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I NTRODUCCI ON

Siendo el elemento humano el factor mds importante-
de toda Empresa, por ser él, el responsable del éxi
to o fracaso de la misma, se hace necesario su desa
rrollo; lo que permite prever el porvenir de la Em-
presa, pues prepara a los hombres que mafiana enfren
taran el avance tecnolégico.

Cada persona puede lograr por medio de la Capacita-
cién una autosatisfaccién al ser Gtil, beneficiando
a la productividad de la Empresa; razén por la cual
debe motivarsele hacia una superacién personal, que
aunado a las necesidades especificas de la Empresa-
den como resultado la urgencia de Programas de Capa
citacién; siendo éstos los instrumentos empleados -
para un logro de objetivos empresariales y también-
para una superacién personal.

Todo programa de Capacitacién, se preocupa por el -
incremento y superacidén laboral del empleado, te- -
niendo como finalidad el desarrollo de conocimien--
tos, habilidades y aptitudes; asi como la modifica-
cién del comportamiento. De esta manera, resulta -
imprescindible en las Empresas, ya que es una de -
sus necesidades bisicas, la de contar con personal-
altamente calificado capaz de realizar su trabajo
en forma consciente y eficiente.

El Capacitar es una de las actividades mas comple--
jas y completas, ya que intervienen factores que -
van desde el detectar las necesidades reales de Ca-
pacitacién en la Empresa, hasta la programacién y -
evaluacién de los resultados de ese programa.



Todo programa de Capacitacién independientemente de
la técnica utilizada, debe ser evaluado en forma ob:
jetiva con la finalidad de ver las metas al canzadas.

El Psicélogo en la funcién de Capacitacién, se en--
frenta a problemas en cuanto: ;A quién debe capaci-
tar?, ;Por qué?, ;Cémo?, ;En qué forma se deben va-

lorar los resultados de esa Capacitacién?. Para -
dar respuesta a todas las preguntas, el psicélogo -
tiene que utilizar con efectividad las técnicas y -

métodos de investigacién que le ayuden a detectar -
necesidades, que precisen quién o quiénes y en qué-
deben ser capacitados, asimismo, estos métodos dan-
las pautas para la elaboracién de programas y la -
forma de evaluar los resultados de los mismos en -
cuanto a los objetivos y ejecucidén de los sujetos.

Este trabajo pretende mostrar a estudiantes, psicé-
logos, y a toda persona interesada en la Capacita--
cién, un esquema de las teorfas y las técnicas mas-
usuales, asi como el proceso de aplicacién y la for
ma de evaluar sus resultados.



| .- ANTECEDENTES Y MARCO CONCEPTUAL.

En todo proceso de desarrollo, lo primario, lo fun-
damental, es el hombre. La mdquina, la computadora-
misma son medios que requieren ser manipulados por-
espiritus despiertos y manos habiles. De ahi, que-
la misién primordial en materia de desarrollo, cons
tituya el buscar soluciones idéneas que permitan a-
los seres humanos alcanzar la plenitud a que tienen
derecho.

Es a partir del hombre mismo y de sus necesidades, -
de la manera en que éstas se satisfacen y del grado
en que desarrolla integramente sus facul tades.

Como todo profesionista debemos conocer cual es el-
terreno en que nos movemos, cudles son sus caracte-
risticas y qué modelos existen para abordarlo en -
forma pragmatica.

Cualquier situacién que se refiere al desarrollo -
del conocimiento del hombre, la podemos ubicar den-
tro del &4mbito de la cultura y se refiere a todo -
aquello que el hombre ha creado o descubierto, com-
prendiendo por lo tanto, los conocimientos y la tec
nologia asi como el gusto artistico, las costumbres,
los valores y los hédbitos. Asi pues, la adquisi- -
cién de cada uno de los valores relacionados con un
aumento de la capacidad de accién del hombre se - -
efectGa dentro de los |imites del fenébmeno conocido
como Educacién. Nos interesa el partir de un punto
inicial que nos ubique conceptual y practicamente, -
por lo que definiremos lo siguiente:

Educacién es un proceso abierto, una secuencia de -



experiencias una serie de oportunidades de aprender
en las que el sujeto estd expuesto, de modo més o -
menos sistemdtico, a ciertos conocimientos o hechos.
La evidencia de estas experiencias propicia el cam-
bio en el sujeto.

1.- 'El PROCESO DE ENSENANZA - APRENDIZAJE.

La capacitacién de personal es una funcién adminis-
trativa que ha tomado fuerza e importancia trasce--
dental en la empresa moderna, al grado de conside--
rarsele como la base de una ”“segunda ensefanza” que
complementa, desarrolla y perfecciona las aptitudes,
habi |l idades, conocimientos y actitudes del elemento
humano de cual quier organizacién.

Aparentemente esta funcién es una labor sencilla de
realizar, sin embargo, requiere de la aplicacién de
artes y ciencias en su planeacién, ejecucién y con-
trol. En capacitacién no se puede improvisar, se de
be actuar con un fin u objetivo claramente definido
y eficazmente comunicado y realizado mediante pro--
gramas atractivos y con adecuada metodologia que sa
tisfaga deficiencias y que oriente o complemente -
las inquietudes del personal a capacitarse.

El sistema operativo de los talleres antes y duran-
te el siglo XVIIl era a base de précticas rutina- -
rias por lo que a un nuevo empleado u operario se -
le ensefiaba a realizar sus trabajos en forma practi
ca y directa, el encargado de realizar esta instruc
cién era el jefe de taller y esta ensefianza era in-
formal ya que no se fijaban objetivos ni politicas-
para la preparacién de los trabajadores.

En los afios anteriores a la Segunda Guerra Mundial-



y durante la misma, se desarrollaron programas de -
capacitacién y entrenamiento de personal por la ne-
cesidad de acelerar tanto la produccién como el as-
pecto administrativo. La presentacién de estos suce
sos obligé al mundo industrial de esa época a poner
en practica todos los principios conocidos sobre el
desarrollo de los recursos humanos lo cual tuvo no-
table trascendencia en esta actividad y en las em--
presas.

Si anteriormente se afirmaba que la capacitacidén -
” & ”n z {

era un “lujo” que sélo podia darse en las grandes -
corporaciones, ahora se considera necesario que to-
da empresa, grande o pequefia, capacite a su perso--
nal si quiere trabajar con indices de productividad
que le permitan mantenerse firmemente en un mercado
competitivo.

La capacitacién puede observarse desde distintos -
puntos de vista:

Legalmente.- Es tema de actualidad al establecerse-
en la Ley Federal del Trabajo, la obligacién de los
patrones de proporcionar cursos de adiestramiento vy
capacitacién a los trabajadores, la cual dice;

”"Son obligaciones de los patrones organizar perma--
nentemente o periddicamente cursos o ensefianzas de-
capacitacién profesional o de adiestramiento para -
sus trabajadores de conformidad con los planes o -
programas que de comin acuerdo elaboren con los Sin
dicatos o trabajadores informando de ello a la Se--
cretaria del Trabajo y Previsién Social, o a las au
toridades de trabajo de los estados, territorios y-
D.F. Estos podran implantarse en uno o varios esta
blecimientos, departamentos o secciones de los mis-



mos, por personal propio o por profesores técnicos-
especialmente contratados, o por alguna otra modali
dad. Las autoridades del trabajo vigilaran la ejecu
cién de los cursos o de las enseflanzas”.”1

Podemos enfocar la Capacitacién como fenémeno socio
|6gico, al integrar por medio de la ensefianza de -
nuevas técnicas y métodos de trabajo, a elementos -
que debido a sus deficiencias en estos aspectos, -
quedaban relegados de sus propios grupos de trabajo
o de la sociedad en general.

La capacitacién es una ensefianza sistematizada, es-
pecifica y determinada, con enfoques especiales di-
rigida a grupos preestablecidos, pero cuyo objetivo
final es lograr el aprendizaje, esto es, el cambio-
de conducta.

El 9 de enero de 1978 en el Diario Oficial dice: -

Se adiciona la fraccién XIl y se reforma la frac- -
cién X111 ambas del apartado ”A” del articulo 123 -
de la Constitucién Politica de los E.U.M. para que-
dar como sigue:

Las empresas cualquiera que sea su actividad, esta-
rén obligadas a proporcionar a sus trabajadores ca-
pacitacién o adiestramiento para el trabajo. La ley
reglamentaria determinard los sistemas, métodos y -
procedimientos conforme a los cuales los patrones -
deberdn cumplir con dicha obligacién.

*1 Ley Federal del Trabajo. Derechos y Obligacio--
nes de los Patrones y Trabajadores. Articulo -
132. Fraccién XV.



2.- NATURALEZA DEL APRENDIZAJE.

El aprendizaje es un proceso activo que se vale de-
los sentidos para la adquisicién de conocimientos, -
habil idades, apreciaciones o actitudes. El proceso-
puede ser mental, fisico o de ambas indoles.

Estdn relacionados con la accién y con el mayor em-
pleo posible de los cinco sentidos. Sélo por medio-
de éstos pueden la mente, el cuerpo, y las emocio--
nes de un individuo responder a las cosas que los -
rodean.

3.- PRINCIPIOS DEL APRENDIZAJE.

De la naturaleza del aprendizaje podemos derivar -
seis generalizaciones que son las siguientes:

1.- Motivacién.- Las personas aprenden cuando estan
fisica, emocional y mentalmente preparadas para - -
aprender.

a) Técnica de la Aplicacién.- Para sustentar la mo-
tivacién, muéstrese una necesidad, mantengase el in
terés, estimulese el éxito temprano, recondzcase el
mérito, renueve las barreras emocionales, hégase -
uso de competencias y recompensas.

b) Ejemplo de técnicas.- Cuando un instructor hace-
uso de recompensas con el fin de proporcionar un mo
tivo, recurre al deseo de ganancias, trétese de un-
sueldo mayor, el prestigio, la comodidad o la segu-
ridad. La persona de término medio se esforzara vo-
luntariamente, o cuando menos se conformara con su-
trabajo, cuando se de cuenta que algo puede ganar -
con el "sudor de su frente”.




2.- Planeacién.- El aprendizaje es mas eficaz cuan-
do el estudiante conoce el objetivo hacia el cual a
de dirigir sus esfuerzos. Debe conocer la meta dis-
tante, y tener una idea general de las metas inter-
medias. El aprendizaje paso a paso, sin entender cd
mo se concatenan los pasos unos a otros, es dificil
y carece de significacién.

La instruccién deberi contener |abores préacticas, -
ejercicios dirigidos, que permitan al estudiante de
sarrollar por medio de la accidn.

3.- Actividades.- La enseflanza se graba mejor cuan-
do las condiciones del aprendizaje se aproximan a -
la situacidén que prevalece en la préctica real.

Por lo general el conocimiento teérico debe estar -
subordinado a la ejecucién, para adquirir habilidad,
| levar a cabo eficientemente una labor, es esencial

repetir en la practica su ejecucién hasta lograr el

grado de aprovechamiento indispensable para el - -
aprendizaje.

La instruccidén deberd contener |abores practicas, -

ejercicios dirigidos, que permitan al estudiante déjc\

sarrol lar por medio de la acciédn.

4.- Experiencia y preparacién.- Las nuevas experien
cias que interpretan sobre la base de la experien--
cia basada.

La instruccién debe comenzar por lo que el estudian
te sabe o puede percibir, y continuar de acuerdo -
con la habilidad y el interés que el alumno demues-
tre posteriormente.

!



5.- Apreciacién.- Cuando los resultados intermedios
son satisfactorios, el estudiante aprende con mayor
rapidez y esto lo estimula a seguir adelante. Pero-
el aprendizaje no es completo sino hasta que ha ad-
quirido el dominio de las emociones, las actitudes,
la apreciacién, los intereses, los ideales, y los -
habitos de conducta que permiten aplicar con efecti
vidad las cosas aprendidas.

El aprendizaje es algo mds vinculado al espiritu -
que al intelecto.

El instructor debe reconocer que su meta final es -
capacitar a las personas y no meramente impartir en
seflanza de |a materia.

Estos principios de aprendizaje ponen de manifiesto
|l as condiciones necesarias para la instruccién de -
los que reciben un curso de capacitacién.

El escritor de cursos de capacitacién deberd domi--
nar estos fundamentos pues es esencialmente un ins-
tructor.

La forma mds eficaz de capacitar se d4d en el traba-
Jo mismo. En realidad este tipo de capacitacidn es-
t4 fundamentalmente de acuerdo con tres leyes basi-
cas del aprendizaje-

l1.- La ley de la buena voluntad de aprender.

2.- La ley del ejercicio.

3.- La ley del efecto.

Cuando una persona se enfrenta a un trabajo que po-
tencialmente es capaz de realizar, y estd interesa-
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da en aprender cémo hacerlo para conservar el pues-
to, se habr& cumplido con la ley de la buena volun-
tad, esa situacién presenta un incentivo tan bueno-
para aprender como el mejor que se podria hallar.

La segunda ley del aprendizaje esto es el ejercicio,
se satisface cuando una persona se adiestra en el -
desempefio de su empleo, porque tiene necesidad inme
diata de aplicar aquellos para cuyo entendimiento y
ejecucién habia sido preparada.

La ley del efecto se satisface asimismo, con el - -
adiestramiento en el ejercicio del trabajo. Si es -
bueno el adiestramiento y los jefes tratan inteli--
gentemente al nuevo empleado, se sentird satisfecho
con su trabajo y seguro de él. En general se satis-
fard mejor con las perspectivas que se le ofrecen,-
que si se le hubiera dejado para que aprendiera del
método de recoger de aqui y de alla experiencia.

4.- DEFINICIONES GENERALES.

4.1.- ADIESTRAMI ENTO.- La creacién o el incremento-
de habilidades o destrezas para la ejecucidén de ta-
reas especificas.

4.2.- CAPACITACION.- El crear disposiciones o poten
cialidades y aptitudes que dén la cualidad de sufi-
ciencia a un individuo en un campo de actividades -
y/o conocimientos.

4.3.- DESARROLLO.- Una accién de crecimiento que -
lleve al incremento, mejoria y perfeccionamiento de
aptitudes y actitudes del sujeto visto, éste como -
un ser integral y Gnico.
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5.- OTRAS DEFINICIONES.

5.1.- FERNANDO ARIAS GALICIA.

"Adiestramiento es proporcionar destreza en una ha-
bilidad adquirida, casi siempre mediante una practi
ca mis o menos, prolongada de trabajos de caracter-
muscular y motriz.

Capacitacién es la adquisicién de conocimientos - -
principalmente de carécter técnico, cientifico y ad
ministrativo”.*2

5.2.- MARVIN D. DUNNETTE.

"E|l adiestramiento de personal es el proceso por me

dio del cual los individuos aprenden las habilida--
des, conocimientos, aptitudes y conductas necesa--
rias para cumplir con las responsabilidades del tra

bajo que se les asigna. Esta definicién implica que
el adiestramiento en la industria consiste, en pro-
gramas de aprendizaje formal, disefiados y realiza--
dos para servir a las necesidades y objetivos parti
cul ares de una organizacién”.”*3

5.3.- BLEIN VON BLEICKEN.

"Todo programa de adiestramiento estilizado es un-
principio, un método y un medio de comunicacién, in

%#2,3 Luis Esquivel
Técnicas para la capacitacién
U.N.A.M. 1976
Pags. 28 y 30.
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dependientemente de lo amplio o limitado que pueda-
ser. Por medio del adiestramiento, comunicamos habi
| idades, métodos, ideas, informacién, fines y por -
Gltimo, pero en ese orden, de ninguna manera en -
cuanto importancia, actitudes. A la verdad, indepen
dientemente de la materia que va el objeto de adies
tramiento y quierase o no, se trasmiten a aquel los-
que adiestramos”*4

5.4.- LAURENCE SIEGEL

"E|l objetivo primordial del entrenamiento indus- -
trial es el de desarrollar ciertos conocimientos, -
habilidades, actitudes y de modificar los comporta-
mientos |aborales que han demostrado ser relativa--
mente ineficientes”.*5

5.5.- MILTON L. BULM.

"E|l entrenamiento es un proceso que tiene por obje-
to. el desarrollo y mejoramiento de las habilidades-
relacionadas con el desempefio”.*6

*4 Celia Rios Rodriguez
La Capacitacién en la Empresa como problema so--
cial .
U.N.A.M., 1977 P&g. 20.
*5 Varios Autores
La Administracién de Empresas y su Personal.
Edit. Robles, Méx. 1967. P&g. 57
*6 Lasser J.R.
Organizacién de Empresas
Ed. Hispano Europea
Barcelona 1977
P&dg. 52 y 53.
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5.6.- HERBERT A. SIMON.

"Adiestramiento es el proceso de aprendizaje al que
se somete una persona a fin de desarrollar su habi-
|l idad o destreza para operar o manipular un conjun-
to de decisiones programadas.

Capacitacidén es el proceso de aprendizaje al que se
somete una persona a fin de que ésta obtenga y desa
rrolle la concepcién de ideas abstractas mediante -
la aplicacién de procesos mentales y de la teoria -
para tomar decisiones no programadas”.”7/

6.- OPINIONES DE AUTORES.

6.1.- HENRY FAYOL.

Opina: Que ya constituido el grupo social de la em-
presa, la direccién deberd buscar la forma adecuada
para hacer funcionar dicho grupo, lo que hace nece-
sario introducir el método experimental de: Obser--
var, recoger, clasificar e interpretar los hechos -
para instituir experiencia y sacar reglas generales.

Observar la importancia que tiene el brindar adies-
tramiento en los principios basicos de administra--
cidén; y que ha medida que se ascienda en la escala-

*7 Lasser J.R.
Organi zacién de Empresas
Ed. Hispano Europea
Barcelona 1977
P&g. 52y 53.
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industrial la capacidad administrativa debe aumen--
tar disminuyendo la capacidad técnica, la cual es -
de utilidad para los agentes menores de la gran em-

presa y de los jefes de la pequefia empresa indus- -
trial.

De acuerdo con Fayol, la experiencia obtenida por -
el trabajo es esencial para el desarrollo personal,
siendo asi que deberdn ser aprovechados al méximo -
para incrementar |la promocidén a puestos superiores-
en categoria, que contribuyen a la realizacién per-
sonal del empleado y satisfagan los logros y objeti
vos empresariales.

Sefiala que debe capacitarse al personal de una em--
presa, en lo que se refiere a generalidades de admi

nistracién de acuerdo al lugar donde se localice el
trabajo.
Para Fayol la funcién educadora del patrén debe dapr

se en todos los niveles brindando al trabajador un-
conocimiento del funcionamiento en la empresa, sien
do esta capacitacidén completa y especifica, si es -
reforzada ademds por la experiencia personal de los
supervisores, con lo cual se facilita la oportuni--
dad de mejorar y escalar la jerarquia industrial.

Al establecer la importancia del grupo social de -
una empresa, Fayol considera que existe un lugar pa
ra cada persona y cada persona debe estar en su lu-
gar, con lo cual pretende lograr el mdximo rendi- -
miento de las capacidades humanas.
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6.2.- FREDERICK WISLOW TAYLOR.

Su sistema de capacitacién estd en funcidén de los -
datos recolectados de la observacién y del anélisis
del estudio de tiempos y movimientos. Cuando un in-
dividuo no alcanza a hacer su labor en el tiempo es
tablecido, se le envia con un instructor competente
para que le ensefie como debe realizar su trabajo. -
Es funcién de los supervisores ayudar y dirigir a -
los trabajadores en el método mejor para la realiza
cién de sus funciones a un buen ritmo y en caso ne-
cesario, realizarlo ellos mismos en presencia del -
trabajador para que observen y aprendan.

Para Taylor el entrenamiento consiste en una repeti
cién continua de la actividad laboral, hasta conver
tirse en un hdbito de destreza.

Al adoptar la posicién mecanisista que acentlGa el -
aumento de la produccién en forma exclusiva, Taylor
quedé para los obreros como un instrumento de la di
reccién; en blGsqueda de las mejores formas de explo
tacién de la clase trabajadora, al aumentar la pro-
duccién, para beneficio de la empresa.

La organizacidén cientifica del trabajo, tiene como-
tarea central lograr la adaptacién del organismo hu
mano a la maquinaria.

Sostenfa que al incrementar la eficiencia de los -
trabajadores, la produccién se veria afectada en el
mismo sentido, sin que esto provocara un incremento
en el gasto de energia, por parte del obrero. 0O sea,
que el logro de una mayor efectividad en el trabajo,
dependerd de la eliminacién del movimiento inefecti
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vo de los trabajadores; logrdndose esto a través de
la capacitacién en los movimientos especificos para
desempefiar adecuadamente sus funciones.

Taylor decfa que debia seleccionarse cuidadosamente
al hombre m4s adecuado para una determinada clase -
de trabajo, tomando en cuenta los requisitos del -
puesto y dédndole un entrenamiento referente a los -
métodos mis eficaces para llevarlo a cabo, incluyen
do los movimientos mis econémicos, ya que si los mo
vimientos realizados en una operacién determinada -
no estédn bien planeados ni ejecutados, se emplearan
movimientos inlGtiles que cansan al trabajador, alar
gan el proceso de fabricacién, y disminuyen la pro-
duccién; por esta razén es necesario perfeccionar--
los para ayudar al trabajador y mejorar el producto.

6.3.- HUGO MUSTENBERG.

La forma de capacitacién expuesta por Mustenberg, -
consistia en investigar en qué parte del proceso to
tal de una actividad faltaba el sujeto, para brin--
darle un entrenamiento especifico, con este fin ela
boraba un andlisis de la profesién o puesto mismo, -
tomando como base la aplicacién del test (elaborado
por &l mismo) que contenfa los pasos que formaban -
la actividad en estudio.

6.4.- GEORGE ELTON MAYO. :

La experiencia directa es el mds valioso método de-
entrenamiento, o sea debido al tipo de trabajo y -
priactica que realiza el obrero, el método més obje-
tivo para capacitarlos serd la demostracién del ma-
nejo de las mdquinas pasando a la ejecucién y préac-
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tica; ya que esto conduce a la adquisicién de habi -
| idades y destrezas en la realizacién de un trabajo.
Por lo tanto los programas de capacitacién se debe-
ran desarrollar en la actividad misma, como un en--
trenamiento en el trabajo.

6.5.- C. LIC. SR. JOSE LOPEZ PORTILLO

“La capacitacién tendrd que hacer algo mds que for-
mar una fuerza de trabajo técnicamente calificada;-
tiene que crear una forma disciplinada de pensar y-
actuar, ampliar el horizonte mental del mexicano, -
el espiritu con que encara su trabajo y la forma -
con que coopera con su sociedad”.*8

7.- USO INDISTINTO DE LOS TERMINOS.

Para finalizar diremos:

1.- Que dada la naturaleza del presente trabajo se-
cita en forma indiscriminada cualquiera de los tér-
minos: adiestramiento, capacitacién y desarrollo, y
cuando sea hecesario, para fines practicos y de es-
tructura, se hard notar que nos referimos a un con-
cepto y significados particul ares.

2.- Que en la bisqueda de una razén; punto de parti
da y directriz de este enfoque, se propone la si- -
guiente definicién global de entrenamiento:

El entrenamiento es un proceso abierto, una secuen-
cia de experiencias; una serie de oportunidades de-

%*8 Periédico Excelsior. 30 Abril’78.
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aprender en las que el sujeto estd expuesto, de mo-
do mis o menos sistemdtico a ciertos conocimientos-
o hechos. La vivencia de éstas experiencias propi--
cia el cambio en el sujeto.

8.- FILOSOFIA DEL DESARROLLO, O LAS RELACIONES EN-
TRE LA MOTIVACION Y EL APRENDIZAJE.

Hay una relacién estrecha entre la moti vacién de un
individuo y su grado de aprendizaje. Esta relacidén-
nos conduce al concepto de necesidades de desarro--
llo; cada elemento de aprendizaje que se produce -
responde a una necesidad especifica que dicta el in
dividuo que aprende. En el griego original "aprehen
der” significa: cierta integracion y asimilacién -
que el sujeto realiza de elementos externos, al me-
nos en apariencia, a su propia persona. Podemos - -
afirmar sin lugar a duda, que se producird un mayor
aprendizaje en aquel los sujetos que estdn conscien-
tes y de acuerdo en que el material a aprender eli-
minara algunas de sus necesidades reales o actuales.

Al transferir estos conceptos a un marco mds amplio,
o a conjuntos de individuos; grupos y organizacio--
nes, entendemos el por qué de la importancia de eva
luar cuidadosamente el tipo de cambios que se pre--
tende hacer. Dado que la educacién produce cambios,
;cual es el tipo de cambios que queremos producir?,
ca qué necesidades responden éstos?

De nada sirve el simplemente hacer eco a las tan re
petidas demandas por una capacitacién constante en-
y para el trabajo, hay que cuestionar la naturaleza
de los cambios que se piden. Sin perder de vista | a
cual idad productiva y la funcién socio-econémica -

4
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que tiene la empresa, resalta a la vista la i mpor ——
tancia de una planeacién del entrenamiento que con-
temple la satisfaccién de necesidades reales, condu
cente al logro de los objetivos de desarrollo del -
individuo y de la empresa, realidades existenciales
innegables y complementarias.

El adiestramiento en la empresa procura estimular -
el desenvolvimiento de los trabajadores y por consi
guiente de las industrias capaciténdolos para efec-
tuar sus tareas en forma més eficiente y con mayor-
facil idad.
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I1.- TEORIA Y TECNICA DE LA CAPACITACION

1.- LA FORMACION DE LOS RECURSOS HUMANOS.

1.1- GENERALIDADES.

Toda estructura empresarial estd levantada sobre la
base de tres elementos esenciales (RECURSOS): Huma-
nos, Fisicos y Financieros, entendiéndose como Re--
cursos Fisicos no solamente las mdquinas y herra- -
mi entas necesarias para manufacturar un producto y-
ejecutar un servicio, sino todos aquel los recursos-
necesarios para que la actividad de la Empresa se -
I[leve en el medio adecuado. Sea cual fuese la situa
cién de una Empresa, su desarrollo de aspecto econg
mico, de produccién y servicio; dependerd siempre -
del personal, quien finalmente, liberara (o no) su-
creatividad. Motivado este personal por decisiones-
adecuadas y ejecuciones correctas, en un ambiente -
de buena voluntad.

Por consiguiente, un personal adecuado y satisfecho
es tan esencial al directivo como lo es conservar -
en buenas condiciones sus equipos, instalaciones, -
asi como mantener equilibradas sus finanzas.

Junto a los edificios, mdquinas, herramientas y pro
ductos, estéan los seres humanos, sin lo cual todo -
lo demds es materia inanimada. De hecho, actualmen-
te se ha entrado en la época en que la formacién de
los Recursos Humanos de una Empresa, es el eje prin
cipal, asi como lo es el aspecto Finanzas, Ventas, -
Produccién (con calidad); es decir, los enfoques mo
dernos en Administracién incluyen como herramienta-
clave la formacién de personal.
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1.2 FINALIDAD DE LA FORMACION.

Se ha dicho que resulta esencial para una Empresa-
el disponer de un personal acorde con sus necesida-
des y satisfecho de su actividad especifica (traba-
jo), pero es imprescindible que se dén simultanea--
mente ambos factores, porque bien puede ocurrir que
se tenga personal sumamente capaz (conocimientos y-
habi lidades) pero si su actitud hacia su trabajo y-
|la Empresa es negativa, (no estd satisfecho por lo-
que hace o por lo que le reditGa) es muy dificil, -
por no decir imposible, obtener resultados con un -
méximo de eficiencia. Asimismo, bien puede darse -
la condicién inversa; personal sumamente motivado -
para realizar determinada tarea pero que bien no -
tenga los conocimientos adecuados o le falta la ha-
bi lidad que requiere la ejecucién por lo que los re
sultados obtenidos serdn pobres. Estos dos razona--
mi entos confirman conjugar siempre estos factores:

a) Capacidad desarrollada (conocimientos y habilida
des).

b) Actitud favorable hacia el trabajo (satisfaccién
personal).

En este orden vemos que los problemas relacionados-
con el personal, pueden tener solucién a través de-
dos grandes caminos posibles que son por una parte-
la formacién, cuando es de interés para |la empresa-
conservar al individuo o bien buscar al personal --
idéneo cuando no se le tiene; y por otra parte, las
acciones correctivas cuya naturaleza no implique -
formacién (imponer decisiones, despedir, etc.)
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La formacidén en su acepcidén primaria, tiene como fi
nalidad procurar a la Empresa, el hombre idéneo pa-
ra el puesto adecuado y asegurar que si éste indivi
duo desaparece, exista otro en reserva dispuesto y-
preparado para reemplazarlo a fin de que la Empresa
funcione y prospere.

También es necesario pensar en que los miembros de-
|la Empresa puedan vivir, desarrollarse y encontrar-
satisfaccién.

Considerando desde un punto de vista empresarial y-
procurando la formacién en funcién de un trabajo o-
tareas dentro de la Empresa, diremos que: La Forma-
cién es la funcién que prepara al ser humano con mi
ras a que pueda ejercer correctamente su cometido -
en la Empresa. La formacién en este caso, ayuda a -
cada uno a dominar plenamente su ocupacibn, para -
asumir convenientemente el cometido que se le exige;
gracias a ello, seria posible encontrar en la Empre
sa "un puesto para cada hombre y un hombre para ca-
da puesto”.

Sin embargo, desde el punto de vista moderno y huma
nistico, la formacién tiene por finalidad: Desarro-
Ilar o mejorar (cambiar), las aptitudes (conocimien
tos y habilidades) y actitudes del personal con el-
objeto de satisfacer las necesidades individuales -
de los hombres en el ejercicio de sus funciones.

El buen funcionamiento de toda Empresa dependerd en
su mayor parte de la satisfaccién de las necesida--
des individuales de sus miembros. La prosperidad -
econémica no basta para definir el buen funciona- -
miento de la Empresa; es una de las consecuencias -
deseables de la Formacién de todo el personal.
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1.3 NATURALEZA DE LA FORMACION DE LOS RECURSOS HUMA
NOS.

La verdadera formacién es la que tiene lugar en el -
interior del individuo, removiendo sus fibras hasta
el punto de transformarlo. Educacién o instruccién-
no dejan traza mds que en la memoria y en los refle
jos, traza débil (porque se borra m&s o menos apri-
sa con el tiempo y la inaccién). Desde este punto -
de vista, la verdadera formacién es muy dificil de-
realizar porque el individuo se resiste. Es necesa-
rio, para adquirirla, lograr la adhesidén por parte-
de quien va a ser formado. Asi la formacién es un -
acto originado por uno mismo (motivado o no por al-
guien), que da lugar a que se produzca un cambio de
conducta.

Pero para que se produzca ese cambio, es necesario-
que el sujeto quiera ser formado, y quien lo forma-
tenga el mecanismo adecuado para lograr el cambio -
de conducta deseado.

2.- METODOS DE ENSENANZA.

2.1 HOJAS DE DESMENUZAMIENTO DE LABORES.

Cada labor para la que ha de darse Capacitacién de-
be quedar incluida en una hoja de desmenuzamiento -
de labores que sirve de bosquejo detallado de lo -
que se ha de ensefiar.

Las hojas de desmenuzamiento deben contener:

a) Una descripcidén detallada de cada paso de la eje
cucién de su labor.
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b) Los puntos que puedan ser Gtiles para la ejecu--
cién de cada paso.

c) Las especificaciones de calidad del trabajo.

d) Las precauciones de seguridad que habrd de obser
varse.

e) Las instrucciones referentes a cuidados adecua--
dos del equipo.

Todos los instructores deben conocer y dominar el -
contenido de estas hojas.

2.2 INSTRUCCION REAL.

Los procedimientos tipo para la capacitacién de la-
bores pueden resumirse en la forma siguiente:

a) Preparacién del trabajador. Este paso preliminar
tiene tres objetivos:

Hacer que el operario al que se capacita se sienta-
tranquilo, gracias a una presentacién general de la
| abor que ha de hacerse.

Estimular su interés por el trabajo que se le va a-
enseflar, e inspirarle confianza, en su propia capa-
cidad para hacer la |labor.

Poner en manifiesto los conocimientos que ya posee-
acerca del tipo de labor que debe efectuarse.

b) Presentar la operacién.- El instructor debe des-
cribirle al educado cada uno de los pasos de la la-
bor, ajustidndose siempre estrictamente a la hoja de
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desmenuzamiento de la |abor.

c) Dejar que el operario haga el trabajo.- El ins--
tructor debe ordenarle al operario que haga la la--
bor y que al mismo tiempo, describa lo que ha de ha
cerse.

d) Proporciénese instruccién ulterior.- Se le ha de
indicar al operario que deberd acudir a su instruc-
tor para formularse cualquier pregunta que pueda -
surgir. Se ha de hacer hincapié en que deber& mante
nerse en contacto con su instructor.

3.- ESCUELAS PARA EL ADIESTRAMIENTO.

Hablando en términos generales, el procedimiento de
"escuelas” para el adiestramiento de la empresa pue
de dividirse en tres clases principales:

3.1 La escuela vestibular.- Destinada a ensefiar ré-
pidamente los rudimentos de la labor especifica a -
la que va a dedicarse el operario.

3.2 La escuela general de la empresa.- Destinada a-
brindar a los trabajadores una oportunidad para que
me_joren técnicamente y hasta cierto punto aunque |i
mitado para que también mejoren culturalmente con -
el fin de que reGnan condiciones para su ascenso.

3.3 El programa de aprendizaje.- Que es el terreno-
de preparacién propio para formar operarios especia
| i zados.

Esta designacién constituye en realidad un titulo -
descriptivo, correspondiente a un lugar aparte de -
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la empresa, o en algin edificio contiguo, dedicado-
al adiestramiento de los operarios nuevos. El proce
dimiento de adiestramiento vestibular se establecié
como antidoto para los problemas de planeamiento de
produccién creados por el adiestramiento del traba-
jo, debido a que aparta de la empresa gran parte de
| as | abores de instruccién y permiten la creacién -
de un personal instructor que tiene obligaciones de
adi estrami ento durante la jornada.

La mayoria de todas las escuelas vestibulares se es
tablecen para adiestrar al obrero para que ejecute-
una labor especifica; una vez contratado, se envia-
al nuevo operario a la escuela vestibular de adies-
tramiento, donde se ejecuta su instruccién de mane-
ra que lo haga apto lo mis ripidamente posible para
una |abor determinada. Para que tenga éxito el pro-
grama de escuela vestibular debe disminuir los cam-
bio de altas y bajas de la mano de obra ayudando al
obrero semi-especializado que alcance el nivel sa--
tisfactorio de salario antes de que se fije de nue-
vo en su mente la “manfa de cambiar”.

El término Escuela General de la Empresa se emplea-
para identificar un adiestramiento méas amplio del -
que proporciona el plan vestibular.

La mayoria de Escuelas de Empresa se ocupan de dar-
adiestramiento en labores técnicas, aunque también-
brindan cursos destinados a proporcionarle al estu-
diante la formacidén necesaria para asumir responsa-
bilidades mis amplias, que exigen el conocimiento -
de estudios no técnicos. En este caso el estudiante
asume obligaciones académicas debido, en gran parte,
a su propia voluntad.
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La Escuela de la Empresa puede estar sostenida eco-
némi camente, en todo o en parte, por la compafifa. -
Los alumnos asisten voluntariamente a cursos por -
el los escogidos y gozan de la ventaja que sus cali-
ficaciones se hacen constar en su expediente perso-
nal. Naturalmente, la empresa no brinda garantia al
guna de que el hecho de terminar bien los estudios-
signhifique su ascenso.

Asi pues, el sistema de adiestramiento por Escuelas
de Empresas representa una inversién educativa cu--
yos frutos no pueden cosecharlos la empresa y el es
tudiante sino, hasta una fecha futura indeterminada.

A pesar de esta Gltima caracteristica, todas las em
presas que se valen de este procedimiento, y muchas
otras mas, han podido |levar a cabo sus programas -
por un espacio de tiempo suficientemente largo para
poder observar resultados tangibles de su inversioén
educativa a largo plazo.

El adiestramiento por aprendizaje constituye un ras
go importante de la empresa moderna. Uno de los pro
blemas relacionados con el aprendizaje consiste en-
ajustar la oferta de artesanos y maestros a la de--
manda que hay en sus servicios. Tanto los patrones-
como los sindicatos deben ponerse de acuerdo para -
establecer cuotas suficientes que proporcionen los-
operarios que necesiten por durante cierto periodo-
de tiempo, en varios casos es posible encontrar que
| as dos partes estén en desacuerdo respecto al nidme
ro o proporcién de aprendices que habrd de manejar-
se.

La conjucién de este tipo de desacuerdo con lo lar-
go del curso de adiestramiento se ha de recibir, y-
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las incertidumbres de los acontecimientos de los -
econémicos futuros, ha tenido como resultado que el
ndmero de aprendices disponibles haya perdido elas-
ticidad.

4.- TIPOS DE ADIESTRAMI ENTO.
4.1 ADIESTRAMI ENTO POR INDUCCION.

Este adiestramiento se imparte a todos los emplea--
dos que ingresan a la Empresa, ya sea por primera -
vez o tras una ausencia mayor a los seis meses, sin
importar sexo, ni las condiciones especificas de -
contratacién; sueldo fijo, por hora, etc.

Sus objetivos son:

Crear en el empleado confianza en la empresa y en -
si mismo.

Dar a el empleado informacién y conocimiento de las
condiciones del empleo, de la empresa, de su organi
zacién y sus productos.

Proveer a la empresa empleados bien informados, - -
quienes ayudaran a reducir el nimero de problemas,-
tales como cambios de personal, descontento en los-
empl eados e ineficiencia del mismo.

Un programa cuidadosamente estudiado de orientacién
induccién ayuda a que el nimero de empleados se - -
identi fiquen con la organizacién y sus procedimien-
tos, asi como le d& cierto sentido de la importan--
cia de la labor que habri de ejecutar.
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4.2 ADIESTRAMIENTO CORRECTOR.

Cuando un empleado no alcanza a dar la talla de - -
acuerdo con las normas establecidas, su actuacién -
puede indicar la necesidad de darle mayor adiestra-
miento. Con el tiempo, el empleado puede olvidar -
los sistemas y procedimientos que aprendiera duran-
te el proceso de induccién, o puede abandonar los -
procedimientos correctos para adoptar sistemas abre
viados y descuidados que exijan menos energfia y me-
nor atencién. O bien la direccién misma puede insta
| ar procedimientos y equipo nuevo que alteren el -
trabajo del empleado. Asi pues, el adiestramiento -
no es un proceso de un sélo paso, es una responsabi
lidad ininterrumpida de la supervisidn.

Adi estrar empleados que ya tiene cierta experiencia
en el trabajo puede resultar una tarea més dificil-
que proporcionarles adiestramiento por induccibn. -
Pueden ofenderse porque se les diga que no saben ha
cer su labor o pueden pensar que el adiestramiento-
es un intento para “ponerles en evidencia”; quiza -
por motivos de disciplina o para aumentar la produc
cién, todo a costa de ellos.

Decirle a un empleado que necesita adiestramiento -
corrector puede hacer que se sienta molesto ante
sus colegas, puesto que ello lleva implicita una
amenaza a su condicién de operario inteligente y -
competente.

Como solucién alternativa el adiestramiento correc-
tor de los individuos, en algunas empresas se valen
de recordatorios, peridédicos, etc. en materias ta--
les como: seguridad industrial, sistemas de trabajo
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y cuidado de el lugar de trabajo. Esta costumbre -
evita tener que sefialar a los operarios cuya actua-
cién es deficiente y puede anticiparse, elimindndo-
la, a la tendencia a incurrir en sistemas y métodos
abreviados menos efectivos que perjudican la cali--
dad y la cantidad. El adiestramiento periédico per-
mi te también |la restauracién regular de procedimien
tos y técnicas nuevas. Las nuevas formas de contabi
| idad, los productos nuevos o las nuevas formas de-
ingenieria de la compafifa, el nuevo equipo, son co-
sas que necesitan ser explicadas. Si esas explica--
ciones se brindan periédicamente, se disminuye mu--
chisimo la posibilidad de que haya cambios de impor
tancia que se pasen por alto.

4.3 ADIESTRAMI ENTO PARA MEJORAR.

El adiestramiento efectivo puede servir también el -
mecanismo de desplazamiento dentro de la organiza--
cién, capacitando a los individuos para que vayan -
subiendo los peldafos de la escala de ascensos, pa-
ra pasar a ocupar puestos mejores y de mayor respon

sabilidad. Naturalmente, ésta es la funcién propia-
de toda educacién en una sociedad libre permitir -
que el individuo progrese a base de sus méritos y -

de sus aptitudes. Un ordenamiento cuidadoso de los-
empleos en escalas de ascensos permite asi mismo -
que mientras desempefian las labores propias, tam- -
bién aprendan, primordialmente por medio de la ob--
servacién, algunas de las especialidades de los - -

puestos de categoria mis elevadas. Ocupar el lugar-
de colegas de rango superior cuando los mismos es--
t4n de vacaciones o en un uso de licencia es tam- -

bi én una forma de conseguir adiestramiento informal
di rectamente en el trabajo.
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4.4. ADIESTRAMI ENTO INFORMAL

Consiste en asignar un empleado nuevo como ayudante
de un operario antiguo, o bien decirle a un emplea-
do antiguo “enséfele a este amigo lo que ha de ha--
cer”. A veces los resultados son excelentes pero a-
menudo el veterano falla en ensefiar adecuadamente.-
Algunas veces el fracaso no es mds que un reflejo -
de indiferencia o incluso de la hostilidad, que el-
veterano siente por “desanar a un empleado nuevo”, -
| abor que tiene impresién que no es pagada o que le
puede crear un competidor para su propio empleo. -
Son mis, empero, las veces en que el veterano falla
debido a que no es apto para comunicar ya que care-
ce de los conocimientos sistemdticos de los princi-
pios de la ensefianza.

5.- METODOS DE ADI ESTRAMI ENTO.

Los métodos entre los cuales puede hacerse una se--
leccién o combinacién de elecciones son las siguien
tes:

1. Método verbal.

-- Conferencia o platica: Por instructor; por un ex
perto foréneo; por informes orales de los adies-
trami entos; por preguntas y respuestas.

-- Material escrito: Lectura instructiva; material-
estidndar de consulta; informes por escrito.
2. Método objetivo.

-- Demostracién: por el instructor, por los adies--
trami entos, por la exhibicién de muestras de tra
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bajo, por la ilustracién (visual izacién).

3. Método oral.

-- Discusién en grupo para analizar y solucionar -
que puedan o no tener objetivos predeterminados,
o que puedan o no involucrar a los instructores.

4. Método préactico.

-— Ejercicios: Una serie de ejercicios de practica,
por lo regular ascendentes en dificultad.

-- Proyecto: Un trabajo o unidad completos.

-- Trabajo de produccién: Elaboracién completa de -
un producto acabado.

-- Experimento: Trabajo de laboratorio.

6.- TECNICAS DE ENSENANZA.
6.1. CONFERENCIA.

Las conferencias son por supuesto, el antiguo proce
dimiento, el método tradicional de transmitir infor
macién a otros en un salén de clases.

En el lado positivo, la conferencia representa un -
medio econémico de transmitir informacién a un name
ro relativamente grande de personas al mismo tiempo.
Su economia, puede ser falsa ya que la simple expo-
sicién de la informacién en ninguna forma garantiza
el aprendizaje.

La conferencia generalmente es una comunicacién en-
una sola direccidén: El instructor presenta informa-
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cién a un grupo de oyentes pasivos; por |lo que es -
dificil de comprobar si los estudiantes realmente -
comprenden el material de la conferencia. También -
existe poca o ninguna oportunidad para practicar, -
reforzar e informar sobre los resultados a reapren-
der.

6.2.- ESTUDIO ESPECIAL.

Con frecuencia un material de lectura adecuada para
los sujetos en entrenamiento con mejor educacibén, -
sirve para los mismos objetivos que una conferencia
pero con mayor éxito. Un lector puede detenerse - -
cuando sea hecesario, tomar notas mds facilmente,
volver a comprobar porciones anteriores del mate-
rial para aclarar significados, consultar otros I|i
bros conforme progresa y discutir sus lecturas con-
otros estudiantes.

6.3.- PELICULAS CINEMATOGRAFICAS.

Una adecuada produccién de la pelicula puede aumen-
tar el grado en que se conforme a los nuevos princi
pios del aprendizaje. El material puede ser organi-

zado Spticamente y el conferencista més habil puede
entonces presentarla. En una pelicula, las relacio-
nes causa efecto pueden ser ilustradas dramdticamen

te a los estudiantes. La instruccién mediante pel -
culas de cine puede ser complementada conveniente--
mente sosteniendo discusiones o conferencias antes-
o después de mostrar la pelicula.

Las peliculas también pueden ser efectivas si no -
tratan de cubrir demasiado campo, esto es si se con
centran en una cantidad l|limitada de material; seran
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14s efectivas si se planean bajo el punto de vista-
je los sujetos en entrenamiento, considerando su ni
/el actual, su facilidad para aprender, su interés-
n el aprendizaje y las dificultades que posiblemen
e encontrarén en el proceso.

>.4.- ESTUDIO DE CASOS.

Son posibles muchas variaciones en la aplicacién es
yecifica del método de casos, pero en general los -
sujetos en entrenamiento son confrontados a un caso
.scrito que describe un problema organizacional con
-reto. Se les pide que estudien en privado y prepa-
~en su mejor solucién. Después se reunen en grupos-
sequefios con otros sujetos en entrenamiento y discu
ten en grupo lo adecuado de algunas o de todas las-
soluciones propuestas y tratan de identificar los -
srincipios involucrados.

Fl estudio de casos estéd disefiado para promover el-
Jjescubrimiento por parte del sujeto en entrenamien-
to, de los principios bésicos. El grado hasta el -
~ual los sujetos en entrenamiento realmente se es--
Fuerzan para interpretar el caso, determina en gra-
o considerable el éxito de las sesiones de discu--
sidn.

os casos reales varfan desde una declaracién conte
vida en una sola frase sobre un problema menor de -
sersonal, hasta una historia detallada de 50 pagi--
has de una firma de negocios junto con una descrip-
~ién del estado actual y los problemas a los que se
esnfrenta.
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6.5.- DESEMPENO DE PAPELES.

Yramatiza la situacién bajo discusién y ayuda al su
jeto en entrenamiento a darse cuenta de la posicién
vy los sentimientos de otras personas.

El desempefio miltiple de papeles se divide en una -
sudiencia grande en equipos pequefios, cada miembro-
ie los cuales reciben instrucciones para desempefiar
un papel particular.

6.6.- SIMULACION.

| as caracteristicas tipicas de la simulacién, cuan-
Jo se usa como dispositivo de entrenamiento en el -
~omportamiento o el entrenamiento de habilidades -
son las siguientes: '

a) Las caracteristicas esenciales de una organiza--
cién o actividad de la vida real se atrae y se pre-
senta como un caso, nho para ser estudiado y analiza
io como el método usual de casos, sino para hacer -
-xperimentado por el sujeto como una circunstancia-
~ealista similar a una situacién viva.

) A los sujetos en entrenamiento se les pide que -
ysuman diferentes papeles en estas circunstancias y
que resuelvan el problema al que se enfrentan. Se -
les pide que sean ellos mismos, no que actlen.

~) Una simulacién a menudo implica un telescopia- -
niento o condensacién de tiempo y sucesos; una sola
hora puede ser igualada por un mes o un trimestre -
e la vida real.
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d) A los sujetos se les pide que tomen decisiones -
que tengan un efecto real en la simulacién, acerca-
del cual reciben inmediata retroinformacién.

e) La simulacién es seguida por una critica de lo -
sucedido durante el ejercicio.

6.7.- SIMULACION DE CHAROLA DE ENTRADA.

Al sujeto en entrenamiento se le entrega un grupo -
de material escrito, que contiene detalles sobre -
los antecedentes de una forma y de uno de sus ejecu
tivos, el cual reemplaza el sujeto, conjuntamente -
con di ferentes memorandums, cartas y notas que pre-
sentan una serie de problemas los cuales el sujeto-
(como nuevo reemplazo) debe resolver o al menos tra
tar de hacerlo. La cantidad de informacién disponi-
ble para tomar decisiones es limitada asi como el -
tiempo concedido para ello.

6.8.- JUEGO DE NEGOCIOS.

La mayoria de los juegos de negocios simulan un me-
dio de negocios total, que influye varias empresas-
que compiten dentro de un mercado comGn. El juego -
de negocios, generalmente se divide dentro de va---
rios periodos de operacidén o decisidén (a menudo Ila
mado partidas) durante los cuales los participantes
deben tomar una amplia gama de decisiones. Tales de
cisiones generalmente se refieren a las &reas fun--
cionales clisicas de las compafifas de la vida real,
tales como finanzas, mercadotecnia, produccién, in-
vestigacién y desarrollo. Muchos también presentan-
problemas importantes en las &reas de personal, tra
bajo de grupo ejecutivo y organizacién interna. Las
consecuencias de cada partida se revelan tan réapida
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mente como es posible, para que puedan utilizarse -
en los subsecuentes periodos de decisidén. La natura
|leza de esta retroalimentacién varia desde el calcu
lo manual de un estado de pérdidas y ganancias, en-
los juegos m&is sencillos hasta impresiones detalla-
das por una computadora de |las operaciones de emprg
sas, reportes de investigaciones y desarrollos, en-
cuestas de mercados y reportes financieros extensos,
en los juegos mds complicados.

Se han desarrollado juegos especiales para una am--
plia variedad de actividades ejecutadas especificas,
desde almacenes (administrativos) hasta administra-
cién de valores. Los participantes pueden competir-
individualmente o en equipos, unos contra otros o -
contra modelos de computadoras.

6.9.- INSTRUCCION PROGRAMADA.

Hasta un grado mucho mayor que cualquiera otra téc-
nica de entrenamiento, los materiales programados -
estdn diseflados para asegurar que, en un momento -
particular en el proceso de aprendizaje, el sujeto-
estaré preparado, dispuesto y disponible para tra--
tar con el material al que se confronta y para to--
mar una parte activa en el proceso de aprendizaje.-
El material estd planeado en tal forma que el suje-
to reciba una informacidén inmediata de sus respues-
tas y en forma tal que el aprendizaje ocurra en una
secuencia 6ptima de los diferentes pasos involucra-
dos. La organizacién del material estd cuidadosamen
te planeado y probado para lograr que la secuencia-
ayude, en lugar de interferir con el aprendizaje.

Se d& un énfasis considerable a la presentacién del
material y a la precisién de la comunicacién. Antes



38

le que un programa alcance su forma final, cada es-
fmulo se comprueba usando una submuestra de la po-
ylacién para la cual el programa ha sido escrito, -
on el objeto de observar que tan bien producen las
respuestas deseadas.

y. . v Bani d | o
rinciIplos asicos e a programacion:

) La materia se presenta en pequefias unidades | la-
iadas cuadros; un cuadro puede variar en tamafio des
le una sola frase hasta varios parrafos pequefios. -
'odos los cuadros juntos tanto como se requiera pa-
.a una materia dada reciben el nombre de programa.
) Cada cuadro requiere cierto tipo de respuesta -
sor parte del sujeto en entrenamiento. En esta for-
1a se ve activamente involucrado en el proceso de -
yprendi zaje, puesto que debe contestar preguntas o-
-ompl etar espacios en blanco. Se espera que las res
suestas correctas demuestren comprensién de su par-
Ce.

-) Al sujeto en entrenamiento se le indica inmedia-
-amente si su respuesta es correcta. Esta rapida in
Formacién presenta la ventaja de dar un refuerzo in
nediato al sujeto o de corregir inmediatamente una-
nala interpretacién. Puesto que la mayorfa de los -
srogramas estédn escritos en forma tal, que un gran-
yorcentaje del tiempo se darén respuestas correctas,
la ensefianza programada ofrece un grado mucho mayor
e recompensa y refuerzo que la mayorfa de las si--
gui entes situaciones ordinarias de instruccidén.

i) Los cuadros o unidades de informacién estan orde
hados en una secuencia adecuada para la materia de-
bido a la forma precisa de presentar la informacién
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>n unidades pequefias, el programador se ve reforza-
o al analizar con cuidado los pasos de aprendizaje
mplicados; el resultado es una secuencia de presen
taci é6n mucho mejor. Los primeros cuadros son faci--
les y los subsecuentes van siendo mas dificiles.

») Los programas estéan disefiados para alcanzar me--
tas y grupos de poblaciones especificas, lo que orji
jina el conveniente resultado de que quienes son --
~esponsables del entrenamiento evallen sus metas --
~on mucho mayor cuidado y detalle como lo harfan -
wormalmente.

) Los programas se revisan en base a las respues--
tas de los estudiantes; puesto que su jefe en entre
Jamiento responde a cada cuadro dado, es f4cil obte
ver una medida de las respuestas para cada cuadro.-
n la instruccién programada, entonces el estudian-
e desempefia una parte activa para determinar la ca
| idad final del programa.

3) Cada estudiante trabaja independientemente y a -
su propio paso asi est& en posibilidad de trabajar-
sh un programa rapido o lentamente, dependiendo de-
sus propias habilidades y objetivos.

_os principios anteriores indican algunas de las di
Ficultades para escribir un buen programa. De hecho
] proceso es muy costoso y concede bastante tiempo
Ina vez que los objetivos especificos de un progra-
na ha sido determinado, el programador debe subdivi
Jirse metédicamente hasta su detalle mds minimo, to
ja la informacién compleja que debe cubrir el pro--
grama .
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6.10. DEBATE.

Ensear por medio de debate o discusién implica ha-
cer uso de preguntas y otros procedimientos que des
pierten el interés y enfoque la atencién en determi
nados puntos, y que con ello se cree una situacién-
de ensefianza. Este puede ser uno de los métodos mas
valiosos, puesto que déd a los empleados oportunidad
para que expresen sus ideas y conjunten sus conoci -
mientos.

Al igual que en los demés métodos el de debate en--
cierra determinadas ventajas y ciertos inconvenien-
tes. Algunas de las ventajas son:

a) Brinda oportunidad de organizar y expresar ideas.
b) Estimula la evaluacién critica de las ideas.

c) Estimula el interés.

d) Brinda oportunidad para la evaluacién.
Al gunos inconvenientes son:

a) Existe el peligro de que se haga hincapié en pun
tos equivocados.

b) Absorbe mucho tiempo.

c) Es un procedimiento dificil de usar.
6.11. DEMOSTRACION.

La demostracién se emplea para ensefar cémo funcio-
na algo, o cémo hacer alguna cosa.

Una demostracién bien presentada resulta particular



41

mente eficaz debido a que presenta de modo realista
los métodos adecuados de actuacién.

Para la planificacién de una demostracién es impor-
tante:

Antes de la demostracién.

a) Determinar objetivos.

b) Preparar planes completos.

c) Eliminar distracciones.

d) Ordenar el material necesario.

e) Destacar los puntos que haya que observar.

Durante la demostracién.

a) Cerciorarse de que los empleados puedan ver la -
demostracidén.

b) Seguir todo el proceso a un ritmo normal.

c) Explicar la finalidad de cada paso.

d) Destacar las precauciones de seguridad.

e) Hacer preguntas para verificar la comprensién.

f) Alentar que se hagan preguntas.

g) Repetir el proceso si fuera necesario.
Después de la demostracién.

a) Resumir los puntos clave.
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y.12. JUEGOS VIVENCIALES.

Son un método de trabajo que se apoya dentro del -
sprendizaje por comprensién y reformulacién de prin
-ipios. Se trata de una experiencia estructurada -
Jentro de ciertos marcos concretos y que nos va a -
sermitir vivir y sentir una realidad.

el juego vivencial se debe inferir la teorfa, y de
.lla, la aplicacién a la realidad que vivimos, o al
sroblema que pretendemos solucionar. Para su correc
ta aplicacién sucede lo mismo que con las técnicas-
{e participacién activa en cualquier grupo. Tenemos
srimero que comprender qué pasa en un grupo, cémo -
se comporta y reacciona un individuo en el grupo, y
los alcances que el juego va a tener, asi como qué-
se va a enseflar y a quiénes.

Ino de los errores que con mayor frecuencia se come
te, es el de no prever todas las circunstancias. -
In juego vivencial, toma tiempo, y no siempre el -
nismo sino que éste depende de las caracteristicas-
el grupo.

A\ntes de preparar un programa se debe conocer al -
grupo con el que se va a trabajar; ya sea por con--
tacto con sus jefes, o con los propios participan--
tes.

Si empre se debe preguntar:

Con quién voy a trabajar?

Jué necesidades voy a cubrir?

Con qué metodologfia lo voy a lograr?

Cémo voy a medir resultados?
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Una vez contestadas estas preguntas se puede ini- -
ciar la estructuracién del programa. La aplicacién-
de juegos vivenciales requiere de tiempo:

Tiempo para que el juego se desarrolle.

Tiempo para analizar sus efectos.

Ti empo para sacar aplicaciones concretas a la reali
dad que se pretende corregir.

6.13. EL SIMPOSIO.

Se denomina simposio a un grupo de charlas, discur-
sos 0 exposiciones verbales presentadas por varios-
indi viduos sobre diversas fases de un solo tema. EI
tiempo y el tema los controla a menudo un moderador.

Fs un método relativamente formal de presentacién -

y es comparativamente f4cil de organizar; los pro--
blemas y temas completos pueden dividirse facilmen-
te en partes légicas. Un excelente control del te-

na, como también del tiempo de duracién del simpo--
sio puede lograrse mediante acuerdo entre los parti
cipantes, previo al simposio. Se puede elegir este-
nétodo para reunir y enfocar los diferentes puntos-
je vista dentro de un esquema o contexto l&gico, -
nés generalizado. Si bien las presentaciones |égi--
cas y precisas son la clave de los buenos simposios,
se debe estimular y mantener el interés del grupo.

5.14. LA MESA REDONDA.

Fs una discusidén ante un auditorio por un grupo se-
| eccionado de personas, por lo general, de tres a -
seis, bajo un moderador. Se le puede describir como
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ina discusién informal de comisién que escucha un -
yuditorio.

dermite un mdximo de interaccidén y de interestimul
~ién entre los integrantes de la mesa. Se puede -
legir este método para identificar el problema o
los temas que se.considerardn para explorar; tam- -
»ién para proporcionar hechos y opiniones sobre pro
>lemas y temas de discusién.

o

“ste método es Gtil cuando los integrantes que for-
nan la mesa desean y son capaces de comunicarse en-
tre sf y con el resto del grupo. EI grupo debera -

~erciorarse de seleccionar un tépico oportuno y sig
vificativo que se preste para una discusién en mesa
»edonda.

5.15. LA MESA REDONDA CON |NTERROGADOR.

s un intercambio de discusién e interrogacién en--
tre un pequefio grupo de individuos expertos y una o
n4ds personas que son los interrogadores, a menudo -
>ajo la direccién de un moderador.

dor medio de este método se pueden tratar muchas -
>reguntas en un tiempo breve, y por lo general se -
logra un gran interés como resultado de la atmésfe-
~a competitiva que se crea. Este método se puede -
slegir para explorar las numerosas fases de un pro-
slema complejo, o para obtener hechos detal lados de
los expertos.

Fs Gtil cuando el grupo estd dispuesto a escuchar -
ina variedad de puntos de vista; también cuando se-
sueden conseguir asesores que serdn bien recibidos-
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or el grupo. Se deberd determinar cudles objetivos
ueden realizarse por este método y en qué punto se
ebe emplear.

.16. EXAMEN POR UNA COMISION.

| interrogatorio de un individuo por varias perso-
as constituye la técnica grupal conocida como exa-
en por una comisién. Puede emplearse como método -
rupal estableciendo una comisién integrada por - -
i embros del grupo para obtener informacién de un
sesor en beneficio de todo el grupo.

s esencialmente, un método formal que alienta a -
ensar e interrogar en cooperacién. Cada interroga-
or tiene tiempo para considerar sus preguntas mien
ras otro hace uso de la palabra.

ste método puede elegirse para interrogar de una -
anera légica y organizada. Una comisién interroga-
ora probablemente se aproximarid mds a satisfacer -
ste criterio, que todo el grupo.

.17. EL DIALOGO.

e denomina didlogo a una discusién |levada a cabo-
nte un grupo, por dos personas eruditas capaces de
ostener una conversacién equilibrada y expresiva -

obre un tema especifico. Es menos formal que una -
esa redonda y posee un dinamismo propio muy singu-
ar.

ermite que dos personas se apoyen mutuamente y com
artan una responsabilidad. Por lo general crea un-
ran interés ante los otros integrantes del grupo.-
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Este método puede elegirse para atraer la atencién-
sobre cuestién o problemas, y también para crear un
deseo y motivacién para pensar reflexivamente. Es -
Gtil cuando el grupo acepta la presencia de inte- -
grantes del grupo o de personas extrafias en el pa--
pel de dialoguistas.

6.18. DRAMATI ZACION

Es la interpretacién “teatral” de un problema o de-
una situacién en el campo general de las relaciones
humanas. Es una de las formas mas antiguas de comu-
nicacién humana, pero el empleo estructurado y deli
berado de este artificio como técnica grupal presen
ta muchos elementos nuevos. Al mismo tiempo es una-
técnica diffcil de aplicar.

Este método establece una ”experiencia comin” que -
puede emplearse como base para la discusién. Es re-
| ati vamente facil de planear, pero exige gran habi-
lidad en su aplicacién real. Se puede elegir para -
enfocar dramdticamente una faceta Gnica y concreta-
de cualquier problema o para llevar a un grupo |6gi
camente a través de una serie de etapas en un pro--
blema complejo de relaciones humanas.

6.19. ACTIVIDADES RECREATI VAS

Las actividades recreativas pueden aumentar la pro-
ductividad de casi cual quier grupo cuando son elegi
das adecuadamente, y se regulan y conducen conve- -
nientemente. A casi todas las personas les gusta pa
sar un rato agradable, y divertirse en las activida
des grupales. Tienen un gran poder para desarrollar
al individuo. Puede ayudarlo a sentirse més seguro-
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n el grupo y proporcionarle oportunidades para el-
seconocimiento, la respuesta y nuevas experiencias.
onstituyen una gran ayuda para relacionarse, para-
>roporcionar oportunidades, para la sociabilidad y-
vara aliviar el hastio y la fatiga.

y.20. ASAMBLEAS.

Ina asamblea debidamente proyectada es uno de los -
e jores medios para mantener a la gente informada, -
-omprometida y confirmada en su compromiso, respec-
-0 de las actividades de su comunidad o de sus orga
\izaciones. Los temas y problemas plGblicos pueden -
ser aclarados a menudo en una asamblea bien proyec-
-ada y dirigida. En realidad, tales reuniones son -
‘ndi spensables para tomar decisiones pablicamente y
vara encauzar hacia la gente la informacién perti--
ente.

y.21. SEMINARIOS DE INVESTIGACION Y TRABAJO.

| seminario debe tomar una sesién de planeamiento-
jue comprenda desde el comienzo a todos los partici
yantes. Debe dedicarse mucho tiempo a sesiones de -
rabajo en las que todos colaboren con otros, en =--
srobl emas significativos para ellos. Al final siem-
yre debe haber una sesién de resumen y evaluacién.-
‘anto el planeamiento como la evaluacién estan enfo
-adas en las sesiones de trabajo, las que son el -
‘undamento de un seminario.

lay una duracién minima para que un grupo planee, -
.l abore, comprenda y evalGe las sesiones de trabajo
0s seminarios que duran un dia dejan muy poco tiem
5o para las sesiones de trabajo si se incluye en -
.se |lapso tanto las sesiones de planeamiento como -
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| as de evaluacién. Dos dias se considerardn comin--
nente como la duracién minima.

5.22. CONGRESOS.

>ara la mayoria de nosotros un congreso significa -
ina reunién con el propésito de impartir informa- -
~ién, tomar decisiones, resolver problemas, inter--
~ambiar informacién, averiguar hechos, identificar-
situaciones, planear o inspirar. Un congreso puede-
jescribirse como una fusién de experiencias y opi--
viones entre un grupo de personas muy calificadas -
>n una determinada esfera, o entre gente capaz de -
ynalizar un problema basdndose en la informacién -
sroporcionada por conductores y competentes.

dara que un congreso logre una accién grupal y cam-
sios en las actitudes, los delegados deben partici-
yar no sélo en la conferencia, sino también en su -
>l aneamiento.

5.23. DISCUSIONES EN GRUPOS PEQUENOS.

Fs un intercambio mutuo, cara a cara, de ideas y de
spiniones entre los integrantes de un grupo determi
rado con un grupo especifico y una meta.

dermite al miaximo de accién y de estimulacién reci-
sroca entre los integrantes. Puede dar l|la responsa-
>ilidad a todos los miembros para que participen y-
-stén preparados respecto de hechos e ideas. Se pug
ie ampliar los puntos de vista de los participantes
vy que compartan la responsabilidad de la conduccién
de estas discusiones.
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Este método puede elegir para proporcionar y difun-
Jir informacién y conocimiento. Es Gtil cuando el -
grupo es suficientemente pequefio como para que to--
dos intervengan en la discusién.

Fl conductor del grupo deberd ayudar a los partici-
vantes a definir claramente su problema u objetivo-
v alentar la expresién de ideas por todos los inte-
grantes del mismo.

6.24. TORBELLINO DE IDEAS.

Fs otra técnica de grupo que parte del supuesto ba-
sico de que si se deja a las personas actuar en un-
clima totalmente informal y con absoluta libertad -
bara expresar lo que se les ocurra, sea esto razonag
ble o estravagante real o imaginario existe la posi
bilidad de que, entre el féarrago de cosas imposi- -
bles o descabel ladas, aparezca una idea brillante -
que Jjustifique todo lo demés.

Fl grupo debe conocer el tema sobre el cual se va a

trabajar, con anticipacién para informarse y pensar
s

en él.

Habri un director de grupo y un secretario para ano
tar las i1deas.

| as ideas que se expongan no deben ser criticadas -

ni censuradas.

Terminado el plazo se analizan las ideas en un pla-

ho de posibilidades précticas, de eficiencia y de -
accién concreta. Es mids facil seleccionar de una -
larga lista de ideas, que extraer al azar de una -

carta.
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Se hace un resumen y se extraen las conclusiones.

7.- SECTORES DE ADIESTRAMI ENTO.

Sector de iniciacién.- De todo empleado nuevo o re-
“uperado.

Sector de produccidén.- Para todo empleado de produc
>i1én.

Sector de supervisién.- Para todo nivel de supervi-
sién.

Sector de oficinas.- Empleados de servicios u oficli

1istas nuevos o transferidos.

Sector técnico o profesional.- Para ingenieros, per
sonal de servicio, u otro cuyo empleo sea técnico.o
yrofesional.

Sector especial .- Para individuos o grupos ajenos a
'a organizacidn.

"ducacidén en general .- Para todo empleado interesa-
lo en su propio adelanto fuera de las horas de tra-
>a jo .

3.~ PLANES DE ADIESTRAMI ENTO.

a variedad de planes para seleccionarlos o combi--
arlos es el siguiente:

>lan de instruccién en la practica.- El adiestra---
liento que asesorado por el supervisor docente en -
uanto a proceso y técnicas de adiestramiento, im--
varte el supervisor inmediato del empleado donde es

e trabaja.
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| an de instruccién fuera del trabajo.- El adiestra
1iento que se imparten para ensefiar operaciones es-
vecificas del trabajo; requiere equipo especial de-
ydiestramiento, facilidades e instructores.

’|an de rotacién de trabajo.- Un plan sistematizado
le instruccién en diversas materias, que se impar--
en dentro del trabajo.

|an de reuniones.- Adiestramiento de un grupo, or-
Jani zadoe en repaso de algin tema o problema espe- -
ial de mutuo interés o beneficio.

| an de instruccién individual .- Adiestramiento |i-
1itado a un solo individuo con fines de promocién -
yersonal .

|an de instruccién en un instituto. Plan especial-
le estudio altamente concentrado para grupo y nece-
sidades especiales; para casos de adiestramiento in
enso y rapido.

| an de instruccién por correspondencia.- Programa-
le instruccién impresa para grupos aislados en dis-
intos sectores de zona o de departamento.

'lan de visitas.- Una serie de visitas con itinera-
ios para diversas localidades de trabajo, a las -
jJue recurre para impartir conocimientos globales de
n programa u operacién a los empleados sin el "asf
e hace”, que se dan en trabajos.

'lan de aprendizaje.- Una combinacién de "instruc--
ién dentro del trabajo” e instruccién correlativa-
vara aprendices seleccionados.

'lan de experimentacién.- Asignatura de problemas -
oncretos a un individuo o grupo, para que los solu
ione por experimentacidédn e investigacién.
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detalles que se toman en consideracidén al prepa
un lineamiento son:

Materiales del curso segin lo determinen:
Los problemas latentes de la localidad de ideas

sugeridas por los supervisores.

El grupo de estudiantes para el cual se proyec-
ta el adiestramiento.

Los elementos de trabajo necesarios, segin lo -
indique el andlisis y la descripcién del traba-
Jo.

La duracién del curso dependera de:

El volumen de trabajo, el programa de ocupacidn
y conveniencia de los supervisores.

El sector y plan de adiestramiento.

El perimetro de adiestramiento se elige para:

La conveniencia y el personal matriculado.

La disponibilidad del equipo y material.

La adaptacién al sector y plan de adiestramien-
to.

Los instructores y |ideres se seleccionan de:
El curso de supervisores, altos empleados que -
califiquen y otros empleados no supervisores.

Fuera de la organizacién; |lamados sélo cuando-
el sector y el plan de adiestramiento lo requie
ra.
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).- MATERIAL DIDACTICO, CARACTERISTICAS Y FUNCIONES

| hecho de que una persona domine a la perfeccién-
ina tarea, ho le proporciona la seguridad de poder-
i nstruir a otros individuos en esa tarea que él do-
nina, necesita algo mds: saber como ensefarla.

n el éxito o en el fracaso de la ensefianza, inter-
/ienen: el interés por aprender que manifiesta en -
0os participantes la actividad personal que desplie
juen durante el proceso, la forma en que sean condu
sidos hacia los objetivos y el modo en que se cum--
ylan las condiciones de un buen aprendizaje.

on el fin de facilitar esas tareas, se han creado-
ina serie de medios: las técnicas y los material es-
liddcticos, ambos hacen posible que las actividades
lecesarias para cumplir un proceso de aprendizaje -
e realicen de modo facil y eficiente.

os materiales diddcticos son recursos concretos, -
bservables y manejables que proporcionan la comuni
acidn entre el profesor o instructor y los partici
yantes, y hacen mas objetiva la informacién.

'ARACTERI STI CAS.

os materiales didacticos son muchos y variados; --
in embargo, hay una serie de caracteristicas o con
liciones que deben de cumplir para ser considerados
omo tales.

a primera caracteristica, proporciona informacidén-
or aprender; todo material didactico se disefa o -
e selecciona porque comunica un contenido que los-
articipantes deben conocer, manejar o aplicar. Un
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>royector de cine no es un material didéctico cuan-
lo se utiliza para proyectar una pelficula con un te
na de seguridad, en este caso, el material didacti-
-0 es el filme; sin embargo, el mismo proyector de-
~ine puede ser un material didactico, en los casos-
sn que el objetivo de aprendizaje sea manejar co- -
~rectamente dicho aparato.

l[odo material didactico debe comunicar un contenido
3y los participantes. La informacién por aprender -
que los materiales proporcionan a los participantes
suede ser recibida directamente (un libro programa-
fo, un filme, etc.), o bien en forma indirecta (la-
sresentacién de un caso, los papeles de dramatiza--
-ién, etc.), en donde se propician las condiciones-
tecesarias para que los participantes obtengan la -
 nformaci 6n deseada. )

_a segunda caracteristica de los materiales didacti
~0os es que pueden emplearse durante el momento mis-
o de la enseflanza (ejemplo: un rotafolio cuyas |&-
ninas se van empleando en el transcurso de la se---
sién). Quedan fuera de esta clasificacién los recur
sos empleados con anterioridad, como seria el caso-
je los |libros de consulta; de la misma manera, |os-
yuxiliares que se utilizan con posterioridad a las-
sesiones, claves de ejercicios.

_a tercera caracteristica, es que son empleados - -
‘rente a los participantes, para ellos o con ellos;
siendo a veces, los propios participantes quienes -
os manejan, por lo tanto, los materiales que duran
e las sesiones, el instructor debe consultar con -
liscrecién como su guia, no se consideran como mate
*iales didacticos.
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Por lo anterior se comprende que, no todo auxiliar-
del instructor es un material did4ctico, sino sola-
mente que reGnan las caracteristicas necesarias pa-
ra ser considerados como tales.

FUNCI ONES.

Los materiales diddcticos cumplen diversas funcio--
nes que dependen de la situacién en que se les em--
pleen; supongase éste caso: un grupo que trabaja a-
base de discusién y se tiene la necesidad de regis-
trar las aportaciones o las conclusiones surgidas -
durante la sesién; en este caso, no es conveniente-
el aborar material especifico de antemano, puesto -
que dichas aportaciones o conclusiones son imprevi
sibles.

En esta circunstancia, los materiales didécticos -
pueden servir mejor para resumir o anotar los resul
tados que se vayan obteniendo, como son: el piza- -
rrén, hojas de acetato para retroproyector o plie--
gos de papel para l&minas.

Sin embargo, no todas las situaciones de ensefianza-
se desarrollan a base de discusiones ni tampoco el-
naterial adecuado serd siempre el pizarrén; hay di-
versidad de objetivos y de situaciones que afectan-
la funcién de los materiales didacticos. En algunas
ocasiones se requiere de imagenes fijas, en otras,-
con movimiento; algunas veces se requiere una serie
de imdgenes con secuencias preestablecida, en otros,
la secuencia no es necesaria, a veces, el color en-
las imdgenes es indispensable, en otras opcional, -
etc.

Los materiales dididcticos cumplen una amplia serie-
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la situacién-

materiales dididcticos o combinacién de éstos -

pueden emplearse son:

Ayudas visuales.
no proyectadas

material grafico
cartas

gréaficas

cartulinas o carteles
mapas

caricaturas

dibujos esquemiticos
model os

Gtiles sintéticos
objetos

maniqufes (modelos manipulables)
pizarrones.

Proyectadas.

peliculas

diapositivas

Ayudas auditivas.
grabadoras de sonido.
amplificadores de sonido.

reproductores de sonido.

Material impreso.

|l ibros de texto



N Nt St

37

manuales

prontuarios o guias
directorios

circul ares

boletines

7 . . 7
é6rganos de negociaciodn

|l ineamiento del curso y de elecciones.

Métodos de ensefanza.
estudio de casos
dramatizaciones

tal leres de trabajo, etc.

OMO APROVECHAR LOS RECURSOS DE ADIESTRAMIENTO.

Igunos de los principios del aprendizaje en que se
poya el uso de los recursos de adiestramiento son:

El interés es indispensable para el aprendizaje.

Las impresiones vividas y las experiencias con-

cretas son duraderas si se obtiene a través de-
” .

mds de uno de los sentidos.

Los recursos del adiestramiento ofrecen estimu-
lantes en las presentaciones verbales.

Tanto la préctica como la teoria, son esencia--
les al proceso de aprendizaje.

Los recursos de adiestramiento ayudan a el imi--
nar detalles innecesarios y pueden ser indispen
sables para enfatizar los puntos claves.
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5.- Los recursos de adiestramiento sirven de comin-
denominador de experiencias para los alumnos, -
ofrecen la seguridad de una enseflanza unificada,
asi como oportunidades educativas.

7.- Los filmes, fotobandas, transparencias o cual--
quier otro recurso puede resultar ser los mas -
provechosos en facilitar: el aprendizaje y el -
desarrollo del entendimiento.

| os recursos del adiestramiento realmente Utiles -
son aquel los que transmiten la idea, revelan faci l -
nente la relacién con la realidad, se adaptan a las
| imi taci ones de espacio del salén de conferencias y
cuyo costo en tiempo de preparacién se hal la dentro
de |fmites practicos, y si estin estrechamente rela
cionados con los puntos a ser desarrollados en la -
l eccién.

Los recursos del adiestramiento no formar&n un buen
instructor, pero podrin hacer de un buen instructor
uno me_jor.

Las sugerencias a continuacién pueden ser de utili-
dad para el instructor.

Usese el ntmero correcto de los recursos para balan
cear un periodo de instruccién ni muy pocos ni dema
siados.

Usese los recursos para enfatizar Gnicamente los -
puntos importantes, sedse realista, practico y exac
to.

Los recursos deben ordenarse en secuencia correcta-
antes de que se re@nan los participantes.
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pactiquese el manejo de los recursos para adquirir
lestreza y habilidad en la presentacién de los mis-
10S.

nsdyese lo que se habrd de decir acerca de cada -
li spositivo, mantenga verbalismo al minimo sobre ca
la recurso.

lanténgase ocultos los auxiliares hasta que el ins-
ructor esté listo para utilizarlos.

letirese el recurso de la vista del grupo tan pron-
.0 como aquel haya servido su propésito.

reséntese los recursos utilizados como material e-
ntroduccién, antes de presentar los de interés es-
vecial .

luéstrese un recurso a la vez.

lanténgase organizados a los participantes en la -
.onferencia y al salén arreglado, de tal manera que
-odos puedan ver o manipular el recurso.

lagase planes, como alternativas en caso de fallas-
revi stas.

| aneese |la presentacién con bastante anticipacién-
, la fecha en que haya de impartirse la instruccién,
wwvitando asi errores, demoras, etc.

a motivacién puede ser inherente, inducida o forza
la, los recursos del adiestramiento reducen al mini
o la necesidad de la cohercidn.
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I11.- PROCESO DE LA CAPACITACION.

| a funcién de capacitacién, tiene que procurar que-
los beneficios que ‘acaree-a la organizacién sean -
nayores que los costos producidos en su funciona- -
niento. La gente que estd a cargo de la capacita- -
-cién tiene que ser capaz de adaptar su conducta a -
los tiempos, si es que pretenden ensefiar eso mismo-
a otros.

Fn vista del alcance y la rapidez de todos estos -
cambios, parece claro que la revisién critica de la
funcién de capacitacidén.es una |labor urgentemente -
hecesaria. Han progresado al mismo paso que la in--
dustria misma, los supuestos y métodos del entrena-
miento industrial.

Entre los supuestos predominantes, es la capacita--
cién uno de los bdsicos, un supuesto que en reali--
dad es fundamental para la educacién en general, es
que todas las personas se aprovechan por igual de -
la capacitacién. Esto puede haber sido verdad en su
tiempo, pero hay muchos indicios de que en la emprg
sa ya ha dejado de ser cierto, a causa de la rapi--
dez del cambio mismo y de la mayor importancia que-
tiene la aptitud mental a expresar en la fuerza y -
que seguirdn necesitando, probablemente mucho mas -
supervisién que el que necesitaban antes.

Otro supuesto bésico es la necesidad de revisar los
conceptos, es que toda capacitacién es buena, que -
puede remediar todos los problemas de la organi za--
cién. Este supuesto estd desde luego relacionado -
con uno de los dogmas dominantes en la sociedad oc-
cidental : que la educacién puede resolver todos los
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>roblemas y curar todos los males, tanto el supues-
to como el dogma derivan de la premisa segln la - -
~ual todos los problemas son resultado de falta de-
ina educacidén regular suficiente.

dero, esto es una ilusién, porque hay muchas situa-
~iones que la capacitacién no puede remediar, no -
suede contrarrestar los ascensos de cargos decidi--
jos torpemente o los métodos ineficaces, ni puede -
|a supervisién inteligente, las favorables condicio
ves ambientales, la disposicién del individuo para-
yceptar sus deberes, ni otras cualidades parecidas.

\s{ pues, para que una capacitacién resulte lo me--
jor posible tanto para el trabajador como para la -
“mpresa es hecesario un proceso, el cual consta de-
~uatro puntos bdsicos:

.- Planeacién.

2.- Programacién
.- Ejecucién
l.- Evaluacién

.- PLANEACION.

_a planeacién por parte del supervisor es absoluta-
rente esencial para el éxito. Algunos de los facto-
es que deberd examinar son:

.

Los objetivos.

). - El material necesario.

.- Los métodos que deberd utilizar.

3
.- La participacién del empleado.
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5.— ElI interés del empleado.

). - Los medio didacticos auxiliares.
7.- La evaluacién.

3.- El resumen.

drobablemente el factor mis importante de la planea
-i6n del empleado consiste en despertar y mantener-
su interés, tiene que conocer los objetivos de la -
~apacitacién, cbémo puede utilizarse el material y -
'a importancia que el material tiene para él.

[odos los instructores enfrentan al problema de te-
ver que decidir sobre el método que deberd utilizar
se en un momento dado.

Jué método utilizar? el supervisor deberd buscar la
~espuesta a las siguientes preguntas:

“uédles son los objetivos?

Jué formacidén previa tienen los alumnos?

)e qué naturaleza es la materia estudiada”?

uédles son las actividades adecuadas?

)e qué medios se dispone?

Judntos alumnos.hay en el grupo?

)ué capacidad y calificacién tiene el maestro?

)e cuidnto tiempo se dispone?

a planeacién consiste en el desarrollo de referen-
-ias, asi como del bosquejo. Hecho esto, el terreno

se encuentra preparado para impartir la instruccién
yor escrito. El instructor define sus objetivos en-



63

Funcién de lo que el estudiante debe aprender. Des-
>ués considerard cémo hacerlo. Hace una lista compa
~ativa de los diversos métodos de proceder que pue-
jan ser soluciones posibles a los problemas de ins-
truccién.

1.1. MOTIVACION.

'a motivacién, la inspiracién para que los partici-
yantes aprendan, es bdsica para cualquier sesién. -
No importa lo bien que haya sido preparada, si los-
individuos no estdn receptivos hacia la exposicién-
habri muy poco aprendizaje. Sabemos que “los adul--
tos aprenden cuando desean aprender”. Podemos hacer
nucho para estimular el aprendizaje; se puede crear
sn los participantes el deseo de aprender y de to--
nar parte en la sesién.

Jurante los preparativos, debemos pensar en la motji
vacién y hacerla parte de nuestros planes.

|a forma en que se inicie y dirija la sesibén, es -
>arte de la motivacién. Se debe dirigir cada se- -
sién en una forma cordial y sincera.

1.2. COMO PREPARARSE PARA LA INSTRUCCION.

.- Fijese un itinerario.- Qué destreza, qué fecha-
y qué se espera del empleado.

2.- Dividir el trabajo.- Hacer una lista de puntos-
importantes y extraer los puntos claves.

3.- Tener todo |isto.

.- Tener debidamente arreglado el taller, tal y co
mo se desea que el empleado lo conserve.
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1.3. QUIENES DEBEN ASISTIR.

Jui z4 se tenga la oportunidad de determinar quiénes
ysistiran al curso. Lo ideal es que el grupo esté -
~onstituido por individuos que tengan las mismas ne
~esidades y tengan la misma educacién, experiencia-
, antecedentes. Esto, por supuesto, no es posible;-
sin embargo, los participantes deberian estar acti-
vamente relacionados e interesados en el tema. Debe
~fan ser personas que obtengan beneficios con el -
srograma .

‘s una buena idea que el instructor, conozca lo mas
que pueda de su grupo. Las respuestas que dé a pre-
guntas como las siguientes le ayudaran a planear y-
sresentar el material.

- Cudntas personas asistiran?

- Qué edades tienen?

- Qué grado de educacién tienen?

- Qué conocimientos tienen del tema que serd presen
tado?

- Cudnto tiempo han trabajado en la compafiia?
- Asisten voluntariamente?, si se les exige la asis

tencia, necesitardn mis motivacibn.

Mi entras mas informacién pueda reunir acerca del -
grupo, mas significativa serd la presentacién que -
se hara.

1.4.- INSTALACIONES.

Seleccionar un local que ofrezca tantas de las si--
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jui entes ventajas como sea posible:

3uscar un saldédn que sea adecuado en tamaho y que es
-é bien ventilado, para comodidad del grupo.

| nivel de ruidos puede ser un factor clave para -
.| éxito de el programa, hasta el instructor més ha
il puede tener dificultades al competir contra rui
jos que distraigan al grupo. Siempre que sea posi--
>le, evitaremos que en el salén haya divisiones ple
jadi zas.

\ menos que el salén de clases haya sido disefiado -
sspecificamente, es probable que el alumbrado sea -
in problema. Queda dentro de la responsabilidad del
‘nstructor el que todos los medios de comunicacién-
sstén bien; ademds los asistentes deben tener ilumi
vacién adecuada para tomar apuntes, terminar los -
rabajos encomendados en la clase, etc. Cuando se-
itilice equipo para proyecciones, debe ser posible-

ybscurecer el salén a nivel aceptable, salvo que el
salén tenga cortinas adecuadas para obscurecerlo, -
s conveniente determinar el nivel de luz antes de-
~elebrar la reunién.

a disposicién de asientos y mesas depende del tipo
le programa que se esté dirigiendo, generalmente, -
'as mesas y sillas pueden disponerse en forma de U-
y de V. Si el director ocupa un lugar frente a la -
uerta, los retrasados ocasionardn menos distrac- -
-ié6n. No dejar que el grupo se extienda a todo lo -
sncho del salén, esto dificultard ver a quiénes es-
-4n en los extremos del grupo, y también dificulta-
4 al grupo ver el material que se estd exponiendo.

i el grupo es numeroso, es preferible acomodarlo -
y lo largo del salén.
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Se deben prever otros arreglos para la comodidad de
los asistentes a el curso deberd haber un cenicero-
on cada lugar y que se |limpien después de cada pe--
»fodo de descanso. Si el programa va a durar més de
jos horas, se deben proporcionar agua y vasos, y -
| as jarras se deben |lenar de agua fria durante los
beriodos de descanso.

Jompruébese cuidadosamente el tamafio y la acistica-
el salén para determinar si es necesario un siste-
na de ampl ificadores.

dara evitar el uso de cordones eléctricos largos, -
>s conveniente contar con contactos eléctricos ade-
~uados. En los casos en que se tenga que utilizar -
~ordones largos deben sujetarse firmemente al piso-
~on cinta de aislar o con cinta adhesiva.

l.5.- CERTIFICADOS O DIPLOMAS.

‘robablemente se desea entregar a cada asistente un
~ertificado en que se indique la terminacién satis-
Factoria del programa; estos certificados se deben-
tener impresos con anticipacién, los nombres de las
yersonas se pueden escribir en mdquina en algln mo-
nento durante el programa; los certificados deberan
ser otorgados al final de la Gltima sesidn.

_a Ley Federal de Trabajo en el articulo 153-F sefia
[

"Los trabajadores que hayan sido aprobados en los -
sxédmenes de capacitacién o adiestramiento en los -
términos de este capitulo, tendrdn derecho a que la
sntidad instructora les expida las constancias res-
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bectivas, mismas que, autentificadas por la comi- -
sién mixta de capacitacién y adiestramiento de la -
empresa, se harén del conocimiento de la Unidad Co-
ordinadora del Empleo, Capacitacién y Adiestramien-
to, por conducto del correspondiente Comité Nacio--
nal o, a falta de éste, a través de las autoridades
del trabajo, a fin de que aquella las registre y -
las tome en cuenta al formular el padrén de trabaja
dores y capacitados”.

1.6. PUBLICIDAD.

Se puede hacer arreglos para publicar la serie de -
cursos en el periédico local o en el periédico in--
terno de |la Empresa. Es importante que todos los in
teresados sepan en donde tendrd lugar la reunién y-
la hora exacta en que darén principio las sesiones.

1.7. REGISTROS.

Se deben I|levar registros de asistencia del progra-
ma y determinar la asistencia al comenzar cada se--
sién, se puede hacer simplemente con una marca en -
las listas de asistencia, pasando lista oralmente,
o haciendo pasar la lista de asistencia para ser
fi rmada por los asistentes.

Guardar copias de toda la documentacién y planes -
del programa, pues, con alguna ligera modi ficacién,
se pueden utilizar con otros grupos.

1.8. PRESENTACION.

La fase de presentacién consta de tres pasos:
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l.- |Introduccién.
2.- Explicacién.
3.- Demostracién.

| NTRODUCCI ON.

xisten diversas técnicas que podran emplearse para
sstablecer contacto, despertar interés y captar |a-
ytencidn.

_as técnicas pueden comprender una declaracidén inu-
sitada de apertura, una cita, una anécdota relacio-
vada directamente con la materia que se estd impar-
tiendo, o un enlace con conocimientos o instruccio-
1es anteriores.

“XPLI1CACION.

Su finalidad es exponer |la materia, desarrollar |a-
-omprensién y estimular la apreciacién.

>ara lograr la finalidad de la explicacién deberan-
yrgani zarse direcciones y aclaraciones; pasar por -
ylto los detalles simpdticos, pero innecesarios y -
»educir el ndmero de temas principales a aquellos
jue un estudiante puede aprender en un periodo |imi
-ado de tiempo. El término medio del estudiante po-
ir4d recordar de 4 a 5 temas principales impartidos-
n el término de una leccién, pero 8 6 10 lo confun
liran.

_as transiciones facilitan al estudiante seguir pa-
50 a paso la instruccién, le hacen saber cuando ha-
-erminado un paso y estd por principiar el siguien-
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te, las transiciones no sélo marcan la separacién -
de los temas, sino también destacan su relacidén.

DEMOSTRACION.

Una demostracién ensefia cémo aplicar la informacién
que se ha expuesto. Una demostracién es un método -
instructivo que ha de utilizarse en relacién con -
otros, no debe considerarsele como un método de en-
seflanza separado.

Una demostracién da al estudiante un ejemplo para -
la ejecucién y fija una norma para ella, es de suma
eficacia porque estimula los sentidos, especialmen-
te el de la vista, que es el mds valioso de todos -
para el aprendizaje, puede emplearse para grupos -
grandes y posee una fuerza de atraccién dramética.

1.9. RESPONSABILIDAD DEL SUPERVISOR.

La responsabilidad de proporcionar oportunidades pa
ra la capacitacién corresponde a los planes de la -
organizacién, cualquiera que sea su jerarquia den--
tro de ella, el supervisor es parte fundamental y -
es deber suyo cuidar de que se proporcione capacita
cién adecuada a todos los empleados que estan bajo-
su control.

La responsabilidad del supervisor es también el de-
terminar las necesidades de capacitacién, planear y
evaluar sus resultados.

1.10. CONDUCTA DEL INSTRUCTOR.

Gran parte de la responsabilidad del éxito del pro-
grama recae en el instructor; él es quien dirige -
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las sesiones. La forma en que dirija cada sesién -
tendrd una gran influencia sobre la forma en que -

respondan los participantes, el instructor podrd co
municar el interés y el deseo para motivar el grupo.
El instructor debe estar preparado minuciosamente -

para presentar un tépico, esto implica investigar, -
obtener amplios antecedentes sobre el tema, acrecen
tar los conocimientos del mismo; significa practi--
carlas. Una sesién de préctica puede ser Gtil, ya -
que le permitird hacer una presentacién efectiva y-
real para mejorar el programa; ayudard a verificar-
el material, le permitird que se familiarice con -
las ayudas para la comunicacién y que perfeccione -
su sincronizacién y la medida del tiempo, por cada-
hora de instruccidn se necesita un minimo de tres -
horas de preparacién.

La preparacién incluye tener todo lo necesario para
la sesién: disponer el salén para mixima comodidad-
y visibilidad éptima; las ayudas para la comunica--
cién preparadas y en buenas condiciones de funciona
niento para que puedan ser vistas y ofdas por todos.
No esperar hasta el Gltimo minuto, quizd se necesi-
te un corddén de extensién, una |&mpara, una tiza u-
otro equipo. Demorar una sesién mientras se consi--
gue estos detalles, es un reflejo de la ineficien--
cia del instructor, en ocasiones esa demora serd -
inevitable, pero siempre deberd ser la excepcidn.

Fl instructor debe ser optimista con su tema y su -
srograma, si nho muestra entusiasmo, el grupo tampo-
co lo har4, si se quiere motivar e inspirar, se de-
be desplegar entusiasmo. El cuidado en la prepara--
=ién, la habilidad en la presentacidén del material-
v el interés que se muestre creardn el entusiasmo -
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entre los participantes, el entusiasmo es contagio-
SO.

1.11. CONDUCTA DE LOS PARTICIPANTES.
CONTROL DE GRUPO.

El grupo estard formado por individuos, cada uno di
ferente a los demds, en principio actuardn y respon
derd&n como grupo. Sin embargo, ya que se estimula -
la participacién, ird surgiendo la personalidad de-
cada individuo y el instructor debe tratar con esa-
personal idad.

EL INDIVIDUO SILENCIOSO.

Algunas de las causas del silencio de un individuo-
del grupo son:

a) No le interesa el tema o el tépico, no ha sido -
motivado, no encuentra valor para él la sesién.

b) Puede estar indeciso o confuso, quizd los objeti
vos no le parezcan claros, quizd no ha entendido -
las discusiones previas.

c) Puede pensar que sus conocimientos no son sufi--
cientes para contribuir a la sesién, es posible que
prefiera quedarse en silencio en lugar de aparecer-
como ignorante delante de los demés.

d) Es probable que sea de captacién lenta, muchas -
veces una persona estd pensando en algo y prepardn-
dose para expresar sus ideas sobre el particular; -
antes de que lo haga alguien ya se le adelanto.
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f) Puede preferir estar escuchando.

Fn el curso de la sesién, hay que ayudar a un indi-
viduo a que haga aportacién, si estd alerta a un -
grupo, el instructor sentird si alguien quiere con-
tribuir. Su expresién dard un indicio, se podra co-
nentar “Juan, me parece que quiere usted decir al--
go”. Si Juan niega con la cabeza, no insistir.

EL MONOPOLI ZADOR.

FI monopolizador es el reverso de la persona silen-
ciosa, habla tanto que no deja oportunidad a los de
nds, pues trata de monopolizar la sesién, porque:

a) Posee conocimientos que los demds no tienen.

b) Desea ser Gtil y compartir sus ideas y experien-
cias a los demés.

-) Puede ser tan entusiasta que se impacienta y - -
quiere acelerar el paso del grupo.

1) Quiere dejar sentado que él es el |fder del gru-
po.

) Desea mas reconocimiento del grupo y del instruc
tor.

Si desde el principio de la sesién se expresa clara
nente que todos tendrdn oportunidad de participar, -
>| individuo que podria convertirse en monopoliza--
Jor se quedard sin oportunidad, habré otros que tam
>ién contribuyan, ademés, el resto del grupo hard -
saber al monopolizador que estd hablando demasiado.

Fl instructor puede sugerir que los demds también -
sxpresen su opinién diciendo ”“Juan, nos ha dado ya-
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muy buenas ideas, me gustaria oir las de alguno de-
ustedes”. Luego, habrd que dirigir la pregunta a -
otro individuo del grupo.

EL DESVIADOR.

Un individuo puede tratar de llevar la discusién -
fuera del tema anunciando, podria suceder porque:

a) No entiende los objetivos de la sesién.
b) Quiere evitar el tépico.

c) Tiene problemas emocionales que le impiden con--
centrarse en el tema.

d) Busca informacién sin relacién al tépico.

El expositor debe exponer los objetivos en la forma
mis clara posible; debe indicar al grupo desde el -
primer momento, el camino de la sesién y lo que - -
abarcard en general. Con esto, ellos sabréan si |as-
preguntas serdn o no serdn contestadas durante el -
programa, si es posible se averiguara por qué trata
de aludir el tépico y se debe actuar consecuentemen
te.

En algunos casos, se tendrd que decir directamente-
que la idea no tiene caso y se hard volver al grupo
al asunto original.

PERIODOS DE SILENCIO.

Ocasionalmente, todo el grupo se quedard en silen--
cio, puede ser causado por:

a) Aburrimiento

b) Fatiga por una sesidén muy larga
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) El hecho de que el grupo esté pensando

i) Uno de los miembros del grupo ha impresionado a-
los demds con sus conocimientos y otros se mues-
tran renuentes a hablar.

\v
g

Manejo incorrecto de las contribuciones del gru-
po, por parte del instructor, quizd se ha sido -
demasiado critico, demasiado indiferente o ha pa
sado por alto las contribuciones.

") El hecho de que el grupo no quiere estar ahf.

a forma en que se inicia la sesién y la actitud -
jue se adopte hardn mucho para evitar estos incomo-
jos periodos de silencio; mientras mds eficiente -
sea la labor del instructor al desarrollar el inte-
-és y al establecer una atmésfera de cordialidad, -
nejor serd la participacién del grupo. Si el grupo-
siente hostilidad por la sesién o por el instructor,
'a tarea de motivarlo serd mas dificil.

JONVERSACION DURANTE LAS SESIONES.

as conversaciones particulares entre dos indivi- -
juos ocurren porque:

y) No tienen interés en el tema
) La presentacién carece de interés

-) El grupo estd cansado

i) No se ha respetado el programa original. Si se -
indicé un descanso, para cierta hora y no inte--
rrumpe, los componentes del grupo empezarén a -
preguntarse uno a otro: ”"no es ya la hora del -
descanso”. Si la clase se alarga mds de la cuen-
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ta, se verd que los estudiantes dicen: “se supo-
ne que terminariamos a las 10, yo tengo que mar-
charme”.

e) Una de las personas no estd segura de lo que oyé
y desea corroborarlo con el vecino.

También en este caso, la atmésfera establecida por-
el instructor eliminard esas conversaciones particu
lares y ajenas al curso. Si los asistentes saben -
que podrdn expresar sus opiniones sin que se les -
censure, se eliminardn casi todas esas conversacio-
nes. Si una conversacién dura un par de minutos, no
hacer caso, si continta la platica, interrumpir la-
sesién y esperar hasta que cese la charla. Con mu--
cha frecuencia, el resto del grupo se encargard de-
esta situacién haciendo callar a los que estdn ha--

blando.
REQUISITOS.

Puntos necesarios que el instructor deberd seguir -
en la Planeacién.
1.~ ;Publicado el programa o actividad?

2.- ;Informado a todos los interesados acerca de la
hora, lugar y otros arreglos para la reunién?

3.- ;Dispuesto todos los detalles del salén de jun-
tas?
4.- ;Verificados los requerimientos fisicos para -

efectuar la sesién?
3) Disposicién de los asientos.

) Podio.
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d)
c)

g)
h)
i)
i)

a)
b)
c)
d)
)
F)
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Ceniceros
Agua para beber
Percheros.

Ventilacién, calefaccién, alumbrado, comodidad-
para la clase.

Proyectores, pantallas.
Pi zarrdn, rotafolios, caballete.
Tiza, crayones, borrador.

Papel, l&pices.

;Obtenido todas las ayudas y equipo necesarios?
Gréfica

Material para distribucién

Materiales para demostracidn

Material para |levar datos y registros
Peliculas

Diapositivas (transparencias)

;Verificado que el equipo esté en condiciones -

de funcionamiento y se ha familiarizado con el-
mi smo?

;Establecido el objetivo de la sesién?
;Estudiado cuidadosamente el plan de la leccién?

;Determiné los puntos importantes por enfatizar?

.Consideré las respuestas anticipadas y las - -
reacciones del grupo?
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c) ;Consideré experiencias, ejemplos e historias -
que utilizard?

.- ;Cre6 entusiasmo hacia el programa?

1.12. DETECCION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION

Puesto que |las necesidades de capacitacién varian -
segin los individuos, es importante que l|la capacita
cién esté orientada a atender las necesidades de ca
da empleado. El supervisor tiene que analizar estas
necesidades, decidir cudndo la capacitacién serd de
utilidad y quién necesita de ésta. El proceso impli
ca los pasos siguientes:

.- Determinar los requerimientos del puesto.

2.- Determinar el grado en que el empleado es capaz
de cumplir con la norma de actuacién.

3.- Si no se cumple con esta norma de actividad, al
grado que las razones de ello impliquen defi- -
ciencias de conocimientos, habilidades, actitu-

des o conducta de los empleados posiblemente |a
necesidad de modificaciones quede atendida con-
la capacitacién.

| conocimiento de las &reas deficitarias y de las-
ersonhas afectadas, sélo se obtiene mediante una -
~uidadosa investigacidn de las necesidades de capa-
>itacidon en |la empresa.

_as actividades que se realizan en la empresa deben
>star basadas en necesidades reales, presentes y fu
“uras.

.a correcta determinacidén de necesidades de capaci-
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tacién es importante porque:

l.- Ahorra tiempo y dinero

2.- Permite que las actividades de capacitacién se-
inicien sobre bases sé6lidas y realistas.

3.- Desarrolla una actitud favorable de los directi
vos y el personal hacia la capacitacién, al obe
decer a problemas reales y concretos.

.- Proporciona los antecedentes necesarios para la
elaboracién de esos programas que l|la empresa re
quiera.

| propésito de la determinacién de necesidades de-
~apacitacién es conocer con exactitud, tanto las de
"iciencias del personal como sus necesidades futu--
*as.

3dsicamente es necesario contestar las siguientes -
>reguntas:

Quién necesita capacitacién?

En qué se necesita capacitacién?

)btener buenas respuestas a estas preguntas es una-
le las tareas mds dificiles e importantes para el -
roceso de capacitacidén.

ste punto tiene como propésito el presentar tres -
1anera de determinar necesidades de capacitacién. -
stos enfoques se corresponden con los modelos ARMO,
'YDSA, y DINAMICA, y serdn presentados en ese mismo
rden.
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Fl modelo ARMO corresponde a aquellas necesidades -
de tipo destrezas y habilidades.

Fl modelo CYDSA puede usarse para la investigacién-
de necesidades de conocimiento.

Fl modelo DINAMICA es recomendable para determinar-
necesidades mas en relacién con las actitudes.

Hay que aclarar que de ninguna manera, estos mode--
los son excluyentes, ni tampoco niegan la posibili-
dad de usarse para aplicacién a categorias de apren
jizaje distintas a las recomendadas.

1.12.1 MODELO ARMO.

Fn este modelo se pretende que la determinacidén de-
vecesidades arroje informacién que responda a las -
siguientes preguntas:

;Quién necesita adiestramiento?
En qué?(descripcién de la tarea)

; Por qué?(que necesidad se satisface con el entrena
niento)

s claro que este planteamiento inicial de respues-
tas que pretenden ser contestadas a través de la -
apl icacién del modelo, parten del supuesto de que -
los problemas y necesidades que se pretenden satis-
Facer s6lo lo serdn cuando las personas aprendan y-
apl i quen nuevas destrezas y habilidades. Establece
tambi én una relacidn estrecha entre dos variables:-
las necesidades del puesto y las habilidades de los
ndividuos. La disminuciédn de la brecha existente -
sntre estas dos variables es lo que finalmente se -
ersigue.
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Uno de |os supuestos bésicos es el de que los pues-
tos son relativamente permanentes en cuanto al gra-
do y naturaleza de habilidades que requieren para -
su éptimo desempeio.

L os resultados concretos que arroja la determina---
cién de necesidades en este modelo son las siguien-
tes:

N\imero exacto de personas a entrenar.

Descripcidén precisa y completa de las actividades -
en que van a ser entrenados.

Fvidencia suficiente que justifique el entrenamien-
to como solucién a un problema.

Caracteristicas de los participantes.

VENTAJAS.

L. as consecuencias favorables o ventajas que una co-
recta determinaciédn de necesidad produce, pueden -
ser resumidas asi:

Ahorra tiempo y dinero.

dermite que las actividades de adiestramiento se -
inicien sobre bases sélidas y realistas.

desarrol la una actitud favorable de los directivos-
vy el personal hacia el adiestramiento, al obedecer-
y problemas reales y concretos.

‘roporciona los antecedentes necesarios para la ela
>oracidén de los programas de adiestramiento que la-
mpresa redquiera.
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PROCED IMI ENTO.

A continuacién mencionaremos l|los pasos a seguir en-
esta etapa de investigacidn.

Para realizar la determinacién es conveniente par--
tir del hecho de que existen:
-Necesidades manifiestas.

-Necesidades encubiertas.
NECESIDADES MANIFIESTAS

Las necesidades manifiestas por ser evidentes, son-
establecidas con base en el sentido comin y no re--
quieren para ser detectadas de la utilizacién de -
técnicas como cuestionarios, pruebas, etc.

| .- Las necesidades manifiestas se localizan en pri
mer lugar, analizando |la mano de obra de una catego
ria que comprende:

a) Ndmero de empleados, obreros existentes y reque-
ridos en cada categoria. Ejemplo:

Existen 23, requeridos 25, faltantes 2.

b) NGmero de empleados por jubilarse. Ejemplo:
Niveles de edad 40 45 50 55 60 65
Ndmero de empleados 2 10 3 2 s 1%

Empl eados por jubilarse: 3

c) Promociones a corto plazo y futuras.

Ejemplo: 2 obreros ascenderdn este mes y 4 al ini--
ciarse el préximo aho.
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i) Asignaciones a puestos similares. Ejemplo:

Un obrero pasard a otro puesto.

-) Porcentaje de ausencias. Ejemplo:

5% o sea un obrero, si se consideran 20 en total.

F) Aumento del personal, a largo plazo por amplia--
~ién. Ejemplo:

Se crearéan 8 nuevas plazas para obreros.

3) Modificaciones en la estructura del personal, a-
|argo plazo que originardn movimientos futuros (cam
yios de puestos) Ejemplo:

{ obreros serén desplazados a otros puestos.

‘n todo estos casos existen problemas que pueden -
ser resueltos satisfactoriamente y por medio del -
sdiestramiento, y que se refieran a dos tipos de -
Eraba jadores:

-- Los que se incorporan a un nuevo puesto (sin an-
-ecedentes dentro de la empresa)

-—- Los que se incorporan a otro puesto (con antece-
lentes en otro de jerarquia inferior o con tareas -
similares).

Ina vez que sea determinado el numero de personas -
jue requieren adiestramiento, hay que considerar la
srioridad que se seguird en las acciones, segin lo-
lemanden los problemas inmediatos de |la empresa.

>ara el primer tipo de participantes (los que se in
orporan a un nuevo puesto), es necesario conside--
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rar la clase de adiestramiento que se ha dado al -
nuevo personal.

;Los programas existentes conducen al personal a un
rendimiento satisfactorio, en el tiempo propuesto?

Si los programas existentes han logrado los objeti-
vos propuestos y satisfacer los requerimientos del -
puesto, ;Es conveniente aplicarlos nuevamente?

Si no existen programas de adiestramiento, es nece-
sario determinar con exactitud las actividades que-
se desarrollan en el*puesto. Los equipos y herra- -
mientas que se manejan y las condiciones en las que
se desarrollan las actividades. El objeto de esto -
es tener un inventario completo de todas las habili
dades e informaciones que se requieran en el puesto,
y de las condiciones ambientales del propio puesto.
Es de particular importancia considerar el nivel de
ejecucién que exhibe un obrero promedio en sus dife
rentes actividades, ya se exprese en velocidad, ca-
lidad minimo de produccién, exactitud, etc. (de =~
acuerdo a las politicas de produccién de la empre--
sa).

Cuando se trate de movimientos del personal (ascen-
sos O desplazamientos) se recomienda comparar los -
dos puestos, a fin de precisar:

~-Qué actividades diferentes se real izaran?

-Qué nuevo equipo o maquinaria se empleard?

-Qué nuevas habilidades deberdn manifestar los par-
ticipantes?

-En qué condiciones se |levard a cabo su nuevo tra-
bajo, etc.?
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Se recomienda que el “andlisis de puesto” con fines
e capacitacidén, considere los siguientes aspectos:
-Qué hacer?

-Cuidndo hacerlo?

-Dénde hacerlo?

-Cémo hacerlo?

-Por qué ha de hacerse?

I procedimiento seguido en este caso ha consistido
Ak

v

)eterminar el ndmero total de participantes que re-
Jui eren adiestramiento.

)ecidir las prioridades para seleccionar un puesto-
> categoria.

-l aborar la descripcién precisa y completa de las
ictividades que requieren adiestramiento, la que -
yuede referirse a un puesto completo o aparte del
11 smMo .

Gltimo paso consiste en investigar las caracte--
sticas de los participantes:

r
1

-Edad
-Escolaridad

-Experiencia en el trabajo.

‘aracteristicas personales relacionadas con las ap-
itudes requeridas para el puesto.

a evidencia que Jjustifica todas las necesidades, -
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es simplemente la incorporacién del nuevo personal-
o su desplazamiento en |la empresa.

Las necesidades manifiestas se localizan también -
cuando:

La maquinaria, la herramienta o el equipo existen--
tes son modificados o substituidos por otros.

Los procedimientos son nuevos o modificados.

Para el primer caso, es necesario obtener las res--
puestas a las siguientes preguntas:

;Qué nuevas actividades, conocimientos y habi [ ida--
des seran requeridas para el manejo de la maquina--
ria y las herramientas?

&Quiénes seradn afectados con el cambio?

;Cuéndo serd introducido el nuevo equipo y por lo -
tanto cuindo deberdn presentar los obreros a nivel-
requerido?

aQué actitudes deberdn modificarse o incrementarse-
para que el cambio se produzca sin fricciones?

;Cémo afectardn a los obreros los cambios planeados
y qué medidas se tomarén para evitar un posible - -
efecto negativo?

Cuando se ha obtenido la informacién derivada de -
las respuestas a las anteriores preguntas, se ten--
drén datos suficientes para decidir si es necesario
el adiestramiento, para considerar las medidas que-
son mas apropiadas al caso.

El procedimiento a seguir para obtener los resulta-
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dos de la determinacién de necesidades es el si- -
guiente:

Fijar el ndmero total de personas afectadas.
Agruparlos en equipos, si es necesario.

decidir las prioridades para el equipo que funciona
&4 primero, el mds importante, etc.

Elaborar la descripcién precisa y completa de las -
actividades en que se requiere capacitacién, sin ol
vidar que deben considerarse los niveles de ejecu--
cién requeridos.

Las caracteristicas de los participantes deben ser-
las ya mencionadas. La evidencia que justifica las-
necesidades detectadas es en estos casos la intro--
duccién o modificaciones del equipo.

Cuando se trata de cambios en los métodos, es posi-
ble usar las mismas preguntas, asfi como el procedi-
niento antes descrito, pero referidas a los cambios
en cuestién.

NECESIDADES ENCUBI ERTAS.

Cuando las necesidades de adiestramiento no son tan
bbvias es necesario realizar un trabajo mds minucio
so y desde luego, mucho mis dificil. Para el caso -
se deben:

Buscar evidencias generales y sintomas de que exis-
ten problemas en la organizacién.

Buscar |as causas de tales problemas, asi como las-
soluciones méds rapidas, econdémicas, defectos en la-
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organi zacién en la estructura o en las politicas de
la empresa.

Las maquinas o las herramientas son caducas o inade
cuadas.

Los salarios son bajos.

La capacitacién es la solucién indicada cuando |as-
situaciones criticas se deben al personal y lo que-
se requiere es que éste aprenda nuevas habilidades;
modifique ciertas conductas o habitos, adquiera co-
nocimientos adicionales o modifique sus actitudes.

No hay que olvidar, sin embargo, que si se planea -
alguna modi ficacién en la organizacidn y/o en las -
pol fticas o estructuras de la empresa, asi cmo cam-
bios de maquinaria o herramienta, posiblemente se -
requiera también un cambio en el personal.

Cuando se han decidido las &reas criticas en que se
requiere capacitacién y se cuenta con la evidencia-
general de ello, se decide la prioridad a seguir, -
el igiendo una &rea concreta, un departamento o un -
puesto.

TECNI CAS.

Fl paso siguiente consiste en obtener la descrip- -
cién precisa y detallada de las actividades en que-
se necesita la capacitacidén. Para realizar esto pue
den aplicarse varias técnicas mas conocidas.
An4lisis de puesto.

| nventario de habilidades.

[échica de las tarjetas.
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Lista de verificacidn.
Entrevi sta-.

Cuestionario o encuestas.

Observacién directa.

Una vez obtenida la descripcién precisa y completa-
de las actividades en que se requiere capacitacién,
es necesario precisar:

La evidencia que justifique las necesidades detecta
das.

| as caracteristicas de los participantes.

Todos esos pueden obtenerse durante la aplicacién -
de las técnicas, es recomendable obtener siempre la
evidencia que justifique las necesidades, una vez -
que se haya indicado las &reas o aspectos en que se
requiere capacitacién, se procede a obtener sus ca-
racteristicas en lo referente a:

Edad, Escolaridad, Experiencia laboral, Caracteris-
ticas personales con relacién a las aptitudes reque
ridas para el puesto.

Una buena determinacién de necesidades de capacita-
cién debe arrojar resultados completos y precisos, -
pero sobre todo vdlidos y confiables sobre los as--
bectos ya mencionados. De estos resultados depende
en gran parte, la eficiencia del programa de capaci
tacién que se elaborard a partir de los mismos. »~

ANALISIS DE PUESTOS.

Es una técnica que consiste en enlistar ordenadamen
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te lo que se hace en el puesto y lo que se necesita
saber para hacerlo bien.

El andlisis de puestos se realiza en la siguiente -
manera:

a).- Divisién del puesto en sus componentes mayores.
by s Identificacién de todos los elementos que per-
tenecen a cada componente. Los componentes y sus -

elementos se obtienen, revisan y examinan asfi:
1.- Observacién directa del trabajo.

2.- Entrevistas con quienes ejecutan el trabajo y -
con todos aquel los que estén directamente conecta--
dos con el mismo, como supervisores, técnicos, etc.,
para completar y revisar los datos obtenidos.

3.- Entrevistas con |as mismas personas para exami-
nar minuciosamente toda la informacién l|lograda.

El andlisis puede ser general o muy detal lado depen
diendo del tiempo disponible y la importancia del -
puesto.

Se recomienda hacer un andlisis muy minucioso cuan-

do:

1.- Las actividades del puesto en cuestidén se reali
cen en |lineas de produccién en las que el trabajo -
esté muy fraccionado.

2.- Las actividades impliquen riesgos muy grandes y
las normas de produccién exijan una calidad muy al-
ta.
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El andlisis de puesto no da necesariamente indica--
dores de necesidades de capacitacién, pero es muy -
Gti |l para:

~-Precisar el contenido de un puesto.

-Indicar las caracteristicas personales en cuanto a
las aptitudes requeridas para el puesto.

Para determinar las necesidades de capacitacién, so
lo se requiere:

Comparar los niveles reales de ejecucién de cada -
trabajador (normas respecto a calidad, cantidad, ve
locidad, exactitud, etc.), con los requeridos para-
el puesto.

Si existe alguna diferencia entre los niveles rea--
les de ejecucién y lo esperado, es necesario especi
ficar en qué actividades y sefalar nuevamente los -
niveles deseados.

Conviene decidir después si la mejor medida es la -
capacitacidén, o sea: si es mas féacil lograr los ni-
veles requeridos con la formacién que con los cam--
bios en las politicas, en la calidad, |la materia -
orima, etc.

Si existe una buena descripcién de puesto, la detec
ci6n de necesidades de capacitacidén es algo relati-
vamente facil.

Sin embargo, conviene cerciorarse de que la descrip
~ién coincida con lo que realmente se hace y aumen-
tar los niveles de ejecucién que permitan una apre-
“iacién mds o menos sencilla y r4pida.

“uando no se cuenta con la descripcién del puesto -
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es conveniente elaborarla.
El anilisis se efectia:

1.- Divididiendo el puesto en sus componentes mayo-
res (tareas). Las tareas son cada una de las activi
dades principales que constituyen pasos ldgicos y -
necesarios en el trabajo (uso de equipo, de mate- -
rial, procesos basicos, etc.).

| as caracteristicas distintivas de una tarea son:

1.- Se reconoce como una de las principales respon-
sabi | idades del trabajador.

2.- Ocupa una parte importante del tiempo producti-
vo del trabajador. '

3.- Incluye actividades en las que intervienen cono
cimientos y habilidades intimamente relacionadas.
1.- Se realiza para el mismo propésito, mediante el

ni smo método y apegdndose a ciertas normas de velo-
cidad, exactitud, calidad y cantidad (niveles de -
= jecucién).

Una vez dividido el puesto en todas sus tareas se -
orocede a identificar todos los elementos que compo
nen a cada uno.

Cuando se termine de recabar respecto a cada una de
las tareas se procede a revisarlas y examinarlas -
con el obrero observado y con los supervisores, téc
. % -
vicos, etc., que estén conectados con el trabajo.

dara finalizar hay que hacer las siguientes pregun-
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tas.
-;Se refiere cada actividad a una pequeina fase del-
trabajo o procedimiento?

-;Se presenta cada actividad de modo claro y especi
fico, de manera que se entienda claramente?

-;Se presenta cada actividad de modo que cubra to--
das las situaciones de trabajo de naturaleza simi--
lar?

LA DESCRIPCION DEL PUESTO DEBE CONSIDERAR:

.— Encabezado
.— Descripcidédn genérica

.- Descripcién especifica

- L NN =

Especificaciones
INVENTARIO DE HABILIDADES.

Es también un instrumento que se utiliza para deter
minar las 4reas o tareas en que se requiere capaci-
tacién y precisar quienes lo requieren.

El inventario contiene una columna para el personal
y otra para las habilidades, operaciones, tareas, -
etc.

El inventario de habilidades es |lenado generalmen-

te por supervisores, jefes de linea, etc., quienes-
estidn en una posicidén muy favorable para hacer apre
ciaciones de sus subordinados. Las tareas o activi-
dades a incluir varian seglin el puesto y pueden ser
amplios o especificos segin se desee.
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la escala de rendimiento puede ampliarse a cinco -
grados de calificacién o puede cambiarse si asi con
viene.

Es importante pedir a quienes llenen los inventa- -
rios, que indique la columna de observaciones los -
probl emas que manifiesten los sujetos con habilida-

des inferiores a las requeridas.

El inventario permite identificar muy facilmente -
las actividades con niveles bajos, asi como a los -
sujetos afectados.

TECNICA DE LAS TARJETAS.

Se enlistan las actividades, fases de un proceso o-
”~ . . . »

dreas potenciales de capacitacién. Se anota cada -
una de ellas en una tarjeta, para formar un equipo.

Se entrega el equipo de tarjetas al obrero, supervi
sor, etc., pidiéndole que seleccione las tarjetas -
en las que considere se requiere capacitacién y que
| as ordene por su importancia. Esta técnica puede -
apl icarse en forma individual o colectiva.

Cuando cada sujeto termina su trabajo con las tarje
tas, se anotan los resultados en un cuadro de con--
centracidn.

Se recomienda pedir a los sujetos las razones por -

las que consideran que requieren formacién en las -
dreas que sefalaron. Ejemplo en Supervisores.

TARJETA

1.- Métodos de trabajo usados en empresa.
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2.- Mejoramiento en los métodos de trabajo.
3.- Instruccién a los obreros en los métodos de tra
bajo.

LI STA DE VERIFICACION.

El puesto o una parte del mismo, el proceso, el - -
4rea de responsabilidad o la actividad seleccionada,
se descomponen en una |ista detallada de sus partes
o fases, ordenada con una secuencia légica.

Ejemplo de verificacidn (recepcionista del hotel-re
cibir al cliente)

; Cémo saludar al cliente?

| O3

; Como determinar alojamiento?

;Cémo registrar la entrada?

;Cémo alojar al cliente?, etc.

El listado se presenta colocando un aspecto por |i-
nea, con una raya o paréntesis a la derecha de cada
una. Se pide a quienes llenen las listas de verifi-

cacién que marquen con una X los aspectos en los -
que se sienten incompetentes o en los que les gusta
ria tener mis conocimientos, habilidades, etc.

También es posible pedirles que cancelen todos los-
aspectos en los que se sienten satisfechos o con un
dominio suficiente, para que después numeren los as
’ e
bectos restantes empezando por el mas problemdtico.

Se recomienda incluir una parte final para ”"indica-
ciones”, en la que deben anotar las razones mas im-
portantes por las que se marcaron uno o varios as--
pectos.
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ENTREVISTA.
Las entrevistas fundamentales son de tres tipos:

a) Dirigida
b) Semidirigida
c) Libre

Cualesquiera de el las puede ser aplicada para deter
minacién de necesidades de capacitacién, aln cuando
las dos primeras pueden ser mis valiosas y econémi-
cas-

DIRIGIDA

Es conducida por el entrevistador, apoyédndose en -
una serie de preguntas que se han elaborado previa-
mente y para las que se esperan respuestas mis o mg
nos breves del entrevistado.

SEMIDIRIGIDA.

El entrevistador determina, previamente s6lo aque--
| los aspectos sobre los que desean obtener informa-
cién y durante la entrevista estructura sus pregun-
tas segln el giro que tome ésta, sin perder de vis-
ta los tépicos centrales. El entrevistado tiene mas
| i bertad de expresién que en el primer tipo de en--
trevista, pero siempre guiado por el entrevistador.

LIBRE

El entrevistador tiene presente el objetivo que per
sigue, pero permite al entrevistado hablar més o me
nos |libremente. A pesar de ser una conversacién |i-
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>re, el entrevistador deberd estar atento para evi-
tar digresiones.

CUESTI ONARI1O.

Fs uno de los métodos mis rdpidos y econdmicos para
jeterminar |las necesidades de capacitacién. Resulta
srdctico y econdédmico si se desea investigar un &rea
en la que muchas personas ocupan el mismo puesto. -
In cuestionario bien elaborado puede aplicarse las-
veces que se desee, en diferentes momentos.

|l os cuestionarios se utilizan para obtener aprecia-
~iones del nivel general e individual de conocimien
tos y ejecuciones, asi como para advertir las nece-
sidades existentes.

los cuestionarios pueden utilizarse para cualquier-
nivel directivo, asesor u operativo.

| os cuestionarios sirven para obtener informaciones
de :

- Los elementos directivos de |la empresa acerca de-
las necesidades de capacitacién de sus subordinados.

. ) ! : /3
Cual quier persona (obrero, supervisor, jefe de |i--
hea, etc.), en lo que respecta a su propio nivel de
~onocimientos y ejecucidnes y sus necesidades.

drocedimi entos para la elaboracién de cuestionarios:

1.~ Precisar el puesto del que desea obtener infor-
macién.
2.- Determinar el tipo de personas que |lenaran el-

cuestionario (supervisores, obreros, jefe de ta
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ller, etc.)

3.- Lista de las actividades, procesos, etc., que -
desea investigar.

.- Precisar la informacién que mids le interesa de-
cada uno de los aspectos anteriores.

5.- Redactar las preguntas necesarias acerca de ca-
da elemento.

).—- Indicar la forma en que espera sean contestadas
|l as preguntas.

/.- Redactar las instrucciones.

_a aplicacién de cuestionarios puede ser individual
y colectiva, pero la segunda forma es més recomenda
>le. Una vez aplicados los cuestionarios se procede
y concentrar sus resultados. Conviene agrupar los -
~esul tados por &reas o aspectos. Para el cuestiona-
»io se tendria:

’] aneamiento, fluidez del trabajo, métodos, etc.

s recomendable elaborar las preguntas en funcidén y
actividad y no solo por los conocimientos de una -
yarte del puesto.

OMBINACION DE TECNICAS.

_as técnicas de determinacién de necesidades de ca-
>aci tacién se pueden aplicar combindndolas y/o ajus
-4ndolas a cada paso especifico, segin diversos fac
“ores.

.- Tiempo y costo disponibles para realizar la in-
vestigacién.
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2.- Existencia en la empresa de una buena descrip--
cién de puesto.

3.- Existencia de buenos indices respecto a produc-
cidén, personal, etc.

4.- Importancia del departamento de capacitacién y-
en particular disponibilidad para contar con la
ayuda, asesoria, tiempo, etc., de los obreros, -
supervisores, etc.

Es imprescindible de manera invariable, contar con-
una buena descripcién de puesto, para conocer con -
brecisién el contenido del mismo y estar asi, en po
sibilidad de utilizar cualquiera de las técnicas -
que ya Vvimos.

Cuando no se disponga de una descripcién de puesto,
es necesario utilizar el andlisis de puesto antes -
que otra técnica.

Cual quiera que sea el caso, las técnicas deberdn -
ajustarse para lograr una buena descripcién de las-
actividades en que se requiera capacitacién y para-
obtener una evidencia muy sélidas que justifique -
las necesidades detectadas.

1.12.2 MODELO CYDSA

FI modelo CYDSA, o circular, consiste en reunir al-
jefe de un departamento con su inmediato nivel de -
col aboradores para diagnosticar en conjunto el esta
do de necesidades del grupo, su categorizacidén y su
relacién con los objetivos organizacionales especi-
ficos considera las necesidades de los individuos -
vy las del grupo, tomando a éste como un todo.
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‘sta estrategia permite que las personas que sufren
as necesidades participen activamente en la defini
-i6n de las mismas.

ara lograr su implementacién se utilizan técnicas-
yasadas en la dindmica de grupos. Se parte de una -
tmésfera que asegure una comunicacién abierta y -
ina sensacidn generalizada de confianza y seguridad

)ROCED IMIENTO.

.- Recopilacién de informacién, ordenamiento de --
os grupos y preparacién de la reunién.

'n esta étapa los que se van a encargar de la reu--
1ién, obtienen la informacién clave "“Objetivos de -
‘a Organizacién, Estructura Funcional, Estructura
Jerdrquica, antecedentes de los grupos, etc.” Se -
jefine la composicién de cada grupo y se prepara la
~eunién para su ejecuciodn.

2.- Entrega de Informacién a los participantes.

dor medio de un documento se d& toda la informacién
e se posea. Se llenan ciertas formas que persi--
jan un diagnéstico individual.

}.- Desarrollo de la Reunién.

“onducida por un facilitador, que puede ser mi embro
je algin departamento de la organi zacidén, o un re--
.urso externo. La secuencia de actividades puede -
sresentarse de la siguiente manera:

3) Integracién del grupo.- Ejercicio grupal.

5) Bases Teéricas del Modelo.- Exposicién del faci-
| itador. '
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c) Necesidades Individuales. Revisién de cuestiona-
rios y tabulacién de los datos.

d) Determinacién de necesidades grupales.- Trabajo-
de grupos ”Autodiagnéstico grupal ”.

e) Evaluacién de la Actuacién de Grupo.- Observacio
nes alrededor de ;Qué tan productivo es el gru--
po?

f) Determinacién de la categoria de necesidades y -
establecimiento de prioridades de satisfacciodn.-
Cada grupo determina sus categorias o necesida--
des y sus prioridades.

g) An4lisis de resultados.- Cada grupo decide accigo
nes a seguir y objetivos grupales.

h) Informacién sobre costos y caracteristicas de -
las posibles opciones a seguir.- Exposicién del-
"Experto” sobre costos y opciones existentes.

i) Presentacién de proyectos especificos.- Comunica
cién de proyectos a gerencia, o niveles jerdrqui
cos superiores.

j) Conclusién del evento.- El facilitador sumarisa-
y menciona las conclusiones.

Como se puede observar en este MODELO se hace auto-
diagnéstico grupal de necesidades. Las necesidades
se relacionan con objetivos organizacionales, lo -
que conduce una utilizacién pragmdtica de los resul
tados.

El modelo tiene algunas debilidades, por un lado -
queda la duda respecto el canal de informacién, y -
su efectividad, que se utiliza entre cada cfrculo.-
Formalmente es el jefe quien ocupa este rol sin em-
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yargo, puede un mismo sujeto jugar dos roles distin
-0s en el mismo sistema, por otro lado, es poco pro
yable que los jefes tengan presentes en forma simul
-4nea, la actuacién, objetivos y potencial de todos
sus subordinados. La decisién a tomar considerando-
,] monto de datos existentes, requerird de una se--
ie de combinaciones miltiples y complejas que en -
srincipio solo un Cerebro Electrénico podria rela--
-ionar en poco tiempo. Puede suceder también, que-
.| facilitador se deje |levar sus propias actitudes
; las traduzca en simpatias y rechazos hacia algu--
wos de los elementos del grupo proceso. El facilita
lor, que nunca pierde su posicién de poder, influye
Jefinitivamente en la direccién que el grupo ha de-
-omar.

.12.3 MODELO DINAMICA

e basa en una estructura que permite el estableci-
riento de relaciones informativas a través y entre-
os elementos del sistema. Un elemento fundamental -
n el que se apoya la filosofia del modelo es el -
oncepto de autodesarrollo. Muchos planes no lo- -
jran sus necesidades de desarrollo. Esta falta de-
-onciencia se refleja en un grado de motivacién muy
yobre en las conductas de aprendizaje que se empren
lan. En la participacién directa de los involucra--
los, cualquier plan, por completo que sea, corre el
iesgo de no responder a necesidades reales y de -
-onvertirse en una fuga de recursos de todo tipo y-
“uentes de Fru§traci6nes.

_a mecdnica del modelo din&mica compromete a cada -
yersona a participar en la determinacidén de sus ob-
jetivos, necesidades y plan especifico de sus desa-
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rrollo. Hay una negociacién entre los elementos cla
ve del sistema relacionado con el flujo de las fun-
ciones conocidas y rectoras de las estructuras rea-
les del sistema.

Propésitos del Modelo.

1.- Asegurar que la existencia de los recursos huma
nos sea acorde con el crecimiento y |las necesidades
de la organizacién.

2.- Asegurar que los altos niveles organizacionales
tengan informacién objetiva a cerca de la actuacién,
capacidad actual y potencialidad del personal.

3.- Lograr que exista una conciencia de autodesarrg
lio en todo el personal.

4.- Propiciar que los jefes, en forma sistematica,-
sean responsables del desarrollo de sus subordina--
dos.

5.- Aumentar el grado de motivacién y autorealiza--
cién de personal al colaborar en la planeacién de -
su trayectoria en la empresa.

6.- Asegurar qué relaciones industriales (desarro--
Ilo de personal), cuenta con informacién actualiza-
da que sirva de base para la elaboracién de progra-
mas de desarrollo.

PROCED I MI ENTO.

El procedimiento a seguir en el modelo dinémica, se
efectla a través del llenado de las siguientes for-
mas:
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nélisis de Actuacién Personal (se puede completar-
on el curriculum)

ndlisis de Actuacién y Potencial.

valuacién de Actuacién y Potencial.

ntrevista de desarrollo (sin forma).

as formas que se recomiendan usar para la implemen
acién de este modelo, pueden incluir tantos datos-
omo profundidad quiera alcanzarse. Cada experto di

efiard sus propias formas de acuerdo a las necesida
es del grupo que se pretenda diagnosticar.

.13. ANALISIS DE RESULTADOS.

a siguiente etapa de la determinacién de necesida-
es de capacitacién consiste en el Andlisis de Re--
ul tados.

a utilidad de los datos que sigue al diagnéstico -
st4 sefialada de acuerdo a la naturaleza de cada mo
elo. Dicha utilizacién se sefiala de manera, mas o-

enos explficita, en cada uno de los modelos. Por lo
anto, en este punto se procederd a sefialar dos ti-
os de enfoques, que pueden ser complementarios y -
ue son aplicables a cualquiera de los modelos men-
ionados.

.13.1 ENFOQUE ESTADISTICO

sta aproximacién se basa en el andlisis cuantitati
o de los datos. Es decir, se da prioridad a aque--
los aspectos que se demuestren como significativos
el grupo, tomando como criterios el mayor ndmero -
e frecuencias o apariciones de la conducta estudia
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da.

El enfoque estadistico ofrece un tipo de conclusio-
nes que se basan en la categorizacidén de las conduc
tas de acuerdo a un ordenamiento de conductas espe-
cificas que se relacionan con una escala de valores
aceptables, valores que pueden, incluso, ser expre-
sados en términos numéricos:

% de produccién, calidad de producto, tiempos de -
ejecucién, etc. Los resultados de estos anélisis se
presentan, con mucha frecuencia en forma numérica, -
y la implementacién de estos resultados es de cober
tura total. Es decir la ejecucién masiva de adies--
trami ento que garantice la uniformidad en las con--
ductas deseadas, condicién que puede hablar de re--
sultados costeables.

El enfoque estadistico tiene la ventaja de que pro-
porciona, de una mirada, un cuadro claro de las ne-
cesidades mis colectivas del sistema en relacién a-
una variable esperada: el producto.

1.13.2 ENFOQUE DINAMICO O SISTEMATICO

Este enfoque presenta algunas diferencias en rela--
cién al inmediato analizado. En primer lugar maneja
un concepto muy relacionado con la geometria y - -
otras ciencias, que nos dice que: el todo no es la-
suma de las partes. Es decir, que la suma de las ng
cesidades de los individuos del grupo, no es necesa
riamente la necesidad del grupo.

El emprender entonces acciones masivas para resol--
ver necesidades que fueron detectadas en los indivi
duos puede no resolver un problema de grupo, dado -
que el grupo, como tal es ya un elemento distinto a
la simple suma de sus miembros. Resulta claro enton
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es, que los enfoques estadisticos de andlisis o -
cumul ativos, sean mds recomendables para la resolu
ién de necesidades del 4rea psico-motriz.

os analisis estadisticos elaborados que toman en -
uenta relaciones mateméticas (por ejemplo: correla
iones, probabilidades, predicciones, etc.), entre-
as variables estudiadas, con todo y que represen--
an un valioso adelanto a la simple cuantificacion-
' porcentajes, no dejan de basarse en el mismo prin
ipio: la blGsqueda de relaciones causales en las -
onductas del sistema que se analiza.

| Enfoque Din&dmico toma en cuenta las condiciones-
 hechos antecedentes como una parte de la historia
lel sistema. El conocer esta historia nos ayuda a -
bicar a la organizacién dentro de un determinado -
ontexto de relaciones y lenguajes (cultura), pero-
o nos explica a la organizacién en el momento pre-
ente, sobre todo, porque este momento estd siendo-
nfluenciado, simultineamente, por una diversidad -
le estimulos cuya influencia es innegable y que no-
uede ser esperada para que se analice como histo--
ia. Cuando este andlisis se hace, dichos estimulos
" la organizacién misma, ya son otra cosa.

in profundizar en la descripcién de este enfoque -
os conformaremos con sefalar algunas de sus carac-
eristicas mis conocidas.

e interesa enh conocer cudles son las percepciones-
le los sujetos acerca de los elementos clave que la
.odean en la organizacién: su jefe, sus compaieros,
a empresa, su puesto, su salario, la forma en que-
rabajar, etc.



106

In analisis Sistematico hace un uso predominante de
t&rminos .como tendencia (y no exclusivamente de ti-
DO estadistico), percepciones necesidades de los in
dividuos y de los grupos, necesidades de los clien-
tes distribucién del poder, tecnologia formal e in-
formal, etc. Una parte definitiva de la realizacién
de este anédlisis es que describe (o trata) las rela
ciones entre los sistemas y subsistemas tomando en-
cuenta aspectos de tipo funcional y social.

TRASLADO DE DATOS A UN PROGRAMA DE DESARROLLO.

El siguiente paso del Analisis de Datos es el tras-
lado de éstos a un programa especifico.

|l a Determinacién de Necesidades nos habla de aspec-
tos que la organizacién, parcial o totalmente, re--
qui ere desarrollar o modificar para alcanzar sus ob
jetivos 6ptimamente.

El procedimiento es sencillo: las necesidades son -
categorizacién respecto al area organi zacional o -
funcional a que se refieren. Para cada una de las-

necesidades se propone un objetivo a alcanzar, se -
pretende que la consecucién del mismo satisfard la-
necesidad aludida, y que por Gltimo los objetivos -
se desglosan en contenidos de aprendizaje o unida--
des de informacién, cuyo conocimiento o dominio nos
habla, precisamente de. que el objetivo ha sido al--
canzado.
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2.- PROGRAMACI ON

os programas de adiestramiento deben proporcionar-
os conocimientos, las habilidades, las destrezas y
as actitudes necesarias, para ello se hace indis-=-
vensable identificar y jerarquizar las deficiencias
jue hace falta cubrir.

 ara establecer un buen programa; hay que decidir -
.uiles son sus necesidades de capacitacién y objeti
0os, orientidndose hacia aquellas que en cada empleo
-ienen carécter concreto y real.

\ntes de dar comienzo a un programa de capacitacién,
\ay que preparar una descripcién detallada del em--
|l eo .

dara mantenerse en el ritmo de los cambios de pro--
lJuctos y métodos de produccién, la administracién -
.videntemente ha de examinar sus programas de capa-
itacién y desarrollo, pero no es beneficioso el in
-ento de adiestrar de nuevo a toda la mano de obra;
.| problema por lo tanto es: ;Quién ha de ser entre
ado? ;Cémo? ;Por qué?

Ina vez que se implanta un programa de entrenamien-
0, debers integrarse cuidadosamente con las pol iti
.as de seleccién, asignacién y organizacién. Ningin
srograma de entrenamiento tendra oportunidad de lo-
jrar éxito si los entrenados son incapaces de apren
jer o si no se colocan subsecuentemente en los pues
tos en que puedan usar lo que han aprendido.

Ina de las tareas mas dificiles de un director de -
sntrenamiento es obtener un verdadero apoyo de un -
srograma tanto el de los supervisores inmediatos de
los entrenados como el de una simple aprobacidn ac-
tiva de estas personas en el proceso total de desa-
~rol lo.
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Son tres las responsabilidades principales que asu-
men el supervisor al abordar su programa de capaci-
tacién.

1.- Compenetrarse en la organizacién, la operacién,
el personal y los problemas de la localidad.

2.- Desarrollar programas que “vale lo que cuesta”,
basados en necesidades especificas.

3.- Promover participacién y apoyo activos de la di
reccidén.
Al encarar estas responsabilidades, el supervisor -

formular4 un plan de accién basado en el estudio de
los siguientes elementos consecutivos:

1.- Sector.- ldentifiquelo con las necesidades de -
capacitacién. :
2.- Plan.- Elija el plan adecuado para el sector.

3.- Lineamiento del curso.- Elija materias duracién,
lugar y lideres.

4.- Método.- Determine el método bésico a emplear.

5.- Utiles.- Elija los medios que suplementen los -
métodos.

6.- Evaluacién.- Determine los medios para medir la

efectividad.
Si el supervisor sigue a conciencia estas indicacio
nes progresard en el desarrollo de un programa efec

tivo que la gerencia pueda reconocer.

El material de administracién que se ha de presen--
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ar a los empleados o a los inspectores en un plano
nferior, se deberd revisar primero y lo deben acep
ar la administracién superior y después se conside
ard y se aceptard en sucesivas conferencias cele--
radas en los estratos mis bajos de la Empresa.

si cuando el material se presente al estrato de la
rganizacién, todos los que estan obligados a cum--
lirlo conoceran el contenido del programa de capa-
itacidn.

ara dar apoyo a todo programa es buen método discu
ir los planes y procedimientos originales con los-
iembros de la administracién y obtener sugerencias
onstructivas de ellos, de modo que cada directivo-
onsiderard parte del programa su propia contribu--
i1én.

| adiestramiento organizado puede producir ahorros
ue justificardn pronto sus costos.

| éxito de un programa de capacitacién estd deter-
inado por las condiciones externas que influyen en
u continuidad. Claramente, pues, los objetivos de-
n programa tendrdn que derivar del cuadro total de
a organizacién y deberdn estar a tono con los obje
ivos mis generales de la misma. Ademds, tienen que
omar en cuenta la calidad de los tiempos que co- -
ren y el medio ambiente de la organizacién, porque
olo asi pueden ser realmente productivos la capaci
acién y el desarrollo para resolver los problemas-
el futuro a la vez que los del presente.

| terminar cada una de las unidades de capacita- -
ién y al final del programa deberd hacerse un resu
en. Ademis pueden hacerse resUmenes intermedios, -
eglin la naturaleza del material que se esté ense--
ando.
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2.1 ETAPAS DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

En la capacitacidén se pueden reconocer ciertas eta-
pas bien definidas.

1.- Reconocimiento de la necesidad de capacitar los
empl eados, las etapas posteriores por las cuales pa
sa un programa de capacitacién son la determinacién
de los objetivos generales y concretos de éste.

2.- La organizacién del programa.

3.- Su funcionamiento.

4.- Una comprobacién de su eficacia.

5.- La aplicacién adecuada, bajo supervisién de la-

instrucciédn dada.

6.- La incorporacién efectiva de los resultados de-
la capacitacién a las operaciones de trabajo de la-
organizaciédn de que se trate.

La experiencia de la observacién de los resultados-
es un gran ntimero de organizaciones industriales y-
comerciales indican claramente que son dos las con-
diciones bésicas necesarias para que funcione efi--
cientemente un programa de capacitacidn.

Es probable que los mejores resultados se obtengan-
cuando se enfoque el problema desde arriba hacia -
abajo. Dicho en otras palabras los dirigentes méxi-
nos deben estar convencidos de que exigen determina
dos valores susceptibles de obtener cuando se lleva
eficientemente un buen programa.
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.2 REDACCION DE OBJETIVOS

mportancia.- En la elaboracién de un programa de -
apacitacién, el paso inicial es la redaccién de --
os objetivos, que constituyen la base de cualquier
ctividad posterior.

or ejemplo, en la fabricacién de una pieza mecdni -
a, antes de detallar el proceso, seleccionar la ma
eria prima y el equipo que se va a utilizar, se es
ecifican la forma, las dimensiones y las cualida--
es de la pieza.

a pieza mecinica terminada constituye el objetivo-
n ese caso; para precisarlo se necesita conocer a-
ondo las funciones que se va a cumplir.

os objetivos deberdn redactarse de una manera mi nu
iosa y exacta, ya que de la correcta precisién de-
stos, dependerén:

.- La amplitud del contenido.

.- Las técnicas de instruccidn.

.- Los materiales didacticos.

.- ElI tipo de evaluacién.

uando los objetivos no son claros, es muy dificil-
valuar un programa y no existen bases sélidas para
elimitar el contenido, seleccionar los materiales-
liddcticos y las técnicas de instruccién.

unciones.- Los objetivos deben ser claros y preci-
os para cumplir con las siguientes funciones:

.- Comunicar a los participantes, a otros instruc-
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tores o a cualquier persona, la intencién del pro--
grama.

2. Estimular y enfocar la atencién de los partici--
pantes haciéndoles comprender lo que se espera de -
el los.

3.- Precisar a los participantes el dominio que de-
ben alcanzar en sus actividades.

Objetivos en términos de conducta.- Hay muchas for-
mas de redactar objetivos. Una de ellas consiste en
expresar l|la conducta que manifestaran los partici--
pantes al finalizar su capacitacién: estos objeti--
vos reciben el nombre de "“objetivos en términos de-
conducta”

Ejemplo: Como resultado de las actividades compren-
didas en este programa de capacitacién, usted:

Local izard cualquier falla de un motor de combus- -
tidén interna y lo reparard utilizando el equipo de-
herramientas y el manual en un lapso de 50 minutos.

Procedimiento.- Para redactar objetivos en términos
de conducta, es necesario seguir un procedimiento -
que consiste en:

Listar las actividades en que se requiere capacita-
sr r . P .
cién, baséndose en la descripcidén elaborada previa-

mente.

Redactar los objetivos basédndose en dicha lista.

Verificar que no falte en los objetivos ninguna de-
las actividades o tareas.
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“|ementos de los objetivos.- En la redaccién de los
b jetivos se incluyen tres elementos bésicos.

o0s tres son importantes y se debe estar seguro de-
jue no falte elemento alguno.

| .- Presentacién.- Tiene por objeto a hacer que los
sarticipantes sientan de manera personal, directa y
-ordial, lo que logrardn hacer como resultado de su
~apacitacién. El valor motivacional de la presenta-
-i6n, es decir, el estimulo al interés, reside en -
.| hecho de hacer sentir como propias las metas de-
'a capacitacién. En la medida en que los participan
tes se identifiquen con los objetivos y los compren
fan, su impulso por alcanzarlos serd mayor. Una pre
sentaci 6n adecuada es de gran ayuda para comunicar-
y los participantes lo que se desea de ellos.

_a presentacién debe redactarse siempre de manera -
lirecta.

.- Formas de conducta.- Después de la presentacién
se redactan las formas de conducta. Son la descrip-
~ién de lo que se espera hardn los participantes co
o demostracién de que han alcanzado los objetivos.
dor este motivo se redactan en futuro de indicativo
(troquelard, trazaré, dibujaré).

_as formas de conducta son cualquier actividad visi
>le y verificable manifestada por los participan--
tes.

0 mas importante de los objetivos, reside en que -
w0 se elijan formas de conducta que presenten mas -
Jje una interpretacién, esto es, que no tengan signi
"icados diversos, vagos o ambiguos.
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~jemplos de formas de conductas:

Y)ALABRAS AMBIGUAS (Varias interpretaciones)

3aber, entender, entender realmente, plenamente, -
ypreciar, apreciar plenamente, creer, tener fé, go-
ar, disfrutar, conocer.

>ALABRAS UNI VOCAS (menor ndmero de interpretacién).

"scribir, recitar, identificar, diferenciar, apli--
-ar, resolver, construir, listar, comparar, inter--
sretar, analizar, sintetizar, evaluar.

.- Condiciones de operacién.- Las condiciones de -
yperacidn son las situaciones en las cuales se de--
sen manifestar las formas de conducta. Las condicig
\es de operacién precisan los objetivos que se per-
si guen. Por ejemplo, el siguiente objetivo: “repara
»4 motores”, expresa la conducta deseada del parti-
-ipante, pero no la especifica con claridad y puede
srestarse a confusiones.

dara resolver este problema y evitar mal interpreta
lo o parcialmente comprendido, es necesario aclarar
] tipo de motor que se reparard y las ayudas o me-
Jios que se empleardn para realizar la operacién.

| objetivo quedari asf: "reparard motores de com--
sustién interna, empleando el equipo de herramien--
-as y el manual”

_as condiciones de operacién son sumamente importan
-es, ya que precisan las formas de conducta.

lay que tener presente que en las actividades de -
wprendi zaje (fundamentalmente ejercicios, ejemplos-
, evaluacién), se tomarédn en cuenta las condiciones
le operacién presentadas en los objetivos.
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_as situaciones en que el trabajador o participante
»ealizard sus actividades, son las bases de las con
liciones de operacién.

2.3. ESTRUCTURAS DE CONTENIDOS

"] contenido es el conjunto de conocimientos, y/o -
ianipulaciones que el participante debe comprender,
lominar, aplicar para lograr los objetivos.

‘a funcién de que se compone el contenido, estable-
iendo claramente las relaciones que hay entre - -
| los.

as actividades que el elaborador realiza en esta -
>tapa son:

)rdenacidén de los elementos del contenido.

ntegracién de los elementos en unidades de instruc
SR <
16n.

lo existe un criterio Gnico para ordenar los elemen
-0os. Para contenidos cuyas actividades se realizan-
.n formas Unicas e invariables, el criterio a se- -
Jjuir serd ordenar los elementos de acuerdo con la -
waturaleza de la tarea que se va a ensenar. Para -
os contenidos tedrico-techolégicos que pueden ser-
lane jados de los elementos de acuerdo con una se- -
uencia légica que facilite la instruccidn. |Inte- -
yrar el contenido en unidades de instruccién es - -
ygrupar los elementos en sesiones afines, significa
ivas que construyan una totalidad.

In programa puede estar constituido por una sola -
inidad; por varias unidades; o por varios médulos -
grupos de unidades).
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Los indicadores para integrar el contenido en unida
des o médulos son:

La estrecha relacién entre determinados elementos.

La marcada independencia entre unos y otros.

Los pasos a seguir en la estructuracién del conteni
do son:

1.- Ordenar los elementos del contenido de acuerdo-
con la naturaleza de la tarea o de acuerdo con la -
secuencia légica del tema a tratar.

En ambos casos organizar el contenido de manera que
resulte facil comprender las relaciones entre los -
el ementos. :

2.- Integrar el contenido en unidades de instruc- -
cién agrupando los contenidos en secciones signifi-
cativas por si misma con objetivos especificos deli
mitados y con marcada independencia entre cada una-
de las unidades.

3.- Las unidades, de acuerdo con el desarrollo de -
la tarea a que corresponda el programa o siguiendo-
una secuencia légica.

Recomendaciones: Verificar que los contenidos sigan
una relacién de antecedentes consecuentes, y que ca
da elemento del contenido surja de manera natural -
del anterior y conduzca al siguiente.

Recordar que una secuencia bien ajustada facilita -
la instruccién, revisar si las unidades del progra-
na fueron debidamente establecidas; asegurar que ca
da elemento y, cada una de las unidades sea signifi
cativa, de amplitud conveniente, que tenga la nece-
saria independencia. Verificar que no haya elemen--
tos aislados o fuera de lugar. Tener presente que -
las relaciones entre los diferentes elementos del -
contenido, deberdn quedar muy claros.
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3.- EJECUCION.

s inconcebible que una persona aprenda a manejar -
ywutomévil sin subirse a él, o a escribir en médquina
sin golpear las teclas.

| conocimiento y la habilidad necesarios para rea-
. ¥ - I
i zar éstas o cualesquiera otras actividades, menta
es o fisicas solo pueden adquirirse mediante la -
»jecucidén préctica. '

3¢ hace uso de la aplicacién en actividades menta--
es como: razonar, resolver problemas y redactar.

'n la capacitacién el instructor debe proporcionar-
.jercicios pricticos a fin de dar a los estudiantes
‘a oportunidad de desarrollar las actividades y ha-
yi i dades mentales requeridas: desarrollar hasta -
.onvertirlo en realidad el concepto adquirido en la
tapa explicativa de la exposicidén. Debe también es
imular en el estudiante el uso de ejercicios y - -
sruebas précticas a efecto de que valore su propio-
yprovechamiento.

a ejecucién para el desarrollo de habilidades fisi
-as hace necesaria la observacién personal y la - -
yrientacién al estudiante por el instructor oral.

"stas generalmente se logran cuando:

. El estudiante emita la demostracién.

2. Son dirigidas las actividades del estudiante.
3. El instructor oral valora el aprovechamiento.

|. El estudiante hace prdcticas de precisién, rapi-
dez y accién automatica.

\hora bien, la ejecucién es uno de los métodos di--
Jdcticos fundamentales para el aprendizaje. Posible
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mente el alumno sepa explicar cémo debe hacerse una
operacién especifica, pero no estard seguro de que-
sabe hacerla hasta que realmente la haya hecho. Te-
nemos ventajas las cuales son:

1. Pone en practica la teoria; los empleados pueden
aplicar lo que han aprendido.

2. Es un adiestramiento que puede seguirse mientras
se trabaja.

3. Aumenta la rapidez del aprendizaje, puesto que -
se hace uso de mayor ndmero de sentidos.

4. Pueden descubrirse y corregirse hdbitos y practi
cas defectuosas.

5. Proporcionar la comprobacién de los progresos --
del empleado.

Es dificil utilizar un método sin que en el inter--
vengan también otros; por lo general en cualquier -
situacién de ensefianza, una combinacién de métodos-
es mas eficaz que cualquiera de los métodos aisla--
dos.

El supervisor debe disponer del trabajo de manera -
que el empleado tenga posibilidades de aplicar los-
conocimientos o aptitudes recién adquiridos mien---
tras el material todavia estd claro en su mente y -
vivo su interés.
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4.- EVALUACION

ara determinar si el adiestramiento ha sido satis-
‘actorio o no, el supervisor tiene que evaluar lo -
prendido.

| grado en que el empleado domine los conocimien--
o0s, habilidades y aptitudes o haya modificado sus-
ctitudes seglin lo determinen los objetivos del pro
irama, es el grado en que la instruccién ha tenido-

xito o fracaso.

a evaluacién no deberd limitarse a que se haga al-
‘inal de la leccién, del dia o del programa, sino -
jue deberd procederse a ella constantemente.

ntegracién.- La evaluacién tiene que estar integra
la a los demds aspectos del proceso ensefanza-apren
lizaje. Por lo tanto, la evaluacién debera comenzar
on objetivos claramente definidos.

os supervisores no pueden evaluar los progresos ni
a conducta sin tener en cuenta cudl debe ser dicha

onducta.

lotivacién.- La evaluacién debe ir ligada a la moti
acién de los alumnos.

'uando un alumno fracasa, tiene que saber por qué -
racasé y cémo puede evitar un segundo fracaso.

omprensién.- La evaluacién debe utilizarse para -
ue ayude a crear comprensién durante la capacita--
16n.

ebe comprobarse constantemente la comprensién de -
os adelantos, haciendo preguntas y observando eje-
uci 6n.
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Aplicacién.- La evaluacién debe relacionarse con la
aplicacién que el empleado haga de los resultados -
de capacitacién.

Hay tres categorias de pruebas, siendo féacil deter-
minar qué tipo ha de usarse o sugerirse:

1. Oral.- Se emplea en todas las sesiones de capaci
taci 6n para verificar el aprovechamiento del estu--
diante.

2. Escrita.- Da la medida de los conocimientos ad--
quiridos. Puede abarcar una gran extensién, no pue-
de dar medida de habilidad.

3. Ejecucién.- Da la medida de la habilidad para ha
cer o ejecutar una labor determinada, sea mental o-
fisica-.

La clasificacién tiene por objeto indicar el grado-
en que ha dominado un estudiante la instruccién. En
ocasiones se pretende que las calificaciones se de-
termi nen mejor comparando a un estudiante con otros
mi embros del grupo. En teorfa esta comparacién se -
supone que se aproxima a la vida real en lo que una
persona se le |lama buena en algo si esta me jor pre
parada que el término medio, y superior si lo esta-
me jor que |a mayoria. Por consiguiente, algunos edu
cadores califican sobre una curva o utilizando los-
puntos normativos.

El sistema de calificaciones es muy efectivo para -
evaluar programas de capacitacién. Son dos los ti--
pos basicos de calificacién.

1. Calificacién del empleado antes y después de la-
capacitacidn.
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). Calificacién del empleado después de la ejecu- -
cién inicial del trabajo.

)espués de la capacitacién inicial el instructor ca
ificard al empleado en caracteristicas, tales como
alidad y ritmo de ejecucién, actitud, capacidad re
entiva de estudios y cualesquiera otros factores -
ertinentes a la calificacién. El supervisor del em
| eado usard siempre que sea posible, esta califica
.ién como referencia para colocar al empleado.

espués que el empleado haya hecho su trabajo, el -
supervisor lo calificard en las mismas caracteristi
cas que lo calificé después de la capacitacién. Por
omparacién entre la calificacién anterior y la pos
erior, el supervisor podra evaluar el progreso del
mpleado y de paso la efectividad de la capacita- -
1én.

‘uede ademds hacerse la evaluacién que a continua--
ién se indica:

"ONSULTA A LOS SUPERVI SORES.

"sto se hace por entrevista oral o cuestionario por
.scrito para verificar si los empleados capacitados
e saben las asignaturas impartidas, si producen y-
i son satisfactorias.

>ONSULTA A LOS EMPLEADOS.

"sto se hace por entrevista oral o cuestionario por
.scrito para verificar si el empleado se considera-
lebidamente capacitado y preparado para ejecutar su
‘rabajo, a la vez que para solicitar que sugiera lo
Jue estime conveniente en mejoria del plan de capa-
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citacidn.
REVISION DE MUESTRAS DE TRABAJO.

Podran darse pruebas de velocidad para calificar --
~itmo de ejecucién en cuyo caso se inspeccionard el
trabajo hecho para constatar su calidad. Se hara re
visién indeterminada y especial con toda regulari--

dad.
REVISION DE LOS REGISTROS.

1. Aprendizaje del empleado.- Se cotejara la dura--
cién del aprendizaje del empleado con el estandar -
de empleados.

2. Registro de cambio de personal.- La frecuencia -
de ajustes durante la primera semana de trabajo po-
dra ser elevada, comparada por los cambios genera--
les normales. Este ritmo se disminuye mejorando la
capacitacién.

3. Registro de seguridad y sanidad.- Se revisara -
cuidadosamente el registro de seguridad de emplea--
dos nuevos en el trabajo.

4. Registro de ausencias.-

5. Registros de costos.- Se vigilard la frecuencia-
del empleado para estimar su costo en la operacion.

La critica es una forma de revisién, el instructor-
debera saber como dirigirla, hace uso de discusio--
nes para ayudar al estudiante a autovalorarse por -
medio de lo ejecutado, poner de manifiesto los pun-
tos fuertes y débiles, aclarar los conceptos erré--
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veos y hacer hincapié en los fundamentos.

'a evaluacién del entrenamiento deberd ser algo tan
~ui dadosamente planeado y ejecutado como el progra-
na mismo. Este es el Gnico medio con que contamos-
sara medir el valor de tales programas y determinar
la naturaleza de los cambios necesarios.

Fl programa de evaluacién, entonces, tiene dos as--
pectos:

1. Determinar si los procedimientos de entrenamien-
to bajo consideracién realmente originan las modifi
caciones deseadas en el comportamiento de los em- -
pleados.

2. Determinar si el producto de ios procedimientos-
de entrenamiento tiene alguna relacién demostrable-
con la intencién de las metas de la compafiia.

Las buenas condiciones de entrenamiento producen -
buenas condiciones para hacer una evaluacién. Esto-
es, cuando se han definido perfectamente los objeti
vos del entrenamiento y se han relacionado con las-
metas de la compafifa y cuando la gerencia apoya ac-
tivamente el programa, el entrenamiento puede ser -
| levado a cabo bajo condiciones muy favorables.

4.1 EL PROPOSITO DE LAS PREGUNTAS.
Las preguntas representan uno de los instrumentos -
m&s importantes y mas utilizados por el instructor.

Se puede usar por los siguientes propésitos:

a) Despertar el interés y la curiosidad. Al princi -
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io de una sesién, las preguntas se pueden usar pa-
a ganarse el interés y enfocar la atencién del gru
o hacia el tema.

) Estimular las discusiones. Las preguntas que po-
en en accién la mente, pueden conseguir que los in
ividuos del grupo expresen sus reacciones.

) Canalizar las ideas. Mediante preguntas hébiles,
1 instructor puede dirigir hacia el objetivo esta-

lecido.

) Determinar la forma en que el grupo ha entendido

| material.
) Lograr la atencién del individuo.

) Ayudar a las personas timidas a expresar sus - -

deas.

IPOS DE PREGUNTAS.- Existen tres tipos de pregun--
as que se pueden utilizar, el primero es la pregun
a genérica, ésta es una pregunta dirigida a todo -
| grupo, cualquiera puede contestarla.

| segundo tipo es la de la pregunta directa. Esta-
s la pregunta dirigida a un individuo en particu--

ar .

| tercer tipo es la pregunta retérica, va dirigida
 todo el grupo, pero se espera respuesta.

as preguntas deben ser una parte natural de la ex-
osicién. Se deben planear, pero debe ser flexible-
. adaptarse a las respuestas dadas por los partici-
antes; probablemente tendrd que cambiar algunas -
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oreguntas.

Fs muy importante la forma en que se manejen las -
~espuestas. Podemos afectar a un individuo o a todo
el grupo si no se tiene cuidado. El manejo incorrec
to de una respuesta puede ocasionar que el indivi--
Juo se retire mentalmente de la sesién. Por supues-
to se debe dar tiempo para que |las personas puedan-
responder.

Al instructor también le pueden hacer preguntas, mu
chas las contestari de inmediato, otras no las con-
testard; él puede esperar dos tipos de preguntas: -
las que son auténticas solicitudes de informacién y
las que sélo llevan el propésito de ponerlo en si--
tuacién incémoda.

A.2. ESTRUCTURA DE LAS PREGUNTAS.

Las preguntas pueden dar la medida de habilidad pa-
ra recordar, reconocer, organizar y expresar las -
ideas, las asociaciones y relaciones. Todos saben -
por lo general lo que es una pregunta, pero pocos -
tienen un conocimiento integral de la estructura y-
formas diversas de las preguntas que se emplean en-
las pruebas escritas.

Al seleccionar y tratar de construir un tipo deter-
minado de preguntas, hay que tener presente sus ca-
racteristicas. Estas pueden recordarse preguntindo-
se a sl mismo sobre un tema: cudl es su uso? ;cud--
les son sus ventajas? ;cudles son sus |l imitaciones?
icual es su patrén de construccién?.

Las preguntas pueden contestarse en un espacio con-
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iguo en la misma plana, o en una hoja separada pa-
a respuestas. El primer método es recomendable pa-
a las respuestas sobre autovaloracién; el segundo-
ara respuestas que debe valorar y clasificar el -
nstructor.

Respuesta sencilla
. Eleccién miltiple
. Verdadero o falso
.- De apareamiento
. Clasificacién
. ldentificacién
. Lista o enumeracién
. Terminacidn

. Ensayo
). Apreciacién de situaciones.

.2.1 RESPUESTA SENCILLA.

| punto de una sola respuesta es el que exige al -
studi ante encontrar o recordar un detalle informa-
ivo. Se reserva por lo general para casos en que -
| estudiante debe recordar datos especificos, pues
6lo sirve para medir la memoria. Pero pueden usar
e para familiarizar al estudiante con el uso de ma
eriales de referencia, por requerirlo la localiza-
.ié6n de puntos en el tema. Al construirse, debe con
ener la indicacién de que hay sélo una respuesta -
orrecta y que ésta debe darse en una sola palabra-
) en una frase concisa.

1.2.2 PUNTOS PARA LAS PRUEBAS DE ELECCION MULTIPLE

"] punto de eleccién miltiple consta de dos partes.
a primera parte, a la que .generalmente se hacen re
“erencias como el problema, plantea una pregunta o-
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oma l|la forma de una declaracién incompleta. La se-
junda parte, que consta de algunas alternativas, -
Jue son posibles respuestas a la pregunta que se -
ylantea o bien, posibles terminaciones de la decla-
acién no concluida. Una alternativa es la respues-
a evidentemente mejor o la Unica correcta. Las -
tras alternativas son respuestas plausibles por in
orrectas. )

's conveniente incluir cuando menos cuatro, pero no
14s de cinco alternativas.

.2.3 PUNTOS PARA LAS PRUEBAS DE VERDADERO O FALSO

| punto sobre lo verdadero y lo falso puede formu-
arse como una pregunta de criterio que requiere ra
onami ento.

a lugar a ciertos adivinatorios cuando sélo hay en
lternativa dos respuestas para este tipo de prue--
as, pues la mitad de las preguntas podria contes--
arse sin conocimiento alguno del tema.

e necesita muchos puntos para distinguir entre los
studiantes buenos y los malos. Se preparard aproxi
adamente el mismo ndmero, tanto de proposiciones -
erdaderas como de falsas.

o deben hacerse proposiciones verdaderas més exten
as que las falsas. Hay que evitar las negaciones y
roposiciones complicadas.

7

e incluyen palabras como "“todo”, “solamente”, “nin
uno”, “nunca”, y "“siempre”, Gnicamente cuando la -
regunta a de dar la medida de la comprensién. Esas

alabras insintan la respuesta.
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4.2.4 PUNTOS PARA LAS PRUEBAS DE APAREAMIENTO.

El ejercicio para la prueba del tipo de apareamien-
to se compone de dos listas de palabras, frases, -
clausulas o simbolos conexos entre si, pidiéndosele
al estudiante que aparee o iguale cada punto de una
|ista con alglin punto de la otra lista con el cual-
esté més estrechamente relacionado.

Se usara cuando menos cinco, pero no mas de 12 res-
puestas; debe haber cuando menos cinco puntos adi--
cionales, entre los cuales se pueden elegir las res
puestas. Se colocard la columna que contiene las -
frases o cléusulas més largas en el lado derecho de

la pégina.

4.2.5 PUNTOS PARA LAS PRUEBAS DE CLASIFICACION.

El punto de prueba de clasificacibébn exige del estu-
diante clasificar varios términos, frases o clausu-
las en funcidn de categorias determinadas. Se hace-
uso de é1 en lugar del punto de la prueba de aparea
miento cuando varias cosas seflaladas en un ejerci--
cio tienden una relacidn definida con otras enumera
das. EI punto de la prueba de clasificaciédn posee-
esencialmente iguales caracteristicas que el de la-
prueba de apareamiento; las mismas reglas se apli--
can a la construccidn de ambos tipos.

4.2.6 PUNTOS PARA LAS PRUEBAS DE IDENTIFICACION.

El punto en la prueba de identificacidén se aplica -
para valorar la habilidad del estudiante en recor--
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ar y dar los nombres apropiados en simbolos, pie--
as especificas, unidades mecédnicas o herramientas.

| ejercicio de identificacién puede substituir al-
unto de apareamiento cuando se desee que el estu--
iante recuerde e indique los nombres apropiados de
erramientas, simbolos, instrumentos o piezas espe-
[fFicas.

uede dar la medida en la aplicacién de los conoci-
ientos, descubriendo errores en un dibujo.

Es conveniente que los dibujos sean claros.

Seleccionar buenas muestras del punto que se vaya
a identificarse.

Comprobar que solo sea posible una respuesta pre-
cisa.

Comprobar que las |ineas que indican las piezas -
cuyos nombres han de darse terminan en los luga--
res apropiados.

.2.7 PUNTOS PARA LAS PRUEBAS DE LISTA O ENUMERA-
CION.

n la prueba de enumeracién se pide al estudiante -
é una lista de términos, reglas o factores que ha-
an sido ensefiados. Puede o no pedirse al estudian-
e que enumere los puntos en un orden determinado.

Serd conveniente formular cada punto en forma que
exija hechos especificos.

Comprobar que cada cosa enumerada sea solo de po-
cas palabras. La calificacién de |listas de propo-
siciones largas y complicadas es subjetiva.



130

- No se necesitan mias de seis u ocho ftems en la -
respuesta-.

4.2.8 PUNTOS PARA LAS PRUEBAS DE TERMINACION.

La prueba de simple terminacién es semejante a la -
prueba de una sola respuesta; en ella se le pide al
estudiante recordar y completar determinada informa
cién de manera exacta. Consiste en proposiciones in
completas en las que se han omitido una o mas pala-
bras claves. Las palabras, recordadas y colocadas -
en los espacios correspondientes, concluyen la pro-
posicién y le dan significado y exactitud.

El punto de determinacién simple puede emplearse pa
ra probar la habilidad del estudiante en recordar -
hechos especificos. Exige informacién exacta.

- Se puede aplicar eficazmente para probar una es-
fera amplia de materias.

- Puede ser en forma de parrafos, para poner en ---
prueba la refleccién continua dentro de una esfe-
ra especifica de la materia.

- Tiene la desventaja de ser dificil de hacerla to-
talmente objetiva.

Para elaboraria hay que exhibir varias proposicio--
nes sobre hechos y su importancia basadas en la en-
seflanza dada con anterioridad. No deben hacerse prg
posiciones tomadas del texto que estudié el alumno.
Substituir con espacios en blanco las palabras cla-
ves. No deben omitirse mds de tres palabras en una-
oracién. Es preferible una proposicién corta con -
una sola palabra omitida.
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i fuera posible, construir el punto en forma tal -
ue solamente pueda haber una respuesta correcta.

lo deben omitirse los verbos. Evitar la demasiada -
revedad. Hdgase la proposicién suficientemente com
| eta para que no haya duda respecto a su significa
lo.

1.2.9 PUNTOS PARA LAS PRUEBAS DE TIPO ENSAYO.

‘| punto del tipo ensayo, se pide al estudiante que
\aga una comparacién de una descripcidén, o explique
1 gtin aspecto de la materia que estudia.

‘| punto de tipo ensayo es ventajoso cuando la valo
vacidi de la habilidad del estudiante para organi--
ar hechos e ideas, razonar sobre éstas y expresar-
e sobre la materia es de la mayor importancia.

duede emplearse para probar una comprensién cabal -
je determinados puntos.

iene la ventaja de que necesita un tiempo relativa
mente largo para que el estudiante escriba sus res
suestas y para que el instructor la califique.

[iene una gran desventaja que consiste en el hecho-
e que en la calificacién pueden influir el interés
Jjel instructor, la extensién de los conocimientos -
, otros factores analogos.

dedir en su elaboracién respuestas especificas. Re-
jactar el punto en forma tal que el estudiante ten-
ja un bosquejo que pueda seguir al formular su res-
yuesta. Asegurar de que los puntos calificados son-
svidentes. Evitar preguntas generales que fomenten-
.| hablar mucho y decir poco, que producen muchas -
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~espuestas distintas por parte de los estudiantes y
i ficultan la calificacién.

“ormular el punto de ensayo en forma que exija a -
los estudiantes: comparar (dar semejanzas y diferen
cias), contrastar (subrayar di ferencias), definir -
(dar categorfas), i lustrar (proporcionar ejemplos),
explicar el por qué (aducir razones), explicar el -
~8mo (uso de un orden l|égico de sucesién), probar -
(sumini strar evidencias).

dedicar un punto para cada idea o hecho de signifi-
cacidén que se espere en la respuesta.

4.2.10 PUNTOS PARA LAS PRUEBAS SOBRE APRECIACION -
DE SITUACIONES.

Consiste en diversos tipos de preguntas sobre situa
ciones y requisitos para valoracién de criterio. -
No es, hablando en vigor, una categoria de prueba -
vya que la situacidén y los requisitos pueden conside
rarse por medios de puntos para pruebas de ensayos,
de enumerfacién o de cualquier otro tipo.

La prueba sobre apreciacién de situaciones es una -
de las de mayor valor para medir |a habilidad de un
estudiante en la aplicacién de los que han aprendi-

do.

Puede modificarse o adaptarse a diversos tipos de -
materias. Aunque de gran validez, debe ser formula
da y calificada cuidadosamente.
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ara el aborarla:
Hacer el punto tan especifico como sea posible.

Hacer en forma que exija al estudiante la solu- -
cién de un problema.

Incluir instrucciones para que la respuesta se -
anote en los sitios requeridos en cada caso. Los
métodos para indicar las respuestas varfan. No -
deben darse normas que se adapten a todas las si-
tuaciones.

. Evitar fundar la solucién de un problema en la -
respuesta a otro.
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CASO PRACTICO. ‘

>or ser las secretarias las que tienen una comunica
-ién directa tanto con sus jefes como con los clien
tes y son también las que reciben y sobre todo en--
vian la correspondencia, pensamos que seria conve--
hiente detectar necesidades y posteriormente hacer-
=]l programa de capacitacién correspondiente; conta-
nos con 5 secretarias con las cuales vamos a traba-
jar .

Esta Empresa particular, se dedica a fabricar las -
eti quetas de perfumeria fina; por lo que tiene con-
tacto directo con varios Laboratorios de Perfume- -
ria.

Deteccién de Necesidades.

Se aplicéd una entrevista con los jefes inmedi atos, -
ya que son ellos los que tienen un contacto diario-
con ellas, por lo tanto saben cuales son sus defi--
ciencias; con esto supimos que los mayores errores-
son en Ortografia, por lo que es molesto para los -
jefes en el momento de firmar cualquier documento me
canografiado, encuentren esos errores, ademis se -
pierde tiempo ya que hay que repetir el trabajo.

Detectado esto como el principal problema, pensamos
que serfa conveniente hacerles un examen inicial pa
ra corroborar lo anterior. Para esto se les dicté-
un ndmero determinado de palabras, las cuales fue--
ron:
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1.- evolucién 11.- certeza 21.- crédito
2.- suburbio 12.- capaz 22.~- memor&ndum
3.- gravedad 13.- adherencia 23.- ocasibn
4.- archivar 14.- organizar 24.- versatil
5.- conservar 15.- bienhechor 25.- sirvase
6.- consejo 16.- chantaje 26.- deshonrar
7.- descifrar 17.- enhorabuena 27 .- inhumano
8.- docencia 18.- encaje 28.- ineficaz
9.- explicito 19.- ligero 29.- negociar
0.- expansidn 20.- comisién 30.- conciso

'n los resultados obtuvimos un promedio de 6.5 de -
alificacién por esto y por la entrevista decidimos
larles un Curso de Capacitacién en Ortograffia.

or lo tanto sabemos que se trata de:

.- Adiestramiento Corrector
). - Sector de Oficinas

.- Plan de Instruccién en la Préactica.

)BJETIVO:

lue los Asistentes al Seminario de Ortografia, - -
prendan a escribir correctamente las palabras que-
e escriben B,V,S,C,Z,G,H,J, usar el acento ortogra
"ico; y que tengan conocimiento de las reglas co- -
respondientes en un tiempo aproximado de 8 horas.

limero de sesiones 8, aproximadamente de 1 hora ca-
la una, impartidas en dias hébiles de 8 a 9 AM.



Medios de Apoyo.

Técnicas de Capacitacién.
--expositiva.
--lectura comentada
--corrillos

Equipo y material did&ctico;
--texto
--rotafolios
--marcadores

--hojas para evaluacién.

Las sesiones fueron en este orden:

.- Uso de "B”
.- Uso de "V”
.- Uso de ”S”
.- Uso de "C”
Uso de "“Z”
.- Uso de "G”
.- Uso de "H"”

Sesién No.
Sesién No.
Sesién No.
Sesién No.
Sesién No.
Sesién No.

Sesién No.

0 N O O B LW N =
|

Sesién No.

En las sesiones 1,3,5,7 se desarrollaron:

Medios de Apoyos
Técnicas de Capacitacidn

-- expositiva

.- Uso de ”J” y Acento Ortografico.

136
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-- lectura comentada
Equipos y Material Didéactico

-- texto

-- rotafolios

-- marcadores
ctividades:

Expresiva (Instructor)

-— se entrega el material necesario para leer
sefialando quién leeré cada parrafo.

-— se escribe en rotafolio cada regla sinteti
zada

-- se aclaran dudas

Receptiva (Asistentes)
-— leerdn el texto, segln sea indicado

-- ayudan a escribir las reglas correspondi en
tes.

n las sesiones 2,4,6,8.
Medi os y Apoyos.

-- expositiva

-- corrillos.
Fquipo y Material didactico

-- texto.
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Actividades:
Expresiva (Instructor)

—- dividir el grupo en corrillos

-- se les entrega el texto

-- se da tiempo para leer texto y sacar con--
clusiones.

Receptiva (Asistentes).

-- se dividen
-- leen el texto
-- sacan conclusiones

-- una persona de cada grupo da resul tados.
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SESION No. 1

Uso de ” B ”

Combinaciones BR, BL, seguidas de vocal.

Ejemplos abre, brazo, cable, libre, blando, -
diablo.

Principios de palabras AB, OB, SUB.

Ejemplo: absoluto, objeto, subrayar, obstruir,
subasta, abstracto.

Terminaci ones verbales ABA, ABAMOS, ABAIS. Ade
m&s |BA, IBSIS, IBA IBAN del verbo ir.
Ejemplos: Trataban, estudiébamos, trabajabas, -
andaba, reservaba, oraban.

Antes de ”“U”.

Ejem: bueno abunda taburete

Excepciones: vuelve, pérvulos, vulgo, vulcani-
zar, vuelo.

Silabas iniciales Bl, BIS, BlZ, cuando signifi
ca dos o doble.

Ejem: Bisilaba, bisabuelo, bisnieto, biciclo, -
bizco, bisagra.

Verbos terminados en BIR.

Ejem: escribir, subir, inscribir.

Excepciones: servir, hervir, vivir.
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Después de M

Ejemplo: bomba, bombero, tambor, ambos, cam- -
biar, ambiente

Terminaciones BUNDO.

Ejemplo: moribundo nauseabundo.

Sflabas iniciales AL, ABO, BIEN, BENE.

Ejemplo: albafil, abogado, bienhechor, benefi-
clo.

Excepciones.- aliviar, alevosfia, venerable, -
vientre, viento.

Silabas iniciales BL y la terminacién BILIDAD.

Ejem: biblioteca,contabilidad, amabilidad.
Vocablos que tengan la consonante R

Ejem: barrera, barril, arrebatar, horrible, --
derribar.
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SESION No. 2
Uso de ” V ”

Terminaciones verbales UVE, UVIMOS

Ejem: andar, anduve, estar- estuvimos, sostuve,
retuvimos

Nombres y adjetivos que terminan en AVA, AVE, AVO,
OVA, EVE. EVO, IVA.

Ejemplos esclava, suave, leve, vivo, oliva,viva.
Vocablos que empiezan con N, LL.
Ejemplos: nevera, nuevo, novela, |lueve.

Después de AD

Ejem: adverso, advertir, adversario, adverbio.
Silabas iniciales AVE, VER, AVI,

Ejem: avestruz, verja, avién.

Excepciones. abecedario, abeja, abertura, beren
jena, abismo.

Después de las silabas iniciales PRE, PRI, PRO.

Ejemplos: prevenir, privilegio, provecho, pro--
vincia, privado, previsor.

Excepciones:- Probar, probable, probeta.

Después de la combinacién OL Y E inicial .

Ejemplo: olvido, polvo, solvente, resolver, vol
ver, evitar, evacuar, evangelio.

Silaba inicial DIV

Ejem: dividir, divino, divertir, di verso,

Excepcién. dibujo.
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SESION No. 3
USO de nog o

Terminaciones ENSE, ESIMO Y LAS DEL SUPERLATI VO
| SI MO-a

Ejem. compense, dispense, vigésimo, amabil fsimo
Excepciones.~- décimo, vascuence

Terminaciones SION, derivadas de particular SO,

SOR, SIVO, SIBLE

Ejem: confuso, confusién profesor, profesidén, -
compasivo, compasién, previsible, prevensidén.

Sflabas iniciales SEM, ABS, OBS, SUBS.
Ejem: sémola, abstracto, obsequio, subsanar.

Excepciones cementerio, cemento.

Terminaciones ES de los gentilicios.
Ejem: inglés, holandés, japonés, francés, geno-
vés

Los prefi jos SUPER, SEMI

Ejem: superviviente, supermercado, semifinalis-
ta.

Terminaciones SIBILIDAD, SIS

Ejem: posibilidad, énfasis, confesar
Excepciones. civilidad, duzor, escozor.

Se de los verbos reflexivos

Ejem: detenerse, reirse, gandndose, amarse.
Terminaciones 0SO, 0SA de los adjetivos

Ejem: hermoso, venenoso, maravilloso, sabrosa.
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SESION No. 4
Uso de la “C”

Combinaciones CIR, CEL, CER, CIRCUN.
Ejem: circulo, celda, cerco, ci rcunstanci a.

Excepciones: seleccién, selva, selenio.

Terminaciones ACIA, ANCIA, ENCIA.
Ejem: democracia, jactancia, diferencia

Excepciones ansia, asia, gimnasia.

Terminaciones CIAL, ACEO, ACEA, CENTE, CIENTE
Ejem: espacial, violdceo, adyacente, convale--
ciente.

Terminaciones CITO, CILIO.

Ejem: pobrecito, cartoncillo, despacito.

Excepciones. Andrés-sillo, queso-quesillo.

Terminaci ones CIMIENTO, CERO, CERA.

Ejem. crecimiento, hechicera, cervecero, brace
ro, (brazo)

Excepciones. brasero, casera, pordiosero, pul-
sera

Terminaciones verbales CIAR, CER.

Ejem. anunciar, saciar, cocer (cocina), palide
cer.

Excepciones. ansiar, lisiar, coser, toser.
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Delante de | cuando los vocablos primitivos -
terminan en z.

Ejem: precoz-precocidad, veraz-veracidad, vi--
vaz-viviacidad, rapaz-rapacidad.

Del ante de E cuando la palabra afin lleva ZA,-
ZU.

Ejem: trazo-tracemos, cruza-crucemos, aplazo-
apl acemos

Terminaciones ClI0SO

Ejem: capcioso, codicioso, gracioso

Excepciones ansioso, pretensioso.

Terminacién CION, cuando la palabra afin termi

na en T0, TOR., DO, DOR.

Ejem. acto-accién, multiplicador- multiplica--
cidén, cautor-cauciédn, combinado-combinacién.
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SESION No. 5
Uso de mw o7

Terminacidén aumentativa AZO, AZA.

Ejem. arafiazo, gatazo, balazo, zapatazo, cafiona
zo, tijeretazo

Terminaciones |20, |ZA

Ejem: antojadizo, mestizo, plomiza, movedizo, -
asustadi za.

Sustantivos derivados que terminan en ANZA, EZA,

EZ.

Ejem: adivinanza, cobranza, rudeza, delicadez, -
esbeltez, redondez.

Excepciones. gansa-
Terminaciones | ZAR de verbos derivados
Ejem: fiscal-fiscalizar, economia-economizar.

Excepciones.- avisar, guisar, precisar, improvi
sar, pisar.

Terminacién AZGO de los sustantivos.
Ejem: hallazgo, mayorazgo,

Excepcién vasco.

Terminacién AZ de los adjetivos.

Ejem. audaz, capaz, eficaz, locuaz, voraz, ra--
paz.
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SESION No. 6

Slso de "G”

B <\

Comienzo{fé§_\\

Ejem: gegg;affa, geometria, geélogo, geofisica.
Las combinaciones GIA, GIO, GION.

Ejem: magia, pedagogia, regio, religién.
Terminaciones GESIMO.

Ejem: trigésimo, vigésimo, cuadragésimo.
Combinacién GEN.

Ejem: generoso, argentino, virgen.

Excepciones.- avejentar, berenjena, ajeno, de--
jen, dejar, bajen, bajar, alejen.

Sonidos Ge, Gl de los verbos cuyo infinitivo -
termina en GER, GIR.

Ejem: cogemos de coger, elegimos de elegir.

Excepciones:- grujir, crujir, tejer.
Los compuestos y derivados que |levan esta le--
tra

Ejem: mégico, de magia, privilegiado de privile
gio, religiosa de religién, virginal de virgen.
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SESION No. 7
Uso de ” H ”

Sonidos iniciales HIDR, HIP, HUM, HOSP.

Ejem: hidrégeno, hidroavién, hipétesis, humano,
humi lde, hospedar, hospicio.

Excepciones.- umbral, umbilical.

Sflabas iniciales HOMO, HETERO y HERB.

Ejem: homogéneo, heterogéneo, herbivoro, homéni
mo, herbéceo

Excepcién oméplato.
En las silabas HIE, HUE.

Ejem: hielo, hierve, hierro, hiel, hueso, ahue-
car.

Comienzo HEXA (seis) HEPTA (siete) HETO (cien).

Ejem: hexasflabo, heptdgono, hectélitro, hecté-
metro, hectograma. ‘

En palabras derivadas y compuestas de voces que
I levan H

Ejem: hortaliza, de huerto, herradura de hierro,
deshonrar de honra, inhumano de humano.

Al finalizar se les aplicaron dos examenes, el-
primero consistié en aplicarles el mismo que se
utilizé al principio, para asi ver la diferen--
cia, siendo en esta ocasién un promedio de 9.5.
El segundo fue un examen nuevo en el que encon-
tramos un promedio de 9.0. En esta forma corro-
boramos que la capacitacién es necesaria.
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CONCLUSIONES.

Como psicélogos debemos saber que toda Empresa nece
sita capacitar a su personal, ya que esto le permi-
te contar con los recursos humanos necesarios para-
cubrir en forma éptima los cuadros productivos nece
sarios para realizar su funcién.

Siendo la finalidad del Proceso de Capacitacién, la
formacién integral de las personas, mediante la mo-
di ficacién y adquisicién de nuevas conductas, este-
proceso deberd ser continuo desde el ingreso del -
personal, hasta su separacién en la Empresa-.

Las Técnicas de Capacitacién tienen ventajas y des-
ventajas, lo que hace necesario que se aplique un -
anilisis del trabajo para determinar los métodos y-
técnicas adecuados, a fin de utilizar las mas ade--
cuadas.

Los programas de Capacitacién deben proporcionar -
los conocimientos, .las habilidades, destrezas y ac-
titudes necesarias, y para ello se hace indispensa-
ble identificar y jerarquizar las deficiencias que-
hace falta cubrir.

Para cualquier realizacién de actividades ya sean -
fisicas o mentales solo pueden adquirirse mediante-
la ejecucién practica.

Todo programa de Capacitacién independientemente de
la técnica utilizada debe ser evaluado objetiva con
la finalidad de ver si los objetivos han sido alcan
zados y en caso necesario realizar los ajustes co--
rrespondientes.

i
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