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PROLOGO.

E} presente trabajo ha sido realizado tomando en cuenta la
necesldad de capacitar al nlvel supervisor dentro de una
organizacién, puesto que el avance y desarrollo tecnoléglco
por el Qque se ha caracterizado 18 época actual y mds concre-
tamente en los dltimos afos, ha planteado para los hombres de
empresa un reto a vencer ya que, de acuyerdo a un gran numero
de factores, origlna gue se encuentre en una constante lucha
con tendencla a lograr el desarrollo personal y profesional de
las personas que laboran en una organizacién; la lnvestigacién
que a continuacidén se presenta proporciona una respuesta
posible a una serie de problemas actuales como: wuna rotacldn
laboral alita, las sltuaciones de maltrato a los trabaladores,
1a baja moral y las quejas frecuentes a la alta administracidn
entre otras. Esto nos ha motlvado a proponer la aplicacidn de
un  programa adminlstratlvo de capaclitaclén para mandos
intermedios dentro de wuna empresa metalmecdnica, con 1la
finaiidad de aque contribuya al mejoramiento de las relaciones
Interpersonales entre Jefes y subordinados, aslmlsmo coadyuve
al lector a ampliar y/o reaflrmar los conoclimientos sobre el

tema tLratado.

Nuestro objetlvo es establecer un programa de capaclitaclén que
responda a las necesldades del personal de la empresa, asf

comoa ejecutarlo y evaluarto con el fln de comprobar que el



proceso administrative de capaclitacidn llevado en 1a forma
adecuada ofrece por resultado cambios de conducta y actitud
del personal a nivel de supervislén. De esta manera se
comprobard nuestra hipStesis de que 1a conducta mostrada por
el diagnéstico de necesidades en donde los mandos 'Intermedlos
noe responden a las habllidades requerldas por el puests, puede
ser modiflcada minimo al nlvel de eJecuclén necesario para
cubrir adecuadamente el perflil del! mismo a través de wuna

capacltacién adecuada.

Las Autoras.



INTRODUCCICN

A contlnuacidn se menclona de manera general la jnformaclén de
la cual consta esta Tesls, encontrindose dividida de la sl-

gulente manera:

En el Caplftulo 1, se hace menclidn a los aspectos que conforman
el marco tedrico conceptual de términos mane]ados dentro de la

capacltacién, asf como la Importancia vy objetives de 1a misma.

€En el Caplftulo 2, se hace referencla al procesc de deteccidn

de necesidades, de capacltacldén a nivel supervislién,

En el Capftuloc 3, se anallzan las posibllidades de Iimplantar
un cursoc externc y/o interno, estudiando las ventalas y des-
ventalJas de cada uno. En base a esto, se Justlflca la manera
m&s convenlente de adaptarloc a las necesidades de la Organi-

zaclén.

En el Capltulo 4, se muestran las expectativas y objetlvos de
las diferentes dreas de 1a Empresa, asl como su objetlvo gene-

ral ce la misma.

En el Caplftulo 5, se explica de manera analfitlca y sistemé-
tlcs,-la trayectorla y segulmiento de actividades del curso a

apliecar.



En ‘el Caplftulo 6, se hace mencidén a los Instrumentos de
evaluacidn apliicados en el curso, obteniendo de ellos los
resultados globales expresados en la forma mis sencllla vy
18glca, compardndose asl los resultados obtenldos contra los
objetlvos esperados del curso y el objetlve general de 1la

Organizacién.

For dGitimo, daremos nuestras concluslones obtenidas del pre-
sente trabajo, apoydndonos el objetlvo e hipéStesis planteados

al inlcio del mismo.



ANTECEDENTES.

t.ta principal actividad de la Empresa elegida es la recupera-
cién y seleccidn de cobre y bronce para la manufactura de
llingotes. Lta Empresa Iinicia sus operaciones el lo. de julio
de 1973 en Tultlitlén, Estacdo de México, en wuna superficle de
48,079 m , de los cuales 14,719 estdn constituldos por naves
Industriales, 841 por oflcinas y el restoc son pallos para el

proceso de seleccldén y almacenamlento de chatarra.

lLa experlenclia que ha adqulrido es muy amplla, ya que cuenta
con la tecnctoofa desarrcllada ern £5 afcs por uwna compania de
los Estados Unldos de Norteamérica y ademds con catorce afos
de experlencia en &1 manejo, fundlcidn y refinacién de cobre
y aleaclones. Esta experlencia hace que su producte cuente
con un estrlcto control de <calidad tanto fislco como

metaldrgico.

Los recursos humanos con gue cuenta actualmente asclenden a

1010 personas, de lTas cuales 630 son obreros y 380 empleados.
Cuenta con las Instalaciones mids grandes y modernas en el
pafs, 1o cual da la fact)lidad de mznelizr vclimenes gque asegu-
ran el suminlstro de materlas primas sin temor a Interrupcio-
nes. Esta Empresa es actualmente 1a que marca las directrices

en e) mercado naclonal de lingotes ce bronce y latén.



CAPITULC 1

1. PRINCIPIOS DE LA CAPACITACION,

1,1. DIFERENTES CONCEPTQOS OF LA CAPACITACION,

La constante Innovacldn origlnada por 1a evolucidédn clentiflca
y tecnoldglica de los Gltlmos tiempos, ha proplclado grandes
cambios en las diversas freas del conoclimlentec hurmane, en
donde é&ste forma parte Integral de la Organizaclén, ya que su

Influencia es declisiva en su clclo de vigda,

La administraclién de personal no es la excepcldén v es por ello
que se debe contar con un mayor reconocimlente para cada una
de sus 4reas, haclendo especlal énfasls en el mejoramiento vy
optimizaclidn de las actltudes y conocimlentos que el recurspo

humano posee. Una de las formas por medlo de l1as cuales se

logra esto, es a través de la educacldn del elemento humano.

Es de Incalculable valor todo esfuerzo gue sea regslizado por
los Integrantes de wuna QOrganizaclién, que tienda a lograr una
total compenetracidén del personal en cada una de sus funclones

encomendadas,

Por 1o anterlor y atendlendo & 'a satisfaccién de las necesl-

dades de cualquler empresa, a contlnuaciém se wmenclonan los



conceptos gue dentro de esta &rea se manejan frecuentemente y
que sirven como antecedente de 1o que en 1a actualidad se

conoce como Capaclitaclidén y Desarrollo de Recursos Humanos.

l.l1.10 EDUCACION.

En princlplo, conslideremos que la definicidn del término Edu-
cacldn es: La adquisliclén del ser humano, de un conjunto de
blenes c¢ulturales, clentfficos y tecnhcléglicos gque serén
apllcados a sus conocimlientos, habllidades, experiencias,
actltudes y aptitudes que le permitan uwhna mejor y adecuada
opt!mizacldn de los recurses materliales y econdmicos que
utiilza en el desarrollo de sus actlvidades. Dentrc de este
concepto, quedan I!mplifcitos las términos de Entrenamlento,
Adiestramlento, Capacitacidn y Desarrolle, va gque cuentan conh

una estrecha vinculacién tal y como se muestra a contlinuacidn,

1.1.2. ENTRENAMIENTO.

"Es toda clase de ensefanza que se da con flnes de proporclo-
nar l1a adecuada preparaclén a los trabajadores y empleados de
una Organlzaclidn, tendlentes a corvertlr sus aclitudes inna-

tas, en capacldades para un determinado pueste u oficlo' (1),

El entrenamliento es toda clase de ensefianza que tlene por
objJeto proporclonar preparacldén adecuada al individuo dentro
de una Organizacién, para desarrollar todas y cada uma de sys

habiiidades a través del esfuerzo humano, fislco y mental en



el desempefio de sus labores.

Por medlo del Entrenamiento, se descubren una serle de habl-
lldades, ya que éste, sl blen no es un fln en s mismo, sT es
un medio para satlsfacer sus necesldades, slendc una de las
muchas herramientas disponibies en una Organizacldn ayudando

al cumplimiento de sus objetives,

1.1.3. ADIESTRAMIENTO.

WYEs toda aquella habilidad o destreza adguirida por el ser
humano, que por regla general se traduce en el trabajJo prepon=

derantemente flsico™ (2).

Es toda ensefhanza tedrica y préictica que se le proporclona atl
ser humano, tendlente a adquirlr clerta habllidad o destreza

en un trabajo muscular o motriz,

Generalmente este tipo de educacldén es [mpartlda a empleados
Cobreros) cuya labor as ruytinarlia y se realtlza por medlio de 1a

utilizaclédn y manejo de miqulnas y/o egulpo de trabalo.

1.1.4, CAPACITACION,

WEs toda aquella actlividad tendiente a realizar el mejJora-
miento de las hablliidades funclonales (habllldades bésicas
relacionadas con la adecuada realizaclédn de una tarea), de las

habilldades interpersonales (como relacionarse satisfactorla-



mente con los demis) o en las hablllidades para la toma de
decisiones (como determinar mejor los cursos de accién) o una

comblnactén de los tres™ (3),

La capacitaclédn es la actlividad planeada y basada en nece-
sidades reales de ura Organizacidn a través de la cual se
transmiten por un lado, y se adquieren por el otro, una serle
de conoclmlentos de carécter técnlico, clentlflco y adminis-

trativo,

1.1.5. DESARROLLO,

“Es el procesc a través del cua! se tiende a integrar el pro-
greso Integral del individuc, desde la formaclén de su perso-
nalidad hasta la sensiblllidad hacla 1a resolucldn de problemas

de cualquier [ndoie" (4).

Este concepto cuenta con upa mayer amplitud, yva que Integra
todo progreso del hombre y abarca 1a adquisicldn de conocli-
mlentos, fortalecimlento de la voluptad, dlscipiina en sT
mismo y adqulsicién de habilldades requeridas para el desa-
rrolilo de cualguler actividad y a cualguler nlvel dentro de

una Organizaclén.

1.2. IMPORTANCIA DE_LA CAPACITACION.

Cada unc de los elementos que Integran una Organlzaclién, re-
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presenta para ésta un problema de carécter Indlvidual, funda-
mentalmente porque difleren en las cosas que pueden realizar vy
para las que tlenen capacidad definida, A cada uno lo motivan
diferentes intereses, esperanzas, obletlvos y temores, y la
necesldad de reconocer estas clferenclas induce a conslderar a
la Educacidn comoc un medlo para equlilbrar los ajustes del
trabajador o empleado vy su trabajo, asl como de incrementar su
efectlvidad, aumentando sus capaclidades y orientandoc sus

Intereses,

Tomando en cuenta gque la naturaleza del ser humanc no es
estfitlca vy 1o0s puesios en una empresa camblan con regular
frecuencla, es Importante hacer notar que siempre existe 1a
necesldad de un constante entrenamlento y adlestramiento a
causa de estos camblos en las técnlcas del trabalo y en las

modlflcaclones a los sistemas en ta Organlzaclén,

A través de 1s Capacltacién, se proporclonan herramientas que
colocan en circunstanclias de competencla a las personas., S1
blen la Incompetencla no serd eliminada en términos absolutos,
s{ tlende a reducirse en proporcliones considerables, ya que el
avance del ser numanc en sus diferentes manlfestaclones exlge

una permanente actuallzacl!dn de conocimientos.

1.3. OBJETIVOS DE tA CAPACITACION.

Los obletlivos que suelen mever 2 una Organizaclén para esta-
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blecer la funclén de Capaclitacidn, Adliestramlento y Desa-
rrollo, no solamente son los de proporclonar conocimientos
mayores a los integrantes de 1a misma, slno lograr que las
actividades de todo el personal sean logradas c<on mayor efi-

clencla y menor costo.

Esta funcién utlliza medlos sumamente adecuados para equllil-
brar 105 ajustes entre el trabajador y su trabajo, ademds,
medlante &stos es poslble 1a adaptacién completa del empleado

con su mecdlio amblente.,

Qtros de los objetivos que persigue la Capacltaclén, son el
preparar al indlviduo para ascenscs y promocliones, reduclir la
constante rotacldon del personal, el desperdiclo de la materia
prima, lograr un uso Sptimo del equipo de trabajo, disminuir
los accidentes y las pérdidas de tiempos y movimlentos, aumen-
tar 1a eflciencla en el trabajo individual y de la empresa,
facllilitar el cultivo de las relaclones con el personal vy
desarrollar el talento administrativo, aumentar la mejorfa en
1a scguridad del recurso humano, bien sea de tlpo personal o
econbdmica, va que un elemento eflclente obtliene y conserva mds

fécilmente su trabalo en relaclidén al que no 1o es.

Por medio de l1a Capacitaclion, se avyuda a 1z estabilizacién de
la fuerza de trabalo de una naclén, incrementando y ensan-

chando 1a destreza y conocimientos técnlcos de ese esenclal
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elemento de ta produccién, a conservar su poder flslco vy

mental vy sobre todo a elevar la eficlencla en sus actlvidades.

Basta contemplar estos aspectos para tratar de disminulr vy
erradicar en 1o médxImo posltle ta lgnorancla gue sobre clerto
tema en concreto se tuviere, 1o cual podrfa redundar en un
grave retrasc en la vida personal y profeslonal det ser

humano.



CAPITULO 2

2. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES,

Dentre de las primeras actividades que son necesarlas para
integrar el proceso administrativo de Capaclitacidén y que
constituye una parte Importante, se consldera el "Dlagndstice
de Neceslidades", amalizando cada una de ias actividades que se
desarrollan dentro de la Organlizacidn, con el fin de contar
con elementos suflicientes y necesarlos para seleccionar los
més Importantes temas y necesldades a2 satisfacer por medlo de

ta capacitacién,

Es diflc!l poder descubrlr con aclerto cudles son las necesl-
dades que, en materia de capacltacliédn, hay que satisfacer.
Este tema se considera como la primera parte del proceso al
que se debe ajustar el fendmeno de la educacldn dentro de la

Empresa.

Sin una investigacldn previa de las necesidades, no se podria
saber con certeza qué curso de capacltacién deberd ser progra-
mado, pues la Capacltacién tiende en forma sistemdtica, en
primera lInstancia, a satlsfacer necesidades presentes en la

empresa, en base a concclmientos Yy actitudes; y en segundo
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término, preveer situaclones gue se deban resolver con antl-
cipaclén, ya que la empresa s6lo desea gque se Imparta una
capacitacién con las dosis y medidas necesarias para cada
caso, con el fin de evitar el gasto Indtil en cursos super-

filuos e Innecesarlos.

La neceslidad de entrenamlento especlal para supervisores es
obvia. 5us puestos se han venlde haclendo completos conforme
se ha elevado el nivel educaclonal de los trabajadores y con-
forme se han Impulsado las pollftlicas de empleo permanente en
los mercados escasos de trabalo, EY apoyo pdblice a la nege-
clacién colectiva y desarrolio de los sindicatos, han creade
también problemas a ios supervisores, Los administradores en
niveles mds altos se han venido Interesande no sélo en las
timitaclones de muchos supervisores, sino tamblién en su capa-

cidad para adminlistrar.

2.1, PROPOSITOS,

Hablar de Diagnéstlco de Necesldades, Implica necesariamente
conocer su marco conceptual, dellmitando cudl e5 el contenido
y propésitos que éste mismo proporcliona a 1a capacitaciédn como

parte Integral de una fase de su proceso,

Una necesidad es "un Impulso que hace que las causas actGen
Infallblemente en clerto modo, es todo aauello a lo cual es

Imposible sustraerse, faltar o resistirse" (6).
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De esta forma, la neceslidad de capacitacidn serid todo aguel
tema, conoclmlento o© habllidad que deben ser aprendldos,
desarrollados o modificados para melorar Ja calldad del
trabajo y como preparac!én integral del indlviduo dentro de

una Crganlzaclién.

La Detecclién de Necesidades, se define como "un andllsis
comparativo entre las tareas reallizadas en la realldad contra

1a demanda de tareas gque presenta la Organlzaclén™ (7).

€1 estudlo comparativo de estas dlferenclas, representari la
Informaclén béslica pare €1 Inicio del procese de subsecuentes

fases de la Capacitaclédn.

De estos conceptos se desprenden los slgulentes propésitos:

a) Detectar las necesldades dlarias en 1as cuales exlsten

diferencias, problemas y desviaclones.

b) Contar con wuna herramlenta o soporte clentfflco de
Informacién gue muestre cudfles son las condlclones bajo
las que opera actualmente la Organlzacidn y qué benefliclos

proporclicnard en un futuro.

¢) Proporcionar un marco de referencia que muestre el

comportamiento de cada individuo, asl como sus causas.



d)

e)

3

g2

h)

16

Conocer el grado de madurez Intelectual y ffsica con el
cual cuentan los Integrantes de una Organlzaclidn y su

grado eficlente de aplicaclén dentro de la mlsma,

Encontrar una serle de indicadores, de diversa {ndole, que
explliquen las causas por las cuales el personal tlene
clertos problemas de manmers que se le pueda estimular
hacla un mejor desempefic de sus labores y consecuentemente

hacla una mayor productlividad.

Lograr obtener un mejJor desarrollo de l1os recursos con los

cuales cuenta la Organlzacidn para lograr su éxito.

Motlvar al personal para mejJorar sus conoclimlentos,

habilldades y actltudes.

Fomentar en el recursc humano un esplfritu de progreso y
desarrollo personal hacléndolc sentir parte Integral de la

gran famllla que conforma la Organlzaclén,

La obtenclién de todos y cada uno de los anterlores puntos,

repercutlrd en grandes beneflcios para la organlzacldn en su

exlstencla y deseo de crecimiento,

2.2,

FUENTES DE INFORMACION.

Son todos aquellios Indicadores que sirven como marco de refe—
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rencla para una toma de declslén en materla de capacltaclidn;
estas fuentes se encuentran averliguando u ¢bservando tode lo
que sucede en la realidad y confrontdndolce con lo gque deblera

ser actualmente o en el futuro.

El medio por el cual se deflnen estas fuentes es a Lravés del
establecimiento de estédndares o puntos 6ptimos de reallizaclén
de actlvidades Incluyendo las condiclones que prevalecerén

durante la ejecuclén del trabajo.

Son ejemplos de Fuentes de Deteccldn de Necesldades los

slguientes:

a) An&tisis, evaluaclidn y descripclén de puestos.

b) Callficacién de méritos y evaluacldn del desempedo del
empleado,

c) Rotaclén del personal,.

d) Informaciodn estadfstica derivada de encuestas,
cuaestlonarlos v entrevistas,

e) Indlice de desperdicio y altos costos de operaciones.

f) Nliveles de seguridad e hlglene industrliatl,

g) Quejas.

h) #Feticiones expresas de capacitacién (indlviduales o de
grupo).

1) Evaluacidn de cursos y seminarios.

}3 Expansidn y crecimiento de la Organizacidn.

k) Inspeccicnes y audltorfas.



18

1) Reconocimlentos oficlales,

Estas y otras més, permitirdn encontrar Jos elementos
necesarlas y fundamentales para conocer cu8l es el problema
prloritario o secundarlioc a tratar de resclver en forma mediata

o lnmediata.

2.3. JECNICAS UTILIZADAS.

Dentro de este punto es necesarlo menclonar las herramlentas
de las cuales se wvale 1a funcién de capacitaclén, con el
objeto de poder encontrar tas desviaciones suscltadas en las
activlidades, habllildades o conocimlentos del personal de ta

Organizacidn, Algunas se mencionan a continuaclén:

8) Anétlisls de wuna actividad o serle de actlvidades
homogéneas dentro de ung determlnada Ares de 1a
Organizaclién, asi como su Tntima relacidn para con otras
dreas.

b) Anitisls del equlpo y de la Organizacidn.

c) Reunlones indlviduales o de grupo de caricter creativo o
tlamadas tamblén Brainstorming.

d) Aplicacidn de cuestionarlos, evaluaciones y pruebas.

e} Inventarlio de recursos humanos.

f) Indicadores estadistlcos.

g) Comités, conferenclas, Informes y optnlones de grupos

consultores.
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h) Byzén de quelas y sugerencias,

La selecclén y empleo de una o varlas técnlcas en especlal,

estars slempre relaclonada con las potiiticas de la Empresa,

asf come la Inliclativa y constante preocupacién de ésta por
3

hacer de Ya funcl!én de capacitacldn un engrane més, como parte

Integral de la mlsma.

2.4. METODOS.
Los métodoes cominmente wutllizados para la Deteccién de

Necesldades de Capacitaclén son:

a) Elaboracién de pl&ticas de carécter informal,
b) Investligacliones de campo.

c¢) Representacldén de papeles.

d) Entrevistas.

e) Observaclones.

£) Autocan&lisls.

g) Estudlos especlales.

h) Simulaclén de casos.

i) Formacidn de equlpos de trabajo.

Para llevar a cabo 1a eleccldn de alguno de ellos en especial,
es necesario tomar en cuenta las condlclones en tas cuales se
encuentra la Empresa; asimismo conocer cudl es e! objetlve

fInal que se pretende consegulr, este es, mejorar hablilidades,



20

cor cimientos y actltudes del personal.

2.5. BENEFICIOS.

Realizar un andlistis de cada una de las sltuacliones que se

presentan para Integrar un diagndstico de detecctdn de necesl-

dades, Yy el empleo de alguna o algunas de las técnicas o

métodos, permitird reflejar una serle de beneflcios, tales

como:

a) Anallzar y localizar m&s espec{flicemente las necesidades
educaclonales.

b) OCObtener el! perfll educatlvo de cada uno de los requerl-
mlentos del puesto de la Organizaclén.

c) Informaclén para la programacidn de actividades.

d) Preclisién en ta determlnaclén del costo-beneflcio de los
planes de capacitacién,

e) DetermInaclén de los recursos necesarios (materiales,
técnicos, financleros y humanos) Indlispensables en el

desarrollo de 105 planes de capacitacidn,

Por medio de la realizacidn del Dlagndstico de Necesldades, se
contard con utra herramlenta elemental necesaria e Importante

en el desarrollo de un plan de capacltacién.

De 1a misma manera, redundaré en una mayor y efectlva toma de
declsliones, al tener un c¢criterlo mds clentfflco acerca de lo

que se gquiere y 10 que se tlene actualmente.
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2.6. PROCEDIMIENTO.
"Planes que sefalan la secuencla cronocidgica mis eflclente
para obtener 1os mejores resultados en cada funcidn concreta

de una empresa" (8).

Conslderando que un procedlmliento es la secuencla de operaclo-
nes a reallzar para el logro de un objetlvo, al documentarse

deber& contemplar los slgulentes aspectos:

1. OBUETIVO:
ExplicaclSn breve y preclisa de la finaltdad para la cual

se desarrolla el orocedimlento.

2, ALCANCE:
Deflnlcldn del campo de accldn del procedimiento a docu-

mentar.

3. DEFINICIONES:
Expllcacidn exacta de cade térmlno técnlco utlllzado en et

procedimlento.
4., RESPONSABLE(S):
Nombre del é&rea, departamento o puestoc y descripclidén de

las actividades por las que se les responsablifza.

5. DESARROLLO DEL PROCEDIMIENTO:
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Descripcidén cdel proceso o método de trabalo en base a la
técnlica o normas de elaboracldn selecclonadas. (En este

caso se apllcéd la técenica narrativa).

6. ACTUALIZACIONES:

Establecimliento de perfodos de revisidn.

7. REFERENCIAS:

Fuentes de Investligacldén e Informaclén para la obtencidn

de datos.

2,6.1, FORMATOS UTILI1ZADOS,

PROCEDIMIENTO DE DIAGNOSTECO DE NECESIDADES.

(Ver Formato Anexod.



PROCEDINIENTO DE + BOJA 2

OPERACION \ Cenifcacion
' '
IFECKA ERISICN JFECAA RNTERLGR:
. TKGEL0:
1. OQBJETIVO.
Sistematlizar las actlvidades a realizar para dlagnosticar
los diferenctales de conoclimlentos, habllldades y actltu-
des entre el Ideal de un puesto de trsbaje y la ejecucidn
actuat, .
2. ALCANCE.
Este procedinmiento es de alcance general para todos los
Jefes o rasporsables de la funcidn de capacitaclédn del
personal de 12 empresa.
3. DEFINICIONES.

- Dlazndstice de Neceslidades.- Determinar la Inconformi-

dad del empleado en sus actlivicades y estabiecer ale-
ternativas g¢e Lapacitacién <e manera formative y/o
correctiva en furcldn del icea! de su puesic y la
ajacuclén actual del emplezdc.

- Concelrientes.- {Gmulo cde informaclén necesaria para

2} Spllmo desarrolic de tas funslenes de un puesto.

sars e~nfrenmts- sjituacisres de tradato adecuadamente,
- Actitudes.- Conjunto Z2e concductas Doslitivas hacia el

tratage,




PROGEDINIENTD DE + RoJa 123

OGPERACION 1 CODIFICatIoN
; ;
:fi(ﬁﬁ £nisios 1FECHR ANTERIDR)
. VRUELD:

Puesto de trabajo.-Puesto ocupado actualmente por el

trabajador,

1deal de puesto de trataio.~- Cobertura de la totalldad

de las caracterfsticas expresadas en 1a descripcidn de
un puesto de trabajo,
Elecucién actual.- Desempefic actual en jas funciones

st Ao S0 SERNAl

de un puesio de irabajo.

RESPCNSAEILIDADES.

Departamento de Capacitaclén,

Elsberacidn de! dlagndstico de necesidades de capacl-
racién.

Elaboracidn, apllicaclién vy control del plan anual de
capacltacldén vy programas de capacltaclidn.

Supervisidn vy control del nivel de Instrucclén, dispo-
nibllldac de aulas, apoyos técnicos vy did&ctlicos vy
demds regquerimientos ce instruccién.

Supervisidn de eventos vy cursos no programados,
Seguimlento de los programas de capaclitacién,
Reallzacidn cet anditsls costo-beneficlio de 1os cursos
Y eventos.

Reglstro de los planes y programas de capacitacldn

ante el Organismd oflglal correspondlente,
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QFERACION v CODIFICATICK
. 1
1FECHA ERISION FECHR AXTERICK:
. IUEUD:
Control de aslistenzia del personal pregramado  a

cursos, conslderande las cargas de trabaje en cada
fres.

Informacidn de Jos avances y resultados de 1os progra-
mas de capacitaclén a la Gerencla de Relaclenes Indus-

triales y Gerenclas de Jas &reas correspondlentes.

Gerencla de Reilaciones industriales.

Autorizacidn de los planes vy programas de capacltaclén
con 1a Gerencla General,

Apoye en la alaboracidn cdel plan anyal ¢e capacltacldén
a las dliferentes dreas de la empresa.

Informactdn 2 la Gerencla General sobre los avances y

resultieados ce 10s programas ce capacitacidn.

Gerancla de Area,

Proporclonar reguerimlentos reales de capacltacién
para el mejor desarroilo de los obletivos de su drea.
Mantenimlento de dlsponibiticad para la asistencla de

su personal a los curses programados.

DESARROLLY DEL PROCEDIMIENTO,

Capacitacidn,

- Entrevisia tantc con  las Gerenclas de Area, pera

recabar ips chjetives cde la misma y de cacda puesto,
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OPERACION

(LR

L CODIFICACIoN

HFECHA ERISTON
'

+FECHA ANTERIOR:
:uuzva:

como con los

del puesto.

empleados para

confirmar los aobletivos

- Obtenclén de las descripcliones del puesto, evaluaclidn

del desempefo e

Invertarlo de Recursos Humanos.

- Definicldn por Gerenclas cde las necesldades de capacl-

taclén para cada puesto en base al! andlisls de la In-

formacién anterlor.

- Revlsiédn y Jerargulzaclén de

las necesidades de capa-

citacién, conjuntamente con el Gerente de Relaciones

Industriales y Gerentes de Arcz, crtenlendo la aproba-

cién correspondiente de

- Establecimiento del

Plan Anuat

tas mismas,

de Capacitacidn y Pro-

gramas de Capacltacldn por Area y/o puesto (segdn las

necesldades de cada empresa y sus 4reas).

- Entrevista con los Instrugtores potenclates, para

establecer: temarios,

ricdicldad de

personas a qulenes

fechas, capacldad, aulas, pe=

Imparticién, puestos © nlveles de las

didsctlicos y de olra fnaole,

mientos especificos.

- Presentacién a
de! Plan Anual

.
taclén, pars su auterizacién,

estd dirlgldo, apoyos técnicos,

asl{ como demids requeri-

la Gerencla de Relactiones Industriales

de Capacltaclédn y Programas ce Capacl-
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OCPERACION NEIGUHE]
. ;
(FECRA ERISION \FEiek aulErist:
. RUENe:

Gerencla de Relaclones industrliales,

- Revisidn vy autcerizacidn del Plar Anual y Programas de
Capacltacién, Inciuyendo requerlimlenios adlclenales,
preducto de prooramas especlales o sltuaclones Impre-
vistas.

- Presentacldn del Plan Anual y Programas de Capaclta-
cién a 1a Gerencla Seneral, recabandoc la autorlzacién
correspendiente.

- Develuzién de 1a Informacién a Capacitac!én.,

Capaclitacicn.

- Presentacién de los Planes de Capacitac!én a las dife-
rentes ireas para su ajuste y aprobacldén flinal.

- Realuste de los programas (en su caso) vy distribuclén
de los mlsmos 2 las Gerenclas para su difusidn al per-

sonal.

Gerencla ce Area.

- Recepclidén vy distribuclién (o comunicacién’ cde los Pla-
nes ce Capacitacldn enire su parsonal, previendo las
cargas de trabajc.

- Comunicacidn & lapacitecidn, <on  la debilds tpoe-
turidaz, de !as carblos v/o les cursos y evertos no

previstos em el Plan Anual y Frogramas de Capaci-

tacidn, para gue se en 135 acclcnes pertinentes.
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OPERAC ION ICGR
; ;
IFECRA EMISI0K \FECKA BNTERIOR:
h |RuEvD:

Capacltaciédn,

Registro de los Planes y Programas de Capaclitaclén
Cgue asf lo requieran) ante el Organlsmo oflclial co-
rrespondlente.

Reglstro e inclusién en el Plan Anual vy Programas de
Capacitacién de los cursos y eventos no previstos, asf
come los cambios que previamente debid comunicar la
Gerencia de Area, estableclendo las medldas correcti=
vas pertinentes.

Seguimliento Indlspensable al Plan Anual y Programas de
Capacltacidén, comunicando al Gerente de Relaclones
Industriales las incldenclas y/o falrta de cumplimiento

2 1os mismos.

6. ACTUALIZACIONES,

Elaberaclién anual del Plan de Capacltacldn y ac-
tualizaclién de 1los Programas de Capacltacidn por
cambios Imprevistos propuestos por las Gerenclas de
Area, asl como por ios cursos y/c eventos no progra-

mados.

7. REFERENCIAS,

Manual de Organlzacién de 1a Empresa.
Manual de Polftlcas y Procedimientos de 1a Empresa.

Cntrevistas personales.
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SEIS REGLAS BASICAS PARA REALIZAR UN BUEN ANALISIS DE NECESI-

DADES DE CAPACITACION.

1.

Trabajar a partlr de un medelo o teorla de desempefio

humano.

St trabaJamos a partir de un modelo organizaclonait de
desempenio humano, d!spondremos de criterlios para
determinar cudles factores o varlables debemos buscar,
para eleglir las técnlicas a utlllzar en la deteccldén y para
desarrollar un marco de referencla para el ané&llsis,

Interpretacién e Informe de 1os resultados.

Comenzar del mds alto nlvel organlizaclonal posible -

trabajar en forma descendente,

Para poder expllcar el desempefio humano necesitamos
entender para qulén y porqué es importante el problema en
cuestién, Adem&s, es necesario Tyert la funcldn
organizacional a través de 1los oJos de 1la persona o

personas que detectaron el problema.

Conocer a Y"qulén'" se estd estudlando.

Por la prlsa de "hacer algo" respecto al problema, con
frecuencia olvidamos 105 criterios de efectlvidad vy
eflclencla. Ya sea que estemos considerando un problema
de la organizacidén a nivel de divisién como un todo o del
Indlividue, zanaremos fuerza estudlande tanto a los que

tlenen un desempedo superlor como a los que lo tlenen
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inferior.

Utiltzar técnlcas miltiples al estudiar el problema.

Las técnlcas que elljJamos para averliguar las causas del
problema, pueden Infiuir en el resultado final. Al elegir
cuando menos dos técnicas dlferentes, duplicaremos Ia
conflabitidad de 1os resultades, Esto se conece técnica-
mente como el “Empleo de medldas repetitivas no redundan-~
tes'"; que dicho de otro modo significa que: '"sI usamos al
mlsmo tlempo clnturén y tlirantes, no se nos caerdn los

pantalones”.

Permitlr que la Direccldn tome las decislones gerenclales.

Cuando nos famlllarlzamos demasiado con el problema o con
las personas que encaran el problema, algunas veces comen-—
zamos a actuar como los gerentes afectados. Debemos
permitlr que la Gerencia haga aquello gque es su funcién:
tomar decisiones,

Ellos declden cudndo un problema neceslta solucldn, lo gue
es un "buen" desempeno, y quiénes tlenen un desempefio

bueno y qulénes bajo.

K.1.5.5. Xeep It short and sweet (mantener el problems

pequefio y sgradablie).

Los GRANDES estudios generan GRANDES expectatlvas, 51 el

problema cde desemperio en cuestlidn no puede anallzarse
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adecuadamente en un lapso de 20 a 40 dfas, existe la
poslbliidad de que ese andllsis no dé los resultados

deseados.

ENTREVISTAS.

Definlclén.
Es la bdsqueda para la obtenclén de Informacién necesarla
y suficiente acerca de las aptlitudes, actltudes, conocl-

mlentos y personalidad del indlviduo.

Entre la persona que entrevista y la entrevistada existe
una conversacidén mutua que va mis alli de la palabra y que
consiste en ademanes, posturas, gestos y otros medios de
comunicaclén, suponlendo una relacién m&s cercana y sutil

entre seres humanos.

La entrevista romo fuente de Informacién.

La entrevista es uno de los métodos mis antiguos para la
obtencién de datos acerca de 1os Integrantes de una Orga-
nlzacién y durante mucho tlempo fue el Udnlco medlo de
obrtenerlos; en la actualidad, sigue siendo uh punte clave

en procesc de Informaclén.



Pasos y etapas de la entrevista,

1.

Obtener y estudiar la Informaclén

previa.

Determinar ios oblellvoes que deben

lograrse.

Avisar al entrevistado.

Preparar e! escenarlo:
. Privacla.
. Comodidad.
. Atmdésfera de calma.

. Confldenclalldad.

Apertura.

. Clima de entrevista,

Contenldo.

. Rapport o cima.

Clerre.

. Conclusldn de la entrevista.

Registro.

. Redaccién del Informe.

)

"

¢
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PLANEACION

ENTREVISTA



Fig.
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Etapas de la Entrevista,

RAPPORT CONCLUSION

2.1, APERTURA CONTENIDO CIERRE

Técnlicas de ta Entrevista,

a)

b3

TECNICA DEL ECO.
Repetlr &l flna)l de la frase que el entrevistado acaba
de declir, el objeto es que el entrevistado sliga

hablando més sobre el tema tratado.

TECNICA DEL SILENCIO.

Conslste en guardar absolutc slilenclo después que el
entrevistado aparentemente ha terminado de hablar sobe
e} tema tratado, agul el entrevistador debe ser capaz
de soportar mis e! sllenclo que el entrevistado, va

que se trata de que el entrevilstador anlme con una
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mf{mica muy suave para que as! el entrevistado slga

habtando.

c) TECNICA DE CONFRONTACION.
Es apllcable para 1lcs entrevistados que tratan de
sorprender, exagerancg su capacldad y conocimlento,
Consliste en pedlries datos y pruebas objetivas sobre

lo gque sospechamos que estd exagerando.

d) TECNICA DEL USO DEL AGRADO.
El entrevistado habla y el entrevistador hace gestos
de aprobacidn, dande a entender que e5t& de acuerdo

con lo que el entrevistsdo dice.

e) TECNICA DEL USO BEL DESAGRADO,
Egs lo contrarlo de 1a técnica anterior. Se trata de

hacer gestos como indlcando que e! entrevistado no lo

estd haclendo muy blen.

2.9. RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES.

A continuacidn se presentarsn los resultades obtenldos de las
entrevistas 1llevadas a cabo a Gersntes y Superintendentes
responsables de cada una de 1las diferentes Areas de la
Organlizacidn., Se tomarcn en cuenta OGnicamente tas tres
principales prloridades conslderadas por dichos responsables,

{iegando a2 las slgulentes conclusiones:
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AREA PRIORIDAD % DE IM- CURSO
PORTANCIA
PRODUCCION 1 150 RELACIONES HUMANAS
2 80 CONOC. EQUIPO
3 60 METALURGIA
INGENIERIA Y 1 100 RELACIONES HUMANAS
MANTEMIMIENTO 2 75 INTERP, PLANQS
3 50 NEUMATICA Y ELEC.
PLANEACION Y 1 100 RELACIONES HUMANAS
CONTROL DE 2 57 INVENTARIOS
PRODUCCION 3 23 CONTROL PRODUCCION
TECNICA 1 75 RELACIONES HUMANAS
2 75 METALURGIA
3 50 CEFP
RELACIONES 1 160 RELACIONES HUMANAS
INDUSTRIALES 2 67 SEGURIDAD INDUST.
3 33 INFORMATICA
CONTRALORIA 1 83 INFORMATICA
2. 67 SISTEMAS FINANCIEROS

3 50 RELACIONES HUMANAS
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CAPITULO 3

3, CURSO INTEGRAL DE SUPERVISION,

El entrenamliento de los supervisores se ha convertido en algo
sumamente comin, !as organizaclones tlenen el deseoc y espe-
ranza de que sus problemas puedan ser resueltos con wayor

facl!lldad a través de melJores supervlsores.

El tftulo supervlsor sligniflica "vigilante', conceptualizdndose
de la slgulente manrera: "persona que tlene autorldad para
eJercer un Julclio Independlente para contratar, recompensar,
disciplinar y despedlr, vy puede tomar otras acclones simliares
en Interés de los patrones™ (3). En promedic v a través de la
Industria total, del 5% al 8% de todos los empleados se consl-

deran supervisores o jefes de departamento.

Los empleados tlenden a conslderar a su supervisor como la
perscn!flcactidn de T2 adminlistracidén., Es el administrador con
qulen tratan. tas deflclenclias que perciben en el supervisor
pueden ser adscritas a la administraclién total, S! su super=-
visor es Inefectlvo como lfder, entrenador o desarrollador o
es del tlpo discipllnario, los mlembros de su cuadrllla pueden
sentir, no solamente lo que Schleh ha l1lamado 1a '"pellgrosa

resquebrajadura en la supervislidén', sino que pueden atribulr
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las mismas deficlencias a 1a administrac!{én total.

Ademfis, muchos supervisores han desarrollado sus proplas frus-
traclones, Los estudios sobre sus actitudes y moral, por 1o
general reportan que el supervisor encuentran la comunlicaclidn
hacla arriba definitivamente Insatisfactorla. Los supervi=
spres mAs antliguos y experimentados consideran que su auto-
ridad y autonomfa se han venldo reduclendo mucho, debldo a la
expansién de l1os contratos colectivos y la proliferacién de
servicios staff. Los técnlcos de esiucdlics de tllempos pueden
establecer estdndares para la ejecucién del trabajo de 1los
miembros de sus cuadrllias, Control de Calldad puede asumir
las responsablliidades de inspecclén. El Departamento de
Personal frecuentemente recluta a los solicitantes de empleo.
Los miembros de)l grupo de relaclones de trabajo negoclan los
contratos colectivos e Indlcan a los supervisores cémo inter-
pretar dichos contratos. En clertas corganlizacliones, especia-
listas funclonales dirigen a los hombres en los detalles de
sus puestos. El supervisor ya no puede contratar nl despedlir.
Sus responsablilidades parecen haber zurentando al mismo tlempo

que su autoridad se ha reducido.

E1 entrenamiento de supervisores ha sido uno de los métodos
administrativos mds zrpliamente usados para resolver todas
estas dliflcultades. Los administradores se han propueste, 2

través de programas educacionzles adecuados, reasegurar al
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supervisor, ya que los mismos camblos en el medio amblente han
causado insegurldad en é1, Asl tamblén convencerlo de que es
un parlente consangulneo de la familia elecutiva e Impulsaric
a desarrollar conoclimlentos y hablllidades que aseguren su

éxlito como 1ider de otros hombres,

CURS0S DE CAPACITACION,

Son aquélios en donde se utlllzan métodos y procedimiaentos
clentfficos y técnlcos para llevar a cabo las acciones de
capacitacidén que permitan & Jlos trabajadores Iincrementar sus
conoclimientos, desarrcollar sus habilldades y mejorar sus

actlitudes en beneficlio proplo v de la empresa.

SISTEMA INTEGRAL DE CAPACITACION,

Consiste en proveer de un Instrumento Informativo del proceso
de Capacltaclén capaz de {ncorporar en €1 los planes y pro-
gramas necesarios para contribuir en e! cumplimiento de tas
metas y objetivos de 1la empresa a corto, medlano y largo plazo
y hacer poslble la actuallzaclén permanente de 1os recursos

humanots.

3.1, CURSOS EXTERNOS.

Ha hablido cilerta controversia acerca de los beneflclos que se
pueden obtener medlante los programas externos a la companfla,
Hay casos en que el participante o su Jefe han declarado que

el programa no fue efectivo en cuanto a dar el entrenamlento
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necesarlo, Uno de los elementos Importantes en Ja declsién
sobre el uso de yn programa externo es el andilsis del conte-

nido en relacién con los resultados que se desean oblener.

Poademos definlr un curso externs de la sigulente manera:

"Es wn servicio sumlnlstrado por personal especlallzado
competente que trabaja fuera del persocnal! de 1fnea de la
organizaclén, orientado hacla clertos aspectos de trabajo o

habilldades™,

VENTAJAS,

- Dan um punto de vista nueve y fresco a los problemas vy
ofrecen una plataforma de experlencia que dIfficilmente se
puede tener dentro de la Companila, esto es Gtil para

vencer los casos de neclo provinciallsmo,

- Las agencias externas casi siempre cuentan con recursos
humanos, facillidades y calidad de materlal impreso que

puede ser dif{cll encontrar dentro de la Compaffa.

- El haber sido seleccionadoc para asistir 2 un gurss fuera
de la Companila da al sujeto un sentido de agradecimlento y

lo estimula a3 lograr un provecho miximo del programa.

- El" Instructor observa la sltuacién o problemitica desde

afuera de la organizacidén, es declr, no se encuentra
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“contaminade” con algunos aspectos va cotldlanos de ta

misma,

Al acudlr el empleado fuera de su centro de trabajo se
evitan las Intercupcliones par cuestlones del mlsmo, por lo
gue no existe dlstracclién alguna.

Cambloc de ldeas con gente de !hdustrlas seme jantes vy
medlante la discusién de problemas cor pearsohas de otras
companias se pueden encontrar solucliones posibles. Los
programas externos permiten explicar a los miembros las

nuevas tdcenlcas que se estén aplicando en otra empresa.,

EY contacto con personas de otras compaflas ayuda a vencer
1a normal resistencia 2l camblio que tan a menudse impide 12

introduccidn de otros métodos o equipe.

La varledad del materlal de cases aumenta leos conecimlen-
tos para la aplicaclidén de Jos principlos de reiaciones
humanas de supervislién bajeo distintas clircunstangias. Los
Instructores externgs pueden presentar el mismo materlal

con diferentes métodes,

Se exige del participante gue critique, pregunte, rebata
lo gue lcs otros han expresado, en ve2 de aceptario pasi-

vamante, amonllando asi el horlzonte v la Imaglnacldn detl
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empleado, estlmula su audacla y wvuelve a cargar sus

baterfas mentales.

DESVENTAJAS.

- No slempre se dirigen a las necesidades especlficas de la
Compafnfa, ya que no se pueden concentrar en la I{nea de
productos de una organlzaclén o en los problemas Indivi-

duates dé los Gerentes.

- El entrenamlento de equlipo puede hacer falta, ya que es

Imposlbie mandar a varias personas al mismo tlempo.

- Los Ingenleros y Jos técnicos pueden ser plrateados come

resultado de los Impactos que hicleron en el programa.

3.2, CURSOS INTERNOS.
"Son aquellos gue se desarrollan dentro de las Instalaclones
de la empresa que pueden ser Impartides por Instructores

externos o personal que trabala dentro de la organlzaclién.

Se debe declir gque la capacltaclén, tante interna como externa,
es una funclén de 1Tnea, ya que un ejecutlvo o un jefe es
responsable en el grado que le corresponde de que su personal

se encuentre adiestrado, capacitado o desarrollado.

Aslmismo, se debe tener en cuenta que toda la organlizaclidn es
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responsable del éxl1to de la capacltaclén, por desgracia exls-
ten algunos gue plensan que €&sta es sélo un gasto InGtll vy
superfluo, sin entender gque se trata de una excelente Inver-

sidn.

De acuerdo a la deflnicidn de cursos Internos, la capacltaclén

dentro de ia tmpresa se puede dar:

1. En_ Aulas.
Es la que se Imparte en un centro establecido para tal
fin, con un cuerpo de instructores especiallzados, tamblén
se le conoce como capacitacidn resldencial y colectliva.
Clertos aspectos se aprenden mis ficllimente en el aula que
en el trabajo, cuando se trata de aprender Filosofla,
conceptos, aptitudes, teorfas y capacldad pare resolver

problemas.

En este tipo de capacitaclén los métodos mds usados son:

- Conferencla.~ Disertacl&n hecha en vcz alta con flnes
instructivos; son pl&tlcas formales sobre temas
especificos; permlite la presentacién de un tépico en
forma slistemdtlce, organlzada v rigurosa; y se puede
apilcar en grypos grandes, lo ¢ual reduce =l costo por

persona.

- dunta.- £s wuna reunlén formal donde se lleva wun

andtlsls o consulta de algun asunto Importante,
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enfatlza el andllsls de grupos peguefios, en forma
organlzada 1% con participacicdn activa; los
participantes aprenden unos de otros y no sélo de un
Instructor; puede ser dirigida o semlestructurada; es
Gtl1 para el desarrollo del conocimiento conceptual y

1a creacldn y/o modiflicacli&n de actlitudes.

Estudlo de Casos.- Es una descripcidn breve, oral o
escrita y el resymen de una sltuac!dn dada, hipotdtica
o reai. Este método proporclona aprendizaje mediante
la accldn y promueve el pensamlento anallftilco y la
habllidad para resoclver problemas, se uytlliza en
escuelas profesionales y en programas de entrenamlento

efecutlvo vy de supervlisién en las Industrlas.

Desempeo de papelas (Role-playing).- Se establece

cuasndo wun Individuo desempefia un papel!, personaje ©
funcldn, el cual o los cuales son un patrdm de compor-
tamlento esperado. En este métodoc dos o mis entre=
nados tlenen determinades papeles asignados Dpara
desarrollarlios delante del! grupo, es Utll haciendo
énfasls en el aprendlizale por accidn, en la simceridad
humana y las interacclones 2 través de la prictica
ctservando su proplo comportamienic y respecto de éste

con los demis,



ty

- Instruccidn Programada.- Abarca una secuencla de pasos

predeterminados; este método Incorpora pianes o cursos
propuestos de procedimiento relaclonados con el apren-
dlizaje o la adqulsicidén de alguna hab!l!ldad especifica
o conoclmlentos en general; se dlvide en subunldades
que bien arregladas forman un programa © paquete de
aprendizaje 1&gice y subsecuente,

En el trabalo.

Son las actividades relaclonadas directamente con el tra-
baJo cottidiano; pueden ser concebldas en forma sistemitlica
y transformarlas en entrenamiento permanente, La mayor
parte del entrenamientc se hace en el trabajo y cuando
menos el 90% de los conocimlentos précticos se adgulere

mediante este método.

No se pueden puntualizar las técnlcas que constituven este
tipo de capacitacldén interna, debldo a su varlabilidad
seglin las funciones a2 desempedar. Pueden ser Informales y

azarosos y otros formales vy slistemdticos.

Yestlbular.

Un vestfbulo es una cdmara aislada o un A&rea separada,
pero forma parie de la misma organlzaclién; este tipo de
capacltaclén se lleva a cabo en una escuela dentro de la

planta en empleados de nuevo lngreso; por lo regular se
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utlliza para rutinas de oflcina; se hace cuando hay que

entrenar a varlos empleados para un milsmo trabajo.
Se cuenta con instructores especiallzados al respecto, se
usa en mecandgrafos, examinadores, tenderos, empleados

bancarlos, cperarios de miquinas e Inspectores.

Demostracidn vy ejemnlo,

£€s el hecho de mcstrar y explicar cdmo funclona algo ©
cdmo se hace; el sentido de la vista facillta este tipo de
aprendizaje; éste suele combinarse con conferenclas, foto-

graffas, materfales de prueba, etc.

S5e apllca como técnica de entrenamlento y desarrollo
gerenclal; se util'lza para operaclones mecénicas y rela-
clones interperscnaless, cdeberes y responsablilidades de
trabajo, normas de grupos Informales, esperanzas de super-

visidn v simlilares.

Simulacidn.

€5 una sltuaclén o suceso que toma aparlencla de realldac,
pero es s&8lo una Imltacldn de €sta, se hace una répllica lo
m&s pareclida posible a las condliclones reales que exlsten

en e}l trabalo.

ta simulacidn es un costoso tlpc cde entrenamliento, pero es
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at!l y necesaria en los casos en que la préactlca de un
trabalo pueda ocaslionar dafios, errores costoses © la des-

trucelidn de materiales vallesos o recursos de la Empresa.

Aprendizalje.

Es una forma de desarroiltar las habliidades de un apren-
dl=, 1 cual es un empleado nuevo qulen se ha comprometldo
medlante un acuerdo legal a2 desempeRar un puesto deter-
minado o desplegar una habllidad por un perfodo fljo para

aprender un negoclo.
Existen por lo menos 300 ccupaclones actuales que tlenen
este tipo de entrenamlento, en donde se reguleren de 2 a 7

afos para su complementactidn.

Entrenamiento Individual,

Intenta proporcionar en forma perscnal los conocimlentos,
experlenclias y habilidades necesarios para el mejor desem-—

pefo de su trabajo.

tas VYecturas, cursos, entrevistas y vislias, son mecdics
recomendables para este lipo de formaclén. Este tipo de
capacitac!idn se puede dar tantc en cursos internos come en

10s externos.

Los cursos intermos pueden reallizarse de la slgulente maznera:
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- Curso interno con Instructor internc.

Se adlestra a una o varias personas como Instructores, lo
cual permite contar con €éstes cuando se neceslte para

Impartlir un cursc,

- Curso _lInterno con insiructor externo.

Se contrata a una persona o varlas personas especlaliza-

das, con hablilidades y dldédctlca para Tmpartir el curso.

VYentajas de [mpartlr un curso Interns:

- Permite satisfacer las neceslidades de la Empresa en esta
materla, pues se conocen las polfitlcas de cada Gerencla vy
1os problemas téenleos y perscnales de cada una de las

areas.

- Se pueden realizar programas para mayor volumen de perso-
nal a diferencla que el externs 3 105 cue s8lo se puede
enviar a2 algunos cuzntos por cuestiones da coste v tlempo;
asimismo, se permite repetir este programa cuantas veces

sea necesarlo.

- Los cursos repercuten sSlempre en los costos que dé ¢

v
i
u

manera son menores.

- Se puede ceatrolar ¢t plrateo de personal clave al tener

contacto zen gente de olras empresas,
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En este tIpo de cursos se pueden tocar y resoclver puntos
erftlcos sln que &stos tengan que extenderse mis all§ de

la Empress,

Desventalas:

E}) entremade puede sufrlr dlversas Iinterrupcliones atl
encontrarse en la Empresa, por cuestiones de trabajo, lo
cual provocarfa distraccldn tanto para &) como para Jos

demés partlclipantes.

Los programas no sliempre s2 encuentran tan actuales, 1o
que hace que el personal tampoco se actuallce sobre nuevas

técnleas o temas de actualldao que rodean a 1a Empress.

No se permite el fogueo con personal de otras Industrilas,
1o cual permite el enriquecimiento del personal y de la

empresa por conslgulente.

E1 particlpante se encuentra tan viclado con los problemas
de su trabafo que no puede desilgarse de ellos, lo gue
provoca que no preste 1a 1otal atenclidn al desarrollo del

curso e impide un total aprendizaje.

En ocaslones no se cuent2 con el Instructor{es) adecua-
dos(s), o blan preparado(s), 10 Que provoca desmolivacién

a negacidn del personal para asistir a los cursos.



Hay personal gue conoce su trabajo ''de cabo a cabo', pero
tlenen pocas actltudes para ia ensehanza Yy nc estan compene-
trados en su técnica, owros poseen habllldad informatliva, pero
carecen de técnica y cenocimlientas prictlices, agul es preclsa-
mentle cuvande conviene contratar perscnal externo para Impartir
ta capacltacién en ta Empresa, c en su casc, elecir cuidado-
samente al persoral Jdéneo gue tenga Iniclatfva alentadora vy
sepa orlentar al demds perscnal, se les acdlestrard como Ins-
tructores que efectuardn labores de desarrollo, slempre vy

cuando sus responsabillidades se ios permlita.

3.3, ADAPTACION DE UN CURSO A tA EMPRISA,

Existen ocasliones que se debe desarrollar un programa para
todo el personal de la Empresa, pero por cuestliones de costos
y ce tilempo es Fmposibie enviar a todos a una institucidn
externa a gue tomen el curso en cuestidn, entonces para la
Empresa es més costeable adquirir este programa y adaptaric
conforme 2 las necesldaces y problemitica gue ronda en ésta.
Dliche preograma se Impartlrd cuantas veces sea necesario sl la
capacldad y racurses e '2 Enpresa permliien que esto sea

poslbie.

Asimlsms, se adlestrard al(os) Instructor{es) necesario(sd,
pera poder desarrollar el curso sln tener Jue contratar a

Instructores externos para lmpartirlo.
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SQPORTE.

Cuando se hace la seleccldn de programas externos para adap-
tarlos a 'a Empresa hay gque responder a la pregunta diqué
beneficlus v qué concclimlenteos se pueden aportar a los emplea-
dos de 1a OQOrganlzaclén a' adapltar un curso externo a la

Compafhia?

Los cursos interngs se relaclionan dlirectamente con las activi-
dades diarlas; aslimismo, los curscs externos adaptados a la
Empresa complementan las necesidades de capacltacidn, cuando
se trata de grupos grandes gue reguleren entrenamlento, les
cuales no se pueden enviar a Instituciones especiales por
tiempo v coslo que aTectan 2 los Interesacdos de la Compafifa.

Se coensideran 1os sligulentes aspectos para soportar o Justi-

flcar que se adapte un cursc 2 ia Empresa:

- Que Jos programas e5t8n estructuradcs para ser de lgual
valor en todos los niveles de responsabllidad, propician
una mejor comunicacidn en todos 1os niveles despuéds de que

el programa ha terminadc,

- Cuandc la empresa instruye sobre el contenide de este tipo
de cursos a equlpos de hombres clave (representantes de
distintos departamenigs), 1o que cdarid una aplicacidn més

amplia y eflclente dentro de la Cormpadfla.
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- EV personal que se encuentra en nivel mds bajo comprender3
los objetlivos y problemas del personal de nlvel mds alto,
y los de nlvel m&s alto podrdn apreclar los problemas de
sus subordinados, es decir, se tendr& mayor objetividad en

los distintos nivetes Jerdrqulicos.

- Al tener estle Lipo de cursos dentro de la Compafja:

a) No existe el problema de que después del horario de
entrenamlento tengan gque trabajar més que ponerse al
corrlente.

b) No requleren delegar responsablllidades de Importancla,

¢) No reguleren trasladarse fuers de la Compadifa at lugar
de la reunidn.

d) £l curso se Impartird dentro de sus horarlios de tra-
bajo, por lo que no tendrén que lavertir de su proplo
tiempo.

e) Proplclan la partlclipacldn activa dentro del desarro-

1lo del preograma.
Oiras sspectos & conslderar:
- La variedad del material aumenta ios conccimientos para la
aplicaclién de los principlos de relaclones humanas de

supervisidn.,

- En ¢uante a costos se refiere, resultaz mSs costeable
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adaptar un programa externo, sl &ste requlere se pro-
porclone a un gran numern de particlpantes, ademds Que se

puede efectuar cuantas veces se requlera en la Empresa,

Los cursos Internos gque sliempre se dan sélo complementan
el entrenamlento, estos programas adaptades permliten el
desarrollo del personal por ser mds completos y actue-

tlzados.

Al adaptarse a ia tmpresa se estdn cubrlendo las necesli-
dades proplas de la mlsma ¢ a! mencs se tratan de cubrir
pudléndose tocar puntos ¢&ritlicos en problemas suscltados

en las dlversas &reas laborales,

Muchos programas adaptados se perfeccionan por repetlcldn,
es declr, que a medida que se Imparten nuevamente se

corrigen los errores de ejecucidn,

Para vender la ldea del! programa adaptado a la Empresa:

Mostrar como el! programa da la oportunldad de aumentar los
conocimtentos y habllidades Gtlles en el futuro desarrollo

del programa.

Informar al particlpante Ja razdn por la cual! ha sido

escoglido, la naturaleza de! programa y sus responsabllii-



dades de aslstencla.

3. Hacer saber al particlpante la Importancia que le dan los
ejecutivos al programa y los camblos gque se espera ocu-
rran en el rendimiento det! personal! como resultado de ese

curso.

4. Sugertr al participante cdmo sacar mayor provecho de la
reunidén, como:

- Escriblr 1los puntos gue a su crlterlo le sean de
especial Interés, estas notas servirdn como recorda-
torio cuando las lea y se encuentre dentro de sus
labores,

- Hacer preguntas que le ayuden a acumular informacidn
sobre las apllcacliones especificas a su proplo trabajo

Yy 2 sus problemas.

3.4, CURSO INTEGRAL DE SUPERVISION.

Indiscutibliemente la capacltac!dn diarla en el trabajo a cargo
del Inmediato superlor es la méds préctica, fructlifera y acep~-
table. SIn embargo, tal! método estd limitado por ta habliidad
del superlior en ensefar adecuadamente a sus subordinados, por
tos ceonocimlentos y el tiempec disponible gque puede dedicar al

adlestramiento de sus hombres.

Contribuyen tamblén a 1z mejora y perfecclionamiento de los
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supervisores: las lecturas, las clases de adiestramlento, las
observaclones de compaferos, las reunlones de persconas, las

vislitas a fébrlicas, etc.

Existen dos posiblllidades para empezar la capacltacidn de
supervisor: cuando se contrata a un nuevo supervlisor o cuandoc
se promueve a un empleado a su primer trabalo de supervisor,
de esta manera se suele reclblr orientaci6n del Departamento
de Capacltacién o de Recursos Humanos, asl como tamblén del
superior Inmedliato o de ambos. Este es el principlo del Plan
para el Aalestramlento de un Individuo, a partlr de antonces
reclbe la orlentaclidén y 1os consejos de su superlor en el
mismo lugar de trabajo, aslste a las clases de adlestramlento

y toma parte en cualgulier otra actlividad de desarroillo.

Es aconsejable capacitar al futurc supervisor antes de que
asuma las responsabllldades proplas de su cargo; el proceder
de tal forma proporciona conflanza vy estlmulo al supervisor en
el momento que mé&s lo necesita. Por oiro lado, el adlestra-
mlento supervisor antlclpado permite que el Individuo se capa-
'le y woblenga ayuacz antes de gque cometa errores que serflan
costoscs para la Empresa y que perdurarfan en la memorla de
los subordlinades y también de los supervisores; ademd3s las
perscnas disponen de mds tlempo para la capacltacidn antes de
hacerse cargo de sus responsabilidades encontrdndese més

ablertos a la ensefanza y con mds deseos de aprender.



Existen sals buenas fuentes de profesores para la ensehanza de

un cursc © programa de capacltaclén:

€1 jefe del empleado, de una forma dlarta y continua por
medio de! asesocramlento y 1a experiencia gulada,

Los emplieadas de la entidad (gente con dlversa Jerargufa
dentro de ella) que dan clases a petlcién del &rea de
capacltacidn.

Los Instructores Internos todo el tiempo, aque pueden ser ©
no profesores adiestrados profesionalmente.

tos profesores de escuelas, coleglos y universidadss.

Los especlialistas externas y 1os expertos competentes en
dlversas materlas, cedlidos por e! Goblerno o por otras
ent idades.

tes consejeros de adiestramiento gue estén profesional-

mente preparados como Instructores.

TIPOS Y TECNICAS DE CAPACITACION.

Existen diversos tipos utillzados en la Capacltacidn, menclo-

n&hdose & contlinuaciédn los més comunes:

ad

CAPACITACION RENOYADORA.- €3 una revisién y puesta al dfa

de conceptos yva establecidos, por ejemplo para l1os entre-
vistadores de personal sobre conocimientos generalmente
cénocldos como el reclutamlento, sesleccldn y emplaza-

mienta. Sin embargo, pueden actualizarse sobre temas de
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c)

d)
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&poca como pueden ser: entrevista modelo, entrevista por

grupos, situaclones de refuerzo, etc.

CAPACITACION EN LA CASA CENTRAL.- Las empresas cCcuyos

empleados estin esparclidos geogridflcamente son concen-
trados en ia casa central para capacitarlos, teniendo los
cursos una duracldn de dfas o semanas y van dlrigldos a
todo el personal de ta Empresa. Este tipé de capaclitaclidn
refuerza los lacos pslcoldglces y scclales con la casa
central, se eliminan dlstanclas y se recduce 2 'c desceonc-

cldo.

SISTEMA DE ORIENTACION TUTELADA.- Es un dblan con el cual

el nuevo empleado es asignado & la tutela de un trabajadoer
veterano que lo orlenta sobre las funclones y herramientas

de trabajo.

SISTEMA DE COMITES ESPECIALES.- Sirven para desarrolliar

las habillidades y cualldades persconales de los empleados.

CAPACITACION ONDULANTE.- Es una réplds rotacidn de depar-

tamento en departamento, es declr una especie de orienta-
clién taboral Intensiva que puede durar de dos semanas a
dos afos, permitiendo 21 adiestramlento la oportunidad de
probar dlversos trabalos y determinar por s! mlsmo a cuél

de ellos se adapta mejor. Asi también, permlite gue el
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Jjefe declda qué empleado es el mis apto para desempefar el

cargo.

3.4.1. METODOLOGIA.

POSTULADO.

"lLa supervisidn es un sistema Integrado por destrezas',

El programa pertenece a la clase de entrenamiento !lamado
Modeios ge Concucta, el cual pone énfaslis en el desarrollo de
las hatllidades, nc s&lo en el conoclmlento v se reallza a
través de la presentaclién de mcdelos a segulr para generar

nuevos patrones de conducta,

ELEMENTOS DEL APRENDIZAJE BASADO EN LA TEORIA DE MODELOS DE

CONRDUCTA.,
1, MARCO DE REFERENCIA.
Al hablar de cada uno de los temas, ublca a la Empresa y

proporciona conoclimientos de una revisiSn del tema, habla

portancia y menciona ias acclones clave; ayuda a
descrlblr situaciones y problemas concretos gue enfrenta

la Supervisién.

2., EJEMPLO-DEMOSTRACION.
A travéds de una videocinta en la gque se muestra el manejo
de una sltuaclidn dificli como ejemplo en el que se modelan

las hablijidades vy se puede anallzar paso a paso.
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PRACTICA,

Este es el corazén de los modelos de conducta, ya que es
jo que se requiere para domlinar cualquler habillidad,
proporcionando conflanza en el amblente de trabajo. Se
lleva a cabo con 1la demostraclén de voluntarios, en
trabajos por ternas y de ahl en adelante en el trabajJo de

la Empresa.

RETROALTMENTACION.

A través de la cual se obtlene Informacidn, ya sea de
otros partlcipantes, del Instructor o de uno misme, para
saber el grado de aproximacidén al buen uso de las acciones

clave,

RECURSOS Y MATERIALES.

MATERIALES DEL CURSO.

11 Video-cassettes.

11 Carteles impresos,
Carpeta del participante,.
Tarjetero.

Gulfa del instructor.

EN EL LUGAR DE IMPARTICION SE REQUIERE,

Mesas.
Slillas.

Monitor o televisidn.
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Letreros para los nombres.
Rotafolio.
Piumones, hojas, lé&plces.

Serviclo de café, refrescos, gatletas.

TECNOLOGIA INSTRUCCIONAL.

Hay que Integrar tres puntos:

La presentacidn verbal y la participacién del grupo.
El usc de los materiales de entrenamlento y de ilas video-
clntas.

El rotafollios o plzarrdn.

DESTREZAS DEL INSTRUCTOR,

a2l

DESTREZAS DE FACILITACION,
. Utiltlizar frecuentemente preguntas ablertas y pedlr

ayuda al grupo.

. Respetar todas las contribucliones.
. Utitizar efectivamente el Rotafotlos.
. Dar retroallimentacior positiva o informacién de los

errores a través de afirmaciones verbales o Indirec-

tas.
. Fomentar la partliclpacidn del grupo.
. Mantener una actltud no defensiva; se trata de exponer

informacién y practicar, no de ganar y sctieter.
. Mantener la capaclidad de resumir lo que se ha contrl-

buido.
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DESTREZAS EN LA CONDUCCION,

Proponer sean claros los objetlvos del encuentro,
Conslignarlos en el rotafellios.

Uttlizar modelos gréflicos.

Resumir Y volver a empezar coen preguntas para
encontrar el camlno perdido.

Ser flrme en la estructura sln ser agresivo o destruc-
tivo,

Utlltzar frecuentemente frases como: "Qulero dirlgir
la atencldén de ustedes hacla...”" o "iQué oplnan de
esta aportaclén,..?",

Reciblr objeclones y reacclones negatlvas utlllizando

las técnlicas del escuchar activo.

DESTREZAS PERSONALES DEL ESCUCHAR ACTIVO.

Escuchar las palabras y notar los mensajes del len-
guale corporal.

Mentalmente organlizar 10 que dice el participante.
Preguntar y requerlr aclaraclones.

Resumlr lo ofreclido.

No hacer Inferenclas personales.

Ubfcar el contexto de lo escuchado.

Pedlr conflrmacidn.

Permitir hablar sin Interrumplr cuando no se ha ter-
minado.

Agradecer las aportaclones y enmarcarlas en la dlscu-
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sién de grupos,

d) ERRORES A EVITAR.

. Actuar frente al grupo como sabelotodo.

. Asumir la responsabillidad peor las preguntas y proble-
mas planteados, gultdndole al grupo la cportunldad de
ejerclitar su capaclidad de anatlzarlos y resolverlos.

. Dar sermones © conferencias académicas.

Produclr cadenas oratorlas,

. Convertlirse en juez de Yos partlcloantes.

. Descontar contribucliones porque no encalan en las
ideas preconcebidas del Instructer,

. Asumlr que cuando no hay entendimiento es responsabl-
lidad excluslva cel particlipante.

. Tratar de Jjustificar a toda costa algiun error o mat
proceder, lmoonliendo la autorldad del instructor.

. Manlipular a los participantes para que Yo reconozcan
como el Instructor super estrella enm lugar de dirlgir

sy atenclén al objetivo del aprendizaje.

ACTIVIDADES PRELIMINARES EN LA UNIDAD INICIAL DE TRABAJO.

. Obtenga ei compromisc de los participantes.

. Defina porcud se estd Implementando un entrenamiento para
la supervisidn,

. Bosqueje los beneficlos cue obiendrin los particlpantes.

- BDescriba Vzs sesiormes de trabale prepuestas y su enfogue.



. Menclone el compromlso de la gerencla.

. Escuche l1as reacclones y manele las objeciones y resls-
tencias de una manera no defenslva.

. Llegue a un acuerdo sobre los temas a tratar vy plida a los

participantes su compromliso.

SESION INTRODUCTORIA.
Al entrar de lleno 2 la primera unidad y en cada una de las
seslones se segulirdn 1os sliguientes pasos:
. Introduccidn al tema.
. Expectativas.
Discusidén de elemplos "situaclones vividas en el puesto",
. Presentac!dn de los principlos bdsicos,
. Presentaclién de la videocinta,
. Anéllslis de la videocinta,
. Demostracidn en el salén de clase y retroalimentaclén,
. Prictica por ternas y retroalimentacidén.
. Regresos a2 las expectatlvas.
. Resumen de los puntos Importantes de aprendlzaje.

. Aslgnaclidn de tareas.

3.4.2, CONTENIDO.
A contlnuacién se menclenardn vy expllcardn brevemente cada una
de las unidades de que consta el curso de supervisidn apll-

cado.
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UNIDAD 1. MASPECTOS BAS1COS DEL CURSOY,

Algunas organizaciones promueven a un trabajador a un nlvel

superior y le proporcionan solamente un resumén muy esguema-

tizado de lo que se espera de 81 como nuevo supervisor, Otras

definen con gran detalie las responsabilidades del puesto,

pero no dan o cast no dan Informacldn de c¢cdmo se puede cumplir

con estas responsabllldades de ta mejor manera. Adn mis,

otras organizacliones gque proporcionan entrenamlento tedrlico

sobre ls forma “correcta" de cumplir com las responsabllidades

det! supervisor, encuentran despuds del entrenamlento que

dichas teorfas y conferenclas tienen poco gue ver con la forma

de menejar el puesto en la préctica.

As{ pues, muchos supervisores, adn cuands poseen 1as habili-

dades técnicas, ta intellgencla, el desec y 1a capactidad pars

llenar el puesto, demuestran un desempefioc Inferior por fal-

taries el conocimlento y 1las habilidades necesarias para

supervisar trabajasdores. La experiencia ha demostrado que las

soluclones a largs £lazo provienen de camblos en el comporta-

mianto, En situaclenes problema, is manera mids adecuada de

mejorar el desempefc de los trabajadores a largo pleze, ha

sido el resyltado de concentrarse en <ambiar el cgomporta-

miento, esto libera al supervisor de la tzrea ardua y que le

roba tiempo, de corregir un mismo broblema una y otra vez,

ademds’ conduce & la creaclidn de grupos de trabajo caracte-

rizados por wuna moral elevada y por niveles superiores de
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desempefio.

A continuacién, se presentan los tres aspectos b&sicos a

segulr para lograr ser el melor supervisor:

1. PRESTE ATENCION EN EL PROSLEMA, NO EN EL INDIVIDUO.

2. MOTIVE CONSTANTEMENTE A SU TRABAJADOR,

3. RETROALIMENTE PERMANENTEMENTE LAS RELACIONES INTERPERSO-
NALES EN SU AREA.

UNIDAD 2. “COMO APOYAR EN EL DESARROLLO DE L0S TRABAJADORES",

Es un hecho que la gran dliferencla entre un supervisor efl-
clente y uno meramente adecuado, estriba en su habilldad para
mejorar el desempefo de sus trabaladores. Un gerente slincero
no dirfa que se trata de una tarea fAcil, gran cantldad de
clrcunstanclas suceden dfa a dla haclendo que el trabalo de
meJorar el desempeno de los trabaljadores sea slempre poster-
gado para el dfa sigulente, el cada vez mayor papeleo, las
crisls sorpresivas en el puesto, y las descomposturas en la
VIinea de ensambiadc sc~ elemplos de actividades urgentes que
distraen 1a atenclén del supervisor de 1os problemas de
desempeic de los trabaladores; no obstante, el supervlisor
verdaderamente profesional tlene éxlto porgue no posterga esta
tarea, tos buenos superviscres ven en esto un reto que hay gue

superar, que hay aque dominar y que ha de ser utlliizado comec
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medida de su proplo desempedo, Hay que enfatlzar en esta
unldad que l1os trabaladores necesltan un pronto segulmlento
para saber si han avanzado, a menude suponen lo peor y Ilegan
a conclusiones con respecto a sus futuras probablllidades de
&xito. Hay que poner de relleve la necesldad de dar &nimo vy
apoyos en lo poslible consliderando las clrcunstanclas, el
empleada neceslita saber que ne ha llegade a un callefén sln

sallda.

tista complementaria de razenes para hacar el secuimliento!

. Hacer saber al trabajador qué avance ha logrado,

. Clarlflcar 1a magnitud del problema.

. Proporcionar nusvas alternativas para resolver problgmas,

. Solucicnar el problemz de una vez por todas para que el
trabajador pueda ser mis productlvoe,

. Demostrar a los otros trabajJadores gue el desempefo no
satisfactarlo es un asupto signiflticativa sobre el cual
plensa actuar,

. Demostrar el compromiso hacla el logro de altos estindares
de desempeno,

. Oportunidad de proporclionar reforzamiento positivo por los
esfuerzos reallzados para mejorar, as! como el avange

lograde.

UNTDAD 3, "SEGUIMIENTO EN Ef DESEMPERO DE LAS ACTIVIDADESY,

En caso de gue el trabajador no haya cumplido sus chjetivos vy
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su desempeio no haya mejorado, debe prepararse anticlipando las
acclones dlsclplinarias (actualmente en la mayorfa de las
organjzaciones la dlsciplina es wuna acclén progresiva),
comienza con advertenclas al trabajador, una copla de las
cuales se coloca en el expedlente personal del misma, slguen a
esto los dflfas de castige sin  sueldo, tas suspenslicnes
temporales y flinalmente 1a terminaclién del contrato de

trabajo.

Existen tres razones por las cuales un supervisor Implementa

acclones dliscliplinarlas causadas por un desempefio deficlente:

1. Por el bien de ta Organlzacldén, para mantener los estdn-

dares que lleven al éxlto,

2. Por el blen del supervisor, para conservar su propic pres-

tiglo como elemento efectivo e Imparcial.

3. Por el bien del trabajador en cuestlién, para conservar su

cportunidad de avance y entrenamliento continuo.

UNIDAD 4. “APLICACION DE MEDIDAS CORRECTIVAS",

St el supervisor lIgnora o hace casc omlso del comportamlento
problema, los trabajadores se dar&n cuenta que estd permi-

tlendo la viplaclidén de reglas y 1a disminucidn de estindares;
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en cuestlidn de poco tiempo los otros miembros de su grupo
probabiemente comenzardn a disminuir sus estandares, produ-
¢clendo de esta manera una meral baja y la reduccidn en los
niveles de desempefio. De esta manera, el supervisor tendrd un
problema grave y generalizado en lugar de un caso alslado de

comportamiento probiema de un scto trabajador.,

Exlsten muchas formas de comportamiento de los trabajadores
que no tlenen un efecto visible o Inmedlato sobre el desempefo
Y qQue, sin embargo, al dejarias sin contrel, conducen a pro-
blemas serfos. Un supervisor que se enfrenta a un trabajador
para tratar uno de estos "compertamlentos problema', puede
erncontrar diflcultades para mostrar evidencia de que eV desem-—

pefio esté slendo afectado.

ALGUNOS COMPORTAMIENTOS PROBLEMA:

a) Viclaciones a las normas de segurldad.
b} Conducta desordenada en el trabajo.

¢} BaJa ssistencla.

d) Lengualje ofenslivo.

e) Venta de productos en el trabajo.

f) Retardes.

g) Tener oiroc empleo,

h) Violacién a las reglas <e la Companfa.
1> Drogas, alcchollismo.

J» Distraer 2 otros emplezdos.
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k) Usc exceslvo del! telé&fono para llamadas personales.

1) Critica excesliva a la gerencia o a otros departamentos.

m) Carencia de higlene personal satlisfactorla,

n) lIra Inadecuada, agresividad hacla los demds.

o) Forma de vestlir Inadecuadsz,

p) Propaganda de causas especlales, movimlentos actlivistas en

el puesto.

UNIDAD 5. "APLICACION DE ESTIMULOS™,

una ce las mavores necesidades humanas es la necesidad de
reconecimiente vy preporclonario a los trabajaderes es  un
slemento clave para su motlivacién, va gue refuerza su ego vy
les da un empule adlcional v conflanza para alcanzar nlveles
m&s altos de desempefo, Por regla general a la gente se le
1lama s&lo cuando su desempefo es sumamente bueno © sumamente
deficlente, 1loc trebajadores cuyo desempefio es bueno, sin
Ilegar a ser excelente, son a menudo pasados por a2lto cuando

el supervisor reparte eloglos.

Hacer caso omiso del buen desempeno de ese grah grupo de
trabajadores gue no sobresalen por su extremaga comgetencia o
Incompetencia es pasar por alio una estupenda oportunidad de
incrementar la productividad en un grupo o coempaifa. un
supervisor profesional refuerza sus relaclones con sus tra-
bajadores al dar reconocimlente por uma tarea blen hacha, o

por una dedicaclén constante o por un récard de asistencla
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sobresallente, Hay, slin embargo, dos fallas en las que se
puede caer al! dar reconocimiento a los trabajadores gue estén

desempefiando bien su trabajo, mas no espectacularmente:

1, Elogliar exceslvamente el buen desempefo.

E1 supervisor profesltaonal da wun reconoclimiento que es
sincero y preclsc, pero al caer en la exageracidn en la
motivacidn, hacen pensar al trabajador que se le estéd
manipulando o que estd a punto de reciblr un bono, aumento
de sueldoc © una promoc!dén. La creacién de falsas espe-
ranzas, medliante 2i exceso de eloglos conduce a 1a larga a

1a desliusién y la decepcidn en Tos trabaladores.

2. Eliminar a1l eloglo del buen desempefo,

Alguncs supervisores se slenten Incdmodos al dar eloglos
por un desempefic slimplemente bueno y no toman en cuenta
que proporcionando aungue sea una pegueta motlvacldn, e}
trabajagor aumentard su rendlmlients, slntiéndeose verdade-

ramente Util e Importanmte a ta Organizacldén.

UNIDAD §. "SOLUCION DE PROBLEMAS EN Et TRABAJO".

El amblente de trabajo de hoy en dia es complejo, v la mayorfa
de la gente se encuentra balo dliversos grados de preslidn. La
presidn tiene el polenclal de crear cenflictos cuando la gente
estd esforzincose por cumpilr con fechas de trabajo 1Tmites y

olvida las necesidades y objetlvos de sus compafercs de tra-
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bajo, vy el resultade a menudo es un conflicto., Lo Importante
que debe comprender un supervisor es que el problema es (nevi-
table y que en sus etapas !nilclales es normalmente sanoc, va
que e5 un subproducto de una organizacidn dindmlca, £l con-
flicto puede provocar cambios poslitives y solucliones sanas,
tanto para los problemas de trabajo, como para los de perso-
nalldad. SIn embarge, s! nunca se resuelven las sltuacicnes
de confllcto potenclal o reai, pueden ocasltonar tensicnes de
tratajs gque *agan rmenguar la Droductividad y la moral., A los
wrabajadores les gusta dlsfrutar de su trabajo. Los super-.
viscores que reconocen 1los problemas exlstentes, enfatlzan
soluclones donde ambas partes ¢anan y allentan las discusiones
dlrectas para la resoluclédn ce conflictos, contrlbuyen a
establecer un clime sano, en donde el mutuo arreglo y la
consecucidn de las metas cel cdepartamenio son 1o mis Impor-
tante. La hablildad en la resoluciofi de contlictos laborales

aumenta la credihillidad del supervisor,

UNIDAD 7, "aUX]ILIO SOSRE PROBLEMAS PERSONALES".

Desde e} puntc de wvista organizacional, serla ideal gque los
trabajadores pudieran mantener separads su vicz de trabajo de
1a del hogar, perc esto no puecde ser poslble, vya que el traba-
Jador lnvarlablemente Trae 2 la EmMpress sus gO2OS ¥ SUS penas,
en 1a misma forma sale del trabaJo sintiéndose blen o mal

segin como le haya idc en e) dfa; sln embargo, ocasionalmente
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el supervisor observard un marcado cambloc en el comportamiento
de un trabajador que pueda afectar o afecte su desempefic, en
estos casos el supervisor puede sentlr que su Intervenclén es
necesaria por el dlen del grupo de trabajo, en otras ocaslones
el trabajador acudird a soliclitar avyuda. En cualqulera de

estos casos el superv!sor corre algunes rlesgos:!

1. RIESGO DE DAR UN MAL CONSEUJO.
Tener cuidado al dar un consejo que mejor deblera provenlr

de algin profeslonal acreditado {(abogado, psicéliogo, etc.)

2. RIESGO EN LA RELACION DE TRABAJO.
Puede Ycer Qque tenga una buena relacidn laboral con el
trabajador que neceslta conselo y al proporclondrselo se
arrlesgue a perder el respeto y a dafiar la relacién de

trabajo severamente.

3. RIESGD DE INVOLUCRARSE MAS,

1

= supervisur Zdemasiado compasivo, se arriesga a dedicar

C

exceslvo tlempo a los problemas perscnales de sus traba-
Jadores, hasta el punte de afectar negativamente 2! desem-

pefio del prople supervisor,

Una manera de minimlizar estos rlesgos es enfocarse Unlcamente

en el desempeno actual y futuroc del puesto.
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Algunos problemas personales frecuentes son:

a) E1 empleado tlene problemas con su matrimonlo.

b) EV empleado estd afectado por las repercuslaones de un
romance o noviazgo reclén terminado.

c) El empleado es afectado zor la pérdida de un ser gquerido,

d) El empleado es afectado por el viclo de los Juegos de
axar.

e) El empleado tiene un hijo que toma drogas.

UNIDAD 8. "ATENCICN DE INCONFORMIDADES DEL PERSONAL'.

€s un hecho que el éxlito como supervlsor depende en gran
medlda de su habillidad para comunicarse con sus trabajadeores,
un medlo comin utllilzado por dstcs son las quelas. La reac-
clén natural a una queja es desear que no la hubiera habldo;
sin embarge, hay que enfrentarlas, vya que son serales de

advertencla de pellaros por venir.

M&s aGn, al estar receptivo a las quejas, establecerd un
sistema cde Informacldén que proporclonard los datos precisos y
necesarios para supervisar con efectlvidad. 5t los trabaja-
dores slenten que e! supervisor no es receptivo a las queljas,
puede ser que tamblén plensen gue tampoco estd interesado en
obtener olros tipos de Informacién, que en un momenio dado
puade ser critica para el desempeioc de su grupo de trabajo.

En e} maneJo de quelas, e! reto estd en buscar ese eguillbrlo



entre el estar ablerto a t'a gueja y crftica honesta, y convers

tirse en el depositario de los problemas de ios trabaladores

en 'a Organlzac!én.

Existe una serie de formas en las que un supervisor puede

reacclionar a las quejas:

ad)

b2

c)

o3

ENOJO Y CONTRA-ATAQUE.

E1 supervisor puede enojarse, ponerse a la defensiva y
contra-atacar con lgual o mayor resentimiento; esto evi-
tard las quejas posterliores, peroc suprimird cualquler
resultads poslitivo que pudlera venlr del hecho de estar

conforme con las gquelas y encontarles solucidn,

REPRESION,
Slmpliemente evitan hacerie caso a las que]as presentadas
por los trabaladores, asf como sugerenclas presantadas por

los mismos,

SUAYIZAR LA QUEJA,
Algunos superviseores utlllzan el enfoque YestSs bhaglendo
upa tormenta en un vaso de agua'’, lo cual acaba por ne-

garle al trabajador la dignidad de que su queja se tome en

serio.

BUSCAR UNA SOLUCION FACIL.

tt
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€1 supervisor buscars répldamente alguna maners de resol~
ver los sfntomas del problema en fugar de tas causas,

produclendo camblos temporales,

a) LOGICA,
Algunos supervisores prefleren manejar el confllcto
expllcéndole racionalmente al trabajador porqué debe o nho
sentirse asl, esto por regla general no cambla la manera
de sentir dei trabajador. Hay ocaslones en que 1a 16glica
ayuda, pero parece ser que ho enh todos laos casos es el

procedimlento més efectivo.

£) SOLUCION CONJUNTA DE PROBLEMAS.
Da todas las formas en que se puede responder a una gqueja,
8} enfoque de resoluclédn conjunta parece produclr los
mejores resultados, puesto que busca Tas causas e Invita a

la participacién del trabalador.

UNIDAD 9. "“ENTENDIMIENTO MUTUQ CONFIABLE".

La comuynicacidén clars, =5 la clave de la supervisidn exlitosa,
Los resultados provienen de mensajes exactos que dlicen =lgo
que expresen un sentimliento y proporclonen una lidaa. El
supervisor que se comunica con cglaridad y con tacto, Inspira

respetc y genera antuslasmo.

Comunlcarse con seguridad Ilmpllca clnce fundamentos b&sicos!?



a) SEA DIRECTO Y VAYA AL GRANO.

b) MUESTRE RECONOCIMIENTQ, CONSIDERACION Y RESPETO POR
PERSONA CON QUE SE ESTE COMUNICANDO.

c) CONCENTRESE EN LO ESPECIFICO.

d) EXPLIQUE SUS PROPIAS REACIONES,

e) CONVIERTA LA DISCUSION EN DOS SENTIDOS.

UNIDAD 10, "MAPRENDA A ESCUCHARM,

En esta unldad primeramente se aprenderd gue uno debe olr

LA

io

que la otra persona estd dicliendo, en segdndo término hay que

entender 1¢ gue se estd diclendo y, finalmente, bay que recc:

dar 1o que se dijo.

Hay gue tomar en cuenta tres fundamentos bésicos:

-

a) INVITE AL DIALOGO A TRAVES DEL CONTACTO VISUAL Y LA EX-

PRESION.

Muchos trabajadcres encuentran diffcll comunlcarse con

el

supervisor. Sln embargo, parte de las responsabilidades

de éste es Invitar al difiogo a sus trabajadores, ya que

abre lTneas de comunicacién que conlribuyen a mejorar

3]

desempefic de los trabejadores en sus puasics, Y su cesem-

pefo mismo come trabajador.

b3 ESLCUCHE ATENTAMES

(L]

TA DICIENDO.

, CONCENTRANDOSE EN LA PERSCONA Y LO QUE
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Sl plensa el supervisor qQue vya sabe 1o que va a declr la
persona, probablemente no escuchard actlvamente, en iugar
de eso, Su mente tender8 a divagar por otro asunto o empe-
zarid a prepararse para respondar antes de que la persona
haya termlinade de hablar, Hay que escuchar tratando de
buscar el punto princlpal, sln evaluar o jJuzgar lo que se

estd dliciendo.

c) BUSQUE CLARIFICACION Y CONFI!RMACION.
Esto no sélo ayuda a2 evitar malos entendlidos, sino que
muastra al Interlocutor gue uno estd Interesado en lo que
ests dicliendo, La meJor forma de buscar clarlflcacién es
hacer preguntas Inmediatas. Buscar confirmaclén es dife-
rente a buscar clarlflcaclén, porque al conflirmar asen-
times con la c¢abeza, sentlimes haber entendide lo que el
Interiocutor ha dlicho y ademds se desea asegurar de haber

comprendldo reaimente.

UNIDAD 11. "DESARROLLAR ACCIONES PARA LA RESOLUCION DE PRO-

BLEMAS EN GENERALM™,

AY crear acclones para 15 resolucién de problemas en particu-
lar que surjan y practlcéndolas, el supervisor desarrollard un
repertorioc Integrado y flexible que le permitird manejlar casl

cualqulier Interaccldén conceblble de manera positiva y pro-

ductiva.
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3.4,3. IMPORTANCIA.

La importancia de este cursoc radlca princlpalmente en lo

sigulente:

- Como Departamento de Capacltactién y Desarrollo, se tlene
lta responsabllidad del entrenamlento de los supervisores,
el cual por medlo de este curso, dari resultados a corto

ptazo.

- Que como Instructor, se puede Incrementar la habilldad
para Impartir este curso de supervlslidn, medlante 1la
aplicacién del misme proceso de aprendlzaje sugerldo para
los supervisores particlpantes, convirtiéndose en un
ejemplo posltivo, al utllizar las experienclas personales
para cada sltuaclén crftica, alentandeo asl la pré&ctica

abundante y la retroailmentacidén en el curso.

- E1l cursc cubre detalladamente los pasos criticos y las
recemendacticones vitales pare ta administracldn exlttosa del

programa.
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CAPITULO &

4. RESULTADOS ESPERADOS.

5.1. ORGAMIGRAMAS DE LA EMPRESA,

(Ver Organlgramas anexocs).

4.2, QUE SE ESPERA CON RESPECTO AL NIVEL DE EJEZCUCION.

Una vez que se ha descubierto que es convenlente la implanta-
clén y ejecucibn de un cursc de supervisidn, se deben deter-
minar los objetives a cubrir a través del mismo, los cuales

detallaremos a contlnuaclién:

Objetivos del curso!

Los particlpantes a través de este curso:

- Conocerén los conceptos bésicos de "supervislén®,

- Desarrollarén habliidades de Instruccldn y de apllcacliédn

de ta estructura del programa,

- Manejar&n en su &rea de trabajo los conocimlentos obte-

nldos en el curso.
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Debldo a que es necesarlio conocer ltos objetives y responsabl-
lidades que se esperan de cada una de las 8reas de la Empresa,
a contlnuac!én se menclonan la descripcldn genérica y la fina-
lidad de las Gerenclas que Integran la Organizacidn, asl como

sus respectlivas Estructuras Organizacionales.

4.2.1., GERENCIA GENERAL.

Planea, organiza, dlrige y controla los programas de produc-
clén, mantenimlento y rendimiento de metal bueno, 1a implanta-
cién de los grocescs técnicos, el desarrollo de los recursos
humanes, la determinacién de costos, obllgaclones flscales vy
operacliones flnanclieras al lgual que 1los serviclos adml-
nistrativos y el Area de Informitica, con la flnalidad de
garantizar l1a optimlzacldén de procesos productlivos, asl como
asegurar que el desarrollo del personal de la Empresa sea el
éptlmo vy que la Informaclédn generada en cada una de las lreas
sea veraz, oportuna y conflable en términos de calldad re-

querida.

4,2,2, GERENCIA DE PLANTA,

Planea, controla, implanta v dirige los programas de produc-
clén, mantentimlento y rendimlento de metal bueno, vigliando su
estricte cumpliimiento; coordina estudlos tendlentes a mejorar
procesos y pricticas de fabrilcacldn y vigllia que se lleve un
adecuado contrel de gastos de acuerdo al presupuesto exls-

tente, con la flnatldad de garantizar 1a optimlzacidn de los
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recursos y los procesos en té€rminos de volumen, catidad,

cantldad y costo establecldos.

4,2,2.1, GERENCIA DE PRODUCCION.

Realiza 1a adminlstracldn acecuada en el slstema productivo,
tomando acciones correctivas en <aso necesario al anallzar
desviaclones en et cumplimiento de los obJetivos de produc-
clién, sugerlr meforas y administrar adecuadamente 105 recursos
humanos y materlales de su frea, con la fina)ldaed de garan-
tlzar la optimizacisn de los procesos de produccidn en tdr-
minos de volumen, calldad y oportunldad que satlsfagan las
neces!dades de los cllentes, wvigllando 1a conservaclisn de

activos de su &rea.

$.2.2.2. GERENCIA DE IHNGENIERIA Y MANTENIMIENTO.

Planea, organiza, dlrige y controla 1a elavoraclisén de tlos
programas de mantenimlento, los estudlos encaminados a mejorar
1a eficlenclia del equipo y magulnaria de la Empresa, asf como
a desarrollar provectos de operacién de montaje, instalacidn vy
prueba y estudics Zeg nuevas Inverslones, permlitlendc desa-
rrollarse tambidn al personal de su &rea, con el fin de
garantizar el 6ptimo funclonamiento y conservacidn de ia
maquinaria y equlpo en condiclones operativas que permitan el
curplimliento oportuno de 1os oblJetivos de produccidn de
acuerdo a los parémetros de calidad y productivicacd al minimo

costo Y tlempo posibies,
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4,2.2.3, GERENCIA DE PLANEACION Y CONTROL DE PRODUCCION.

Se encarga de establecer y coordinar los programas de actl-
vidades de las 4reas de abastecimiento de materlales, de
embarque, control de Inventarlios y control de producclidn; asf
como de coordinar y vigitar que los programas de producclidn se
ajusten & los recursos con gue cuenta la Planta y compromlsos
contrafdos, y que los preductos termlnados contengan las
especiflicaclones solicltadas en cuanto al empague, embalaje vy
embarque, con el fin de garantlzar un serviclio eficlente de
manufactura, tendlente a cubrir los compromisos contrafdes con
clientes de la Empresa, en cuanto a caildad, cantldad y opor-

tunlidad requerldos.

L4,2,3, GERENCIA TECNICA.

Reallza estudles técricos tendlentes a mejorar los procesos de
fabricaclidén, dlirige y controla la inspecclén de callidad de 1os
materiales que entran y salen de la Empresa. Tamblén desa-
rrolla el sistema de Aseguramlento de Calldad v supervisa gue
funclionen adecuadamente los laboratorios fislca y guimlco, con
la flnalidad de garantizar que 0% prucesss fo fabrlicacién v
l{os productos elaborados en 1z Empresa cumdlan con los regue-
rimientos de calldad establecides v de esta manera satlsfagan

tas necesldades de los cilentes,

L,2.4, GERENCIA DE RELACIONES INDUSTRIALES.

Planea, organiza, dirlge y c¢centrola las 4&reas de Recursos
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Humanos, Seguridad Industrlal, Servicio Médlco y Serviclios
Generales, asl como lo relativo a retaclones obrero~patronales
y Contrate Colectlve de Trabaljo. Tamblén es responsable de
coordlnar las actividades recreatfivas y culturales de la
Empresa, con la flnalidad de garantlzar que el personal que
trabaja en 1la Organlzacldén cuente con un buen desarrollo
personal y que se brinden eflicazmente los serviclos adminis-

tratlvos requerldos.

4.2.5. GERENCIA DE CONTRALORIA.

Planea, organlza, dirige y controla la determlnaclén de los
costos esténdar de mano de obra y gastos de fabrlcaclén, la
cuvrrecta elaboraclién de les Estados Flnancieros, el control
eflciente de las operacliones flnancleras, asf{ como de Inven=-
tarlos, actlvos fljos vy tesorerfa, con la flnalldad de garan-
tizar una informaclén veraz y oportuna en cuanto a costos,

obllgaclones fliscales y operaclones financleras de la Empresa.

4,2,5.1. GERENCIA DE CONTABILIDAD.,

Analliza y wveriflica lta correcta elatoraclidn de 1os Estados
Filnancieros, participa en las audltorfas proporclonando 1la
informacidn requerlda, reallza ta reexpresidn de estados
flmanclerocs y coordina el segulmiento de las cblligecliones
fiscaies, con ia finallaac ge garantlzar Informacién veraz y
opeortuna para ia toma de decislones y asegurar que los

reglstros contables cumplan con las normas de contabilldad
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estableclidas,

%.2,5.2. GERENCIA DE COSTOS Y PRESUPUESTCS.

Coordina y supervisa la determinacidn ce costeos estindar, de
mano de obra y gastos de fabricacidn; asimismo, coordina vy
analiza ltas wvarlaclores correspondientes, verlrica ta conta-
billzacidn de las transazcioness de 12 Zuenta de cosios, evalda
1os inventarlos ccnjuntamente cen la Gerencla de Conirol de
Inpventarios & UEF3 y sugarvisae la toma de inventarlos fisicos
vy ¢irige la elaboracidn cel presupuestioc anual, cen ia flna-
lidad de garant!zar informacidn veraz y cporiuna para la toma

de ceclsicnes,

<
o

2 .

RENCIA O CONTROL DE (NVENTARIOS.

3
«J.

1~

Coordina, vigila y Yleva el contrel de la toma de inventarles
fislces; verlfica la facturacidn y la transaccldn de inventa-
ries, con i1a finaltlcad de garantlzar una Informaclién veraz vy
cportuna gue permita opitimizar el controcl y la determinacidn
del costd promedis ¢ Ze 'a sxistencla rasl de Inventarios.

%, 2.5.%, GERENCIA O

m

COMPRAS,

Planea, pregrama, c<oorcginea v wiglle las cempras futuras;

aslmlsme, =supervisa el stock de exlstenzia en el almacén,

reziiza estudic

de mercace vy veririca Tz actualizecidn dc la

cartera d¢ proveadores, ccn i@ Fimadidad d2 garantizar aue se

cuenile ccn ung carterz cznflable y el abastecimiente seguro de
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materiales a las dlferentes &reas de la Empresa en términos de

calldad, cantidad, cosic y oportunidad.

4,.2,6, GERENCIA DE SISTEMAS,

Planea, desarrolla e Implarta los sistemas de computo Y
loglstlca, asl! como la operac!én de leos mlismos con el fln de
garantizar la disposicidén de slstemas electrénicos adecuados
que permitan cubrlr las necesidades en Informacién en térmlnos

de calidad, cantidad costo y oportunldad.

4,3, OBJETIVO GENERAL.

tQué pretende la Empresa con este curso?

- Camblar la conducta del perscnal que ccadyuve al mejora-~
mlents de lzs relaclones interpersonales fefe-subordinado.

- Desarrallar habilldades administrativas que apoven el
incremento de ta productlividad.

- HMotivar el desarrolloc perscnal de los partlicipantes del
curso.

- Generar la toma de declsicnes real y preclsa.

De los puntos menclonados anterlormente, 1a Empresa tiene como

objetivo general:

"Asegurar el €xitc y progresc cel trabajader v de Ja
Empresa, en virtud de que entre mds conocimlentos vy

habilidades posearn ios trabajadcres, mayores serén



las posliblllidades de ser mds productlvos,

de aue havya

mayor efectlvidad y calidad en el trabalo, logrande

de esta manera reduclr costos y aumentar

des'",

las utillida-

S0
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CAPITULO 5

S. PROGRAMACION DEL CURSO

El &x1t0 en el desarrollo de un curso de capacltacidn depende
fundamentalimente de su preparacisn culdadosa y de su planea-
cldn Integral; aslmismo, depende de la dimenslén y proyeccldn
del curso el é&xl!te de los resultados esperados. Una vez
determinados 1os temas a tratar en el cursc, se deberdn con-

sliderar los sigulentes aspectos,

5.1. NUMERQ DE PERSONAL.

Se deberd conslderar s6lo el personal clave que asistird al

curso v esto se determina conoclendo:

1. A quién estéd dirlgldo el curso.

2. Llos resultados arrojados por el estudio de necesidades.

Se deberi considerar un namero determinade de asistentes a
cada curso, de manera gue el Instructor logre un control es-—
tricto en el desarrollo de! mismo ¥y que mantenga ta atencldn

hacla &1 por parte de los partlicipantes.

Para marcar la llsta de aslistentes, se deben conslderar:

1. Partlcipantes,
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2. Invitados.
3. Instructor(es)

4. Organlzadores y Coordlnadores.

Asimismo, se debe conflrmar la llsta o relacidén de asistentes

con el fin de prever:

- Material a utilizar o distribuir.

- Dlstribucidn de ta sala o auditorlo para particlipantes e
Invitados.

- Distribucliédn y colocacidn de material de apovo.

- Lugar del instructor(es).

- Distribuci&n del lugar y hora de servicio de cafeterfa y/o

comlda.

5.2. HORARIOS,
La planeaclén de la dlstribucién del tlempo es una actlvidad
gque va de la mano con la programacién de un cursc de

capacitacidn,

Una de las cuestlones mds serias que afrontan las empresas en
ia época actual, consiste en la falta de tlempo para hacer las
cosas. Por el contrarlio, contar con el tiempo suficiente, sin
presiones, es fuente de beneficios Incalculiables en el logro

de resultados esperados,

Como vemos, el tlempo es un elemento Inestimadoc, pasa Inde-
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pendlentemente de noseotros y sin darnos cuenta, con &1 suceden
un sinndmero de oportunlidades para ser mejores, elevar nuestra
productividad vy, lo principal, encontrarnos c¢on nosotros

mlsmos,

Gran parte del tlempo de! personal de una Empresa se derrocha
en actfividades Innecesarias que repercuten en el costo-

esfuerzo-energla desperdiclados.

En lo referente a la pérdlda de tlempo en e) desarrollo de
cursos de capacitaclén, es frecuente la falta de consideraclén
sobre el ttempoc de los demds, se empleza tarde o se prolonga

més de lo necesario el curso.

Por {o tanto, se debe aclarar a los asistentes, antes del
desarrollo del programa, que deberdn observar puntuallidad vy

aslstencla contlrua al mlismo,

El Departamento de Capacltac!&n deberd dectdlr sl el tlempo
que los empleados pasan en actividades de capacitacidn debe o

no ser considerado como tiempo de trabaJo compensable.

Este problems es de gran Importancla respecto a los programas
que se reallcen al final del dia, porque sl tas horas se han
de considerar como trabajadas de mis, deberdn ser compensadas

como pago de tlempo extra. €1 organizador del! programa debe
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estar concliente de esto, yva gue este tlempo extra repercutiré
en los costos del programa y podrfa velverse prohibitivo ¥y no

ser autorizado por la Gerencia respectlva.

Se deben considerar 10s slguientes aspectos para decldlir sobre

1a hora lddnea para Impartir el curso:

a) Horarlo de trabajo de los partlicipantes.

b) Polftlicas de la organlzacldn con respecto al entrenamlento
"'dentro" o “fuera" de horas de trabajo.

¢) Dlsponibilidad de instalacliones.

d) Preferenclas particulares de los participantes.

e) La mejor hora para el aprendizalje.

f) Especificar sl la asistenclia al cursc es obllgatorla u
optativa.

g) Evitar Interrupclones al particlpante por gestiones de
trabajo que le ocaslonen distracclidn y repercuta en los

resultados de) aprendizaje.

Se ha descublerio que es mejor comenzar proponfende un horario
basadce en 1a hora adecuacda para el aprendizaje. Gejar un
horario enteramesnte ablerto u cpclonal conduce a desacuerdos

en cuanto a2 la eleccidn de diche horario.

De acuerdo a investigaclicnes realizadas scbre educacién, 1la

mejor hora es de $:00 2 11:30 hrs, para el aprendizaje, pues
Cra
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permite a2 los partlicipantes comenzar el dfa en su puesto vy
regresar a &1 antes de medlodfa. Las tardes y tempranc por la
noche funclonan, pero no son tan efectivas, dado que el rendl-

miento del partliclipante no ser8 el mismo,

Tomaremos en cuenta '0s slgulentes criterios para evitar la
pérdida de tlempo en el desarrollc de un programa de capacl-
tacién:
1. Previos a 1a reunidn:
a) Verlflcacidén del material audiovisual.
b} Verlflcacldn del funclonamlento de luz, sonldo, equlpe
de aire acondlclonado, etc.
c) Previsidn de emergenclias en caso de fallas o Interrup-
cidén de 105 elementos menclonades anterlpormente,
d) Ver!flcaclén del serviclio de cafeterfa.
e) Formulaclidédn y reprcducclén del Orden del Dfa.
£ Comprobacién de 1la preparaclén y presentacliédn del
materlal de apoyo para los participantes.

g) Veriflcacién de la Yista de aslstencia.

2. Una hera antes del cursc!
a) El organizador deberd preparar un lugar para reglstrar
Ta aslistencia de los participantes.
b) intagrar el Comlté de Blenvenida,
c) Verirlicar que los puntos anterliores se hayan reall-

zado.
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¥. Durante el curso:

a) Acomodar 8 10s participantes en sus lugares respec-
tivos de manera répida y eficlente.

b) Pasar 1ista de asistencia.

¢c) Vigllar que la ceremonla de apertura no se prolengue
por mucho tlempo.

d) Controlar estrlctamente el manelo del Orden del Dfa.

e) Controlar 1a secuencia del curso para evitar
desviaclones sobre los temas a tratar.

f) vigllar al término de ta sesién que los particlpantes
se Incorporen 8 su &rea de trabajJo coportunamente sl es
que el curso se esti reallzando dentro del horario de

trabajo.

5.3. FORMACION DE GRUPOS.

La socledad se Integra por la Interacclédn de organismos,

institucliones y grupos.

El concepto de Grupo se conslidera come la unién y/o vincula-
cién de Individuos de origen hetereagéneoc que persliguen flnes
comunes y poseen Intereses aflnes. 5ln embargo, la proximidad
fislca vy el Interés comin no slempre son suflclentes para
mantener Integrado al g¢grupo; pero cuando 105 mlembros del
grupo ‘adqulieren conclenclia comin y coordinan sus actlvidades

ante un est{muio determinado, se transforman en Grupo.
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Existen tres organlismos grupales:

1. Autocrétlicos: Tlenen un lfder que Impone el papel, obJe-
tivos y tareas.

2. Democraticos: El1 1lder permite la participaclidn directa
de los Involucrados en el grupo,

3. Delar hacer,

deJar pasar: El 1ider es pasivo, s6ilo presta ayudz en

caso de que se le soliclte, se depende de
ta comunicacién para obtener resultados en

la acclén grupal.

En 1a seleccidn de grupos para un programa de capacitacidn de

superviscores exlsten cuatro tipos de particlpantes, gue son:

1. Supervisores potenclales.
2. Supervisores reclén nombrados.
3., Supervisores va experimentados.

4, Gerentes a nivel medio vy alto.

La participacldn de todos ios mlembros del grupo conforme a
sus capacldades, aptltudes diferenclales, habllldades e Inte-
reses, determina la aceptacidn y &xIto en el desarrollo de un

programa de capacltaclidén,

La dindmica interna de grupos estudla el grado de adaptacldn
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al grupo a nitvel Individual y permite detectar la interre-

laclén Individuo=-grupo-Individuo,

No obstante ta naturaleza soclal del hombre,la lucha por su
exlstencia, le diflcutta adaptarse a sus necesidades vitales v
secundarlas lz corienta con resistencla a pertenecer plenamente

al grupo y amblentarse an el medio grupal.

t.a dindmlca de grupos estudia tanto las relaciones de los
miembres, comd s5us reacciones y maneras de ser y aciuar. £sto
es parte Importante en la constitucldén de arganismos e lInstl-

tuclcnes.

E1 Individuc presenta mecanismes de obstruccldn en su adapta-
cidn al consensc y acc!dn grupal, ic cual es un sspecto impar=-

tante en ia conducciidn y dlreccidn ce grunos.

Para poder contreiar iz accidn grupal, se debe ensr ccnocl-
mliento de 10s macanismds ce ajustae par =edlo de los cuaies
l1legado el momanic se puede obrar en ccnsecuencia, canallzar

las trabes a la partlicliscazlin vy orlentir a2 accién del grupo.

Ltos principales ajusias gue realiza el individuo para adad-

tarse al y en el grupo son:

- agresidn - ldentificacién - regresién
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~ compensaclén - ideallzaclén - negativismo
- raclonallzaclién - proyeccién - fantasTa
Estos mecanlsmos colocan al indlviduo en posicién aparente-

mente normal, pero en su Interlor generan fuerza negatlva,
para el equillbrio del grupo. Para evitar la apariclén de
estos mecanlsmos, o1 conductor del grupo debe culdar 1ia

actltud de los Integrantes,

Existen tamblé&n varlos factores o sltuacleones gque hacen que &l
individuo aporte sus fuerzas, canalice sus energlas y colabore
en el grupo en ios marcos de referencla personal, exlstenclal
y soclal donde se desarrclla, lo cual provoca la acclén grupal

y 1a obtencién de resultados, dichos factores son:

- Atmésfera del grupo

- Esquemas de comunicaclién

- Participacidn

- Normas de grupo

- Control soclal,

- Identlidad ¢ sentlido del "Nos",

- Deflniclén del papel general.

- Unldad de los Integrantes del grupo (papeles; de tareas
grupales, Individuales y de fermacldn y mantenimlento del
grupol.

- Tamano del grupo.
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- Flnes.
- Aptltudes para las relaclones humanas.

- Papeies para la productlvidad grupal.

Debemos conslderar varios aspectos para formar un grupo Qque
Integrard un programa de capacitacidén:

a) Tlpo de curso a Impartir.

b) Nivel Jer&rgulco al que se dirlge el curso,

¢) Tamafo del local para Impartir el curso.

d) Tamaho del grupo.

e) Homogeneldad de Individuos (Intereses y flnes comunesd.

f) Identiflcaclén de objetivos a lograr en et curso.

g) Resultados que se esperan en el grupo.

5.4, MEDIOS A UTILIZAR,

El ndmero de medlos entre los que podenos eleglr es impresio-
nante, la cuestién es cémo escogerlios. La eleccldn de los

medlos de capacltaciédn depende de dos factores:

ractores sicoldaicos.- Permitirdn wun eflciente trabajo de

capacitac!idn, lio cual es muy dificii de eleglr debido a la
gran cantldad de medlos que hay, la eficlencia depende del
modo en que se les utlllce vy conslderando la diferencla slico-
18gica en el aprendizale, a través de califlcar Yos medios que

produzca éste mlismo.
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Para poder eleglr los medlos adecuados para un programa de

capacltaclén, se debe conslderar el dlagrama de proceso de

aprendlizale, el cual consta de clnce funclones béslicas que

son:

1, Generacién del estlmulo; debe venlr de algin lado.

2. Presentacién del estlmulo; al entrenado.

3. Aceptacién de la respuesta; el entrenado neceslita algo
para responder, con qué responder y sobre qué responder,

4, Aprecliaclén de la respuesta; Impllca medlida o comparaclén,
con un estandar estableclido.

5. Presentaclén de 1a retroaccidn; del entrenado.

Considerande esto, la elecclédn del medloc serd eflcaz y por
ende su uso tendrd éxlto. Ademds, se debe conslderar con qué
medlos cuente la empresa, consliderando el punto de vista

econdSmlco~administrativo.

La comunlicaclén es eje de todo proceso de aprendizaje, éste es
cuestién de especlal Interds; por tanto, entre més obljetlvo e
llustrativo sea, meJores serdn 10s resultados obtenldos por el
Instructor, asl los medios de comunlcacidén en el campo de 1la
ensenhanza han tenido un especial desarrollo orlglnado por el
interds de un efectivo aprendizale y apoyo en el avance de la

tecnolegfla.

La mayorfa de tas personas prefieren ver las cosas cbjetl-
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vamente, que escuchar s&8lo una expllicaclén de &stas, lo cual

contribuye a hacer perdurable su recuerdo.

En el desarrollo de un programa de capacitacién los medlos
aux!llares mantlenen el Interés de los partlicipantes y per-
miten fllen las ldeas més Importantes qQue desea transmitir el

Instructor.

Estos materiales slirven para fljar ldeas, registrar puntos
clave, resumlr, enfocar un problema, cristallzar las ldeas de
grupo y/o desglosar un tema extenso, pero tlenen limltaclones,

por 1o que se les denomina "apoyos™.

Lo lmportante en un programa de capacltacién es lo que se
desea transmitir y los medlos auxillares apoyvyah a través de
los sentldos tal propésito, pero no resuelven todos los pro-
blemas ni deben considerarse lo princlipal para el é&xito del

programa,

Los medlos auxlliares que se utlllzan como apoyo en el desa-

rroilo de un programa de capacltacldn son:

- Medios audibles o soncros: grabadora, tocadlscoes, clntas

Yy radlos.

- Medlios gréflcos o visuales dlrectos: plzarrdn de tipo
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magnético, perforado de boletlnes y/o cuadriculado, frane-
16grafo, rotafollo o carteles serliados, gréficas, mapas,
fotografias, maquetas, diagramas, cartsles y cuadernos

para escritura.

- Medlos visuales o audiovisuales proyectados: transparen=-
cla, 1&mlnas, pelfculas fljas o con movimlento, tetlevi-
sién, equipos de proyeccién, de clne de 16 mm, de trans=~
parenclas, de filmlnas, de cuerpos opacos, retroproyector

o proyector al hombro.

CARACTERISTICAS DE LOS MEDIOS DE APOYO.
- Medlos audlbles o sonorcs.
- Ventajas de uso.
- La voz es la expreslidn mis genulna de la persona-
t1dad humana.
. El sonldo & bajJo costo y dlaldgo o narraclén esti-
mulan la imaginacién.
. La mdslica provoca estados de &nimo.
- Desventajas de uso:
. Clertos conceptos no son ficlles de describlir en
términos auditivos,
. Stn el estfmulo de 1a voz, los oyentes Incurren en
distracclones.
. €s diffcl]l sugerlr nuevas experlenclas a través

s6lo del ofdo.
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Medlos grdflicos o visuales directos.

- Ventajas de usa:

Se pueden elaborar persagnalmente,
Son adaptables a diferentes sltuaclones.
La participacldén en su manefo estimula el aprendi-

zale,

Su usc es menas costlosoc que otro tipo de materia-

les.

- Desvenlalas de uso:

iLa gscritura o dibujos confusos y desculdados sus-
¢clitan criticas y entorpecen la parcepcidn.
Unlcamente cubren grupos realmente reducidos.

No slempre es poslble emplearios en forma simul-~

ténea ni trasladarlos de un lugar a otro.

Medlos Visuales o audiovisuales proyectados,

- Ventalas de uso:

Captan la atencidn de los participantes,

Las distracciones son minimas y Jlos espectadores
son pecullarmente receptivas 2 la influencla per-
scnal en la oscurlidad o semioscuridad,

Un pablico numaroso puede ser cxpuesto al mensalje,

- Desventalas de uso:

Estos materlales son més costosos que Jos auditl-
vos @ los graficos.
Requlieren equipo espezizl, no slempre disponible vy

en ocasiones habilldades para su empleo,
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GRADOS DE ABSTRACCION DE LOS MEDIOS AUDIOVISUALES.

En base a2 la plirdmide que a contlinuacidn se describe, en el
soporte de la misma se encuentran las situaclones mids cercanas

a la experiencla concreta y en su punta la mayor abstracclidn:

SIMBOLOS VERBALES
SIMBOLOS VISUALES
VISTAS F1JAS RADIOGRABACIONES
CINEMATOGRAFIA
TELEVISION
EXPOSICIONES

EXPOSICIONES DE CAMPO
DEMOSTRACIONES
EXPERIENCIAS DRAMATIZADAS
EXPERIENCIAS ARTIFICIALES

EXPERIENCIAS DIRECTAS CON PROPOSITO

Fig. 5.1.

5.5. CONTROLES ESTABLECIDOS.

El contro! es una de las etapas del procesc administrativo y

va de la mano con la etapa de planeacidn,
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El control es una etapa importante de !a Adminlstraclidén deblido
a que, aunque una empresa cuente con magniflcos planes, es-
tructura organizaclonal! adecuada y dlreccidn excelente, el
ejecutlvo no podrla veriflcar cudl es 1a sltuaclidn real de 1la
organlzacién s! no ex!ste un mecanismo Que se cercliore e In-

forme st los hechos van de acuerdc a los objetl!vos.

El control bien apllcado es dindmlco, promueve las potenclall-
dades de los Individues, ademds de tener cardcter de pronds-
tlco, pues slirve para medlr el clima actuval y futuro de 1la
actuaclén de los recursos de la empresa, sfendo su propésito

prlaclipal preveer y correglr errores, no sélo registrarlos.

Segin Burt K, Scanlan, e! control tiene como cobjeto cerclo-
rarse que los hechos vayan de acuerdo con los planes esta-

blecidos.

Robert Eckles, Ronald Carmichae! y Bernard Sarchet, sefalan
que &1 control es la regulacién de las actividades, de confor-

midad con un plan creado para alcanzar ciertos objetivos.,

arry, precisa que ei control es un procesc para
determinar lo gue se estd llevando a cabo, valerizéndolo vy, sl
es necesarlo, aplicando medidas correctivas, de manera que la

ejecucién se desarrolle de acuerdo a lo planeado.
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Con estas definliclones se puede describir lo que serlfa el con-
cepto de control en el desarrollo de un programa de capaci-

tacién,

"E1 contro) en un programa de capacltaclén, pretende
regultar y vigllar las acclones del! grupo particlipan-
te, asl como el desarrolio de actividades del mlsmo y
tomar las medidas convenientes en caso de desviaclo-
nes o situaciones suscritadas, orientando o encaml-
nando éstas de acuerdo a ltos objetivos estabiecldos,

para et éxito en los resultados”,

La Importancta del control radlca en que:

2} Establece medidas para correglir las actlvidades de manera

que se alcancen los planes exltosamente,

b)Y Se aplica a todo: cosas, personas y actos.

c) Determina ,» snallra raplidamente las causas que pueden ori=-
ginar desviacliones, bpara que no se vuelvan a presenhtar en
el futuro.

d) lLocalliza a los sectlores responsables de 1z adminlstracién,
desce el momentc que se estabiecen medidas correctlvas.

e) Proporciona Informacidn acerca de la situaclién en la eje~

cucién da planes, slrviendo de base pars nueveos precesos

de planeacién.

£) Reduce ccstos y ahorra tlempo al evitar errores.
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g) Su apllcacién Incide en la racleonalizacidn en la Adminls-
traclién y por ende an el logro de la productividad en los

recursos de ta Empresa.

ta apllicacibén raclonal del! control se debe fundamentar en los

sigulentes principlos:

Princlpleo de Egullibrio. A cada grupo de delegacidn se debe

proporcionar el grado de centrol correspondiente,

Princlplo de los Objetivos. EI control existe en funclén de

los objetlvos, es un medlo para alcanzar los cbjetivos.

Princlplo de la Oportunlidad. Para su etflicacla debe ser

oportuno, debe efectuarse antes del error para tomar nmedidas

correctivas a tiempo.

Princliplo dae ias cCcesvlaclizmee, tas aque se presenten en

retacién con 10s planes, se ceben analirar detalladamente para

conccer las causas de origen.,

Princiolo del Costo. Debe justiflcar el costc gque éste

represente en tlermpo v dinero en relaclén a las ventajas que

aporte.

Princlpio ce Zxcepcidn. Cebe aplicarse a las actlvidades




representativas o excepclonaies, con el fin de reduclr tlempo

Y Cos5to.

Princtplo de la Funclién Controlada. El controlador no debe

estar Involucrado en la accidn a controlar.

Las etapas del contrel son:

Establecimiento Medic1é6n de
—> —_—
de Esté&ndares Resultados
Control
Retroallmentaclén &—————Correccidn
Flg. 5.2,
Establecimlento de Esténdares.- Medlda que slrve de patrén

para efectuar el control, a través de éstos se pueden medlr

2ntc Vos niveles operatlvos del trabajador como funclones

bistcas vy 8reas clave, las cuales son!

a) Rendlimento de beneflclos
b) Posiclén del mercado

¢) Productividad

d) <Calidad del precducto

e) Desarrollo del personal



£) Evaluacidn de ta actuaclén

Los tlpos de est&ndares de acuerdo a sus caracterfstlcas

pusden ser:

- Cualltatlivos: Evaluacién de la actuacidn, curvas
de comportamiento, perflles.

- En cuanto al Método: Estadlsticous, por apreclacién, téc-
nlicamente elaborados.

- Cuantlitativos: - Flfsicos (unidades de producclén,
unidades rechazadas, etc.), de costo
(costo de operacién, etc.), de capl-
tal (rendimiento de caplital, etc.),
de Ingreso, de programas (de Inves-

tigacién, de capacitacidn, etc.).

Medlc!én de Resultados.- Consiste en medlr la eJecucién y los

resultados s través de unldades de medida definidas por los

estédndares.
Cocrecclén.- Lz utllidad tangible del! control estd en 1a
accldn correctiva para integrar las desviaclones en retacién

con los esténdares.

Retroal imentacidn.- Es b&slica en el proceso del control, pues

a través de ésta, la Informacién obtenlda se ajusta al sistema

administrativo en el futuro.



Las caracterfisticas que el control debe reunir para su efectl-

vidad son:

1. Reflejar 1a naturaleza de la estructura_ organizacional.

deber& ajustarse a las necesldades de la empresa y tlpo de

actividad gue se desee controlar.

2. QOportunidad. Debe manlifestar Inmediatamente las desvia-
clones que se produzcan, si es posible y serd age utiildad

proporcionande informacidén en el momento adecuado.

5. Accesibilldad. Debe establecer medidas senclilas y féci-
les de Interpretar para facllitar su apllicaclén y gque la

informacidén sea accesltble a las personas a las que va a

ser dirliglido.

4. Ubicacién estratéalca. Resulta Incosteabte Implantar con-

troies para todas las =zactlividades de la empresa, por 1o

Que se dgeben establecer en dreas estratégicas.

Exlsten cuatro factores a conslderar para aplicar un control y

son:

Cantldad.- Se aplica en actlvidades en las gque el vclumen es
importante (presupuestos, estimaciones, productos terminados,

unidades vendidas, unidades rechazadas, Inventarlos de perso-
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nat, medicldn del trabaJo, prondstlicos, control de inventa-

rlos).

Tlempo.- Se controlan fechas programadas (estudlos de tlempo,
fechas 1Imlte, programas, tiempo-méqulina, medlcidn del tra-

bajo, procedimlientos, est&ndares).

Costo.- Se utillza como indicador de eflcacla adminlstratlva,
pues se pueden determlnar las erogaclones de cilertas activi-
dades (presupuestos, costo por m , costos estandar, pronéstl-
cos, contabliildad, productividad, rendimlento sobre la Inver-

s1&n).

Calidad.- Se refiere a las especlflcaciones que debe reunir un
producto © ciertas funclones de la Empresa (evaluaclén de la
actuacidn, pruebas pslcolSgicas, inspeccliones visuales, coe-
flcientes, rendlmiento del personal, Informes, procedimientos,

estindares, callflcacidn de méritos).

De acuerdo al tlempo en que se apllica el control, se clasiflca
en.
1. Control preliminar.- Se efectda antes de reallzar Tas

actividades.

2. Control concurrente.- Se ejerce de manera simulténea a la

realizacién de las actlvidades, como un proceso contlnuo,



3. Control posterlor,- Se aplica después de 1a realizaclén de
1as actlividades planeadas, con el fin de suministrar
informacldén sobre la comparaclén de resultados obtenidos

en relacidén con lo planeado.

Las técnlicas de control son herramientas utillizadas para lie-

var el proceso de controi.

En 1a figura 5.3 se presentan estas técnicas:



TECNICAS

CONTROL
{CONTROLES)

Fig,

DE

5.3.

SISTEMAS DE
INFORMACTON T

GRAFICAS P

DIAGRAMAS

ESTUDIO DE
METODOS

METODOS
CUANTITATIVOS

CONTROL
INTERNO

Contabltlidad
Auditorla Flnanciera
Admlinistrativa

Presupuestos
Reportes, Infarmes
Formas

Archivos (memorias,
expedientes, etc.)
Computarlzados
Mecanlzados

Proceso, procedimientos,
Gantt, etc.

Procedimiento, hombre-miquina
mano lzquliera, mano derecha,

etlc.

Tlempos y movimlentos,

estdndares, etc.,

Redes (camino crftico, PERT)
Modeios matemiticos
Investigacliones de Operaclones
Estadlstlica

Cdlculos probablifstices
Programacldn dinimica

Programas
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5.6. DURACION DEL PROGRAMA.

La duracién o calendarlzacidén de un programa de capacitacidn
se encuentra estrechamente relaclonado con el factor horarlo,
pues ambos requlieren disponlblildad de tiempo para planearse y

determinarse.

Lo bislico a conslderar para determinar ia duracldn de un curso
adem&s de 10s aspectos para la determinacién de un horario es
1o slgulente:

- Determinar s! se efectuard el curso dentro o fuera del
horarlo de trabajo.

a) Sl es dentro del horarlo de trabajo, se debe determlinar
cuantas sesiones puede tomar el particlpante sin que
afecte esto a sus actlvidades laborales.

b) S! es fuera del horario de trabajo, se debe tomar en
cuenta el tlempo disponible que tlenen los particlpantes
para asistlir a cada sesién, y asi determinar el namero
de seslones que se podran efectuar a la semana sln que
esto afecte 10s Intereses o actividades no laborales de
estas.

- La coordlinactdn con el Instructor(es), sobre fechas y
horarlos disponibles para el desarrclilc del programa vy
contar asi con su aslistencla al 100%,

- La disponibilidad y control de las aulas donde se efectuaré
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el curso, veriflcando que no se trasliape con oiros eventos.
- Veriflcaclién del calendario de otros eventos donde el
coordlnador(es),tenga Iintervencidn, para evitar lia
duplicldad de actlvidades de control de cada evento.
- Verificar el plan anual de capaclitaclién y checar si el curso
a impartlr se encuenira contemplado y en €aso contrarlo ver
sl es poslble Integrarloc a este plan, conslderando la

importancia vy eficacia del curso.

Un programa de capacitacién establece la ejecucldn de mdla-
tiples actlividades, 1as técnicas que se pueden utllizar para
controlar el tlempo de duracldén de un programa son muchas

aungue ias mis comunes son:

1) GRAFICAS DE GANTT.- Conslsten en representar cada actlvidad
por una barra horlzontal, las que con sus cruces, nlveles o
1lneas verticales Indlcan er. meses, semanas o dfas, el mo-
mento de inlclacién y termlnaclién asi come su simuitaneidad
con las otras actlvidades relaclonadas con ella. Suele in-
dicarse también a veces, la persona, seccién,cl<; arcargada

de cada actividad o evento.

2) TECNICAS DE TRAYECTORIA CRIYICA.- Aunque son métodos diver-
sos, tlenen elementos comuncs que permiten agruparios con

esta denominacidn y scn los slgulentes:



~ Técnica PERT (Té&cnica de Evaluaclén y Revisidn de
Programas), =s un Instrumento de control basado en una
red de actividades v eventos Jos cuales medlante ja
estimacidn ca itres tlempos (tlempo estimado,tiempo per-

dido y tlemeo ¢eald, sz 2valla la prcbabilidad de ter-

minar un proyecto pare wna fecha determinada.

- Téenlca CP% {Método de Ruta Critlicad,es practicamente
tguat al PEZT, con la dlferencla de cque trabaja sélo con
un tlempo probable de ejecuc!dn, basadc en experienclas
reglstradas Pcdrfamos deflnlrio como 1a técnilca que
estima un tiempo probable y determina el costo de cada
actividad de una red, a fin de f{Jar el tiempo mis con-
venlente de acortamlento en la duracldén del provecto.

- Técnlca RAMPS (Programacidn de Proyectos Mdltiples y
Aslgnacidén ce Recursos), tlene por objeto programar la
forma en que clertos recursos limitados deben ser dis-
tribuldos entre varlos proyectos simultaneos, total o

parclalments, parz cbtener una mdxima eficiencla.

3y CUADRO Y TABLA T ACTIVIDADES.- Consiste epn lntegrar en

forma de panel «a matrlz Yas actividades o eventos medlbles

en tlempo para ei desarrolio ce un programa como podrfia

ser; horarlos, fechas , zre de partlclpantas, duraclén
de cada sesién, =2tc., su ventaja de esta técnlca es que
se visualiza en forma slistématica el contenldo en faoctor

tliempo aspectos !mportantes 2 considerar en el desarrollo



118

Los calendarlos de un programa se pueden recalizar tan detalla-
damente como se regqulera, es declr, pueden realizarse de lo
mas general como:! nimero de personal as!stente y fechas o
duraclén del programa; o de lo mds detallado gue se requiera:
nombre de los partlclpantes, puesto, fecha de cada sesidn, su
horarlo de ejecuclién, ndmero de seslones, tiempo aproxlmade de

duracién del evento, etc.
Eleglr qué tan detallado se desea un calendarlo es béslco para
1z elecc!én de la técnlca mds adecuada scbre el control en el

factor tlempo de un programa de capacitaclén,

5.7. FORMACION DE INSTRUCTORES.

La clave de éxl1to en un programa de capaclitaclén es el papel
que desempefa e) Instructor en sus varlos enfogues; como
maestro, ifder, exposliter, mediador, etc.,, se le da el hombre

de Instructor por ser el mids comun,

La declsién de qulén va a Instrulr o entrenar, se ve Influen-
clada en &l hecho de gque e) entrenamlentc seal sobre la
marcHa, dentro y7o fuera del Yugar de trabajo o en un aula de
capaclitacién. En el entrenamlento sobre la marcha es tflplco
de un I[ndlviduco solamente, en cambio los demis estllos de
entrenamiento son a nivel grupal, en el caso Indlvidual la
persona mas Indlicada para elegir a su Instructor es el Jefe

Inmediate en ¢ocordlnacidn con el Departamento de Capacitaclén.
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La decisién de quién va a Instrulr o entrenar, se ve Infiluen-
clada en el hecho de que el enlrenamlento sea: sobre la
marcha, dentro y7o fuera del lugar de trabajo o en un aula de
capacltacién. En el entrenamiento sobre la marcha es tiplco
de un Individuo solamente, en camblo 1los demds estillos cde
entrenamlento son 2 nivel grupal, en el caso Indlvidual 1ta
persona m&s lIndicada para eleglr a su Instructor es el jJefe

inmedlato en coordlnacién con &) Departamentc cde Capacitacidn.

Los Instructores se deben seleccionar por sus conocimientos
técnicos, famiiiarlidad con los problemas de la Empresa, habl-
1ldades en las relaclones humanas, asl como la habllidad vy

deseo de ayudar a otros a aprender.

Pueden existlr las mejores condicliones para la Instrucclén
como son: ediflclo, moblilarlo, equipo, métodos, etc., peroc
sl el Instructor falla o nc es aceptado, tedo lré mal. Pero
si por el contrario, no se tlienen los medins =zdecuadcs para ia
Instruccién vy el Instructor es eficlente y sus habllidades de
liderazgo son tales que mantlienen el Interés del grupo, se

lograri el éxlto deseado del programa.

E! reto para todo Instructor es saber manejar un grupo e [ns=-

truirto con éxito.
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A continuaclidn, se senalan las caracterfstlicas de llderazgo

que debe tener todo Instructor para tograr el éxlto:

- Ser capaz de sefalar un objetlvo comin.

- Poder sefalar el camlno por el cual se va a lograr este
objetlve comdGn.

- Tener los conocimlentos necesarlos; estar al dla en su
espectalldad,

- Ser un agente de cambio.

- Despertar atencidn, interds y deseo de estudlo hacla los
temas a tratar,

- Lograr 1la Involucraclén plena del grupo en los objetivos
del curso, y lograr un amblente que coadyuve a 1a
automot Ivaclén del grupo,

- Proptclar un amblente de Informalidad y ofrecer su apoyo vy

amistad.

Se sefialan tamblén algunas actitudes que un instructor debe
conslderar para lograr el éxlito de su labor y son notas elo-

cuentes de su Interés y compromiso:

a) Se debe informar al maximo sobre su grupo; niGmero de aslis-—
tentes, edad, escolaridad, etc.

b) Ser puntual, pues la impuntualldad crea un ambiente nega-
tivo'y de critlica.

c) Ser un elemento de motivacl6n del grupo, demostrando entu-



d)
e)

f)

13
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stasmo en todo momenta.

Yener tono amable, para despertar confianza en el grupo.
Al hablar, debe ver de frente, dirlgliéndose al grupo con
voz y mirada flrmes y comunlcar {deas con clarldad, para
hacer sentlr 31 grupo seguridad y conflanza.

Observar postura adecuada, para proplciar Interds y dina-
mismo.

Evitar mimlca exagarada o tics nerviosos.

Evitar acclones que distralgan Ya atencldn del grupo, como
jugar con glses, clips o cualquler otro obleto.

No debe dlsculparse, pues proplclia Insegurlidad o debllidad
en si{ mismo hacia el grupo.

A} Inilclar una ldea o concepto, debe terminar y hasta en-
tonces ceder Jla palabra a qulen lo socllcite para evitar
interrupciones en lo que se trata de ceclr.

No demostrar nervioslsma,

Hacer comentarios sobre las Ildeas que expresan los partl-
cipantes comol es un buen comentario..., su opiInidn nos

aclara el camino..,., etc.

Para impiementar exltosamenie Ya SUPERVISION comp un slistema

de entrenamlento, el lnstructor debe generar un camblo en e}

comportamliento, desempelar este papel eflcazmente requlere gue

el

instructor cumplia con 1o sigulente:
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Ser capaz de expllcar los conceptlos y estrateglias clave de

SUPERVISION,

Persuadlr a la Administracidn sobre las técnicas uniformes
de SUPERVISION en la Organlzacldédn, compartiendc principlos
semejantes. La medlcldn y premiaclédn de la practica
administrativa debe hacerse con estindares lguales en todo
el slstema.

Lonvencer a la Adminlstracidn scbre la necesldad cons-
tante que exlste de desarrollar una mejor préctica de
SUPERVISION dentro de 1a Organizacldén, de que la SUPERVI-
SION efectlva es uno de los Ingredlentes clave para el
éxito de la Organlizaclén y que el enfoque utlllzado en
SUPERVISICN es el proceso mias efectivo que exliste en

cuanto a costo.

Involucrar a ias Gerencias para famlliarlzarlas con 10 que
se ensefia @& los Supervisores para que ellos mismos apren-
Zan estes congepteos v anlimer a3 sus sunarvisores a utllizar

las habllidades aprendldas.

Conduclr las seslones de trabajo y producir una mejorfla

duradera en la préctica de SUPERVISION.

Demostrar a las Gerenclas que las mejerfas en la préctica

de la SUPERVISION justlifican la Inversidn en tlempo vy
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5.8. APOYO Y EJECUCION DEL PROGRAMA,

Proporclonar Informacién sufleclente acerca del curso a los
Interesados, asi como Invitar a los candidatos, son aspectos
que provocan el Interés en e) particlpante y reduce la inasls=-

tencla al mismo.

Entendemos por promoclén y publicldad de un cursc el manejo de
cualquler medio de comunicac!édn por el cual se Invita, o se da
a conocer un programa de capacitaclén por reallzar, asi como

sus objetlvos e Importancla.

Este aspecto no es muy utilizado en 1a actualldad con la eff-
cacla deblda, puede declrse que una correcta y oportuna pro-
moclién Influye en gran medlda a despertar el Interés e invo-
lucraclién en la funclén educativa de la Empresa, [ndependiente
de que constlituye una eficaz comunicaclén por parte del Ins-

tructor.

A continuacién detallamos de acuerdo a 1o menclonado anterlor-
mente en este Capftulo, la forma en que se 1levd a cabo la
programacidn y aplicaclidn del! curso reallzado en la Empresa,

tema de estudlo en la presente Tesls,
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Ndimero _de perscnal.

E' ndmero de personal elegldo fue el sigulente!
Nivel Gerentla.iiiuierenscasonssoansaras 13 asistentes
Nivel Superintendenclia ¥ Jefatura...... 24 aslstentes
Nivel Supervisidn..cv.iiiiieseraasvaaras 52 asistentes

TOTAL: 73 asistentes

Horarios.

Los heorarlos establecidos fueron de acuerdo al rsgl de turnes
de ,los Supervisores, sliendo éstos los mds factibles para 1la
aslstengla y tereficio de 1a propla Organlzacidn, progra-
mindose €&stos dentro de sus horas de trabalo, el cuzl es de

9:00 a 11:00 hrs.

Formacliénm de Grupos.

De acuerdo a las necesldades de la Empresa, se formaron once
grupos heterogéneos, distribuldos de ia slguiente manera:

11 grupos de 6 participanies ....,.... 66

1 grupe de 13 Instructores ..,....... _13

TOTAL: 76 asistentes

Medlos a wutilizar.

- Material de los asistentes:
Cuadernillos que contienen:

. Peortada
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. Generatlidades

. Princlplos Base

. Concluslén del tema

. HoJas en blanco para Lomar notas
. Un 13plz por participante

Materlal de instructor:

. Un rotafolios

Plumones

. videocasetera

. T.V.

. Dos wvideocintas del contenldo del curso
. Rollo maskintape

Materlal comdn:

. Refrescos, galletas, café.

Controles establecidos,

Se utllilzaron para mejor desarrollo y éxito del programa los

sfiguientes controles:

Programa General de Sesliédn, el cuatl constarsd del dfla,

fecna, partlcipantes, Instructores, horario y lugar de

aslistencla.

Cronograma, que constard de puntos a tratar en cada sesidn
y duracién de cada una, €ste deberd respetarse al maximo,

apartandose lligeramente del tema de acuerdo al Interés y



dlsposicidn de los participantes e Instructor, sin que
exista una prolongaclén exagerada del! tema y tiempo da
discuslén.

El cronograma serd estandar para cada sesidn.

Control! de Aslstencla, se efectuard por el Instructor

turndndolo en e! momento del término de la sesldn al Area
de Capacltacldn, Jla cual llevard un récord de cada uno de
ios grupos, Indlcdndoles a los participantes con

anticipaclién de su asfistencla obllzatoria & cada sesién,

- Cuest lonario 7inal del curso, e! cual serd aplicado por el

Departamento de <Capaclitacién & cada particlpante, para
evaluar el desarrollo del cursc hasta ese momento, al

término de la quinta seslén.

Duraclén del Programa,

El programa se llevard a cabo durante once seslones, cada
seslén se efectuard cada qulnce dfas, por lo cual cada grupo

asistlird a dos sesliones por mes.

Formacidn_de lnstructores.

Anticlipadamente fue Impartlde un curse de Supervisidn a los
instructores siendo &stos Gerentes de la Empresa, los cuales

fueron:
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- Gerente General .
- Gerente de Planta

- Gerente de Produccldén

- Gerente de Ingenierla vy Mantenimlento

- Gerente de Planeacidn y Centrol de Producclién
- Gerente Técnlco

- Gerente de Relacliones Industriales

- Contralor

- Gerente de Contabllldad

- Gerente de Costos y Presupuestos

- Gerente de Control de Inventarios

- Gerente de Compras

- Gerente de Slstemas

Estos Instructores tendrdn un Grupo a su cargo durante todeo el
programs vy por causas extraordinarias de trabajo gue no puedan
aststlr a su sesldn, deberdn coordinarse con los demds Ins-
tructores para que aslistan en su lugar y de esta manera evitar
ta cancelaclén de la seslén que perjudicarfa el buen desarro-

11¢ del programa.

Se les preporclonard e}l materfal necesaric al Iniclo del

programa a cada Instructor para el £#xito de sus actividades.
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Apoyo y Ejecucisn del Programa,

Se Invitard personalmente a los partlcipantes al curso menclo-
nindose que seri de aslstencla oblligatorla, sollcitdndoles se
Informe al Area de Capaclitaclén sobre aigumna lnasistencla

imprevista slempre y cuando sea Justiflcada la mlsma.

Asimismo, se recordari a través de cartullnas colocadas eéen
lugares estraté&glcos Ta promocidn, fecha de asistencia, nombre

dal particlpante a cada seslén.

Al Invitarlos personalmente, se les indicard la fecha, lugar,
hora e Instructor, al lgual que se les entregard una
Invitacldn escrita que Ird flrmada por el Gerente General para

dar mayor I[mportancla y formalldad al evento.

Un ejemplo del contenlde de la cartulina es:

UNIDAD UNO

NO. DE NO. DE NOMBRE FECHA LUGAR HORARIO [INSTRUCTOR

PARTIC. GRUPO PARTIC. SESION

TOTAL




CAPITULO 6

6. ANALISIS Y EVALUACION DEL CURSO.

Una vez que se han sefialado 1os contenldos de educaclén a tra-
tar v se han escoglido los métodos de Instruccldén que corres-
pondan a dlchos contenidos, se podrd realizer en forma efec-~
tiva el curso de capacitacién dentro de la Empresa. Cuando
éste se termine, deberf evaluarse a fln de medlr su éxlito vy el
grade de asimilacidn del alumno al Igual que sirva de base

para determlnar posterlormente necesidades de capacltaclén.

El tema de evaluacidn a enJuiclar es diffcil de preclsar, pues
es té&rmlno subjetlvo. Siends lo miAs objetlvo posible con este
concepto, se puede deflnir a la evaluaclén como "ia forma en
que se puede medir la eflcacia y resultados de un programa
educatlivo y de la labor de un Instructor, obteniende Informa-
cidn que permlita mejorar habllldades y correglir eventuales

errores™,

Con la evaluacldn se establece una comparaclidn enire 1los
logros obtenldos a través de las actlivldades desplegadas y 1o
que pretendla alcanzar, lo cual constlituye una comparacldn
entre la realidad y un modelo establecido de antemano (oble-

tives establecidos).

9



En 1a capacitacltén deben evaluarse al menos cuatro aspectos
que son:
a) £l evento:
- Obtener la opinlén de los partliclipantes scbre los
aspectos operatlvos del curso.
- Los renglones mis comunes de este aspecto se refleren
a ltas Instalaciones (llumlinacl!én, ventlilaclidn, mobi-
tlarlc, !impleza, etc.), asl como a los Instructores
(claridad de expresidn, disposiclédn paraz responder
preguntas, etc.), los materlales empleados, el hora-
rlc, y asi suceslvamente, puede emplearse un formato
dnico para la mayaorfa de lcs aconteclmlentos de capa-
clitacidn en la Empresa.
b) Llos materlales:!
S5e debe respcnder a la preguntal Los materliales (apuntes,
ejercicics, pellculas, etc.), :ifacllitan mds wunos gque
otros el aprendizaje del alumno?
cy Ei ies

ta evaluacidn va enfocada a cetectar s! los participantes
del curso modificaron su concducta y/c actitudes como re-

sultado de 1o que aprencdierocn.
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d) La capacitaclén:
Consliste en determinar s! la capaclitacliédn resolvié el
problema por el cual se emprendIS, vy sl €ésta Incrementd o
no la productlvidad y e! nivel de vida de los empleados.
Este tlpo de valoracidn deberd disefarse para cada caso en
especiflco, pues se encuentra estrechamente relaclonado

con las neceslidades detectadas.

El punto vital es determinar sl las personas practlcan en

el trabajo aquello an lo cual se capaclitaron.

Cada uno de los aspectos menclonades tlenen sus proplos proce-
dimlentos, técnicas y métodos de evaluacién, asimismo, son In-
dependlientes en su evaluacldn, uno de otro. En otras palabras,
una buena evaluaclén del curso no signlflica necesarlamente un
beneficlo o un aprendlzaje para la Empresa, serla ldeal que se
obtuvieran resuftados positlvos en todos los aspectos mencio=
nados, pero esto s&lo puede determinarse sl se siguen las téc-
nicas y métodos pertinentes para cada caso. Es claro que si
ta evaluaclién conduce a respuestas positivas en 10s tres pri-
meros aspectos y no en el Gltimo, no se porozicle Va proguctl-
vidad; antes blen, lo gue podria ocurrir serlfa que la redu-
Jera, sln que per estc se dlga gque se estd jnvirtiende IndGtil-
mente © que sea una lnversidn Innecesarla, va que si el curso
Impartido satisface las necesidades detectadas se puede decir
que fye yna Inversidn acdecuada para lz Empresa que coadyuvara

ai Jcgro de los objetivos establecidos en ia misma.
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Los princlplos fundamentales para el éxlto en el desarrollo vy

evaluacidn de un curso son:

Que los Jefes por estar en contacto directo con el perso-
nal y tener la responsabiliidad de lograr clertos objetl-

vos, estin en mejor posliclén para:

a) Establecer los comportamientos necesarlios en su subor-
dinadao(s).

b) Observar cotldlianamente dichos comportamientos.

c) Detectar las necesldades de capacitacidén.

d) Determinar los camblos en el comportamiento posterlo-

res a la capaclitaclén.

ta etevaclédn en la efectlividad del personal es responsabi-
lidad del jefe. Por tanto, en la medida que la capacita-
cl1én contribuye a ello, cae tamblén balo su responsabtii-

dad.

Sa puede declr que 10s Jefes tlenen en mente un modelo de

lo que esperan de sus empleados.

La tarea del capacltador es pues, apoyar a los Jjefes prin-

clpalmente en:
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a) Slstematlizar, clasificar y dar forma expliclta a los
medelos.

b) Procesar lta Informaclén.

¢) Establecer programas de capacitacldn en base a las
necesidades detectadas.

d) Faclliitar el cambioc de comportamientos, med!ante las
técnlcas y procedimlentos adecuados.

e) Evaluar los resultados de la capacltaclén.

No existen rormas répigas, sencilias e infalibies de
lograr eficlentemente lo anterlor. Cualiqulier método, para
lograr buenos resultadoes, requlere esfuerzeo, dedicaclén y

tlempo.

Un sistema de capacltacldédn requiere, para su creaclén,
tmplantaclién y funcleonamlento de personas con talentos y

capacldades a nivel superior.
Cualgulier Instrumento de evaluacldén puede resultar fatal o
fmuy benéfico, dependiendo del empiec que se le dé por jas

personas éncargadas de ello,

TIPOS DE EVALUACION.

criterios que se deben segulr para el ordenamiento de las

uaclones estén en funcldn de los gue se desea medir, Es

necesaric hacer Incaplé de que se trata tanto de l1a calliflca-
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cisén de la capacltacidn coma del participante.

Existen cuatro tlpos de evaluac!dn de acuerdo a los criterlos

generales, los cuales son:

Reaccién: iGusts el programa a los partlicipantes?

Aprendlzaje: ¢(Qué y cudnto aprendieron los particlpantes?
Actitudes: éQué cambios de conducta en el trabajo han

resultado del programa?
Resultados: ¢Cudles fueron los resultados tanglbles dei

programa?

Reacclidén.

Es el grado en gue los aslstentes disfrutaron del programa

de entrenamlento, o sea, deben evaluarse sélo los sentl-

mientos de los partlcipantes, ningdin aprendizaje. La

reaccién, en clerta forma, es facll de medir.

tas gulas para evaluar la reaccldn scon tas slgulentes:

- Determinar 1o que se quiere Investlgar.

- Usar una hoja escrita, especlficando los puntos que se
desean Investigar.

- Hacer que las formas se contesten en forma andnlima
para que sean mds veraces.

- Permltlr que lpos partlcipantes anoten observaclones
adiclionales en caso de que no havan cublerto sus pre-

guntas.
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En este tlpo de evaluacidn, tanteo el coordinador como el
grupo, pueden evaluar al! Instructor(es), ya que €&ste es
parte Importante en lo agradable y atractlivo del desem-
pefo del curso, para 1o cual se recomienda que el coordi-
nador proporcione al Instructor Informacldn oportuna me-
diante retrcalimentacidn, sedalando aclertos y errores.
La reacclén, en cuanto a actitudes, es evidente, SI ésta
es de gusto, se presupone gue el curso fue productivo o
mot lvador; por e! contrarlo, sl la reacclidén es de frus-
tracién o negatlva, se deduce fdclilmente el fracaso del

curso.

Aprendlzaje,

Se define para este propdsito, como los princlplos, hechos

y técnlcas, comprendidos y asImllados por los iIndividuos

sin inclulr el uso que se haga de &stos en el trabajo.

Como gulas para evaluar el aprendizaje se (indican las

sigulentes:

- El aprendlizale se debe medlr en forma de que se puedan
determinar cuantitativamente 10s resultados.

- La &vaiuvacion se aebe hacer antes y después del curso
para medlr el grade de aprenclzale.

- Debe medirse objetivamentea.

- Se procurard tener un grupo testigo que no haya sido
entrenado para hacer la comparacidn con el grupo que

vya 1o ha slido.



- La evaluacldn puesde hacerse oral © escrita,

Se debe saber qué aprendld el alumno y en qué grado, dis-
tingulendo dos aspectos; lo nuevo que aprendid y lo que

recordS a lo largo del curso.

La evaluacldén del aprendizaje, aparte de hacerse por medlo
de cuestionarlos orales y escritos, tambiénm puede hacerse
por otros medlos, como son: preguntas personales, entre-
vistas, Intervenciones en el cursc, mesas redondas, drama~
tizaclones, Investigaclidén de opiniones, etc, Cuando se
usan estos medlos, es necesarlo contar cen medidoras vy
tablas que vayan Indlicande Jos resuitados y apreclaclones,
debido a que es muy comin que con frecuencla los partici-
pantes callflguen a los programas educatlivos de acuerdo
con su valor de entrenamientc, facilidad, resuitados o
caracterfsticas de !a personailldad del instructor y no de

su contenido Informativo.

Actlitudes.

Este aspecto estd dlrectamente relacionado con el desarro-
11o de la personalidad y es e)l mis diflell de diluclidar.
En €1 se deben ver qué camblos se reglstraron en Ta ¢on-

ducta del alumno en su actlitud.

Coms se sabe, de la teorfa a la prictica hay un paso, en
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este caso se trata, preclsamente, de modiflicar la conducta
o actlitudes ante determinadas sltuaclones, este camblio se
debe efectuar en forma personal, ayudado por un agente

externo. Para dicho camblo se neceslitan clnco requisitos:

- Querer camblar (mejorar),

- Reconocer las proplas debilldades.

- Trabajar en un amblente favorable.
- Tener ia ayuda de una persona hAbll que comparta Inte-
reses.

- Contar con una oportunidad para experlimentar nuevas

ldeas.

tL.as gufas para evaluar los programas de capaclitacidén en lo

referente a camblos generados en la conducta o actltud

son:

- Hacer una estimaclén slistemitlica de !a reallzaclSn de!
trabajo antes y después de la capacltacidn, dicha es-
timaclén pueden efectuarla el capacitado, sus superio=-
res, sus colaboradores o subordinados, adem&s de las
personas que reallzan el mismo trabajo que &1 o que lo
conocen profundamente en su desempefio.

- Se debe utlilzar un grupo testigo, si es poslble.

- La evaluacidén en el desempefio del trabajo después de
ta capacltaclidén se hari, por lo menos, tres meses des-

pués, para dar oportunidad a que el partlicipante



practigue 1o aprendido, es recamendable hacer estima=-
clones perlddicas.,
- La evaluacidn se debe reallzar por escrito, con tabias

y medidores.

£s convenlente sefialar la apllcacidn de la teorlfa Impar~
tida en el cursc y ta forma de préctica, resaltandc los
puntos Importantes det cursa, gue estardn en Tunclidn de
tas necesidades descublertas vy las evaluaciones del

trabajo antes del curso.

Resultadas.
Dependen en gran parte la eflclencla que los directores y

sus programas prueben sus buenos resultados.

En ta evaluaclén de resultados nos enfreéntamos B uf pro-
blema fuerte: demostrar la utilidad y los berneficlios de un
curso. fLcon esto queremes lindlcar los resultados especi-
flcos posterlores al curse vy que slgnificardn una mejorfla,
un camblo en el puesto de trabaja, es decir, iqué grado de
motlivaci&n hay?, dilas guejas se redujeron?, {cdmo se aba-
tieron 105 costos?, ien gqué aspectos se ahorrd?, etc.
Esle problema regqulere una correcta organizacidn en el
Area de Capacitacidn paraz descubrir resultados y necesi-
daﬁes, asl como fljar metas en lo que se desca lograr,

primordlaimente en medidas contables o econdmlcas, para
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apreclar mejor el ahorro gue se logra con la capacitacidn

y contar coh apreciaclones cuantitativas.

Esto es senclillo cuando se trata de niveles operativos, va
que es facl)l determinar,por ejJemplo el volumen de ventas
alcanzado, la reduccién de personal, mantenlende o
elevande ia productlvidad, dlsmlnuclSn de accidentes, etc,
Pero cuando se trata de mandos Intermedios y Gerenclas la
apreclaclién se hace mis subjetlva, vya que Intervienen
otros factores més., Sin embargo, el uso de la unidad en
el trabajo del evaluado es un medidor eflcaz en su labor,
asl como la encuesta personal sobre las melorfas que ha
obtenldo en su unldad, qué tipo y qué tanto mejors, y sl
estas mejoras surgleron a ralz de las Ideas expuestas

durante el curso,

Cabe menclonar que cada uno de estos cuatro tipos de evalua=-
cidn tendr& priorldad en la evaluacién segin sea el objetivo
que se pretenda lograr, o segin la estructura del curso, s
los objetivos que se desean lograr son de Imparticién de
conoccimienlos, el aspecto a evaluar, m&s Importante, serf el
aprendizaje sln importar el desarrcilo de agtltudes, la misma
situvaclén puede presentarse para los otres tres tipos de

evaluacién.

Ademds de conslderar los cuatro tipos de evaluacidn anteriores



se deben conslderar:

- Si el medlio que se ut!llz28 fue el adecuado.

- S{ todos escucharon y entendleron io Impartido.

- St fue suflciente el tlempo para zbordar los temas,

- Y otros aspectos que a consideraclén del Area de Capa-
citacldn sean Importantes de evaluar para el logro de

sus fines,

6.2, INSTRUMENTOS DE EVALUACION.

La actlividad de)l coordlnader para evaluar la capacitaclén en
aulas es determinante en cuanto al controt y segulmlento de
resultadcs en el Srea de trazbale, puesto que Ja labor para
fljar cbjetivos se verfa afectada o serfa nula, si no se
cuenta con medldores aproplados que cuantifliquen el resuitado
conseguides a través de técnicas de Instrucsidn empleadas
durante el curso. No se puede pensar en programas de capacl-
tactdre en las auias, si no exisien medidores de resuliladus Sue
brinden informacidén real para <ijar cbjetivos cde oroyeccldn
indivicdual y de grupo cue cubran las necesidades de la empresa

a corto y medlano plazo.

£s deseable alcanzar prondsiteos de cuantlificacién, por eso es
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Importante el establecimlento de paridmetros de referenclia y de
eflcacla, pues para la consecucién de objletivos es Eimportante
contar con la realldad de su operaclén, con el mejor slstema

poslble de evaluacidn.

Los Instrumentos de evaluaclén facilitan la obtencién de re-

sultados como:

a) La cuantlficacidn del grado de sensibilizacidén de los
participantes.

b) El andlisis de opinlén del grupo.

c) Tomar medidas correctlvas,

d) Conocer el gradoc de éxito del curso,

e) Conocer puntos posltivos o negatlivos del Instructor(es).

£) Plantear perspectivas de accldn del grupo después detl

curso, etc.

Es Indlscutible 1a necesldad exlstente en un programa de capa-
cltacidén de contar con un slistema de control que permita eva-
luar en forma objetliva, ta medlida en que se satlisface a las
necesidades de 1a empresa y ver hasta qué punto se alcanzaron

los objetlivos flijados.

Para poder tener un criterio de seieccldn y ordenamiento es

necesarlio saber las caracterfsticas de una buena evaluacidn.



Hay cuatro cualldades necesarias:

1. Validexz.

La evaluaclén se basa en hechos y datos ciertos.

2. Conflablildad.
La evaluacién Liene alto grado de conslstencla al medir vy
redimir lcs mismos examlnados.

3. QObjetjvidad.

La evaluac!dn se debe reallzar de manere que sé guéente qon
dos o mds califlcadores Independlentes, que den ios mlsmos

resultados.

%, Estandarizacién.

ta evaluaclén se aplica a un grupo de personas en condi-
clones unifeormes para establecer normas de desarrolio y
dlstribuclores porcentuales de 1os examlnados, con el

propSsito de hacer comparaclicones correctlas.

Lo més convenlente er crear formas de evaluacldn proplas que
determinen lo aprendido y nuevas necesldades de capacltacidn

gue correspondan 2 la realldad que asté viviendo la empresa.

HNo se pusden percder de vista las formas de evaluaclén exlis-

tentes, que servirin como base para la reallzacién de la
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baterfa de evaluaclones que se adecuardn segln las necesldades
y objetivos, 1os medidores para cada caso especlfico de los

participantes, algunas formas de las mis usuales son;

Evaluaclidn antes y después de'! curso.

Es un método efective de evaluacidn donde el particlpante
elabora una prueba antes del curso y una vez completado el
programa, vuelve a reallzar 1a misma prueba, lo cual Indlcard
el grado de asimllacién en el valor Informativo del contenldo

del curso.

Evaluacldn anterlor vy posterlor al desempefo.

Se determina clerto [ndice del desempefdo del trabaJo real.
.os partlicipantes son evaluados antes del cursc y al final de
&ste son reevaluados utillzando el mismo Indice de desempefo
del trabajo. Los resultadaos reflejan 1a competencia vy

desempeno del itrabajo,

Evaluacién de arupos experimentales y de control.

Se utlliza el método de evaluacldn antes menclonado tanto para
el grupo experlimental como el control., 3Se evaldan ambos gru-
pos, pero al grupo experimenta:l 52 2 Tmparte el curso de en-
trenamiento, mlentras el arupc contreol se slgue desarrollando
en sus funciones; después del curso se vuelven a evaluar ambos
grupos, sl la calificacién del grupo experimenial es mayor que

ta de! grupe control, signlficard que el aprendlizaje se iogré,
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s! no es asf, entonces el aprendizaje se debe a la préictica

del trabalo, esto comparanda ambos resultados.

Otros tipos o formas de evaluacién pueden ser:

Exfmenes,

Sirve para formular un dlagndstico en relaclén con lo apren=-
dide, permite analizar el aprendizale vy asimllaclidn del alumna
hacla el curso. Estos pueden ser escritos vy orales, asl como

prictlcos (reallzando unz labor).

Los aeximenes escritos objetlvos permiten la creatlvidad del
educando, ccnoclmiento de opliniones, asT como criterios

personales, es decir, ia indlvidualldad de! participante.

La prueba obJetiva se basa en respuestas concretas y pueden
ser.

1. Examen a bazse de respuestas de falso y verdadero.

2. Prueba de elecclén maltiple.

3. Prueba de frases incompletas.

4, Prueba de colncidencia.

En los exdmenes orales, en camble, las preguntas cue se hacen

arrojan resultados subjJetlivos.

Tablas y Graflcas.

Las tablas sen un ordenamlentc de dlferentes datos en columnas
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e hiteres, las columnas corresponden a las caracter{sticss o
valores que se otorgan a puntos de evaluacién, como preguntas,

Individuos, grupos, etlc., que correspondan a hlteras,

EJEMPLO
N0, DE RESPUESTAS RESPUESTAS NO, DE PREGUNTAS
PREGUNTA CORRECTAS INCORRECTAS RESPONDIDAS
1 1€ 1
2 15 3 2
3 1 & i
4 13 Rt 7
S i0 4 &
.. ElC.

La variedad de tablas es enorme, 4&stas se deben realizar vy

adapltar segin los resultados gque se deseen obtener.

Las gréflicas conslsten en represantar en un cuadro de coorde-
nadas los dates asentados en una table gque sean gratvicables,
qQue estén valorados numéricamente, ya que valores subletivos

no pueden ser grafleagos hasta gque no se les dé un valor



numérico,

Ue acuerdo a ta tabla anteriormente mancionada, un sjempio es

el slguiente:

RESPUESTAS CORRECTAS

PROMEDIO
it

NGO, PREGUNT

tas tablas y griéficas que se hagan deben Ir encaminadas a

obtener los resultados que se deseen, pudiéndose abtener en

una sola tabla, datos de diversos temas. £En este tlpo de
evaluaciones se permite observar alguma anomalfa y se pueden

estudiar las cgausas que la originaron,

Evaluacidn a iravés de la estadistica.

E1 uso de la estadlistica descriptiva en evaluaciones es muy

comin, nermite obtener resultados més concretas y daterminar

el Inmdice de aprengizsjle de una maners mis certera y confla-

ble, aunaue es ta forma de evaluacidn =fs tardada y laboriosa



para cbtener resulitados,

Asimlsmo, existen otros tlpes de evaluacldn como pueden ser
Ruta Crftica, Cdlculos Probabiiisticos, etc., pero tratamos de
menclonar las formas mi&s usuales y conocidas en el Area de

Capacitactdn,

6.3. MEDICION v OBTENCION DE RESULTADOS.

Una vez realizada la evaluacldn y obtenlda su informacidn,
serd necesario comparar los resultados medldos en relacidn con
los estdndares establecidos, determinéndose las desviacliones

st las hay, que deberfn analizarse lnmediatamente.

Si se requlere obtener una eflcaclia &ptima dentro de is orga-
nlzactdn, los programas de entrenamfento vy las evatuaciones
deben tener una secuenclia 18gica, basindose en alternatlivas vy
contingenclas aceptadas, tas mismas deben corresponder a las

necesidades de! Indlviduo y a Ytos obletivos de Ta organizacidn

Ung de 1os objetivos de la capacitacién es lograr los mejores
resuitados a través del Incremento de conocimientos, habtiida-
des yJo modificacidn de actitudes, e! coordinador debe sefa-
larlo antes de Inlclar el curso, as! el obletivo deba aparecer
Impereso en e1 preogrema, Pero se deben conslderar algunas
excepciones, segin ei tem2 2 traltar en e) curse, pues en algu-~

nos €aso0s no sera prudente ni necesario expllicar el objelive,
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Es importante planear obJetivos cuantiflcables, a fin de
interpretarios aobjetivamente, vya gue &stos van a ser base de

los resultados que se logren en posteriores cursos.

La Interpretacidn de resultados correctos ademds de Indicar
qué tan blen se han logrado 1los objetlvos, sefiala 1los

sigulentes aspectos:

- Saca a la luz 1as impreslones causadas en el desarrollo

del curso.

- Determina nuevas neceslidades de capacltacidn, Yo cual
coadyuva a reallzar una mejor planeacién para cursos
posterliores Yy tomar medlidas dentro de los planes

permanentes de capacitacidén.

No se puede pensar en programas de capaclitacién, si no exlste
cuando menos un medldor de resultades gue permita fijlar obje-
tlvos reales que cubran las necesldades indlviduzles y gene-

rales de la empresa 2 corto y mediano piazo.

Para efectuar una adecuada cuantificacldén de objetlvos

fljados, se deben tomar en cuenta los sligulentes pasos:

1. Revlsldn de objetlves.

Dard el f{ndice exacto de ia deteccidn de necesldades de



149

capacltacidén y si estos objetivos se estdn logrando o se
lograron, s|l se reallza este paso al finallzar el curso,
lo que permite correglr objetives y/o modiflcarlos para

CUrsos pDSLeI’IOFES.

Medldores empleados.

Slrve para evaluar o cuantliflcar ios obJetlvos, ya que de

estos depende el conccimlente de los resuitados del curso.

Revisié&n del contenido o temario,

Es donde se ve sl el contenido cubre los obJetlvos sefia~
lados, o si por el contraric fue deflclente o repetitlvo.
De los resuitados de evaluacidén se deduce sl se requleren
camblos para cursos posterlores al mismo nlvel o s] es

correcto y apropiado el contenldo.

Técnicas y métodos.

Es Importante determinar qué tan eflclentes son las téc-
nicas o métodos empleados de acuerdo con J1os objetlves
fljados y s} coadyuvan a la ensenanza del contenido del

curso,

Nuevas Informacliones.

Surgirdn de la revlsidn de los pasos anterlores y de una
adecuada evaluaclidén, dando la pauta a segulr para planear

cursos posteriores.
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Todo estc permlite captar mis objetivamente l!os resultados
obtenidos y no caer en aprectaclcones subjetlvas gue transtor-
nen la Interpretaclién de los resultados.

Las osrganizaclcones generalmente evaldan el slstema de capacl-
taclédn que estdn desarrollande, para asegurarse de su efectl-

vidag,

Existen dliversos tipos de evatluazliones para tales efectos:

1. Medicticnes bisicas.
- Reacciones de los participantes.
-~ Inclidentes y anécdotas reportacos por los participantes.
- Cbservaclones realizadas ror Jjefes, compafieros Yy

subordinados,

2, Mediciones mis preclsas.
- Encuestas de actlitudes.

~ Encuestas sobre prictlicas de supervisidn,

al objetlivd genzral cde ia empresa y de acuerdo a
nuestra hipdtes!s formulada al princlpic de ta TVesls, es
convenlientle sfectuar una encuesta de actitud Que rmos permita
observar sl se genegraron 0 ne camblos en el compartamienio que
raparcule en ia eficiencia ce 18: participantes y en 13

proguctlivizgad e (a2 empresa.



A continuacién se anexa copla del
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cuestlonarlio apllecado al

personal participante del curso en cuestldén, asi como los

resultados arrojados en el mismo.



CUESTIONARIO CONFIDEMCIAL

DEL SUPERVISOR

PARTE 1: HASTA QUE PUNTO!

tExpresa apreciacién por el trabajo de
su personal?
{Proporclona reforzamiento frecuente so-

bre el desempefio de sus subordinados?

cExpllca y descrine cliaraments cémo hacer
las cesas Indlcande el porqué es Impor-

tante hacerias?

irace preguntas para aclarsr un preobiemna

y soiicita sus ideas para soluclenario?

<Recibe sugerencias positivamente y ofre

ce su ayuda?

{Ante un problema permanece calmado vy
consiructilvo atacanco el oroblema v no

a sus subcrdinades?

NADA POCO MUCHO

(5]

]



7.- <JEstabiece fechas de segulmlento checan-

do el avance del mismo?

§.- ¢lnterviene en los problemas r8pidamente

antes de que escapgen de su control?

9.~ (Hace sentirse blen a su personal por lo

que hacen en ia organfzaclén?
16.~ ZParcce sincerc en lugar de manlpulador?
11,- lEBscucha culdadosamente tos problemas?
12.- iComunica respecto por sus subordinados?
PARTE 11: EM GENERAL:
13.- iQué tan satlsfecho se encuentra wusted
pars dirlgliyr efectivamente a s5us subor-

dlnados?

le.~ iMejorari su habliidad para ser un mejor

superviscr a2 través del presente curso?

st
)

eSu actlitud ha cambladce desde que ha te-

rado el curse?

NADA POCO MUCHO

1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 Z 3



INCIDENCIA RELATIVA EN EL CUESTIONARIO DE

APLICO AL PERSONAL DEL CURSO DE SUPERVISION,

Na.

PREGUNTA

GRADG OE EVALUACION

Muche
Poco

Neda

Mucho
Poco

Rada

Mucho
Poco

Nada

Mucho
Poco

Nada

Muchs
Poco

Nada

(99
2>
(33

12
€2l
(&3]

(@]
22
3>

1
{22
3D

€1
(€3]

3]
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ACTITUD QUE SE

% INCIDENCIA

79

21

56
gy

77
?3

T4
26

79
21



10

11

12

Mucho
Poco

Nada

Mucho
Poco

Nada

Mucho
Poco

Nada

Hucho
Poto

Nada

Mucho
Poco

Naca

Hucho

Poco

1
23
(3]

(@)
(€]
3

oM
e
[

~
w
~

(1
(€3]
(33

1
23
(&)

1
€23
3

(@9
(2>

82
18

B4
36

67
33

g5
15

85
15
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14

15

Nada

Mucho
Poco

Nada

Mucho
Poco

Nada

Mucho
Poco

Hada

($D]
€23
(€]

ad
(2>
(3>

1
(2>
(&3]
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6.3.1. RESULTADOS OBTENIDOS CONTRA NIVEL INICIAL.

El programa de capaclitacién que fue Impartldo obedecfa a la
necesldad de contar con el personal formade en dlversas
téenlicas de supervisién tendlientes al mejoramlento de 1la
relacidén Jefe-Subordinado y aumento de la productividad en la

empresa,

Con los resultados obtenidos en la encuesta que se reallzé se
puede observar gque Ja capacitacién ha resultado altamente
exltosa en relacién a la efliciencla de supervislén, con 1o
cual se determina gue hubo un camblio conslderable contra el
nivel iniclal de 1los particlpantes y su resultado final

después de haber tomado el curso,

6.3.2, RESULTADOS OBTENIDOS CONTRA OBJETIVOS.

Con a2 Implantacidén de este curso se esperaba que los partl-

clpantes:

- Obtuvieran conocimlientos béslcos en la funclidén "super-

visién".

- Desarrollaran habilidades de Instrucclén, apllcando 1la

estructura del programa.

- Manejarén en su &rea los conocimientos obtenldos durante

el curso.
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Conforme a los resuitados arrojados en el cuestionarlo, se
observa que l!os objetlvos del curso se cumplleron exltosa-
mente, recomenddndose que &ste sea aplicado a todos aguellos

que particlpen en la funcidn suparvisidn en subsecuentes

fachas.

6.3.3. RESULTADOS OBTENIDOS CONTRA OBJETIVO GENERAL.

La empresa buscaba como objJjetivo general, al desarrollar et
curso, asegurar el éx{to y progreso del trabajador, debldo a
que con mayores conoclimlentos y habillidades los trabajadores
serfan mis productivos, generando asl mayor eflcacla y calidad
an &)l trabalo, repercutliendo en la reducclén de costos e

incremento de la productlvidad.

tos resultados arrojados, permiten observar que el objetive

general de la empresa tamblén fue cumplido, puesto que:

- Se generaron camblios posltives de conducta en el personal
participante, logréndose mejoras en las relaciones internas

personales de Jefe-subordlinado,

« Lograron el desarrollo de habllidades administrativas que

inciden en el Incremento de la productlividad.
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- Provocd el Incremento de autoestlma, que genera mayor

desarrollo persconal,

- Generd iInterés en la observacidn y ressluciédn de problemas

en su frea,

- ta forma de tomar declslones es més real y acertada,
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§.%, JTRAYECTORIA Y SEGUIMIENTO DESPUES DEL CURSO.

El seguimiento es la conmtinuldad de la capacltacion, va que

&sta es dindmica ¥y ne se debe limltar a lImpartir sdlo el

curso, sino que se debe continuar en la labor de capaclitacidn,

a fin de retroalimentar el contenldo del curso vy obtener mayor

aprovechamients de 1o que se (mpartid en el mismo.

El seguimlento o continuacldn de cada curso Impartido conlleva

a mantener viva la }lama del conocimfento y proyvectarta en el

tlempo, para que un curso por largo que sea, no refleje un

mere paréntesls cultural de la persona sino que perdure vy

continge en el tiempo.

El &xlto del segulmliento de un curso depende del Jefe, &1 es
quien sentard las bases para la motlvac!dn al egresado del
curso, pues es comGn la notable desintegracién entre la
funcldn de entrenamiento y el resto de la empresa, pues ésta

no apoya nl completa lo que en un curso se dice.
Se dice que el egresado de algdn curts al poco tlempo se
frustra o decrece su Snimo porgue ne encuentra apoye de 5y
Este problemaz es el que ataca el

Jefe ¢ sy grupc de trabsjo.

cancepto de seguimiento,

Despuds de medlr los resultados ce un curso, por un lado, vy

segulr el camino o travectoria personsl del participante, en




los aspectos de conoclimlentos, creatlvidad, 4nime, compromise
y otros de Igual Ilmportancla, se debe establecer un sistema de
intercomunicactdén posterlor al curse, el cual! debe Investigar
directamente s! se han reglstrado cambios en l1a personallidad

del partlclpante, pudlendo presentarse tres sltuacliones.

1. Se reglstraron cambios favorables en los conocimlentos,
habilidades y actltudes,
2. No se registré cambio alguno.

3. Se reglstraron camblios desfavorables.

La informaclén que se Intercamble bajo esta base, tendré valor

especlal para establecer futuros planes,

Una de las técnlicas m&s Importantes del seguimiento es el plan
de lectura periddica sobre los temas tratados en 10s cursos,
alternando reuniones Informales de! grupo que asistid vy entre-

vistas de ajuste con el jefe correspondlente,

El segulmiento se pusde clasificar en cuanto a la forma de

organizarse en:

- Eventual: para casos en gque se establece un programa
especlfflco en un curso determinado.
- Permanente: cuande el segulmlento se estd reallzando al

misme tlempe que unm programa de capaclitacldn permanente.



Para establecer un programa efectlvo de segulmiento es necesa-

rlo conslderar los slgulentes factores:

Sefalamiento de objetivos a corto, medlano y largoc plazo.
Esto se debe hacer con base a las necesidades descublertas
y en 1a proyeccién del puestc y la embresa, a corto, me-
dlano y largo plazo, y capacitar al Individuo para el
me Jor desempedo de sus funciones. Los objJetivoes a corto
plazo son muy camblantes, vya que las necesidades descu~
blertas tamblén varfan; pero los objetivos a mediano v
largo plazo se deben mantener flJos, a menos gque se sus-—
clten hechos Imprevistos que medifiquen la proyeccidn de
ta empresa. En muchos cascs las evaluaclones periddicas

sirven para detectar necesldades,

Descubrimlento periddico vy eflicaz de necesidades de entre-
namiento.

Et programa se debe elaborar de tal manera gue, al descu-
brir nuevas necesidades, los camblos que se efectiden en el
pragrama no sean violentos, pues esto podrfa ocasionar una
desadaptacldn en el entrenado y un cambic de actltud hacla

ia capacitacidn de manera negativa.

Facllidad para adaptar el programa a nuevas necesldades.
Asimismo, el programa debe adaptarse a las condicliones de

trabajJo en las dlferentes unidades, el cambio de métodos

3

G
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de trabajJo y del personal mismo que lo desempefa, unlfor-
mando el programa en lo posible, para evitar desajustes

por camblos internos del personal.

k., Evaluacl!dn periéddica del programa.
Esto es para observar el desempeRo del programa y lta ma-
nera de obtener resulitados de &ste, adem&s de que las

avaluaciones slrven para descubrlr necesldades.

5. Control estadfstlco de los resulitades.
&s convenitente utllizar medios estadfsticos para analizar
los resultados vy detectar més répldamente fallas del
programa, cuando &stas s® detecten corregirias lnmedlata~

mente.

Segdn Jla naturaleza del programa, se neceslta que el segul-
miento vaya dlriglido a reafirmar conoclimientos, desarrollar
habllldades, modificar actlitudes y verificar el gradc de

avance en el aprendlizaje.

Considerando gue el! tlempo y esfuerzo reallzades an estes
aspectos es relativamente peguefio, se neceslita dedicar mayor
tlempo para lograr un cambic en o) comportamlento Indlviduatl y
de grupo, el seguimlento pues, puede coordlnar con Jjos pro-
gramas de capacltacldn permanente, adn y cuando no forme parte

de ellaos.



De esto dependerd el €xlto o fracaso de los resultados que
obtengan, ya gue el lugar de trabajo es donde se verd y se

hari valer 1a efectividad de 1o realizado en las aulas.

El segulmiento es realmente Importante para la capacltaclién,
vya gque es donde se verlflcard lo aprendldo y su apllicacidn

préctica en el trabajo.

Para mayer efectividad en el seguimlento, es necesarlo que
exista comunlicacién flulda entre el drea donde se realiza dste

y el departamento de capacltacldn.

Este aspecto no es el que generalmente se satlsface totalmente
en las empresas, va que es necesario una gran Involucramlento
en 1a funcidn capacltacién por parte de los jefes, conslderdn-

dose una pérdida ce tiempo y de dinero el reallzario,

£1 seguimlento serfa un buen slstema de control y contacio con
1as dliferentes Areas de trabajo en el aspecto de capacltacldn
vy desarrollo de perscnal, si realmente se llevara a cabo en

todas las empresas,

febido a gue la empresa no nos permitid reallzar tal funcidn,
sélo llegamos a los resultados evaluativos del curso. Ha-
clendo mencidén del tema, Gnicamente como complemento a nuestra

Investigacién.

165
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De esto dependerd el éxlto o fracase de los resultados que
obtengan, yva que el lugar de trabajo es donde se verf y se

harad valer la efectlvidad de 1o reallzadec en las aulas,

El seguimlento es realmente Importante para ta capacltacidn,
ya que es donde se ver!ficard 1o aprendldo y su apllicaclén

préctica en el trabajo.

Para mayor efectlvidad en el segulmlento, es necesario que
exlsta comunicaclén flulda entre el &rea donde se reallza &ste

Yy el departamento de capacitacién.

Este aspecto no es el gue generalmente se satlsface totalmente
en las empresas, yvya que es necesarlo una gran Involucramliento
en la funcidn capaclitaclén por parte de los jefes, conslderdn-

dose una pérdlida de tlempo y de dinero el realizarle.

E1l seguimlento serfa un buen sistema de conlrol! y contactc con
las dliferentes &dreas de trabajo en el aspecto de capacitacldn
Y desarrollo de personal, sl realmente se llevara & cabo en

todas las empresas.

Debldo a gue la empresa no nos permitié realizar talt funcién,
s8lo llegamos a los resultados evaluativos del curso. Ha-
clendo mencién del tema, dnlcamente ccmo complemento a nuestra

Investligacién.
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CONCLUSIONES .

Consliderando que la hipdteslis era marcada por un camblo de
conducta de los trabajadores a nivel supervislén, ya que estos
no cubrfan los requlsitos del puesto, se llegaron a las si-

gulentes conclusiones:

. Por el grado de Incidencla en que caen los resultados del
cuestionarlo, se observé que 1o0s supervisores se volvieron
mis eflclentes y efectivos en cuanto al trato con sus su-
bordinados gue repercuten en los lndlcadores de manejo de
personal y en el desempeiic vy productividad de la Organiza-
cién, comprobando asl la hipdtesls de que apllcando este
curso existirin cambios de actitud que modificardn el
comportamiente de los supervisores cumpliende de esta

manera las habllldades requerldas para el puesto.

. AsT tamblén, el curso en cuestidn deld huella en los

particlpantes en cuanto a!

1) Enfocarse mis en el comportamlento que en el indlviduo
y su perscnalidad, pues un subordlinado es mis receptl-

vO por su comportamiento que sobre sf mlsmo.



2)

3

Censervar el autoestlima, y procurar un mejoramlento
general del valor de 1a persona y su autoconflanza,

factor Importante en el camblo de comportamiento, y

Tomar la responsablilildad de mantener relaclones fuer-

tes y funclonales entre ellos y sus subordlnados.
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