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INTRODUCCTON

En México, &a obligacifn patronal de proporcionar capaci-
tacién y adiestramiento a Los Lrabajadores, se establece en £a
Nueva ley Fedenal del Trabajo de 1970, especificamente en La -
fracedidn XV, del anticulo 132, A pantin de esta gdecha se ini--
cia un movimiento tendiente a complementar £a capacitacifn y -
el adicstramiento oblLigatorio pana todos Los trabajadones de -
M&xico, conviktiendo apiitudes Lnnatas en capacddades para hrea

Lizan un puesto u oficia.

la capacdtacidn y el adiestramiento, si bien parecen una
mera- {mposicidn gubernamental, Adn, desde esta penspecitiva co-
yuntural, un recurdo que bien adminisirado establece una deli-
mitacdidn muy precisa entre Lo que es dtil para el emprnesa y Lo
que no Lo es, ya que La obligacidn beneficla en primer momento
@ La empresa, al permitinle disponen del tiempo de sus trabaja

dones paha su prepia conveniencda,

Convencido de que La capacitacdifn y el adiestnamiento de-
bendn de constituin en La empresa un elemenio de desarnollo, --
supenacddn y elevacidn del nivel de vida de £os thabafadores y
el inchemento a La productividad, pretendo en el presente tha-
bajo despertan el inienés de dar cumplimiento & un anhelo y ne
cesidad, que cs £a de danfe el entaenamiento adecuado a Las --

personas que hacen posdible La realiraeidn de Los fines de La -



empresa,

Laa 4echn£eA de&ﬁLCd&LUHGA a fLa Ley Federal def Trabajo
'en Aezac¢6n cor La capacitacifn contienen afgo mds que olra me

'44 meaékc&dn protecefonista al trabajadon,

EL administradon debe tomah en cuenta que £a articufacibn
delf elemento material y humano es continua sobretodo poaque -=
£os organismos son dindmicos, ya que siempre habrd cambios de
La empresa y esta deberd de estarn paeparada para agrontarfos ¢
que el proceso de Lifegracidn debe darse siempre, 44 La emphe-

da no quiene caex en La inefledlencdia,

Es evidente que en fa fpoca que nods ha tocade vivir no ~-
hay fugar para Las Limprovisaciones, ya que 84 realmente quere-
mos adaptannos al ritmo de £os aconteeimientod sociales, poll-
ticos, cullurales ¢ ccondmécaé‘en 204 que s¢ encuentra involu-
crada La clase trabajadone, debemos pensar ¢ actuar eficiente-

mente,

En el presente trabajo se exponen paimenamente £os objeti
vos prdmoadiales de un depantamenio de nefacdones humanas, y -

su funcisn dentro de La empresa.

- En el capltulo degundo, se mencionan nueve principdios bd-

44004 que onientan La rcalizacibn de Las actividades de capacd



-tacifn i adiaétiam@gntq dent&q'du:La emphesa.

En el capftulo tencena,rée flabla de un proceso padetico
de capacitacién con el cual se pueden establecer programas, ~-
fjoamas de evaluarlos y de implementarlos en Las emphresdas, des~
de upa detecedibn de necesdidades hasta La impontancia de La eva

Luneibn, edta constituye el §inal de un cdclo y La base paxa -

el dndcdo de La sigufente,

En et capliulo cuarto, se habla de algunos Lineamientos -~
Legales que debe seguix un patidn para cumplis su obligacifn -
de capacdtarn y adiestran a sus trabajadones, asl como ungd co-

mentaniod con respecto a Las mismas disposiediones,

Finafmente se¢ hacen pequedins conclusdoned tnatando, de in
tegrar Lo expuesto en Los capliulos antendiored y dejar constan

eda deld tema,

Este desarnollo febfriceo, s¢ nealizl acudiendo a diversas
obras de consulta especializadas paxa cada capfiufe y cuyos au
Zones aparecen en fa bibliograffa adjunta al ginal de este es-

tudio.



1.- ADMINISTRACION VE RECURSOS HUMANOS,



CAPITULO 1
ADMINTSTRACION DE RECURSOS HUNANOS

“1.1. CONCEPTO DE LA INPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION DE RECUR-
SOS HUMANOS.

Las ongandizacdiones Lndustaiales o de senvicio, son unida-
des sociales con ef fin de aleanzan objetivos especlficos, pa-
aa efle toda estauctura empresarial estd Levantada sobne La ba
' se de Znes elementos cscencdlafes que son Los necurnsos matenia-

Les, téenicos y humanos.

Pero es sabido que aea cual fuere fa situacién de una em-
presa, su desarrollo econdmico, de producedbn y de servicio, -
dependend siempre de su personal, por Lo mismo un personal ade
cuado y satisfecho es tan escencial al directivo como Lo es --
consehvar en buenas candiciauéA dud equipos e Linstalaciones, -

asl como mantenen equilibradas dud {inanzas,

En La histonia empresardial se han manifestado infinidad -
de huelgas, xotacién de pernsonal, produccidn defibenadamente -
.neﬁtniﬁgida y otrnas gormas de compontamiento Limproductive que
han afectado a Las instituciones, Las cuales en hrespuesta a es
tos nesultados desean foamar un departamento 4@ pernsonal, con

programas efectdivos tendientes a incnementan La calidad de sus



recunsocsd humanos teniendo un efecto Lmﬁonzante en La producti=~
vidad y fa cieatiuidad, asl como en Las utilidades y efiaien--
cia de La empresa. Las nelacdones entre el patafn y el trabaja
doa son Lo mds importante en cualquier organizacifn, ya que an
tes de poden utilizan Gptimamente Lo recursos financienos o -

§Lsicos, se debe emplear provechosamente a £Las pensonas,

EL personal, es el capital mds importante de La empresa y
el jefe de La Linea, ap&yadovpon el depantamento de personal,
quienes son nebpanéabtcb‘de satisfacen Las necesidades, aamond
zan Los inteneses obreno-patronales, creando relacdiones produc-
tivas con Los empleados, mejonando asl La eficacia de Los he--

curnsos humanos en Las organizacLones.

la admindstracibn de pensonal incluye todo aquello que 4in
tente una mejon nelacibn entre el trabajador y el patnén, des-

de el momento de necfutar a una persona hasta su netino.
1.2. ORIGENES DE LA FUNCION DE RECURSOS HUMANOS,

La administracifn de recursos humanos, no surgll repenti-
namente y de forma menouiéqdq, sino que ha ido evolfucdonando
desde Los orfgenes de La produccién en serdie, hasta nuestros -
dias,

'

En La Edad Media, prevalecdia una oxgandzacddn nrudimenta--



-fia del znaba;a

‘LLGAEA ¥ z pta

: ffﬁ Lﬁi éb dé“téineuézaéiﬁn &ndubin{at en Inglaterra s¢
aa¢g¢n6 con £a apZLcacLGn de fa mdgquina de vapor y fa utili-
zacdbn de mayores grupes de taabajo, atrayende a La fuerza - .
Vzaboaat del campo a fas ciudades bajo diffeifes eondiclones

por Lo agoblante de Las Zareas y Los bajos salanios.

Esta primera etapa de industaializacddn tuvo do4 conse-
'gueﬁciaA impoatanztes que subsisten entre nosothos hoy en dle
La'primena ed el sungimiento de La idevlogia Marxista que ~-
coﬁéidendhla explotacidn del trabajador como un resulzade ne
cedario de La propicdad privada eapitalista y La segunda con
secueteda fuf cl sungimiente de, La conedencda de efases, ya
que fa nefacdidn de dependencia de Los trabajadones hacia fos
patronres , provoed una profunda diferencia entre fas actitu--
des de quienes pagaban Los salardios y de quienes reciblan -~
Los salarios, surgiendo asl ef scerelanio de beneficencda,
el cual debla ver por Los trabajadones y trnatar de satdisfa--

cen sud necesddades y meforar sus condiciones de trabajo.

Es asd, como Los seeretardos socdales ¢ de benefdicencda
signigicaron el nacimiento de Los que hoy se conoce como Di~

Cnecedbn de Recunsod Humahos o de Personal.



A principios def aiglo, con e nacimiento de grandes em
presas y fa produceibn en serdie en Los palses industnializa-
dos, se LLevd a cabo el nacimiento de La admindistracidn clen
2Lgica, mostrando que ef estudio de Las condiciones de tnaba
fjo y La necesdidad de Las buenas condiciones humanas, podalfan

conducdin a un meforamiento en fa efdiciencia en el trabafo.

Despuls de sungin £0s primenos depaniamentos de perso--
nat, en Los que se empezaron a atenden reefamaciones, quejas
y mejonfas de sueldos y condiclones de trabajo en general, -
fué como empezaron a adquiiin dmportancia-sus funcdiones den-
tro de £a empresa hasta LLegar a convertirde en unidades de
efevada jernarqula dentro de £as grandes organizaciones de --

nuestra Epoca,

Gran parte de La diferencia entre una compaila efectiva
oy otra deficiente duecle radicar en La calidad de Los recur--

408 humanos y La inteligencia con £a que se emplean,

1.3, RESPONSABILIDAD ¥ PRINCIPALES ACTIVIDADES DEL DEPARTA--
MENTO DE RECURSOS HUMANOS,

La §inalidad de La Direceidn de Pensonal es proporcio--
nar a La organdizaci6n fa fuerza Labonal suficiente, aumentan
«do al méximo ef rendimiento de La inversibn de La compaifa ~

en el peasonal, y ver por Los Lntencses de Los trabajadonres,



mcjangnda Au nivel de vida y el de su jamifia.

- 'Se es conscdente de que el hombre es el elemento mds va
Livdo con que cuenia una organizacdidn y que dentro de fa mis
ma tiene que satisfacer una sendie de necesdidades que £e son

iudZApenAabtes para su completa nealizacibn.

De acueado con £os objetivos que pensigue un Departamen
to de Recursos Humanos, este debe de estructuranse de tal ma
nena que se adecué al tamaiio de 2a empresa, ndmero de emplea
dos, neeunsos con que cuenta, complefidad de actividades, »-

eic.

Se ha comprobado que el personal que colabora en La on-
gandzacddn tiene un papel imponiante y a La vez estrnatégico
en La consecucidn de cualquien objetivo que persiga La Linstdi
© tueddn, Es evidente que el caeedmiento y desarnnollo de toda
organdizacién depende en gran medida def esfuerzo de cada uno
de sus infegrantes; pon esda nrazfn, el Depantamento de Penso
nal debe vigilan el compontamiento def trabajador para que

€ste cumpla con sus obLigaciones.

Este depantamento debe actuar como conciliadon de Los -
inteneses del trabajadon y de La empresa, para Logrnan Lo an-
tenion, el Depantamenio de Pensonal debe estan colocads en -

el ongandigrama de La empresa como una unidad de stadf, ya -~



que 6&6 5unc4oneé con el nesta de £a misma s¢ Limitan a ade-

'd oa.an.

a Aﬂdv&h depend&endo dinectamente del gerente gehe~

'-'hal,ojp&a ideneia de La empresa,

7-,La-eétnuétuna organdizaclonal de edte depantamento va n
~eaminada bdelcamente a deteaminar cualed son £os recunsos hy
 manos y mateniales disdponibles asl como el oadenamiento y --
distndbucddn Hel trabajo exidtente con el fin de ecumplir con

Los obfetivos establecidos,

Lo sdiguiente es una Lista de Las actividades mas comu--

nes en La mayorla de Los departamentos de pensonal.

A)  EMPLEC.

a} RECLUTAMIENTO.- compaende Lad4 tareas echeaminadas a

dotan a una empreda de candidatos adecuados a ocupar Los ~-
. puestos vacantes. , ’

b} SELECCION.- Es un proceso ornlentado a deteaminan cugl
tes, de entae Los solicitantes de empleo son Lod que mefor -
Llenan Lod nequisitos de La fuerza de thabajo y a cudfes de
Les puede ofrecen posiciones en La onganizacdbn.

o) CONTRATACION.- Acto mediante el cuaf se comprometen
el trabajador y La emphreda,

d} INDUCCION,.~ Es el pacceso indedal en el que se ve 4in

voluchade of thrabajador para adaptarde a su.nuevo empleo.



En acsumen La funcibén de empleo a La adquisdicifn de per
sonal de Las mejores fuentes de abastecdmiento, buscando do-
tar a fa empresa, primenamente de candidatos selfecc.ionables
pd&a cubain Los puestos vacantes y seguidamente, efectuan --
una serdie de edfuerzos téenicos para escoger a €€ o Los can-
didatos que ofrczean mayor posibilidad de €xito para ocupar

dichas vacanies.

En othas palabras, el objetive de fa funcibn de empleo -
es Logran que zodos Los puestos sean cubiertos oportunamente

por el pernsonal diddneo.

- B} HIGIENE ¥ SEGURIDAD,
a} VENTILACION.- Dotan a Los thabajadores de freas ven-
'tﬁgédaé;pdka una sana oxdgenacifn de el oxrganidmo.
:yrrb)'SANIDAD.- Mantener Las dnstafaciones bajo medidas de
higiene pana preservan £a salud de Los trabajadores.
 .¢) SEGURO SOCTAL,- Vigilar ol cumplimicnio de £as dispo
‘A@c;ongé Legales nelativas a La segunidad social del trabajfa
':ddilr
o d) RIESGOS DEL TRABAJADOR.- Dotar a £os trabajadones del
équipa necesario e fngormantes sobre medidas preventivas con-

clentizandobos sobre el peligro en el trnabajo que desempeiian

Humberto Lazo Cerna, define £a higdiene y seguridad, co-

mo el conoeimiento que controla y eviia enfermedades en el -



tnaba;o j La Aegunkdad LndudtnLal sc encanga de Las reglas -

quc ae eétablacen a 64n de evitar accdidentes de trabajo.

En heAumen, La higiene y La segunidad como el conoed---
- mLento de cbtaé buscan Lograr uno de fos obfetivos mds va-~
£40505 de £a angan¢zac¢6n, conservar y meforan La salud del

s tnaba;adoa‘

Cl'ADMiNISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS,

a) DESCRIPCION DE.PUESTOS.- Es un andlisis def contendi-
do del puesto asl como sus especificaciones y hequisitos.

b) EVALUACION DE PUESTOS.- Es La Zécnica que permite Ye
rarquizan £04 puestos que confoaman unha organizacdién.

c) ESCALA DE SUELDOS.- Relacidn de percepedoncsd, agruba
das bon rangos.

d] INCENTIVOS,- Son lad percepcioned adicionales al sa-
tanio, nefacionadas con Los niveles de productividad de 2os
thabajadoses.

e} PRESTACIONES.- Pago en monetario o esdpecie como cam-
plemento del safanio; ya sea dendivado de La Ley, por contra-

to £ibre o pon Libre decisdidn del empresandio y su 'empresa,

ER objetivo fundamental de La funcifn de sueldos y sala
rios es esxnuczunan un sdistema que permita asdignar a cada -~
'pueéta un nango expresado en téaminos monetaniod de acuerdo

a- ZOA nequen&mLentoa que exija su ocupante, detectando fas -
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discnenciab;exibteuteb entrhe Los sueldos y salarios que pa--
“gan en otras empresas, en pucstod similares y que pentenccen

akundbmiéma nema comescial , industadial o de seaviedos; todo
ello con el §in de establecen rangos de sueldos competitivos.

en el mercado de trabajo.

D) PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS.

a) REQUISITOS DE PERSONAL A CORTD Y LARGO PLAZO.- la -~
5unci6u de £a plancacifn de Lo hecuhsos humanos comprende -
Las actdvidades encaminadas a deferminan Las necesdidades dek
pensonal en todos Los niveles de £a empresa, tanto a conto, -
como a 2ango plazo. La planeacifn e jusiifica pantiendo del
hecho dc_que cualquien organizacibn es dindmica y constanie-
mente debe adaptarse a £as presiones de su medio ambiente, a
'Laé propias necesddades de crecimiento del sistema y a La .po

2itica y esfuenzo porn mejonan Las condiciones ambientales.

E) RELACIOUNES LABORALES.

a] PROCEDIMIENTOS DE QUEJAS ¥ SUGERENCIAS.- Es un vafio
barinézaumenxa administrativo y Legal que iieude 2 consditu-
Tinse en ncgonz;dan de conductas descables de £a organizacdibn

bj NEGOCTACION DE ADMINISTRACION DE CONTRATOS ¥ OBSER--
VANCIA DE LEVES LABORALES.- Es ef cumplimiento dianio de Las
obligacioned contraidad y el redpeto a Los derechos en Las -
helaciones eithe empresa y thabajadones.

e] REGLAMENTO INTERNO DEL TRABAJO,- Es un conjunto de -
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diépaaiciqﬂza establecidas por Ea empresa que regulan el chm
pakzqﬁiento_del Zaabajadon dentro de un marco de orden y dis

eipling.

Esta funcidn nace desde el momento en que Los indivi---
duos se Lncorporan a £as empresas. AL darnse fa nelacddn de -
thabajo, sunrge una sexrie de oblLigaciones y derechos para ca-
de una de Las partes en dicha relacifn, £a empresa y el tra-

bajadon.

Estas obligaciones estdn eatiputadaﬁ en La Ley Federal
de Trabajfo, asi como estdn estipulados Los denechbé, en La -
misma Ley, y ed propdsite de esta funcibn es vigilar que se
cumplan, Zratando siempre de que Los confliclos que suxfan -
entre Las partes, se solucionen a través de conductos y meca
nismes Linternos de ser posible sin fener que recurrir a £08

tribunales.

F} CAPACITACION ¥ ADIESTRAMIENTO.

Por sen La funcdbn de capaciiacibn y adiestramiento mo=
tivo del presente thrabajo, dnicamente se enunciandn Las acki
vidades que Lo dntegran ya que cada uno de elfos serndn trata
dos detalladamente en capltulos podteniones,

al DETECCION DE NECESIDADES,

b] DISENO DE PLANES Y PROGRAHAS.
¢] EJECUCTON DE PLANES ¥ PROGRAMAS.
d) EVALUACTON. S



IT.- CAPACITACION V ADIESTRANIENTO



CAPITULO 11
CAPACITACION v ADIESTRAMIENTO

La capacitacidn como objeto de conocimiento tefrico o--
5ﬁece una exietanze oportunidad para adentransde con profun--
- dos hqzoﬁamiento$ §ilosbficos; sin embargo, es evidenite que
,eﬁ £a ¢poca que nos ha toecade vivia, no hay Lugar para Las -
e;peduﬂacicneA ya'qué 44 nealmente gquenemos adaptannos at --
4Ltm6 de £0os acontecdimdicentos en Los que nos vemos envueltos,

debemos actuan y pensan adpidaemente.

En ef presente capixuiq, pretendo introducinme de mane-
na prfctica en ef tema obfefo de este trabajo, a través de -

La descaipeddn de Los sdgudentes conceptos,

2,1.- Responsabilidad de £La educacdfn,
' r.2.- Nchéidad de La {foamacidn,

.LOAiggn de 2a capacitacifn.

L@m@tﬁéioneé de Za capacitacifn,

nidigdpdcitaciﬁn como sub - sistema.

z ffd@hécién exteana & Linteana,

j;mZIT.- Difenencda enthe saben y saber enseiian,

‘ii,é.—‘Aponteb de £a psicologia en el campo del aprendi-
“zaje. )

2.9.- La Zrampa de La semdniica.



2.1, RESPONSABILIDAD DE LA EDUCACION,

$4 -tomamos coho,puuta de-partida que fa educacién o4 un
‘denecho social ‘pox excelencia, podriamos pensanr que es ef 24
Zado’, el que debe asumir £a responsabilided de garantizar a

todos Los ciudadanos el acaeso a La educacidi,

~8dinembarge; en La mayonla de Los palses, puede obsenr--
varse que £o4 gobiesnos no cuentan coil hecuhsos duficientes
para responder eit forma plena, efectiva y opontuna a fa de--

manda educativa nacional,

Pon otna parte, el cenceplo de cducacddn es demasdiado -
amplio y cemplefo como paxa suponer que es podible que toda

La sesponsabilidad recaiga de manera exclusiva en el gstado.

Educar dimplica no 4olo dotar af individuo de Los conocd
mientod necedanics para gque pueda Leer, escrdbin, efectuan -
cdlcufod matemdticod, geogaddicos, almacenar datos histbri--
cos y comprendenr Lad normas sociales bdsicas, 4.ino que abar-
ca mds que la-Aimpie habilitacidn de una pensona para que de

sannofle una actividad docialmente EXLL.

Educaen signdfica también capacitar pana que el Aindivi=--
duo pueda estructurar su propia escala de vafored y actuar -

.en consecuencda. Supone el desarnollo de 2a capacddad que e
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-qudere el ser humano pata fuzgan con objetiﬁidad £0s aconte
ciﬁiéniod;'analiza& £o0s hechos, Zoman decdisiones, sentirn y -
éxpaeéad Los sentimientos, ser creativo, comprender duds pro-
pias acciones y Las de sus semejantes, tenen Ldeas propias,

sen fLexiblLe, comunicarse, influin en otros, cte,

La-educacifn es en escencia un proeceso inteaminable de
—apnendlzaje, a thavés del cual La pensona se epaiquece y pba
';5egc4ona. En oca44one4 el individuo sabe que estd aprendien-
B d otnaa veces el aprendizaje ocurne inconcientemente. No ~
kaata_apnendemoé de £04 padres y maestros, también de Los me-
: ¢£&A_ma4£yoA de comunicacdidn, Los Lideres, de Los amigos, de
‘£d¢;g;pe4£enci44, en fin de todos aquellos estlfmulos que en
U ﬁaﬁeu;q’dado, Aingluyen y modifican nuestra propia conduc~

ta.‘

AsL, a o Largo de La vida vamos representando Lndistin
tamente Los papefes del aprendiz y del maestno. Consencuenite
mente, todos Los educadores de todod y simultaneamente, to--

dos son educados por todos.
2,2, NECESIDAD.DE LA FORMACION.
Afinman que no se requienre capacitacién es totalmente -

vdfido, siempre y cuando quien Lo afiama pertencce al grupo

de personas que no tienen ambdieddn alguna, contrariamente, -



deba mec4b¢m aapac4tac¢ n.

Euféfectq,lla capacitacibn constituije una necesidad per
manente y genanat. Esto se hace evidente 84 considenamod , -~

Los Siguientes factores:

la formacdi6n profesional que se recibe a través def Si4
tema Educative Nacdional, es en ocasiones muy tebrica y. defd-

~edente. e R ,

Cada cenino de zaabajo t&ene sus propdos valores pollti
‘coa, A4¢tema¢ j canactenLAchaA edpacszcaA que deben ser co

nac4daa poavtqdpd sus ‘colaboradonres,

Cila eiencin y La teenologla evolucionan a iitmo acelera-
do’, con Lo cual Lo4s conocimientos que hoy son vdlidos, pue--

< den perden vigenedia maiana.

] Las ornganizaciones operan cambios constantes, dus es---
tnuctunas ¢ paocesod , para adaptarse a Llas nuevas exdgencdias
del medio ambiente. Eslos cambiod 4uelen generar nuevos xre--

tos projesdionales para el factor humano.

Asl adn aquellas personns que estdn desdignadas para cu-



-brin alod pucestos directivos o que son contratadas por Las
‘grandes coayaadciones para hacerse cango de pnoyechA de ---
enonme Zaascendencia, nequieren sern entrenadas tanto para Lo
grar una adpida adaptacifn e identificacdbn con sus Lnstitu-
ciones, como para evitar que Los conocdimientos y habllidades
que ahona poseen, piendan su brillo y en el futunc sean o --

22eguen a sen obsoletos.
-2.3. ORIGEN DE LA CAPACITACION,

'.SZ toﬁamob el concepto de La capacitagiﬂn en su Aeu{édoirh
mis amplio y genbrico como un simple proceso de ensefanza, -
podemos aceptan que el paimer sen humano se capacitd en 504;
ma auto;diddczica, aprendiendo pon ensdayo y erinosd sud pma;-?

pias expertfencias.

No cbstante, o4 indudable que La capacitacidn entendida
comg una funcidn desarroflada de manera téenica y sistemdti-

ca en el seiio de Las ornganizaciones e¢s relfativamente nueva,

Aungue se dabe que ya en el s4glo XI11 existia en el nré-
gimen gremial un sistema de thansmisidn de conocimientos y -
habitidades profesdonales, {de macs2nos a aprendices! estd -
ctaro que entonces no se habla desarnroflado La mayonfa .de == °
Las edtrategias y mEtodos que exidlen actualmente, ni se con

Xaba con fos equipos diddeticos de que disponemos aciualmen-
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-te,
2.4 LIMITACIONES DE LA CAPACITACION.

Tal vez 6e‘hq exage&ﬁdo éou nelacdidn a Los nresultados
que puedéHVEAPEMaﬁée de £a capacitacddén; &4 bien es clento
que el ﬂ&gico'penban a thavés de una mayor seperaciin de -
Los recursed humanos, pueden nesolverse muchos de Los pro-
blemas que se presentan en Loa centnros de trabajfo en La ac
tualidad; en ocasiones Los directivos de Las emphesas e --
instituciones se equivan al diagndsiicasr que tienen un prg
bLema de formacibn cuando en realidad La‘situacién se ha -
complicado pon ecscacez de matenias primas, caldito Limita-
do, equipo .inadecuado, etec. En estos, como en muchos casod

Lamentablemente, £a capacitacidn no es una medicina eficaz.

Por otra pante aunque se dice que cuafquier persona -
es capaz de aprender y superanse, £a expealencda demuestra
que afgunas veces existen Lndividuos que se encuentran de-
sasnollando tarneas opuestas a sus intereses y aptitudes, o
personas que se resdsten, conciente o Lnconelentemente a -
mod{ificar sus arraigados patrones de comportamiento. En am
bos casos debemos reconocen que fa capacditacidn es una tde
niea Limitada que no puede modificar patrones sociales ndi-

cambian capacidades intelectuales, .
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2.5, LA CAPACITACION: COMO SUB-STSTEMA.

'17 Uga.pndct#ca ﬁégdtiqﬁ'muy geﬁanalizada en Las organiza--
‘eiones modernae, 24 £d75a££a de sincronizacifn en actividades
qua_#on sut pndpid naturaleza guardan una estrecha xelacién gn
the 8L, Esto ocunte, desagortunadamente, en Las diferentes -
unidades de ecapecialistas que conformap el £rea de recursos. -

humanos de muchas empresas.

Una administracdén de necurnsos humanocs eficiente solo --
puede darse en institucdiones cuyas unidades de neclutamiento
y seleccifn, nemuneraciones , capacdtacién, relaciones Labora-
fes, planeacifn del pensonal, higiene y segunidad, servicios
de personal, funclenan como un todo coherente ¢ intercomuni-

cado,

La administracibn de necursod humanos, debe concebinse -
como un sistemea integral, constituldo a su vez poh sub-siste-
’mas que operan en La midma direccdidn y de manera coordinada ¥
complementaria, EL obfetivo natural de este sistema integnal,
es fogran que Ba institucifén disponge de Los hreeunsos humanos
que requiere paxa su 6piimo funcdonamiento y sdmulidneamente,
que fLos Lintegrantes de dicha institueifn, encuentiren en elffa
un medio propicic que ayude a su realizacildn pensonal y s0---

clal. .
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2.6, FORMACION INTERNA Y EXTERNA,

_ Cémbjse‘;aﬂg,”éﬁ ﬁuE$i4d pals La eapacitacibn no es so0lo
una‘necéAidad, 44ino que constituye tambifn una obligacién de
cardeten Legal, 8dn embargo, es0 no significa que todas lLas -
organdizaciones deban contar con una unidad Linterna especiali-
zada en 2a foamacifn profesdional y el desarrollo de su pernso-

nal,

En instilueiones medianas y pequeiias, Lo capacitacifn ~-
suele scn impantida por undidades especializadas, o pon Los su

penvisornes de La propia institucibn,

Ahora bien, existe en nuestno medio, empresdas cuya com--
plejidad y magnitud, exdigen y jusdtifican La incorporacibn a, -
su edtructura ohgandizacdonal de una unddad {nterna de capaci-

taclbn. .

Los depantamentos o unidades inteanas de entrenamiento y
~desarnollo, e encuentian predominantemente, en La divisidn -
de personal, necursos humanos o nelaciones industniales, La -
eual, en su conjunto, consdtituye una unidad de asesonfa y sen
vicio que suele dependen en forma dinecta de fa Presidencda,

Direceibn o Gerencia General,

AL sefalan que fLa capacitacildn exteana ed una altennati-
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~va de Las instituciones medianas y pequeias, no debe Lnterpre
tanse que nesulta Lnadecuada para Las empresas que 4L cuentdn

con su propio: aparalo de‘cupacitaci6n.

Dichas vnganézaciones, pueden complementar sus activida~~

deA £n¢¢hh @uEA d£ La conthatacifn de seaviciod exter---

7j~‘4zg'bpihi6n externa ayude en alguned cadod a genehar mejo-
&ea nesultados, Esto ditimo es vdLido 84 Lenemos en cuenta que
en ocasdones Los capacitados considenam mds objetivad e iﬁpaa-
ciales Las endeianzas de {nstauctones externcsd, ya que edte --
puede expresar con magorn Libentad, Zodas sus obsenvaciones y -
ne solo thansmite Lod puntod de vidta de La direcedldn, Lo cual

ed un ernron frecuende de Los fnstructores. internos.
2.7, LA DIFERENCIA ENTRE SABER Y SABER ENSENAR.

_Con trecuencia se Lncunne en el exrer de pensar que basta
'cqn Aabenbalgo para poder ensefmn a Los demds , sin embargo, es
cevidente que existe una diferencia dustancial entre poseen s
”dénacQMiento o deditreza y tenea La habifidad requerdida para co
;ﬁunidﬁﬁSQ con fLos demds y provocar en eflos un cambio de con--
duéia.

Como un ejemplo tipico de este punto antenion, se tiene -



una caftica muy comdn y justificada queihace

nos de algunos maestros, La cudﬂfnogdec

-sabe, "perno ino sabe ensedan!’,

EL capacitadon ademds de conocen Lo que ensefa, ne-
quiene de cientas habilidades y canaclenisticas persona-
Zes que Le son Lindispensables para desannollan y tenen -

© Exdto-en su guncidn.

Debe conocer a su entrenados, saber acerca de su --
,:4qbqj§,'LoA problemas que enfrentan, sus motivaciones y

valores.

: Zjﬁeberpoaeen aplomo y conocimientos, Lnspirar al mis
" mo tiempo confianza y hespeto. Tener sentido def humon y
sen ndpido de pensamdiento. Manifestar tacto y paciencia.
Distinguin con precisidn Los Limites de La simpatia con-

Los de La bufonenia.

Debe establecen una relacidn de fgualdad con sus en
trenados. Evitan cualquien manifestaciln de auiocracia, -
Efencer Ziderazgo perno en Lo menos posaible de una foama-
rlgida y estrnicta en demasdda. Actuar como facifitadon de

aprendizase y no como expento.

Debe sen un moderadon eficaz., Dosdificanrla informacién.
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Adapter el Lenguaje 'y Los medios a Las circunstancias, -
Impedin que‘dlgqieh‘ﬁonopotice La palabra, incluyéndose
a 4L mésmo. Suphimin Le discuci6n y a caitica. Sen obje

 Zdvo, Sabea escuchan,

Pebe 4é&4un estudioso infatigable. Estar al tanto de Las
novedades. Conocer y analizan £as nuevas tendencias, -~
Adaptar Las nuevas tendicas, Mantener £a menite a nuevas
{ideas y enfogques. ﬁedanaatlam La -obsernvacdibn y La Lectu-

ha.

2.5. LAS APORTACTONES DE LA TECNOLOGIA EN EL CAMPO DEL APREN
. DITAJE.

Es muy criticable, el observar que 2a mayorla de Los e-
¢ucaéoméa actuzfed coniindan uiildizande méfedos y esinate---
gias ztotalfmente anticuadas ¢ Anefdicientes, mientnas que mi--
Les de expentos de La elencia de La conducta, analizan, Li-~

tenpretan y especudan nuevos modelos de aprendizaje.

A continuacidn se mencionan algunvs principios’ fundamen

tales gque negulan ef mecanidmo del aprendizaje.

En cuanto a La capacidad de aprenden, existen dideresn--
© 0 edas individuales, sin embargo, hay un comin denomina--

dox: Cualquier ser humano que no esté atrofiado mental-
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-ménte, puede s4 L0 desea, aprenden siempre-adn en --

edad avanzada,

Se aprende mds haciendo y expeaimentando, que viendo

y escuchando,

EL Lntends de aprendiz tdiene una influencia mayor en

el apnendiiaje que cualquier phemio o castigo; sin em
.'baﬁgo, exisiiendo intends, un sistema adecuado de ne-

compensda suele producis mayon velocidad y efectividad

eh el aprendizaje,

EL aprendizaje de Lo simple, sinve de platajorma pa-

ra Bognan el aphrendizaje de Lo complejo,

Es mds efectivo ensesinh a hazonan Los problemas que -
ofrecen f6nmulas especlficas pana nesolvern cada pho--

btema en panticulan,

Solo fa prdctica constante puede evitar el ofvido to-

tal o pareial de Lo aprendido,

2.9 LA TRAKPA DE LA SEMANTICA.
Como ocurre en ocasiones con otras disciplinas, en el
'campd de 2a formacifn de accursos humanos, no existe un ==

Lenguafe homogeneo y universalmente acepiado,



AsL, Los especialistas no parecen ponehrde de acuerdo
en Lo erniteriod que deben aplicarse para distinguir, Lo
téaminos de entrenamiento, adiestramiento, capacitaeifn, -
desarnrollo, formaeibn profesional y educacibn para ef tra-

bajo.

De£ m&émo modo, Ho ex&Ate consenso nebpecto a Las di-
5enenc&aa entne cunéo, AeanauLo, symposlum, congderencia y

congheso.

Tampoco izadtta,hlaaa La diferencia entre £as téeni--

76

cas de sensibildzacibn, ghupos "£" ¢ modificacibn de con--

ducta,

Todos hablan del desarnollo organizacional, pero cada

quien intenpreta su significado de una manera difernente.

Muchos capacitadored han sido presa §dciles de La ---
thampa de La semdntica y han dedicado demasiado esfuenzo y
tiempo especulando y discutiendo sobre Las semefanzas y di
ééneucia de 2oa términcs que Lntegran el Lenguafe de su es
pecialidad. S< bien es cdierto que esto puede nesultar pla-
centeno desde un punto de vista meramente intetectual.ien
el campo de Lo padetico ¢y Lo concrelo constituye un paéq--

tiempo absundo.
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Cuando sc es un profesdional de La capacitacién, que se
orienta hacia 2os nesultados, no se concede demasiada Lmpon
tancia a La semdntica, A fLn de cuentas el nombre de £a ac-
tividad de Las técndicas o de Los enfoques utilizados no tdie
ne mayok Limportancia, Lo que cuenta es conocern Los recursos
de que se dispone, hacer una seleccibn y un empleo adecuado

de eflos y obtenen Los nesultadod previstos.
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RESUMEN,

En este capltulo, se enuncdan de edieata manera concep--
. tos aistados, pero que van Ligados dinectamente al tema que

nos ocupa, y que hevisten de suma importancia a cualquier em
presa, ya que durante muchos aiios se han venido ensefando --
teorfas formales sobre organizacibn y dineécidu, Yy por eso -
exdste una inmensa Literatura sobre el tema., Los paincipios

refativos a fa capacitacidn que exponen Los Libros de texto,
Lintegran un conjunto LEgicamente perduasivo de postulados --
que han ejeacddo una profunda influencia en La conducta admi
nisthativa de Los dlLtimos aios, aunque se¢ basan primordial--
mente en especulacdones tedadicas mds bien. que en investiga--
eiones empirnicas, estos postulados dan La impresifn de sern -

indiscutibles y de estar por encima de toda controversdia,

Desgraciadamente, estas teorlas, algunas basadas en su-
puedtod eanfneos, ingluyen en nuestras ideas relativas al mg
nejo de £os necurdod humanos de La industria. Los intentos -
de La genencia en su ajfdn de resolver Los problemas provoca-
dos por La inexactitud de dichas teorfas, se han fraducido a
La bdsqueda de nuevas {damulas, fécndicas y procedimientod, -
No obstante Los resultados no han sido del todo satisfacto--
2ios, porgue no 3¢ han afacado Las causas sino Los sintomas;
g es poa Lo cual, se trata de considenar ef medio ambiente -

en el que de ha desarnoflado el trabajador mexicano, y Las -
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opoa;unidadea politicas, ecandmécaé,raociateé y cubiturales -
en fas que de Le ha peamitido pantiedipar. Es muy {&cdil tha-=
tan de seguin, una L&nea establecdda o cumplin dndicamente --
con Lo establecido por La Ley, sin antes antieiparinos con ==
Las barrehad que encontharemos como son La ignorancdia, el --
falso orgullo que siempre ha manifestado el mexicano y que -
provoea du rechazo a a eapacitacidn, y son codad que Limi--
tan el apnendizajé, pues uno de 20s& paincipalfes factoresd, --
que debe de haber en ef proceso de enseifnnza-aprendizaje, es
el de deseo y disponibilidad de aprenden.
:

EL deseo de Los mexdcanos, eé que Méxdico se dedarrolle
peao el desarnollo dé an {ndividuo, y ef de una nacdidn, ne
consiste en obtenen grandes recundos, sino en daber como uti

Lizanlos, el desarrnollo es sinfnimo de educacidn.

Lla educacidn, sumindstra bases al individuo que Le pen-
miten disgrutan de Los bienes culturales que ofrece La socde
dad y propicia La convivenela armbnica en £a sociedad, pero
La formacddn integral del hombire consiste en pacparar al den
humano con mixas a que pueda ejercer correciamente su cometi
do en fa empresa y en La vida social en general, LEevando --

asl a una trandfoamacibn intenna,
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CAPITULO 111,

LA CAPACTTACIUN ' COMO . PROCESO

3.1, T0ENTIFICACION DE NECESIDADES.

: E£ punxo de pant&da pana el deAannazzo de cualquier phro-

’;gmama de capacatac&dn es’la’ datemm&nacLGn de necesdidades.,

k Ex&éxen 4numenab£eé critendos para enumerar y c&ab&&&can
,'ZaA necesidades de capacitacibn, AsL, se habla de ncces&dadeé
mancfiestas y ocultas; individuales y colectivas; phedentes y
'.5utunab, pero Lo realmente importante no es clasdfican sino -
identigicar necesidades neales de ‘§ormacibn y disedan planes

especlficos para subdsanar dichas deficiencias.

Es necesanio necordar que puede haber empresas que no ob
“Zengan 4ud mekas econdmicas a pesar de poseen-un nivel razona
blemente alto, en Lo que a capacidad de sus {ntegrantes se ne
fiene. AAZ mdamo , una organizacidn sumamente prbspera en el -
renglbn de util@dadeé vuede tener graves paobfemas de capaci-

Zaedbn;

Antes de iniedan un proceso de deteceifn de necesidades
‘de foamacidn, puede decirse que existen algunes programas que

siempre deben LRevanse a cabo, ya que se denivan de situacdio-
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-ned que pon &4 midmas , fustifican su implementacddn,

~ Nuevo ingtreso.

- Obsolecesncda de conocdmientos [(programas de actuafiza
edbn, |

- Cambios de maquinania, nuevos métedes y procedimien--
Zos de thabajo.

- Defdcdiencdias en Losd programas educativos, de Las ins-
Zitucdones de donde egresan nuestros colaboradoned.

~ Promocifn de una posiedibn operativa, 4 un puests de -

supenvisdbn {Programas de desannallo en habifidades).

Independientemente de Lo anterlox, existén diversos mé-
todes que permiten identificar neccadidades de capacitacidn.
A continuaeiln se mencionan afguncs de ellos, poro es conve-
nicnte advertin que no es recomendable utilizan s0lo uno, 88
no diseiiar un modefo de investigacidn integrado porn £a combi
naedibn de varios mEtodes. Ve esta mancha nos send posible --
comparan Los resultados obilendidos y asegurar que esfamos en

el camino corxecto.
A} DESCRIPCION DE PUESTOS.
Pe fa simple Lectura de este documento; podremos obte~~

nern informacifn acerca de fas aetividades que comprende cada

“undidad d¢ thabafo, sin embango, debemos Zenen presente que -



zx&éie Za pOALbLELdad de quc eﬂ ocupante de dicho puesto, de

Aaaaalte ech'entcmente todaé o algunas de teles funciones.

En aégunaé aca4¢onea, Los nesponsables de £a formacdbn
.del peAAanaL e Zamann a necabarn Las descaipeiones de pues-
xoé,de su onaganizacién y a diseiian proghamas de capacitacibn
cuyo contenido abaica todas Las gunciones y actividades {nhe
nehtgé a cada pue;to. Esto, aunque cémodo, conduce a un des

perdicio de esfuerzos.

“Lla descadpedién de puestos, condtituye una hernamienta -
omuy-vakiosa parna identificar Las tanrecas de cada unidad de --
édﬁbajo y Los nrequerdimientos que supucstamente debe reunin -
el ocupanite; pero, por 44 misma, no peamite detectar necesd-
dades de capacitacdidn. E4 necesario efectuar una comparacién
edectiuﬁ entre Las cspecdficaciones del puesto y Las caracie

nisticas del titulan del mismo. ,

‘ Las dendivaciones enthe Los perdiles de La persona y del
puedto, deben sen cuidadodamente analizadas antes de proce--
Uden.d.cLasdfican y jeranquizan fas necesidades de capacita--

cLbn,

B) EYALUACTON DEL RENDINIENTO.

‘Thadicionalmente estos sistemas (ctaaiéigac{dn‘4g‘mtni-k«?'

32



33

-tos, valonacién def desempeiio, etc,)'han sido uxllizadoa>-
pnimoadiaﬂminza, para fines de remuneracibn oaigihando con

ello que Los evaluadores tiendan a sobrevalorar a sus dubor
denados a §in de reduedir La cuanfza de su préximo inmcremen-

2o salarial.

En efecto, con mucha frecuencia, La énthqvibta de eva-
Luacdidn es consdiderada por el fefe como up mafl necesdario.
Penibdicamente debe de dedican parnte de su tdempo, a dialo-
éq@ con cade uno de sus colaberadores y demostraniesd que su
“actuacidn no ha sido def todo satisfactoniar, provocando --
nﬁéccianeb defensivas y nregatecs del empleado que se sdiente
amenazado eh su persona y en su prestigio profesional, su -
pabximo aumento de sueldo y en ocasiones hasta su integni--

dad personal.

A 4in de evitar La emba@azoba situacibn antes descnita
La mayonia de Los fefes opta por manefan superdicialmente -
Las evaluacdioned , otongando clasificaciones correspondien~-
Zes al nendimiento promedio o arniba def promedio a todo su
staff. '

La entrevista de evaluacién, constituye una excelente
oportunidad para LLevar a cabo une cuidadosa nevisibn de --
Los objetivod de trabajo previamente negociados con el cola

boradon, y Lo mds Ampontante, deteaminando Las causas que -



provecason dichas -desviacdiones,

‘—fﬁAL'ufitizam La evaluacifn de rendimiento como método de
deﬁ¢¢§i6n'de necesdidades, se Logra ademds de objetividad, -
lq[aégptacidn poir parte def evaluado y su involuchacidn en

el disefio de las estnrategias paia su pnop&h capacitacdiin,
C).CUESTIONARIOS 0 ENTREVISTAS A JEFES INMEDIATOS.

buna foama de confinmar Las nece;édadeb de capaciiah@dn
Fdézéézddad en Las evaluacdiones de nendimiento y de {dentifs

' 'cai:alguhaé'ncce$idadeb adicionales, es mediante La aplica-

ic{én,de Eﬁeg&ionaniaé 0 ehtrevdistas dinectas con Los fefes

Viinmediatos’

‘Et‘especialiéia en capacitacifn, debend poseen La sufi
edente habilidad y sensibilidad para evitarn que La informa-
,7'ci6n'oﬁﬁeﬁida sea producto de apreciaciones menamente subje

tivas.
D) CENTROS DE DIAGNOSTICO.

Algunas de Las institucdiones de asesonfa en Recursos -
‘Humanos, ofrecen servicios de diaghfstico para §ines tanto

~de deleceddn como de capacitacidn de personal.
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las téenicas que &é utilizan son muy variedas y van des
de La simple aplicacidn de pruebas psicotécnicas hasia La --
observacidn de La persona mienthas particdipa en ejercicios -
vivenciales en Los que se exploran dreas tales como La habi-
Lidad de comunicacibn, £ideaazgo, capacidad de .integracifn a

0trod ghupos, efectividad en £a toma de deeidiones.

Aunque en ndmere reducido, exdisdten algunas empresas que
han‘deAannatzado sus propios modetos de diagnbstdico.

Poa negfa general, s0fo el personal clave (Directores,
ISubdiacctuaeé, Gerentes y Jededs), es sometddo a este procedo

de diagnéstico.

Es dimpoatante toman en cuenta de que el diseiio y utili-
zaedlbn de estas hearamientas debe recaen en especialistas de

capacidad comprobada,

Por otha parte, cabe sefialar que no siempre el comporia
miento de un individuo en situacicones de simulacildn es nece~
sariamente un neflejo de La actuacibn de esa persona en La -
arali{dad. Peno estas pruebas pucden considenanse como henng
mientad positivas que dan indicios de La capacidad def indi-

viduo,
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E) ANALISIS DE REGISTRO.

. én zoda‘anganizacidn, existen cdlentos indicadores ecéta
d[étédo&, cuyos andlidis puede conducinnos a La deteceibn -
de necesidades de capacitacitn., Como ejemplo de estos indd
cadores, se pueden mencionar Los Lndices de rotaeibn de per
sonal; estadfsticas de puntualidad y ausentismo; Lndices de
desperdicios; datos sobre duracidn de maquinaria y equdipo -

ete,

EL andlisds de esta ingormacdién, deberd sen suficlente
mente profundo y objetivo, pues de Lo contrario podemos £Le

gan a conclusiones galsas.

Lo vendaderamente importante, no son Lad cifras dino =

2as causas que Las originan.

Es verdad que el desgaste prematuro de un equipo puede
danse por un mef manefo poa perie de Los operarios, pero --
existen miltiples vaniables que pudieran {ncddin a edte mis
mo fendmeno : dedectos de fabricacdidn, [cuyo caso es proble-
ma del proveedor y no de £a mdsma gdbrical, mantenimiento -
inadecuado, condiciones climatolbgicas adversas , mala ubica
cdfn fLsica del equipo, frracionalidad en el §Lujo del pro-

ceso de produccedbn,



37

Por efemplo, el allo Lndice de roitacidn en fa {uerza de
ventas, puede obedecer a La falita de capacidad o actitudes ~
negativas de Los vendedored: 44in embango, es posible gque e
verdadeno paoblema sea La mala scleceddn de este pernsonal; ~
fallas sobre La supenvisibn y direccidit poxr parte de 2os su-
peavisoncs de grupo; desequilibrio en da sectordizacibn de -~-
Las zonas de venta; falfa de competitividad en el sistema de

compensaciones; deficiencdas en La calidad del producto,
3.7, DISERO DE PLANES,
< A) DETERMINACION DE PRIORIDADES.

Pon regla genehal, Las necesidades detectadas nrebasan -
La capacidad de La organizacibn para enfrentanlas, todas a -
corto plazo, naturalmende £sz0 varia de empreda, eh emphesa,
dependiendo del volumen def .personal, su grado actual He ca-
Lifdcacion, La complejidad del trabajo, La capacidad econdni

ca de {a propia emphesa, ete,

No existe una regla geneiaal para el eazabtecimicnto de
priondidades , sin embargo, s4 puede resultar de utifidad Las

sdguientes consideraciones de tipoe general:

! Los planes de gfoamacibn deben nesponden- a Las neceddida

des presentes y futuras de La onganizacifn en materia de ne
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-cundos humancs .

Debé,buaaaaée el equilibiic enthe Lo4 esfuenzod para --
consolidar La operacibn actual y Las orientadad para prepa--

har Las operacioned fufurad,

Los planes de capacitacidn deben abarcax a toda pobla--
eidn de La empresa; no sale por sen up requisito Legal, sine
por sus repercucdones en La motdivacddn individual y por que
La actividad empresdarial se desarnofla, en un marco de intea
dependencia, en el cual cada funcibn suefe producin efectos
especliicos en todo ef sistema.

La productividad es un resultado en el que inciden fane
Zo 2a capacidad como La moilivacidn humana; por ello, Los pla
nes de formacién no deben Limétarnse a dotar al colaboradon -
de Los conocdmientos y habilidades nequerndidos para el desem-
peiioc de sus Labores; sino ademds debead ser un Ainstrumento -

- que despiente en el individuo el deseo de contndibuin hasta -
‘ét Limite de sus capacidades en La consecucifn de Los objeid

vos de La organizaedlfn,

Un colaborador, es un ser humano y como tal, se percibe
a 8L mismo como algo mds que un simple trabajador, La forma
eibn que thadicionalmente promueven Las empresas, suele sen

intenpretada como una {Samufa velada de explotacdidn, precisa
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-mente porque estd onlentada exclusivamente a metas de pro--
ductividad, sin que se manifieste una preocupacibn auténtica

por el desarnoflo Lntegral del individue.
B} FIJACION DE OBJETIVOS.

Capacitan pon capacitar puede resultar un fuego intene-
sante, y tal vezr, hasta diventido, sin embargo, es zambién - -

un Lujo que ninguna empresa debe peamitirse.

Cada esfuerzo de capacitacién, debe perseguixr un propd-
s4to concreto que de alguna manera incdida en La superacidn -
indivdidual y en La eficiencia y desarrnollo de La organiza---
cdibn., Ve otra foima, La funcifn se verd reducida a sen uno
de tantes factores inffacionariod que representan un costo -

inneecsanio parna La empresa.

Uno de Los ernores que con mayor frecuencia se cometen,
ed enuncian Los objetivos de capacizacldn en téaminos vagos
y subjetivos; quizds porque el responsable de esta funeibn -
no desca camprometense de esta funcibn en grado aiguno. e -

aqui afgunos ecjemplos:

- Mejeonan La capacidad de £idenazgo de Los supervisonres.
- Lognai que Los panticipantes se {dentifiquen mds con -

La empresa,
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ug“qc4¢ad;chdﬁogﬁﬁﬁica;de_£a¢ secneta~

‘p-.{aﬁéﬁtéﬁ7£aihabzv ﬂadfdégﬁbmunicaéiin de Los vendedo--

o hest
-+ Dozax-al personal obrero de un magor conceimichto s0--

bre £os pnaéeAOA productivos en Los que Lateavienen,

Hasta donde resulita posible, Los objetivos de capacita-
eién deben seialarse en foama tal que, posteriormente, pueda
dEZeﬁminaAée-con preeisddn el grado en que se Lograron di---
Vcﬁb§19bjét£vué; Un mézodo adecuado patra ello es definin con

ngxﬁgfggddjta'que el panticipante debe sex capaz de realizax

K s 4 . ot
caloconcludi el programa o una desdidn cspecifica.

‘fﬂééaﬁogaasiaa 60 palabras pon minuto.

- Tdentifécan en un perdiodo de no mds de 10 minutos toda
Za infoamacddn bdsica sobre La trayectoria Laboral de
un solicitante de empleo.

~ Descrdibir para cada uno de Los productos de La compa--

Afa, cinco caracterfsticas en que est0s manifiesten =--

una clara ventaja con respecto a Los productos de La -

competencia,

- Obtenex una produccidn diaria individual de mds de =--

cien plezas,

Sin embango, este procedimiento no permite en gcasiones
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establecenr una hefacibn de causa - efecto, ya que en el Lo--
gho de este Lipo de objetivos, intervienen muchas variables
que no edtdn nelacionadas con La capacidad y motivacidn. de

Los necunsod humanos.

AsdL, Las ventas pueden incremeniarse por fallas en Log
sistemas de distnibucidn de Los competidones, acientos promo
cionales o publicitarios, mejora en La calidad del producto,
compras de pdnico pAqucadaA por un supuesto préximo inche--
mento en Lod precios, étc.. lTodos estos factores, pueden £n-
eidin dinectamente en el volfumen de ventas y son totalmente
independientes de La eficacia con La que ta fuerza de venta

nealiza su Labon,
C) PROGRAMACION DE LA CAPACITACION.

Pon regla genenal, La unidad responsable de fa forma---
cifn def pensonal, elabora un programa anuaf de eventos de -
capacitacibn inclugendo fechas tentativas para su elabora---

eifn ¢y realizacdbn,

Postenionmente, dicho programa es sometdide a La apnoba--
eibn del nivel dineetivo, a §in de evitar hasta ef mdximo po
sible, que fas fechas de realizacifn puedan afectar £a operg

eifn de La empresa en sud divensas dreas, .
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. Unavvé; que se ha E2egado a un acuerdo con nespecto a
Las 5e§ha§,'z¢ ﬁecomenﬁabie Amprimin e programa oficinl de

'¢$e gﬁo.y‘dikt&ibuLAED oportunamente enthe fodos Los dinec-
zones;kgemenic$ Yy jefes de departamenios para que edtos Lo

comundiquen a sus cclaboradones,

Esta medida contribuye que tanto jefes come colabonado
4ed phogramen o su vez con suficdende antlcdpacibn su traba
fo, viafey, vataciones, ete, sin intenferin en Los eventos

dé‘capaééxaciﬁn en que esid prevista su panticipacidn,
D} "ESTRU‘CT'URACION DE PROGRAMAS ESPECIFICOS.

‘;‘En ci diseito de programa especliico, deben intervenin
204 directones y gerentes del drea connespondiente, asl misd
‘mo deben consdidesarse algunos factornes esenciales en que dg
~terminardn el Exdita o progreso positivo del mismo, asl como

Adu gracaso,

Un painedipio fundamental ep esta ﬁaée,veb tener paesen
te en todo momento el objetivo que se pensigue. Con afguna
frecuencia se Ancurre, en el ethron de incluir en Los cursod
seminandios o prdcticas deteaminados Zemas o actividades -
que, aungue 4indercsanies, no contribuyen, af Logno de Las -
metas del apaendizafe nd a La concesibn de Los resubtados -

previstos.
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Otre aspecto que-nevisie gran Amportancia ed el nelati
vo a fa diveasidad y frecucncia de Lo4 temas a abondar.
Para ejemptégican gAxe'punto, {oamuﬂanzmoa La siguien=

Te hidtesds:

Supongamos que hemos deteciado necesidades comunes, a-.
8% como prionidades en el secton dechetarnial, en Las 4i--=-
guientes fneas: nedaccibn, nelaciones humanas, comunicacitn
orel y auto - motivacidn. Ue hecho, £a empresa desea cu--~
bain dichas degiciencias a corto plaza, ¢in embargo, surgen
dod intenrogantes: ‘
tSe debe pensak en un cﬁa&o de capacitacidn‘AecAatanial
que incluya, Las cuatro dreasd, o en cursod especializa-=

dod parn cada una de dichas fneas?.

Por otna parnte, en el caso de opiar por un cunso que =
cubra Las- cuatho dreas prioniiarias, En que oiden, derfa -

més adecuado abordar dichos temas?.

En aealidad, no exdsien respuestas a dichas intearcgan
tes que puedan considerarse vdlidas pana todes Los casod.
Las estrategias de diversificacdidn y secuencdas deben ser -
creativas ¢ ajustanse a cada Aituaciﬁq especifica, 4in em--

bargo, se pueden cstablecen algunos principios genenafes pa
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erael pant&cdthﬂ.

. L@ ptuuazidad de Zemas en un cvenio, facdlita manienen
v'uuyintemla del pantiedpanie, en tanto que en Los cunsos que
se conceninan en un solo tema, en todo momenio esid presen-
te La amenaza de £a monotonla, cuya consecuencdia es una pér

dida de intenfs pon parite del auditondio.

Lo anterior, no quiene decir que sea imposible tenen -
Exito en un cunso que se celebre dentro de un tema especdfi
co. '

] k .
'.zéAt@,‘ﬁueda Logranse siempre y cuando se asegurne afgu-

na: forma.de diversidad.

En cuanto a La sccuencia de £os temas- que desdeamos cu-
‘brin, exdsten endtenios muy variados. Ponr ejemplo: ir de -
Lo simple a Lo complefo, de Lo tebnico a Lo prdcidico,

EL establecimiento de £a secuencdia de temas, dentro de
‘un phoghama de capacitacibn, es algo que en dltima Lnstan--
cla, debe neboiue& el sentido comdn del capacitador. En es
te como en La mayonia de Los aspectos que compeien al campeo

del desannoffo humano, no exdisten Lnstructivos inflexibles.
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E) EL RECURSO-DE LOS PROGRAMAS EXTERNOS.

Hasta donde se ha desarncllado este capliulo, se ha --
mencdonado que Los planes de capacitacibn bajo supuesito, de
‘que dichos planes son diseiadod y ejecutados con medios in-
tennos, sin embargo, existe La posibilidad de que £a empre-
da recurra totalmente o parcialmente a La cuqtnatacidn de -
Los phogramas externos. En caso de que esto suceda, La se-
Leceibn de Los programas deberd ser efectuada con mucho cul
dado, pues pon desghacia existen muchos mencenarios de La -
capacitacdibn, cuya dnica preocupacibn, estd centrada en 2a
facturacibn y el cobro de dus dervicios. Los programas ex--
teanos son convenientes para Las empresas pequeias y media-
nas ya que estas no cuentan con Los recursos suficientes pa

ra manteneh un depakhtamento de capacitacdibn,
F] LA CAPACITACION INDIVIDUAL,

Aungue nos hemos estado nefdiniendo ‘a un plan global de -
Eapacitacédu, integrado por una serie de cursod y semina---
nios a Los que usualmente concurre un ndmeno deteiminado de
personas en forma simultdnea, ho debemos olvidar que existe
una amplia gama de f§6amufas para Loghran metas de desannollo
humano,

o

Si aceptamos que cualquier acto .intencionado que propi .
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1-qia e¢ ép@énd;ijtrconaiituye un ééﬁueizo'de capacitaﬁidu
4¢2u2£a_050i0 que La rotacibn ptaneadﬁ de puesios, Las sus
-:@tuéiahéé tcmpoaazéa, Las instrucciones en el propio Lu--
,ga&bdé»zxabajo, La divulgaeibfn de maternial diddetico, Las
».;ihitaa a ‘othas empresas, nepresentan alteanaidivas de gaan

:uzﬁtidad parna atenden Las necesidades de entrhenamiento de

204 colaboradonesd.

. 73_.3, EJECUCION DE, PLANES ’V PROGRAMAS.

Despuéa de habam paebertado el proceso de capac&ta---
VA c&dn daAde un punta de vista tebrnico, Lo cual ha servido -
‘*pana d&éenan-un plan genexaal para. un periodo determinado,
estaucturado ¢ calendarizado con eventos especl{ficos de --
acuendo a‘lgA necedidades de La empresa, se dd pie a una ~

fase de ejecucdibn,

La fase de ejecucdibn, es aquella en La que Los planes
y programas se convieafen en acediones concactasd.

Existen algunos gactored imposibles para predecir que
se ha pnauocadé alguna desviacibn entre Lo planeado y Lo -
nealizade, En ocasiones, Lasd circunstancias nos obligan a
" apantarnos de £os plLanes oniginales, en otras, s0fo nos Ag
gienen La convepdiencia de hacerlo, En Lo posible debemos

mantenennos en Los planes orniginalmente esitructunados.
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A) MERCADEO DE LA CAPACITACION.’

AL habtdnydel diseiio de planes, se mencionb La impor--
tancia de {nvofucrar a Los nivefes dineetivos, hac.iéndolos
pariiciparn en La estructunracidn y programacdidn de Los even-
tos que de alguna manera afectan a su grupo de colaborado--
res, contande ya con el apoyo de La dineccidn general y de
Los dinectores del frea, sin embargo, no debe ponense esto

como &4 fuera sufieciente,

Es indispensable motivar tambiln a quiznes se ha pre--
visto entrenan, es decin a Los colaboradores de La empresa
que habrdn de panticipan en Los diversos eventos de capaci-

tacibn que integran el plan genehral.

La ecapacitacibn, es una funcibn que requiere acepta---
cedfn e intenls pon pante dg quienes La recdiben, por ehde es
afgo que.debe venderse, 44 se Limita a desarnollar esa La--
bor de venta solo en Los niveles de dineccdfn, se corne el
niesgo de que el producto sea rechazado por ef consumidon -

§inal, (gerente, supervisonres, obrero, empleado, 2tc.}.

lna vez que el fefe inmediato confirma La participa---
eidn de sus colaboradones en atguno de Eos eventos programa
-dos, La unidad nesponsable de Za funcifn de capacitacibn de

be establecer contacto con el futuno entrenade, phoporcio--
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ndndole ﬁpoatunamenze toda La infoamacdidn posible acerea --
“‘del cunso o seminandio af que habrad de asistin sin erear, --
'vsataaa espectatvias, se debead concdentizan al colaboradon
de £a>pmeocupaci6n por su desarrollo, por parte de La empre
sa, ¢ informanle de Los beneficios reales que de ese evento

en particulan puede obienex.
B) COUURDINACION - DE PRUGRAMAS ©DE CAPACITACION.

La coondinacifn de planes y programas de capaciiacdbn
es una farea que exdge una extraondinaria capacidad adminis

trativa,

Cuando se trata de empresans donde existe un plan gene-
nat anual, el cooadinadon, al acencanse &a fecha prevista -
de Za nealizacifn de un evento, debend nealizar un andlisis
de 2a situacifn paza condirman que Las cincunstanelas que ~
prevablectan cuando dicho evento fue programado, subsisten -
ain. Como ejemplo se tiene el caso de una ohrganizacién en
2a que se LLevd a caboe un cunso paxa “Jejes de Planeacddn y
Control de Pmo&uczo?, simplemente porque esiaba programado,
no obstante una semana antes, La direcedibn de dicha organi-
zacddn habla decddido neestructunan ef drea comeracial y su-
primit en el futuro Las plazas de "Jefes de PLaneacién y ~-

Control del. Producto”,



49

AsL mismo, cdanderz_contznido'de un eurso se ha defi-
nide con mucha anticipacibn, es accomendable que antes de -
La nealizacibn del evento se estudie La posdibilidad de efec
tuarse algunas modificaciones en el programa, para afustan-
Lo a Las nuevas exigencias que demanden Las condiciones ac-

tuales.

La coordinacifn de un eventeo de capacitacisn, implica
el cuddade de Lnnumenables factores, Cualquienr deficiencia
puede sen tnaAcendente.y deteaminan ef €xito o fracaso de di

cho evento.

A continuacién, se hace mencibn de una Eisla enunciati
va, mis no Limitativa de Las taneas y nesponsabilidades del

coordinadonr en La fase de ejecucidn,

c~ . Tnvditan o Los pariicipantes oportunamente, congiaman su -

asistencia y proporeionanles toda La informacidn y el ma-
‘tenial previo que en su caso se requierd,

- Tnvitan @ Los Ansdtauctores con suficiente anticipacidn y

confinman su participacifn y proporedionanfes toda La ine--

. foamacidn necesaria.

~ Asegurar La disponibilidad def matendial diddetice que de

utifizend en el evento. (material de estudio, ayudas vi-=-



‘-;paogaama,

-suales o audiovisuales, ete.). Pata el cumplimiento de
esta responsabilidad, se iequieche una plena dincrondiza-

‘eidn entre el coondinadon y Los insinuctores,

AAagunan eL aqu&pa d&ddctho aeunALdo (pizanrones, no-

xaﬁo£404 paajactonea gaabadanaa, ete},

- Hacerse Cango de fa fase introductonia del curso, seiia-
Lvaa,'coomdLnan £a auto-presentacdidn de --

IACLP&HIEA definin La mctadalogLa comeniar el

54jaa algunas reglas que habndn de {ijarse Y

,o Aznvanée durante el desannollo del euento, ete..

“Predentar @ cada indtructor antes del inicio de Ea se=-

4id6na su cargo,

Conducin La sesidn de elausura, (presentan una sintesis
global del evento, agradecer La pantiéipacidn de asdis--
Lentes, instauctores y personas que de alguna manera co
Laboranon en La realizacibn del evento, aplican Los --

cuestionarios de evaluacidn, ete..)

Elabonrarn el heporte final del evento y enviarlo a Los -
intenesados (dinectones, jefes inmediatos, insthucto=--

nes, ete.)
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- 'Regi4£k44'en £od expedicntes personales de Los particdi-

;fpante$ £d asistencia al curso, inclugendo en su caso, -
L0 dates ‘nefevantes neldtivos a su actuacibn durante -

" el evento.

fs;{Q[EVALuAcxaN DE LA CAPACITACION,

“la evaluaeifn constituye ef dltimo paso del proceso -
 de.£h capacitacidn y simultfneamente, proporciona Los ele~
mentos de juicdio xequenidos pakra Aniciar un nuevo ciclo,

“EL desarnollfo de un progaama de capaciiacifn implica
el empleo de necunsos materiafes y humanos que 40Lo se jus

tigican 44 se obtienen Los resultados previstod.

AL obsenvar el pexrfil profesional de Los especialid--

tas en capacitacibn, podemes encontran que algunos de -~

.eLLos esldn mds ordientados haela La planeacdidn, otros hae=-

cda La coondinacifn de proghames, muchod concentran La ma-~

yor parte de esfuenzo en La produceidn de materiafes didde

ticos, ¢ othos mAs muestran su Lnclinacibn al desarrollo ~

de sus habilidades como instructores.

Sin embargo, es verdaderamente excepcional encontror
un capacitador cuyo penfil profesional manifdieste un marca

do intents poa La evaluacifn de 2a funcién.



Si Ac‘uxﬁliia‘cé'ﬁbﬂtlbvde'zvatuaciﬁn desarroliado --

Kiﬁﬁpafnicé, en fLa Universidad de --

bear de cuatno pasos fundamentales.
A} EVALUACTON: DE. LA REACCION,

: En,éaté pﬁimeua fase de evaluacidn es impoatante cong
cea el ‘grado de aceptacibn o nechazo que un programa espe-
eifico de capacitacidn provoed entre quiencs participaron

“en €€, Convdiene seialan que pox hegla general, Las opindg
nes de Los panticipantes suefen e4tar imphcgnada§ de una af
ta dosis de cmat&%idad al concludlr el evento, Tal vezr es-
to obedece a que enire en juego un sentimiento de agradeed

miente,

ks frecuente que Los xesponsables de La funcidn de en

trenamiento, zaaiten de convencer a La direceddn de La em--
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presa de que un programa ho sdido exiteso, mosirando La in-

foamacidn tabulada que se obtiene de Los cuestionandos de

evaluacidn aplicados al concludin un cunrso o0 seminario.

En aealidad, £os cuedtionarios de evaluacidn que se -

anfican al f{inalizar un programa espeelfico, no ofrece --

preebas dejdnitivas de €xito o gracaso, s4in embargo, 84 --
nosd permite deteetar aclerios o deflciencias en aspectos -

tales come instalacdlones, mateniales y equipo utdilizado, -
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¢fectividad del coondinadon g habilided de Los indtructo--

res..

Eventualmente, dichod cuestionarigs, nos ogrecenm Ain--
foamacibn G2if con hefacidén a La estructurna del phograma -
(dpticabilidad de Los temas tratados, sugerenciad. para --

‘ﬁﬁevoé temas tratados, sugerencirs para nueves temas en fu
tuhods proghamas, secuencdia del programe, duracidn de £as -

sesdones, ete.l.

Al diseitan y aplicar un cuestionario ‘de reaceibn es -
‘eenvendente toman en cuenia Las sdguientes aecomendacio---

nea:
- Veterminar prevdiamenie que guenremosd investigarn.

- Asegunarnos de cubnin todas Los &reas de Las que --

nos interesa obtener Ainformacidn,

- Diseilar el cuestionarie en forma taf gque Los datos

obhtenidos puedan ser tabulados y cuantificados,

.- Promover La sincerddad en Las opiniones de Lod partd
cipantes, peamitiendo Lod cuestionarios o formatos «

: de evaluacidn anbnimos, .
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- Aenzan a Los entrenadod para que fncluyan comenta-
“nios adicdionales no Lncluldos en Las preguntas del

“goamulanio,

Al final de esta tesds, se muzstra un cuesiionaric a=-
plicable despuls de un curso: para evaluar La reaccddn,

lanexo 1).

| "B) EVALUACTON DEL . APRENDIZAJE.

Eéta etapa de La evaluacifn, se anLenta a precidalt -
‘jcan La: ma;an ObjciLVLdad posible, en que gnado Los panticd
_Vpanta§ comphend&euon y asimilanon Lot conoedmientos, téend
eas, idia;, efe, que fueron transmitidas en un phograma o

evento especliico de capacitacibn.

En esta fase, el evaluador se Limita a medir el pived
de aprendizafe de La teorla, sin Lmportar La habilidad del

entrenado pana poner en prfetiea Los conceptos aprendidos,

A continuacdibn, se hace mencibn de algunas gufas, que
pueden auxilian al capacitador, pana ecstablecen sistemas -

efectivos de evaluacidn del apaendizaje.

- La evaluacibn del aprendizaje, debe cubrin un pro--

grama en su totaldidad y no solo en alzunod temas y
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cibn ahteé de impan

zAt):y Lleuaa a cabo -

atna euatuac&ﬁn pobtea¢an k(poaz Teat) dc €sta mang
na aa poALbEa detenm&nan et n4ve£ de apnend¢zaje -

atribuible a cada pnagnama.

- En Lo poALbﬂg,‘eL grado de aprendizaje debe expne-- 

sanse en t€aminos cuantitativos.

-  Es necomendable contan con un grupo de control [que
‘no haya participado en el programa que 8¢ evalda),
Para podenfo comparar con otrho ghupo similar que &1L

haya necibido el entrenamiento.

- - Cuando esto se juétiéiqde 0 sea faciible, Los nesul
tados de La evafuacifn, deben sen analizados esta-~
dfsticamente, a fin de precisan Indiced de cornrela-
cibn y niveles de congianza.

Es evidente que fa evaluacién en téaminos de aprendiza
je, es mucho mfs complefa que La evaluacién en téhminaavde
neaceibn que se analizd en el punto 3.4 A, de este capliu--
Lo, dimplica ¢l uso de modelos estadfsticos y ocasionalmente

denanda La intenvencibn de especialisias en téendeas cuanti-



~tativas que auxifien al capaciiador en el procesamiento,

and£;§;35g}4n¢énpaézaci6n de Los datos obtenidos,
C)" EVALUACION DE LA CONDUCTA.

. Ademds de evaluar. la reaccidn y el aprendizaje tebni-
co, 08 indispensable detectar Los cambiod de conducta, mds
-~ notonios del entrenado que pueden atribudinse a un programa

especlfice de capacitacdidn,

Con afguna frecuencsd, nos cheonitramosd, personas que .
conocen Las Iéeniecas, principios, enfoques, modelos, ete,
Aabme.deteaminado campo de conocimiento, sin embaxrgo, expe
rimentan senias dificultades cuando se presenta el momento

de convertir esa "sabidunla en. accionesd concretas.

la explicacibn de Lo antenion, es que hay una gran di
ferencia endre conocer Los paincdpios y Las téendicas y --
usarfos con efectividad al enfrentarse a sdtuaciones rea--

Les de Zrabajo,

EL capacitadon, debe preocuparse no solo por La trang

misidn de conocimientos tebaicos.

Con este propbsito, es importante que en 204 curdod -
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teaala Ae compzemcnte con seslones prdeti-

. caA (dnamathacLoneA, ‘andBisis de casos, ete.),

“Pana poder establecer La correlacifn entae un progha-
ma de capacitacibn y cambios especlficos de conducta en el
trabajo es indlspensable contan con datos precisos sobre -

- La econducta postenion al entrenamiento.

Esta Lnﬁonmaci&n debe de obtenense cuando menos un -»
mes después de concluin el programa con el objeto de que -~
el entrepado tenga oportunidad de asimifen y ponen en prfe

tica Lo aprendido,

La evafuacibn de La conducta de una pensona en el tna
bajo puede LLevarta el capacitadonr, el jefe Lnmediato o su
Jjetos .ajenos a La empresa,lconsultones extennos, clientes,

proveedones, etel.,

La padctica ha demostrado que un proghama de capacita
cifn puede producirn cambics de conducta en el trabajo, s0-

Zamente si se cumplen Los siguientes supuestos, '

- EL sujeto neconoece sus freas deficdentes de actua--

ciln,

- EL sufeto quiete mejoran su actuacdbn en esas . o---
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S EL sufeto se muestra dispucsto a reeibin ayuda.

.- EL sujeto sdente que hay un clima efaboral propicdo
para su desarnollo Lindividual, {por efemplo: reedibe
La oponrtunidad de implantar nuevos métodos, {deas o

endoques en el desarnollo de sus funciones),

E4 dmpontante seilalan que ningdn capacitador puede ga
‘rantizan ef total cumplimiento de dichos supuedos, sin em
bargo, debe sex promotor de ellos hasita gque su capacidad y

frea de {nfluencda se £o peamitan,
D) EVALUACION DE LOS RESULTADOS.

Puede suceden que un programa de capacditacifn obtenga
un nivel de evaluacidn alto en las fases de neaccidn, a---
prendizaje y conducta, y no obdtante, se considere como un

gracaso total en téaminos de nesuliado ﬁinél.

Tal vez Los vendedores opinaron al feaminar el semina
#nio que este gué estupendo, {y asd Lo expresaron, eh Los -
cuesdionarios de evaluacifn de neacedidn}. Quiz@ solo de Lo
gré un apiendizaje neal de Las divernsas téenicas de venia

pon parte de La mayornfa de Los vendedores.
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Probablemente se produjo un cambio en £os pataones de
conducta def cuenpo de venta, que fue entrenado, sin embar
go, Las ventas se reduferon un 5% con respecto al ejerci--
cio anteadion en vez de Lncrementarse en un 30% como ae pre

ZendZa al indcdiar el programa de capacitacidn.

Desde Luego, aqudl existen varios puntos que se po=---

drlan analizar:

-En primen Luganr, existe La probabilidad de que el des
censo en a cifra de ventas, no esté conectado con La edec
7 tividad de £os agentes, sino coen otros factores como po---
delan ser: precdo excedive, aciertos promocionales de La -

competencia, mafa calidad def producto.

Tambi{&n es posible que el problema 54 est€ nelaciona-
do con La egecziuidad.de Los vendedores, pero tal vez, se
Les capacits en técnicas de venta cuando requerlan entrena
miento en otras dncas como sealan La habifidad para comuni
carse, relaclones humanas, auto-motivacibn, ete.

v

Tncluso en el dupuesto de que d¢ hubiera aleanzado el
incremento de ventas previsio, jen que grado podila athi--
buinse al programa de capacitacddn en comparacidn con o0----

tros factornes?,



: En cl punto 3 2 IﬁdiAo B, de aéte7bi4ma capliulo, se

‘que d&c/od ob}et4v04 de aleanzaron, EL primero consistia
ien de 4n4a can exactitud Lo que el entrenador, debenfa de
"Ae& capa’ de nealizar al concluixr el programa de aapac&ta-.
eddn. 84 se profundiza un poco sobre esta «dea, podad ob--
Aeaﬁaa&e que en Los programas cuyod objetivos se estable~-
cieron de acuendo a este método, solo es posible La evalua
cidn de £a conducta, mds no La evaluacifn de Los resulta--

dos.
;

S<& nuestro objetivo era Loghan que un grupo de secre-
tanias pudiena, después deld entrenamiento mecanografian un
-minimo de 60 palabras por minuto, bastard checar el nidmero
de paZabaag por minuto que cada entaenada pueda mecanogra-

gjiar af desemperian sud funciones.



1U.- ALCANCES 'V LIMITACIONES DE LAS LEVES.



CAPITULO TV,

- ALCANCES ¥ LINITACIONES DE LAS LEVES.

La“vida jen sociedad implica una senie de nesponsabili-

84n émbangq, nesulta que a simple formulacifn de Leyes
"na-eb sufiediente garantizar que todos habremos de actuaxn en
“unsentide deteaminado, Es un liecho que en algdn grade fLas
diépaéicianed Legales son violadas, y esto, no s0lo como u~
.na consecuencia natural de La Libentad humana, sino en oca-
sdones, debido a que Las disposiciones Legales suponen para
ef obligado un costo que no puede absorver o un esfuenzo ~-

que-no eszd en posibilidad de apontan,

La histonia ofrcee innumenables ejemplos de problemas
sociales que s;b¢i§tcn e pesar de estrdictas reglamentacdo-
néA. En efecto ni sdiquiera La pena de muerte ha sido efec-
tiva para Lmpedir La comisibn de graves defifos come el ho

micidio, el decuesino, el fraude o La viofacifn,

AsL mismo, es fdcil encontrar ejemplos de Leyed cuya
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obseavancia se encuentia distante de Lo factible, porque se
: tiata de di&paAiéioneé que fueron formuladas pon Legistfado-
nes utdpicoq, dimagogoA 0 poco enterados, Lamentablemente,
Las leyeé emanadas bajo tales condiciones tienen su sellfo -
de' "Letna de muente" desdde el momento de su nacimiento.

.

4.1, LAbcAPACITACION COMO DERECHO SOCIAL.  UNA FRASE MAS?,

Antes de Octubre de 1977, La capacitacidn fue un Lema
otvidado por nuestnos Legisfadores. En efecto, salvo La de
sajortunada inclusdién en nuetra Ley Llaboral del Contrato de
Aprendizafe, bayo cuyo ampano Los xnabajadoaeé, resintienon
dunante muchos aios abusos y explotacidn, no fue sino hasta
La promulgacibn de La Nueva Ley Fedenal del Taabajo en 1970

cuando La capacdtacifn adquinid cierta fuerza Legal.

En La propia Ley de 1970, La aeaccibn X1V, def articu-
Lo 132 consignd £a obLigacifn patronal de sostener Los estu
dios técndicos, industriales o prndeticos de Los hijos de Los
thabajadones mediante ef otongamiento de un deteaminado nid-

meno de becas.

La fracedidn XV, del miamo artlculo, sefialaba La oblLiga
eifn de organizas peamancntemente o peaiddicamente cursgs o
enseianzas de capacitaciln o adiestramiento de acuerdo a --

pregramas negeelades con trabajadores o sindicato Ainfoamado



:Sc,ihdichba ademds que dichos cunsos podnfan impLemen-

ta&de'paAa'una 0 varias sccciones, departamentos o estable-
cimientos de una empresa, pudiendo ser extensivos para un -
ghupo de emphesas. Asimismo, sc contemplaba La posibilidad
de que Lnteavindieran como indtiuctores de Los curnsos colabo
nadores de La propia empreda, profesones, téenicos, nephe--
sentantes de La escuela o Linsiitutos eépeciaiizadoa o cuak-

quieh oiha modatidgd equivalente,

En La padetica, £as disposiciones contenidas en £a ~--
graceibn XV del axtfeulo 132, no {fuenon Lo suficientemente
claras y concretas, ni tuviehanvza fuehza necesaria para --
que fa capacitacién se convintiera en una actividad desarng
£Lada de manera sistemdiica y ecfectiva en todes Los centros
de trabajo, salvo en algunos grupos industriales donde em--
phedarios visionariod y preveupados por el bienestar y supe
racién de sus trabajadores se anticdparon a La reglamenta--

eibfn ofiecial,

La misma Ley Federal del Trabajo que entad en vigoa en
Mayo de 1970, establecfa en el articulo 159, un principio -

general, en vintud del cual Los puesitos vacantesd o de nueva
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creacidn se cubainfan por el trnabajadon mds antiguo de La -
categoria {inmediata inferior, y &4 dos o mds trabajadores -

en antiguedad coineddlan, se prefenta al mds capaz.

Afadla ef mencionade antfculo que cuando el painfn, hu
biera cumplido con ta obligacidn de capacitar a sus colabo-
nadonres , el trabajador a quien cornrespondiera el aseenso --
pot antiguedad, deberfa demostran su aptitud para ese pues-

to.

, ;Tgl‘ve;LLﬁleegisladoaeA intentanon, - aunque sin Exito,
Auphimih_éi:t;niaAJQacéA chitidqdo sibtema promocional del
ﬂiééalaﬂdu ciegbf, ya que en La pnﬁctéca, un thabajador muy

an}Lgua Y Aimplemente apto siempre tendrla prederencia para
‘déceudea con aespecto a otro trabajador menos antiguo, penro

m&b apto.

Ante el obvio fracaso de La Legisfacién Laboraf de --
71970; pare que La capacitacibn se convintiera en upd fun---
7&16# téenica y generalizada en todas Las organdizaciones del
thabajo, el 4 de octubre de 1977, el Presidente Constituecdlo
nat de fos Estados Undidos Mexicanos, Lic. Joal Lbpez Ponti-
LLo, envib a La Cémara de vipqtadab def H. Congresdo de £a -

Unién una Iniciativa de Ley, Se trataba de otongan en sdinte
448 a Los thabajadones fLa capacitacién en nango de Garantlia

Constitucional,



Como Qna canéecucnc&ﬁ de Lo anteadon, queds consdigna-
da en ta gfraccidn X111, del Apantado A, del antlculo 123 -
uconétitucéanat, La obligacién de Las Empresas, "cualquienra
que sea su actividad, de proponcionar a sus znabajadonaA'—
capacitacifn o adiestramiento pana ef trabajo., la ley nre--
glamentania determinand Los sistemas, métodos y procedi---
mientes conforme a Los cuales Los pathones deberdn cumplan

con dicha obLigacidn."

En La propia exposicidn de motivos de esia neforma --
conazitucionac,bAe‘Aeﬁatﬁ La necesidad de adﬁpzan un nuevo
‘modelo de desanrollo del pals, orientado alincacmenxan La
pnddu;tividad, evitan La absolescencia tecnoldgica y mejo-
kan fa éaﬁidad de vida de.un gran nimero de personas que -

hasta entonces, hablan permanecido socialmente manginadas.

A nafz de esta neforma Copstitucional, el 2§ de abail
de 1978 se-publicéd en el Dianic O0ficiaf el Decreto de Re--
joamas a La Ley Federal del Thabafo sobre Capacitacdén y -
Adiestrnamiento, Se destacan, enine otnas Las Refoamas de
Lo antliculos: 3, 25, 132 ete. asf como La adiciGn def ca-
pltulo 1171, en el cual ¢b antleulo 153, en sus 24 aparia--
dos, ?A#abtcce Los ineamienios bdsicos conforme a 208 cug
‘Les deben” desarnollanse Las actividades de capacitacddn y

adiestramiento de La emphresa,
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Panr eéia& eétaAfeééd ubindda en el frea de recunsos hu
manos en el campo Juntdaco b esectuaad uh andlisis profun~
do dé cada una de edtas aeﬁoamab y de todos sus posibles -~
’eﬁectaA e *mpt&cac&oneA 84dn embango, &4 quisiena manifes--
tan aegunas 0P&n¢oned a anu4etudea relacionadas , con estos

nuequ pneceptaé de nueétna zegLatac46n Laboral.

4.2, ANACRONTSHO. - DEL  ESCALAFON TRADICIONAL.

ado don ol Texto del Antfeulo 159 de 2& Ley Fe-

‘deii deﬁ Tnabaja en vigok, Las vacanies y puestos de nueva

'c&aachn deben ser cubientos e4ca£a‘onam¢ameute por el tra-

ba;adom de fa categoa[a Lnmediata infendiock,

Caando ¢l patrén haya cumplido con La obligacidn de ct_t.
paciter a todos Los trabafadores de La categoala inmediata
infendor a aquella en que ocurta La uacante; el ascenso co-
naesponderd a quien siendo mds apto Zenge La magon antigue-
dad. En igualdad de condicioned se promoverd a quien man-
tenga una familia, y 44 subsdiste fLa Lgualdad, d¢ asignand -

panc el puestoe ef mds apto,

Def andlisis de esta disposicibn se desprende que £a -
antiguedad 5cg&£ad jugando un papel Iimporntante en £Lo4 movi-
micntos promocionales de Los 2trabajadores., EL nuevo onden,

tedricamente evita que un trabajador muy antigue, pero in--



67

-campe;cntejzéa aadandida, sin embargo, sabemos por expe-~-
&iené{a‘qdh,g&”muy di§Leil demostran Ea incompeteneda y Lo-
Qnaquué‘equ'Aea aceptado por La agrupacidn sindical co---

Arespondiente.

7‘f>fPoﬁ’éiaa parte, se estd condicionando este mecandiime -
de d§cenéo¢ al supuesto de que La Empresa haya capacitado a
':tqdbs 208 thabajaderes de 2a categonfa {nmediata infeniox

‘ldat’naakeczivo oficio, Lo cual, empresas de gran magnitud -

Aﬁebuita en‘ta‘mayanza de Los casos poco factible.

Independientemente de Lo anteadion, en Los Zéaminos que
estd nedactado el antleulo 159, se seguind propiciando que
| entre un ZAdbajadoa antdiguo y apenas apto, y otho menosd an-
figuo pero mfé apio, de Lenga que ascenden al primeno pu--=-
diendo paesentan esle principalmente pon presiones sdndica-

Les,

. Atendiendo af imperativo de productividad que emana --
def cstado actual de nuestra economia, ef dnico calteaio --
que debiera utifizarde pana otorgar un ascenso es el de dan

£a mayor aptitud.

4.3, JCONTRATOS DE TRABAJO O TRANSCRIPCION DE LA LEY FEDERAL
DE TRABAJO?, '
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“‘Con34¢£acéﬁn at contenido_dé L0s contratos individua--
zeavy‘coleét£Q0A del trabajo, Los arntfeulos 25 y 391 nespec
. tdvamente de Za Ley Federnal del Trabajo, establecen como un
'neqqiaixo gformal el que se Lncluyan Las cldusulas relativas

a-fa.capacitacidn de Los trabajadores.

Puede consdidenarse que £a audencia de tales cldusulas
no. generaria probLema alguno toda vez que ef hecho de que
no se Aindique esto en el contiato no elimina La obligacibn

pathonal,

Resulta evidente que-s{ fuera necesario inefuin, en -
Los contratos de trabajo todos Los derechos y obLigaciones
de patrones y trabajadones, esta situacifn nos LLevanla a

fa nedacedifn de textos contractuales de gran volfumen,
4.4, . CAPACITACION CON CONTENTDO EXTRA -LABORAL.

EL antlculo 153-F de La Ley Federal del Trabajo, dispg .
ne qui el trabafadon puede recibin entrenamiento fuena del
horaric que Le cornesponde a su fornada de trabajo, cuando
desee capacitarse en una actividad distinta a La de fa ocy
pacibn que desempeiie.

Asimismo, en La fraceién F, incise V, del mismo artl-
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-culo al hablar - de Los objetivos de 2a capacitacifn que de-
beﬁ”p&qponcionam Las emphresas, indica textualmente, -

"En ‘general mejoran Las apiitudes def trabajadoa",

La redaceidn de Los textos antes mencionados, puede --
£Levan al trabajador a una mala interpretacidn que 2o haga
Aeuzinse econ denecho a demandan capaeditacidn no relacdonada
con Ea; funciones dc s puesto actual o inmediato, Lo cual
podrfa conducin al absundo de que un empleado de limpiazd -
exigiena foamacidn de idiomas exxnaujénoA, que un vendedon
solicitara un cundo de historia def ante, ete..

)

Senia -conveniente que el antfculo 153 {raccdbn E yF -
inciso U,f&e’indicana que 2a obligatoniedad de £a emphesa a
cﬁécfﬁan'i@pdcikdcidn fuera de La misma, seda ondendada o ac
t&yi&ada}fictacianadaa con el quehacen o gin que nealiza el
negﬁgiﬁ v que redunde en un beneficio directo panra el dnaba

fadot y £a ampneAa.
4.5,  ;CUANTDO PRESENTAR LOS PLANES V PROGRAMAS?.

EL-antfeudo 153 - N, establece que Los planes y phogra
‘mas de'capacitacidn.deben presentanse dentrho de Lod quince
- dfas sigudientes a La celebracifn, nevisifn o préanoga del -
contreto coleciivo en tanto que en fa graceddn 0, de-dicho

antlculo, se menciona que £as empresas en que no ndija ed --
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contratc colectivo del tazbajo, deberdn efectunr este ind-
mite dentro de Log primenos sesenta dlas de Los aiod impa-

nes,

Sobre el particulan, aquellfas empresas en Las gque una
{pantcyde su personal se nife poa contrato cofeetivo, y o--
 ina parte opera bafo nfgimen de contratacifn Lindividuaf, -

deberd nealizar doble thamitacibn, una contractual y bt@q

60 dias cada ailc impar.
4.6. REGLAVENTACTON DE TRAMITES ESPECIFICOS.

Respecto a Los oficdios publicados en el Diardio Odi;-- -
eial sobre procedimientod de negistho de comisiones mixitas
de agented de capacitacidn y de planes y programas, asd co
mo para La expedicddn dc constanciad, el envlo, de Listas
y condtancias a La UCECA, mi comentario geﬁamaﬂ e4 que Zan
Lo Lod sistemas propuestos como Lost foamulariocd hequerdidod
para su {implantacibn, resulien, en La mayorfa de Lo ca-~

808, burocrdticos e inadecuados.

Esto puede en un memento dade, producin dentre de La
empreda un §endmeno de subempleo, ya que tendrlfa que con--
tratarse dentro del Departamento de heeursdos humanos, a un

auxiliot con el {in de que maneje fas formas y dan cumpli-



71
-miento a trdmited y neéuiaitaa de UCECA.

‘A manena de ejemplo podemos citar que £a obligacibn de
dax detalles de cunsos y eventos para Los diferentes pues--
S 2os, incluyendo materias, fechas, duracidn, objetivos, etc.
- nepresenta un volumen de taabajo enoame y diffell de anticd

par por Las hazones expuestas en el tadmite de La Ley.
4.7, MULTAS Y SANCIONES,

E¢ antlculo 878, establece en su fraceddn IV, que Aé -
. Ampondrd una multa.de 15 a 315 veces el salanio mlnimo gene
nal al patnén que no cumpla con Lo dispuesio, la multa, se
dupficanf si La dinnegulanidad no. es subsanada, dentro del -

plazo que se conceda para ello.

AL mencionar el articulo 8§78, Lad canéeguenciaA def -=
eventual incumplimiento a Lo establecido en el antlfeulo 132
fraccidn XV, Lo que en nrealidad se estd mencionando es La -
vioZacifn a Las noxmas contendidas en el capftulo 111, BLs ~
de £a Ley Federal def Trabajo, es decdn a Zas disposdiciones

del anifeulo 153, en alguna de sus vedlnticuatro fracciones.

S{ analizamos el contenido del anticulo 878, podemos -

Llegan a tres consideracdones importantes:
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A} Por omisibn, o en forma tozalmente intencionada, no
Y indica de que dependerd que el monto de £a mulia sea --
equivalente a 15 o 315 dias del salario minime general, o -

que s establezca en una cantidad Lnteameddia,

Bj Por otra pante ¢4 evidente que La sancddn econbmica
que ¢ contempla, resulta addicula en su LImite infenion, y
en du Limite méximo se antoja dcmaai&do sevena para £as em-
ﬁmeéab pequeiias, y de poca trascendencia para Las ornganiza-
ciones de gran magnditud,
Cl. AL seiialar el artleulo de neferencia gue Le multa -
'V J£.dub££cand 6d La innedulanidad no se subsana en el plazo
‘ cancédida, ne establece con que caileniosd se f4jandn es0s -
plazos, Lo cual, puede propician acciones arbitranias pon -

paﬁte de fos inspectores de La Secretarla del Trabajfo,
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CONCLUSTONES v RECOMENDACIONES.

La‘Capacdeciﬂn y el Adiestramiento es uno de Los mds
positives y novedosos conceptos dentro de nuestao Derecho -
Laboral. Esta {uncibn traducida en disposiciones Legafes,
requiere de un cumplimiento eficaz, no obstanie que en algu
nos casos se observa en ellas, defectos de 2éendlca jurlfdica
en otras, falta de phecisifn e Lincluso de congurencia pero -
no por eflo son critlcables en toda su extensddidn, ya que Los
-~phop§ALXO4 ﬁue se pretenden afeanzan son altamente benéficos

bana{loA inabajadones, para Los patnones y pana el pafs. . .

[ Ed: indudable que con mayor experiencia esta disciplina

tendnd que sen reglamentada en forma adecuada.

México resolvid el dilema que se presentaba de mecaniza
cibén u oecupacifn prefirniendo el camino de absorver £a mano -
de obnra diapouible que ed nuestro facton abundante, phoce---
diendo a crear un insthrumento Legal como es el de La capacd-
tacibn y adiestramiento de Los trabajadores, dentro de La em

presa.

Lda‘objetivcb que persdgue Lo capacdtacitn y el adies--

tramiento son:

= Abtualizar y penfeccionar Los conocimientos def traba
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-don e su actcv&dad aéi camo pnapanc&onakteé Andoa- o

macildn Aobae n‘

. Paepaaaa az X

upar uwia vaeante 0----

puebta de ‘nueva’ cneac46n

- Prevendis riesgos’ de trabajo,

. - Imcrementar La productividad y en general mejonah -<

Pas aptitudes def trnabajadon.

Peno Lo impontante es como LLegar a estos objetivos pon

“medio de hearamicntas y con que proceso se van a Logaan,

Este proceso tdene gue Zteyan al tnrabafador a un cambdio
el cual implica ¢l deseo de estudian, aprender y utifizar ~-
despuls Los conceimicntos adquinddes, pana asl £Legan a un -
desarnollo dinteano que se manifdlesta no so0lo en el Lugaxr de
thabajo, sine Lambién en el medio ambienie en que se ve Lh=-

volucrado el trabajadox,

CUno de Los princdipales {ines de La capacitacdbn y adéaé
"xaahiautd es Logran ur desarnollo de Las aptit&de@} asf como
de Ras actitudes del personal, con el objeto de satisfacer -
Las necesidades indévdduafes de Los hombres en el ejencdicio

de sus funcioned.,
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Por Lo mismo La capac&tac&&n LLeva implledita La pala--
bia Libentad ya que con fata se nutre £a nedsponsabilidad,
peno desgraciadamente no basta La capacddacidn, ya que panra

un desarnroflo se requicre también de:

- ﬁgnadabﬂe medio ambiente.

= Que Lfa:gente cAed.enﬂﬁo‘éue’Hide. 

JEqUAZibrio. fe

Sentifse identificado con La empnesa,

Pon oina paize resultanfa Lndtil L2evar todo un proce-
40 tednico de capacitacifn s4in toman eu.cuenta que £os obje
tivos que se fifen denino de cualquier programa deben estan
basados en un edtudio de necesdidades neales tante def Lndi-

viduo como de £a empresa,

En confunto debemos ver hacia donde intentamos dirigin
£a capacitacidn ya que dentro de cualquien organizacibn, -
VexiAten dos tipos de necesidades. Llas de Los individuos y
Las necesdidades de La.empresa, Uependiendo, de cuaf sea £a

que que;emoa modif{icar se deben manefan Loa objetivos de £a
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La formacidn puede estar orientada hacda La empresa --
‘viéndola como un mefonamiento global, o hacia ef hombre des

de un panza de vista de un mejoramiento,

Se puede concluir diciendo que La capacitacibn prepara
a Las peasonad para que realicen sué trabajos actuales o em
pleos futunocs, pero buscando adamds un desanrollo integial
de £a persona., Lo que 3¢ infedia como’ capacitacibn provoca -~
que un.tnabajadon sea efectdivo, y genena ademds un desanno-

£8o. personal, K

Esto se ngna 44 La capacdtacifn se ajusta a un proce-
80 R6gico que principia con La identificacibn de necesida--
.dea, a continuacidn se establecen objetivos espectliicos de
capacitdcidu, £0s cuafes dan sentido al programa y sikven -

de evaluacddn de estos, cuando ed mismo teamdna.

"VYa no se trata de 84 deseamos o debemos desarrollan -
nuestaos recunsod humanod .... ese desarnollo de Los necuns
504 humanos es cuestidn de vida o.muente para nuestra socde

dad.".
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: Nombﬁé‘dal‘EVgﬁfo;

'Fecha. -47‘ : EARS.
Eéte cuchAonan4o t&ene pan ob;ato c noceu 5u oan46n -

que’ acaba de concluin,

la sincendidad de sus nespuestas nos pexmitind mejonan -
La-calidad de futusos curndos y seminarios; asimismo, obten--
dremos una valiocsa informaciln sobre.Los aspectos positivos

que debemos mantener en nuedtros Programas de Capasitacibn.
. Este cuestdionario &5 anbnimo.

1.- De acuenrdo con Lo4 objetiuol b&sicos del evento que el
coordinador Le modtrarnd en este momento, ZEn que grado
piensa que se aleanzardn dichos objetives?,

1, 108, 20%, 30%, 40%, 50%, 60%, 70%, 50%, 90%, 100%

I1.- Paxa cada una de fas afirmaciones sdigudientes encierre -

en un cfrculo fLa clave que coinedida con su apreciacidn

personal, -

Totalmente de acuerdo {TA)
De acuendo (A)
En desacuendo (D)

Totalmente en desacuerdo (TD)



Reedbl oportunamente mi invitaciln al cunso

incluyendo ef programa correspondiente.

Me. fue proporcionada informacién clara y su
ficiente sobre Los trfimites necesaniod panra

La congdnmacddén de mi asdidtencia.

AL empezar el curso, tecibd una adecuada --
gnlentacdidn sobre La metodologla a £a que -

se ajustard el evento,

TA

TA

TA

Desde mi Llegada al Institute de capaeita--. -

eibn, pencibl un elima cordial y Libre de -

tensiones.

Ful suficientemente Lnfoxrmado sobre el me--
glamento y La foama de openrar del Instituto

de Capacdtacién.

Conté siemphe con e material nequerdido pa-
ra hacer mis anotaciones y Loghan un mejon
aprovechamiento deb curso [blocks, Ldpices,

sacapuntas, ete.)

EZ cooadinadonr del evento se mostrd amable

y &e preocupl por catablecer relacioned --

TUTA

TA

TA

78

70

10

. TD

TD

T

T0
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79
coondinadas entre Los panticipantes.k TA' AP .TD

Los instructones que inteavdenen en
el cunso fueron debidamenie presenta

dos al grupo pon el Coondinadonr, TA ‘A o™

BT OTSS w prer
SR e 1y ?MZ%

uil,
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III. Con base en La £ista de instructores que aparece en el

pizarndn, solicitamos que evalde en una sofa edcala de
0 a 100 ef desempeiio de cada uno de eflos de acuerdo -
con Los criterdios que se seiialan a continuaciln,

. INSTRUCTORES,

Criterio de Evafuaedibn 1) 21 3} 4] 51 &] 7] & 9] 10

A) Mivel de conoedimientos
del tema

B) Claridad de La exposi-
cidn.

C) Onden de La expoadcidn
[secuencia £6gica)

D} Factifidad de palabra

E} Amendidad y habildidad -
para despentar Lnterds

F} Preccupacidén por La --
efectividad def apren-
dizafe,

G) Oadlentacidn para ponex
en phrfctica Lo conse~
-fos aprendidos.

H) Diveansidad de Z€cnicas
de enseiianza.

1) Diversidad de matendia~
Les utilizados.

J} Eszablecimiento de ae-

Laciones del grupo.
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IV, Transcaiba usted Los temas aboadados en este curnso en
el mismo orden en que aparecen en el proghama, numerdn
dofos despuls en gorma proguresiva de tal foama que el
némeno 1, conncsponda al tema que usied consddend de -
mayorn apficabifidad en su trabajo, y asl sucesivamente
ftasta LLegan af menos aplicebfe.

TEMAS No, proghesivo segdn
su aplicabilidad,




34

V. De acuendo con La clasificacin ‘antenion, transeriba us-
Zed L0s tres temas que consddend menos aplicables e Lin--
dique , utilizande Las siguientes claves, Las hazones en
que apoyl su aprecdiacidn. {puede utilizarn vandas claves

pana el mismo temal.

Muy tednico : {A}
No se nefacdiona con mis funcio.:
nes. S g f(élf~
“'No se ajfusta a Las pollfticas Q'”H'A »
procedimientos establfecidos, . 1{¢)2g
Se opone al punto de vista de - ' :

mi jefe y/o de Los niveles su-

perdones.

' Vf;fifiéne.ﬁaied alguna sugexencia para modificdn el enfoque,
. £a forma de presentecidn, La metodologla atc; de alguno -

de £0s temas que fueron desarnollados en este curso?.
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VIT.-. (Que temas adi{cionales a Loé que fuenon L{nclufdos en
esta ocasdidn, pilensa usted que deberfa abordarse en

futurod eventos?,

VITT.- 0%nos comentarios y sugerencias que udten nos darfa,




1.-
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