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1. INTRODUCCION



México estd viviendo actualmente un proghama {ntenao-
ae desarrordo econbmico y socdal, Este fenémeno es pro--
ducto de La aplicacibn creciente de £a ciencia y La tecno-
Logdia en Ras empresas, Lo que ha propiciade un Lnchemento-

de actividades en fLas divensas dreas y un mejomamiento de-

su productividad,

EL proceso o programa de desarrollo ha sdido posible -
gracias af empleo de henramientas y métodos modennos de --
producedibn; asi como de técnicas administrativas que permi
ten efevar Los indices de eficdiencea y Lograr un mayor con

Lrol y cooadinacddn de Los recursos materiales y humanos -

de 2a emparesa.

v

Actuafmente La capacitacién de personal es el medio -
con el cuak Las ongandizacioned buscan aumentar la eficdien-
cia del facton humano, cptimizando Los necursos mateniateb
y téenicos que nredundan en La situacibn econfmico-social -
de un pafs. Es una necesidad palpable en todas Las empre
'6a4, ya que agecta a todos Los niveles motivando al perso-
nal y Loghando con ello un cambio de actitudes, asf como -

un desarnoflo de sus habitidades ¢ incremento de aus cono-

ecimientos.

Apanentemente, La funcifn de capacitar es una fabor -
sencilla de nealizan; sin embango, requiere de una planea-

cibn, ejecucibn y control cientificamente deteaminados, no



de puede Limprovisar, ni mucho menos, actuar s{n un objeti-
vo claramente defindido y eficazmente comunicado a todo el-
personal a capacitarse, a través de programas atractivos y

que nealmente satisfagan sus deficiencias y que £Les onien-

ten o complementen sus inquietudes.

Es impontante sefialanr que £a capacitacidén del penrso--
nal en fa prdctica, se convierte en una funcibn dindmica y
creadora, y que'pon tanto necesdita estar apoyada por una -
sendie de técnicaa‘que promuevan su cometido reflejdndolo -
en el mejon aprendizase de Los funcionarios, empleados, --

obrenos y demds pensonal que se¢ capacite.

La capacitacibn de personal puede estudiarse desde --
muy distintos puntos de vista; asi en muchas empresas se -
condidena a La capacitacibn como funcibn Lineal de un de--
partamento de pensonal o nelaciones industniales dentro de
La empresa panra Llevarla a cabo; en algunas otras, se des-
tinan recunsos humanos y mateniales para que en unidades -

especificas de trabajo haya La funcifn de capacitacién.

Los necursos humanos son un factonr de vital impontan-
cia y merecen por tanto una e#pecial atencibn, pues del --
bienestan que tengan Los trabajadores en Las mencionadas -
onganizaciones, dependerd el mejon desanroflo de Los mis--
mos, de Las actividades que tengdn,que LLevarn a cabo y de~

esta manera todo nepercutind en La mefon consecusibn de --



Los objetivos onganizacdonales.

Pecidimos nrealizan nuestra investigacitn en La Indus-
tria Automotalz, debido a que, como todos sabemos, refleja
hasta ciente punto el ndivel de progreso de un pafs, pon el
ndmero de autombviles que cinculan en su terrdltorio, ya --
que esto presupone una ingraestructura adecuada para que -
Los autoﬁ&vitea puedan transitax, EL crecimiento de 2a -
poblacibfn mundial ha ocacionado que el autombvil haya deja
do de sen simbolo de pqoicédu sccial, para convertirse en-
medio {indispensablfe de transporte, ya que facilita Las La-
bores diandias del 4individuo, tanto en su traslado, como en

el movimiento de sus productos y mencancfas.

Es obuio pues, que La capacitacifn a nivel efecutivo-
en un pals que como el nuestro se industrializa y teenifi-

ca cada did mds, se ha convertido en una necesidad que nin

gln empresanio debe ignonran.

Para efectuar dicha investigacibn, analizamods la 4in--
formacLibn proporcionada por Las empresas que forman La Tn-
dustria Automotriz, ademds de considerar fas diversas opi-
niones de connotados peritos en La materia paﬁa conocen --
mis a fondo, aunque de una foarma general, a nuestros efecu
Livos con sus atnibutos y deficiencias, La conciencia em--
presandial ante el problfema, asf como planesd y programas de

capacitacibén puestos en prdcetica y sus correspondientes ne



sultados.

No pretendemos, obviamente, presentar una $olucibn de
§initiva a un'pnobtema que como €ste, estd sujeto a una se
rie de factones que en el misamo trabajo mepcionanemos, pe-
no 84 es nuestra intencibn dar a conocer tas causales esen
cdales de dicho problema y sus mds viables sofuciones, mos
trando ademds con La mdxima claridad que el tema Lo peami-
te, La Lindiscutible imporatancia que representa el hecho de
que el destino de Las empresas en nuestro pals, debe estan
en manos de gente capacitada para cumplir con sus funcdo--

nes en fa medida que de elfos se espera.

10
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2.1 Aspectos Generales de La Industria Automo --

triz,

La Tndustadia Automotriz congronta en todo el mundo --
una senie de problemas, Lo cual hace pensar que atravieda-
por La etapa mds caltica de su historia. En Méxdico esa -
problemftica presenta caracterfsticas especiales.

La Industria de Automotones en pafses como Estados. --
Unidos, Japbn y de Europa, ya eatd satunradea, EL volumen-
de producciln ¢y ventas ya estd a muy alto nivel, contra {La
capacidad econdmica de cada pals, por Lo cual, si hubienra-
algldn movimiento o cambio en La situacdibn econbémica, como-
La inflacibn actual por £a que pasan £0s palses desannolla
dos, o fa necesdibn que de {nicia en Los Estados Unidoa, re
percutinfa dixectamente en la Industria Automotndz, En -
es04 pafses ya no hay elasticidad, como La hay en Mé&xico ,
para soportan una crisis, sdin que todo el sistema se vea -
afectado; esto se debe a que en nuestro pals existe un ---
_ghran mexcado potencial -y estd todavia Lejos de fLegan a --
un tope, es decdinr, qu% La Tndustria Automotriz no Logra sa

tisfacer La demanda del pdblico consumidon.

De una tabla de perspectivas de desarnolfo de 2a In--
dustnia de Automotores, de 1971 a 1980 se augura para Los-

pafses Latinoamenicanos un desarnoflo aproximado del 18.9%,
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que es mayor af alcanzado enthre Loa-anoa de 1965 a 1971, -
que fuf de un 12,3%, Pana México Las posibifidades de de
sannoblo son adn mds ampldias, puesto que su posdedifn geo--
grfifica es ventafosa para La exportacisn a Los palses del-
Noate, Centro y Sud América de aquellos productos que nos-
sean mayormente beneficiosos, ademfs, cuenta con guahdeb -
nicunAoA natunales, que constituyen una rdca fuente de ma-

tenia prima y, tambiln estdn sus ndicos yacimientos de pe--
tableo.

La exploadisn de coszos de Los productos nacionales 6-
de impontacibn siguen sdiendo ef gran problema de La Indus-
tnia de Automotores Nacionales. Los planes de austeridad-
de Las plantas teaminatles, y en general, los de toda La 4n
dustria de thansformacidn, no som suficientes para ma;te--

nen el equilibrio econémico de Las empnresas.

Los necdientes aumentos de salanios y precios de Las -
matenias primas y senvicios no pueden sen ignorados, ya --
que detenminan La necesidad de aumentar el precio de Los -
autombviles, tendencia generalizada a &a que no es posible
sustraense, ya que MExico no es un pals de mano de obra es
pecializada barata, pues cuesta tanto como La de cuafqudier

pais desarnollado, es decir, ya estd al nivel Linteanacio--

nalt.

Para consolidar su desarnollo, ademds de planes de --
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austendidad que Logran La mejor relacdén costo-precio, La -
1ndu4tn£a Automotndiz Nacional hrequienre forntalecen su indus
thia auxifian para que se produzcan mds pantes y piezas en

México, Lo que aumentard La autonomfa delf sectonx,

Ademds, mucho se ha <nsistido én La necesidad de que-
Las industrias nacionales eleven La calidad de sus produc-
2os a niveles que peamitan no s6Lo satisfacenr adecuadamen-
te fas necesidades intennas del pals, sino competin favona
bfemente para conquistan aceptacibn en Los meacados mundia
Les. , Calidad en La fabricacdibn nacdional y exportaciones-

v.4. Ampontaciones es fSamula eficaz para robustecer La --

economfa de Méxdico.

AL cienne del aiio de 1978, La Industria Automotaiz --
demuestra que ha nealizado su mejor y mds amplio esfuenzo,
habiendo tLognado una cifra nécond de venta que asciende a-
361 000 unidades, sobrepasando Los pronbsticos mds optimis
tas, Con este volumen de ventas se Logrl rebasar en un -
25% Los nresultados obtendidos durante 1977 y en un 4,4% al-
aiio de 1975, que habfla 8ido el ario de mayor venta en La --

histonia de La Industaia Automotaiz Mexicana,

Despubs de haber obtenido tan alentador resultado,---
el mercado automotriz Logné su nivel real de venta que no-

habfa podido afeanzanr desde 1976, ya que nregistrd reduccio



nes en sus volimenes, debido principalmente a factores eco

némicos prevalecientes en ef pals; por Lo que una vez supe.

nadod estos obstdeulos y conscdientes de La firme nrecupera-
eibn que presenta el pals, La industria teaminal observa -
promisondiamente su futuro, probablemente no con crecdmien-
tos como el obtenido dunrante el aiic de 1978, ya que como =~
s4e menciona antes, 4uf un refleso de La adecuacdSn del mea
cado. Pon Lo que nespecta a 1979, podemos considerar que
La Industrnia Automotriz Teaminal tendrnd un crecimiento en-

sus ventas que fLuctuard entre un 15 y 20% .

Por otha parte, nresulta interesante destacar cémo a -
través de Los aros La distribucdbn de? mercado automotniz-
no ha pearmanecddo constante entre Las empresas que La inte
gran;prueba de ello son Los datos que destacan en La s4i--~

gudiente tabla de 1975 y 1978, aiios de mayor venta de esta-

industndia.
1975 1978 {1)
$ L]

V.w. 29.0 20.9

Chrysten 19.1 21.9

Fond }7;0 20,1

G. M. 11.6 14.9

Nissan 9.7 10,5

VAM 7.4 6.9

{1y A.M.T.A. Onrgano Informativo,

15



Renautlt 6,2 4.8

Analizando el total de Las ventas de autombviles poar-
empresas, en el perfodo 1977/1978, La que Logab mayor ven-
ta fué Volkswagen, ya que alcanzd el 25.4 % de Las ventas,

segudida pon Chaysten con un 19.3%, Ford Logrd el 14.7 % y-

Nissan Mex{icana el 12.5 %. [Estas cuatro emparesas, en for

ma conjunta, Lograron el 74.9 § del total de tas ventas de
automfuviles.

EL haber obtendido £os nesultados que han sido expues-
tos antenionrmente, representa para La Industria Automotadiz
Teaminal el mds grande y senio de Los esfuerzos a parntir -

del afio de 1962, fecha en que se inicia en nuesthc pals la

Lintegracdidn automotriz.

En La actualidad, todas Las empresas que forman esta-
industria han tendido senios y graves phoblemas para el a--
bastecimiento oportuno de partes y componentes, por Lo que
s¢ han visto en La necesdidad de realizar impoataciones pa-

ra no suspender Las actividades dent@o de tas -tIneas de --

produccién.

La Industria Automotriz Teaminal espera que £Los indus
trhiales de autopantes que dedeenm Lnmvertir y arndiesdgar enm -
nuesdtro pais Lo hagan de immediato, con el objeto de ir al

mismo aditmo del secton industrnial mds dindmico de México.

16
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Nuevas tecnologlas y avances en ingenienla se avizo--
nan a conto plazo y debendn ser implementadas por La indus
trhia nacional en foama inmediata, por Lo que La industria-
de autopantes tendrd que ﬁealizan du meforn y mAs amplio es

fuernzo para estar acoade a edtas innovaciones.
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2.1.1. Chryslen de Mé&xico, S.A.

EL destacado ingeniero norteamericanc Walten P, Chays
Len, en el ailo de 1923, deciddi§ disedar su propia marca y-

mientras Lo hacfa, Logrb crean una conporacifn reconocida-

mundl{afmente.

Ademds de fabricar fas partes que 4integran los vehicu
Los que ensambla en sus plantas espancdidas por todo el glo
bo teanrestre, Chryslen Corporation cuenta con una vardada-
divensificacibn de productos, desde Los automotrices, Lin--
dustriales, quimicos, para La aviacién, motores marinocs, -
hasta su avanzada tecnologla que {ue Aeleccionada para fonr
mah pante de Los cohetes Saturno en La etapa Apole de Los-

programas espaciales de La NASA,

Chnyslen de México, S.A., afifiada a Chryslern Conrpona
tion, {ue fundada ef dia 3! de octubre de 1938 y es actual

mente una de Las empresas automotrnices mds impontantes en-

el pais.

Estd formada porn cuatno plantas y dos almacenes de re
§acciones; su capaci&ad de produccifn es de mfs de 320 und
dades al dia, 4incluyendo ocho modelos difenentes de automf

viles y camién Dodge D-100, En La actualidad laboran en-

ella mds de 7,000 personas,
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Chrysten de México, S.A, fue fundada con un capital -

incial de 30 mif pesos, Ahora en dfa su capital socdial -

es de 550 millones de pesos y sus ventas por afo son supe-

niones a Los 17 mil millones de pesos,

Exponrta camiones, autobuses, motored, condensadores y
partes automotrices a Centro y Sudaménica, Estados Unidos,

Medio Oniente y Eunropa, Lo que Le permite ser una de Las -

principales empresas en su ramo. (1)

(1) Fuente: Folleto Infoamativo de £a Direcedidn de

Refaciones Piblicas,
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2.1.2, Fond Moton Company, S.,A.

En el aiio de 1925, Henry Foad T vine a México acompa-
frado de un gmﬂpo de expentos que habrfan de asesoraxlo en-
su pnobecto de eatablecer Las primenas Lnstalaciones de su
empresa automotriz en nuesdtro pals. Una vez obtenido ef-
permiso de Las autordidades mexicanasd se Andicib La produc--
cibn del modeto " T ", en poco tiembo se multiplicanon y -
era un espectdculo comidn venlos, para postealonmente Lntro
ducdin el superion modefo " A "; en 1934 La planta produfo-
3 000 unidades, que fueron £Levadas a Monteaney, Guadalaja
aa, Heamoasaiflo, Cuernavaca, Puebla, Veracauz, ciudades que
en michos casos se convintienon en representantes, distni-
budidones o concesdionarios de Fond en sus nespectivas Loca-
Lidades. EL ndcleo de concesionarios Ford, a través de -
Los afos, habria de consofidanse en una podenosa y eficaz-
organizacibn; {fueron ellos precisamente Los nesponsables -

de que es0s8 vehifculos LLegandn a Los mds apantados Luganes
ded pais.

En 1946, después de pasar por una crisds debido a La-
Segunda Guerra Mundiaf, todas Las empresas recuperaron su-

nitmo noamal de actividades y, nuevamente, £os modelos

Ford ensambfados en México ocuparon el paimer fugar en el-

mencado nacdonal,
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En 1962 se expidif un decreto, en el cual se estipula
ba que Las compaiAfas automotrdices que estuvieran operando-
en México, deberfan aumentar el contenido de piezas de fa-
bricacibn nacional en cada vehlculo armado; se creaba asf-
una industria auxiliarn de La Industria Automotaiz de MExi-
co con La que Fond colaboré prestando apoyo técnico y ase
sonamiento administnativo, y estableciendo Las noamas inva
riables del control de calidad que Le ha dado prestigio u-

niversal a Los productos Foad.

En 1968 se obtuvieron acuerdos de asistencia téenica-
¥ franquicias o sociedades con Los proveedores en Los Esta
dos Unidos, para aaman automGuiles con un contenido mds af

to de componentes de fabaicacdibn Llocal, que estaba exigdien

do el Gobieano Mexicano.

En La actualidad, Fond Motor Company, S.A. ocupa Los-
senvicios de aproximadamente 5 000 personas; su red de dis
tribucibn estd integrada por 107 concesionariosd, en cuyas-

instalaciones prestan sus denvicdos 7 500 pensonas.

Los programas que hasta La fecha se han emprendido, a
bancan Los de construcedibn de escuelas, capacitaecdlbn runral,
auxilio a damnificados, el concurso escolan de antes manua
Les y Las donaciones de materdial didfctico a planteles de-

ensefianza téendca automotniz. Un curso de capacitacibn -
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que de Lmpartind pronto en el de capacitacibn para meednd-
cos, y e dard en tres niveles: Efemental, para Los cen---
tnos de capacitacién para el trabajo industaial; Interme--
dio, para Las escuelas secundarias téenicas, y Superior, -

para £04 institutos tecnolbgicos. (1)

(1) Fuente: Folleto Infoamativo def Depantamento de

Refaciones Indusiriales,
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2.1.3 Genenal Motors de Mé&xico, S.A. de C.V.

En el afio de 1908 se foamé La General Motonrs. Esta-
novel compaiia prontamente reconocio fLa {mportancia de Las
ventas internacionales y en 1911, o sea solLo tres ailos des
pués de La formacibn de La GM, que se onganizo £a GM Ex---

port Company con un capital de diez mil d6lLanes norteamend

canos.

En La actuatfidad, La organdizacibn que e Lindcif como-
una pequeda compaidia de exportacibn, vendiendo s6Lo 100 au
tombviles en sus parimenos seds meses de exdstencdia, se ha-
conventido en £a General Motons OUCMAFaA Operations Divi--
sdon (Di{visibn de Operaciones de ULtrnamar de General Mo --
tons), que ha producido desde entonces muchos millones de-

autombuiles para pasajercs ¢ vehlfculos comerciales en el -

mundo enteno. -

Las principales empresas GM, dedicadas a La fabrica--
cifn de autombuviles, camiones y vehfculos comerciales, fue
na de £oas Estados Undidos de Noateamérica, son &Estas: Adam-
Opel AG, en La Repiblica Fedenal Alemana; Genenraf Motors -
do Brasil, S.A. en el Brasif; General Motors-Holden's Pty.
Limiztes, en‘AuAtnatLa; Vauxhatf Motors Limited, en Inglate
ana, GM tambifn manufactura vehlculos automotores en Ge --

nenal Motors South Afnican (Pty.) Limited, en La Repablica
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de Sudffrica; General Motors Axgentina, S.A. en La Argentd
na; y en Genenral Motors de M&xico, S.A. de C.V, en México.
Ademds, ase ensamblan autombuiles y/o camiones en Bélgica,-

Dinamarca, Portugal, Suiza, Uruguay, Venezuela, Fed. de Ma
Lasia.

Al paso de Los aitos, Las mefornes que General Motons -
ha incorporado a La industria, han tenido gran influencia-
y nepercusibn en beneficio de La transportacién mundial, -
sobresaliendo entre estos fogros La introduccdlbn en 1911 -
del arranque automdtico accionado por electricddad y el ~---

pergdeccionamiento en 1939 de La primera transmisibn total-

mente automatica.

Poco tiempo después de que General Motons indedb sus-
operacd{ones como sociedad mercantif, sus representantes -
reconndienon Eunopé, Sudffrica, México y La Amé&rica def Sun
estableciendo, a parntin de 1915, distribuidores en varios-
padses. Los vehlculos GM gradualmente hicieron su apari-

cibn en todos Los puntos del onbe, desde Parfs a Pekdn y -

desde Penth a Pretordia.

Muy pronto La demanda de vehfculos {mpulsados por mo-
ton cnecld Lo suficiente para amenditan el establecen plan-
tas de ensamble de vehlfculos fuera de Los Estados Unidos -

de Nonteaménica; y entre Los afios de 1923 y 1928 La GM ---
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construyo 19 plantas de ensamble en 15 diferentes palses.

Aunque La gabrdicacién de vehfculos automotones es su-
principal actividad comencial, GM también manufactura equi
po mévild motniz para trabajos peaadbb, as{ como aparatos -
Frigidaine panra ef hogan y también vende otrnos productos -

GM, ya sea fabricados en Los Estados Unidos o en otros pa-

fses.

General Motons mantdiene su propdia undiveasidad, o sea-
el instituto GM establéecid en La ciudad dg Ftint, Michi---
gan, en £os Estados Unidos de Nonteamérica. Este institu
to estd neconocido oficialmente como-universidad, gundado-
en 1919, en donde se impanten programas educacionales tel-
nico-prndcticos nremunerados para estudiantes, que son patro
einados por Las divensas filiales Genenal Motors de Los --
E.U.A. 4y de otnos padises. Aproximadamente dos tenceras -

.pahtea de Los estudiantes encuentaran trabajo dentro de La-

GM pana efencen sus carreras profesdionales af graduanrse.

(1) :

(1) Fuente: Folleto Informativo del Departamento de

RelacLones Publicas.



2.1.4. Nissan Mexdcana, S.A. de C.V.

Niaaanlttegﬁ a MExico en 1959, con sus primeras unida
des def Dataun BRuebind, y en 1361 decidif consolidarse en

¢f mencado mexicano fixmando un contrato con Willys para -

el anmado de sus autos ¢n el padls. Poce a poco extiende
du mencado, y ante La nespuesta del piblico decide eatable
cer una fdbrnica Nisasan en La Repiblica Mexicana; asl, ef -
12 de mayo de 1966 se {inaugura £a pltanta de Nissan Mexica-

na en £a Ciudad de Cuernavaca, Morelos.

Durante su paimen afo de actividad produsenon 8§ 500 -

unidades entre sedanes, vagonetas y comerciales.

En el adio de 1975 se aleanzl una producedidbn de 33 000
unidades, que es casdl tres veced duperdior a La produccibn-
de 19569; ain embargo, se debe evaluar este aumento de La -
produccddn conneetaménte, pues ¢4 necesardo consdideran gue
toda La Tndustnia de Automotornes también ha Lncrementado -

sus ventad, aumentando el porcentaje de penetracibn en el-

mencado af 10% eh 1975,

28

La'tecnotogta que s utitiza dué totalmente Amportada

def Japbn; muchos técndcos japoneses vienen a capacitar a-
obreros y téenicos mexdicanos, penro también se envila perso-
nat def pafs a recibir cursos de capacitactbn en Nissan Mo

Zor, Japén. Este intercambio de personal ha ayudado a --



2.1.4, Nissan Mexicana, S,A, de C.V.

Nissan £fegé a MExico en 1959, con sus primenas undida
des del Datsun Bluebind, y en 1961 decidif consolidarse en

el mercado mexicano g4amando un contrato con Willys para -

el armado de sus autos en ef pals, Poco a poco extiende

du mearcado, y ante £a nespuesta del pablico decide estable
cer una fdbrica Nissan en La Repiblica Mexicana; asi, el -
12 de mayo de 1966 se inaugura La planta de Niasan Mexica-

na en La Cdiudad de Cueanavaca, Morelos.

Durante su paimen aiio de actividad produjeron § 500 -

unidades entre sedanes, vagonetas y comerciales.

En el aiio de 1975 se alcanzb una produccibn de 33 000
undidades, que es casd trhes veced supenior a La producedbn-
de 1969; ain embango, se debe evaluan este aumento de fa -
produccdidn correctaménte, pdeé es necedario consdideran que
toda La Industria de Automotores también ha incrementado -

sus ventad, aumentando el porcentaje de penetracibn en el-
mencado af 10% en 1975,

La tecnolfogla que se utiliza fué totalmente importada
ded Japén; muchos t€enicos japoneses vienen a capacitar a-
obreros y téendcos mexdcanos, penc también se envia penéo?
nal def pafs a hecibir cursos de capacitacdiln en Nissan Mg

tor, Japébn. Este intencambio de personal ha ayudado a --

26



elevanr el nivel de tecnologla de La planta, Logrando con ~

ésto una mayor efdciencia de Los técenicos especializados y

Los obrenoca.

la fuenza de trabafo estd {oamada por 2 400 trabajado
red plenamente capacitadoé, sdendo en Au mayontd mex{ca---

nos, ya que cada vez es menos numercso el pendonal enviado

pon Japén.

Actuafmente se expoata, principafmente afl Canibe y -~
Centno Aménica, pick-ups y estacas, partes automotaices al
Japbn y refacciones a ioa Estados Unidos y Canad{. Se es
pera aleanzar un nivel de produceibn de 50 000 unidades en
un espacfo de unos dos o tres afos, ;ana Lo cual se Lnvenr-

tindn aproximadamente 250 millones de pesos (1)

{1) Fuente: Folletos de Bienvenida de La Gerencdia de
Refaciones Industriales.
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2.1,5 Renault de México, S.A, de C,V,

Renault de México, S.A. de C,V,, comenz6 a operan fonr
matmente el 14 de marzo de 1979; es La empresa que conjun-
ta la produccién y La comeacializacibn de Los autombuviles-
Renault que estaban separadas, ya que Diesel Nacional, ---
S.A. 8¢ encargaba de La produccdifn, y La comencializacibn-

La realizaba Renault Mexicana, S.A. de C.V.

La Regie Renault que nespalda ta actividad de Renault
de M&xico, es el paimen gaupo industrial francés; emplea -
en dus establecimientos y filiales en Francia y en el ex--
tranfeno un cuarto de milién de personas, y produce cerca-

de dos millones de autombviles al afio.

Hace 23 afios que Renault participa en fLas actividades

econdmicas de MExico y en ef desarrollo def mencado de Los

autombviles populanes.

En el &nrea de produccddn recorndb y supend Las etapas
de importacibn de vehlculos aamados y de simple ensamble, -
hasta alcanzar La de gabrnicacibn con alto porncentafe de 4in

corponracibn de pantes nacionales, que todavifa aumentard --
més.

Renault de Mé&xico, S.A. de C.V,, es una empresa mixta

con mayorfa de capital mexicano. Actualmente acuenta con-
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una amplia xed nacdional, con 100 tallenes de servicdo y =-
‘134 puntos de venta, distribufldos en 87 poblaciones de Mg-
xico; sumando el pensonal de planta y el de La nred de Con-
ceslonarios, cuenta con un pensonal de 5,650 trabajadores-

. Yy una Lnvensdidn conjunta de 3,000 millones de pesos,

Su nitmo actual de produccién es de 100 unidades dia-

nias, cifra que duplicarndn para 1922, (1)

(1] Fuente: Infoamacibn de La Direccdibn Comercial de
Relaciones Pdblicas.,
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2.1.6 Vehlculos Automotores Mexicanos, S,A,

de C.U.

En México a paincipios de 1946, poco despuls de teami
nada £a Segunda Guerra Mundial, se introdujeron Los vehley .
L0s Jeep-Willys. Su distrnibucifn fue otorgada a una em--
presa mexicana que af efecto organizé €a “"Socdledad Mexdca-
na de Cnédito Industnial" (SOMEX]) y denomind Willys Mexdica

na, S.A, lahora Vehlculos Automotores Mexicanos, S.A. de -
c.v.}).

Esta emprnesa empezd sus actividades en un modesto Lo-

cal situado en Las calles de Roma y Viena de La Ciudad de-

México.

Los Jeeps se impontaban armados y en Los primenos Lo-
cales, independientemente de su venta, se ofrecla servicdo
gy venta de refaccdones, y asl fue hasta fines de 1949, {fe-

cha en que se contratd su ensamble con varias armadoras Lo

cales.

Fue en 1953 cuahdo el grupo de accdlonistas edificé en
La colonia Industrial Vallejo, de La capital mexdicana, au-
pmopid planta armadora Jeep Willys panra producin estos ver

sftiles vehicuklos.

Como anteniormente el Jeep se ensamblaba en otrnas {4-

:
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"bricas, Wiklys Mexicana ensambl§ a otras prestigladas maﬁ-
cas como: Tzeta, Jaguar, Al{a Romeo, Peugeot, Autocar, Dat
sun. De esta experdencia con automfviles més convenciona
Les y de alto prestigio inteanacional, fue que fa capacd--

dad de fLos téenicos mexicanos que Zaabafan en esta empresa

queds demostrada ampliamente.

En 1959 consiguif La concesibn de American Motor Coa-
poration pana armaxr en su planta Local Los autombviles com

pactos Rambler, en sus Lineas American y, mds tande, La ££

nea CRassaic y Javelin.

Willys Mexdicana fue el pionero en crear La industaia-
auxifian automotriz, Ampulfsado a empresas con productod -
que se Lmpontaban en aquella £&poca. ALgunos de Llos pro--
ductos nacionafes que empezé a integrar fueron: pinturas,-
acumuladores, vestiduras, LLantas, amortiguadores, cabinas

y capotas para el Jeep,

En 1962, el gobieano de MExico trazf ur vigoroso pro-
grama de integracibén de La Industria Automotriz con maxcas
de gnﬁn aceptacibn y penetracibn. Willys Mexicana acepté
este programa de integracién; se elaboraron planes y estu-
dios de fabricacdibn y en diciembre de 1963 se obtuvo £a --
asdistencia téendica y econbmica de Amendican Motons Corp. y-

Kaisen Jeep International Conp., constituyéndose asi £a em



presa Vehlculos Automotores Mexicanos, S.A, de C.V, con un

capital de 60 millones de pesos y participacidén mayonita--

Ada mexicana en un 60%.

V.AM, ha ido consolidando su prestigio a trnavés de -

Los ados. Las instafaciones y La produceiSn ha {do en -

aumento cada dia,

Actuafmente cuenta con una estructurna onganizativa --
compleja y completa, que Lnvolucra a 1,700 persdonas que --

tnatan de seguir Los pasos iniciales. (1),

(1) Fuente: Folleto Infoamative para Visitantes del
Departamento de Relaciones Industrdiales.
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2.1.7 Volkswagen de México, S.A.

Las primenas unidades Volkswagen LLegaron a México'en
el aito de 1954; ocho aifios mds tande, en 1962, instalan una
planta armadora en Xatoatoc; Eatado de Méx<ico. Fué cnre--
ciendo La aceptacifn del VW, y para 1964 tuvieron que am--
pliaxse hasta proeducir 34 undidades dianias, alecanzande una

penetracibn en el mercado de automotones de 13.7%.

En 1965 se indicia La construcedidn de La {&brica de --
autombviles VW en un punto cencano a La ciudad de Puebla,-

obra que ae teamind en 1967,

Pon Ras cigrnas de produccibn de fa planta de VW, pode
mos observarn que Las posibilidades def mencado mexicano en
materia de automotones es todavia muy amplia y que La cnd-
845 inteanacional pon La que estdn pasando Los palses desa
anotltados (Estados Unidos, Japbn y Los palses europeos), -
no ha nepercutido sobre nuestro pals en £a misma magnitud,
gracias al continuo desarnollo econbmico de México y al 4in
cremento de La producciln de petableo., Se estima que ME-
xico producird en 1979, en total, mds vehiculos que el ano
paAa&o, con Lo cual fas plantas mexicanas aprovechardn me-

jon su capacidad instalada y podndn mantenen sus niveles -

de empleo,

La diépoaicién'pon parte de Las autonidades hacenda--
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nias de incrementar La fiscatidad sobre Los vehfculos gran
des, naturalmente también ha influldo favorablemente para-
La venta de Los vehiculos pequeiios; en el futuro no habré-
ningdn problema y, de continuan esta tendencia, Lo dnice -
que va a suceden es que se acelerard La transformacibn de-
La esthuctura def mencado nacional, que se habfla notado --
ya, i que consddisdte en {n sustituyendo Los grandes autos de
muy elevado precio y de gran consumo de gasolina por Los -
mds econfmicos y de bajo precio, que dan el mismo senvicio

de transporte a La poblacibn.

Volkswagen de México cuenta con un centro de capacita
cibn, del que egresan 3 000 pernsonas anualmente; prepara -

téenicos, mecdnicos, admindistradores y af pensonat de ven-

tas del producto.

Ademds del centro de capacitacibn, se tiene un amplio
intencambio de pensonal con Alemandia; se mandan alguncs --
téenicos pana que se preparnen, y otnos, en ndmeno reducd--
do, vienen a auxiliarlos en sus Labores de capacitacién.
Sin embango, La creacibn def centro de capacitacifn reduce
cada dia mds La necesidad de envian al personal de Afema---
nia; 86Lo en aquellas &neas en Las que no se tienen toda--
via Los elementos sufdicientes o en fLas que se necesditan --
téonicas especiales para Los nuevos modelos, se recurre a;
ese pais para estan sdempre al dia. (1),

{1} Fuente: Revisia, Industria Mexicana.
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2.7 Canactenlsticas del Nivef Ejecutivo.

Genenalmente se piensa, en La actualidad, que fa dia-
trheza ejecutiva es un don divino; que es algo que se tiene
0 no se fiene; que el E&xito como Liden, come dinigente de-
hombnes, obedece exclusivamente a atributos inhenentes e -

Antrans fendibles, de Los que estdn dotados algunos Lndivd -

duos escogddos.

Hasta ciento punto, Lo anteaion es acepiable; exdsten
una senie de cualidades ejecutivas esenciales, Linnatas s4n
duda, que el ejecutivo debe tenenr, sin fas que senrla diéi-

cil, pon no deein imposible, Llegan.al &xito en este campo.

Sin embango, entre Los individuos que poseen dichas -
cualidades y aqueffos que carecen por completo de ellas, -
encontnamos un gran ndmeno de hombnes medianamente dotados
en este aspecto, o afdn mds, con estas cuaflidades en poten-
cia, aunque no totalmente desanrclladas que, sugestionados
con La idea de que La técnica efecutiva respende (ndca y -
exclusivamente a una especie de sexte sentido, tienden a -
gulanse ciegamenie por este princdpic y van de {nmeddato -
al gfnacaso, el cual atribuyen siempre a motivos y causas -
diversas; La mds de Las veces a Los empleados, cuando radi
ca phrecisamente en ellos, en su falta de preparacién, En

tonces muchos de eflos, desalentados, LLegan a £a certeza-
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absoluta de su Lnutilidad en tal campo y aseguran que ese-

no es el tipo de thabajo panra el que han sido predestina--
doa,

De Lo antenior se podrad desprenden que aunque cstas -
cualidades de Las que hemos estado havlando, son transen--
dentales pana el €xito de un efecutivo como taf, no son Lo
dnico que se requiere para afcanzarlo, sino por el contra-

rnio, constituyen La minima parte delf mismo.

" EL efecutivo no nace, se hace " dice una {race muy-

conocdda, y esto e¢s vendad. ts necesardo. encauzar estos a-
tributos, que pon 4L so0los son insugicientes dentrno de un-
sistema, de un método ejecutivo ef{icaz; es necesario pla--
near, programan y reallzar una amplia fLabon educativa para
que el individuo, adem&s de contar con sus cualidades efe-
cutdivas Lnnatas, tenga una debida preparacidén que Las ne--
fuerce y reafinme. Este proceso educative podnd sen £La-

mado: Capacitacién de Efecutivos.

Ahona bien, en el desarrollfo econbmico y social de un
pais, el ejecutivo nepresenia un papel muy L{mpontante, ---
puesto que esd La pensona nesponsable de La efecucdbn del -
trnabafo nealizado por ofnos, es decin, que debe obfener xe
sultados por medio def trabajo y Za cooperacibn de otrnas -

personas, por Lo tanto se requiene de 6L una Lealtad abso-
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Ruta, ded{cacién completa al trabajo, ademds, capacidad y-
conoedimiento pleno del trabajo que se efectda; y porn dLti-

mo, y creemos que Lo mds Amportante,;, que tome declsdlcnes,-

pues €sta es su guncibn principal.

Un ejecutivo es considerado y calificade segdn el gra
do de &xito que tenga al hacer sus decisiones; esto no sdg
nigica que no tenga que hacern nada matenialmente, sino al-
contranio, tiene muchas otras cosas que hacer, pero en Las-
organdizacLones actuales se estd tratando de nelevar af eje
cutivo de su mayor o ménon tanea de "hacen"  panra cedenle-

mds tiempo a Las imponrtantes decdlsiones que tiene que to--

man continuamente.

Se puede definin al ejecutdivo como la persona encarga
da de toman decdisiones, ademds de sen inteamedianic en La-
conniente de Grdenes y dinectivas que va de Los adminisira
denes a Los empleados, y debe presentrar caracternlsticas -

especificas que indican su funcibn dentro de La estructura

sceial,

En nelacibn a este aspecte, una revista especializada
ha detenminade 14 canactenisiicas esenciales con £as que -

Los efecutives deben contan:

A} Cnitendo.



~38

B} Indiciativa.
C) Integnridad.
D) Visdbn,
E} Eneagda.

F) Habitidad en el énabajo y thato con Los

demds .
G) Aptitud para toman decisiones.
H} Fiameza.
1} Estabilidad emocional.
J) Equidad:
K] Ambdicidn.
L) Dediéaci6n.
M) Objetividad,

‘Ademds de Las caractenisiicas antes mencionadas, el -

efecutivo debe cumpldir con otros aspectos, como son:

A} Tenen afecto e Lntenés inrato por La gen
te. Como el ejecutivo tiene una nefacibn constante con ---

sus subondinados, debe preoccupanse porn el pregreso y mefo-



39

ramiento de €atos, ya que, 44 no tiene interés, no guliard-

né dirdgind en forma conveniente.

B) Fuerza o podenrdio de pensonalidad. Esta

caractenfstica constituye uno de Los elementos bdsicos pa-
ha poder ejencer fa autorddad, y se utiliza en Las situa--

ciones que se requieran.

C) Onientacibn cientiffica de La inteligen--
cda. Para que el ejecutivo tenga éxito, debe realizar ac
ciones preventivas mds que curativas, o sea, que eas necesa
nio contar con una visifn claxa de Las situaciones que pug
den ocasionar problemas a £a organizacdibn, pero debe con--

tar con un sentide de distineibn entre Los hechos y Las --

opindiones.

Porn octra pante, Wendeff B, Barnes, en su folfete " De
sarnnollo de Efecutivos ", agrupa en tres apartados fas ca-
nacteni{sticas del ejfecutive; a su vez, subdivide estos ---

apanratos en varios postulados.
Los grupos que expone Baanes son Los sdigudlentes:

A) Caracteristicas Pernsonales.

a) ITnteligencia: La Anteligencia del buen
ejecutdive debend sen precdisa, concdsa y clara, para nesol -

ven todes Los problLemas que se £e presenten,
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Su habilidad para £a decisibn, nequidito indispensa--
ble, se desprenderd de su habifidad intelectual; sus deci-
sdones debendn sen ndpidas y eficaces, dictando La ruta de
du conducta, que no se regird pon un punto de vista extric
tamente pensonal que podria nesultar ofuscado o apasiona--

do, sino por judcios sanos, producto del estudio profundo

de £od heches.

Asimismo, La inteldigencia auspiciand otro requisito -
{netudible para todo buen ejecutivo, que consdlste en tener
una mentalidad abienta. Pon Lo tanto, su habitidad para-
La decisibn como su abieata mentalidad, deberdn estar con-
troladas por una caflada confianza en &L misdmo y no por --

una orgublosa evidencia de autosegurnidad.

b) Estabifidad emocional: fLa ecuanimidad-
debend ser siempre buscada por ef buen ejecutivo, quien no
debe defarse LLevar por sus arnanqued emocionales, pues &8
tos, ademfs de alteran a sus subondinados, perturban sus -

propios pensamientos y, al {nterferin en su trabajo, mer--

man su productividad.

c} EL ejecutivo debe danse cuenta de La-
{mpontancia de sus subordinados tespecto a £ y a La empre
sa, porn eflfo, hablari con £a gente y debend ser muy senddi-

ble a todos Los motivos o causas que Los mueven paha ac---
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tuanr,

Probablemente no posea un tLtulo de Paicologda, peno-
debexrd tenen La absoluta centeza de que el ejemplo que é&L-

establezca, send segudido por sus subalteamos.

d) Dinamismo: eato 5£gni(ica que el efecu
tive no va a estar de acueado con situaciones inmbviles, -
ni Las va a aceptar de manera alguna. Va a estar generan
do de continuo ideas y buscando nuevos derrotenocs; tieme -
que sen un hombae al Que Le guste emprender y realizar nue
vas cosas, acrecentan Lo exdstente, Xrenovarse y no actuan~
de tal o cual manera porn .dinercda, porque asf se ha venddo

actuando, sino tratar de obnan de un mode nuevo y mefor --

cada vez.

e) Facilidad de palabra: esta caractenls-
tica es esencdal; el buen ejecutivo debe darse siempre a -
entender, por Lo que debe tener facifidad para expresanse-

tanto en el fenguaje hablado como en ef escrdito.
B) Canractenfsticas Admindistrativas.

a) EL efecutivo debe sen ante todo un pla
neador: debe saben planear, tanto en un momento deteamina--
do inesperado, como cuando se trate de planes que LLevan -

implilcitos semanas e {ncluso meses de estudio. Debe congo
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C) Canractenlsticas Equdivocadas,

En contraposicisn con Las caracterlsidicas positivas -
con Las que debe contar un buen efecutivo, encontaamos un-
grupo de atributes negativos, que asl como aquellas Lo LLe

varfn dinectamente at €xito, €stos Lo conducirdn inevita--

blemente at gnacdao.

a) Etdesentendimiento de La responsabili-
dad.

b) Ausencia de discrecibn en Los proble--

masd que &2 presentan.

e) Autosuficiencia LLevada al extremo, Lo
que L6gicamente conduce a desoin toda clase de consejos y-

sugerencdasd.,

d) Escasa comunicacién para con sus subaf

tennocsd.

e) Inaptitud para LELevar a cabo la ense--
fianza y capacitacibn.del trabajo que habrdn de desemperiar-

sus subordinados de nuevo ingreso.

§] Sentimiento de rdivalidad nespecto a --

otrnos efecutivos de La empresa,

gl Impacdencda en relacdbnrn a su progreso-



cer y entender peafectamente Los procedos de L& planeacdién
y sern capaz de aplicaalos, tanto a Los problemas mds peque

108 ¢ {nsigndifdicantes, como a Las mfs diflcules y Lrascen-

dentales decisiones,

b) Debe ser un organizador: toda planea--
cibn nequiere de una organizacibn, puesto que a4 carece de
ella o se apoya en una deficiente, resdultard Lindtil por --

muy buena que haya sido en un principio.

c) Todo buen ejecutivo reidne sus recur---
50s: debe saben a fa perfeccibn qué equipo, hombre, capi--

Lal, matendiales, tiempo y enengia son necesarios para LLe-

var a cabo sus planes.

d) Debe sexr un director: una vez organiza
da £a planeacién y habiendo sido satisdfechos Los necuhsos-
necesarios para conducirfa a su nrealfizacibn, Le nesta al -
efecutivo dindigin sus propbsditos a un buen §in, " planea -

ef trabajo y tmabaja el plan ",

e) Serd un controfador: debeard conocer --
exactamente qué punto ha alcanzado en La planeacibn y su -
Aituacidn'neapecto def tiempo que se ha fifado, 8L se en--
cuentra atrnasado, adelantado o en connespondencia correcta

en nelacibn a ese tiempo.,
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dentro de La misma,

h) Falta de estimulo y neconocimiento de-

Los trabajos efectuados con Exito por sus subaltemncs.

L) Convivencia demasiado Lntima con sus -
sAuboardinados.

i) Ausencda de distracciones y descanso,-

enormemente necesdardiod parna evitar el agotamiento §Llsico ¢
mentad.

2.2.1 Limitacdibn.

AL tratar de Limitan Los niveles ejecutivos e presen
tan sendios prnoblemas, debide a que La deteaminacibén del --
puesto hasta el cual puede considenanse a una persona como

ejecutivo cambia de una organizacibén a otnra.

Pana tratan de dar una base sobre La cual se pueden -
diferenciar y Limitar unos puestos de otros en fLa ongandiza
cibn, se deben consideran Las funciones que distinguen a -
Los ejecutivos de otro tipo de empleados: PLaneacibn, Onga

nizacidn, Integracibn, Dinreceibn y Control.

Aunque el ejecutivo foama parte del pernsonal adminds-

trativo, no se debe confundin con funcdionarndios especlalds-
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tas ni con supeavisones, puesto que dichos funcionarios --
son Los consultores imternos para operar la administracibn
en Los ndiveles ejecutdivo y de supeavdisibn, y Llos superviso
nes dinigen sus actividades a La fuenza Laboral, conatitu-
yendo La praimena £L{nea de la administracibn responsable de
La efecucdbn de la tarea nrealizada pon RLos trabajadonres;--
en cambio, Los ejecutivos ejencen La dimeccibn superion de
La onganizacibn tomando Las decisiones principales y mante
niendo La responsabitidad en todos Los niveles de ejecu---

cdbn, por Lo que slempre se encuentran en Los Luganes cla-

ves de La empresa.

2.2.2 Necesdidad de Capacitacidn a Efecutivos.

Numerosas personas dedicadas al estudio de Las activd
dades administrativas en £a empresa, han trnatado de dan --
una sofucibn conveniente al problema de carencia de penso-
nat adecuado a nivel efecutivo, creando divensas técnicas-

de capacdtacdifn para satisfacern Las necesidades de La orga

nizacdbn.

Las empresas deben edtar conscientes de La impontan--
cia que tiene en La actualidad el preparan a fas personas-
que en el futuno ocupanrfin Los puestos dinectivos. AL pla

near La pheparacibn y formacibn de efecutdivos en una forma
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adecuada, La organizacdfdn obtendrd varias ventafas:

A) Tendard asegurado un comjunto de personas
paeparadas y dtoponibleo para ocupar Las vacantes que se -

vayan presentando.

B) Le peamite contan comn gente de La misma-
organizacifn sin necesidad de recurrnin a fuentes externas,

asdegurando La posibilidad de tomar en cuenta a cada efecu-

tivo.

C) Podad prever y sedalar Las efferas en --
Las quecse requiera La capacditacidn,

La capacitacibn a nivel superior debe desaarollar Los
conocimientos padetivos para actuar convenientemente en ta
neas definidas, asl como desarrollar La inteligencda y La-

capacidad necesanria para utilizar al hombre Lntegramente,

Asimismo, debe proporcionar a Los efecutivos un marga
do profesionalismo pana estar al dfa en nelacibn a Las Leo

nias, investigacioned y prdcticas en el campo de su espe--

clalizacibn.
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2.3.8ituacibn de La Capacidacisn de México,

Como todos sabemos, el fenbmeno de La educaciébn @ --
tan antiguo como el hombre miamo; asf, por efemplo, tene--
mos el antecedente de La ensefianza de la caza de animales-
para su sustento, el aprendizaje de oficios en el tiempo --
" de fa esclavitud y de Los gremios, el uso de las mlqQuinas-
como consecuencia de La Revolucibn Industrial, donde apare
cen innumenables escuelas i{ndustriales cuyas metas son Lo-
grar el mayor conocimiento de Los métodos y procedimientos
de trabajo, y poa dltimo, ya en nuedtro s4iglo, 8e ve un --

gran desarrollo en el aspecto de+la capacitacdiln,

En el aiio de 1915, aparece en Estados Unidos de Noate
América un método de enseflanza aplicado directamente al em
trenamiento militar, conocido como " MEtodo de Los cuatro-

pados ", Los cuales son: mostrar, decdr, hacer y compro---
ban.

Cabe seiialar que Las dos guearas mundiales impulsaron
enoxmemente la capacitacifn y el desarrollo, cuyos métodos
de ajustaron :pasteniormente hacdla otros campos de La actd

vidad humana, especialmente a La industria.

La capacitacifn en La industria tuvo su oxlgen en el-

Continente Europeo, con La fundacifn de escuelas de ofi---
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cdos pdblicos, principalmente en Alemandia, Postenrionmen-
te, Francda impuso el mismo sdistema, desarrolldndolo ndpi-

damente como’ un programa vocacional.

En el Continente Americano, Canadd y Estados Unidos -
de Norteamérica introdujeron Los mismos sistemas, preparan
do a la poblacién escolar con paogaahaa detallados especd-

ficamente aobre actividades de La imdustria.

En 1940 {uf cuando se empezé a entender que La Labox-
del entrenamiento debla ser una fumcibn organizada y siste

matizada.

" En MExico existe una demanda excesiva de personal -
calificado, que las universidades y diferentes institucio-
nes de enseflanza no estdn en posibilidad de ofrecer, por -
20 cual ed necesario que tanto Las oxrganizaciones pdblicas
como las empresas prdivadas establezcan programas perdbdi--
cos de educaéidu, brindando, asl, el tipo de ensefanza ne-
cesaria para que se nrealdice el trabajo con mayor eficacda,

adem&s de que el primen beneficiado de la capacitacibn es-

el propio estudiante. " (1)

Esto se ha reflejado en una preocupacibén de Los go---
bieanos, no Gnicamente el de México, sino también de Los -

palses Latinoamenicanocs, por contar con instituciones que-

(1) Siticeo, A. Capacditacibn y desarnrollo de personal.
México: Limusa, 1573,15,
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incrementen La capacdtacifn a todos Los niveles de La orga
nizacibn, que han creado i{nstituciones especializadas, en-

tre Las que se encuentran Las sdlguientesd:

A] En M€xico fue creado el Centao Nacional-
de Productividad (CENAPRO}.

B) En México tambifn, el Senvicio Nacional-

de Adiestramiento Rdpido de La Mano de Obaa {ARMO],

Cl En Ecuador, el Seavicio Ecuatoriano de -
Capacitacifn Profesional (SECAP),

?) En Paraguay, el Seavicio de Promocisnr --
Pro fesional (SNPP}.

E] En Chile, el Instituto Nacional de Capa-
citacién Profesional (INACAP].

F! En Panamd, el Instituto para La Forma---

ci8n y Aprovechamiento de Los Recursos Humanos (IFARHU],

G) En Venezuela, el Tnétituto Nacional de -
Capacditacibén Educativa (INCE].

2.3.1 CENAPRO

EL Centro Nacional de Productividad fue creado en ma-
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yo de 1965, con el {in de incrementar la eficiencia econq-
mica, tlenica y social en el proceso de industrializacibn-
y en La aplic&ci&n de Loa servicioa, asf como también en -
La formulacibn ¢ desarrollo de una pollitica nacional de re

cunsos humanos para el desenvolvimiento econfmico de MExi-
co.

EL funcionamiento de La i{mstitucibn ha corrido a car-
ao del Gobieano Federal; este hecho originé Lla comstitu---
cifn deun.fideicomiso en NAFINSA, con el objeto de {inan--

cianr Los programas de productividad encargados al centnro.

En CENAPRO se capacita al personal de todos Los nive-
Les educativos; de 1966 a 1970, capacditf a 127 742 perso--

nas en difeaentes matenias.

2.3.2.ARMO

EL Servicio Nacional de Adiecstramiento RAdpido de La -
Mano de Obaa {ue creado en el mes de funio de 1965 por el-
Gobdieano de México con la cooperacdibn de La ONU; su tarea-
es la de dar uma accibn intensiva a grupos de individuos -
Anconrporados a La actividad productiva para su perfeccdiona
miento, adiestadndolos o capac;tdndotot de manera que pue-

dan enfrentarse a Los cambios tccualdgicoa y orxgandizati---

vod.
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Esta institucifn tiene a su cargo, desade 1970, La rea
Lizacdibn de actividades tendientes a la investigacibn, ex-
perimentacibn y desarrollo de programas relacionados con -

La capacitacifn de taabajadones.
Sus objetivos son Los sigudientes:

A) Adiestramiento de supedvisores Iindustria
Les, con el objeto de capacitanlos panra que den instaic---

cibn tecnolfgica a los obrenos de Las empresas.

B) Penfeccionamiento de instructores que ya

participan en funciones educativas y de adiestramiento.

C) Penfeccionamiento de Los comocimientos -
tebnricos y habilidades précticas de aquellos trabafadones-

que ya possen una foxmacibn bdsica.

0} Desannollo de matenial didfctico y de in
formacifn que puede ser necesaria para ta ejecucibn del --

adicstramiento o capacitacibn.

E) Investigacibn, promocibn, onganizacifn y

control de Los programas de capacitacién,

F) Seavdicio de comsulta para Las empresas -~

industrniales,
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2.3.3 CENETI

EL Centro Nacional de Enselanza Técnica Industadial --
gue foamado enm viatud de um convenio suscrito en 1963 poar-
el gobiexmo de México y Las Naciones Unidas, Busca capa-
citar esencialmente a profesores e instructores de talle--
nes y Laboratorios destimados a instituciones de emsedanza
para tlénicoa de nivel medio y obainoc cali‘icadoa,.arbaac
de curaos de tres aflos. Los programas incluyen trabajos-
précticos, metodologla de La ensedanza técmica, Lenguas ex

tranjenas y diversas matedias técmicas y cientlficas.,

2,3.4 CERETI

EL Centro Regional de EnseAanza Técnico Industrial --
fue instalado en Guadalajana_cn 1967, a través de un conve
nio entre el gobieano de México, el Esatado de Jalisco y --

Las Naciones Unidas. Dicho centro se ocupa de La prepara

cifn de técnicos de nivel medio.

1.3.5 Centno .de Capacitacisn de Mano de Obra
I.M.8,S.

EL Instituto Mexicano del Seguro Social puede ser con

diderado como el procursor del establecimiento de centrcs-



de capdcitaci6n para La mano de obra; el primero se imaugu
S en 1962, La Secaetanla de Educacibn Pdblica dunante -
La década de 19460, emprendif una serxie de programas seme--
jante&,kdcttinadOA a proporcdionar al indivdiduo rociones a0
bre disciplinas industriales y sobre materiales, mlquinas,
heanamientas y técnicas de trabajo, ddndole habilidad para
© que Acvincoupoae’con'aapidCz'en Los establecimientos sindus
triales como trabajador de cieata calificacibn, o bianpa-
ra que instale un tallen de su propiedad. Los centros --
pkepn&an para ocupaciones como: mecdnico, electricista, dl

bujante industaial, mecdmico de motones y otnatrebbcciatl-

daciones.

2.3.6 CETMA

Centro de Estudios Tecnolbg.icos Mexicano-Alemfn se --
chel a través de un convenio entre Los gobieanros de MéExico
y La Repdblica Federal de Alemania €n el aio de 1966. Es
te centro tiene como objetivo el capacdtar téendicos mexdica

nos en maquinanias y henramientas.
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2.4 La Funcifn de Capacitacin dentro del Marco-
Legatl,

| Haciendo umn andlisis histdnico en materia de capacita
cifn de trabajadores, podemos afiamar, sim temor a equivo-
carnos, que mo §ué sino hasta 1917 cuando se garantizaron-
constitucionalmente los denechos sociales de Los campesi--
nos ¢ de loiltuabajadoaec, contenidos em-el artleulo 123 -
de La Constitucién, dictamdo disposiciomes tendientes a ca

pacitar a Los trabajadores.

AsL, el constituyente seiall en La ‘&accidu X171 del -
apantado A, del artlculo 123 Comstitucional, que todas Llas
negociaciones asituadas fuera de Llas poblaciones [ como La-
agrleola, industrial o minera | estdn obligadas a estable-

‘cer habitaciones c6modas e higi€nicas, enfeamenfas y escue

Las,

La fraccién XIT1 del apaatado A, del aattculd citado,
{u€ reformada mediante el Decreto enviado.pou el Lic. Joat
Lopez Po&tillo al H. Congreso de La Unién el 4 de octubae-
de 1977, En eate Decaeto se eleva a rango Comstitucdional

el derecho a La Capacitacifn y el Adiestramiento.

En su exposdicibn de mbtiuoa. dicha Iniciativa de Ley-
nos ddice:



" EL constituyente de 1917 al aonpca'la concepeddn Lirl
beral sobae el contenido de Las comstituciones y daxle ca-
bida en La nuedtra, junto a Los dexeches tradicienales det
individuo, a Los denechos sociales, acepts como obligacldn
de La sociedad el otorgarle u.cada hombre, a cambio de au-
trabajo, Los medios que pudieran 9¢nant¢z¢&_4u vida, au -~

salud y su nivel decoroso de biemestar para €L y Los suyos.

Es asl como el artfculo 123 Constitucional dzﬁiua una
denie de disposiciones juatdiéaa de infexrion ferarqula que
regulan en detalle todos L0s aspectos de Las relaciones de
tnabajorque Adagen en el dbito del Pals. En tales con--
dicionec, el precepto citado es umo de Los instrumentos --
supaemos para procurar el equilibaio entre Los di(eacntét-
estratos que componen La sociedad mexicana, pues el elevar
a rango constitucional y con el cardcter de garantlas so0--
ciales, noamas esenciales de proteceddn y dignificacdibn --
del trabajo, promueve, en niveles de igualdad, la ecomcu --
arencia paclfica y aamoniosa del capital y del trabajo, --
para hacer factible la produccifn de bienes y seavicios --

que alienta la economfa nacional, "

" Es el ser humano éL objeto y sujeto de Los afanes -
del Estado, recurso bdsico y Limite extremo de la potencia
tidad del Pals. En Lo econbmico es el agente por excelen

cia de La creacibn de mds riqueza. En Lo social es crea-
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doa y demandante de mds plenos miveles de biemestar. En-
Lo polltico es participante activo y receptor involucrado-

de 2as deciaiones que afectan a su familia, a su comodidad
y a La Nacidn,

Por otra ba&te, Los pioqcaot tecnol8gLicos son eminen-
temente perectderos, 4u Lransitoriedad es nmotable; se eatd
ante uh proceso de accteuaéiﬂn'con&tauté en La modifica -~
cibn de la tccuologla; circunstancia que paradfjicamente,-
es ¢l elemento subyacente de muchos problemas de La ecomo-

mia nacional, al mo cortarse con un sistema que peamita ca
'”pacitda: at individuo y que Le otoague aptitud paua'optiaim
~ L0& nuevos mecandismos y aparatos que La cécqcia modeana --

crea de modo {mcesante y participar con s6Lida eficdcéa’en

Los puoczdimicntés de reciente diseio.

En efecto, ta carencia de un sistema destinado al pexr
§deccionamiento de las habilidades del taabajador, es causa
de baja productividad por el inadecuado y restAingido apro
vechamiento de La capacidad instalada de Las empresas, asl
como de graves niesgos de trabajo pon el contacto de obre-

ros imsufdicientemente capacitados com maquinaria innova --
da.”

" En tales condiciones, el Gobieano de La Repdblica -

ha valorado en su integnidad la problLem&tica y ha conalul-
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do que es necesario que 4e legisle para establecer una so0-
Lucidn idSnea que peamita, ademds, bémnegiciar a Leos dos --
elementos bdadicos de La producedibn; puesto que es muy poss
ble que el paimer imperativo de La juasticda Aacia;rag dfa-
de hoy, s4ea capacitar a la (ue&za de trabajo para aumentar
La eficacia de muestras instituciomes democadticas.  Esto

es el dnico camino para cumplia La aspiracién de Neéxico de
der un pals de tnabajadoaci.

Se estima prudente destacar que La capacitacidn y La-
goamacibn puo(etionai guaxda una muy esataecha ncla@ian con
La foamacibn del individué, que busca mejonar su condicifn
y propician cambios ecomdmicos; aspectos que deben quedar-
dentro de La esdfera que ed propia del articulo 123 consti-
tucional, cuya reforma se pndmueve con La plena conciencia
de que el progreso futune y La conservacifn de La paz so0--
cial dependen, en gran medida, de La pariicipaciln efecti-

va de Las grandes mayonfas en Los procesos productivos.

Dicha refoama constitucional tiene La fimatidad de --
consagrar una garantia social en favor de Los trabajadores,
y La particularidad de beneficiar a Los empresanios median

te la obténcién de mejores niveles de calidad y aprovecha-

miento de sus bienes de activo §ijo.

Si la mayon productividad tiene su ornfgen primoadial-
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en La aealizacildn del trabajo em condiciones Optimas, y --
ello es obligacifn del patrdn, resulta incuestionable que-
La superacisn del trabajador a través de la capacitacibn ,
debe ser a cargo del propio patadn, sujeto que tambilm ne-

sulta beneficiado por la capacitacdidn obrera.

‘Todas Las comsideraciones antealores demuestran La --
inaplazable necesidad de reformar el antlculo 123 comstitu
cional, para elevar a nivel de garantia social el derecho-
obrero a La capacitacibn y a La foamacibn profesdional y --
contemplan, segin se dijo, La obligacién patronal de com--
tribuin & hacer efectiva dicha garantlfa, mediante el esta-
blecimiento de sistemas de capacitacisn y foamacibn profe~

sional que beneficien directamente a la clase trabajado --

na, "

" la mecdnica de La Aeforma que se somete a La alla -
consideracidn del H. Congaeio de 2a Unibn, comsiste en add
cionar La graccdibn XII1 del apantado A con unma disposicién
referente a La obtigacidn pataonal de cooperax at‘estable-4
cimiento y 5unc£onamlcnto del senvicio deicapacitacidu ¥y -

§oamacibn profesional de Los trabajadores mexicanos, "

" Pon otra pante, es obvio que la capacitaciln y a --
diestrnamiento deberdn nelacionarse con el sistema nacional

de empleo y con la certificacibn de conocimientos que de--
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“ban establecer las aqutonidades laborales, "

Una vez expuestos Los motivos, el Decaeto ful apaoba-
do por et H. Congreso de La Unifn €2 9 de enero de 1978, -

quedando fa §racedén XI11 del apartado A del artleulo 123-
como digue:

" Las empresasd, cualqudiera que aea su actividad, eitg |
adn obligadas a paoporcionar a sus trabajadores, capacita-
cifn o ddiestramiento para el trabajo. La Ley reglamenta
ria deteaminard los sistemas, mé€lodos y procedimientos con

§orme a Los cuales Los patrones debendn cumplin con dicha-
obtigacién.” (1]

Posterioamente el Congreso de Los Estados Unidos Mexd
canos decrets el 28 de abril de 1978 Las xeformas a.la Ley
Federal del Trabajo sobre Capacitacidn y Adiestramiento, -

entre Los que destacan Los siguientes artfculos:

- En el antifculo 30. se menciona que el trabajo es un -
dexecho y deber social, y es de intenés social promover y-
vigilar La capacitacibn y adiestrnamiento de Llos trabajado~
res.  Ademds, se debe mencionar en Las condicdiones de tra
- bajo 84 una persona serd capacitada o adiestrada, segdn la

fraccibn VITT del articulo 25 de dicha Lley.

En su anticulo 132 establece Llas obligaciones de Los-

(1) Diarnio Oficial, Eneno 9 de 1978,
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patrones:

Fracei8n XI11.- Establecer y sostener Las escuelas ---

"Artlculo 123 Constitucionat”, de conformidad con o que -

dispongan Las Leyes y La Secretanlia de Educacidn Pdblica.

Fracedbn XIV .- Habla de La consecucibn de becas y es
tablccc‘quz cuando ur patafn tenga mds delloo trabajadones
y menos de 1000, deberd sostenen Los estudios de uno de --
Los trabajadores o de uno de Los hifos de ellos; la elec--
ci0n 4¢e hard de comin acuexdo entre el patrsn y Los traba-

- jadores, tomando em cuenta Las aptitudes, cualidades Y de-

dicacién.

Tambiln nos dice que ai el patrén tiene mds de 1000 -
trabajadones, debead sostemen 3 becarios por Lo meros, y -
estas becas sendn para centros nacionales y extranfernos: -
el patabn a6Lo podad anutar La beca, por mala conducta del
becario o que sea neprobado en el cursdo de un ao, y en --

cualquiera de Los dos casos deberd sustituinlo por otro.

Fraccibn XV .- Menciona La obligacién del pataén de -
impartin cursod de cdpacit&c£6n y adiestramiento a sus tra

bajadones, en Los téaminos del Capftulo 111 Bis del TLtulo
Cuando.

En Los antlfculos 391 y 412 se establece que 8¢ deben-

incluinr en el contrato colectivo y contrato ley, cldusulas
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que indiquen las disposiciones y xeglas sobae La capacita-
cifn o adiestramiento que se deba impartin a Les trabajado

nes, asl como los planes y programas que se impartirdn pa-
“aa ello. (1) '

Los objetivos del Seavicdo Nacional de Emplee, Capacd
- tacdifn y Adiestramiento estdn contenidos en el antleulo --

537 de La Ley mencionada, y 4on Los siguientes:?

Al Estudiar y promover La generacifn de em-
pleos,

Bl Promover y supervisan la colocacibn de -
Los trabajadores.

Cl Organizar, promover y supeavisar la capa

citacién y el adiestramiento de Los trabafadonres,

Dl Registrar Las constancias de habilidades
Laborales.

EL Servicio Nacional de Empleo; Capacitacibn y Adies-
. thamiento estd a cargo de la Unidad Coondimadora del Em---
| pLeo, Capacitacdibm y Adiestramiento dependiente de La Se--
cretanfa del Trabajo y Previsibn Social, La cual tieme Llas
siguientes actividades en mateaia de capacitacibn o adies-

tramiento de trabajadonres:

(1) Ddianio Oficial, Abril 28 de 1978,
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A) Cutdan de la. eon‘tltuc&du v el ‘unciona-‘

miento de laA Con;btonca Mixtas de Capacitacidu y Adiestra
miento.

B) Estudiar y dugerir La expedicibn de Con-
vocatonias paxe foamax Comités Nacionales de Capacitacidn-
¥ Adicat&amicuto en aquellas ramas industriales o activida .

des en Lo que juzgue convendiente,

C) Estudiar y sugerir ta expedieldn de cri-
tenios generales que asefalen Los aequipitoa que deban ob--
seavan los planes y programas de capacitacdidn ¢ ﬁdﬁcataa--
" miento, tamando en cuenta La opinibn del Comite Nacional -

de Capacitacdifn y Adiestramiento coanespondiente.

D) Tiene La facultad de autorizan y regis--
than a las imatituciomes o escuelas que deseen imparntin ca

pacitacibn y adiestramiento, asl como supeavisar estas ins

tituciones,

El Puede aprobar, modificar y rechazar Los-
- planes y programas de capacditacibn o adiestramiento que --

presenten Los patrones.

F} Estudiar y sugerin el establecimiento de

sistemas gemerales que permitan capacitan o adiestrar a --
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" Los trabajadores.

G) Dlictaminar sobre Las sanciomes que deban

*_fgiapouezat pan in‘acecicnca d Les nonmas contcuidas en el -

Fcapuuu 1m w dcl Tetito cuu:o.

Nl che eatan en. coondannc;dn con La Seche-
tanlc dc Eduecc&du del¢c¢ plua tnplantcn plcnct o puogna-;_

mas aobue capacctaciou y adtc&tuau(cntn paxa cL tauba}o.@-ff‘ 
e

Las ‘aacciouet tl! Y !V dcl auttcuto l1l de La Lcy Fe
!dcnal dcl Tuaba;o nenc&ouun LaA AaucLOleA que bc anaudndn
por el imcumplimiento del aattculc 132; Las nulxaa_¢n eaegv
kti§o'94h ascendiendo de 3 a 315 veces al salanio mlnimo ge
nenat, o |

O0tno de Lo0s puntos importantes em Las Aeformas d La -
Ley ngt&at de Trabajo, es la adicibn del Cap{talé 111 ---
Bis del TLtulo Cuaxto que mcncloﬁa el antleulo 132, y a --
‘conttnuac£6n se enu;eiaudnltéa antlculos que componen di--
'¢ho qultuto:

| A) EL ;ﬁabajad§ﬁ t£ene derecho a que su pa-

tnén Le pnopon¢£one7cqpac£tqc£6n 0 adiestnamiento, que le-
peamita elevar su nivel de Qida y paoduciiuidad.

B) Los patrones podadn conveninr con Los tra

bajadones en que La capacitacidn o adicstramiento se pro--

{1) Baltasanr, Cavazoas. Ley Fedenal del Trabajo Tematiza-
da. Mé&xico: Taillas, 1979, 2128.
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poacione a €atos dentro de La misma empresa o fuera de --
ella, ya sea con personal propio, o bien mediante Los sis-

temas generales negistrados en La Secretarla del Trabajo-
y Previsibn Socdal.

C) Deberdn estar autorizadas y negistradas-
en La Secretarla del Taabajq y Previsidn Social las imati-

tuciones o escuelas que deseen impartin capacitacifn o ---

adiestramiento.

D) Los cunsos y programas de capacitaciém o

adiestramiento, podadn {oamularse respecto a cada estable-

cimiento, empresa, varias de ellas, o redpecto a una rama-

industrial o actividad deteaminada.

E) Lla capacitacibn o adiestramiento deberd-
impantinse al trabafadon durante las horas de trabajo, sal
vo que, atendiendo a la naturaleza de Los seavicios, pa --
tabn y trabajador conmvengan en que podadn impartirse de --
otra manera; en el caso en que el trabajador desee capaci-
taxse en una actividad distinta a La que desempede, La ca-

pacitacibn se nealizard fuera de La fjoanada de trabajfo.

Fl La capacitacibn y el adiestramiento debe
adn tenen por objeto:
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4) Actualizar y penfeccionar Los comoci----

mientos y habilidades del trabajador y proporciomarle in--

foamacifn sobre La aplicacibn de nueva tecnologla en ella.

b} Paeparar al trabajador para ocupar una -

vacante o puesto de nueva creacidn,
¢) Incaementar a productivdidad.
d) Incaementan La productividad.

_ e] En general, mejoran las aptitudes del---
taabajadoi.

G) Durante el tiempo en que un trabafador -
. de nuevo ingreso requiera capacitacién para el empleo que-
va a desempefiar, prestard sus seaviciod conforme a las com
diciones generales de trabajo que rijan a la empresa o que

sde estipule en Los Conthratos Colectivosd.

H} Las obligaciones de los trabajadores que

reciben La capacitacibn o adiestaramiento son:

a) Asistir puntualmente a Los cursos 4 de

m&s actividades que f{ormen parte del proceso de capacita--

cibn o adiestramiento.

b} Atender Las indicaciones de las penrso-

nas que impartan La capacditacibn ¢ adiedtramiento y cum --



éé

plir con Los programas respectivos,

. cl Presentar Los exdmenes de evaluacién -

de conocimientos y de aptitud que sean requerdidos.

1] Cada empresa debead constituir una Comi-
4ldn Mixta de Capacitac{dn y Adiestramiento, integradas --
pox {gual ndmero de representantes de Los trabajadores y -
el patadn, La cual se encargard de vigilaa la operacién --
del sistema y Los procedimientos que se implanten para me-

forar la capacitacifn y el adieatramiento.

J) Las autondidades Laborales cuidardn de.--
que Las Comisdiones Mixtas se integren y funcionen oportuna

Yy noamalmente, asl como el cumplimiento de La obligacifn -
patronal.

Kl La Secaetarfa del Trabajo podad convocar
a Los patrones, simdicatos y trabajadores libres para cons
tituin Comites Nacionales de Capacitaciln y Adiestramien--
to, Los cuales tendadn el cardcter de brganos auxilianes -
de la Undidad Coondiﬂadoaa.del Empleo, Cabacitaci&n y Adies

tramiento, Eatos Comités estdn facultados para:

al Panticipan en Los requerimientos de ca

pacitacién y adiestramiento de Las actividades respectdivas,

bl Colaborar en La elabaracién del Catflo
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go Nacional de Ocupaciones.

cl Proponer siitemas de capacitacifn y -~
adiestramiento para y en el taabajo,

d)Formulan recomendaciones especlficas de

" planes ¢ pubgaamaa de capacitacifn y adiecstramiento.

¢} Evaluar los efectos de tas acciones de
capacitaciin y adiecstramiento en Lo productividad dentro -

de Las actividades coarespondientes.

§) Gestionar ante la autoridad Laboral el
negistno de Las constancias relativas a conocimientos o ha-
bitidades de Loa trabajadores que hayan satisfecha Los nre--

quisitos Legales exigidos para tal efecto,

L] La Secretarla det Trabajo §ijard las ba -
ses para deteaminar fa foama de designacifn de Los miem ---
bros de Los Comités Nacionales de Capacitacifn y Adiestra--

miento, asl como Las relativas a 8u orgamizacidn y {funcdio--

namiento.

M] En los contratos colectivos debeardn in---
cluirse cliusulas nelativas a la obligacibn del patrbn de--

proporcionar capacitacibn y adiestramiento a Los trabajado-

nes.
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Ni Dentro de Lod quince dlas d{guientes a -
La celebracibn, revisifn o pabdrroga del contrate colectivo,
Loa patrones debendn presentar ante la Secretarfa del Taa-
bajo y Previaifn Social, para au apudhqctqn,_lot planes y-
pubgnanas de capacitacién y adiestramiento que se hayan --
acordado establecen,

0) Las empresas en que no rijan contratos -
colectivos, deberdn someter a La aprobacibn de ld Secaeta-
ala mencionada, dentro de Los primeros sedenta dlas calen-
dario de Los afos impaxes, Los planed y programas de capa-

citacibn que de comdn acuerdo con Los trabajadores hayan -

decidido implantan.

P) EL negistro de que trata el inciso C se-
otorgard a Las personas ¢ institucdiones que satisfagan Los

diguientes requdladditos:

, a) Comprobar que Los instructores estén -
vpnzpdnados profesionalmente en la actividad en que imparti

adn sus comocimientos.

b) Acreditar satisfactoriamente, a julelo
de La Unidad Cooadimadona del Empleo, Capacitacifn y Adies
tramiento, temen conocimiento sobre Los procedimientos tée:

nolégicos propios de La actividad‘que paretendan impantin.
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"¢} No estan Ligadas con personas o Limstdi-
tuciones que propaguen algdm credo religioso, em téamimos-

de La {raccibn 1V del aaticulo 30. Comstitucional.

Q) Los planes y programas antes mencionados

deberdn cumplin Los siguientes requisitos:

al Referinse a pealodos mo mayores de 4 -
aitos.

b) Comprenden todos Los puestos y niveles
que exidstan en La empresa.

¢) Presentar Las etapas durante Los cua--
tes ae impartindn La capacitaéi&n y et adiestramiento to--

tal de Los trabajadones de La empresa.

d)} Sedalan el procedimiento de seleccibn-
a través del cual se¢ establecend el oaden en que serxdn ca-
pacitados Los trabajadones de La empresa de uni:mismo pues-

to y categorla.

¢) Especificar el nlmerno y nombre de re--
gistro en La Secretarfa del Trabajo y Previsibn Social de-

Las entidades imatructoras.

Dichos plames y programas deberdn ser aplicados de in

mediato por las emparesas.
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R) Dentro de Los sesenta dlas h&biles que -
sigan a La presentacibn de tales btanca Yy programas ante -
La Secretaala det Trabajo, €sta Los aprobard o dispodad -

-que se les haga modificaciones que estime peatimentes.

S) Las anomallas cometidas por el patadn --
en Los téaminos de Los-incisos N y O serdn sancionadas con

6oﬁm¢ a Lo dispuesto en el antliculo 878 {raceiln 1V,

T) Los trabajadores que hayan sido aproba--
dos en Los exdmenes de capacitacifn o adiestramiento ten--

drln derecho a Las consdtancias de habdbilidades o aptitudes.

u) Cuando implantado un programa de capacd-
tacibn, un trabajadon se niegue a recibir €sta, porn consd-
deran que tieme Los conmocimientos necesanios para el desem
pefio de su puesto, debend acreditar documentalmente dicha-
capacidad o presentar y aproban el examen de suficiencda -

que sefale La Unidad Coordinadora de Empleo, Capacitacién
y Ad{iestramiento,

V] Las empresas estdn obligadas a enviar a-
La Unidad mencionada para su registro y control, Listas de
Las constancias que se hayan expedido a sus trabajadores.
Las constancias de que se trata surtindn efecto, para §4i-
nes de ascenso, dentro de La cmpniaa en que se haya propor

cionade La capaciiacibn o adiestramdiento.
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W) Las constancias expedidas por el Estado-
y onganismos descentralizados sealdn imscAitos en Los regds

~tros de que trata el antlculo 539 {raccdidn 1V,

X} Los trnabajadores y pataones temdadn dere
cho a ejercitar ante Las Juntas de Conciliacibn y Arbitaa-
je tas acciones individuales y colectivas derivadas ‘de La-

obtigacifn de capacitacibn o adicotuaniinto.

En el antlculo 159 se hicieronr estes cambios: Las.-va-
cantes ‘definitivas, Las provisionales con duracibn mayor -
de 30 dfas ¢ pdcatoA'de nueva creacibn, sendn cubientos el
calagonaniamente por el trabajadon de La categorla inmedia

ta infenion, de; respectivo ofi{cio o profesidn.

Si el patrbn cumplib con la obligacibn de capacitfar a
todos Los trabajadores de La categorla inmediata inferionr,

el ascenso correspondend a quien haya demostrado ser apto-

y tenga mayoir aht&guedad.

En {gualdad de condiciones, se preferind al trabaja--
dor que tenga a su carge una familia, y de subsistir La --

igualdad al que, previo examen, acredite mayor aptitud.

En Los contratos colectivos se establecerd la forma -

en que debiera acreditarse La aptitud y clmo otorgase Los

ascensos.
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vPon otra paatc.rla Ley de Secretanlfas y Departamentos
de Estado seRala Lo sdiguiente:

. Aatlcuta;lo.>- fgha_il,iatﬂdlo. chneuqidn y dccth
cho de L0s negocios en Los diversos ramos de La Administra
cifn, el poder Ejecutivo de La Federacifn temndrd Las 44 --
guicutc):dcpcudéhcici;ﬂ" E SR e

A la Secretarla de Educacibn Pdblica corresponde el -

-despacho de Los siguientes asuntos:

A)_Oagqui;ai; vigilar ¢ desarrollax en las-

‘escuelas oficiales, incorporadas o descomocidas:
r

a) La emsedanza que se imparta en las es-

cuelas a que 4se u¢{£eke-£ﬁ fraccidn X11 del antlfculo 1123,

A La Secretarfa del Trabajo y Previsifn Social corred
ponde el despacho de Lo4 4siguientes asuntos:

A) Vigdilar la observancia y aplicacibn de -
Las disposicdiones contenidas en el artlculo 123 ¢ demds re
Lativos a La Comstitucin Fedenal, en la Ley Federal de E-

ducacibn, en Le Ley Federal del Trabajo y sus reglamentos.

B] Estudiar y proyectar planes para impul--
4an La ocupacifn en el Pats.”
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Pox Au.paatc, la Secuctuuta det fuabajo y Previtifn -
Social ha cumplido adecuadamente con Las: obligaciones que
Le impone La Ley d; $¢cu¢t¢il¢t y Depantamentos de Estado,
”égcaudo La Dineccifn General de Foamacifn 'uq‘coioucl.'que ‘
dependerd directamente de ella, y éuya estructura ongdnica

"y funciones son Llas siguientes:
'fitnuctuaa oﬁélnicas
A) Dineccifn General
a) Unidad de Organizacifn y‘ultb¢ot.
5) Unidad 4: Asesornla.
val Subdineccdiln General.

a} Subdireccibn de Investigacdibn y progra
mas.

1) Departamento de Invesdtigacién.

2) Oepartamento de Programas de Capacita
cifn Obrera.

b) Subdirecciln de Promocibn y Asdistencda
Téendica. .

1} Depantamento de Paomocién de La Capa
citacidn,
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1) Depantamento de Asistencia Teenica,

o ¢) Subdireccién d; Sistemas Abientos de -
Educacibn,

1) Depantamento de Educacifn en el Traba

4) Departamento de COntuol_Aéadtnicp.

Funciones:

A} Formulan Los programas de !uuctt¢gcc¢6u-_v 
"ltldtLUOA a la 5onmact6n profesional de los tnabajadouea,

anluyendo el disedo de Los sistemas de infoamacifn necesa

rios,

B} Recopilar y analiiau Los datos e infon--
mes relativos a las neceaid&dcb de mano de obra calificada
en el patls, asl como su posible distribucibn y utilizacibn
por actividades y negiones, con el propbsito de integran -

programas especlficos de capacitacién.

C) Analizar, adecuar y elaboran Los métodos
Ty tgcninaa de ih‘onnacLQn pao‘ibional, de acuendo a Loa di
gcﬁcnteA namos industaiales de jundisadiceibn federal, y su-
genin la creacibn de onganismos especfficos de capacita --

cibn de La mano de obra, que satisfaga Las necesidades de-
-desannollo del pals.
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0] Pﬁoponcu programas de chpaéitaéi&n obae-
Aa tendientes a satisfacen Las necesidades que en este a4-

apccto pnetcutan Las distintas ramas industriales de ;uni&-
diceibn ‘edcaal.. ;

El Puonoveu y divulgar actividades de capa-

:Ti3e4tac¢6n e Lat clplctal de 1un¢sd;cci6n (edcaat, tneluq¢n '??

do tanto pnog&anas especlficos, como cueaci&n de in&t&tu--:f]"

toa. : .

F) Lognan que en LOA contaato& cotectLvot gﬁ
en Laa contratos Ley, se anluyan clduaulat uclatcvan a ta

§ormacibn técnica de La mano de obra.

‘G) Promover La instalacifn de sistemas a---
bientos de educacibn dentro de Las industrias de juniddic-
cibn fedenal, a §in de que los trabajadores obtengan su at

 fabetizacibn o su desarrollo escolax.

H) Dar asdistencda técndica a tﬂabajadoneb,

sindicatos y patrones, para la organdizacibn de puojnamas»
‘de capacitacibn o para ta creacién de centros destimados a

" este g4n.

1) Panticipar en actividades de promoedbn -
de ta educacibn para Los empleados de fLa Secretanla y sus-

famitianes, conforme a £os programas de educacibn abienta-
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que elabore La Secﬁetaata de Educacifn Pdblica.

J) Pnouoveu. eitablecenr, onganizaa d Aoctt-

_"ucn aeuvicioi pennanentet de educacidu abicata, en Los cen

tros de taaba;o.

K) E‘ectuaa cttud;ot dc vtdbilidcd para tc-_

7 ¢&¢¢¢£6n de un quvLcto naclonal de Joanactdn p&o‘c&doual
“que utilice tanto loA siatemas tradicionales de enaeﬂanza-'
~como Los de capac&tac&&n abLeata, con el fin dc coadyuuan-

a la Aoluc46u de Los pnoblenaa ocup¢c¢on¢l¢A.

L) Divulgau‘Laa diapoaicionct juatdtcaq en-

‘vigoa, en materia de capacitacifn para Los trabajadores. .

‘M) Establecer relaciones de coordinacibn --
con La Secretarlfa de Educacifn Pdblica para la realiza --
cibn de actividades de capacitaci&n y foamacidn profesio--
nal ¢ﬁ el taabajo, aA£ como para Los sistemas de educacidn ,
abierta en La Secretanfa del Taabajfo y Previsidn Soc£a£>y~

su promocifn en Los centros de trabajo.

N) Establecer nelaciones de cooadinacibn --
con las Delegaciones Federales de Trabajo, com objeto de -

promover reglonralmente programa de capacitacdsn,:

0) Las demds que Le sedalen las disposdicdio-

nes reglamentanias y Las autonidades superiones.
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Otras dispoaiciones paad amplian Los temas sobre esta
mateaxdia son tratados en el anticulo 27 de La Ley Federal -

: de tducacibn y La Ley Naciomal de Educac46n para AdultaA -
en sus autlculoA 4 RN

EL auttcuto 27 de La Ley Federal de Educacifn tcﬂalai
" la (onmulaciﬂn de planes y programas de estudios y--
'yct ebtablccim;euto de instituciones educativas que realice
el poder Ejecutiuo Federal porn conducto de otra Secretarlfa
0 vcpantanento de Ebtado. ae hand en coordinacién con La -
Seca¢t¢n£¢ de Edue¢c¢6n del&ca. Estas otnras dependen --
cias del Ejecutivo Fedenal expedindn centificados, diplo---

mas y tltulos que tendrdn la validez correspondiente a Los
estudios neatizados. "

Por au pante La Ley Nacional de Educaeibn para Adul--
Los seiala”

" Artlculo 40 .- La educacibn para adultos temdrd Los

sdgudientes objetivos: 5aucuec¢nrla educacidn continua me--
| diante la realizacibn de edtudios de todos Los tipos y es-
peciatidades y de actividades de actuaLizachh,_de capaci-

tacibn en y para el trabajo y de goamacibn profesional pen

manente."

" Antlculo 80..- La Secretanfa de Educacisn Pdblica -

podard extender, en coordinacdibn con otras instituciones, -
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Los aeavicios de educacifn para adultos a todas Las modali
dades, tipos y eapecialidades, asl como a La realizacibn -
de actividades de actualizacibn em y para el trabajo y de-

§ormacién profesional peamanente.”

" Artlculo 270..- Los énptchdonet, comisariados efida

 Les y de bienes comunales, sindicatos, asociaciones 2y -
otras ouganttactonzl podadn:

A) Propiciar el establecimiento de centros-

Yy servicios de promociln y asesonla de edacqcidu para adul
20s.

8) Dar facilidades d sus trabajadonres Ly --

miembros para estudiarn y acreditan La educacibn gemenal --

bdsdica para adulios.

C) Extender Los senrvicios de La educacdén -

para adultos a Los familiares de sus trabajadones y miem--
bros.”

Como se observa, las autoridades tiemdes a ana extre--
mada protecedilSn del secton obrero y en fal consideracibn ;
Las empresas debcnﬁn preocuparse poa dan cumplimiento a to
da y cada una de Las disposiciones que han quedado trans--
critas, pues de no hacerlo se hardn acreedoras a Las san--

ciones ddmindstrativas seraladas.



3. GENERALIDADES DE LA

" GAPACITACION
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3.1 Impontancia.

EL proceso 5oamqtiuo no se puede considerar concluldo
al teaminar Los estudios profesionales, simo que tiéhae a-
hacerse peamanente en el transcurso de La vida; por Lo tan
yto, en opinibn nuestra, no debe olvidanse jamds el proble-
@4 de La educacibn general del individuo, ya qu¢ ia empare-
sa debe dc#au@ollanto manal, §Lsica’e intelectualmente, --
pues una empresa jamds serd nealmente grande 8i su perso--

nal no se ha desaarollado con ella.

La organizacdibn busca La 4innovacifn y acumulacibn de-
4us recursos a §4im de conseguir mayores ventafas sobre sus
competidorey, de tal manera que la diferencia enire gananr-
o pender un mercado se cifra en La utilizacibn de Los ne--
cursos humanod dtiles, es deedn, en encauzar la inteligen-
cia, Las ideas y Las enengléA de La gente hacia La activdi-

dad nrequerida en el momento adecuado.

Ninguna empresa progresista puede darse el Lujo de --
prescindin de La capacitacibn, porque esto melicanta que-

dar estancado, no adecuarse al ritmo de creeimiento de La-

thenica ¥y la ciencia.

De esto se desprende que La capacitacibn es impoatan-

te, tanto para la empresa como para el propdo ejecutivo.-
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pues a La primena Le peamite peafeccionarse, actualizanse,
y de esta foama poder competinr ventajosamente con Llas em--
presas del nramo, debido a que en mdltiples ocasdiones se --
ven obligadas a desannollar un amplio y contindente progra
ma de capacdtacifn pon Lla intabduchJn de un nuevo proce--
'¢o,'p¢ute del equipo, producto o servicio, que requiera ap

titudes o conocimientos que no suelen poseer cierntos ¢l¢¥-
mentos del peasonal; para el efecutivo, la capacitaciln re
paresenta una superacdiln peutonai. tanto dedde el punto de-
vista cultural como del econémico, y send piov:choéa parxa-
La okganlzaci&n en general, ya que es el encaxgado de coox
diran Los esfuerzos de su personmal para Lograr Los objeti-
vos de la misma, pues eﬁ divensas oca4£6n¢4 un nuevoe com--
cepto de Las tareas dinrectivas puede precdlsar de un esfuer

' zo concentrado para ayudan a empleados y dinectivos a desa

anollan actitudes mds maduras.

AL analizan objetivamente el desempedo de Los emplea-
dos, en un momento dado porndifa-a La vista impenfecciones,
y quizd, graves deficiencias em una estructura apancntemig
Ze penfecta. Estas deficiencias suelen peamanecer ignora
das hasta.que causan un grave problema moral, péadida de -

produceibn, calidad Lnauficiente del producto o alguna ---

otra dificultad.

En México es convendiente la capacitacibn especlfica--
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mente poa lLas sdgulentes aazones:

A) Carencia de ejecutivos que dirdifan el de

. sanrollo nacional,

B) EL avance adpido de La tecnologla que -

B ucqu&eue de una constante actualizacién.
,C} Alto Lndice de poblacidn.

D) Continua demanda de empleados en todos -
204 niveles de la onganizacibn por La escasez de personal-
especiatizado. '

Estando conscientes de:Los bemeficios que s8¢ Logran a
trav€s de Los programas de capacitacifncde personal, es ne
cesanio que Las empresas aprovechen Los seaxvicios que Les-

brindan Las instituciones gubernamentales y privadas en re

Lacibn a este aspecto. s
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3.2 Definiciones ¢ Conceptes,

Actuatmente existe confusibn al tratar Los ttnnigod -
- de Adiestramiento, Capacdtacidn y Desarnollo, por Lo cual-

¢4 convendiente precisan estos conceptos.

EL Adiestramiento se entiende como fa habilidad o des

treza adquirida, poa regla general, en el trabajo preponde
rantemente fisdco.

Desde este punto de vista, cabe agiamar que el Addies-
tramiento se impaate a Los empleados de menmor categonfa y-

a Los obrernos en la utilizacibn y mau(jo de mdquinas y --

equdpo.

La Capacditacidn incluye el Adiestramiento, peﬁo su ob
jetiuo principal es propoacionan conocimientos sobre todos
2048 aspectos téenicos del trabajo. En viatud de esto, La
Capacitacibn se impante a ejecutivos y empleados en gene--

ral, pero cuyo trabajo tiene um aspecto intelectual bastan
te Limpoatante.

EL Desanrollo significa el progreso inmtegral del hom-
bre, y abarca La adquisicibn de conocimientos, el fortale-
cimiento de La voluntad, La disciplina del cardcter y La -
adquisicibn de todas Las habilidades que son requeridas pa

na el DesarrotLo de Los efecutivos, incluyendo aqueltos --
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que tienen mds alta jemarqula en La oraganizacifn,

Etimolégicamente, la palabra Capacitacibn se deniva -
de La palabra capaz, que viene del latln capax, de capere,

daben, ;que presenta vardios significados de acueado al Dic-

cionanio Hispdnico Undiversal, como:
‘Al Apto, proporcionado, suficiente..
B} De buen talento o 4Lmstruccibn.
C] Apto Llegalmente para una cosa. .

John H, Proctor y William M, Thornotor sedalan: " Ea-
el acto intencional de La Dimeccddn, aplicada a proporcio-
nar Los medios necesarios para ta posibitidad de aprendiza
fe, ya sea en et t&abajo 0 en Laclase. Su paoplbsito es-
triba en ayudan a cada individuo para que eleve au poten--
cialidad al mdximo y, a través del efecto acumulativo con-
seguido en La organizacdén mediante esta suma de miaximos -

individuales, Logran una prodactividad dptima * , (1]

Alfonso Sélic;o'dice' " La Capacditacidn comsdiste en -
una actividad planeada y baaada en neceddidades acalea de -
una empneAa, ornientada hacia un cambio en Los comocdimien--

2os, habilidades y actitudes del colabonradon. ®, (2}

EL Paesidente de La Amerdican Society of Training Di--

(1) Proctor, Tihoanotor., CapacitaciSn, Manual para Direc-
tones de Lfmea, México: Heanero Hnos,

(2] Siticeo, Atfonso, Capacitacifn y Desarrollo de Pernso
nal. MExico: Limusa, 1978,20.
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rectorsd establece: " La Capacitacidn conadste en que el --
ejecutivo encargado de esta funcifn comprenda La teorla, -

La tfenica y Los mejores sistemas que requiere La capacita

cibn v,

De acuerdo a todo Lo mencionado anterioamente, deduci
mos que La Capacitacibn tratand de dinigin Las experien --
cias dianias pon conductos beie‘icioaoA y positivos, j ¢o!‘:
plementarlas por medio de actividadeb programadad, con Las
cuales el individuo desarrollard con mayor rapidez Los co-
nocimientos, actitudes y destneza, que seadn provechosos -
para La empresa y para €L mismo, cualquiera que sea su RL-

vel dentro de La onganizacdfn,

Pana efectos de este trabaso, empleanemos el téamino-
- Capacitacién para neferninrnos indistintamente al adiestra--
miento, a La propdia capacitacibn, instruccibn, educacibn,-
desarnollo, etc., puesto que como ya aabepoa, don elemen--
Los que tienden a preparar, a meforar o-perfeccedlonar una -
Labonr dada, y por consigudiente a incrementan lLa eficiencia
en general dentro de un organismo social. EL téamino Ca-
paci{tacddn cubre todos Los conceplos anteniores, pues invg
Lucra una preparacibn tebrica, el dominio de una habitidad,
una actitud adecuada ¢y una disdposdicdién mental para que el-
individuo queae motivado y aplique Lo que haya aprendido y

autosuperado en foama contlnua.
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3.3 Objetivos.

La capacitacibn tieme como objetivos fundamentales --
fortalecer a La organizacifn desanrollando al elemento hu-
mduo, motivdndolo ¢ haciendo que se sienta satisfecho y ap
to para progresar en el desempedo de funciones de crecien-
Le 4mportancdia; contrdivuin a La consecucdidn de La@ mctac -
provistas, aumentando La productividad y &a monral dekla or
ganizacdfn; ademds, tiende a integran Los recunsod humanos
de una empresa en relacifm:a Las ventajas de ajustarse a -
2058 muevods sistemas, métodos o procedimientos que 4e im---
planten, y evitar de esta forma La considerable rotacién -
de personal, ya que La capacitacibn auxilia tanto a Los --
elementos nuevos como a Lod antlguoa, ayuddndolos a desa--
arollar hasta el mdximo sus habilidades y actitudes imdivi
duales. ﬁana esto, buscard aumentar La inteligencdia y ca
pacidad del peaaqnat, motivdndolo a aplicar sus mefores --
vdiatudes razonadoras, como su capacidad para planean, ima-A

ginar, tomar decdsiones, y en general, actuar como {fuernza-
productora.

La funcifn de capacitacifn colabora dentro de La em--
presa aportando a ella personal debidamente preparads;,pp-
na que desempedie conrectamente sud funciomes, ya que tiene
una Labor educativa que Aatiasacé Las necesdidades presen--

tes y futuras nrespecto a La preparacibn y habilidades del-
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perdonal.

EL {deal de la capacitacd8n consiste en efectuar un -
cambio en el personal, logrando un ajuste satisfactornio a-
Los nequerimientos de las ope&aciduea de le organizacién,-
provocando un acrecentamiento de La misma en su capacidad-
para alcanzar Las metas deseadas. Es de {gual importan--
cia que Logre que cada individuo capacitado iguale o'qﬁpc#-
ne un Indice de ejecuciln, ajustdndose a sus necesidades -
individuales; por Lo cual, la capacitacibn implica un desa

nrollo humano considerable y una amplia motivacién.
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3.4 Limi{taciones.

La capacitacibn en 4L misma, es un medio para Logaanr-
.tqs metas u objetivos que se ha gifado La empresa. Su ob
fetivo es cubadin una senie programada de sucesos, verdlfdi--.
candollqs resultados y comprobando que el personal aplique
Los conocimientos adquiridos, por Lo que debemos conaide--

nan que es un proceso continuo con posibilidades ¢y Limita-

ciones que pueden paeveense.

No obstante la organizacifn puesta al servicio de la-
capacitacibn, et intents def director, La idoneidad del es
pecialista o el clima en el que actlia el personal directi-
vo y aseson, existen Lfmites insalvables para La capacita-

.edén, AGn bajo Las condiciones més favorables, La capaci

tacdibn no puede:

Al Resolver problemas de organizacifn defec
tucsa, En efecto, una estructura organizativa deficiente
mondnd obsatdculos, prdcticamente en todos Los casos, al --
aprendizaje, y Lenderd a impedin la tuqnb(enencia de La --

destreza o el conocimiento adquirnidos a La mejora de La --

realdizacdibn,

B} Servin como sustituto a La minuciosa se-

Leccibn inicial y a La debida distaibucisn de empleos.
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C] Aumentar el potemcial de aprerdizaje.
La capacitacifn puede estimular un uso mds amplio de las -

capacidades innatas, pero no puede crearlas.

D) Asegurar infaliblemente una realizacifn-
superdior a una mayor eficiencia. Debe producinse una ---
transferencia de Los comocimientos y destrezas adquinidos-
o de laa actitudes mejoradas, a La situaciSn de taabajo Ei‘ ‘
terion a La formalifacién de La mejonra; esta trandferencdia
no es automdtica, simo que estd controlada pon factores --

_afenos al objetivo de la funcién capacitadora.

E) Superar el hecho de que el olvdido se pro
duce con mds facilidad y mayon rapidez que el aprendizaje.
EL ofvido s6lo puede combatirse mediante La prdctica goutg

nua de las acititudes, destrezas:'o comnocimientos recientes--

mente adquindidos.

Fl " Ensedar " cualquier cosa-a cualquier -
persona, La capacitacdibn dnicamente pone Lod mediod para
hacer posible el aprendizaje; 84 Los aprendices potemcia--
Les desean aprender, puede apostarse que aprernderdn; pero-

84 no Lo desean, no Lo hanrdn,

La capacitacibn es Lla solucibn de Los problemas s6Lo-
cuando €s5tos se presentan poaque el personal, de cualqaie&r

nivel, desconoce o realiza mal alguna parte del: trabajo --
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que -Le corresponde deaempeRan, esto es, s el personal tie

ne necesdidades reales de capacitacdiln.
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3.5 T€enicas,

Para cubairn Las diversas necesidades de capacitacién,
4¢han desarrollado téenicas individuales y de grupo, sien-

do de las mds impoatantes Las que se enuncian a contimua--

cibn.

3.5.1 Técnicas de Capacitacisn Indivdidual.

3.5.1.1 Adiestramiento en el Tarabajo.

Existe un procedimiento ampliamente comprobado y docu
mentado, de genenal aceptacién para ensefiar a una persona-
una tarea especlfica, y recibe el nombre de Job rnataqc---
cifn dunante el trabajo, y su aplicacibn es basta a través
de todos Los tipos de capacitacifn de conocimientos padcti
cos, hasta el punto de recibir el nombre, aplicado por mu-
chos supervisores, de " el método segurno ". Su uso es po
aible en cualquier nivel onganizativo; bastan unas senci--
Llas modidicaciones para aplicarlo a profesionales, técnd-

cos, opernardios y funcionanios.

Se Lleva a cabo en todas las empresas a todos Los nd-
veles, aldn cuando no existe un departamento establecdido es

pecialmente para ello, pues el empleado aprende por sdimple
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observacién del trabajo de sus compadieros y de sus jefes.

Sustancialmente, Lla instruccdfn en el trabajo puede -

dividinse en cuatro momentos:

A) Preparacibn .- Se busca um instauctor hd
bil; mo siempre el mejon especialista es el imstauctor. -
Debe dividinse el trabajo en Au;*‘aACA puincipalct ﬁaua ---
que el instructon sumindistre poco a poco La capacitacibn y
no i{mparta demasiadas Lecciomes en mucho tiempo, y asfl, po

der deteaminan el tiempo de cada leccién y de La instruc--

cibn completa,

B} Instruccibn .- Comsdste en motivar al in
tenesado, tratando de alivian su temsifn, pues sabe que de
su rendimiento depende su confinmacibn en el puesto. Ea-
conveniente explicarle Las ubla?tonca que existen entae el
trabafo en cuestibn y otnos, La importancia del mismo y de
Las medidas de seguridad que haya que'ddoptanr; :una vez rea
Lizado kbto, 860 queda al imstructon presentan La opera--
cibn en su conjunto,.e inmediatamente, repetinla varias ve

ces descompuesdta en sud -fases prinedipales.

C) Efjecucibn prdetica del trabajo pon pante
del panticipante .- Se pone al parnticipante en condiciones
de desannollan prnfcticamente Las operaciones para Las que-

ha sido capacitado, mientras que a su Lado el imstructor -
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estd preparado para conducirle poa la via justa siempre -
que cometa algdn erron. Es ueaponAabilidad del instauc--

ton establecer el momento en que el paaticipante puede con

tinuar por paopia cuenta.

D) Contaol .- Debe realizanse opontuhamentc
una accién de control para veadificar 8L una vez TRandcurrd
do el praimen momento, las cosas contindan en ‘onna:idinea,
44 no es asl, deberdn darse Los controles necesarios al --

participante para afinan su instruccibn,

Estas cuatro etapas pueden aplicarse tamtc a personad

de necién ingreso a La onganizacibn, como a fas que ya tie

nen tiempo en ella.

3.5.1.2 Aleccionamiento.

Mientras La instruccifn se da en urn nivel relativamen
te bajo dentro de La oaganizacibn, el aleccionamiento es -
para niveles superionresd y constituye una de Las mejonres ma
neras para desarnollar el potencial de Los empleados. EL
participante es colocado al Lado de su jefe w aprende a --
través de un proceso de asddimdlacién, Esta técndica ¢s re-
comendable para que el 4individuo Logre deteaminados cam---
bios (de aptitudes, capacidades, técnicas y procedimien---

tos) y para ampliar dus conocdmientos,
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3.5.1.3 Rotacibn de Cometidos o Ampliacién -

de Conmocimientos.

Esta técmica consiste en encomendar al participante -
un ndmero deteaminado de tareas que deberd nealizax em un-
tiempo relativamente breve, haciéndole rotan en diversos -
hu(tton det taabajb; este sistema peamite anplta&'la&rcxpg
niencias det imdividuo, 'y serd muy dtil cuando haya que --
foAman pensonas paira cubAin puestos de mayonr responsabili-
dad o para La f{oamacibn de jSvenes dirigentes. Una carac
terlstica muy vélida para esta té€enica, es el dcjdu al par

tiéipante en contacto con diveasos ambientes de trabajo, -

con personas, métodos y procedimientos diversos, obligdnde
Lo a aprendexr de prisa.

Es necomendable esta téenica para amplian La prepara-
cibn individual mis alld de Las competenc.ias especlficas,-
para preparan al individuo hacia una paromocibn, o bien, pa

na el desarnollo de una carxera a Largo plazo dentro de La

organizacdidn,

" 3.5.1.4 Sustitucibn del Superion,

Consiste en poner a puweba al participante, ya que se
nd et encangado de desarnollan atgunos o todos Los deberes

propios del jfefe. Sead necesanio dar al participante ple
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na nesponsabitidad en Las {umciones quc‘de Le encomienden,

35.5.1.5 Asignacidn de Cometidos Especiales.

Se deberd encargar al participante, individuatmente o
en equipo, un trabajo de especial importancia; se recomien
“'da esta téendica pada ayudar al individuo a emprender nrue--
S vas ‘uiciones y preparanle haeia una funcibn de promocibn;
adem&s, sirve también en una programacién de ascensos.

-

3.5.2 Técnicas de Capacitacibn de Grupo.
3.5.2.1 Unitateral.

La capacitacibn unilateral se imparte a través de Lec
ciones y se emplea para transmitin imfoamaciones y conocdi-
mientos; es (til necunnin a esta técnica cuando el imatauc
ton temga amplio conocimiento del tema, cuando el audito--
nio supere a Las 15 6 20 peasonas, cuando se tenga poco --
tiempo disponible, ya sea para la preparacién o para la nre
coleccibn del matenial, y, finalmente, cuando el material-

a thansmitin sea de naturaleza informatliva.

Para que La Leccibn despiente el intenés del grupo, -
ha de programanse anticipadamente, teniendo en cuenta el -

nivel promedio del grupo y recuariendo a menudo a La ayuda
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de métodos audiovisuales.

No es conveniente sustitudin con la Lecedfn otras tée-
_nicas de capacitacibn, sino que se debern combimar con €sta

del modo mds adecuado y oportuno.

3.5.2.2 Multitateral.

Lla segunda técnica de capacitacifn di]gnupo s¢ puede-
dividin en dos:

“A) Técnicas de discusién .- Que son Llas que

comprenden el método de neunibn de grupos y casos.

a) Método de Los casos .- EL método de ca
paéitacian a través de Los casos, se utiliza panra puopou-
cionan una experiencia que contaibuya a semtan Las bases -
para afrontar inmediatamente Los nuevos problemas de La oA
ganizacibn. Un caso debe ppoporcionar alteanativas com -
juieios de valoa, por Lo tanto, se usard panra enaeﬂai com- .
poatamientos, ademds de conocimientos; el material dado de
be motivan al participante a obtener Lq& conocdimientos que

puedan servinle en el examen de Los problemas conténidoa -

" en el caso.

Este método consiste en proporcionar al participante-

un caso ambientado a La organizacifn. Se eligind a umo -



‘ vdc‘lot participantes del jnupo.'cl cual dcbca( pacpioan .-
Los principales aspectos del caso y expondad sus concludio
nes; Lo realmente importante de edta técnica mo es el re--
dolver el problemea, 4ino el expredar y comentar las opindo

nes paxa tener la opontunidad de analizar enlfticamente es-

La experiencia.

Paaa_clegin‘uu‘calbyle deben foman en cuente Los di--

quientes pasos:

i ' 1) Eleccilbn de asuntos concaetos aucedidon-
. en la realidad.

2) Obtener La mayor cantidad posible de da-

Lod por medio de conversaciones y observaciones directas.

3) Elaboracidn del matenial recolectado, y-

trazado de un esquema del caso.

4] Bdsqueda ultenior de datos faltantes,

5) Redaccifn definitiva del caso, asegurdn-

dbbe que no. {alta ningdn dato.

6] Pareparacibn de motas concretas que for--

mardn parte del manual del inatauctoxr y'guta del modenrador,

Se propone este método para ampliar La visisn de Los-
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participantes y ayudar a identifécar y amalizar problemas-
complejos, Llegando a decdisiones propdias.

.

b) Reunién de grupe .- lLa neuni&ﬁ de gru-~
‘po ha Llegado a ser una de Las tlcnicat"unda;i;talis den~
tro de La capacitacibn, aunque s4¢: emplea no a6£o_¢q Los -
- procesos de ‘on-aciGnICnpnesaaiat, a4ino taabitn;td Las 4‘-,ﬁ:

reas de psicoterapia, asistencia social, educacibn, ete.

La neunifn de grupo presenta las siguientes canacte--
- alsticas:

1) EL ndmeno de participantes debe boél-
Lan entre doce y veinte aproximadamente, con el §in de per

mitin hablar a todos. Debe cuidarse La homogeneidad del-
» gllu.po. ‘

2] Existe un dinector de debate, tlamado

moderador, cuya tarea condistind em coordinar y estimular-
La discusién,

3] Cuenta con una estructura dirigida a-
*ta discusibn de deteaminados temas, sobre Los cuales el---
grupo tendad un conocimiento, aunque sea somero que peami-

ta un abundante intexcambio de puntos de vista.

4] Presenta un entorno §Lsico, que ya ha

sido prepanado cuidadosamente, en el cual se puedan desa--
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anollan Las neuniones.,. Se debe {insistin en un Lugan ads-

Lado y con equipo necesario,

7 5] Debe contar con un mateaial de discu-
448n cuddadosamente organizado, de foama que estimule crea

tivamente el pensamiento del grupo y haga sungin la temdti
ca deseada.,

La reunién de grupo se puede definin como un conjunto
de expresiones y opimiones de personas que hayan experimen
tado el problema o que estén capacitados para analizanlo -

de acuexdo a La informacién sumindistrada por el modernadon.

Se puede clasificar las neuniones de grupo en taes -
clases:

1) Discusibn guidda.- Cuando Los puntod-

en cuestibn son aceptados por todos y no hay ninguna con--
tradiccibn.

2} Discusdidn Libre .- Send necesando que
el gaupo se engrente a un problema bien defindido; debeadn-

diApohen de todos Los datos que se requieran y carean un am

biente Libnre o informal.

3} Ddiscusibn no estructurada .- En esta-
clase de discusibn no hay un LLder definido, ni temas pre-

concebidos, y se tendrd que aplicar con mayor fuerza La di
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ndmica de grupo. Eata téemica €4 conocida con el nombare-
de gaupo " T ",

La reunibn de gaupo send adecuada panra:
11 Modif{icax tas actitudes,

2] Resolver conflictos de grupo y proble
mas Laterales especlficos.

3] Cubrin materias de naturaleza agene---
nal.

4] Examinax a fondo cieaxto material ain-

tenen:que Llegax a una conclusifn particulanr.

Los grupos " T " conatituyen el mlétodo para {ntrodu~--
cin y preparan cambios em La estructura organizativa; au -
impoataucia estriba en que ayuda a tomar mejores decisdio--
nes y disauncltaa nuevas teorfas de dineceisn, Este gru-
po eatd foamado de 8 a 15 peraonas y requieae un mlrdimo de
dunacibn de 48 a 50 horas. EL punto central de este gru-

po es el ¢pn£ud£zaii v bajo este aspecto hay traes niveles)

1) Nivel psicolfgico introspectivo (exa-
men propio).

2) NivelbpbicoLGQLCO empdtico lponerse -
en el Lugan de otnosl.
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3} Nivel sociollgico (relacibn de grupo}l.

B} Té€cnicas de simulacibn .- Estas tlenicas
difienen de Las de discusifn en Lo que respecta al elemen-
2o tiempo, ya que las de discusiln recurnren a sucesod acae
cidos, y aqui el trabajo de grupo se centra sobre temdti--

cas que Los mismos participantes estdn llamados a desanro-
LLan.

La téenica de simulacibn impticq directamente a Los -
alumnos asigndndoles noles particulanres. EL participante
es nequerido para una {ntervencifn no de tipo Lbgico recdio
nal, aino de tipo emotivo; existe siempre la posibitidad -
de ur constante feed-back {(retroalimentacifn de ideas}. |
la aimilacibln peamite tomar decisiones y comelex errones -

44n que afdecte a La empresa.

Esta técnica estd constituida por Los siguientes mé€ts
dos:

a} EL in-basket {bandeja de Llegada del -
correc}. Este mé&todo enfrenta a Los participantes con -~
Los daéumzntoa que ae encuentran en la coarespondencia que
Llega; en &L se Les proporciona una carpeta que contieme -
documentos (cartas, informes, memorandums, etc.] con Loa -
cuales se tomardn unas’'decisiones rdpidas; cada participan

te tiene un pealodo de 35 a 45 minutos para desarxrollax su
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Lrabajo, al finalizar, se recogeadn las carpetas con las -
decisdiones de cada uno. A continuacifn, el director de -
discusidn procede a clasdificar Las distintas respuestas pa
ra su tabulacidn; el moderado explica e ({lustra gndfica--

mente La tabulacibn efectuada y pregunta al grupo cémo fus

rdifican ciento tipo de discusibn general.
Eate método presenta lLas siguientes canacterlsticas:

1} Sitda al individuo {rente a problemas

para Los cualed se nequiere solucibn inmediata.

2) Ponrne al individuo en situacidn aimi--

tan a la nealidad empresandal.

3] Obliga a trabajar individualmente y -
en poro tiempo.

4] Requiere un costo y una onganizacién-
muy Limitados.

5] Se puede aplicar en grupo de personas
de cualquier nivel. *

b) EL role-playing (Inteapretacibn de un-
papel}. Es una nepresentacibn escénica que aprovecha La-
nelacién interpersonal propoacionada por un comportamiedto

neal en una sL{tuacibn imaginaria, en la cual el'direcioar--
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del debate explica el problema con algunés datos genera---
Les; Los panticipantes intenpretan el papel que Led ha aé-
do asignade de acueado a Las indicaciones sobre el mate---
rial que 8¢ Les ha proporcionado y el contexto en el cual-
el problema se desarrolla. Teaminada la intexpretacibn -
de -Los papeles, e realizard una discusibn gemenal de todo
el grupo, em La cual ae analizan Los problemas planteados,
Las nelaciones humanas sacadas a La Luz y se d{dentifican -
Los principdios generales sungidos en La discuddién; no sead

necesario f£Legar a conclusdiones undnimes y forzadas,

Este método debe posecen las sigudientes caracterfsti--

cas:

1] Comprensibilidad,

2] Capacidad de estimutar y motivar el -
grupo.

3] Facilitan ta identificacibn con el -

papel del intenesdado.

4] Suscitar La discusibn y proponen al--
ternativas,

c) EL business game. En esta técnica-=-
Loa participantes son Llamados a personifdican un papel con

§ines formativos; el director iniciard el curso pox medio-
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de una introduccdén, en la cual descaibe a Los participan-
tes el tipo de empresa sobre La que debeadn trabajan, Loa-
tipos de productos que vende al meacado, Lla situacidn eco-
némica actual y cualquier otro dato necesario para desarng
tlar el tema; el grupo estard integrado por 40 6 50 panti-
cipantes que se subdividen en grupos de 7 u 8 personas co-
mo téamino medio; cada empresa intenta lLograr el méximo be
neficio, disminuyendo Los propios costos y manteniendo el-

volumen de existencias sufdicientes para atender Las deman-

das del meucaﬂo.

Eatos grupos trabajardn en una sala predispuesta para
tal ocasifn y tomardn decisiones que al final deberdn sen-
Llevadas a Los correspondientes impresos para emtregarlos-
a Los supervisones. Las decisiones se almaceran en un oa

denadon electrénico que £as procesa segdn el medelo matemd

tico que se utilice.

EL business game presenta facetas positivas cuando se
propone desarrollan en Los Jefes, tanto actuales como po--

tenciales, capacidades directivas.

Algunas de Las caracterfsaticas de esta téendica son =

Las sigudentes:

1) Estd ambientada em una detewxminada em
presa.
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2} Suministra una serie de datos de Los=--
cuales es necesario extraenr Los mls significativos y que -

de traduzcan a una sealie de alternativas a tomax.

3] Peamite el uso de técnicas anallfti --
cas, como el control de coatos standan, Los modelos esta--

dlsticos, Las técnicas de control de calidad, ete.

4) Es necesario que Los panticipantes to
men decisiones en condiciones de incentidumbre y de infor-

macifn completa,

3.5,2.3 Othas Técnicas.

Esatas pueden jugan un papel {mportante en el proceso-

foamativo y son Las sdigudentes:

A) Mesas nedondas, phneles y simposios .-

Estas técnicas constituyen sustancialmente métodos de neu-
nibn para grupos ndmerosos, Estd constituido por un gru-

po de expeatos, 4 6 5, cada uno de Los cuales expone su -~
'punta de vista sobre deteaminado tema, bajo La gdla de un-
dinecton de discusdibn, Teaminada La discusibn de Los ex-
pertos, el pablico puede Lnteavenin a través de preguntas-
y aclaraciones, alargando asf La discusibn, EL directonr,

después de una segunda vuelta de opiniones por parte de --
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Los expentos, hace un redumen del debate y extaae algunas-

conclusiones,

Las caracterfsticas particulares que distinguen a ca-

da una de estas tres téenicas aon:

a) Las mesas redondas .- La discusifn tie

ne Lugar 46Lo entre el grupo de expeatos, mientras que el-

auditonic no inteavdiene.

b) Los pdneles .- Primero tiene lugar la-
discusibn entre el grupo de expertos y a continuacidm 4An--

Ltenviene el auditonio.

c) EL aimposdio .- Se busca una aproxima--
cdbn intendisciplinania y 8¢ requdene que Los expertosd ---

afronten un dnico problema, cada uno dentro de su propio -

campo de estudio.

B} Cunrsos por correspondencda .- Los cursos
se asemejan en su esquema a Los programas de adiestramien-
to en el trabajo, ya que también estdn estaucturados segdn
el princdpio de adiéAtAamLento de hombae-a hombre. i -~
chos cursos presentan al estudiante uma serie de nociones-
que estudianf en su propia casa a trav€s de textos, lectu-
&8 y efercicios; serd necesaria la colaboracifn del alu,-

ne, el ataff de da cAcucLa‘y La empresa.
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EL aprendiz deberd recibir asistencia de la organiza-
cifn de ensedanza en la fase en La cual son corxegidos Los
ernores y se ve motivado a progaesaxr. Ademfs, es indis--
pensable una accibn empresarial para que el aprenddz vea -
cdmo su esfuerzo encaja en un plan mds amplio y c8mo sus -
jg‘ea tienen un auténtico deseo de que &L obtenga el mdxi-

mo beneficio de esta actividad,

i C) Lectwas dirigidas .- Se tes da al grupo-
de personas una serie de Lledturas sobre deteaminados Lemas
y se deben programar encuentros bajo la gula de un experto,
en Los que se discutindn Las Lecturas para aclarar puntos-

obscuros y obtener resultados posteriores.

D) Ejercicios programados de grupo (téenica
de Bass) .- Se trata de una serie de diez experdiencias; ca
da una de estas expendiencias representa una situacibn muy-
verosdmil y nequiere que el alumno resdponda y actde fal co
mo Lo harla en La realddad; estos efercdicios se apantan de
un método precdido y tratan de unir algunod asdpectos edcen-

ciales de varias téenicas.

La meednica de estos efercicios prevee una sexdie de -
etapas de dedarrollo; se empieza por un anfdlisis y conse--
cuentemente una decisibn individual, y a través de una pos

tendion elabornacién de Las decdisiones a nivel de gaupo pe--
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querio, mdximo 6 personas, se Llegand a una discusifn mds -

amplia en una sesifin plemaria.

3.5.3 Capacitacdi8n Intexrna,

La capacitacibn- interna se imparte dentro de Los loca
Led de La empresa, se realiza dentro de su propio dmbito -
Labonral. Constituye una de Las soluciones mds prdcticas-
de mayor alcance y de una eficiencia plemamente comprcbada,
ya que fLa propdia fuente de trabajo presenta grandes venta-
jas de orden matenial y técnico que superan ampliamente --

Las Limitacdiones a que estdn sujetos otros medios de capa-

citacibn.

Panra poden Lograr una capacitacidn interra efectiva,-

se debe satisfacen una sendie de requisitos, tales como:

A} Sistematizar Los mecanismos de aprendiza
je inhenente at trabajo, de tal manena que esto conduzea -

al neconocimiento de La funcibn capacitacibn dentro de la-

organizacibn,

-

B) Loa planes y programas de aprendizaje --
que se establezean, deben sen complementados com téenicas-
mds modernas que recomiendan fa psicopedagogfa y Lla clen--

cda de La comunicac{én, con objeto de hacerlos abpddos y -
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eficientes,

Cl Crearn y fomentar un equdipo propio de ina

truclores, integrade poa personas de La miama organizacdién.

EL esfuenzo, el intenls y el costo que nequiere el -~
proceso de esta capacitacidn som altamente apaovechables,-
debido al dmbito en que esto se verifica; se aprende en el
trabajo mismo, Lo cual representa para el empleado una ga-

rantla de continudidad en La: utilizacibn de nuevos comoci--

mientos.

3.5.4 Capacitacibn Exteana.

La capacitacifn externa se nealiza en lugares afencs-
a la empresa, para Lo cual exdisten instituciones especiali
zadas que L{mpanten curnsos sobre diferentes temas de inte--

nés para la ongandizacdibn.

Este tipo de capacitacidn se fustifica cuando obedece
a necesdidades que no pueden sen satisfechas por La capaci-
tacibn interna, ya sea por la {alta de Los medios adecua--
dos, o bien porn el grado de especialdizacdién que se preten-

de que alcancen Los técnicos o profesdiondistas de La organd

zacdbn.
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Las empresas gque cuentan con auficientes recunsos eco
némicos, gozan tanto de La capacitacién inteana como de Lla-

exteana. (1) .

(1) Prieto, Antondio. La Capacitacibn én La Esfena Gubea-
namental, UNAM, Tesdls, 1968, 83,
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3.6 Sembfanza del Instructonr.

EL papel que desempedia el {instructor em-sus diferen--
tes enfoques, es decdr, como maestro, Liden, exposdton, me
diadon, etc., ¢s la base del E&xito en todo programa de ca-
pacdtacibn. La importancia del mismo es imcuestionable,-
porn Lo que debe sen eficiente y contarn con deteaminadas ha
bitidades y caractenfsaticas de ltiderazgo pana mantenenr al-

ghupo 4intenresado y motivado.

La aplicacién de 2os cunsos se puede realizar en Las-
mejones condiciones encuanto a edificio, mobilianio, ima-
trumentos y equipo, método, etc.; peno 8i el instructor no
es el adecuado, es decir, falla ¢ no es aceptado, el desa-
arollo del programa ind mal y con toda seguridad Aen& un -
fracaso. También puede sungir el caso contrario, que lLas
condiciones no sean Las mefjores pero el instructorn sea ef4
ciente y sus habilidades y caracterfsticas de liderazgo --
sean tales que manfenga al grupo intenesado y motivado; en

este caso se podnd LLegan al &xito deseado.

Actualmente es un gran reto para Los insthuctonres el-
saber manejan un grupo e instaudrlo con’é€xito; a continna-

cibn se sedalan algunos aspectos que distinguen al buen --

Anstructon:
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A) Conmocer al grupo .-~ EL paimer dla det --
curso el instauctor debe hacer su presentacibn ante el gru

po y pedin a Los panticipantes que cada uno haga Lo miamo.

B} Control de la situacifn ,- Debe dindigin-

4e a cada uno de Llos panticipantes por su nombne,

C) Seguridad en 8L miamo.- Debe demostrar --
confianza y seguridad en 8L mismo, por Lo que deberd estar

Lo suficientemente paeparado en el Area que desea endedanr.

D] Preparar La sesién .- Dentro de su prepa
racibn para las sesdiones posteriores, deberad hacer un ensa

yo paevio en condiciones semejantes a las que habad en la-

ses4ibn,

El EL instructor es una autoridad .- Tiene-
La suficiente autoridad pand Loman deecisiones que afecten-

a otras personas,

Fl Promueve buenas relaciones .- Debe ofre-
cer La misma ppontun;dad a todos Los parnticipantes para --
que 4inteavengan en la sesién, y asl formar uma agradable -
atmésfera de gaupo, éa necesario que estimule intearela-
ciones positivas entre o4 participantes, para que el gru!

po 4e estructune y funcione en foama eficaz,

Gl Tipo de panticd{pantes .- Es necesarie---
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que conozaa: y maneje Las diferentes caractenfsiticas de Los
participantes; y de esa manera hacen frente a aquel inte--
grante def grupo que no qudiere contrlbudin o demuestra des-
contento y agresividad, o bien, para activar a La penrsona-

padiva, o a aquel elemento que estd presente f{Laicamente,-

pero que no brinda su atencibn.

H) Corneccibn de ernces .- Los errones que

cometarn Los panticipantes deberdn sen conregidos en forma

constructiva.

1] Presencia del instructor .- las actditu--
des y posiciones corporales del .instructor serdm observa--
das durante Las sesiones por fLos panticipantes, por Lo ---
cual debend situanse en un Lugan visible, alumbrado, para-

que todo el grupo pueda observanfo,

J) Madurez .~ EL {nstructor debe sex £o su
ficientemente maduro para aceptar Las crlticas o sugehren-
cias que Los panticipantes Le hagan, ya que, al {inalizaxr-
el programa o unidad debe presentar al grupo un cuestiona-

nio que fLe pueda ayudar a megorar Los futuros programas y-

sus actitudes hacia el grupo.

Ante un gnupo el instructon generalmente se enfrenta-
a dos neafidades; por un lLado, La del grupo como tdal, es -

decin, que estd regido por principios sociolbgicos en nrela
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cibn con sus reacciones y comportamiento en general; y por
el otro Lado, la conducta {ndividual, la personalidad pro-

pia y panticular de cada uno de Los miembros que integran-

elgrupo.

EL instructor debe estar consciente de que un grupo -
es heterogéneo, y por Lo tanto, de La doble personatidad,-
la colectiva y La individual, que Este tiene; de Lo contra
nio, sus enfoques carecerdn de prudencia y tacto para el -

desanrollo y consecucidn de objetivos para Los cuales fue-

elaborado ef programa.

En muchas ocasiones el instauctor tiene doble persona
tidad, una dentao del aula y otra fuera de ella, ya que el
tono amigable, la eonfianza e incluso Lla cara y gesticula-
ciones son diferentes cuando estd exponiendo, que cuando -
estd en un descanso o receso; muchos intructores prefie--
ren aislanse en el momento de descanse y evitar el didlogo
informal con Los integrantes del grupo; en este aspecto, -
Los que <impanten conocimientos deben tratan de hacer un es
fuenzo especial para ser cordiales y dejar que el grupo --
diéponga de au tiempo,.pnoponcionlndolé La oportunidad pa-
ne hacen efectiva la amistad y colaboracidn que en difenen

1es formas ofnanen a un gaupo.

En la mayorla de Los cundos, el instructon es también
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coordinadon del miamo; La Labor de coondinacibn implica el
tenen presente siempre el proceso lSgico de c6mo funcdona-
ta capacitacibn y, ademds, el ser ncsaponsable de una serie

de tadmites administrativos de cuya eficacia depende cual-

quien cunrso,

€L coordinador de capacitac<fn debead poscen algo mds
que unaé cuantas téenicas y una gran facilidad para expre-
sanse, ademds,deberd de estar preparado para investigar --
Los aspectos problemdticos que Lo diaijan a aplican con --
egdcacia La capacitacién en La empresa; tienme que compren-
den y utilizan £a investigacibn realizada ponr especdaldis--
tas, poseen un alto grado de adaptacibn intelectual en la-
investigacidn y en el uso de sus técnicas; sobre todo, de-
berd temer La habilidad de comunican Los resultados de ta-

capacitacibn a Los funcionarios y efecutivos de La empre--

Aa,
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3,7 La Capacitacdifn como Tnstrumento de la -

Administrnacibn.

La capacitacibn es una herramienta utilizada por La -
Administracdibn, que requienre de planeaciln, coordinacibn,~
programacibn y ordientacifnm equilibrada y cuidadosa, por Lo
que sus nresultados dependen de La impoatancia que se fLe ~-
d€, pues el elemento humano, dobre todo em el nivel efecu-
tivo, se ve Limitado a Los esfuenzos personales y al con--
tacto arutinaadio con sus superiores, adquiriendo ablo una -

7?7acitac£6n Lenta, deficiente y algunas veces inéficaz.

La capacitacién del personal dentro de La empresa es-
Aindispensable, ya que comstituye una de las herramientas -
necesarias para alcanzar Las metas y objetivos de la orga
nizacién. La capacitacibn e4 un fenémeno que se produce-
en ed individuo como nesultado de su propio esfuenzo, es -
un medio formidable para encauzar al personal de una empre
s4a, Llogrando una auténtica automotivacisn e integracifn en
La misma. Eato es posible oL la educacibn que se Limparte
4 4Antegral, pues 8620 asf ubicard y desarrollard al em---
pleado, cualquiera que sea su nivel y drea de trabajo, so-
mo un miembro nesponsable del conglomerade social al que -
pertenece.

No es posible {dentificarn a la capacitacibn como la -

{1) Prdeto, Antonio. La Capacitacién en La Esfera Guben-
namental. UNAM, Tesis, 1968, 91..
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panacea de La administracibm que nos va a resolber todos -
Los problemas de La empresa, que Le va a ensefar al mando-
inteamedio nelaciones humanas efectivas y seguras, tampoco
le va a ensefiar a hacer Lo coanecto en un momento deteami-
nado ni Le va a 4indicar que alteanativa elegir en una toma

de decisiones; peno si puede ayudarle em circumstancias §a
vorables a :

A} Adquirin mayon sensibilidad al medio am-
biente de relaciones humanas en el trabajo. Puede danle-
un desanrotlo mental y analftico, mefonando sus aptitudes-

para diagnosticar Las motivaciones y necesdidades de su per

sdonal.

B} Comprendenr porqué se componta tal como -
Lo hace, como reaccdiona ante estimulos deteaminados y como

su comportamiento afedta a Los demds.

C) Hasta cieato punto puede equiparle con -
capacidades tales como La téendica pana Las entrevistas y -
para La dineccibn de debates, que Lle ayidardn a desenvol--

verse en Las sLtuacdones a Las que se ve Llevado,

EL medio ambiente que 4Lmpere en La organdizacifén serd-
un factor deteaminante para que La capacitacién se pueda -

nealizan en un factor Sptimo de efectividad y calidad,
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Un paograma de capacitacddn requiere que 8¢ ajuste a-
La nealidad y canactealaticas especiales de la unidad de -

Lrabajo en que se pretende efectuan,

Las personas seleccionadas para aecibir capacitacién-

deben apegarse a Los siguientes teaminos generales:

A) Tener un aprendizaje sobre la marcha; --

concentrdndose en Los problemas y panticipando directamen-
te en su solucibn,

B] Sometense a una ddecuada rotacifén an Los

puestos clave del organisamo socdial,

Cl Intearvenir por af mismo en La resolu---

cifn de problemas de menor a mayor <impoatancia,

D] Participar en cursos esdpeciales de estu-
dios.

El Adquinin instauccidn padetica, supervisa
da por un {mstructonr,

Fl Ddr a conocer su opinifn acerca de Llas -
necesidades de capaecitacidn,

G] Panticipar en donferencins, seminarios,-
mesas redondas, etc,
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] Estudiar La solucién de casos eapeclfi--
cod, ete. .

Las peaxsonas que ya han recibido capacitacdidn no de--
ben quedar conformes con Los cursos impaxtidos, simo se---

gudr penfecciondndose, reforzando temas parxa el desarnollo
de sus actividades.

En cuanto mayor sea el grado en que se impartan los -
programas de capacitaciln dentro de una empresa, mds efi--
caz se torxnard La actuaciln administrativa en general, ya-
que sus funciones se irdn perfeccionando o incrementando -

en ggiciencia en relacifn directa de La productividad.

EL costo de La capacitacibn es diflcil de deteaminan,
ya que 4inteavienen una serde de factores que tienden a ha-
cenlo un tanto intangible, por Lo que el costo send dinrec-
tamente propoacional a La intensidad que se pretenda dar a
Las inversioned que afecten a Los programas, y 4e verd se-
niamente influenciado por Los fndices de rotacibn de perso

nal que se tenga en ' la empresa.

Se puede decdin que el costo de capacitacién varfa de-
persona a persona, en condiciones iguales, pues no todos -
tienen las mismas capacidades y aptitudes como pana que, -
en un momento dado, todos Los elementos en perfodo de capa

citacién pasen de una etapa {improductiva a una etapa pro--

ductiva.



4. ETAPAS DE LA

CAPACITACTON
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4.1 Deteaminacifn de Las Necesidades de Capacita

cibn,

La elaboracibn y aplicacdén de programas de capacita-
edi8n en Las empresas se planea como La solucifn al proble-
ma de la falta de comoeimientos y destrezas del trabaja---
dor, elementos indispensables para que puedan cumplin con-

efdciencia tas tareas propias de su puesto de trabajgo,

Cuando Los objetivos no son Logrados de acueado a Las
noamas esdtablecidas, se debe principalmente a que existen-
problemas en Las empresas, que son, entre otros: Los cos--
Los elevados, despeadicios excesdvos, falta de coopera----
edibn, produccibn insuficiente, dificultades en La comunica
cibn, accidentes, ete.., Sdiendo Las camsas de tales pro--

blemas Las deficiencias del pensonal g/o deficiencias de -

La organizacdibn,

Para que Los programas de capacitacibn elaborados e -
impantidos en Los centro de trabajo proporcionen a los --
participantes Los conocimientos y Las destrezas manuales -
que £es peamitan comprender y desempedan su trabajo mds --
eficientemente, es indispensable que su elaboracidn se 4ing
cie con base en Los nresultados de La deteaminacdibn de nece

sdidades de capacitacibn del personal.
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EL propbsito de la deteaminacidn de Las necesidades -
de capacitacién es conocen con exactitud tanto Las defi---

ciencias actuales del pensonal como sus necesdidades futu--

rad.

Bdsicamente, La deteaminacibn de necesidades debe con

testan Llas sdigudientes pregumntas:

A) Quién necesdita capacditacibn?
B) En qué neceaslta capacitarset

Los nesultados concretos que 82 obtienen de la detena-
minacibn de dichas necesidades constituyen Los antccédcn--
tes 4indispensables para La elaboracién de cualquien progra
ma de capacitacifn, como el ndmero de trabajadores que xe-
quienen capacitacibn, fas caracterlsticas de €stos, asl co
mo La deschipcifn precdisa y completa de Las actividades en
que hrequienren sen capacitados, Su impoatancie radica en-
que s6Lo pantiendo de estos nesultados se puede planeanr,--

elaboran y aplicar con &xitfo un proghrama.

Conocenr el nimeno de trabajadones que requienen capa-
citacibn penmite contar con uno de Los mejones caitenios -
para decidin La foama de Limpantin La Linstauccifn; €sta pue
de sen: individual (cuando se trata de una sola pensonal o
en ghupo [cuando son varias pensonas las gque hequieren ca-

pacLtacdbn). Ademfisa, es una base para estiman el costo -
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posible de la capacitacibn dl considerar el tiempo y el ~--
personal necesanio para elaborar el programa y el mate---
nial diddctico, el costo de la preparacifn de instauctores,
el acondicionamiento de locales e instalaciones, ete,. -
Una efdiciente determinacién de necesidades debe garantizan
La eleccifn de las personas que veadadearamente requieren -
capacitacdiln, S4i para un curso deteaminado se eligen per
donan que no necesdtan capacitacifn, no s8lo se aumentard-
el costo de este tipo de accdiones, 34ino que se desarrolla-
rfn actitudes negativas, tanto em Los trabajadores, super-
visones y dinectivos, al darse cuenta que se da capacdita--
cifn a quienes no Lo necesitan. Por otro lado, no sele--
cedonan al personal que &{ tiene necesidades de capacita--
cibn signdifica no resolver Los problemas causados porn Las-

deficiencias del personal.

Conocer fas caracterfsticas de Las personas que re---
quieren capacitacidn peamitind tomar decisienes nespecto -
a: La amplitud del contenido del progaama, La 4e£ecc£§n de
Lécndicas de instruccddn, matenial diddctico y La organiza-
cién del curnso. S6Lo conocdiendo bien a Los futunos panti

cipantes se puede ajustar un programa a sus caractenfsti--

cas.

Les caractenlsticas que deben investigarse son: La --

edad, escolardidad y La experiencdia laboral. Conociendo -
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Lo anterior aydda a tomar decisiones sobre La amplitud del
contenido del programa, de manena que la capacitacifn se -
enfoque sobre Las necesidades neales sin imcluir cuesdtio--
nes que Los panticipantes ya domimen, Ademds, peamite --

planean La organizaci8n del cundo en cuanto a recesos y --

ritmo de trabajo.

La descnipeibn de actividades en que se requiere capa
citacibn estd comatitulda pon La Lista de actividades pro-
pias del puesto, tarea o proceso, que sean desconocidas --
pon Las personas o realizadas deficlentemente. Es Lmponr-
tante obtener esta descripcibm de actividades, ya que en -

base a ella se determinardn Los obfetivos ¢ el contendido -

del programa.

S{ en esa descripeddn se incluyen actlividades que La-
persona domina o no necesita para desempedar su trabajo, -
es decin, actividades en que no nequieae capacitacifn, el-

programa que se elabore no cubrind veadaderas deficien ---
cLas.

Como ya se dijo, Los resultados que se obtengan en La
deteaminacibn de necesidadca aonstituyen Los antecedentes -
para La elaboracibn de un programa de capacitacifn; se cla
sifdicardn estas necesidades de acuerdo a Los casos en que;

se presentan y a Los procedimientos que se aplican pana de

teaminanlas .,
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Las necesidades de capacitaciSn pueden ser de dos ti-

pos: necesidades encubiertas y necesidades manificstas,

La existencia de problemas en Llas empresas, ¢4 el pun
Lo de pantida para indiciar la deteaxminacifn de necesidades
encubdlertas; el procedimiento para deteaminarlas implica -
La Anvestigacibn de dichos problemas, para poder separar -
aquéllos cuya causa sea la falta de conocimientos o habill
dades del personal, de Los que requieran cambios adminia--
trativos, de polliticas, de Locales e imstalacdones, ete..

Las etapas para deteamimar Las necesidades de capacitacibn

encubientas son:

A} Buscar evidencias generales de problemas
en La empresa. EL procedimiento para determinar necesdida
des encubientas consiste en buscar evidencias y sintomas -

de que existen problemas en Lla empresa.

B) Localizan dneas cAlticas y cansas de Los
problemas., Una vez Localizados Los sfntomas generales de
probfemas, se procede a Localdizar Las dreas caiticas, o ~-
sea, precdsar cualed son Los depantamentos g/o secclones -
que presentan una si{tuacibn mds cnltica y que requieren --
atencibn inmediata. Debe anotanse cualquien dato que se-
considerne como causa de Los prnoblemas, sean estos deficien

dias del pensonal, polfticas inadecuadas, deficiencias ad-
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minidtrativas, de comunicacidn, ete.,

C) Buscar soluciones para cada problema,
Concluldas Las dos etapas anteriones, se cuenta con una se
rie de datos que es necesanio analizar, para ello se reco-
mienda reundr a las fefaturas o gerencdas de Los departa--

mentos y secciones afectadas, para decidir Las soluciones-

mds adecuadas a cada problema.

En esta etapa se separan Llos problemas cuya solucifn-
inmediata sea La capacitacdiln, y Los que requieran la apli
cacidn de cambios administrativos, de pollticas, ete.. -
Separados Los problemas cuya solucibn sea la capacitacibn,
se decide cudles son Los que por su {mportancia o gravedad

requdieren una atencibn inmediata, ordendndsse por priorida

des.

De L0s problemas cuya solucibn sea La capacitacién, -
ya ordenados por paiornidad, se toma el primero y 8¢ proce-
de a precisar qui€nes requieren capacitacién, y en qué ac-
tividades son deficientes, para ello se seleccionan Las --
téendicas de investigacibnm mds convenientes y se elaboran -

Los Ainsthumentos respectivos.

Las necesddades de capacitacidn manificstas se presen

tan en Los sdgudientes casos:
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A} Cuando en la empresa s8¢ tiene persomal -
de nuevo {ingreso.

Bl Cuando hay personal que es taansferido -
(pasa a un puesto de categorla similar) o ascendido, (pasa

a un puesto de categorla superdoarl,

C) Cuando se sustituyen o modifican: La ma-

quinaria, las hearamientas y/o el método de trabajo.

En Los tres casos de necesidades manifiestas, Los pro
cedimientos para deteaminarlas y cbtenea Los antecedentes-

nesultan de aplicaciln relativamente sencilla,

Es de particular {mportancia en estos tred casos, ob-
tener una exacta descripedlbn de actividades en que se re--
qudiene capacditacibn, ga que de esta manera los programas -

4e elaborardn para cubnin verdaderas deficiencias.

Para obtenen esa dedcrdipeibn de actividades, se debe-
nealdzar una companracibn de puestos en el caso de transfe-
rencdad o ascensos, y una comparacibn de actividades (ac--

tuales y futuras) en el caso de cambios de maquinaria o mé

todo de trabajo.

Para poden nealizan una buena deteaminacifn de necesi
dades, se deben efectuar Los sdiguientes andlisis: andlisds

de La oaganizacifn, andlis{s de Llas operacdiones y andlisdis
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humano.

AL cubain estos ires aspectos, obtendremos uma visibn
mds amplia de La organizacibn y de Las funciones que reall

za cada persona para dar fa debida oadentacifn a ta capaci

Ltacdbn.

4.7.1 Andlisis de La Organizacién,
A) Objetivos generales.

la funcisn de capacitaciln se nealiza permanentemente
en una empaesa o cualquier tipo de oaganizacifn, y el al--
cance de La misma Lo proporciona el andlisis de La orgami-
zacifn; sin embango, este esfuerzo de capacitacidn puede -
esdtan onientado en foama que ne contalbuya para nada a La-
consecucibn de Los objetévos de La onrganizacifbn. Hay que
estan conscientes de que muchos intentos de capacitacibn -
han comenzado sin ninguma razén, han continuado s4in {inali
dad y teaminado ain resultado, por lo que es vital que el-
andlisis se nealice de una manera adeduada para Lograr xre-
sultados satisfactonios, comenzando por delimear La natura
Leza de La empresa, pdea de este modo nos centramos en Lo-

que €sta pensigue y Lo que quiere alcanzar, para poder de-

teaminan sus necesddades.
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Debemos analizar a La oxganizacifn en forama global, -
con el §in de dirigin en forma adecuada Los esfuernzos de -
capacitacibn. No se debe orientar a La empresa hacdia un-

dndico objetivo, s4ino que se¢ deben establecer objetivos en-

todas las dreas,

En La modeana direccibn de empresas, La funciébn-mds -
Aimportante es el desarnollo de objetivos fundamentales y -
La deteaminacifn del grado en que €82Los se han alcanzado,-
asl como La deteaminacién de Los objetivos parciales para-

Las diversas dneas y elementos de La empresa.

Por medio de la planeaci8n, se deben establecer Los -
objetivos a coato y lango plazo, tomando en cuenta que de-
ben sen razonables dentro de un tiempo Llgualmente hazona--
ble, pues se puede caer en el riesdgo de volverse anticuado
antes de haberse alcanzado, dobre todo en el sector Aindus-
trial que estamos taatando, donde Los progresos tecnolbgi-

cos caminan a un pado extraordimario.

EL paimen paso que s8¢ da para el Andlisis de Lla Orga-
nizacibn, poa Lo que a nuestro estudio se refdiere, consis-

Le en una comprensibfn clara de Los objetivos de La propia-

empresa.

0tro:aspecto bdsdico que debemos tomar en cuenta es el

estudio de La estructura orgdnica de La emphresa.
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8] Estructura orgdnica,

‘La capacilacdidén estd relaciomada con La esdtructura de
La oaganizacidn de fa empresa, puesto que un adecuado sis-~
Zema de capacitaciln presupone una s6lida estructuracibn -~
oarganizacional, pona Lo que senla diffeil que Los obfetivos
propios de La capacitacifn se puedan desarrollan en uma em

presa que no cuenta con fundamentos concrelos y perfecta--
vnegte delineados.

C) Lista de vendificacibn para el andlisis -
de la estructunra.

La Lista de verdificacibn ayuda al andlisis de Lla es--
tructura de La empresa, ya que en ella podemos detallar --
una secuencia L8gica de todos aquellos pasos o aspectos -~
que por su {mpoatancda sean dignos de tomar en cuenta; se-
puede nrealizar dentro de Los objetivos, estructura de La -
onganizacibn, pollticas operacionales, polfticas de perso-

nal, servicios de administracifn, etec..
P) Inventanio de mano de obra.

Se debe reatlizar ‘un inventario de La mano de obra, de

teaminan Lta necesdidad y el tipo de capacitacibn nequerlidos

en La onganizacddn.

Para realizar un {nventario de mano de obra, Los da--
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2os indispensables aonm:

al Ndmeao de empleados en La categorla de
que 4e taate,

b)] Ndmero de empleados que se necesitan -

en esa categoala.
¢] Edad de cada empleado,
d] Nivel de habilidad indévidual,
e] Nivel de conocimiento <individual,

§] Actitud de cada empleado ante el traba

jo y ante la empresa.

g) Nivel de funcionamiento individual: ca

tidad y cantidad,

h} Nivel de habilidad y conocimiento indi

vidual para otras tareas.

£) Posibles sustitucionmes para este pues-

to fuera de La compafla,

j) Posibles sustituciones para este pues-

to dentro de La compaddla,

k] Tiempo de capacitacidn nequerddo para-
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posibles sustitucdiones.

L} Tiempo de capacitacisn requerido para-
un princdipiante.

m) Faltas de asistencia.

n) Especificaciones del trabajo.

La elaboracibn de un inventario con Los datos anterio
res es una Labonr langa y con dificultades crecientes de ~-

acuendo al grado de organizacLén de La empresa.
E] Indices de eficacia.

Las funciones de una organizac4ifn deben sen desemperia
das con absoluta eficacda, ya que de ello dependerd la ef<
cacia general de &a empresa; Lla direcciln de La empresa ha
creado divensos i{ndices pana valoaan estas funciones divexr
sad. Noamalmente, Los Indices se expresan en téaminos de
contabilidad de costos y Se presentan como un cociente em-

tre el rendimiento real y el dideal.

La naturaleza de estos Lndices varla de empresa a em-

presa, perno generalmente Ancluye Los factores siguientes:

a)l Costos de trabajo requerdido para La --

produccdbn de bienes o seavicios.
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bl Costos de Los mateniales necesarios pa
na productos.

c) Calidad de Los bienes o seavicios.
d} utilidad de maquinandia y equipo.
¢) Costos de distaibuecibn.

Muchas empresas cuentan como pante de su sidtema ope-
racional, una coteccibn de datos que indican 84 La compa--
fila es considenada como un todo y &4 cada pante de ella es
t4 rnealizando o no el aendimiento esperado en @408 cinco-
puntos. EL uso edectivo de esata infoamacibn puede arnro--

far macha Luz sobre diversas necesdidades de capacitacibn,

4.1.2 Anflisis de Las Operaciones.

EL andlisis de Llas operaciones nos indica en qué debe

conadistin La capacditacibn.

EL trabajador y el efecutivo estdn tan habituados al-
rendimiento que tienen en su trabafo, que casi nunca saben
Lo que tiemen que hacen pana obtener Los resultados que La
empne&a espena de ellos. Es di§fcil saber Lo que cada --
persona estd haciendo y cémo Lo estd haciendo, por lo que-

e4 necesanio realizan un cudidadoso andlisis para conocer -
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Los detalles de au efecueddn,

EL Andlisis de Las Operaciones es la coleccifn ordema
da ¢ cinttnﬂfica de datos acenca de una tarea simple o com
plefa, y su fimalidad es deteaminar Lo que La persona debe
aprenden para que desempeie sus labores de tal manera que-

contribuyan al mdximo a La consecucifn de Los fines de La-

organizacibn.

Para capacitar al personal se debe temnex presente que
el objetivo primcipal es el desempedio correcto de un traba
fo, porn Lo que serd necesanio cénocenlo perfectamente; es-
indispensable que La persona que ensedard sepa hacer el --

trabajo y qué es necesario para reallizarlo eficientemente.

Para analizan el contenido del trabafo y Los conoci--

mientos necesarios para desempeiiarlo, se deben considerar-

Los siguientes elementos:

Al Noamalizacibn del desempeiio y rendimien-
2o de La tanrea.

B} Identificacibn de las diversas activida-

des que integran La tanrea.

C) Deteaminacibn de La manera en que deben-
realizarnse las actividades para conseguir Las noamas del -

desemperio indicadas en el paimer punito.
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D] Habilidades, conocimientos y actitudes -

bdsicas para el desempedio,

Los elementos de un .andlisis de operaciones son:

Al Noamas y especificaciones de aendimien--
to.

Desde el punto de vista de La capacitacidn, el primer
paso que se debe dar es deteaminan Los objetivos de la ta-
rea dentrno de La organdizacibn y detearminar Las normas para
valorar su nendimiento. S{ se trata de un conjunto de ac
tividades integradas en una tarea, debe investiganrse si to

das ellas contribuyen a que la tarea se encuentre dentro -

de Los objetivos de la empresa.

AL conocen fas noamas mediante las cuales puaeden juz-
garse Los nesultados de una tarea, podemos valorar el nen-
dimiento, ya que 3im ellas no tendremos una base para eva-

Luar Los nesultados de lLa capacitacddn.
B} Indentificacibn de Las tanreas.

Para ensefiar a un empleado a nealizar en forma satis-
factoria una tarea, es necedario conocer cualed son Llas --
actividades que La {integran y la relacifn entre La efecu-
cibn coanecta de estas tareas y las noamas de nendimiento,

para poder insistin em Lo'necesario del aprendizafe.



134

Cl Deteaminacifn de La manera en que debe -
desemperiarse cada actividad,

Después de nealizar La deteaminacibn de Las tareas, -
se debe hacer una descnaipedifn adecuada de La manera en que
debe desempedanse cada una de ellas; se especifican Los pa
408 neales requéridos para efectuan esas actividades y el-
onden del compoatamiento necesario para ello. Siempre se
debe buscar La mefon {oama de desempenar cada tarea.

?) Habilidad, conocimiento y actitudes.

Para conocer el trabafo, se debe amalizan qué habili-
dades, conocimientos y actitudes som necesanias para su --
efecucibn. EL desarrollo de estas cualidades que el em--

pleado debe poseer o adquinin, fonma parte de La capacita-

cién.

EL Andlisis de Llas Operaciones también debe indicar -
el grado hasta el cual tiene que desannollarse ana activi-
ddd ¢y el nivel de conocimiento nrequerido para obtener un -
rendimiento vy una cap;citacidn conveniente, ya que 8{ €sta
es dnsuficiente o mayor a Las necesidades de la empresa, -

representard un gasto infructuoso para La misma.
Las técnicas que se utilizan son Las siguientes:

A} Revisifn de La Literatura acerca de La -
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tarea..- Esta técnica tiene como {inalidad obtener datos o
referencias para obseavar una tarea, Lo cual noa ayudard a
comprender Lo que se ha observado y Las respuestas que he-
mos obtendido, La tanea podrd sea tan tlemica y complefa-

como Lo es La literatura que existe, por Lo que solamente-

podad entendexla un expeato.

B! Realizacién de la tarea .- Es La mejor -
foama para determinar ltas acti{vidades de que se compone &8
ta, pero no siempre es de la misma manera, ya que 44 la ta
nea no es sencilla nequiere tanto tiempo para dominarse --
que el aprendizaje se hace prohibitivo. Para Las taneas-
de alte nivel jeérdrquico: serd necesdaria una mayor capaeita

edbn dentro y fuera de La emprcsa para realizarla con ma--

yoa efdicacia.

C) Observacibn de La tarea .- Este tipo de-
téendica La debe realizar un profesional de La misma, ya --
que 84 no es asl se dejardn muchas preguntas sin resolver.
Para neatizar La observacibn de Las tareas existen dos pro
cedimientos: el método continuo y el de muestra. Con el-
primero se¢ analiza continuamente la tarea durante un tiem-
po deleaminado. EL segundo es un sistema planificado de-
obsenrvacibn, con una duracibn relativamente corta, dobre -

vanios empleados que realizan Lla tarea.
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EL Andlisis de Las Operaciones por Obseavacibn se pue
de realizan a través de un obaeavador que regdistre Las ac-
tividades que’ se realdizan y el modo como se LLevan a cabo,

o por medio de la utiltizacibn de téenicas {LLmicas.

D] Preguntas acerca de fa tanea .- Los cues
Ltionrandios que se vayan a emplear se pueden realizaa de dos
manerasd: Las entrevistas con Los trabafadores y La aplica-
c{én de Los cuestionaries, Los cuales se deben emplear con
mayor cuidado, pues serd necesario que La gente tenga mayo

res conocimientos de Las tareas que & realicen,

AsL, podemos decinr que el Andlisdis de Operaciones es-
el procedimiento pana La deteaminaciln de Las actividades-
que 4integran una tarea, La forma como esas actividades de-
ban realizarse y el comportamiento que se requiexe en un -~
empleado para nealizan Llaa tareas de La foama en gque se le
exige; 4 por Lo tanto es La directaiz para orgamizar y rea

Lizar las actividades de capacifaciln para una tarea defer

minada.

4.1.3 AndLisis Humano.

A thavés de este andlisis, se deteaminard qué emplea-
dos nequieren capacitacibn y qué tipo de capacitacién nece

sitan; en otras palabras, fLega a ser La fase final pana -
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deteaminar las necesdidades de capacitacifn; en este andli-

844 8¢ estudia a Las personas individualmente.
EL an&lisdis humano completo consiste en dos {ases:
A) Andliadis humano sumanio.

Cuyo objetivo principal es deteaminan la secuencia --
que sdgue una peasona de La oagandizacibn eén Las activida--
des que constituyen su puesto; se efectda peribdicamente -

para deteaminar 8i una persona edtd contaibuyendo a Los ob

jetivos de La mdisma organdizacidn.

Bl Andtisis humano de diagn8stico.

Este tipo de anflisis se utiliza cuando en el andli--
sds simario se obseava que el rendimiento de la persona es
deficiente, pon Lo que su objetivo es deteamiman las habi-
Lidades, conocimientos y actitudes que debe desarrollan --
una persona para meforar su rendimiento, Este anflisis -
es utilizado algunas veces al estudiar a una persona sobre

un taaslado o ascenso en la organizacibn que presta sus --

Aenvdedod.,

EL andlisis humano de diagnbstico nesulta difledll por
La naturaleza de Las actividades que deben medirse en el -
proceso de La deteaminacibn de necesidades, ya que el com-

portamiento humano es en 8L complejo y se hace mds eviden-
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te cuendo se trata de obtener medidas de habilidad, comocd
mientos y actitudes de una persona; este andlisis se ne --
quiere cuando’ una pehsoua obtiene un nivel aceptable de --

rendimientos y postendloamente este nivel baja.

EL andlisis humano completo se debe efectuar contlnua
mente durante el tiempo en que La persona esté aprendiendo
o conociendo una nueva actividad o m€todos para desempedanr
Las funciones que integran ;u puesto. Durante este tiem-
po s¢ deben correginr opoatunamente ‘2os errores que se LLe-
guen a detecfar y posteniormente estimular Los compoata --
mientos cornectos pdma evitar la obtencibn de hAbitos que-

se Aeflejen en el nivel de rendimiento.
Los mé€todos de anflisis humano son Los siguientes:

Al Registnos objetivos de nendimiento en el
trabajo.

B] Medidas de situacién,
C) Hed{daa de observacibn.

EL primeno de estos mEtodos es aplicable al anflisdis-
humano sumario y peamite deteaminar Las necesidades de em-
plean el andlisis humano de diagnbstico; Los otros dos son’

aplicables 4680 a este dLtimo.
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Al Regiatros objetivos de rendimiento en el
trabago,

chpuCA de efectuar cuidadosamente ur andlisis de ope
raciones acerca de una actividad, Los resultados se concen
tran en normas de nendimiento, las cuales sc pueden expre-
san entcantidad, calidad ¢y costo de trabajo, considerando-

en este dLtimo aspecto Los mateaniales, hexramientas y ma--

quinaniasd utilizados.

Las cifras se obtienen en base a dichas noamas, y ~--
constituyen Los registros objetivos de rendimiento, cuya -
elaboracibn se dificulta al cuantifican esos datos obteni-
doa, Lo cual se agrava cuando inteavienen {actores que ---
afectan indinectamente a Las cifras de resultados. Di---
chos registnos son Lla base del andlisis humano sumario; 84
nevelan aendimientos infeniornes a Los establecidos em Llas-
noamas, indican La necesidad de realizax un andlisis huma-

no de diagnbatico.

Para deteaminar el rendimiento de una persona, se men

cionan algunos objetivos utilizados en el andlisis humano:

a) Unidades productivas em un penfodo de-

tiempo deteaminado.

b) Catidad de unidades productivas.
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c) Costo de Los materiales utilizados pa-

na producin una undidad.

d} Costo de mantenimiento de heaxnamienta-

Yy maquinania utifizadas pon la persona,

e) Asistencias y netardos.

§) Quegjas.

g) Frecuencias y gravedad de accdidentes.
h) Medidas disciplinanias.

Estos indices son Los que nealmente deteaminan La ne-
cedidad de realizan el anflisis de diagnbstico, y su cuan-
tificacdbn es nelativamente sencilla cuando La persona es-

nesponsable de un dolo producto o de Lograr pocosd nesulta-

dos de esdcasa dificultad.

Los registros de nendimiento se pueden enfocan hacia-
el pensonal dinectivo; es evidente que este tipo de perso-
nal influya en el cumplimiento de Los objetivos de Lla orga
nizacibn, pon Lo que'eA impontante realdizan el negistro de
nendimiento de cada directdivo (supervisor, personal técndi-
co 4 profesional, directonres, ete.], pero hay que toman en
cuenta que exdsten dificultades en relacibn a Los intenva-

Los de tiempo con que deben efectuarsde dichos registros, y
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que Las actividades del personal directivoe estdn mda ex --
puestas a La ingluencdia de factores Lnteanos o exteanos,--

que afectan indirectamente su rendimiento.

B} Medidas de situacibn o medidas de situa-

cdldn ficticda.

Estas medidas consisten en poner a fa persona una 84i-
tuacdibn previamente estnructurada para que utifice Las habi
Lidades y conocimientos que £e son necesarios en ef desem-
- peio de sus actividades, Este comportamiento e¢s. analdiza-
do para observan qué habilidades son deficientes, y qué co

nocimientos Le hace falta adqudirir.

Las razones pon Las cucles se fustifica el uso de s4-

tuacdiones ficticias son:

a} En el ambiente de trabajo ocurren va--
nias situaciones que pueden proporcionarncs datos poco con

§iables sobre el nivel de rendimiento de una persona.

b) La persona que es sujeto de estudio, -

puede no repetin adecuadamente un comportamiento que, para
su andlisis, deba sen comprobado en varias ocasiones debi-

do a Las exigencias de La produccibn o La ungencia de rea-

Lizan el trabajo.

¢] Existen comportamientos en fas perso--
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nas que 4e presentan con muy poca frecuencda y no es f&cdil

provocar su repeticiln.

d} la naturaleza de una actividad especi-
fica y La cantidad de un conocimiento (al que no afectan -
otras habilidades y conocimientos que posee fa pensonal, -

se pueden medin por medio de sitauciones {<Lcticias.

Las Medidas de Situaciones Ficticias se utifizan en -
goama de test panra conocer el rendimiento de comocimientos
def trabajo, y sus resultados han sido empleados en,fLa se-

Leccibn de personal y evaluacidn de programas de capacita-
cibn.

EL prdincipal objetivo de Los test de perfeccién es de
teaminan 84 una persona cumple o no con Las habilidades y-

conocimientos nequeridos para efecfuar Las actividades que

Le fueron asignadas.

Este tipo de test estd sujeto a las necesidades espe-
clficas de La onganizacién y son de dos clases: de conoed-
mientos y de habilidades; son muy semejantes a lLos test de
perfecedfn para f4ines educativos, ya que en La industria -
es impontante que fa perdona cuente con cientos conocimien
Los bAsicos para desempeiiar sus actividades, pues de Lo---

contaario puede haber un bafo rendimiento.
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EL procedimiento de estudio de casos, método de imci-
dentes, juegos de empresas, etc., son tipos de procedimien
tos de situaciones ficticias que peamiten medin el nendi--

miento de una persona para demostran sus conocimientos y/o

habitidades y algunas aptitudes.

La ventaja de este método de aituaciones ficticias, -
sobre Lla obsemrvacibn neal, consiste en que en un corto ---
tiempo pueden estudianse comportamientos tanm complefos que
requienren meses para observarnse dinectamente; ademds, Las-
perdonas aceptan cooperar mds cuando se trata de una situa

cifn ficticia, que en ef desempefio real de sus aetivida---

des.,

C} Medidaa_de Obsenvacdibn,

Estas medidas se basan en La obseavacibn dinecta del-

comportamiento de una persona cuando nealdiza divensas acti

vidades en su puesto.

Los negistnos objetivos de rendimiento se diferencian
de Las medidas de obsenvacibn, en que en las segundas se -
negistna, ddemds del nesubtado obtenido por La persona que
estd siendo estudiada, su comportamiento para obtener di--

cho nesultado. Estas medidas son negistros de Lo que su-

cede nealmente en una actividad y no en una situacdifn disi

mubada.
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Las medidas de obsearvacién son de dos tipos.

a) Medidas de obiservaciln inmediatas, ne-

gistradas dunante el compoatamiento observado o {nmediata-

mente después.

b) Medidas de obseavacifSn posterion, re--

gistradas por referencias obtendidas despuls del componta--

miento obseavado.

Las medidas de observacifén tianen como ventajas, la -
de duministran datos tanto de Los productos obtemidos como
del comportamiento adoptado para obtemer tales productos;-
no provocar reacciones artificiales porque La conducta es-
obsenvada en La situacifn real del trabajo, y no causar La

inteanupcdbén en el funcionamiento normal de La organiza --

cibn.

Las desventajas de estas medidas -son: La necesidad de
uno o mds observadores expeaimentados para La obtencién de
datos; Llas obseavacdiones estdn asometidas a exnrores de pen-
cepedlbn, atencdibn y memondia, e Lnfluenciadas por Las acti-
tudes, creencias y teorfas del obseavador; ademds, Las me-
didas de observacibn se nealizan en situaciones desconroci-
das para el observador y pon Lo tanto pueden influenciar -

La naturaleza del comportamiento obseavado,
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Es necesario haber {ijado Lo que se debe observar al-
intentan determinar las necesdidades de capacitacidn de una
persona en La'reallzacdifn de sus actividades. En la pade
tica, es conveniente que se disdponga de una Lista de com-~
probacibn que permita regdstran los requerimientos para de
sempefiar Las actividades observadas; esta Lista es un ims-
trumento para obtemer medidas de comportamiento de Los em-

pleados en sus funciones, y al Lgual que todos Los instau-

mentos de medicifn, debe ser adecuada y confiable.

En La elaboracibn de una Lista de comprobacibn, deben
participar Las personas que tengan amplios comocdmientos y
experdiencdias de la 8{ituacifn a observar, ya que se consdide

ran muchos factores e indicadores que identifiquen o detex

minen necesdidades de capacitacdiln.;

Para concluin, el Andlisis Humano completo deberad sex
elaborado utitizando métodos y medidas que estén enfocados
para deteaminar claramente 84 un comportamiento debe obsex

varse o.evaluarse en razfn de su zelacibn con la deteamina

cibn de necesidades de capacitacibn,

4,1.4 Métodos de Andlisdis,

Los métodos utilizados para obtenen informaciln en -

Los andfisis que se deben nealizar panra La determinacibn -



148

de necesdidades de capacdtacibn son: obseavacibn, cuestiona

rio, entrevista, test.

4,1.4,1 Obsenvacidn,

A fin de necolectarn datos suficientes para veadifican-
Las hipotesdis {foamuladas, es necesanio observar LoA'5¢n6mg
nos en cuestidn, con objeto de deteaminan 8L existe una --
adecuacibn en ellos y Las hipbtesdis. Es empleada La pala
bra observacién porque Los sentidos del Lnvestigadoa deben
perncibin Los eventos directamente o a través de registnos-

realizados por un apanato o ponr el propio sujeto.
Existen sedls tipos de observacsidn:
Al Introspecedbn.

Consiste en obsenvar dinecta e inmediatamente Las fon
mas de operacibn del proplo psiquismo, es decir, al mismo-

tiempo es el obsenvador y el observado,

EL investigador debe procurar sistematizar las Aintros
pecciones de sus sujetos para Logran um conjunto unifoame-

Yy coheaente de datoa.
Bl Extrospecciln,

Es La observacibn de fenbmenos extennocs, ya que en al
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gunas ocacdones no ed posible solicitar datos introspecti-
vos a £0s sufetos de estudio, ni pedin que nos comuniquen-

dusd experniencdas.

C) Obseavacibn naturatlista.

EL investigador se engrenta al fenbmeno tal como 517-
produce espontdneamente; adapta una actitud exclusivamente
pasdiva en cuento a su produccibn, esto es, el investigador
no planea ni controla £a produccibn de fenémenos ni sus re
sulztados, debe mantenense af mangen como simple especta --
dox. Este tipo de observacibn se apoya en fuentes ernf--
neas, pon £o que no existe mucha confianza en sus conclu- .
siones; puede utilizanse como un indicio para plantear piro

btemas significativos, pero no como métodos de Lnvestiga~--

cifn totalmente vdlido.
D) Objetividad,

Es La posibitidad de refenirse a fenbmencs indepen --
dientes del propio investigador, a eventod cuwa ocurrencia
0 caractealstica no esté en nreldcibn con Las cxeencdlas, --
{deologla y personalidad del <‘nvestigadox. Entre magor -

sea el ndmero de pruehas en favor de una hipbt2sis, menor-

sdend el ndiesgo al genenraldizahr,

E) Observacdibn controlada.
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Intenta neducdir La subjetividad; consiste en el dise-
fioc de métodos para detectar La produccibén del fenbmenc y -
Los efectos deld miamo, garantizade La objetividad, pan ---

tiendo de que Lla observacibn se repite sobre una senie de-

gendmenos semejantes. Se utitizan negistrnos, cuestiona--

nios, entrevistas, células de observacién, ete..

F) Observacidn histénica.

Frecuentemente el investigador debe diriginse al pasa

do; exdiste una internelacibn y continuidad de fenSmenos so

ciales, econbmicos, pollticos, psicolbgicos, ete., que ocu

nren al mismo tiempo y que tambifn estdnm nrefacionados con-

fenémenos ocurridos antenionmente.

S{ se presta atencibn exdlusivamente al presente se -
corre el riesgo-de contar con una visién {ragmentada, y --
por Lo tanto inadecuada de Los f{enfmenecs que Lintenesan al-
investigadon, ya que también se requiere de un estudio his

tbrico, es decin, de un acopio de antecedentes respecto al
problema.

4.1.4.2 Cucstionardio.

Los cuestionarnios son formas impresdas, por medio de -

Las cuales el investigador obtiene informacién escrita del
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sufeto.

En nealeiln con La entrevista, ef cuestionario permi-
te ef examen de un mayor nlmero de casos en corto Liempo;-

asimisamo, facildita La cuantificacibn de Las nrespuestas,
Esencialmente existen dos tipos de cuestionardios:
A) Cuestionandio de nespuestas abiertas.

En este tipo de cuestionaric el Lnvestigador plantea-
£a cuestibn, peno no {mpone ninguna restricedlbn en La fonr-
ma de respuesta; La dnica timitacién que se presenta en £a

capacidad de expresifn y £a personalidad del sujeto.

B) Cuestionarios de eleccibn forzosa.

Recibe este nombre un conjunto numeroso de métodos --
que consisten en ofrecer dos o mds alteanativas al entne--

vistado para que elifa aquefla que sea L{gual o parecdida a-

su foama de respuesta.

a] Cuestionarios dicotémicos .- Eate tipo
de cuestionario a8b6Lo presenta dos altennativas: nesponder-
agiamativa o negativamente, EL contes de Las nespuestas -
peamite La obtencidén de cdlculos estadlsitecos a parntin del

confunto de nespuestas de grupo.

b) Cuestionanios tnicotémicos.- En algu-
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nos casos se ofrece La opedibn de abstenerse, 8¢ agrega un-

"no s€ ", ademds de las aternativas afirmativas y negati

vas.

e) Comparacifn por pares .- Este método -
indica La preferencia relativa entre una serie de proposi-

~cdones, cada una de Las cuales debe ser comparada una vez-

con todas Las nestantes, formando panes.

d] Altennativas mdltiples .- En este méto
do se presentan varias alternativas entre Las cuales pue--

den optar Los sujetos.

e) Gnqdacidn de Liken .- Se emplea este -
cuestionanio para graduanr Las opiniones, Los intéiasea a -
Las actitudes en cada respuesta, utilizdndose cinco catego
nias: totalmente de acuerdo, genenalmente de acuerdo, no -
48, generalmente en desacuendo o totalmente er desacuendo;

"0 bien: asdlempre, algunas veces, no &€, rara vez, nunca,

§) Tendencia equivoca .- Se enlista una -
senie de afirmaciones, todas eanbneas pero escalonadas de-

manera que ef sujeto, al responder, indica La direceddn de

su opindén.

EL investigadon no debe olvdidan varias dificultades -

prfictivas y Lebaicas que Limitan su empleo.
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Las Limitaciones de Los cuestionarios son:

A) Fatta de profundidad .- En el uso def --
cuestionario se pierde fa opontunidad de detenerse em un -
punto digno de una exploracidn mds detallada, paro se pue-
de nemedian al dejar un espacio en blanco para que se pue-

da anotar culquier aclaracién.

B} Problema por bafa escolanidad .~ Se en--
contrarén miltiples dificultades para La interpretacibn de

preguntas e {nstrucciones, 8L La escolaridad de La pobla--

cibn a estudiax es baja.

C) Mueatras .- No siempre es posible encon-
tran una muestra que redna Las caracterfstdicas tebricas pa
ra obtener inferencias v&lidas; otro problema es que no 1o

das Las personas estdn dispuestas a colaboran para respon-

der el cuestionanio.

D) Carencia de anonimato .- En algunos ca--
408 Los sujetos prefieren dar una buena imagen de 3L mis--
mos porque piensan que Las respuestas pueden benedicianlos
0 peajudicarlos en alguna forma, porx Lo que &e necomienda

garantizan el anonimato de Los sufetos para evitar esta po

sible fuente de ennrones.

E) Validez de fLos cueatiomarios .- No siem-
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pre es posible estar seguro de que La <informacién propor--

cionada porn Los sujetos 4e¢ apega a La nealidad.

F) Confdianza en Los datos .- No se puede es
tablecer una generalizacibn en Los datos, ya que depende,-
hasta ciento punto, de La dinforamcdi8n recabada, S{ se ne
quieren datos constantes, La confiabilidad es elevada; pe-
Ao en matenia de actitudes, opiniones o rasges de penaond-
tidad, Los estudios efectuados al nespecto han denotado al

gunas deficiencias en La confiabilidad.

4.1.4,3 Entrevista.

La entrevista consiste en una conversacdidn que tiene-
como objetivo necabar datos, opindones, ete,. Bds.icamen-

Le exdisten tres tipos de entrevistas:
A) Libnre.

No se convenrsa sobae un tema fijfo, puesto que no exis
te un orxden preestablecido a seguir en La obtemneibn de la-
infonmacibn. EL entrevistadoa se concreta a eacuchar, y-

deja que du Lntealocutor se exprese abieatamente.
B} Dirdgdida.

EL entrevistadon selecciona algumos temas que sean de
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interés y sobre ellos centra La conversacifn,

C) Estandanrnizada,

EL entrevistador nedacta anticipadamente una Lista de
preguntas que lee a Los entrevistados, y se comcreta a ang

2ar Las nespuestas.

La entrevista, como medio de investigacibn de diven--
404 campos:de las cdienciasd administrativas ¢ Las del com--

pontamiento, presenta algunas Limitaciones.
Las Limitaciones de La entrevista son:

A) Conducta del entrevistador .- Como en La
entrevista se establece una interacceiln entre el entrevdis-
tadon y el entrevistado, Este mo responde solamente al 3ig

nificado de las palabras que pronuncia el investfigadon, 84

no también a su conducta..

B] Introspeccdién del entrnevistade .- Tanto-
en La entrevista como en algunos tipos de cuestionandioes, -
gfrecuentemente se requiere una {introspeccdidn del sujeto. -

pero no todas Las pensonas tienen La misma facilidad para-

introspeccionanse.

C) Cooperacifn .- Existen muchas personas -

que no fdcilmente proporcionan Linfoamacién sobae 8L mis---
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mas; algunas rehdsan abientamente y otras s6lo proporcio--

nan datos superficdiales,

Dl Reduceddn .- Se debe hacer una reduccibn
de Los datos que se obtienmen en una emtrevista, puesto que

son miltiples y 86Lo unos cuantos Aon significativos,

E) Costo .- Cuando se trata de un estudio -
de ura muestra numenosa, el costo de La investigaecdibn ase -

incrementa, debido a que scn necesandios vanios entrevista-
dones.

F) Validez de la entrevista .- Al analizar-
Las Limitaciones de La entrevista, se deteamina que du va-
Lidez ¢4, en términos generales, reducida come para em ---

pleanta sin hreservas en La investigacibn.

'G) Confiabilidad de La entrevista .- Algu--
nos estudios han demostrade que se presenta ura falta de -

consistencia en los nesultados obtenidos por divenrsos en--

threvistadones.

4.1.4.4 Test.

Es una serdie de estimulos debidamente sistematizados-
[factones capaeces de suscitar una respuesta obsenvable) pa

na obtener muestra de conducta que peamita realizan jui---
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cios sobre Las habilidades, inteneses o nasgos de persona-
Lidad.

EL psdicblogo es el dnico profesionista preparade para
emplaﬁa con chitenio cdientlfico el test, pero en las discd
plinas administrativas es grecuente su utilizacibn para se
Leccionar penrsonal, decidin sobne ascensos, deteaminar ne-
cesidades de capacitacifn, estudios de motivaciones de Los
consumidones, etc., por Lo que Los profesionistas que Lo -

empleen deberdn necuradin a paicblogos acreditados para no-

causar daro.

Los nequisitos que debe cumplin el test son:

A} Validez .- Es el grado en el cual el ---

test mide o aprecda aquello que pretende medirn o aprecianr.

Existen varnios tipos de validez.

a)l Validez de contenido .- Se utiliza en-
test tendientes a apreciar el aprovechamiento del indivi--
duo en una maternia escolarn o en el dominio de una activdi-~

dad especlfica,

b} Validez productiva .- Se Aefierne a la-
efectividad del test para indicar porn anticipado el nivel-
de ejecucibn o de nealizacibn de una persona en un deteamd

nado tipo de conducta. Para la deteamimnacibn de esta va-
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Lidez s¢ requiere de La comparacdifn entre doa medicioned:-

La califdicacibn en el test y el cnitendio.

e} Valtidez concuarente .- En algunas oca-
sdones no se desea esperan a establecer La comparacibn en-
tae La puntuacidn de un test y la conducta futuna, apre --
ciado mediante un criternio. Puede obvianse el Lapso que-
oscila entre vanios meses o afos, aplicando el test a Los-

grupos para los cuales se han cuantificado ya Los chrite --

nios.

d) vatidez de constauccibn .- A través de
este se demuestra que algunas estructuras tebricas inten--

vienen en cientas medidas en Los resultados del test.

B) Confiabilidad .- Es el grnado de aproxima
cifn con el cual se mide, sin impoatan aquello que mide, -
es decdn, se nisiene al grado en el cual £as aproximacio--
nesd contendadn ennonres de medicibn dnicamente, sin verse -

influenciados por errones de muestreo.

a) Conaistencdia inteana .- Se refiere a -
una medicibn basada en et andlisis intenion de datos obte
nidos en una ocacifn en fa cual se ha aplicado el test a -
un grupo de peasonas, bdsicamente comsdiste en dividia en -

dos pantes La prueba y calcular el Indice de cornelacifn -
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entre Los dos métodos.

b) Equivalencia .- Pueden construinse fon
" mas paralelas de Lta prueba, con objeto de aplicar una eon -
una ocasibn, y La otra en la siguiente, a las misma perso
nas, porn Lo que debe mostran el mismo tipo de contenido: -

el onden de dificultad, Las instruccionmes, el §oamato, etc.

c) Estabifidad .- Cuando se aplica un ---
tesat y se deja pasar ciento tiempo y vuelve a aplicanse 4o
bre £os mismos sujetos, se estd en posibilidad de cambiar-

el coeficiente de estabilidad. (1}

(1) Anias,Fennando. Introduceién a La Técnica de Inves-
tigacdbn en Ciencias de La Admém. y del Compontamien-
2o, M&xico : Taillas, 1977, 111,
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4.2 Programacibn de la Capacitacifn.

Una vez identificados Los elementos que requierem ca-
picitact&n Yy precisadas Las actividades em que necesitan -
den capacitados, es necesdario seleccionar el tipo de acedo
nes que deben Llevarse a cabo, para resolver tas necesida-

des de capacitacibn detectadas. Estas acciones pueden --

ser de don tipos:

A) Elaboracibn de programas para capacita--

cifn en la misma planta,

B] Contratacibn de programas para capacdita-

cibn elaborados porn instituciones o compaiifas especializa-

das.

Para decidir acenca de cudl accdén seguir, es neceda-

rio consideran:

Al Las posibilidades tanto materiales como-

humanas de la empresa.
B) EL costo de cada aceifn.

Cl Los resultados que se obtendrdn con cada
acedén,

.-

Los cadlterdics sobre Los cuales debe basarse una acen-
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“eterminadas las
neczsidedes de -
capacitacién,

1

cixisten
rresreres o
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externos?
LJ
31
s

$Los pro-reamas -
externcs se ajug

ihs

posihle

Mo
tan a las necesj

dades detectadas?

ajustarlos?
L
P ¢
J

51 [

¢Ios prozrames exter
nos se rueden coutrag

JFxiste en la
eripresa personal

tor con rersonel eSeb— Ny ———wcavecitado para-

pecializado: pare im-

&oe

—C — nuede

rarejar los pio- capaci
partirlos? STarLS externos? taxr?
ST 5T ST
| S ! B
ILTARTIR
CaP CTTLCIO Tt T - i BLABORAR

J

(1) Fuente: A.R.M.O.

1978, 43,

PROGRAI'A DT
C ZLCITACICH

(1)

Antecedentes para La Elaboracidn de
Programas de Adiestramiento, § eeon
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4.2.1 Importancdia de los Programas de Capa-

ci{tacibn,

La (unéi&n de Los programas de capacitacidn consdiste-
en capacitar al elemento humano para que realdice sus acti-
vidades en forxma mds eficiente; para que temga mayores ---
oportunidades de progreso dentro de su ocupacién y obseave

Las noamas de segunidad, evitando nlesgos pensonales.

También se Lognra, con el programa adecuado, aumentar-
La productividad de La empresa, eliminando el despeadicio-
de tiempo y mateniales, asl como el desgaste excesdivo de -

La maquinaria y Las henramientas,

4.2.2 Antecedentes,

Como mencionamos al principio del presente capltulo,-
ed indispensable detearminar Las necesidades de capacita---
cibn mediante una investigacibn que proporcione La deseady
cifn detallada y precisa de las actividades en Las que se-
debe capacitanr al elemento humano, el ndmero de posibles -

panticipantes, y sus caractenfsticas.

4.2.2.1 Descnipedidn de Actividades.

Si La desenipciln de estos trabajos no es correcta, -
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0 es incompleta, es muy probable que el programa no sea --
¢flciente, pues Los participantes no sendn instauidos en-

todas tas actividades que deben nealizanx.

4.2.2.2 Canactenlsticas de Los Panticipantes.

Tambiln es muy Lmpontante conocer Llas caractenfsticas
y antecedentes de Los elementos a quienes se destina el --
progarama de capacitacifn, sobre todo en cuanto a nivel es-
colar y expendiencias en e¢f trabajo, para gque este programa

nesulte adecuado.

4.2.2.3 Nimeno de Panticipantes.

Para prever Las técnicas gy mateniales de imstruceidn,
asl como Los necursos necesandios, La investigaciln debe --
caleulan el ndmeno de Los posibles asistentes a cada cunso

Je capacitacién. Es impontante saben 84 la instruccifn -
send individual o en gaupo.
4.7.3 Etapas del Proceso.
4.2.3.1 Redaccdbn de Objetivos.

La elaboracibn de un programa debe inicianse con La -
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redaceibn de objetivos, es decdn, La determinacibn de fo -
que el participante sabrd hacer cuando teamine su capacita

elbn., Deben nredactarse de acuerde con La descadpcdibn de-

actividades.
A) Impontancia.

Los objetivos debendn redactarse de una manera minu--

cdiosa y exacta, ya que de La coarecta pueciai&u de &stos, -
dependeadn:

a) La amplitud del contenddo.
b) Las técnicas de instruccibn,
c] Los mateadiales didfeticos.
d) EL tipo de evaluacdifn.

Cuando Los objetivos no son clanos, es muy diffeil --
evaluar un programa y no existen bases s6lidas para deli--
mitar el contenido, seleccionar Los materiales diddcticos-.

y Las técnicas de instruccibn,
Bl Funciones.

Los objetivos deben sen claros y preelsos para ecum---.

plirn con Las siguientes funcionesd:

a) Comunicar a Los panticipantes, a otrod
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instructores o a cualquien pernsona, Lla intencdsn del pro--

ghama,

b] Eastimularn y ernfocan La atencién de Los
panticdipantes haci€ndoles compaender Lo que 4¢ espera de -
ellos.

c) Precisan a Los participantes el domi--

nio que deben alecanzar en sus actividades.

C) Redaccibn.

a) Objetivob en téaminos de conducta .- -
Hlay muchas §ormas de nedactan objetivos. Una de ellas --
consiste en expresan La conducta que manifiestan Los panti
cipantes al {inalizan su capacitaci&n; estos objetivos ne-

ciben el nombre de " obfetdivos en téaminso de conducta " .,

b) Procedimiento .- Pana nedactar objeti-
vos en téaminos de conducta, es necesandio Aeguin un proce-

dimiento que consiste en:

1) Listan Zas actividades en que se ne--

quiene capacitacibn, basdndose en La descripeibn elabonrada

previamente.

2] Redactan lod objetivos basdndose en -

dicha £4ista.
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3] Vendifdcar que no falten en Los objeti

vos ninguna de Las actividades o tareas.

Es muy impoutante que cualquienr persona inteaprete de
la misma manera Los objetivos de um programa, por Lo que -
hay que precisar claramente Los nesultados que se desean -
Logran; esto es, Lo que el panticipante podrd hacen al ter

minar el programa y la foama en que podrd comprobar que ha

aprenddido.

Los objetivos deben expresar Los cambios de conducta-
que alcanzard el paaticipante al téamino de la capacita---
cifn, o sea Lo que sabrd hacex. Los objetivos nredactados
de esta foama, reciben ef nombre de " objetivos en t&rami--

nos de conducta ", come ya Lo mencionamos anteriormente.

c) Elementos de Los objetivos .- En La --

redaceibn de los objetivos se incluyen cuatro elementos --

bfsicos:
1] Presentacidn.
2)'F01ma5 de conducta,
3) Condiciones de operacdidn.
4) Nivet de eficiencda,

Los cuatno son {mportantes y se debe estan segurc de-
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que no falte elemento alguno,

1) Presentacibn .- Tiene por objete ha--
cer que Los panticipantes sientan de manera personal, di--
recta y cordial, Lo que Lcgrandn hacer como nesultado de -
su capacitacibn. EL valor motivacional de La presenta---
cibn, es decin, el esatfmulo al intené€s, resida en el hecho
de hacen sentir como propias Las metas de La capacitacién.
En La medida en que Los panticipantes se idemtifiquen con-
Los objetivos y Los compaendan, su impulso para alcanzan--
Los send mayor. Una presentacibn adecuada e¢s de gran ayuda

para comunicar a Los participantes Lo que se desea de ----

elos.,

La presentacibn debe nedactarse siempre de manera di-
recta. '

2) Foamas de conducta .- Después de La -
presentacibn se nedactan tas foamas de conducta, Son fa-
descndpeiln de Lo que e espera hardn Los pauticipaniea --
como demostracibn de que han aleanzado Los obfetivos, ---

Pon este motivo se nedactan en futuro de indicativo.

Las {ormas de conducta son cualquien activdidad visdi--

ble y venificable manifestada por Los panticipantes.

Lo mfis impoatante de Los obfetivos, neside en que se-
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elijan foamas de conducfa que no se presten a mis de una -

intenpretacibn, esto es, que no tengan significados divenr-

408, vagos o _ambiguos.

| la nedaccdibn de Los objetivos generales de un progra-
ma deberd basarse en Las actividades que se desea que rea
Lice el elemento capacitado; por Lo tanto, no existe nin--
gdn problema para elegir Las formas de conducta, ya que se

nefdieren a Las actividades presentadas en tiempo futuno.

S{ tas foamas de conducta no son actividades observa-

bles y de fdcil comprobacibn, no son adecuadas.

3) Condiciones de operacibn .- Las condd
ciones de operacibn son Las situaciones en Las cuales se -
deben mandifestan Las goamas de conducta. Las condiciones

de operacibn precisan Los objetivos que se persiguen. --
Por ejemplo: el siguiente objetivo," reparard motores ", 6--
expresa La conducta desecada del participante, pero no Lla -

especifica con clanidad y puede prestarse a confusiones.

Pana nesolver este problema y evitan sen mal intenpne
tado o parcialmente comprendido, e necesardio aclarar al -
tipo de moton que se reparard y Las ayudas o medios que se
empleardn para realizar La reparacibn. EL objetivo queda-
nd asl: " nepanard motores de combustibn intenna, emplean-

do el equipo de henramientas y el manual ".
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Las condiciones de operacibn son sumamente {mportan--

tes, ya que precdsan Las foamas de conducta,

Hay que tener presemte que en las actividades de ----
aprendizafe (fundamentalmente ejencicios, efemplos y eva--

Luacidnl, se tomardn en cuenta Las condiciones de opera---

cibn presentadas en Los objetivos.

Las situacdones en que el panticipante realdiza o rea-

Lizand sus actividades, son La base de Las condicdiones de-

operacibn.

A continuacibn presentamos efemplos de los cuatro gru

pos en Los cuales se clasifican Las condiciones de opera--

cibn:
- A partin de qué informacibn:

‘Contard, £Labrarnd y ensambland piezas de madexa a partin-

de G6rdenes escnitas.

‘De acuendo con fa descadpeddn de actividades vendfdicand-

Los objetivos del programa y deteaminard s4 coincdden con-
- fstas.

‘Hand nanuras y agujenos para ef paso de Los tubos de ---

acuendo con ef plano.

- En qué circunstancias:
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‘Ajustard La velocidad de La segadonra a Las condiciones y

altuna del cultivo.

‘Vigiland el guncionamiento del tocadiscos y Lo reabaste-

cend de discos cuando sea necesario.

‘Seleccionard tas técenicas de instruccibn considerando --

Las caracterlsticas de Los panticipantes.
- Con qué equipos Q/o hernramientas.
‘Contand tubos con arco y segeta.
‘Realizard mediciones de tensibn utilizando el véLlimetro.
‘Afiland sus herxamientas con La mdquin{ agiladonra.
- En qué lugan.

‘Realizand trdbajos de mantenimiento de tubernias en la {4

brica.
‘I1stalard compreaonas sobre el piso.

*Colocard piedrna esdtructural en Los cimientos de edifi---

cios,

Las condiciones de operacifn pueden sea generales, --
eato es, para todas Las {ormas de conducta, en cuyc cado -

se recomienda incluirlas junto con €stas,
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Las condiciones de operacifn pueden presentarse antes-
o despuls de Las formas de conducta, o en La presentaciln-

de L0s8 objetivos, segdn sea necesario.

4) Nivel de eficiencia,- Hasta aqul Los-
objetivos son Lo suficientemotte especfficos, pero falta --
indicar qué tan bien se deéea‘quc 4e¢ realice La conducta -
prevista. Es impoatante que domdinen perfectamente Las ac
tividades, o es sufdicdiente ciento nivel? Es necedanrio --
que Los pantdicipantes desempedien en deteamimado tiempo Las
actividades, o cualquier nritmo es adecuado? Las nrespues-
fas a laas preguntas anteniornes, indican que es necesario -

un critenio preeciso pana saber si se han alcanzado Los ob-

jetivos.

La cantidad, calidad o precisiém con que se exige que
se manifdiesten Las formas de conducta, constituyen el ni--

vel de eficdiencdia.

EL nivel de eficdiencia se fifa:

Indicando la napidez,

EL minimo de nespuestas coarectas,

E2 nlmenc o tipo de ernores que se pueden aceptanr.

La exactitud o Las caractealsticas de una ejecucdén
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coanecta,

Para Los panticipantes, es de gran importanedla cono--
cen con exactitud Lo que se espera de ellos. EL nivel de

eficiencia Lo peamite y es, ademds, una gula para que valo

nes sus activdidades.

4.2.3.2 Andlisis de Los Objetivos.

EL sdguliente pasc consiste en analizar detalladamente

Los propios objetivos, pana deteaminar el contenido del --

‘programa.
Al Impoatancia.

Pana precisar el contenido del programa de capacita--
cibn hay que analizan cuidadosamente Los objetivos. Este
anflisis tiene La finalidad -de obtener £os conocimientos -~

y/o habilidades mecesarios pana alcanzarn esos obfetivos.

AsL se evita uno de £os problemas mfs gnraves en La --
elaboracibn de programas, que consiste en incluinr conteni-

dos innecesanios y en excluir algunos indispensables.
B} Paocedimiento para el anflisis.

Adn cuando Los objetivos se hayan precisado adecuada~

mente, La eleccifn y especificacibn del contenido puede --
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defoaman el programa completo, 84 no se emplea un procedi-

miento adecuado. Uno de Los procedimientos a seguir es -

el siguiente:

a) Listan Las formas de conducta de Los -

objetivos generales ya aedactados.

b): Desglosar Las foamas de comducta de --
Los objetivos genenales en objetivos especlficos, hasta --

que se obtengan conccimientos y/o habilidades conecnetas.

¢) Forxman cuadnos sinfpticos con Los cono

cimientos y/o habitidades obtenidos.

Los objetivos genenales expresan, de manera global,--

Lo que el panticipante sabrd hacer al téamino de la capaci

tacibn.

AL desglosan Los objetivos gemenrales se deteaminan --
Los objetivos especif{icos, es decin, se precisan Las acti-

vidades detalladas que es necesario dominar para poder al-

canzarn Los objetivos genenales.

AL desglosan cada uno de Los objetivos especfficos se
obtendrdn Los contenidos. En ocaciones no basta con el -
primen andlisis sino que hay necesidad de hacer desgloses-
sucesdlvos hasta deteaminar conocimientos o habilidades pre

cis0s, que son Los contenidos. -
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En las actividades posateniornes nunca deberd peadense-
de vista La Intima relacifn entre los contendidos y Lo que-
Los participantes hardn con ellos. Una medida prdctica -
para facilitar el andléaia de Los objetivos es utilizan --

hojas en forma hoaizontal,

'No es necesarnio que Los objetivos especlficos, utili-
zados para deteaminar congendido, incluyan La presentacibn-
¥y Los ndivels de eficiencia, Son suficientes las {ormas-

de conducta con sus condiciones de opemaacidn,

En programas con objetivos generales poco amplios,--
puede ser suficiente un primer andlisds, pero para proghra-

mas con objetivos muy amplics serd recesardio un anflisis -
mds §4ino,

EL andlisis se pudde Llevan a diferentes niveles, se-

gn Lo nequiera el programa.

AL precisar Loas comtenidos debe nespetarse la secuen-

cia y la jeranquizacifn del desanaollo de ta tanea.

4.2.3.3 Estaucturaciébn del Contenido.

EL siguiente paso consiste en estaucturar ef contend-

do para onganizanlo y decidir el orden en que se va a pre-

sentan.
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s

Al Func{;fit de ta estaucturacidn del con--

tenido,

EL contendido pi ;¢‘ atenderse como aquello que ha de-

ensefianse para lograx Los objetivos. EL contenido comsis
te en un conjunto de comocimientos y/o manipulaciones que-
e

¢L participante debe e nﬁééa, dominan y aplican.

Para 5aci££tan|$d334¢£iuidadc4 del imstaucton durante
Lta instruccibn y pana'égﬁabiecen el onden en que Los ele--
mentos del contenddo aendh (uaeﬁadoa, se hace indispensa--
ble, dentro del proceso de elabonacifn de un programa, lLa-
etapa de estructuracidn del contendido, En esta etapa el-
contenido se onganiza de manera que nesulte fdcil entenden
Las nelaciones entre asus elementos, con ello, cada uno de-

Estos adquiéne una Aignkﬁicaci&n en relacdibn con el éanxe-
ndido total.

B) Critenios para estructurar el comtendido.

Una vez analizados Los objetivos de un programa, el -

elaborador se enfrenta a estas preguntas:

a) QuE€ criteadio debe seguinse para estruc

turanr un contenido?

b} Qué ordenamiento facilitard la compren

s46n y adqudisicitn del contenido por aprender?
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Para aesponder a Las preguntas anteniones debe pantix
se del sigudiente hecho: no exdiste un caditendio dnico paxra -
estructuran un contenddo; pon consigudiente, el problema --

principal es elegin el critendio mds efdiciente pana cada --

caso,

A continuaciln explicaremos dos criteaios que pueden-

‘sen aplicados a cualquier programa.

a) De acueado con £a naturaleza de La ta-
rRea. En eate procedimiento Los contenidos se agrupan en-

goama natunal siguiendo el esquema y ondenamiento de Las -

tanreas.

En la mayondla de lLas ocaciones la secuencia de Los ob
jetivos especlficos, obtenida en el andlisis nesulta vAli-

da para ordenan el contendido y estructuranlo adecuadamente.

EL tipo de actividades que se aealizan en un deteami-
nado trabajo proporciona grecuentemente, fa estructuracién

del contenido, Esto es mds evidente en tareas de tipo ma

nual.

Cuando es necesardio proporcionar imfoamaciones fLecno-
L6gicas para fundamentar Las operaciones, el pacblema con-
siste en deécidin el momento en que se debe proporcdonar --

tal ingormacdién, S{ La teofla establece Las bases para -
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Las openaciones, ¢4 recomendable presentanila antes,

bl De acuenrdo con La secuencia Lfalca. -
Este procedimiento es (Lil para estructurar aquellos conte
nidos tebricos o tecnolfgicos, que pueden ser manefados de
diferentes maneras; La base de La estaucturacibn sead el -

orden o0 secuencda que facilite al proceso de la imstruc---

edl{bn.

Los contenidos cuya secuencia no depende del desarano-
LLo de una tanea, requieren de una estructuracibn Lfgica -
que facilite, tando al instructonr éoﬁo al participante, la
organizacidn de Los elementos de manera que cada uno tenga
sdignificado en funcibn de la estructuna total; Lo que gaci

Lita La instauccibn. En estos casod es conveniente asdegu -

nannos de Los siguientes:

1) Los elementos que son antecedentes ge

nenales para todo el programa, deben aparecen en paimen Lu
gas,

2} Que cada elemento pueda sen aparendido
sin necesddad de conocenr contenidos que aparecen mds ade--

Lante en Lle programa.

3} Que cada efemento esté ubicado de ma-

nera que se comprenda claramente su nelacifn con Los demds.
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4] Que mo aparezcan elementos aislados o
desconectados del nesto del contendido,

C}) Unidades de i{nstauccifn,

Determinan Las unidades de instruccibn de un programa,

¢d el GlLtimo paso para estaucturar el contendido.

Despuls de ondemar Los elementos, sidage La necesidad-

de integranlos en grupos afines que constituyan una totali

dad y tengan un signifdicado por 8L mismos.

Este confjunto de elementos intenrelacionados, com aig

nificado propio, y que constituyen una totalidad, ae {lama

unidad de instaucceiln.

En programas amplios las unidades suelen agruparse -~
formando modulos, EL mSdulo es el conjunto de unidades ---

esdtructuradas que pueden funcionan en foama independiente-

de Las demds dentaro de un programa.

Loa programas pueden estfan constituldos por varios ~-
médulos, por varias unidades, o por una sola unidad, de ~-

acueardo con su complefidad y extensifn.

a) Ventajas. La presentacibn del conte-
nido a través de unidades de instauccibn Arepoata Las 44i---

guientes ventajas:
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1} Organiza Los elementos dedt contenido-
en funcifn de una tarea especffica, dindoles um significa-

do mds preciso para Los panticipantes.

?) las umnidades dacilitan que Loa paﬁti-

cipantes integrem Los elementos que aprenden.

3) Facilitan la planeacibn de Las activi
dades de instruccibn.

Cudndo se divide un contenide en unidades de istruc-

ciln,

€s conveniente dividix un contenido en unidades cuan-
do:

1] Exdisten varios objetivos especlficos-
bien delimitados,

f] EL contenido indica claramente La pre
cencia de elementos antecedentes o blalcod para el aprendd

zafe de otros elementos del misamo programa,

3) Loa elementos del contenido corres---

ponden evidentemenfe a varios grupos independientes,

bl Procedimiento, La estrecha i{nterrela
cifn o la relativa {ndependencia de Los elementos, las se-

mejanzas y difenenrcias de Los mismos, son Los mefores indi
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cadores para deteamimar el ndmero y la amplitud de Las uni
dades.

Se recomienda consdideran estos linecamientos en el mo-

mento de organdizan el contenido en unidades de instruc ---
cedbn:

1) Cada unidad debe comprender vanrios --
elementos tan relaciconados entre &1 que LLeguen a foamar -

una totalidad de relativa independencia.

2] La extensibn de los elementos del con
tendido de cada unidad debe senr adecuada, ni demasiado am--

plia, ni demasiado breve.

3] La secuencia de tas unidades debe co-
nresponder a La dificultad y complefidad progresiva de la-

materia o tarea ponr aprender, o a su nelacifn Lbgica.

4) La duracibn no debe determinan el con
tendido de las unidades de imstruccibm; Estas puedem abar--

car una o mds sesiones.

Ejemplo,

Para una mayor comprensidn de Los puntos expuestos --
antenioamente expondremos a continuacién £a manera como --

debe desglosarse el objetivo general hasta Llegar al conte
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nido.

Programa para Efecutivos del fnea de produccibn encar

gados de mantenimiento.

Objetivos del programa: "Al teaminar su capacita ----
cifn; elabonard um plan de mantenimiento preventivo, de --

acueado con Las necesidades y caractexfsticas de su empre-
aa.

Se considena que Los objetivos se han Logrado, a4 en-
el plan se incluyen Los equipos y La maquinaria enlticos y
costosos; sd se precisan Los elementos que deben atender--
se; 44 se deteaminan Las actividades necesarias en cada ca

40, y La frecuencia con que se¢ xealizandn " .
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EJEMPLO:

Objetivo General:

Elaborand un'plan de mantenimiento preventivo, de acuendo-

con Las necesidades y caractenlsticas de su empresa,

Objetivos especliicos:

1. Expresand Los fundamentos de un programa de mantenimien
to paeventivo.

Co§tenido=

- Comservacifnde las propiedades fLsicas de La empresa.

- Aumento de La productividad de La empresa,
Riduccidu de tiempos mueatos poa {allaa,
Disminucibn de nechazosd y desperdicios,
Disminucifn de reparaciones.
Mejonamiento del control de Ac‘tcéionea.
Aumento de vida'dc La maquinaria.

- Mejonamiento del ambiente de trabajo.

- Ddisminucién de Aiesgos para el trabajadon.

- Aumento de 2& paoductividad de La empresa.
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2., Establecerd prioridades para el mantenimiento paeveniti-

vo.

2.1.0eterminard La maquinaria y el equipo calticos.

2.2 Determinand La maquinaria y el equipo costosos.

Contenddo:

Maquinania y equipo que inteavienen en Las actividades-
claves de La manufactuna de un producto, o del desarnollo-

de un proceso, Su paro o falla perjudican La produceiln,

Maquinaria y equipo de precio elevado y de diffcil ad--

qudsdicdbn, Su xeposdicifn o compostura es costosa,

3. Desglosard La maquinania en bloques funcionales.

Contendido:

Bloque: Elementos que cumplen una funcilfn, o elementos-

clave que requienen alenciln pridritarndia.

4. Determinard Las actividades de mantenimiento necesarias

en cada caso.

— Inspecedbn:

Cons4iste en venificar el {uncionamiento seguro, efi--

ciente y econbmico de La maquimaria y equipo de paoduccdidn.
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Se aplica para detectar fallas potencdiales y venifi--
car condiciones de funcionamiento, A partin de la inspec

cibn se deteamina el mantenimiento necesario.

— Senvdiedo:

Consdiste en mantener en buenas condiciones de opena--

cifn La maquinania y Los equipos.

Las tareas m&as comunes Aon: Lubricacdidn, Limpieza, --
ajuste y pintura.

-~ Cambio:

Consdiste en sustituir un elemento que ha agotado su -

vida dtil pon otro en peafecto estado.

Se utiliza para conservar La eficiencia del equipo --

dentro de Los LEmites mancados.

Se nealiza de acuerdo con Las fallas detectadas y Las

recomendaciones del fabricante, por nazones téemicas, eco-

némicas y de seguaidad.

5. Deteaminard La f§recuencia con que se¢ reatizaad cada ac-
tividad.

—~ Lla frecuencia se deteamina en penfodos de tiempo, caono

Légico o de operacdifn,
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~ Se basa en experiencias personales o recomendaciones --

del fabricante de La magquinaria,
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4.2.3,4 Planeacibn de La Evaluacibn.

Es necesario planearn la evaluacibn y elaboran Los ins
Ltaumentos correspondientes, para comprobar que el pantici-

pante ha alecanzado Los objetivos.

La evaluacién peamite conocer La efdicdencia del cur--

40,

A) Funciones de La evaluacdién,

La evaluaciln consisdte en observar, apreciar y analdi-
zar Los cambios de conducta de Los particdipantes que son -

nesultado de La capacitacifn.

La evaluacibén peamite:

a) Deteaminar la eficiencia del programa-
de capacitacibn y de cada una de Las unidades que Lo for--

man.

b} Localizan Los aspectos positivos y ne-

gativos que peamitan coanregir y supeaar consdtantemente el-
programa,

c) Conocen La eficiencia de Los particdi--

pantes para deteaminar su capacidad ante un trabajo.

d] Detectar Las deficiencias de Los parti

cipantes para coaregirlas.
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e) Estimulan en Los panticipantes el inte

nés por el aprendizajfe, al infoamanle sus resultados.

La funcibn genenal de La evaluacibn es conocer cuantd
tativa y cualitativamente Los cambios de conducta que se -
han producido en Los paniicipante& como nesultado de un --

programa de capacitacddn.

Para conocen nealmente cuales son Las adquisiciones -
de Los participantes debidas al programa y por Lo tanto La
efdicacia del mismo, es necomendable efectuar una evalua---
cdbn inicial antes de comenzan La capacitacdfn y aplican -

otra ginal, ambas con instaumentosd equivalentes que midan-

Los mismos aspectos,

Si 8¢ dignona Lo que saben Los panticipantes antes de-
sen capacdtados, se desconocend La eficiencia neal de la -

Anstrueccddn.

B} Condiciones de La evaluacién,

la evaluacifn debe ser planecada y esdtructurada duran-

te el proceso de elaboracidn del programa, para Lo cual se

requiere:

al Que La adituacibn de evaluacifn sea la-
misma para todos Los particdipantes, para que Los resulta--

dos puedan sen comparados.
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b) Que Las nespuestas o actividades de --
Los participantes estén previstas, para unificar el cndite-

nio de apreciacibn.

e} Que La foama de calificar sea La misma

para todos Los casos, ain que influya La personalidad ded-
evaluadon. ; -

d} Que ase prevea una forma de registro de

208 nesultados, para poder controlan las nespuestas de Los

participantes.

e) Que Los nesultados sean conocidos pon-
Los panticipantes, para que corrdijanm sus errores y refuen-

cen sus conductas correctas.
C) Tipos de evaluacién.

Pado que La evaluacdifn es una tarea complefa y varia-
da es convendiente clasificanla en vanios tipos segdn su --

amplitud y segdnr el momento en que se aplica:

Critendios ‘TLpos Explicaciln

Por su amplitud generat explora:

el contendido -
de todo el cun

80.




parcial

189

s6lo una pantz-

deld miamo.

Ponr el momento de

aplicacdibn

inmediata

mediata

4¢ neatiza:
durante el pro
grama b a su ~
Ltérmino.

al volver el -
participante -

a su trabajo.

a) Por su amplitud.

1} Evaluacdibn genenal.

— La evaluacibn general estima Los resultados de un -

progaama completo.

—~ Se planea en funcibn de Los objetivos generales del

programa, con ¢l §in de conocer hasta qué punto se alcan--

zan.

- Utiliza instrumentos especlficos de evaluacién { --

pruebas, escalas estimativas, elc,

—~ Tiene por objeto primordial conocer Los cambios de-

conducta que ha producido ef programa.

~ Incluye apreciaciones de Las diversas unidades del-
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programa.

?) Evaluacibn parcdial .- Se administra -

para estiman Los resultados de cada una de Las unidades de

instruccdbn o frases 4importantes del programa.

Los objetivos de cada unidad sirven de base para La -

"~ planeacidn de esata evaluacibn,
Se aplica el término de cada unidad y peamite:
- Conocer el aprovechamiento de cada participante,

— En caso de bajo rendimiento, proponer Las activida-

des para supenrar sus deficiencias,

— Aprecdar, en cada unidad, Las dificultades de apren

dizaje, para resclverlas,

b) Por ef momento de aplicacibn.

1l Evaluacibn inmediata .- Es la evalua-
cibn pancial o general que se efectda durante el desarro--
LLo de un programa de capacitacibn, ofrece infoamacidn in-
mediata sobre La eficiencia del programa y cubre Loa propé

s4itos genenales de La evalucacibn.

2) Evaluacibn mediata .- Cuando La eva--

Luacibn de La eficiencia del programa se realiza Liempo --
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despues de haber concluido Este, se tlama evaluacdidn media
La,

Consiste en aprecian la aplicacibn de Los conocimien-

2os, habilidades o destrezas en La situacibn real del tra-
bajo.

Se recomienda realizar este tipo de evaluacifn, compa
rando el renddimiento del grupo de participantes, comn un --
grupo equivalente de trabajadores que no haya participado-

en el programa.
Los datos que 4e comparan pueden sen:

— EL tiempo requerdido para desempedar cow &xito uma -

tarea o activddad.
—~ EL volumen de produccdifn.
— La aotacibn de pensonal.
— Los acensos.
—~ EL ndmero de accidentes.
— EL despendicio de mateniales.

- EtCo Zt(‘-..

Este tipo de evafuacifn demuestra en forms definitiva
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Las ventajas de La capacitacdibn,
D] Formas de conducta.

Sdiendo Los objetivos La base para planean y elaboran-
La evaluacibn, es necesardio analizar y deteaminan Los ti--
pos de conducta que £ncluyen Los objetivos y, de acuerdo -
con &s0, prever las actividades que serd conveniente propo

ner a £os participantes para evaluar ¢l aprendizagje.

Ue acuendo con £a foama de conducta pon exploran, la-
evaluaci{dn utiliza difenentes actividades. Las formas de-

conducta ae clasifican en trnes categonfas:

a) Conocimiento o habifidades intelectua-
£es.

b) Destnezas manueles o motonas.
c) Actiztudes.

Frecuentemente se presentan combinadas Las tres cate-
gonlas de conducta, pon tanto, La clasificacibn que hici--

mos anteniormente obedece iUndicamente a nazones padeticas,

Pana evaluar corneectamente £a capacdtacdibn es necesa-
nio clasifican Las formas de conducta. S{ se presentan-
combinadas conviene separarfas en Las didenentes catego---

nias y evaluar cada una en fLa foama cornespondiente.
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E] Plan de evaluacién,

EL principio del que podemos pantin es ef s{guientes -
La situacdén Sptima de La evaluacibn es fa que pexmite al~
participante expresar el tipo de conducta que se desea me-
din, wuna situacdibn que peamita observaam en forma expend--

mental e {inmediata, a quéd nivel se han aleanzado Pos obje-

tivos del proghama.

Llos elementos que ef plan debe contener son Los 84i---

guientes:

a)l Tipo de actividades .- La evaluacién -
debe propiciar que el participante a un programa manifiesd-
te en gorma evidente que ha Logrado Los objetivos del mia-
mo, por Lo tanto las actividades que realice en la e¢valua-
cibn debendn corxresponder dinectamente a tas formas de con

ducta marcadas en Los objetivos.

Las actividades que se pueden proponer al participan-
te som contestar preguntas, resolver problemas, efecutan -

operaciones, etfe., que deben preverse en el plan de evalua

ceiLdn.

b) Mateniales .- Para efecutar £as acfivi
dades de evaluacifbn, especialmente Las operaciones, es ne-

cedanio sefialarn qué hernamientas, mateniafes, equipo o0 ma-
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quinandia son indispensables para su realdizacibn, para que-

en el momento de La evatuacibn estédn disponibles para su -

empleo.

Los matendiales especlffdicos para ejecutar una actdivi

dad se sedalan en las condiciones de operacibn de Los ob--
fetivos,

c) Tnstrumentos de evaluacibn .- Pana ne-
gistran y controlar La realizacibn de Las actividades de -
evaluacibn se elabonan instrumentos que comstan de un con-
junto de reactivos {preguntas o problemasa) o de vaaiables-
(actividades o caractenfsticas de una efecucidn descnitas-

con precisdibn). Los instrumentos de evaluacibn se elabo-

nan de acueado con:
1] EL contendido.
2) EL nivet de eficiencda.

EL contenido ae obtiene al analizan Los objetivos ge-
nenales en objetivos esapecfficos; La infoamacibn proporedo
nada por el contenido ofrcce el material bdsico para redac
tan Los neactivos o Las variables que apanecen en Lod 4ind-

trumentos de evaluacién.

Los inatrumentos de evafuacidn deben tomar en cuenta-

el nivel de eficiencia establecido en Los objetivos; &ate-
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sefiaka Los critendios sobae cantidad, calidad o precisibn -

que deben alcanzaa Los participantes en sus realdizaciones,
F) Foamas de evaluanr,

La evaluacibn de cada forma de conducta nequiere de -

un plan diferente: de actividades, de materiales y de inad-

Lrumentos adecuados,

a) Conocimientos o habilidades intelectua
Les .- En gemenral Las situaciones usadas para evaluar cono
cimietos o habilidades intelectuales son pruebas escritas

§oamadas -por preguntas, por problemas o por afiamaciones -

incompletas,

b) Destrezas .- En el caso de Las destre-
zas motoras, es nécebania abAéAuan efmo se nealizan esas -
taneas y analizar La efecucibn. Se emplean Las pauebas -
de enscyo que consisten en La efecucién de actividades pre

viamente seleccdionadas donde se manifiestan Las destrezas-

por evaluan.

Se usan come Lnstaumentos de control: Listas de verd-
ficacifn, escalas estimativas de efecucdén y escalas estsi-

mativas del producto acabado.

1) Lista de verificacién, SeAala cada-

una de Las actividades de un procesdo, para mancar su efe--
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cucdbn y/o el onden de Las mdismas,

2) Escala estimativa de efecucibn. In-

dica cada uno de Los pasos de unaoperacibn para anotan Lla-

calidad de su efecuciln,

3) Escala estimativa de producto acabado.
Indica Las caractenisticas que debe temer un producto tea-

minado, para sefalan La calidad que se Logrf en su ncaldiza

eibn.

c) Actitudes .- Para evaluar Las actitu--
des se obseava La conducta del panticipante, en Las situa-
ciones reales o simutadas en que &stas se manifdiestan, uti

Lizando una escala estimativa de actitudes como Lnstrumen-

to de control.

Para La actitud " aceptard 2as necomendaciones de tha
bafo que Le hagan " , La evaluacién consistind en colocanr-

al sufeto en sdtuaciones donde manifieste tafl conducta.

1) Escala estimativa de actitudes. Pre--
senta £as actitudes que se¢ pueden tenen ante una situacibn

y e grado o {recuencia con que se mand{fiestan.

Efemplo.

Conducta def ejecutivo nespecto a Los obrernos,



197

Variables Grados
Casd nunca A veces Siempre

Si’dinige amablemente .
a Los obrenos, 1 2 3
Asesora a £os obrenos

a sus dificultades - ! 2 3
de trabajo
Atiende las solititu-

des de Los obrenros. ! 2 3
Toma en cuenta fas su

genenéncLas de Los --

obrenos para mejonan

el trabajo. 1 2 3

G) ELaboracibn de instrumentos.

a) Descripedibn y funciones

.- Pana contro

Lan y negdlstnar Las actividades que se desaarollan en una-

sdtuacibn de evaluacibn, se elaboran {instrumentos compues-

tos de vanios neactivos, que peamiten al participante em--

plear La informacibn recibida durante La capacitacifn, en

La s0lucibn de problemas especificos,

Para que un instrumento de evaluacifn esté bien elabg

nado, sus nreactivos deben sen una buena muestaa de La in--

gormacibn por evaluan y deben conresponden a Los objetdi---




198

vos. Los reactivos deben exploaarn todos Los comnceptos, -
actividades caracterfsticas de Las informaciones o temas

desarnollados darante La capacitacién.

Los intrumentos de evaluacifn a trav€s de sus reacti
vos, peamiten evaluar exactan;dtt: Las conductas imdicadas
por Los obfetivos, en Las conmdiciomes que Los miamoa Aina-

Lan, y de acuendo a Los niveles de eficiencia mancados.
Todo 4inétrumento de evaluaciln estd constituldo ponr:

1) Instauceiones: son La explicacién de-
Las actividades que tiener que nealizar el sujeto para re-

sotver la paueba y La foama en que anotakd sud Redpuestas,

2) Reactdivos: som las preguntas o Los --
problemas que se planteam al participante. En cieato ti-

po de dinstrumentos (escalas) son las actividades que sendn

observadas y analizadas.

7) Clave: es la tista de respucstas espe

rdddas paﬁa Los Areactivos; unifoama el caiteaio de callfdica
edén.

Los instrumentos de evaluacilén pueden sen:

1) Pauebas eacnitas, cuando s¢ trate de-

conocamientos o habilidades {ntelectuales.
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2] Pauebas de .ensayo, para destrezas ma-
nuales o motoras.

3) Escalas estimativas, para evaluar ac-
titudes.

b) Paocedimiento de elaboracibn .- Para -

elaboran el matenial previsto al plamear La evaluacifn se-
procede como sigue!

1) Se clasifica el tipo de conducta, pa-

na deteaminan el imstrumento que mejor evalde dicha activi
dad.

2) Se seffalan Las infoamaciones preeisas
para elaborar Los reactivos, tomdndolas de Los contenidos-

obteniqoa con el andlisis de Los objetivos.

3) Se aedactan Los reactivos en base a -

Las infoamaciones precedentes.

¢) Pauebas escritas .- Loa reactivos de -
Las pruebas escritas puaden sern: afiamaciones 4imcompletas,
preguntas o problemas para ser resultos por medio de fra-

se8 u oraciones cortas, signos o slmbolos.

Este tipo de pruebas peamite obseavan la comprensién-

de vocabulario, La memorizaciln de nombres y fechas, La --
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comprensifn de conceptos y la habilidad paxa resolver prg
blemas.

1} Afinmaciones incompletas. Para ex-

plicar concretamente este punto emplearemos 208 siguientes
efemplos:

— Redacte oraciones breves que expliquen Los conteni
dos bdsicos del tema.

Ejemplo: Se Llama cambio & La Susdtitucdbn de una pieza, -

que ha agotado du vida dtil, por una en penfecto eatado en

una miquina.

— Tome una parte significativa de cada onacién ¢ sepd
nela.

Ejemplo: "cambio".

— Elabore el reactivo -con el matenial de Lla oracdién
oniginai, estructurndndolo de tal forma que La redpuesta --

sea La parte sdignificativa separada.

(3

Ejemplo : Cuando una pieza ha agotado su vida deil y se Le

sustituye por otra en peadecto estado se ha realdizado ...?

2] Prefuntas. SL el objetivo es "Indl

card Las caracterfsticas de Llas actividades de mantenimien

to ". Los reactivos se pueden presentar en forma de pre-
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guntas,

Efemplo: Culles son Las caracterfaticas de Lla actividad --

servicio 84 se habla de mantenimiento 1,
Procedimiento de elaboracibn de preguntas:

Se precede de La misma {orma que para elaborar afiama

ciones incompletas, pero se presenta el neactivo en forma-

{inteanogativa.

Ejemplo: CSmo se LLama a La sustitucddn de una pieza que -

ha agotado su vida Gtil, por otra en perfecto estado ?.
Recomendaciones:
— Redacte sus preguntas con claaridad y sencillez.

— Procune que Las preguntas no sean demasiado Largas,

ni den lugar a debpuestas de modo muy amplio.

~ Elabore Las preguntas de modo que 86Lo haya una Aed
puesta.

~ Elabore las preguntas de modo que den Lugar a Aazo-
namientos, neflexién e interpretacifn, o sea, a La aplica-

cdibn de Los conocimientos.

— Plantee de preferencda situaciones concretas, en --

base a conocimientos o informaciones, en tugar de pregun-
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 £¢; aceaca de €atos.

=~ No tome partes fntegras de infoamacidn impaesa, pa

na elaborar sus preguntas.

3) Problemas. Los neactivos se presen
Lan en forma de problema que el participante resolvend --

de acuendo a Lo que haya dpnendido en el cunrao.

Re;omendacionca:
— Plantee el problema claramente.
— Presente problemas especificos.

— Aseglnrese de Lncluir datos suficientes para una co-

anecta solucibn.

—~ Especifique qué datos deben ser obtenidos con la so

Lucibn del proble, :

bl Pruebas de ensayo .- Las pauebas de ¢i
sayo, tlamadas tambi€n de prdctica, son La ejecucifn de --
Las openraciones que Le.han sdido ensedadas al participante-~
4 40R propias para evaluar destrezas manuales. Estas ---
pruebas se pueden nealizan con Los equipos e instalacioned
habituales, ya sea en la planta o fuera de ella, o con mo-

delos y aparatos de menor tamailo.
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Para calificar las ejécuclanct de pauebasy de endayo -

¢4 necesdardic contaa con:

1} Una hoja de negistro o un inataumento
de evaluacidn que s¢ elabonard para cada caso particulan,-

segln el tipo de situacdibn.

] EL nivel minimo de cgicieucia‘dc’loa-‘,
objetivos que peamite saber si los participantes Los han -

alcanzado.

La prueba de ensayo se realizand en Las situaciones -
‘seraladas como condiciones de openacifn en Los objetivos-
y send La misma para todos Los panticipantes. EL puntaje
de una paueba de cniayo se obtiene de acuerdo a La rapidez
La calidad, ta secuencia, el nimero de ennones, ete. de' --
Las efecuciones o del producto de €stas, cuantificando nu-
méricamente cada uno de Los aspectos, fases o variables --

que se consideran y en base al nivel de eflciemcia previs-
Zo.

1) Eacalas estimativas. Las escalas --
estimativas tienen pon objeto dinigin, precisdar y regis---
tran de modo cuantitdtivo las obseavaciones scbre detehmi?
nada actividad o conducta. Peamiten establecer compana--

ciones entre Las ejecuciones de diderentes sufetos.
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Una escala estimativa estd foamada ponr:

— Instrucediones, Explican La mamera en que el ins&--
Lructor o evaluadon manejard La escala, especificando La -

foxma de regiatrar la conducta observada.

~— Ejemplos.  Dan una muestra def manejo de La esca--
La.

- Vania@tea. Son fas accdiones o cualidades Listadas

que se van a evaluan,

— Grados. Son £0& niveles de calificacibn; estos---
grados pueden imndicar: calidad, rapidez, {recuencia, precd

44i6n, ndmeno de earones, ete.

Segin La manera en que s¢ presenten Los niveles, Las-

esdcalas pueden ser descriptivas, numéricas o mixtas:

Las descriptivas incluyen explicaciones concretas pa-
ra cada uno de Los grados. Las numénicas sedalan de modf
genearal Los grados posibles. Las esealas son mixtas cuan-

do incluyen deserxdipciones y ndmeros para cada grade; Estas

son Las mds recomendables.

EL defecto mis grave de La escala es su falta de obje
tivddad. Para contranrestanla es convendleaté precdisanr-

cada variable y diferenciar claramente sus gaados.
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Son Gtiles para evaluar:

— La efecucdbn de tareas que {mplican actividades mo-

trices (escalas de efecucibn).
Para su correcta elabonacdién se recomienda:

. Determinar las actividades o tanreas pda evaluar, partien
do de la hoja de descomposicién del trabajo, o de Las fa--

ses mds impontantes de Lla actividad.

. Redactar las variables de manera clara y precisa, utili-

zando La tecera persona del singulanr.

. Defeaminar Los grados de calificacdién, procurando que cg

anespondan gramaticalmente con Llas variables.

o Utitizar de pregerencda 3 grados, y 84 no existen proble

mas de di{scriminac{én o &8{ es ALl para sus f§ines, empleanr
5 crados.

. Colocanr el valor mds alto en el extremo derecho y el mds

bajo en el {zquieado.

. Asegunranse de que el grado inteamedioc indique una efecu-

cdbn promeddio.

. Usan siempre el mismo nlmero de grades para todas lLas --
variables.
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« Corcionanse de que exdistan diferencias de fdcil discrnd--

minacidn entre grado y grado; 84 es necesario describa el-

dignificado de’ cada uno.

« Includir sdiempre instrucciones y un efemplo para el mane-

jo de La escala,

. Discutin y comentar su escala con otros téenicos o espe-

clalistas, antes de utilizania,

+ Preparar a los evaluadores analizando y discutiendo La -

escala.

. Ejercditar a Los evaluadores en el empleo de la escala en

una situacifn expeaimental.

~ las caracteristicas o cualidades de un producto aca
bado. Su elaboracibn debe adaptarse a Las recomendacio--
nes de las escalas estimativas y a Las caracterfsticas del
producto que se va a evaluan, Esta escala sirve para rea
Lizarn diferentes actividades de inspeccidn de una manera -
sistemdtica y onrdenada, Peamite también cuantifiéar y --

precisar La calidad y/o exactitud def producto a evaluanx.

Para elaboran eate tipo de escalas es necesarnio Lis--
tarn las caracterlsticas o cualidades de La pieza que vamos

a inspeccdionan.
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2] Listas de verificacibn. Llas Listas-
de verificaeibn estdn formadas por una sernie de variables-
que son las caracteristicas de un producto, o bien, Las ~--
efecuciones realizadas para elaborar el producto.  Son --
itiles pana apreciar el procedimiento seguido en la efecu-
cifn de deteaminada actividad, sobre Zodo cuando es necesa

ndo seguin cierta secuencia.

La elaboracibn de las Listas de vernificacibn se basa-
en La hoja de descomposicibn del trabajo o en la Lista de-

varniables de un producto acabado.

Recomendaciones para elaboran y utilizar dichas Lis--

tas:

~ Listar Las vaniables o actividades por evaluanx.

— Redactar Las instauccdones segln el uso que se vaya

a dar a La Lista,
— Sen precddo y claro en adus 4instauccdones,
— Dar un ejemplo del manejo de La Lista.

— Redactar Las vaniables o actividades de acuerdo a -

Las instrucciones y al tipo de respuestas que se espeha.

— Utilizan el miamo tipo de respuestas para toda La--

Lista de venificacidn.
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— Cerciorarse de que existen diferencias {fciles de-

discaiminar al verdigicar la presencia o ausencia de las va

riables.

— Ddscutin y comentan la Lista con otro' técndico o es

pecialista antes de utilizarla,

= Preparar a Los evaluadores anralizando y déiscutiendr

Las Ldistas de veadlficacién elaborada,

- Ejercitar a Los evaluadoxes en el empleo de La Lis-

ta en una situacién experimental.

e) Evaluacién de actitudes .- Todo progra
mna dc capacitacibn tiene entre sus propdsitos, ademfs de -
capacitar en un aspecto especlfico, fomentar un cambio de-
actitudes hacia el trabajo, fa maquinaria, Los compaiieros,
-Los supeniores, etc. por medio de La apldicacibn de Las ad-
quisiciones. Existen ademds programas que tienen como --
propbsito especlfico propician un cambio de actitudes en -
aspectos tales como: relaciones humanas, comunicacibnm, oxr-
ganizacibn dentro de la empresa, atencibn de Las necesida-

des del trabajadonrn, seguridad industrial, ete.

La evaluacifn de Las conductas resultantes de esos --
programas se nealiza por medio de La observacibn dixecta -

de Las actividades en Los Lugares ylo situacdoned propdl---



209

cias para La manifestacisn de estas actitudes,

Las actitudes son Las foamas de conducta mds difledl--

Les de evaluar. ' Para au correcta apreciacddn se requierne

de obseavadonres bien entaenados,

Generalmente La elaboracién de Los instrumentos de xe

’gi4tno y La evaluacidn Las nrealiza unm eapecialiata,

Los nesultados de La observacdibn se nregistran en esca
Las estimativas. En 8stas se anotan las apreciaciones --

del observadonr que ofrecen Lnﬁoahaci&n real y valiosa.

1) Escalas estimativas de actitudes. -
Pana su elaboracibn se siguen las necomendaciones dadas --
para Las escalas estimativas de ejecucibn, ademds hay que-

consdderan Lo sdigudente:

~ Los instrumentos deben temer una descripeién concnre

ta de La conducta, para poder discaiminarla.

— Las condiciones bajo lLas cuales va a evaluarse de--

ben sex neales.

— Los perfodos de observacibn deben sea frecuentes.

— EL evaluadon deberd tenen suficiente entremamiento-

en La observacibn y en el mangfo de materiales de regda---
ino,
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— EL obseavadon debe tener amplia experlencia en su -

trabajo parna analizar cornectamente Las conductas,

Estas condictas se evaldan con posdterioridad a la Aea

tizacibn de Los programas ¢ foaman parte de La evolucifn-

mediata.

Ejempto.

. Escala estimativa de actitudes,

Variables Grahos

EL ejecutivo explica a

sus subondinados Los -

propbaitos de una on-- casd a casd
den, nunca veces siempre
EL ejecutivo peamite -

que sus suboadinados -

se comundiquen con €L - casd a casd
cuando desean, nunca veces siemphre
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4.2.3.5 Seleccifn de Técnicas y Mateniales -
Diddcticos.

La selecediln de técnicas y matendiales diddcticoq,‘nz-
cesita toman en consideracidn Los resultados de Las etapas

anterdiones.

De acueado con Lo que ae va a ensedar, y el ndmero de
participantes, se seleccdionan Las técnicasd; por efemplo: -
La téenica individual, cuando se trata de inataudr en el -

manejo de maquinaria a una sola perdona.

Sc selecciona una técenica grupal, cuando se trata de-

indtrudn a varias personas en una misdma activddad.

Losa mateniales didfcticos se seleccionan cuando se e-
Ligen Las técnicas; pon ejemplo, una exposdicién veabal ne-
cedita auxiliarnse de materiales como pizarrén, diapoéiti——

vas, franelogramas, transparencias, ete.

Para conocer el funcionamiento de una maquinaria o a-
parato, La técnica m#s adecuada es La demostarativa y Los -

mejones materiales son Los equipod nealesd.

Cuando se utilizan técnicas basadas en La dindmica de
gaupos, pon efemplo, La discusdén en grupos pequeiios, que-
consdste em aghupar a varios participantes para discutir -

un problema especlfico; Los mateniales son generalmente do
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cunehto&'impueaoa.

4.2.3.6 Preparacibn de La Instruceddn.

La preparacifin de La inatruccifn comatituye uma Empor

tante etapa en fa elaboracibn de un programa. Comsiste-

en precisan las actividades que s¢ van a realizar para que |

Los panticipantes aprendan: cémo se va a dar L& informa --

Cedbn, qué efemplos y ejencicdios se van a usan, ete.

Esta preparacifn incluye La elaboracibn de Los mate--
niales didfcticos, como son: magnetogramas, diapositivas,-

documentos impresos, fifma, -eic.

4.2.3.7 Ongandizacifn de Cunsos.

Finalmente, en La organizacibn de Los cursos es muy -
Ampontante La distribucibn del tiempo: horario y calenda--

nios.

También ¢8 necedardio cuidar que Las condiciones mate-
niates (espacio, 4Lluminacidn, etc.) sean adecuadas para e-

vitar que sunjan problemas que interfienan en el desarro--

LLo def programa.
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4.3 Medicibn de L0s Resultados de Capacitacifn,

Actuatmcu{c, L0s programas de capacitacidn se diseian
didndole poca o ninguna consdideracifn a La forma en que se--
:aan medidos Los resultados, ya que se supone que Las téend
cas utilizadas para La capacita€idn son capaces de Lograr-
que @L capacitadé ateance £os objetivoa Qu( se 4£jaaon; en
algunas ocaciones lLogram alecanzar dichos objetivos, en ---
otras no, pero La mayoala de lLas veces no se LLega a sabex

con precisibn Lo que se Logr8 a través de un programa de -

capacitacdibn.

Por Lo general, el caitenio que se utiliza es una de-
claracibn de Los empleados entrenados, indicande 84 creen-
habenr aprendido algo; en otras ocasiones se pide La opi---

nibn detfefe inmediato, para conccer &8{i el capacitado a --

provechs o no el cunrsdo.

La medicibn de Los nesultados de la capacitacifn debe
sen cuidadosamente planeada y ejecutada como el programa -
mismo, ya que es el dq;co medio con el que 4e¢ cuenta para-

medir el valor de Los programas y determinar La naturaleza

de Los cambios que sean necesarios,
EL probelma de evaluacdifn tiene dos aspectos:

A} EL deteaminan si Los 'distemtos procedi-
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nientos de capacitacién aealmente originan Las modificacdo

nes deseadas en el comportamiento de Los empleados.

B) Deteamimar 44 el resultade de Los paaéc-
dimientos de capacitacifn tienen retacisn demostrable con-

Las metas de La compaila.

- la mayorfa diyloavacbuttadbc de la capacditacifn son -

- digleiles de anticipar o predecdirn, medinlos com precisibn-

y relacdionarlos con Los objetivos de La misma o con Las mgi
tas de La o&ganizaci&n. Las paincipales causas de estas-
di‘iquttadeé son La maturaleza a menudo ambigua de La capa
edtacdln misma eh Lérminos de procedimientos y obfetivos,-
. La natﬁualcza complefa de La situacibn sociolbgica en La -
que ocunre el entaenamiento y La {alta de harramientas es~
peclficas y confiables para la evaluacifin, Para que éa -
medicibn de Los resultados de La capacitacibn tenga P

funcibn GEil_.: se nequiere una cantidad considerable de 4in

vestigacdiones.

Para La medicibn de Los nesultados generalmente se u-

Lilizan los si{guients procedimientoa:

Al Encuestas de opindiédn .- Este procedimden
to de evaluaci{fn es el mds usado en Lla capacitacdién de Los
efecutivos; se efectda a travls de La aplicacifn de encues

tas sobne Las opiniones de Los panticipantes em el progra-
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ma de capacitacibn; tiene la ventaja de sex econbmico y {4
cil de obtener, pero tambiln tiene sus desventajas en cuan
2o a objetividad, falta de precisién y confiabilidad. -
Adimda. con frecuencdia serd difledl relacionar Los resulta
dos de Las opiniones con otrnos crifeniod o con Los objeti-

vos de La capacitacdifn,

La vatidez y confiabilidad de dichas encuestas de opd
nibn se podadn mijonan bastante a través de la preparacibn
cuidadosa de cuestionarios y técndicas de puntuacibn estan-
danizadas; Lla subfetividdd se podad compensar a través de-

La necoleccidn de opiniones de varias fuentes independien-

Les.

B] Medicibn objetiva de La efecucisn .- En-
este proccedimiento se utilizandn critendios mls obfetivos -
‘en cuanto a La ejecucifn efectiva del trabajo, como Indi--
ces de productividad u otros resultados mesurables del fra

bajo, para juzgar La efectividad de La capacitacién.

Este procedimiehto tiene la ventaja de sex mds confdia
ble y estan mds Libre de perjuicdios que La encueata de opé

nioned, pero tiene una gran desventaja en cuanto a validez .

o aelevancda,

CL. Evaluaclfn por parte del gaupo directi--

vo .- E4 una evaluacddn del aendimiento del grupo en entre
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namiento, que es Llevada a cabo por personas aelacionadas-
con el trabajo; este procedimiento se utiliza com memos --
frecuencia que Los anterdiores, aunque tiene en general las
mismas ventajas que las enmcuestas de opinifn; La subjetivi
dad puede ser un problema mayon s4i Los mismos miembros del
grupo dinectivﬁ que dinigen la capacitacifn son los que‘ﬁg

visan ta apreciacibn de Los nesultados del mismo.

D) Apreciacibn global del avance agrupa ---
do .- En este pnoccdimiento 4¢ nealiza una evaluacifn de -

‘todos Los participantes y su efecto sobre La orgamizacibn-
Lotal.

Este debenfa sen el mds efectivo, puesto que reglefa-
Los objetivos dltimos de La capacitacibn; sin embango, es-
un procedimiento diffcil de aplicar a Los problemas nela--

cionados con la precisibm y netlevancia de Las mediciones a

grupadas del avance o del cambio. Dicho cambio, a menqdo

no &¢ presenta inmediatamente después de La capacitacién -
o, cuando menos, no resulta claro sino hasta despubs de --

transcurnido un tiempo considenable, Por Lo gerexal, la-

alta gerencia no tiene La:suficiente pacdiemcia para peami-

tin el uso efectivo de este procedimiento de medicibn de -

204 nresuftados de La capacitacdén.

La medicibn debe planearse al mismo tiempo que el pro
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grama de capacitacidn y debe constituir una parte integran
te del programa total de primcdipic a §in, es decin, debe -

sen un proceso contlnuo,

La mediciln de Za,capacitacidn puede realizaree aprie

ai, dunrante y posteniormente a La realizacifn de dicha ca-

pacitacibn.

A} Medicisn anterior a la capacitacifn .---
De esta foama se establecerd um punto de paatida para imi-
ciar La capacitacidn, ya que se desdea conocen el nivel de-
,idebtncza y conocimientos técnicos de cada empleado antes -
de comenzan con La indtrucedbn; esto ayudard a descubrin -
Las digicultades de ensedanza que pueden surgin durante el
curdo de capacitacidn, y servdiad para hacer uma compara---
cifn de La medicibn anterior con La medicibn paAtenioi a -

La capacitacibn.

B) Medicién durante La capacitacién .- Su -
objetive es valorar el progreso que se estd Logrando en el
empleado, saben 54 es efectivo el mltodo de enseifanza que-
4e estd empleando y 84 el insatructor es el adecuado, &4 no

es asi, se debe hacer las formas pertinentes.

C) Medicdibn posterion a Lla capacitacibn .--
Su finalidad serd valoran La cantidad y La direccién de La

enseifianza, y-ef cambdio que se produce en el comportamiento
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del empleado a consecuencia de La capacitacién, EL ins--
thuctor deseard saber Lo que el empleado aprendié durante-

el cundo y &4 se cumpldil con Los obfetivos para Llos cuales

se estableciS La capacitaciBn.

La tlenica para La medicibn de Los resultades depende
a8 de La informacisn que se desee obtenen; por Lo general,
el especdialista en capacitacifn es La persona indicada pa-

Aa proponea La técnica adecuada a una si{tuacidn concaeta.

Los instrumentosd de medicifn mds utilizados son Los -
Ledt sobae personal, cuestionanrios, curva de La enseianza-

y medicibn sobre La eficiencda.

A} Los test sobre pensonral .- Son cuidado-
samente elaborados para medix La capacidad mental, Los in
teneses, La destneza en relaciones humanas, el conocimien-

to en diverdas artes y oficios, y el dominio en temas gene
rales.

Se debe escogen Los tests de acuerdo a los obfetives-
parnticulanes que se desean obtenmern, Lo cual 8¢ informard a
un especialista competente y s¢ Lo defegard La seleccibn,-

compra, concepedbn, puntuacidn e interpretacibn de Los ---
tests.

B} Cuestionanios .- Son utilizados para de-
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terminan fa actitud de Los empleados frente & temas, perso

nas o aucesod.

Es Aimpontante considerax Las opiniones de Los capaci-
tados mientras se dedarnolla el curdo y para {futuros pro--
gramas de capacitacdbn; al compararse variod programas de-
capacitacibn, tas modificaciones hechas em uno de ellos de

ben hacerse a todos Los demds.

AL no nesultan otras posibls mediciones de la efectd
vidad de la capacditacifn, se pueden utilizar cuestionarios
completados en el momento de la teamimacién del curso para;-

deteaminan La rentabilidad de la capacitacdifn,

C)] La cuava de ensedanza .- Es un método -~
que e utiliza para seguir y valoraxr el progreso que tiene
cada capacitado. Con eata curva el instauctor puede mos-
tran 84 una pernsona estd a La altura de La moama, en compa
raeddn con el promedio en cualquier momento durante la ca-

pacitacdidn, Los factores que deteaminan La foama de la -

curva varla de una situacibn a otra.

D) Medici8n sobfe La eficiencia .- AL medinr
L0s nesultados de fa capacitacibn industrial fuera de La -
ongandizacibn, se presentan clentas dificultades que no son
fdeiles de nesolven, ya que Las vaniables que operan en la

situacibn dindmica industrial no pueden mantenense constan
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Les. Se dificulta deteaminarn cuales modificaclones se de
ben a La capacitacibm y cuales a otros factoaes. Los da-

Zos empleados son Los de produceifn, datos personales, Los

juicios de superviaddn, ete..

S4{ se quiene medin ta realizacibn Laboral postenioa -
al curso de capacitacifn, es imporntante tomar medidas am--

Leniones a La capacdtaciln para realizanr comparaciones.

Una vez medidos y valonados Los nesultados de la capa

citacifn, se elabora un informe por escnito de dichos re--
aultados. EL infoame serd objetdivo a medida que La pexso

na que Lo elabona no tiene intereses ni personalismos em: -

La empnresa.
Uno de Los foamularios que puede utilizanrse es:

A) Resumen del informe total.
B} Infoamacifn sobre antecedentes.
C) Foamulacién del problema
0) Oiaero de La valoracibn,
E) Resultadoa.
F)l Estudio de resultados.

G) Conclusiones y recomendacioned.
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#} Bibliognafla.
I) Apéndices & grdficos.

Al presentan el informe se debe toman em cuenta que -

debe ser grave y apegado al tema que se trate.
Loa requisditos de un infoame son:

A} Clanidad .- Se debe tener una idea claxa
de Lo que ha realizado La capacitacifn, ya que, 3i La pen-
sona que Lo revisa no Lo entiende, send mds diffedl que --

otras personas ajenas al programa de capacitaeddn Lo com--

prendan,

B! Urnidades de medida .- Todas Las medicio-
nes empleadas se encuentran en téaminos de alguna unidad;-
Lanteos de test, minutos, accdidentes, ete.. Ademfs debe-
sen estable, ya que es mds confiable una medida que no va-

nla constantemente en deteaminado tiempo.

C) Ndmeno de unidades .- Se deben tomar en-
consideracifn el ndmero de unidades antes de que puedan de

rivanse generalizaciones a pantin de Los datos.

7] Causa y efecto .- Se requiere una medi--

cibn exacta de La causa verdadera 'de un resultado deteami-

nado, ya que puede ocurrin que Los resultados ataibuidos a
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un progaama de capacitaéilnm se deban a alguna otra eausa.

E) Hallazgos .- La persona que revisa el in
éoame puede ﬁancn en tela de judcdo Los hallazgos o descu-
brimientos que presenta el miamo, basdndose en su propia -

experiencia o al compararlos con hallazgos de otros espe--

cialistas.

Es 4impoatante mencioman que un programa de capacita--
cién sometido a una mediciSn debe ser rentable, ya que se-
ala una p€adida de tiempo y dinero al no utiltizarlo en la--

mayor proporcién poasalble.



5. METODOLOGIA.
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Para podea deteaminar La metodologla que reguiremos -
en nuestra inmvestigacifn, paimeramente tomaremos en cuenta
La que paoponen diversos autores y potteufoancnt? aedliza-
nemos una combinacifn de todas ellas para obtener una que-

se adaptara Lo mds posible a nuestro objeto de estudio.

A comntinuaciSn aparecen Las metodologfas analizadas y

poa detimo La utilizada por nosotros.
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1.

3,
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GARZA MERCADO ARIO.

Eleccibn del Problema.

1.1 Eleccibn del Campo de Invcatigacidﬁ.
1.2 Eleccién de MEtodos de trabajo.

1.3 Eleccibn de T€enicas de Trabajo.

1.4 Eleccibn de T8pico Especlfico.

Planeacisn del trabajfo.

2.1 Preparacién de una Bibliogragla Provisdional.
2.2 Plantcanitnto de Hipbtesis,

2.3 Definicisn del Probleg:

2.4 Foamulacisn del Esquema para el Acopio de Datos

2.5.PAogramaci8n del Trabajo.

Acopio de La Informacién.

3.1 Preparacibn de un Directoarie para el Envio del
Cuestionandio.

3.2 Estaucturacdién del Cuestionario,

3.3.Prucba del Cuestionardio.

3.4 Edicibn ¢ Impresdén del Cuestionario.

3.5 Envio del Cuestionario.

3.6 Envio del Recordatorio.

3.7 Recepedibn de Las Copias del Cuestionario.

3.8 Tabulacidn de Los Resultados.

Interpretacién de La Infoamacdidn.
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4.1, AndLisdis de La Informacién,
4.2 Caltdica de La Infoamacdibn,
4.3 Sintesds.

4131 Establecimiento de Comelusiones y/o reco

mendaciones.

5. Redaccdibn del Escnrito.
5.1 Foamulacifn de un Esquema pana La Redaccién.
5.2 Redaccién del Bornradoxr.

5.3 Reviaibn del Boarnador. (1)

(1) Garza, Ando, Manual de Técnicas de Tnvestigacibn.
México: Colegio de ME&xico, 1972,
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ARIAS GALICIA FERNANDO

Planteamiento del Problema;

1.7 Acopio de Antecedentes.

1.2 Hipbteasis.

PLaneacifn de la Investigaciba,

Recopilacibn de 6ataa.
3.1 Mé€todos LEgicos Gemenrales.
3.1.1 Deduccibn.
3.1.2 Induccibn.
3.1.3 Andlisds.
3.1.4 Sintesdis.
3.2 Observacitn.

3.3.Expenimentacisn,
Procesamiento de Datos.
Inteapretacdidn,

Comunicacdbn y Solucibn. (1)

(1) Arias, Fermrando. Introduccién a la Téenica de ITnves-
tigacibn en Ciencias de La Admén. y del Comportamien-

Lo.

MExico: Tanillas, 1977.
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3.

‘-

BAENA PAZ GUTLLERMINA

Plan -de Taabajo. _

1.1 Etccciﬁn y Delimitacién del Tema.
1.2 Hip8tesis y/o Proposdiciones.

1.3 Esquema de Trabajo.

1.4 Bibliografla Bdsica y/o Preliminan,

1.5 Tiempo y Problemas Posdibles,

Recolecciln del Material,

2.1 Fichas Bibliogrdficas.

2.2.Fichas Documentales,

2.3 Fichas de Trabajo.

2,4 Otras Teenicas, ,
2.4.1 la Noticia Bibliogrdfica,
2.4.2 La Reseda Bibliogrdfica,
2.4.3 EL Resumen.

Organizacifn del Mateaial,
3.1 Companacédn.'

3.2 Discaiminacifn,

3.3 Oadenamiento,

3.4 Vacdiado.

3.5 Aparato Crltico,

Redaceldn Final,

228
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4.2.2 Ghamdtica y lenguaje,
4.1.2 Los Elementos del Discunrso.
4.1.3 Compoadicdibn,
4.2 Pablogo, Introduccibn, Epllogo ¢ Conclusiones,

5. Presentacisn, (1)

(1] Baena, Guifleamina, Manuat ﬁana Elaborar Trabafoes de
Tnvestigacifn Documental, UNAM, 1975, '
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PARDINAS FELTPE.

1. Observacibn de FenSmenos.
1.1 Obseavacisn de FenSmenos en la Ciencda.
v;z Observacibn de Fendmenda Sociales,
1.3 Observacifn Heurlstica.
1.4‘Oﬁs¢nvac16n para Comprobar o Disprobar Hipétesdis.
1.5 Tipos de Obaervacifn. |
1.5.1 Observacién Documental.
1.5.2 Observacisn de Documentos de Campo.

1.5.3 Observacién de Conductas en el Campo.
2. Foamulacdibn de un Problema.

3. Hipbtesdis.
3.1 Modelo Grdfico.
3.2 Modelo Simbflico.
3.3 Modelo Matemftico.

3.4 Modelo Econdmico Administrativo.

4. Disedio de La Paueba.
4.1 Seleccibn de La Tlenica,
4,2 ElaboraeiSn Instaumental.
4.3 Muestreo.
8.4 Recolecciln,

4.5 Analisis y Comprobacién,
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5. Conclusiones y Presentacién de Resultados.
5.1 Prdlogo. '

5.2 Contenido,

5.3 Intaoduccdibn.

5.4 Disefio de Paueba,

5.5 Codificacibn, Proceso y Andtisis de los Datos.
4.6 Conclusiones. o | -

5.7 Tablas o Cuadros fuera del Texto.

5.8 Notas al Texto.

5.9 Bibliografla.

5.10 Indice de Mateaias y Nombres. (1)

(1} Pardinas, Felipe. Metodologfa y Tlenicas de Investi-
gacibn de Ciencias Sociales., México: Siglo XXT, 1974,
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METO0DOLOGTA

Identificacibén del Problema.

1.1 Dékiuicién del Problema.

1,2 Deteaminacibn de Objetivos.

1.3 Disedo y determinacibn de Hipbtesds,

Planeacién de la Ihve&tigaci&n.
2.1 Deteaminacibln de las Fuentes de Indoamacibn,

2.2 Preparacibn de Modelos de Recoleccibn de Datos.
Construccidn de Modeloa de Muestreo y Estimacién,

Recopilaecdidn de La Infoamacdibn.
4.1 Trabajo de Campo.

4.2 Revisibn.

4.3 Codificaciln.

4.4 Tabulacdibn.

4.5 Preparacibn de Cuadaos y Tablas Estadfsticas.

'Andtiaié, Interpretacién y Medicibn de Resultados.

5.1 Comprobacibn de Hipbtesis,

5.2 Ajustes y Connrecelones,

Preparacibn def Infoame.
Conclusiones y Recomendaciones.

Presentacdifn,



6. INVESTIGACION
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6.1 Obfetdivos.

Los objetivos que trataremos de cubrir serdn Los 84i--

.

guientes:

— Conocen Las causas princdpales pon las cuales debe

ex{atin una capacitacibn a nivel ejecutivo.

— Investigan Ras necesidades edpecificas que tiene -

La Industria Automotriz de capacitanr a sus ejecutdvos.

— Obseavan como influye la capacitacifn en el desa -

rrollo profesdional dentro de La organizacdibn.

— Detenminan 84 todas Las emphresas cuentan con capa-

citacibn a nivel efecutivo!

— Establecer Las bases para Lograr el desarnollo in-

tegral del personal a nivel ejecutivo.

~ Proponer un programa de capacitacibn para Logran -

el desarnollo integral del perscnal a nivel ejecutivo.
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6.7 Hipbtesdis.

EL planteamiento de nuestras hipbtesis Lo realizamos-
tomando como base Los principales postulados de La capacdi-
tacdén con el {4in de detectar hasta qué punto se cumplen -
Los mismos dentro de La Tndustria Automotaiz.

Considerando Lo anteriormente expuesto y Los objeti--

ves de fa investigacifn, Las hipbtesis que tratanremos de -

comparobar son Las sdguientes:

— la capacitacidn tiene como principal obfetivo pre-
paran af pensonal pare alcanzan altos niveles de eficien--
cia dentno de La onganizacidn, que se neglefand en el desa

nrollo del pals.

— A nivel ejecutivo es Lndispensable una adecuada ca

pacitacddn.

— La capacitac4Lbn es un factor importante en el desa

anoflo organizacional.

— La capacitacibn es un elemento motivacional para -

el desarnollo delf individuo.

— No todas Las empresas cuentan con programas de ca-

pacitacdbn a nivel ejecutivo,
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6.3 Proceso de Investigacibn,

Para LlLevar a cabo nuestra i{nvestigacibn, el knimzﬂ -
paso que dimos fue poneanos en contacto con Las personas - 
encargadasd de Los departamentos 4e capacitacddn de Llas di-
ferentes empresas adtomotﬁiceé del pals | Chuyalei de Miﬁ&
co, S.A.;‘Fond Motors Co., S.A.; General Motoas de M&xico, ‘,
S.A. de C.V.; Nissan Mexdicana, S.A. de C.V.; Renault de M¢
xico, S.A. de C.V.; Vehifculos Automotonres Mcxicghoa; S.A.-
de C.V. y Valhawageﬁ de México, S.A. de C.V. ).‘poa Lo ---
cual fue necesario soldicitar una carta de pne&ehtacé&h en-
La Secretanla de Relaciones de La Facultad de Contadunla y.
Administracdibn para, posteniormente, presentannmos en cada-
una de dichas empresas y hacer La exposicibn de motivos --

por £o0s cuales solicitdbamos su coopenracibn.

Decidimos presentannos primenamente en las empresas -
cuyas instalaciones se Localizan fuera del Distrito Fede--
aal, como son Volkswagen de MExico, que se encuentra en ia
Ciudad de Puebla, y Nissan Mexicana, en Cuernavaca More---
Los; debido a que por estarn mds retinadas, nos LLevarlfan -
mds tiempo que fas demds. Una vez establecidos Los con--
tactos necesanios en estas dos empresas, visitamos Las nes
tantes, obteniendo en todas elfas un gran deseo de colabo-

racibn por pante de Los encargados de Los departamentos de

capacitacidn.



2}7

6.3.1 Elaboracibn del Cuestionario.

EL segundo paso que LLevamos a cabo fuf la elabora---
cibn de( cuestionanio, el cual realizamos con preguntas -
que cubrieran todos nuestros objetivos para, de esta mane-
da. Lratar de comprobanr nueatdaohipdteaié. AL tLegar a-
esta pante, crnelmos convendiente elabonan doa,tipoa de cues
Lionanios, con el objeto de conocer el punto de vista tanm-
to de la persona encargada de dar capacitacdibn como de ---
aquella que fLa recdbe,y aal tener una visibn mds aplia, - -
por Lo cual uno Lo dirigimos a La persona encargada del de

paatamehto de capacitacdibn y otrno a Los efecutivos de cada

empresa.

Una vez nedactados dichos cuestionarios, se realizf -
una prueba piloto que permitid aplicanlo zxpeaimentalmenie
- a un pequeRo gaupo de empleados de La Tndustria Automotriz
para verificar La fidedignidad operativa y validez de Los-
mismos, y asd poden rectifdicanrlos o dﬂinautok antes de aen

aplicados a Las pernsonas que son obfeto de nuestrna investi

gacibn.

Después de haber obtenido Lo0s resultados del cuestio-
nario pdiloto, disefiamos Los cuestionarios definitivoes, ed-
tudiando Los tipoa, el onden, Los grupos de preguntas y La-

gormulacibn de Las mismas; quedando con 19 preguntas el -=
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que se aplicard a Los emcargados del departamento de capa

citacién gy con 7 el de Los ejecutivos,

A continuacibn mostramos La foama en que quedaron Los

cuestionanios definitivos:



PARA LA EMPRESA

CUESTTONARTO

. Dentro de esta empresa existe una seceibn o persona del De-
 pantamento de Recurnsos humanos que tenga La responsabdilidad
‘de ta capacitaciSn del peasonal?
| St ( ) pasan a a3
N0 (1] Pasara la 2

‘2. (Nos difo qui no hay una secceifn que se dedique a La capﬁc&
tacdibn), Nos podnla decin 8i necurren a medios externos --
({nstituciones, asociaciones, etc.l para Llevar a cab; esta

-‘unci&n? ‘
st { | pasar a La 3

No ( 1 Pasar a La 4

3. La capacitacibn para el personal es solicitada ponr:

— Genrente del departamento

de alguna ddivdisibn { )

, — Depantamento de personal { )
~ Ambos : t )

"~ Otro- { )

4. Estdn impartiendo actualmente programas de capacitacifn?
SI { ). pasar a la §
NO { ) pasarn a ta 6



5. Gita capacitacifn e

Intexna (|
Extera | ) Locat ()
Extranjera ()
Ambas | ) . Interna 8
| Externa ..

Otra ()

6. Existen actualmente programas de capacitacién para el p(&lg
nal?

A nivel bajo L1

A nivel efecutivo medio ()
A nivel ejecutivo alto t )
A nivel direccibn (R B

7. A que nivel considerna prioaitario nealizar cunsos de capa--

citacidn?
| ~ Obrenos no calificados ( f
— Obrenos calificados S 1)
— Empleados ' o (")
— Supervisénes de ilnéar _’:: 1)
— Efecutivos | t )

Por qué




10.

11,

Cree Usted que sea importante el que deba existin um progra

ma de capacitacién a nivel efecutivo ?

S1 ) NO (1

por qh!

Hablando exclusivamente del nivel ejecutivo, en base a qué-

deciden qué pcatonatlAl.et La indicada (4] para recibir ca-

pacitacibn r

Quién decide 44 a estas personas se Les otongard o no la ca

pacitacifn ?

La capacitacibn a nivel ejecutivo es:

Interna (1

Extexna (1 Local - €1
Extranfera {1

Ambas (1 fntuna 8
Exteana 3

Otra (1

Por qué




12, Cémo dgt¢4m4na 2as necesidades de capacitacidn a nivel ejecu

tivo de La empresat?

— Por observacdibn directa | )

— Por imcumplimiento de objetivos ()

-

= Baja productividad { )
— ALto Lndice de rotacdiln del personal | )
—~ Costos anriba de Lo presupuestado t )
- Entrevista o cuestionario expreso ()
— 0tros ()

13. En base a qué s¢ fijan Lod objetivos, pollticas y procedi--
mientos de los programas de capacitacifn a mivel ejecutdivo:

Podnia ponea en orden de importancia estos conceptos:

— Lograr mayor productividad {1
— Reducir et Indéice de notacifn { )
— Reducin el Indice de accidentes [ 1}

— Proporcionan satisfactores 'a Las

necesidades del personat L1
— L2enan un requisito Legal { )
~ Logran el desarrollo individual { )
— Logran et desarrollo sociat (I

—~ Otros : ( )



f4.~5E£'pnognama de capacitacddn a nlveL efecutivo con el que -- -
cuentan actualmente Les ha dado Los nedultados esperados

S1 { En qué poacentajse
NO { )

NO SE SABE AUN [ )
Por qué

15. Enumere en orden de importancia Los nesultados que ha logig

do al capacitar a Los ejecutivos.

— Aumentan La efdiciencia ()

- Bajan Los costos oo 0

— Acnrecentar el annaigo y la Ltealtad a La | )
empresa

~ Elevan la moral al trabajadon ()

~ Reducecibn de accidentes ()

— Crear actitudes de superacibn personal { )
— Crear habilidades ()

c— 0thos { )

16, Qué aiataha (4) utiliza para medin Los nesultados de La ca-

paciiaci6n a nivel efecutivo?




17.

18.

19.

Como considera que debieran ser Llevados a cabo Los progra-

mas o cursod de capacitaciBbn a nivel ejecutivo para obtenexr

mejones nesultados?

Pgu‘.ddicamen«te { )
" Peamanentemente { )
Cuando haya necesddad { )
0tro | ) cule _

Cudles considera usted que son Las necesidades especlficas-
que tiene la Industria Automotaiz de capacitan a sus efecu-
tivos?

Hacia dénde cree usted que tiende La capacditacifn en México

Yy en su comparda?




PARA EJECUTIVOS

CUESTIONARTIO

1. Le ha baindade cunsos de capacditacibn Lla empresa?
st )y T w0 ()

2. Qué opinibn tiene usted de diéhg capacitacifn?

Excelente O

Buena ()

Regulan | (( )

Mata : ()
Por qué |

3. Quf opina usted de La empresa por haberle baindado La opor-
tunidad de capacitarse?
4. Por qué piensa que ha sido seleccdonado para recibir capaci
tacibn?
"Deaempeio {1
‘Categoala L1
Antiguedad (|
foticitud propia £t 1
Recomendacifn del fefe €1



Cémo considera usted que debieran sen Llevados a cabo Los -

programas o cursos de capacitacibn para obtener mefores ne-
sultados?

Perxdibdicamente { )
Permanentemente {( )
Cuando haya necesidad i )
0tro () Cudl

Porn qué cree usted que sea importante ef que deba existin -

un programa de capacitacibn a niveld ejecutivo?

Qué beneficios personales Le ha proporcionado La capacita -

edlbnt
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6.3.2 Deteaminacién de fa Muestna,

Pana obtenen el ndmeno de cuestionanios a aplicar, --
nealizamos un muestrneo estratificado afeatonio que consis-
‘te en dividin a la poblacdbn {total de efecutives de £a In
dustria Automotriz) en subpoblaciones o estratos l[efecuts-

vos de cada empresa), dentro de cada uno de Los cuales

efectuamos una seleccdibn aleatoria simple.

En este tipo de seleccddn, todas Las unidades del es-

tnato tienen fa misma probabilidad de ser seleccionadas pa

na foaman pante de La muestaa.

AL encontrannos con el problema de que Las empresas -
no accedieron a propoacionarnos el ndmeno exacto de efecu-
tivos con el que cuentan, por considerarlo como un dato ex
clusivo de La compaidila, nos vimos obligados a utitizar La-
f§6nmula pana poblaciones inginditas, pues no podlamos deter

minan nuestra poblacién neal; quedando como sigue:

S

En donde:

n = tamaifo de £a muestra

4 = dos veces ¢l ernron estandan
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P = prnobabitidad de é&xito
Q = probabifidad de fracaso

sz- ennon permditido

Sustituyendo:

.- 4 (:95} - |.08)
(.02}

. 4 (.0475)
{.02)

.19
L0004

e 475 entuevi&td&.

EL nameno total de encuesditad a aplicar hesulté de ---
475, el cual dividimos entne £Los estratos previamente eata
blecidos, con el §in de efectuan ef misamo nimero en cada -

uno de elfos, obtendiendo 68 cuestionanios para cada emphre-

ia.
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6.3.3 Recopdllacdén de Datos,

La recopifacibfn de datos consistil en aplicar Los -~
cuestionanios en forma definditiva, Para este é(ecto memo
nizamos el cuestionario dinigido a La empresa, a §in de --
aplicanfo en foama occulta por medio de una pldtica, en La-
© que obtendrlamos Las nrespuestas sin 5onﬁulan dia@ctamente—
Las pkegunfaa a nuestro entrevdistado, Con el objeto de -

no omitin ningdn detafle de La pldtica utilizamos grabado-
nas.

Ante La impoaibitidad de aplicar Los cuestionarios pa
na efecutives de £a misma foama anteadiormente descrita, de
bido principalmente a La falta de tiempo manifecstada por -
Los propiod efecutivos, decddimod nrealizar Ra entrevista -

con cuedtionario a La viata.

En esta fase de La investigacibn, seguimos el mismo -
procedimiento de vdisditan en primera instancia fLas empresas
Localizadas fuera del Distnito Federal, pues como ya habla
mos mencdonado anteriormente, pen&dbaméé que Estas nos LEe
“vaalan mds tiempeo, coda que confirmamos positeniormente, --

pues a esas empresas fué necesardio acudir en mds de trnes -

ocasdiones.
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6.3.4 Procesamiento de Datos.

Para tabular La {infoamacibn Aecabada en Los cuedtiona
rios utilizamos el Aéttcia'nanuat, que consisle en pasar a
“hofas tabulares Las preguntas com sus respectivad varia --
bles, dejando espacios para marcar Las poslbles respues --
tas. Con objeto de reatizar nuett&attabulcctdn en La me-
jorn foama posaible, diselamos catdlogos que nos peamitieran
realizar La codificaci8n o clasificacién de Los datos de -

~ La manera mds clara,

Una ver codifiécados Los datos en foama numérica, pro-
cedimos a vacian Los procentajes que representaban dichos-
datos a cuadros y gadficas para gacilitar mds su ehtcndt--

"miento y poder realizar de una mamera mds exptleita el and

Lisis ¢ intenpretacibn de Los resultados.

- Ddchos cuadros y g;d(igat 4e presentan a continua --

edibn:

6.4 Cuadros y Grdficas.



CONCEPTY

PREGUNTA ... !
S1
NO

PREGUNTA ...

GERENTE DE DEPARTAMENTO
DEPARTAMENTO DE PERSONAL
AMBOS

0TROS

PREGUNTA ... 4
ST
NC

PREGUNTA ... 5
INTERNA
EXTERNA

PREGUNTA ... 6

AN _EL BAJO

A .. JEL EJECUTIVO MEDIO
A NIVEL EJECUTIVO ALTO
A NIVEL DIRECCION

PREGUNTA ...

OBREROS NO CALIFICADOS
OBREROS CALIFICADOS
EMPLEADOS

SUPERVISORES DE LINEA
PERSONAL TECNICO
EJECUTIVOS

POR QUE:

ESPECIALTZACION

REFORZAR SU CAPACIDAD DE
DIRECCION

OBJETIVOS

SATISFACER NECESTDADES
0TROS

TOTAL

100 §

100

90
10

100
100
100
100

28
28
14
71
14
57

28
28

14
42

NISSAN

) )

90 %

.- 8 88

(R

11

VAM

LA

90 ¢
1o

L 3 IR IR 2

sl 1]

|

-

V.u,

LA

90 %
10

o %6080

|

CHRYSLER

95 %

(NI A |

FORD

90 %

| et

RENAULT

90 %

.l

G.M.

LA

90 8

t



PREGUNTA ... H
S1
NO

POR QUE:

ACTUALIZACTON DE CONOCI-
MIENTOS

MARCAR DIRECTRICES
PERFECCIONAR SUS ACTITUDES
GERENCIALES

PREGUNTA ... )
APTITUDES

NECESIDADES DE LA EMPRESA
OBJETIVOS DE LA EMPRESA

0TROS

PREGUNTA ... 10

GERENTE DEL DEPARTAMENTO

DEPARTAMENT( ENCARGADO DE
CAPACITACION

AMBQS

PREGUNTA ... T1
INTERNA

EXTERNA

PREGUNTA ... 12

OBSERVACION DIRECTA
INCUMPLIMIENTOS DE OBJETIVOS
BAJA PRODUCTIVIDAD

ALTO NIVEL DE ROTACION

COSTO ARRIBA DE LO PRESUPUES

TADO
ENTREVISTA 0 CUESTIONARIO
JTROS

PREGUNTA ... 13

LOGRAR MAYOR PRODUCTIVIDAD
REDUCIR EL INDICE DE ROTACION
REDUCIR EL INDICE DE ACCIDEN-
TES

PROPORCTIONAR SATISFACTORES

100 %

42
49

29

14
57
29

14

57
29

55
45

57
57
¥4
42

14
160
57

- |

W M

-]

10°%
90

. )

Wt o N

.

| =)

g0 %

10

we o~

1

s0 %
.

{

~ W N~

I

P oei

108
90

“w N »y

~ O [V R

jo® »

90 3

| e

1
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LLENAR UN REQUISITO LEGAL.
DESARROLLO INDIVIDUAL
LOGRAR EL DESARROLLO SOCIAL .°

1
é 1
7 2
$ 70 %
. .
. *
» .
- »
L —
- .
. .
» .
- .
. -
* .

PREGUNTA ... 14
s1 80
NO -
PREGUNTA ... 15
AUMENTAR LA EFICIENCIA 100 %
BAJAR L0OS COSTOS 47
ACRECENTAR ARRAIGO V¥ LEAL-

TAD 42
ELEVAR LA MORAL AL TRABAJA-

DOR §5
CREAR ACTITUDES DE SUPERA-

CION PERSONAL 71
CREAR HABILIDADES 57
PREGUNTA ... 16
CUESTIONARIO DE REACCION 42
CUESTIONARIC DE EVALUACION 100
0BSE™ ACION 57
PREGUNTA ... 17
PERMANENTEMENTE 57
CUANDO HAYA NECESTDAD 28
MIXTA 15
PREGUNTA ... 1§

ACTUALTZACION &é
DESARROLLO TECNOLOGICO 14
PREGUNTA ... 19

PESARROLLO INDIVIDUAL 57
MEJORA PE RELACTONES LABO

RALES ‘ 29
DESARROLLO TECNOLOGICO 14

* CONTESTO
— NO HAY RESPUESTA

e M b

W~

-~ O &

~

L3
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1 ) @ Nivel al que va dirigido el programa de capacitacibn actuat

EL 100 § de tas compailas cuentan actualmente con programal

de capacitacién a todos Los niveles.

100 *:




;™

@ Tipo de capacitacifn con que cuentan actualmente las empre-

sas.

En el 86 § de Las empresn:, Lla capacitacibn que impanten ac

tualmente a su personal es 90 % inteana y 10 % externa.

En el 14 § es 95 8 inteana y 5 % exteana.



100

@ Empresas que cuentan con una seceifn o persona del Departa

mento de Relaciones Industriales que temga La nupouabi.u.dad

de la capacitacibn del personal.

EL 100 § de Las empresas que forman ta Indugtria Automo,--

triz cuentan con una seceifn en el Departamento de Relacdiones

Industriales encargada de la capacitacién.
@® Pensonas que dolicitan la capacitacisn pana el persomal.

EL 100 § coimcidif en que La solicitud para La capacitaciln
al pensonat fa nealiza tanto el Gerente del Depentamento reéd-
pectivo como el Depantamento de pcuonal‘.

L Empresas que estdn impartiendo actualmente programas de ca
pocitadibn.

EL 100 § de Las empresas estdn impantiendo actualmente cux

s0s de capacitacdibn.



100 %

28 %

14 %

71 %

57 %

@ Nivel que se considera perdord
tanic para neeibir cunsos de ca -

pacitacién.

EL 28 § de las empresas condi-

denan que es perioritanio baimdan

La capacitacifn a Los obrenos.

EL 14 § a Los empleadod y pen-

sonal téendco.

EL 71 8 d los supervisones de-

Lnea.

EL 57 % a Los efecutivos.



ng

@® Importancia de la uutc_naa de un programa de capacitacifn-

a nivel efecutdivo.

La totalidad de Las compaifas consideran impontante el que-
exista un programa de capacitacifn a nivel efecutivo, debido -

paincipalmente a Las sdiguientes razones:

42 § ponque Los efecutivos deben actualizar sus conocimien-

tod.,

29 § debido a que son ellos Los que marcan las dinectrices.

79 § poaque deben peafeccionar sus actitudes geaenciales.



57 %

29 %

® Bud para decddir cull e el ¢l¢’e¢ﬂuo indicedo para necd-
bir capacitacidn. '

En Las empresas mencionadas, el 14 8 seleccions, & nivel --
efecutive, a La perdons indicade pers reclbin capacitaciln Lo-
mando en cuents &4ud ¢pt¢£¢dea.

EL 57 8 ac basa en Las huua:dcdu de La upﬁuc.
EL 29 § toma en cuents Les oblctlvai‘dc La niima.

@ Persona que decide sl 4¢ Les otorgerd o me La capaeltacifn

e Los efecutivos.

En ¢l 14 § de las empresas, el Geaente del Departamento --
respectivo decdde 4l se Les otorgard ta capacitecién a deter-

mi{nada persona,

En el 57 8, La decdalfn se toma en el depantamento etncargs
do de La capacitaclién.

En el 20 8, Loman La decislln tauto ] Gerente del Depants
mento encargado de baindax La eapcu:acuu, como el Gerente-
del Depantamento respectivo. | - e



43 %

@ Tipo de capacitacibn que proporcionan Las empreses & nivel-

efecutivo.

En el 43 % de Las emprusas Le unau&ln a ndvel efeeuld-

vo ¢4 90 § interna y 10 § exteanea.

En el 43 § la capacitecifn & 108 inteans y 90 § exteans.

En el 14 § es 80 % interna y 20 § exferna.




100 %

57 %

42

1L %

100 %

@ Factores que inteavienen en L&
detexminaciln de necesidades de cs

éacitaeidh.
EL 57 § de las compaRlas eodn-

cidif en Qque ¢lguuoi de Les facto-

 nes que se deben considerar pars -

deteaminarn edtad necesidades somn -
La observaciéin directa, incumpld -
miento de objetives y otnod. |

EL 42 § toman en cuenta la ba-
{a productividad y el alto Indice-
de rotacidn.

EL 14 § considena Los coslos -
axniba de Le presupuestado.

EL 100 § de las empresas coinm-
cidienon en la utilizaciln de La -

entrevista o cuestionanio.



100 %

71 %

29 %

29 %

29 %

43 %

43 %

58 %




@ Orden de .impontancia en que Los aactouu que se deben considerar para la
§ijacibn de Los objetivos, pollticas y procedimientos de Los programas de -

capacitacibn a nivel efecutivo.

En el 71 § de las empresas se conaidera como facton paimedpal el Lograr-

mayon productividad,
EL 29 § ubica en segundo Lugar el -Lograr el desarrollo imdividual.

Un 29 § coloca en Lercer Lugar el Lograr el desarrollo socdal.
EL 29 § considera en cuarto Lugar reducin el Indice de accidentes.

EL 43 % opina que el paoporcionar satisfactores a Las necesidades del --

personal debe estar en el quinto Luganr,
Un 43 § consdidera que reducir el Indice de ausentiame ocupa el sexto lu-
gan. ‘

Y por dltimo, el 58 § de Las empresas entrevistadas mos- dice que en el -

s€ptimo Lugan se toma en cuenta el LLenar um requisito Legal.



@ Porcentaje en el que se han dedo Los resultados epperados-

con el Programa de capacitacién a nivel ejecutivo.

EL 14 § de las compailas ha obtenddo el 100 § de Los aesul

tados esperados.

EL 14 % Logn8 el 90 8.
EL 29 § alcanzd el 80 § de 2o avukdb:t._udu esperados.
EL 29 % ocbtuvo el 70 . e

EL 14 % Logad el 60 8,



100 %

100 %

' aé»%7

21 %

. ‘Paincipales nesultados Logrados com
uma&u a nivel efecutivo.

EL 100 § de fas empresas eoinciden-
en que un resultado de La capacitacibn-
ha sido un aumento de La eficiencia.

EL 42 § han obtenido pon medio de -
esa capacitacidn bagar Los costos y a--
crecentar el anreigo y la tealtad a la-

EC 83 § ha Logrado elever £a monal-
al taabafadox.

EL 71 § crear actitudes de supera--
ceibn_persomal.
- EL 57 % crear habitidades .



100 %

42 %

100 %

57 %

@ Ssostemas utilizades para medir Los resulta

dos de La capacitacifn a nivel ejecutivo.

EL {2 $ de Las compaiilas utilizan cuestio-

nanios de neacﬁidu'Cpana medin Los nesultados

de la capacitacifn,

EL 100 § coimncide en utizizaa cuestiona --

alos de evaluaedibnm.

EL 57 § emplea La observacifn.




@ Frecuencia con que deben Llevarse a cabo Los programas de -

capacitacibn a nivel efecutive.

57 § de las empresasd conaideran que los paogramas de capacd

tacibn deben realizanse permanmentemente.

29 % cuando haya necesidad.

-

14 § en forama mixta.
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@ Necesidades especlficas de La Industria Automotriz para ca

pacitar a sus efecutivos.

EL 86 § de las compaiilas considenadas, opiman que las nece
sidades especlficas de capacitacién de La Industria Automo ~--

taiz son Las relacionadas con la actualizacibn de dichos eje-

cutivos.

EL 14 § considera que esas necesidades se refienen al desa

arollo tecnolfgico.



@ Tendencia de la capacitacifn en M€xico.

En el 57 § de Las empresas se consdidera que La capacitacibn

tiende a un desaxxollo individual.

57 % ‘ _
En ef 29 § que tiende a La mejora de las relaciones Labora-
Les.
En el 14 § a an desarrolle tecmollgico.
29 %

14 %




FORD RENAULT  G.M.

CONCEPTO TOTAL NISSAN VAM v. ¥, CHRYSLER

PREGUNTA ... 1 : : ; )
s1 : 96.% 100 § 90 % 100 § 100 ¢ 100 % 5 1 100 %
NO . 4 - 10 - C - - 15 , -
PREGUNTA ... 12 o =
MALA _ - C - - - - - -
REGULAR 4 - - - é - 20 -
BUENA 70 85 50 60 82 94 &5 60
EXCELENTE 26 15 50 40 12 & 15 40
EN BASE A QUE ? R B E _ . , : :

BENEFICIA AL INDIVIDUO 20 58 68 * . . ¢ ¢ * *

BENEFICTIA A LA EMPRESA 20 § 3 ¢ ¢ o @ e . ¢ .

FORMA DE IMPARTIRLO 60 34 29 LA * . ¢ . hd .
PREGUNTA ... 3
AYUDA AL INDIVIDUO A DE :

SARROLLARSE a1 60 » 60 40 35 T 25 75
CUMPLE UN REQUISITO LE- SR : - , : _ .

GAL : 17 40 - 5 17 22 30 10
SATT +ACE LAS NECESIDA- - S .

DEs .E LA EMPRESA 35 - 40 55 B }) S0 40 « 18
N/R o 1 - - - r - 5 -
PREGUNTA ... 4 :

DESEMPERO ‘ 64 70 60 Y] 47 66 70 70
CATEGORIA 25 55 30 75 24 16 2% -
ANTIGUEDAD . 7 . - 10 - : -6 - - -
SOLICITUD PROFPIA 44 ‘ 15 50 80 70 - 901 -
RECOMENDACION DEL JEFE 39 40 20 .30 18 66 40 60
0TROS : 1 - 10 - - - - -
PREGUNTA ... 5§

PERTIODICAMENTE 18 30 : 25 10 5 - 15 25 20
PERMANENTEMENTE Y 1 70 35 g0 13 60 60 80
CUANDO HAYA NECESIDAD: b 4 - - - : 5. 10 10 -
MIXTO g : 11 —_— 0. 10 “;: 15 0 5 -

N/R R I - -



PREGUNTA ... é
BENEFICIA AL INDIVIDUO
BENEFICIA A LA EMPRESA
AMBOS

PREGUNTA ... 7

LA CAPACITACION LES --
SIRVIO PARA LOGRAR UNA
SUPERACION PERSONAL

64
18
18

100

100 75
— 25

100 100
* CONTESTO

-~ NO' HAY RESPUESTA

50
25
35

100

45
15
49

100

45
40
1%

100

65
30

100

70
15

100



@ Ejecutivos que han necibido capacitau&n por pante de La -

empresa.

EL 96 § de Los efecutivos entrevistados aupo'ndiuou que -

&L han necibido capacitacifn pon parte de la empreda.

100.% P6 %
EL 4 § no ha recibido capacitacibn,

b= 4
R
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‘;::" ‘_

7?00
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@ Opinibn que tienen Los ejecutivos de dicha capacitacibn.

EL 4 % de Los ejeéutivaa considena que esa capacitacibn es
negufar, por Las siguientes nazones: |

60 % por Las formas de instruecedldn.

20 % porque berneficia al individuo.

20 % ponque beneficia a fa empresa.

EL 70 % piensa que es buena, porque:
55 % beneficia al individuo.

34 % por tas fonmas de instrucelbn,

L N

$ beneficia a: La empresa.

EL 26 % opina que es excelenie, debido principatmente a:
68 $ poaque beneficia al individuo.
29 § pon Las formas de {instrucedén.

3 $ porque beneficia a La empresa.



=3

et

&

@ La opinibn que tienen Lok ejecutivos en relacibn a la em—-

presa por brindaries La opontunidad de capacitarse.

EL 47 % de Los entrevistados opina que ta empresa, al bain

" danles capacitacibn, ayuda al individuo a desaxnollanse.

EL 17 %, que cumple un nequisito legak.

Ef 35 § piensa que la empresa satisface sus propias necedd

dadéa.

EL 1 % no nespondif.



25

4

20

@ Razones por las que conside-
nan haber side seleccionados pa

ra recibin capacitacdén.

64y de Los ejecutivos entre
vistados piensan que fuerom &e-
teccionados debido al desempedo.
25 ¢ debido a su categonda.
44 § por sclicitud propia.
39 § por aecomendacdibn del -
fede. .
9 § debido a su antiguedad.

1§ otros.



@ Frecuencia con que deben fLlevarse a cabe Los programas o -

cursos de capacitacibn para obtemer mefores resultados.

18 .
T EL 18 § de Las personas entrevistadas opiman que Los cun--
504 de capacitacibn deben aplicarse perifdicamente. -
EL 66 § piensa que 8¢ deben Llcvq a cabo'pumanentemen‘tc.
AR EL 4 % cuando haya necesidad.
EL 11 § en forma mixta.
EL 1 % no respondif.
B

j} .
=1 %




]
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@ 1Importaneia de La existencia de um programa de capacita -- '

T eifn a nivel ejecutivo.

64 § de Ros entrevistados conuduan que es impontante que

exista un programa de capacitacibn a nivel ¢j‘ccuu’vo porque -

.

beneficia al individuo.
18 § porque beneficda a' la empresa.

18°% porque benedicdia tanto a La empresa como al indivdiduo.



T @ Beneficios personales que ha proporcionado fa capacitacdin

a Los ejecutdvos.

EL 100 § de Los efecutivos enueuuiadaa opinan que La ca-

pacitacifn tes ha servido para una superacifn personal.

107 %
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6.5 Andlisis e Interpretacién de Resultados.,
6.5.1 La Empnebq.r

Todas 2as compailas Fabricantes de dutngULZga posdeen

dentro del depaatamento de Recursos Humanoagaﬂa 6e€CiJn en
: cdiﬁadq‘de héalizak;taa puiqcipatea funciones de capacita-
cibn y'cntaznamitnto det pénaanal denomindndolos de di(e--

rente manena, siendo Ra mds comdn Desarrollo Profesional.

Todos Los casos coincidiexon en el sentido de que fa-
dolicitud de capacitar al personal se LlLeva a cabo en fon-

ma conjunta por el gerente del departamento respectivo ¢ -

poa el depaatamento de capacitacdén,

Todas Las empresas entrevistadas cugntan com una capa
citacifn continua en todos Los niveles, siendo ésta,ppor -
Lo genenral, dentro de La misma compadla proporcionada ----
- por paofesionistas especializados en dichas actividades; y
§6L0 una de cada diez personas que neclbeacapaéitacidn es-

enviada fuera de La empresa a recibir dicha <indtruccibn.

Los supeavisores de Linea 4 ejecutivos aon Los que ==
tienen prionidad para que se Les otorguen Los programas de
capacitacibn, ya que &stos tiemen La fasilidad de tia3m£-~

tirnselo a sus subordinados, :si{guiendo en orden de impor---
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tancia Los obrercs, dando como xazones que gracias a lLa ca
pacitacdibn de estos niveles logran satisfacer necesidades~

del personal, Aeforzar su capaeidad de direceifn y especia

Lizaciln en cientas fAreas.

Todas tas compaiilas fabricantes de automfviles consi-
deran que es importante que iziltah pnogndhﬁ;&dc capacita-
cifn a nivel ejecutivo, yaAQue por medio de Eatos, actuall
zan Au5 conocimientos siendo €sta La principal nrazén, men-
cionando en segundo término que Logran perfeccdionar sus ac

titudes generales y marcar nuevas directrices en el desem-
pefio de sus Labonres.

Una de Las causas bdsicas que deteamina pﬁoponcionaa-
Les capacitacdibn a Los gjécutivos sor Las necesidades ----
( 51 % ) y objetdivos { f9% ] de La empresa; sdiendo ol depan
tamento encargado de capacitar, por Lo general, quien auto

riza dichos programas.

Aproximadamente en el 60% de Las empresas predomina -

La capacditacibn interna a sus ejecutivos, pudiendo ser és-

———

ta fuera def pals pero dentro da la misma organizaciln.

Todas Las empresas al deteaminar sus necesidades de

¥

capacitacifn utl{lizan una combimacifn de {actores, entae

Los cuales se encuentran primordialmente La entrevista o -

t.

cuestionario (que todas utilizan), obsearvacién directa e
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dncumplimiento de obfetdivos,

EL Logran mayon productividad es el primcipal facton-
en el cual Las empresas se basan al {ifar Loa objetivos, -
pollticas y pabcedimientoa de Los programas de capacita -~
cibn, aunque el tratanr de alecanzar un desarnollo indivi --

dual también inﬁlugc en La formulacifn de dichos objczi --

voa, pollticas y procedimientos.

Tomando como calificacibn del 1 al 1008 mds de La mi-
tad de Las empresas Lograron del 70% al 80% Los nresultados
zéhe&adoa al proporcionan capacditacidn .y, tomdndolas a to-

das ellas en cornfjunto, Los nresultados van del £0% al 1008,

EL total de empresas expresanon haber notado un incrg
mento em La eficiencia, asdl como un aumento en La moral de
sus trabajadores gracias a la capacitacibn; y entre otnod-

Loghos menores, observaron un cambio en Las actitudes y ha

bitidades del personal.

Los sistemas utilizados por Las empresas pana medin -
sus nesultados son el de evaluacibn |[cuestionarios Llena--
dos pon Los supendiornes de dichos capacitados), obseavacibn

{aeguimiento) y pon GLtimo ¢l de cuestionario de reaccdbn,

Dependiendo del programa de capacitacién, mds de la -

mitad de Las empresas coinmcidieron en que Los cunsos deben
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otorganse peamanentemente y en un porcentafe mucho menoa -

consideran que es conveniente Llevarlos a cabo dnicamente-

cuando haya neceaidad,

La gran mayorla ([ #6% | de las empresas automotrices -
coincdiden en que uma de las neceddidades especlficas de ca-
pacitar a sus efjecutivos es La de Lograr la actualizacibn-
continua de sus conocimientos para estfar acoade a La'gvo;

Lucibn de la industaia.

EL 57% de las compailas opimaron que La capacitacdbn-
en MExdico tiende hacia una superacdbn constante del perso-
nal, base del desarrollo tecnol8gico y econémico del pals,

mientras que el 28% asegura que ed fundamental para mefo--

nan Las nelacdiones Laborales.
6.5.2 Los Efecutivos,

Casi todos Los efecutivos entrevistados [ 96% ) han -

recibido por Lo menos en una ocasdibn algdn cunso de capael

tacibn.

De Los ejecutivos que han recibido capacitacibn, casd
tres cuaatas partes de ellos opinmanon que han sido buenos-
Los programas impantidos por parte de fas compaifas, y a6-

Lo ura cuanta parte Lod han considerado como excelentes, -
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4dendo Vehlculos Automotores Mexicanos, Gemeral Motors y -
Volkswagen de México Las que obtuvieron m&s apoyo de eate-
dttima catificacisn, Dando Los ejecutivos como razbm ---
prineipal pana oteagar dicha califdcacibn, Que esa capaci-
tacibn beneficia al individuo, tomando en cuenta ademdi la

fonma en que Les fueron meautidoi dichos prognramas.

la investigacibn nos ha redlejado que Los cjecut(dot-
consdideran ben€ficos estos cursos de capacditacifn pues ayu

dan al individuo a desarnollanrse, ademds de satisfacer Las

necesidades de cada empresa.

EL desempeno y La solicitud propia, son Los primcipa-
Les factores que comsideman Los efecutivos Lntenvienen en
La seleceddn de quienes necibindn capacitacisn, aseguran -
tambifn que La necomendacdifn del jefe y La categorfa imflu

yen aunque s0lo en un porcentase que vanfa del 25% al 46\.



7. CONSTDERACTIONES

FINALES



En nelacibfn con nuestra hipdteadis, conclulmos Lo 84-

gudicente:

— Laa empresas no solamente consdderaron el alecanzaxn-
altos niveles de eficiencia como objetivo primordial de La
capacditacibn, sino ademds hicieron neferencia al Logro de-

una mayon productivdidad y un desarnollo individual.

~ Qued§ comprobade que Las empresas creen indispensa
ble una adecuada capacitacién a nivel efecutivo, pues es--
t&n plenamente convencidas de Los beneficios que Le vrcncx

ciona a £a organdizaciébn.

285

~ Los cursos de capacitdci&n constituyen un grar ofe-

mento motivacionak, Ja que todos Los efecutivos expresaron
que dichos cundos ayudan al individuo a desarnoflarsc cn -
todos Los Ambitos de su vida prodesional, poa o cual :ti: -

-

encuentran deseosos de seguir colaborando con La empuesa,

— La detima hipbtesis planteada afirmaba que no to---
das Las empresas contaban con programas de capacitacibn a-
‘nivel efecutivo, Lo cual quedf refutado, pues todas 2LE25-

cuentan noamalmente con dichos proagramas.

Como conclusiones gencrales, consdiderames:
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~ En 2a actualidad a lndustria Autometriz es una de
Las mda avanzadas en cuanto a capacitacibn se refierne, -=--
pues Los grandes descubnimientos tecnol8gicos crean una ng
ceéidad imperante de mantenen actualizados a Los empleados
y en especial a sus ejecutivos, ya que al sex éstos Los --
que marcan las directrices a segudr por La empresa, hecabi
tan penfeccionan sus actitudes gerenciales en benegicdio y-

provecho de £a misma.

_— la capacitacifn send, con el tiempo, una {uente de
instruccibn muy {mpontante dentro de fa Industria Mexdicata,

pues tanto Los empresarios como Los efecutivos, empleadc:-

y obrenos estdn conscientes de que €sta fLes permitinf fLc--
gran un desarrolho individual y colectivo en Las relacic--
nes entre e2lios y con La empresa, 2o cual s4ignificard una-

evolucddn arnfnica de todas Las nramas de La industria.

Por su pante, Las empresas verdn redituados todos --
Los esduenzos que realicen pon Logranr una buena capacita--
eifn, pues al contar con personal més preparado, podadn ob
tener mcojores productos y/o servicios, y asl esdtar enm una-

pedledfn muy ventajrsa para competir con £o0s demas precdus-

tered nacieonafes y extranjenrcs,

—

E4 necesario toman en cuenta el hecho de que actual

mente La capacL{iacLdn es un facton imprescinditle e cual



287

quien empresa sea del tipo que fuere, ya que no es posible
imaginar que uma organizacdibn pueda crecer y desarrollarse

Ain Los beneficios que trae aparejados La capacitaélln de-

L0os Recunsos Humanos.

— Cabe hacer notar que esta capacitacifn sigue un ca
mino motivacionral muy grande, pues La mayorla de Los ejfecu
tivos considera a la capacitacibn recibida como una gran -
oportunidad de desanrotlanse, cultivarse, progresar demtro
de La empresa y, en general, una manera de superacdén en -
todos Los aspectos de su vida, Lo que origima que &u desem

peio y eficiencia dentro de La organizacibn aumente enoame

mente.

Es notondio que dicha capacitacién deberd ser debi--
damente planeada, a fin de que se capacite a cada quien de
acuerdo a sus aptitudes, caracterlsticas y habilidades, --

aunadas a Las necesidades de La empresa,

— Como pudimos observar, todas las empresdas cuentan-

- con un depantamento que se dedica exclusivamente a La capa
citacion del personal; es obvio que esto se debe a que fa
nama Automotriz corresponde a una de Las industrias mds de

sarrolladas en el mundo acitual.

— La impoatancia de la eapacitacidu a nivel efecutdi-
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vo enrla Industria Automotriz ha £Legadc a ser bien com -~
prendida por Las empresas y Llos efecutivos, al grado de -
que Los programas de capacitacién, tanto a €ste como a to-
dos Los niveles,:ya se tienen implantados em una forma con
tinua y no en cunsos esporddicos como se venfa nrealizando-
anteniormente, y Los propios ejecutivos estdm conscientes-
de que es necesario in adquialéndo nuevos comocimientos --

que e ayuden a realdizar mejon dus actividades.

b

Las empresas, interesadas por capacitan debidamen-
Ze a su personal y asl satidfacea tante Las necesidades de
ellas mismas como del individuo, se preocupanm por propor--
cionarles todes Los medios posibles para ese e(ect&. por -
Lo cual envian a su personal a otxas compailas pentenecdien
Les a La misma organdizacifn que &e¢ encuentran fuera del -

pals, o bien, a instituciones especializadas.

— Actualmente Los centnos de capacitacibn que funciog
nan en La Replblica Mexicana tiemen muy pocos programas a-
nivel efecutivo, pues su preocupacibn fundamental es el ni
vel supervisibn y obrenro; o como sucede en el caso de CENA
PRO, sus programas son muy amplios y sobrne diversos tbpi~-~
cos a nivel efecutivo, pero su difusibn es muy reducida, -

ocasi{onando que pocas veces se entenen Los ejecutivos de -

Lo0s cunsos impantidos,
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Todo programa de capacitacibn tendr& asegurado su &xi
1o 84 se fijan claramente Las metas que se paetenden alcan
zar, Yy mds adn 44 &e mantiene una continuidad que poste --
" riormente demuestre que se han Logrado tanto Los objetiQaA

particulanes como Los generales.

Se puede Lener La seguridad de que £a éapdcitaci&n Lo
grard Los objetivos deseados y no dnicamente nendimientos-
parciales; cabe seralar que una mayor preparacibn para ca-
pacitar y dirigin a su pensonal por parte de Los niveled -

superiones, harndn mfs efectivos estos programas,

Se debe contar con un medio ambiente adecuado dentro-
de La empresa, pues €ste influird y estimulard a Ltodo el -
perdonal, provocando que 8iempre se cuente con elementos -
diéput&tob a debempeﬁaa thabajos de mayon nresponsabildidad.
Esto se puede Logran {omentando La nresponsabilidad en su -

sentido mds amplio, y asf el pensonal aprenderd mejor sl -

decide con su propio criternio.

Al {ijan claramente Los nesyltados que se esperan, se
podadn tomar con mayor facilidad decisiones sobre £a poll-
tica general a seguir en relacibn a La efecedlbn de Los 848
temas adecuades, y se podnd tener mayor accesdibilidad a La
s0lucdibn de Los problemas fundamentales sin tener que recu

anin a métodos de déscutible valonr,
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Cuando £a Labor conjunta de empleados y efecutivos es
L& encaminada a gomentan el entusiasmo por Lograrn La meta-

que se {ije cada ejfecutivo, se tendrd asegurado el E&xito y

La empresa habrd aleanzada Los fines que pensigue.

Para que-un programa de capacitacdén dinigido a Los e
jecutivos obtenga f£os mejores resultados debead cubrin Los

sigudientes aspectos:
— Deberd dignifdican af efecutivo.
- vébend despentan sus de5c04 de supenracién.
— Debend ubicarlo mejon‘en La empresa,

— Mefjornard sus xelaciones con Los supervisores y em--
pleados.

— le ayudard a crear fazos mds estrechos de amistad.
—~ Debend aumentar sus opontunidades de ascenso.

—~ Le peamitinf a La empresa mefjorar dus refaciones Hu

manad.

Para aplican un programa de capacitacién a ejecutivod
se debe uno enfrentar a diversos problemas, entre Los cua-

Les se encuenthan Los sdigudientes: costo del programa, tdiem
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po de Los efecutivos, personal capaz para instruirlos y La

negatividad ante ef cambio.

Trataremos en primen Pugan el probfema delf costo, el-
cual nepaebentanta ed mayorn Aimpedimento panra LLevar a cabo

un adecuado programa de capacitacibn.

Lla gran mayonfa de Las empresas, al desatiman Los pre-
supuestos de sus diferentes freas, csperan que dichas in--
vensiones sean redituables a corto plazo; por Lo que nes--
pecta a La capacitacibn de efecutivos esto es .imposible, ]
ya que Los nesultados serdn a futuro, cuando ya no se pres
tand La debida impontancia a La medicibn. A este neapec-
to s¢ debenrd realizan una adecuada pLaneacibn con el fin -
de evitan Los gastos dinnecesanrios, y una Labon de convencd

miento que demuestre que a Lango plazo Los benefdiciocs que-

A2 edpenran de La capacdtacdibn rebasan el costo de La mis--

ma.

Por Lo que se refdlene al tiempo de £os efecutivos, --
_cheemos conveniente necomendar Los programas ofrecidos den
tho de La empresa, pues €stos nestan tiempo improductive a
La ongandizacibn y otorgan mayones facilidades a Los capaci
tados para Lograr su objetivo; de tal manera que es necesa
-ado contrnatar o desarrollan instructores que impartan Los-

cursdos dentro de La empresa, Loghando asi Los beneficioes -
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esperados y solucionande indirectamente otros problemas co

mo ef costo y La aplicacibén prdcetica y rdpida de 2La teonla
aprendida.

EL siguiente problema que mencionamos se refiere a La
escasez. de personal capaz de <impartir nuevas técmicas o -

. 4{stemas y procedimientos que se¢ adapten perfectamente a -
Las necesidades internas de La empresa. Para solucionar-
este problema hemos pensado que es indiapensable que 84 el
iu@tnucton 8e ha elegdido fuera de La empresa, se tenga una
reunidn con &L a fin de explicarle la situacidn de La mis-
ma y £0 que &e esdpera obtener con Los curdosd que se L{mpar-

- 2indn; de esta forma se podad estarn seguro que Lo Lmparnti-
do pon Los instructonres send una realidad aplicable que -~
ayudand al ejecutivo en el desempeio de sus actividades y-

a eliminar ideas obsolfetas ¢ Linsenvibles.

Porn Lo que se¢ xefierne a La negatividad ante el cam ~-
bio, podemos decin que es obvio que una modifi{cacién afec-
ta a Los empleados a4 no se dan a conocer Las razones de -
La misma de una manera tajante y absofuta; por Lo cual pen
damos que es conveniente explicar a Los dfectades que Lo--
das Las empresad estdn expuestas a constantes cambios, ¢ -
una de Las principales responsabilidades de Los encargados
de fa capacdtacibn es La de ayudan a Los efecutliwss para -

que adopten cualquier modificacibn en ef ambientz de traba

jo.
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Caeemos convendiente aclaran que eatos no son todos --
Los problemas que se pueden presentanr al implantan un pro-

grama de capacitacibn para ejecutives, perc &{ pemnsamos --

que son Los mds comunes.

Uno de Los puntos sobresalientes en el procedo de ca-
pdcitacidu es la interpretacibn y significado que le den a
L0s programas tamto el capacitador como el capacitado, ponr
L0 cual se puede y se debe hacen uso de La retroalimenta--
cifn, y de esta manera dar a conocer al capacitado el pro-
greso que estd obteniendo a Lo Largo del programa, peﬂo;~-

s4in qae estos resultados estén supeditados a castigos o re

compensdas.

En nesumen, e8 necesario desanrollar un programa de -
capacitacibn bien planeado, thratando de Limpartinilc de La -
mefor manera posible y contando con una coarecta forma de-
evaluacifn, para obtener una mayor eficiencia de Los efecu

tivos de La empresa, y asl 4in de acuerdo af avance tecnold

gico y al desarnoflo del pals.
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