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!!.Qh.Q§.Q. 

El presente trabajo ha sido real Izado tomando en cuenta ta 

necesidad de capacitar al nivel supervisor dentro de una 

organl2aclón, Puesto que el avance y desarrollo tecnológico 

por el que se ha caracterizado la época actual y más concre­

tamente en los últimos años, ha planteado para los hombres de 

empresa un reto a vencer ya que, de acuerdo a un gran número 

de factores, origina que se encuentre en una constante lucha 

con tendencia a lograr el desarrollo personal y profesional de 

las personas que laboran en una organlzacl6n; la lnvesttgac16n 

que a continuación se pre5eG~a prcporc!cn~ una respuesta 

posible a una serle de problemas actuales como: una rotación 

laboral alta, las situaciones de maltrato a los trabajadores, 

la baja moral y las quejas frecuentes a la alta administración 

entre otras. Esto nos ha motivado a proponer la apl lcac16n de 

un programa administrativo de capacitación para mandos 

Intermedios dentro de una enpresa metalmecánlca, con la 

finalidad de oue contribuya al mejoramiento de l~s relaciones 

Interpersonales entre jefes y subordinados, asimismo coadyuve 

al lector a ampliar y/o reafirmar los conocimientos sobre el 

t.ema t.ratado. 

Nuestro objetivo es establecer un programa de capacltac16n oue 

responda a las necesidades del personal de la empresa, así 

como ejecutarlo y evaluarlo con el fin de comprobar oue el 



proceso administrativo de capacitación llevado en la forma 

adecuada ofrece por resultado cambios de conducta y actitud 

del personal a nivel de supervisión. De esta manera se 

comprobará nuestra hipótesis de que la conducta mostrada por 

el diagnóstico de necesidades en donde los mandos Intermedios 

no responden a las habilidades reQuerldas por el puesto, puede 

ser modificada mínimo al nivel de ejecución necesario para 

cubrir adecuadamente el perfil del mismo a travás de una 

capacitación adecuada. 

Las Autoras. 



INTRODUCC!ON 

A contlnuacl6n se menciona de manera general la lnformacl6n de 

la cual consta esta Tesls, encontrándose dl·.tldlda de la si­

guiente manera: 

En el Capítulo 1, se hace mención a los aspectos Que conforman 

el marco teórico conceptual de términos manejados dentro de la 

capacitación, así como la Importancia y objetivos de la misma. 

En el Capítulo 2, se hace referencia al proceso de detección 

de necesidades, de capacitación a nivel supervisión. 

En el Capítulo 3, se analizan las posibilidades de Implantar 

un curso externo y/o Interno, estudiando las ventajas y des­

ventajas de cada uno. En base a esto, se Justifica la manera 

rnás conveniente de adaptarlo a las necesidades de la Organ1-

zac16n. 

En el Capítulo lt, se muestran las expectativas y objetivos de 

las diferentes áreas de Ta Empresa, así como su objetivo gene­

ral Ce la misma. 

En el Capítulo 5, se explica de manera analítica y sistemá­

tica, la trayectoria y seguimiento de actividades del curso a 

apl lcar. 



En el Capítulo 6, se hace mención a los Instrumentos de 

eva1uacl6n apl lcados en el curso, obteniendo de el los los 

resultados globales expresados en la forma más sencilla y 

lógica, comparándose así los resultados obtenidos contra los 

objetivos esperados del cur50 y el objetivo general de ta 

Organización. 

Por último, daremos nuestras conclusiones obtenidas del pre­

sente trabajo, apoyándonos el objetivo e hlp6tesls planteados 

al lnlclo del ~lsmo. 



ANTECEDENTES. 

La orlncloal actividad de Ta Empresa elegida es la recupera­

c16n y selección de cobre y bronce para la manufactura de 

1 lngotes. La Empresa Inicia sus operaciones el lo. de Jul lo 

de 1973 en Tultltlán, Estado de México, en una superffcfe de 

48,079 m , de los cuales 14,719 están constituidos por naves 

Industriales, 841 por oficinas y el resto son patios para el 

proceso de selección y almacenamiento de chatarra. 

La experiencia Que ha adQulrldo es muy amolla, ya que cuenta 

con la tecnclogía desBrrclleda e~ SS a~~s pcr una compafifa de 

los Estados Unidos de Norteamérica y además con catorce años 

de experfencla en el manejo,, fundición y refinación de cobre 

y aleaciones. Esta experlencla hace que su producto cuente 

con un estricto control de cal ldad tanto físico como 

metalúrgico. 

Los recursos humanos con Que cuenta actualmente ascienden a 

1010 personas, de Tas cuales 630 son obreros y 380 empleados. 

Cuenta con las instalaciones más grandes y modernas en el 

país, lo cual da la facl l ld?Jd de '"':anej~:"' ... ::1i::~c1.es 4ue asegu­

ran el suministro de materias pr1mas sfn ter.ior a tnterrupcio­

nes. Esta Empresa es actualmente la Que marca las directrices 

en el mercado nacional de l lngotes de bronce y latón. 



CAPITULO l 

l. PRINCIPIOS DE LA CAPACITACION, 

1.1. DIFERENTES CONCEPTOS DE LA CAPACITACION, 

La constante Innovación originada por la evolucl6n científica 

y tecnológica de los últlmo5 tiempos, ha propiciado grandes 

cambios en las. diversas áreas del conoclrnlento huriano, en 

donde éste forma parte Integral de la Organización, ya que su 

Influencia es decisiva en su ciclo de vida. 

La admlnlstract6n de personal no es la excepción y es por ello 

que se debe contar con un mayor reconocimiento para cada una 

de sus áreas, haciendo especial énfasis en el meJoramtento y 

optlmlzaclón de las actitudes y conocimientos Que el recurso 

humano posee. Una de las formas por medio de las cuales se 

logra esto, es a trav~s de la educación del elemento humano. 

Es de Incalculable valor todo esfuerzo Que sea real Izado por 

los 1ntegrant.e5 de u;,a Or;~ntzec16n, cue tlenda a lograr una 

total compenet.raclón del personal en cada una de sus funciones 

encomendadas. 

Por lo anterior y atendiendo a \a satisfacción de las necesi­

dades de cualQuler empresa, a continuación se mencionan los 



conceptos oue dentro de esta área se manejan frecuentemente y 

que sirven como antecedente de lo Que en la actuulidad se 

conoce como Capacltac16n y Desarrollo de Recursos Hu~anos. 

1 , !. !. EDUCAC l DN. 

En principio, cons!deremos que la definición del término Edu­

cación es: La adquisición del ser humano, de un conjunto de 

bienes culturales, clentíf icos tecnológicos que serán 

aplicados sus conocimientos, habl l ldades, experiencias, 

actitudes y aptitudes que le perr.it;:o.r-, .... ;-,Q nejor y adecuada 

optimización de los recursos materiales económicos que 

utiliza en el desarrollo de sus actividades. Dentro de este 

concepto, Quedan lmpl ícltos 105 términos de Entrenamiento, 

Adiestramiento, Capacltaclón y Desarrollo, ya que cuentan con 

una estrecha vlnculacl6n tal y como se muestra a continuación. 

!,J,2. ENTRENAMIENTO. 

11 Es toda clase de ense~an~a Que se da con f lnes de proporcio­

nar la adecuada preparación a Jos trabajadores y empleados de 

una Organización# tendientes t=1 COf"V'E!"'':li s:...s o.:.tit.uóes inna­

tas,. en capacidades para un determinado ;::iuesto u oficTo" (1). 

E1 entrenamiento es toda clase de enseñanza que tiene por 

objeto proporcionar preparación adecuada al Individuo dentro 

de una.Organización, para desarrollar todas y cada una de sus 

habll ldades a través del esfuerzo humano, físico y mental en 



el desempeño de sus labores. 

Por medio de) Entrenamiento, se descubren una serle de habl-

1 ldades, ya que éste, si bien no es un fin en sí mismo, sr es 

un medio para satisfacer sus necesidades, siendo una de las 

muchas herraml en tas d J s.pon i bies en una Organ 1 zac l ón ayudando 

al cumplfmlento de sus objetivos. 

1.1.3. ADIESTRAHIENTO. 

HEs toda aquella habilidad o destreza adquirida por el ser 

humano, que por regla general se traduce en el trabajo prepon­

derantemente físico•• (2). 

Es toda enseñanza teórica y práctica que se le proporciona al 

ser humano, tendiente a adquirir cierta habl 1 ldad o destreza 

en un trabajo muscular o motriz. 

Generalmente este tipo de educación es Impartida a empleados 

(obreros) cuya labor es rutinaria y se realiza por medio de la 

utilización y manejo de máquinas y/o equipo de trabajo. 

1.1.4. CAPACITACION. 

11 Es toda aquel la actividad tendiente a real Izar el mejora­

mtento de las habl 1 ldades funcionales (habll ldades básicas 

relacionadas con la adecuada realización de una tarea), de las 

habilidades lnterpers.onales (como relacionarse satisfactoria-



mente con los demás) o en las habl 1 ldades para \a toma de 

decl5lones (como determinar mejor \05 cur5os de acción) o una 

combinación de los tres'' (3). 

La capacitación es la actividad planeada y basada en nece­

sidades reales de una Organización a través de la cual se 

transmiten por un lado, y se adquieren por el otro, una serle 

de conocimientos de carácter técnico, clentfflco y admlnls­

tn'lt lvo, 

1.1.5. DESARROLLO. 

ºEs el proceso a través del cual se tiende a Integrar el pro­

greso Integral del lndlvtduo, desde la formación de su perso­

nal ldad hasta la senslbl 1 ldad hacia la reso1uct6n de problemas 

de cualquier índole'' (4). 

Este concepto cuenta con una mayor ampl ltud, va Que Integra 

todo progreso del hombre y abarca la adQulslcl6n de conoci­

mientos, fortalecimiento de la voluntad, dlsctpl lna en sf 

mismo y adqulslcl6n de habilidades requeridas para el desa­

rrollo de cua1Quter actlvldad y a cualquier nivel dentro de 

una Organización. 

1.2. IMPORTANCIA DE LA CAPAC!TAC!ON, 

Cada uno de los elementos que lntegran una Organlzac16n, re-
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presenta para ésta un problema de carácter Individual, funda­

mentalmente porque difieren en las cosas que pueden realizar y 

para las que tienen capacldad definida. A cada uno lo motivan 

diferentes Intereses, esperanzas, objetivos y temores, y la 

necesidad de reconocer estas diferencias Induce a considerar a 

la Educación como un medio ~ara equl 1 lbrar los ajustes. del 

trabajador o empleado y su trabajo, asf como de Incrementar su 

efectividad, aumentando sus capacidades 

1 nterescs. 

or 1 enta,"\dO sus 

Tomando en cuenta que la naturaleza del ser humano no es 

estática y los puestos e:". wn~ empresa cambian con regular 

frecuencla, es Importante hacer notP.r que siempre existe la 

necesld8d de un constante entrenamiento y adles.tram1ento a 

caus.a de estos carnblos en 1as técn1cas. del trabajo y en tas. 

modificaciones a los sls.temas en la Organt=ac16n. 

A través. de la Capacitación, se proporcionan herramientas. que 

colocan en e 1 rcunstanc tas de competenc 1 a a 1 as personas. S 1 

bien la Incompetencia no será ellmlnada en términos absolutos, 

sf tiende a reducirse en proporciones considerables, ya que el 

avance del ser nurnano e~ su~ rllferentes manifestaciones exige 

una permanente actuall=ac16n de conoclmlentos. 

1.3. OBJETJVOS DE LA CAPAC!TAC!ON. 

Los obJc.:.tvo!' ciue suelen mover a una Organización para est.a-



11 

blecer la función de Capacltacl6n, Adiestramiento v Desa­

rrollo, no solal":"lente 50n los de proporcionar conocimientos 

mayores a los Integrantes de la mlsma, 5lno lograr que las 

actividades de todo el personal sean logradas con mayor efi­

ciencia y menor costo. 

Esta func l 6n ut 1 1 1 za med 1 os sumamente adecuado5 para equ 11 1-

brar los aju5te5 entre el trabajador y su trabajo, además, 

mediante éstos es po5lb\e la adaptac16n completa del empleado 

con su ~celo ambiente. 

Otros de los obJet1vo5 Que persigue la Capacttac16n, son el 

preparar"" al Individuo para ascensos y promociones, reducir la 

constante rotación del personal, el desperdicio de la materia 

prima, lograr un uso óptimo del eoulpo de trabajo, disminuir 

lo~ accidentes y las pérdidas de tiempos y ~ovlrnlentos, aumen­

tar la cf1c1encla en el trabajo Individual y de la empresa, 

facilitar el cultivo de las relaclone5 con el personal y 

desarrollar el talento administrativo, aumentar la meJorTa en 

1..'.i .sc;ur-1dad del recurso humano, bien sea de tipo personal o 

econ6mlca, ya oue un elemento eficiente obtiene v conserva má~ 

fácilmente su trabajo en relación al que no lo es. 

Por medio de la Capacltaclon, se ayuda a la estabilización de 

la fuerza de trabajo de una nación, lncreme:-,~a:-1do y ensan­

chando la destreza y conocimientos técnicos de ese es.er.clal 
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elemento de la producción, a conservar su poder ffslco y 

mental y sobre todo a elevar la ef1clencla en sus actlvldades. 

Basta contemplar estos aspectos para tratar de disminuir y 

erradicar en lo máximo posible la Ignorancia que sobre cierto 

tema en concreto se tuviere, lo cual podría redundar en un 

grave retraso en 1a vida personal profesional del ser 

humano. 
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CAP !TULO 

2. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES. 

Dentro de 1as orfmeras actividades que son necesarias para 

integrar el proceso administrativo de Capacitación que 

constltuye una parte importante, se considera el ''Diagnóstico 

de Necesldades 11
, analizando cada una de las actlvlcades que se 

desarrol 1an dentro de ta Organización, con el fin de contar 

con elementos suficientes y necesarios para seleccionar los 

más Importantes temas y necesidades a satisfacer por medio de 

la capacitación. 

Es díflcll poder descubrir con acierto cuáles son las necesi­

dades que, en materia de capacitación, hay que satisfacer. 

Este tema se considera como la primera parte del proceso al 

que se debe ajustar el fenómeno de la educación dentro de la 

Empresa. 

Sin una Investigación previa de las necesidades, no se podría 

saber con certeza Qué curso de capacitación deberá ser progra­

mado, pues la Capacitación tiende en forma sistemática, en 

primera Instancia, a satisfacer necesidades presentes en la 

empresa, en base a conocimientos y actitudes; y en segundo 



término, preveer s1tuaclones Que se deban resolver con anti­

cipación, ya Que la empresa sólo desea Que se Imparta una 

capac 1tac16n con 1 as dos 1 s y med 1 das necesar 1 as para cada 

caso, con el fin de evitar el gasto lnútl 1 en cursos super­

fluos e Innecesarios. 

La necesidad de entrenamiento especial para supervisores es 

obvia. Sus puestos se han venido haciendo completos conforme 

se ha elevado el nivel educacional de los trabajadores y con­

forme se han Impulsado las polft.tcas de empleo permanente en 

los mercados escasos de trabajo. El apoyo pQbllco a la nego­

ciación colectiva y des.arrollo de los sindicatos, han creado 

también problemas a los supervisores. Los administradores en 

niveles más altos se han venido Interesando no sólo en las 

limitaciones de muchos supervisores, sino tambl~n en su capa­

cidad para administrar. 

2.l. PROPOSJTOS. 

Hablnr de Olagn6stlco de Necesidades, lmpl lea necesariamente 

conocer su marco conceptual, delimitando cuál es el contenido 

y orop6sltos Que éste mismo proporciona 8 la capncttac16n como 

parte Integral de una fase de su proceso. 

Una necesidad es ''un Impulso Que hace oue las causas actOen 

lnfal lblemente en cierto modo, es todo aouel lo a lo cual es 

Imposible sustraerse, faltar o resistirse'' (6). 
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Oe esta forma, 1a necesidad de capacttacl6n será todo aQuel 

tema, conocimiento o habll ldad que deben ser aprendidos, 

desarrollados o modificados para mejorar la calidad del 

trabajo y como preparación Integral del Individuo dentro de 

una Organización. 

La Detecct6n de Necesidades, se define como ''un anál tsls 

comparativo entre tas tareas realizadas en la realidad contra 

la demanda de tareas que presenta la Organización'' (7). 

El estudio comparativo de estas diferencias, representará la 

Información básica para el Inicio del proceso de subsecuentes 

fases de la Capacitación. 

De estos conceptos se desprenden los siguientes propósitos: 

a) Detectar las necesidades diarias en las cuales existen 

diferencias, problemas y desviaciones. 

b) Contar con una herramienta o soporte científico de 

Información Que muestre cuáles son las condiciones bajo 

las Que opera actualmente la Organización y qué beneficios 

proporcionará en un futuro. 

c) Proporcionar un marco de referencia Que muestre el 

comportamiento de cada individuo, asf como sus causas. 
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d) Conocer el grado de madurez Intelectual y física con el 

cual cuentan los Integrantes de una Organización y su 

grado eficiente de aplicación dentro de la misma. 

e) Encontrar una serle de Indicadores, de diversa índole, que 

expl 1 quen 1 as causas por 1 as cu a 1 es e 1 persona 1 t 1 ene 

ciertos problemas de manera que se le pueda estimular 

hacia un mejor desempeño de sus labores y consecuentemente 

hacia una mayor productividad. 

f) Lograr obtener un mejor desarrollo de los recursos con los 

cuales cuenta la Organización para lograr su áxlto. 

g) Motivar al personal para mejorar sus conocimientos, 

habilidades y actitudes. 

h) fomentar en el recurso humano un espíritu de progreso y 

desarrollo personal haciéndole sentir parte Integral de la 

gran familia Que conforma la Organización. 

La obtención de todos y cada uno de tos anteriores puntos,, 

repercutirá en grandes beneficios para la organización en su 

existencia y deseo de crecimiento. 

2.2. FUENTES DE INFORHACIDN. 

Son todos aQue11os Indicadores que sirven como marco de refe-
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rencta para una toma de decisión en materia de capacltac16n; 

estas fuentes se encuentran averiguando u observando todo lo 

que sucede en la realidad y confrontándolo con lo que debiera 

ser actualmente o en el futuro. 

El medlo por el cual se def lnen estas fuentes es a través del 

estl'!blecl~lento de estándares o puntos 6ptlrnos de reallzac16n 

de actlvldl'ldes Incluyendo las condiciones oue prevalecerán 

durante la ejecución del trabajo. 

Son ejem~los de Fuentes de Detección de Necesidades los 

siguientes: 

a) Análisis, evaluación y descripción de puestos. 

b) Callflcacl6n de méritos y evaluación del desempeño del 

ernpl eado. 

e) Rotación del personal. 

d) Información estadística derivada de encuestas, 

cuestionarlos y entrevls~as. 

e) Indice de desperdicio y altos costos de operaciones. 

f) Niveles de seguridad e higiene industrial. 

g) Quejas. 

h) Peticiones exoresas de capacitación (Individuales o de 

grupo). 

T) Evaluación de cursos y ser.lnarlos. 

J) Expansión y crecimiento de la Organización. 

k) lnsoecciones y auditorías. 
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1) Reconocimiento$ oflclales. 

Estas y otr-as más, permitirán encontrar los e1ementos 

necesarios y fundamentales para conocer cu.á1 es el problema 

prforltarlo o secundarlo a tratar de resolver en forma mediata 

o Inmediata. 

2.3. TECNICAS UTILIZADAS. 

Dentro de este punto es necesario mencionar las herramientas 

de las cuales se vale la func16n de capacltacl6n, con el 

objeto de poder encontrar 1as desviaciones suscitadas en las 

actlv)dades, habl l Jdades o conocimientos del personal de la 

Organlzacl6n. Algunas se mencionan a contlnuacl6n: 

.a) Ar.ál !sis de una actividad o ser Je de actividades 

homogéneas dentro de una determinada áre(') de la 

Organtzacl6n, así como su íntima relación para con otras 

áreas. 

b) Anállsls del equipo y óe la Organtzaclón. 

e) Reuniones indl·.·!duales o de grupo de carácter creat1vo o 

llamadas ~amblén Brainstorming. 

d) Ap1Jcacf6n de cuestfonar1os, evaluaciones y pruebas. 

e) Inventarlo de recursos humanos. 

f) Indicadores estadfstlcos. 

9) Comités, conferencias, Informes y oplnlones de grupos 

consultores. 
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h) Buzón de quejas y sugerencias. 

La selección y empleo de una o varias técnicas en especial, 

estará siempre relacionada con las polftlcas de la Empresa, 

así como la Iniciativa y constante preocupación de ésta por 

hacer de la función de capacitación un engrane más, como parte 

Integral de la misma. 

2.4. METODOS. 

Los métodos comúnmente utilizados para la Detección de 

Necesidades de Capacitación son: 

a) Elaboración de pláticas de carácter Informal. 

b) Investigaciones de campo. 

e) Representación de papeles. 

d) Entrevistas. 

e) Observaciones. 

f) Autoanál lsls. 

g) Estudios especiales. 

h) Slmulact6n de casos. 

1) Formación de equipos de trabajo. 

Para llevar a cabo la eleccl6n de alguno de ellos en especial, 

es necesario tomar en cuenta las condiciones en las cuales se 

encuentra la Empresa; asimismo conocer cuál es el objetivo 

final Que se pr~tende conseguir, esto es, mejorar habilidades, 
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cor c1mfentos y actitudes del personal. 

2.S. BENEFICIOS. 

Real Izar un anál lsls de cada una de las situaciones Que se 

presentan para Integrar un diagnóstico de detección de necesi­

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

métodos, permitirá reflejar una serle de beneficios, tales 

como: 

a) Anal Izar y local Izar más específicamente las necesidades 

educacionales. 

b) Ob:.ener el perfil educatlvo de cada uno de los reQuert­

mlentos del puesto de la Organización. 

e) Informacl6n para la programación de actividades. 

d) Precisión en la determinación del costo-beneficio de los 

planes de capacitación. 

e) Determinación de los recursos necesarios (materiales, 

técnicos, flnancleros humanos) Indispensables en el 

desarrollo de los planes de capac1tac16n. 

Por medio de la realización del Diagnóstico de Necesidades, se 

cor.~~r5 c~n u~e herramienta elemental necesaria e Importante 

en el desarrollo de un plan de capacitación. 

De la mlsma manera, redundará en una mayor y efectiva toma de 

decisiones, al tener un criterio más científico acerca de lo 

que se Quiere y lo que se tlene actualmente. 
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2.6. PROCEDIMIENTO. 

"Planes aue señalan la secuencia cronológica más eficiente 

para obtener los mejores resultados en cada función concreta 

de una empresa'' (S). 

Considerando aue un procedimiento es la secuencia de operacio­

nes a re!!il IZBr para el logro de un obJet tvo, al documentarse 

deberé contemplar los siguientes aspectos: 

l. OBJETIVO: 

Expl lcacl6n breve y precisa de la final ldad para la cual 

se desarrolla el orocedlmlento. 

2. ALCANCE: 

Oeflnlc16n del campo de acct6n ·del orocedlmlento a docu­

mentar. 

3. DEFINICIONES: 

Expllcacl6n exacta de cada término técnico utilizado en el 

procedimiento. 

4. RESPONSASLE(S): 

Nombre del área., departamento o puesto y descrfpclón de 

las actividades oor las Que se les responsabiliza. 

5. DESARROLLO DEL ?ROC~DIMlENTO: 
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Descrtpcl6n del proceso o método de trabajo en base a la 

técnica o normas de elaboración seleccionadas. (En este 

caso se aplicó la tácnlca narrativa). 

6, ACTUALIZACIONES: 

Establecimiento de períodos de revisión. 

7. REFERENCIAS: 

Fuentes de Investigación e Información para la obtención 

de datos. 

2,6.l, FORMATOS UTILIZADOS, 

PROCEDIMIENTO DE DIAGNOSTICO DE NECESIDADES, 

(Ver Formato Anexo). 



PRDCEDIMIEHTO DE 
OPERACIOH 

1. OBJETIVO. 

•MOJA 

Slster..:ttt;:ar- las actividades a real J;:ar para diagnosticar 

los dlferenclales de conocl!':1lentos, habllldades y actltu-

de!> entre el tceal de un puesto de :.rabajc ) la ejecución 

actua 1. 

2. ALCA~CE. 

Este procedlnlen:o es de alca:"'lce c;eneral para todos los 

Jefes o responsables de 1.a función de capacitación del 

personal de la ef""IOre!ta. 

3. OEFlNtCtONES. 

Dta.::n.5stlcc:- ce Necesléad.e-s.- Deterr."ilr.ar la lnco!ifOrl'"'l-

dad del e~pleado en sus ac:.lvléades y est.5blecer al-

terr..a:.t ... as Ce Caoacltaclén de r:-...lnera fOr"1ativa y/o 

correct Jva función del lec.al de su pues:.o y la 

.!.ctltudes.- Ccr:jur.:.o .:e ccnc~ctas :ic,sl:lvas Macla el 



PRDCEDil11EHTO DE 
OPERACIOH 

1 MOJA 

: FltilA ~11tO.IO:f.1 
: liU[~O: 

Puesto de t.rabaJo.-Puesto ocupado actualmente por el 

t rabaJ ador. 

Ideal de ouesto de tr~!"'a1o.- Cobertura de la totalidad 

de las caracterrs.tlcas expresadas en la descrlpcl6n de 

un puesto de trabajo. 

Elecucl6n actual.- D<e5empeño act.ual en la5 funciones 

de un pue5!.o de trabajo. 

-. • R.ESPQr~SAS I lIDADES. 

Departa1.1ento de Capa e 1tacl6n. 

Elaboración del dlagn65tlco de necesidades de capacl-

tacl6n. 

El&boracl6n, aol lcacl6n v control del plan anual de 

capacitación y programas de capacltacl6n. 

Supervlsl6n y control del nivel de lnstruccl6·"1, dlsoo-

nlblt ld.?!d de aulas, apoyos técnicos y didácticos y 

dem.!s requerir.tientos. de Instrucción. 

Supervisión de eventos. y cursos no prograr.iados, 

Segulr.ilent.o de los programas de capacltacl6n. 

~ea1 l:acl6n del anál lsls costo-beneflclo de los cursos 

y eventos. 

Registro de los planes y programas de capacltac16n 

ante el 0rganl5f':'l.V oficial corresponCllente. 



PROCEDIMIEHTO DE 
OPERACIOH 

• MDJ.O PE 

Control de asistencia del personal prograr..ado 

cursos, cons 1 derando 1 as cargas de t rebajo en cada 

áree. 

Informac16n de los avances y resultados de los progra-

mas de capacltaclén 3 la Gerencia de 'l.elaclcnes Indus-

trlales y Gerencias ée las .!reas corresoonc:!lentes. 

Gerencia de Relaciones Industriales. 

Autorlzacl6n Ce los o1anes v pro9r3t"l.1.S de capacltac16n 

con la Gerencia General. 

Apoyo en la elaborac16n Cel olan anu.al de capacltac16n 

a las diferentes áreas de la empresa. 

Jnformaclé!"I a la ~erencla Gener-al sobre los avances y 

r~sultados de los programas Ce caoacltacJ6n. 

Gerencia de Are.!., 

Prooorclonar reca.:er-lr.ilen:.cs reales ce caoacltacl6n 

Oi!ra el r:iejcr éesarrol lo de los objetivos de su área. 

Mantenlr.itento de dlsponlbll ldad para la asistencia Ce 

su personal a los cursos prograr.iados. 

5. DESA~í<:OLLO DEL ?~OCEO!HIE~1TO. 

Capa:.: 1tac16n, 

Ent,.evlsta tantc cc:i las Gere~clas de Area, P!!ra 

recab.!ir los c!:lJetlvos ce la rnlswa y de caca puesto, 



PROCEDIMIEHTO DE 
OPER~CtOH. 

!f(Ci!A [TllStOM :nc11~ ~!ftE~tO~I 
•MUEVO: 

como con los enpleados para confirmar los objetivos 

del puesto, 

Obtención de las Cescrlpclones del puesto, evaluacl6n 

del desempeño e lnver.tarlo de Recursos Humanos. 

Deflnlc16n por Gerencias Ce las neces.ldades de capacl-

tac16n para cada puesto en base al anál lsls de la In-

formación anterior. 

Revisión .,. Jeraroulzaclón de las necesidades de capa-

citación, conjuntamente con el Gerente de Relaciones 

Industriales y Gerente::. de Are~, ~=-teniendo la a~robe-

clón correspondiente de las r:ilsr:ias. 

Establecimiento del Plan Anual de Capacltac\6n y Pro-

gramas de Capacitación por Area vio puesto (t:.egún l.55 

necesidades de c~da empresa y sus áreas). 

Entrevts.ta con tos Instructores potenciales, para 

establecer: temarios, fechas, capacidad, aulas, pe-

rlodlcldad de lrnpartlclón, puestos o niveles de las 

personas. a ciulenes est6 dirigido, apoyos técnicos, 

didácticos y de ot.ra índole, asr co~ demás reciuerl-

mientes especrf!cos. 

Presentación a la Gerencia de Relaclories Industriales 

del Plan Anual de Capaclt.aclón y Programas Ce Caoacl-

tacl6n, para su autorlzacl6n. 



PROCEDIMIENTO DE 
OPERACIOH 

:E 

Ger-encla de Relaciones Industriales. 

Revfs16n y autcrlzacl6n del Piar. Anual y Programas de 

Capacitación, ln~luyendo reQuerlnlen:.os adicionales, 

prcducto de pro9r-amas esoeclales o situaciones J~pre-

Presentación del Plan Anual y ?rogr-amas de Capacita-

cl6n a la Gerencia General, recabando la autorización 

correspond lente, 

Devcluc16n ce la Información a Capacltac16n. 

Capa e 1tacl6n. 

Presentación de los Planes de Capacttacl6n a las dlfe-

rentes áreas para su ajuste y apr-obac l ón f 1na1. 

Reajuste de los orogr-am3s (en su caso) y distribución 

de los nlsmos a lc.s Gerencias para su difusión al per-

son a 1. 

Ge rene i a de Are a. 

Recepción y dlstr-lt>uctén (o coo:u;iicac16n) de los Pla-

nes de Capacltacl6n entre su personal, previendo las 

cargas de tr-abajc. 

tt.:rl.:a.:, de l:-s ca:t-lcs v.'o les curso5. y r.ver:tos no 

previstos en el Plan Anual y Pro;rar.i.!!ls de Capacl-

tac16n, ;:iara c; ... e se :.::.:7".en las a.:.::!oncs ;:ier:l!"le~tes. 



PRDCEDIMlEHTD DE 
OPERF>ClOH 

:rctHA [l'llSllltt 

Caeac 1 tac Ión. 

1 llOJfl 

:FECHA AMTERlllTi1 

:lUEUOi 

DE 

Registro de los Planes y Programas de Capacltac16n 

(que asr lo requler-an) ante el Organismo oficial co-

rrespond 1 ente. 

Registro e lnclus16n en el Plan Anual y Programas de 

Caeacltllcl6n de los cursos y eventos no previstos, así 

como los ca~blos que prevlar.iente debió comunicar la 

Gerencia de Area, estableciendo las medidas correctl-

vas pertinentes. 

Segulr:"llento Indispensable al Plan Anual y Programas de 

Caeacltacl6n, comunicando al Gerente de Relaciones 

Industriales las Incidencias y/o falta de cumpl !miento 

a los mismos.. 

b. ACTUALIZACIONES. 

Elaborac16n anual del Plan de Capacitación y ac-

tuallzac16n de los Programas de Capacltac16n por 

cambios lr.iprevlstos propuestos por las Gerencias de 

Area, así como por los cursos y/o eventos no progra-

mados. 

7. REFERENC lAS. 

Manual de Organlzac16n de la Empresa. 

Manual de Pol ít.\cas y Procedtmlent.os de la Empr-esa. 

C:nt.revlst.as personales. 
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SEIS REGLAS BASICAS PARA REALIZAR UN BUEN ANALISIS DE NECESI­

DADES DE CAPACITACION. 

1. TrabaJ ar a part 1 r de un mode 1 o o teor Ta de desempeño 

~-

SI trabajamos a partl r de un modelo organlzaclonal de 

desempeño humano, dispondremos de criterios para 

determinar cuAles factores o variables debemos buscar, 

para elegir las técnicas a utilizar en la deteccl6n y para 

desarrollar un marco de referencia para el análisis, 

Interpretación e Informe de los resultados. 

2. Comenzar del más alto nlvel orcant::actonal posible 

trabajar en forma descendente. 

Para poder expl lcar el dE!sempeflo humano necesitamos 

entender para Qufén y porQué es Importante el problema en 

cuestión. Adem§s, es necesario ''ver'' la función 

organlzaclonal través de los ojos de la persona o 

personas que detectaron el problema. 

3. Conocer a 1'9ulén'' se está estudiando. 

Por la prisa de "hacer algo" respecto al problema, con 

frecuencia olvidamos los criterios de efectividad 

eficiencia. Ya sea Que estemos conslderando un problema 

de la organización a nivel de división como un todo o del 

Individuo, -;anaremos fuerza estudiando tanto a los Que 

tienen un desempeño superior como a los que lo tienen 
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Inferior. 

4. Utilizar técnicas múltiples a1 estudiar el problema. 

Las técnicas que et IJamos para averiguar las causas del 

problema, pueden Jnflutr en el resultado final. Al eleglr 

cuando menos dos técnicas diferentes, dupt lcaremos ta 

conflabl l ldad de los resultados. Esto se conoce técnica­

mente como el "Empleo de medidas repetitivas no redundan­

tes"; Que dicho de otro modo significa que: "si usamos aJ 

mismo tiempo cinturón y tirantes, no se nos caerán los 

pantalones". 

s. Permitir gue ta Dirección tome las decisiones gerenciales. 

Cuando nos famllfarlzamos demasiado con el problema o con 

las personas que encaran el problema, algunas veces comen-

zamos a actuar como tos gerentes afectados. Debemos 

permitir que la Gerencia haga aquel lo Que es su función: 

tomar decisiones. 

Ellos deciden cuándo un problema necesita solución, lo que 

es un "buen" desempeño 1 y Quiénes t lenen un desempeño 

bueno y quiénes bajo. 

6. K. I.S.S. Keep lt short and sweet (mantener el problema 

eegueño y agradable). 

Los GRANDES estudios generan GRANDES expectativas. SI el 

problema de desempeño en cuestión no puede anal Izarse 
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adecuadamente en un lapso de 20 a 40 días, existe la 

posibilidad de que ese anál lsls no dé Jos resultados 

deseados .. 

2.8. ENTREVISTAS. 

Definición. 

Es la búsqueda para la obtención de Información necesaria 

y suficiente acerca de las l!lptltudes, actitudes, conoci­

mientos y personalidad del Individuo. 

Entre la persona que entrevista -Y la entrevistada existe 

una conversación mutua que va más allá de la palabra y que 

consiste en ademanes, posturas, gestos y otros medios de 

comunicación, suponiendo una relación más cercana y sutil 

entre seres humanos. 

L.3 en:.rc\'lste CO""'O fuente de Información. 

la entrevista es uno de los métodos más antiguos para la 

obtención de datos acerca de los Integrantes de una Orga­

nización y durante mucho t lempo fue el único medio de 

ob.tenerlos; en la actual ldad, sigue siendo un punto clave 

en Proceso de Información. 



Pasos y etaoas de Ja entrevfsta. 

l. Obtener y estudiar la Información 

previa. 

2. Determinar los objetivos Que deben 

lograrse. 

3. Avisar a1 entrevistado. 

4. Preparar el escenario: 

Prl vac ra. 

Comod 1 dad, 

Atm6sFera de calma. 

ConFldencJalldad. 

S. Apertura. 

Clima de entrevista. 

6. Con ten 1 do. 

Rapport o cima. 

7. Cierre. 

Conclusión de Ja entrevista. 

8. Registro. 

RedaccJ6n del lnfor~e. 

32 

PLANEACION 

ENTREVISTA 
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Etapas de la Entrevista. 

RAPPORT 

Flg. 2.1. APERTURA CONTENIDO CIERRE 

Técnicas de la Entrevista. 

a) TECNICA DEL eco. 

Repetir el final de la frase que el entrevistado acaba 

de decir, el objeto es que et entrevistado siga 

hablando más sobre el tema tratado. 

b) TECNICA DEL SILENCIO. 

Consiste en guardar absoluto silencio después que el 

entrevistado aparentemente ha terminado de hablar sobe 

el terna tratado, ac¡uí el entrevistador debe ser capaz 

de soportar más el silencio que el entrevlstado, ya 

aue se trata de que el entrevistador anime con una 
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mrmtca muy suave para que asr el entrevistado siga 

hablando. 

e) TECNlCA DE CONFRONTACION. 

Es apllcab1e para les entrevlstados Que tratan de 

sorprender, exageranao su capecldad y conocJmlento~ 

Consiste en pedirles datos y pruebas objetivas sobre 

lo que sospechamos Que está exagerando. 

d) TECNICA DEL USO DEL AGRADO. 

El ent.revtstado habla y el entrevistador hace gestos 

de aprobación, dl!lndo a entender aue est.á c:te acuerdo 

con lo Que el entrevistado dice. 

e) TECNICA DEL USO DEL DESAGRADO. 

Es Jo contrario de 1a técnica anterJor. Se trata de 

hacer gestos como Indicando que el entrevlst~do no to 

está haclendo muy Olen. 

2.9. RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES. 

A contlnuacié~ se presentarán tos resultados obtenidos de las 

entrevistas llevadas a cabo a Gerentes y SupertntenCe"tes 

responsables de cada una de les d1ferentes áreas de la 

OrganlzacI6n. Se tomaren en cuenta únicamente las tres 

pr1r.clpales prlorldades consideradas por dichos responsables, 

\legando a las slgulen~es conclusiones: 



AREA 

PRODUCCION 

lNGENIERIA Y 

MANTENIMIENTO 

PLANEACION Y 

CONTROL DE 

PRODUCCION 

TECN!CA 

RELACIONES 

INDUSTRIALES 

CONTRALORIA 

PRIORIDAD ' DE IM-

PORTANCIA 

100 

80 

60 

100 

75 

50 

100 

57 

29 

75 

75 

50 

100 

67 

33 

83 

67 

50 

35 

CURSO 

RELACIONES HUMANAS 

CONOC. EQUIPO 

METALURGIA 

RELACIONES HUMANAS 

INTERP. PLANOS 

NEUMATICA Y ELEC. 

RELACIONES HUMANAS 

INVENTARIOS 

CONTROL PRODUCC!ON 

RELACIONES HU~ANAS 

METALURGIA 

C E P 

RELACIONES HUMANAS 

SEGURIDAD INDUST. 

INFORMATICA 

lNFORMATICA 

SISTEMAS FINANCIEROS 

RELACION:'S HUMANAS 
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CAPITULO 3 

3. CURSO INTEGRAL DE SUPERVISION. 

E1 entrenamiento de los supervisores se ha convertido en algo 

sumamente común, 1 as organ Iza e Iones t 1 e nen e 1 deseo y espe­

ranza de que sus prob 1 emas puedan ser resue 1 tos con mayor 

facilidad a través de mejores supervisores. 

El tftulo supervisor significa 11 vlgilante'', conceptuatlz!ndose 

de 1 a s 1 gul ente maoera: "persona Que t 1 ene autor 1 dad para 

ejercer un Juicio Independiente para contratar, recompensar, 

disciplinar y despedir, y puede tomar otras acciones similares 

en Interés de los patrones'' (5). En promedio y a travás de la 

Industria total, del 5% al 8~ de todos los empleados se consi­

deran supervisores o jefes de departamento. 

Los emplead os t 1 enden a cons 1 derar a su supervisor como 1 a 

pe~scr.lftc~cT6~ ~e 1~ ad~lnlst~e~l6n. Es el administrador con 

quien tratan. Las deficiencias Que perciben en el supervisor 

pueden ser adscritas a la admln1stracl6n total. 51 su super­

visor es Inefectivo como 1 fder, entrenador o desarrollador o 

es del tipo d1sc1p1 lnarlo, los miembros de su cuadrilla pueden 

sent 1r 1 no so 1 amente 1 o que Sch 1 eh ha 11 amado 1 a "pe 11 g rosa 

resquebrajadura en la supervisión", sino que pueden atribuir 
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las m1smas deficiencias a 1a adm1n1stracl6n total. 

Además, muchos supervisores han desarrollado sus propias frus­

trac1ones. Lo5 estudios sobre sus act1tudes y moral, por lo 

general reportan que el supervisor encuentran la comunicación 

hacla arriba definitivamente Insatisfactoria. Los supervt-

sores más antiguos y ex.perlmentados consideran Que su auto­

ridad y autonomfa se han venido reduciendo mucho, debido e la 

expans16n de tos contratos colectivos y la prol 1ferac16n de 

servicios staff, Los técnicos cie as:.uClc5- de t.lempos pueden 

establecer estándares para l.!i ejecución del trabajo de los 

miembros. de sus cuadrillas. Control de Calidad puede asumir 

las responsabilidades de Inspección. El Departamento de 

Personal frecuentemente recluta a los sol lcltantes de empleo. 

Los mlembros del grupo de relaciones de trabajo negocian los 

contratos colectivos e Indican a los supervisores cómo Inter­

pretar dichos contratos. En ciertas organizaciones, especla-

1 lstas funcionales dirigen a los hombres en los detalles de 

sus puestos. El supervisor ya no puede contratar ni despedir. 

Sus responsabl 1 tdades parecen haber ~·..:'.""'~ntando al mismo tiempo 

que su autoridad se ha reducido. 

E 1 entrenanl ent.o de supe rv 1 sores ha s 1 do uno de 1 os métodos 

administrativos ~ás ~~pllamente usados para resolver todas 

estas dlflcultades. Los aérnlnlstradores se han propuesto, a 

través de progra~as educacionales adecuados, reasegurar al 
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supervisor, ya que los mismos cambios en el medio ambiente han 

causado Inseguridad en él. Así también convencerlo de que es 

un pariente consanguíneo de la faml t la ejecut Jva e Impulsarlo 

a desarrollar conocimientos y habilidades que aseguren su 

éxito como 1 íder de otros hombres. 

CURSOS DE CAPACITACION, 

Son aquél los en donde se utl l Izan métodos y procedimientos 

científicos y técnicos para llevar a cabo las acciones de 

capacitación que permitan a los trabajadores Incrementar sus 

conocimientos, desarrollar sus habilidades y mejorar sus 

actitudes en beneficio propio y de la empresa. 

SISTEMA INTEGRAL DE CAPACITACION, 

Consiste en proveer de un Instrumento Informativo del proceso 

de Capacitación capaz de Incorporar en él los planes y pro­

gramas necesarios parlll contribuir en e1 cumpl lmlento de las 

metas y objetivos de la empresa a corto, mediano y largo plazo 

y hacer posible la actua1 Tzacl6n permanente de los recursos 

humano~. 

3.1. CURSOS EXTERNOS, 

Ha habido cierta controversia acerca de los beneficios Que se 

pueden obtener mediante los programas externos a la compa~ra. 

Hay casos en que el participante o su Jefe han declarado que 

el programa no fue efectivo en cuanto a dar el entrenamiento 
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necesario. Uno de los elementos Importantes en Ta declslón 

sobre el uso de un programa externo es el análisis del conte­

nido en relación con los resultados que se desean obtener. 

Podemos definir un curso externo de la siguiente manera: 

''Es un servicio suministrado por personal especializado 

competente que trabaja fuera del personal de 1 ínea de Ja 

organ 1zacl6n, or 1 entado hac 1 a e J ertos aspectos de trabajo o 

habl l ldades 11
• 

VENTAJAS. 

Dan un punto de v J sta nuevo y fresco a los prob temas y 

ofrecen una plataforma de experiencia que difícilmente se 

puede tener dentro de la Compañía., esto es útl 1 para 

vencer los casos de necio provlncfallsmo. 

Las agencias externas casi siempre cuentan con recursos 

humanos, faci 1 Jdades y caJ fdad de material Impreso Que 

puede ser difícil encontrar dentro de la Compañfa4 

El haber sido seJecc1onado oara aslst1.- a '..!!"l ::u~sc f1..ot:ra 

de la Compañía da al sujeto un sentido de agradeclmJento y 

Jo estimula a lograr un provecho máximo del programa. 

ET Instructor observa la situación o problemática desde 

afuera de la organización, es decir, no se encuentra 
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11cont.am1 nado" con algunos aspectos ya cot r d J anos de 1 a 

misma. 

Al acudlr el empleado fuera de su centro de trabajo se 

evitan 1as Interrupciones por cuestiones del mismo, por lo 

Que no existe dJstracc16n alguna. 

Cambio de Ideas con gent.e de lndustrJas semejantes 

mediante 1a dtscust6n de problemas con pe~s~nas ae otras 

cc:¡;pañfas se pueden encontrar soluctones posJbles. Los 

programas e~ternos permiten exp1 tcar a los miembros las 

nuevas técnicas aue se están aplicando en otra empresa. 

El contacto con personas de otras compañías ayuda a vencer 

la normal res1stencla a) cambfo aue tan a menudo Jmp1de la 

Introducción de otros m~todos o equipo. 

La variedad del material de casos aumenta tos conocfmlen­

tos para la epl lcaclón de los prJncJolos ~e retaclones 

hume~~s de supervls16n bajo distintas ctrcunstanctas. Los 

1 nstructores. externos pueden presentar el ml smo materl al 

con diferentes métodos. 

Se exige de1 l:H?.:-tlcipante Que crttlque., pregunte, rebe.ta 

lo que les otros han expresado., en vez de aceptarlo pas1-

"'ar:1ente, at"."\::ll tando así el horlzont.e y la fr:iag1nacl6n del 



empleado, estimula su audacia 

baterías mentales. 

DESVENTAJAS. 
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vuelve a cargar sus 

No siempre se dirigen a las necesidades específicas de la 

Compañía, ya que no se pueden concentrar en la 1 ínea de 

productos de una organización o en los problemas Indivi­

duales dé los Gerentes. 

El entrenamiento de equipo puede hacer falta, ya que es 

Imposible mandar a varias personas al mismo tiempo. 

Los Ingenieros y los técnicos pueden ser pirateados como 

resultado de los Impactos que hicieron en el programa. 

3.2. CURSOS INTERNOS, 

''Son aquellos que se desarrollan dentro de las Instalaciones 

de la empresa que pueden ser Impartidos por Instructores 

externos o personal que trabaja dentro de la organlzac16n. 

Se debe decir que la capacitación, tanto Interna como externa, 

es una funclóri de l fnea, ya que un eJecut lvo o un jefe es 

responsable en el grado que le corresponde de Que su personal 

se encuentre adiestrado, capacitado o desarrollado. 

Asimismo, se debe tener en cuenta Que toda la organización es 
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responsable del éxito de la capacitación, por desgracia exis­

ten algunos c:¡ue piensan que ésta es sólo un gasto lnútl l y 

superfluo, sin entender que se trata de una excelente Inver­

sión. 

De acuerdo a la definición de cursos Internos, la capacitación 

dentro de la E~presa se puede dar: 

l. En Aulas. 

Es la que se Imparte en un centro establecido para tal 

fin, con un cuerpo de Instructores especializados, también 

se le conoce como capacttacl~n resldenctal y colectiva. 

Ciertos aspectos se aprenden más fácilmente en et aula Que 

en el trabajo, cuando se trata de aprender FI losofía, 

conceptos, aptitudes, teorías y capacidad para resolver 

problemas. 

En este tlpo de capacltacl6n los métodos más usadas son: 

Conferencia.- Olsertacl6n hecha en vez alta con fines 

Instructivos; son pláticas formales sobre temas 

específicos; oermfte la presentación de un tópico en 

forma slstemátJc~, ('lr-::;:ao:I=~~:: .,. r:.;,uro=-a; y se puede 

aplicar en gruoos grandes,, lo cuel reduce el costo por 

persona. 

~-- Es una reunión formal donde se lleva un 

análisis o consulta de algún asunto Importante, 



enfatiza eJ anál f sis de grupos pequeños, en forma 

organizada con participación activa; los 

participantes aprenden unos de otros y no sólo de un 

Instructor; puede ser dtrlglda o semlestructurada; es 

útl J para el desarroJ lo del conoclr:iiento conceptual y 

la creacJ6n y/o modificación de actitudes. 

Estudio de Casos.- Es una descripción breve, oral o 

escrita y el resumen de una situación daca~ hlpotétfca 

o real. Este método proporciona aprend!zaje mediante 

la acción y promueve el pensamiento ~naI ft leo y Ja 

habilidad para resolver problemas, se utiliza en 

escuelas profesionales y en programas de entrenamiento 

ejecutivo y de supervfsl6n en las lndus~rlas. 

Desemoeño de paoeles (Roie-playlno).- Se establece 

cu.sndo un Individuo desempeña un papel, personaje o 

función, el cual o los Cl1ales son un patrón de compor­

tamiento esperado. En este métcC:o dos o más ent r-"?­

nados tienen Ce-:.err.,lnadcs papeles asignados para 

desarrollarlos delant.e del gruoo, es útl 1 haciendo 

énfasis en el aorendlzaJe por acción, en la slncerfdaC 

humana y las interacciones a través de la práctica 

o~ser~ando su propio comportamiento y resoecto de éste 

con Jos demás. 
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Instrucción Prooramada.- Abarca una secuencia de pasos 

predeterminados; este ~étodo Incorpora planes o cursos 

propuestos de procedimiento relacionados con el apren­

dizaje o la adoulslcl6n de alguna habllldad específlca 

o conocimientos en general; se divide en subunldades 

que bien arregladas forman un programa o paquete de 

aprendizaje 16glcc y subsecuente. 

2. En el trabalo. 

Son las actividades relacionadas directamente con el tra­

bajo cotidiano; pueden ser concebidas en forma sistemática 

y transformarlas en entrenamiento permanente. La mayor 

parte del entrenamiento se hace en el trabajo y cuando 

menos el 90~ de los conocimientos prácticos se adquiere 

mediante este método. 

No se pueden puntualizar las técnicas Que constituyen este 

tipo de ca.pacltac16n Interna, debido a su variabilidad 

según las funciones a desempeñar. Pueden ser Informales y 

ezarosos y otros formales y sistemáticos. 

3. Ves.tlbular. 

Un vestíbulo es una cámara aislada o un área separada, 

pero forma parte de la misma organización; este tipo de 

capRcltac16n s.e 1 leva a cabo en una escuela dentro de la 

planta en empleados de nuevo Ingreso; por lo regular se 



utlt l=:a para rutinas de oficina; se hace cuando hay c::ue 

entrenar a varios empleados para un mismo trabajo. 

Se cuenta con Instructores especial l=ados al respecto, se 

usa pn mecanógrafos, e•amlnadores, tenderos, empleados 

bancarios, operarlos de máquinas e Inspectores. 

4. Demostración y eJenplo. 

Es el hecho de mcstrar y expl !car c6r;io funciona algo o 

cómo se hace; el sentido de la vista facilita este tipo de 

aprendizaje; éste suele co~btnarse con conferencias, foto­

grafías, materiales de prueba, etc. 

Se apl lea como técnica de entrenamiento desarrollo 

gerencial; se ut. t l Iza para operaciones mecánicas y re la-

clones interpers~nales~ Ce~eres responsa~llldades de 

trabajo, normas de grupos Informales, esperanzas de super­

vlsl6n y similares. 

5. Slmulact6n. 

Es una sltuac16~ o suceso oue toma apariencia de realidad, 

pero es s6lo ui'la lmltacl6n de ésta, se hace una répl lea lo 

más parecida ooslble a las condiciones reales oue existen 

en el trabajo. 

La sinu1acl6r. es un costoso tlpc de e~t.renamlento, pero es 
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útil y necesaria en los casos en c:iue la práctica de un 

trabajo pueda ocaslonar daños, errores costosos o la des­

trucción de materiales valiosos o recursos de la Empresa. 

6. Aprend1;::!1Je. 

Es una forma de desarroi lar las habl 1 tdade5 de un apren­

dl=, el cual es un empleado nuevo oulen se ha comprometldo 

mediante un acuerdo legal a deser:;peñar un puesto deter­

mln.,,do o desplegar una habtl ldad por un período fijo para 

aprender un negocto. 

Existen por lo menos 300 ocupaciones actuales oue tlenen 

este tipo de entrenamlento, en donde se requieren de 2 a 7 

años para su complementacl6n. 

]. Entrenamiento lndlvldua1. 

Intenta proporcionar en forma personal los conoclmlentos 1 

expertencles y habilidades necesarios para el mejor desem­

peño de su trabajo. 

Las lecturas, cursos, entrevlstas y vl.5.itas, son r.leC?cs 

recomende.b1es para este tlpo de formac16n. Este tipo de 

capac1tac16n se pueCe dar tanto en cur~os Internos como en 

los externos. 

Los cursos tnte~nos pueden reall:arse de la siguiente nanera: 



Curso Interno ce~ Instructor Interno. 

Se adles~ra a una o varia~ persor.as como Instructores, lo 

cual permite contar con éstos cuando se necesite para 

1mpartlr un curse. 

Curso Interno con íns~ructor externo. 

Se contri!ta a una persona e varias personas especial Iza­

das, con habllld~des y didáctica para Impartir el curso. 

Ventaja5 de lnpartlr un curso lncerno: 

Permite sat Is facer l.3s necesidades de la Empresa en esta 

materia, pues se conocen las políticas de cada Gerencfa y 

los probler.-,-35 técnicos y personales. de cada una de las 

áreas. 

Se pueden reall:~r programas psra ~ayer volu~en de perso­

na\ !! dlferencl~ Que el e1:.e.-no ;¡ les aue sólo se puede 

enviar a algunos cuantos ~or cuestiones de cesto v tiempo; 

aslmtsr.io, se perr.lte repetir es:.c prQ;rarna cuantas veces 

sea necesario. 

Los cursos repercuter, s 1 e!i'~re en lo!: cos~os Qué' >.1c c.:.':.:! 

menera son menore~. 

Se puede contrclar .:1 ol rateo de personal clave al tener 

contacto ce~ gente Ce o~ras ernpr~sas. 
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En este tipo de cursos se pueden tocar y resolver puntos 

críticos sin que ~stos tengan aue extenderse más allA de 

Ja Empresa. 

OesventaJns: 

El entrenado puede sufrir diversas Interrupciones al 

encontrarse en la Empresa, por cuestiones de t.rabaJo, lo 

cual provocaría distracción tanto para él como parl! los 

demás participantes. 

Los programas no siempre s~ encuentran tan actuales, 1o 

Que hace Que et personal tampoco se actualice sobre nuevas 

técnicas o temas de actualidad Que rodean a la Empresa. 

No se permite e1 fogueo con personal de otras Industrias, 

Jo cual permite el enrlquecJmtento del personal y de la 

empresa por conslgulente. 

El partfclpante se encuentra tan viciado con los problemas 

de su trabajo que no puede desl lgarse de el los,, 1o que 

provoca que no prest.e ~o -:.:-t.~1 atención l.11 desarrollo del 

cur50 e Impide un total aprendizaje. 

En ocasiones no se cuenta con e~ J:-¡struct.or(e:s) adecua­

dos(s), o bii!:'l :_,re~arado(5)_. lo oue provoca desmot.tvacf6n 

o negacI6n ~e1 persona1 para asistir a los cursos. 
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Hay personai que conoce su t.ra.bajo "de cabo a cabo", pero 

tlenen pocas act ltuées para la en.scf>an::a y ne están co:r,pene­

trados en su técnica, o~ros poseer. habilidad ir.formativa, pero 

carecen de técnica y conocfmlentos prác:lcos, aouí es p~cclsa-

mente cuandc conviene contratar ~erscnal externo para Impartir 

Ja capacltaclén en la Ernoresd, e en su caso, elegir cuidado­

samente al personal ldéneo que tenga Iniciativa alentadora y 

seoa orfen<:.a:- <li demás personal, se le!:> aClestrará como Ins­

tructores que efec~uarán Ja~ores de desarrollo, sle~pre 

cuando !'>us rcsconsnt·i 1 !::!~Ce~ s~ ios permita. 

3.3. AOA?iMClON DE U~~ CURSO A LA E:f.'.PRESA. 

Existen ocasiones oue se debe desarrollar un programa para 

todo el personal ce la Ernoresa, :iero por cuestlones de costos 

y C:e tiempo es Jmoosible enviar a todos a u:¡a jnst.ltucr6n 

externa a que tomen el curso en cuestión, entonces oara la 

Empresa es más ccsteable adquirir este programa y adaptarlo 

conforme a las necesJcaces y problerná: lea c;ue ronda e:i ésta. 

Dicho programa se lr:-,partlrá cuantas vece~ sea necesario si la 

capacidad 

posible. 

recursos MP ~.:: E:i7.c..rt:~a perr:il ten que esto sea 

Asll':"lfsr:io~ se aClestrará al(os) lnstn.:ctor(es) necesarlo(s), 

para poder c'esarrol lar el curso sl11 t<:'r.e:- ~1,.,~ contratar a 

Instructores eAternos para l~oartlrlo. 
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SOPORTE. 

Cuando se hace 1 a se 1eccl6n de orogramas externos para adap­

tarlos a 1 a Empre5a hay Que re5ponder a 1 a pregunta iqu~ 

beneflclus y qué conocimientos se pueder. aportar a los emplea­

dos de la Organización a 1 .-..daptar un curso externo a la 

Compañía? 

Los cursos Internos se relacionen dlrecta~ente con las actlvl­

éac!e.s ~!arlas; sslmi sno, los curses externos adaptados a la 

Empresa complementan las necesidades Ce capacitación, cuando 

se trata de grupos grandes cue reouleren entrenamiento, los 

cuales no se pueden enviar lnstltuclones especiales por 

tiempo y coste que afectan a 1os lnteresaCos de la Compañía. 

Se consldera11 los slgutentes aspectos oara soportar o Justi­

ftcar que se adapte un curso a ;a Empresa: 

Que los programas están estructurados para ser de Igual 

valor tm todos los :ilveles de res;)onsabllldad, propfctan 

una ~ejor co~unlcacl6n en todos les niveles después de Que 

el programa ha terminado. 

Cuando la empresa instruye sobre el con:entdo de este tipo 

de cursos a equtpos de ho~bres clsve (representantes de 

dlstintos departar,ier.:c5), io Gue C<!r¿ una apllcacl6n más 

amplia y eficiente dentro de la Co~oaAfa. 
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E1 personal que se encuentra en nivel más bajo corncrenderá 

los objettvos y problemas del personal de nivel más alto 1 

y 1os de nivel más alt.o podrán apreciar los problemas de 

sus subordJnados, es decfr, se tendrá mayor obJetJvldad en 

los dlstlntos niveles JerárQuicos. 

Al tener este t1po de cursos dentro de la Compañia: 

a) No eir.lste el problema de que después det horario de 

entrenamiento tengan aue trabajar más Que ponerse "' 

corriente. 

b) No reQuteren delegar responsab111óades Ce imoortancla. 

e) No reQuleren trasladarse fuera de la CompañTa at lugar 

de la reunión. 

d) El curso se Impartirá dentro de sus horarios de tra­

be.Jo, por lo que no tendrán que Invertir de su propio· 

tiempo. 

e) Proplclan la partlcJpaclón actfva dentro del desarro­

llo del programa. 

Otro5 espectos a conslderar: 

La variedad del material aumenta los conocfmtentos para la 

ap1 icac16n de los prtnctplos de relaciones humana~ de 

suoervtslón. 

En cuanto a cos~os se reftere, resulta más costeable 
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adaptar un programa externo, si éste reQulere se pro­

porcione a un gran númer~ de participantes, además que se 

puede efectuar cuantas veces se requiera en la Empresa. 

Los cursos Internos que siempre se dan sólo complementan 

el entrenamiento, estos programas adaptados permiten el 

desarrol Jo del personal por ser más completos y actua­

l Izados. 

Al adap~arse a la Empresa se están cubriendo las necesi­

dades propias de la misma o al menos se tratan de cubrir 

pud J éndose tocar puntos cr ít l cos en prob 1 emas sus e 1 ta dos 

en las diversas áreas laborales. 

Muchos programas adaptados se perfecclon~n por repetición, 

es decir, que a medida que se Imparten nuevamente se 

corrigen los errores de eJecuc16n. 

Para vender la Idea del programa adaptado a Ja Empresa: 

l. Mostrar como el programa da la oportunidad de aumentar los 

conoclmlen~os y habilidades Ot11es en el futuro desarrollo 

del programa. 

2. Informar al participante la razón por Ja cual ha stdo 

escogido, la naturaleza del programa y sus responsabl 11-
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dades de asistencia. 

3. Hacer saber al participante 1a Importancia Que le dan los 

ejecut Jvos al programa y los cambios que se espera ocu­

rran en el rendimiento del personal como resultado de ese 

curso. 

4. Sugerir al participante c6mo sacar mayor provecho de ta 

reunión, como: 

Escribir los puntos oue a su criterio le sean de 

especial Interés,, estas notas servirán como recorda­

torio cuando las lea y se encuentre dentro de sus 

labores. 

Hacer preguntas que le ayuden a acumular 1nformacl6n 

sobre las aplicaciones específicas a su propio trabajo 

y a sus problemas. 

3.4. CURSO INTEGRAL DE SUPERV!SION. 

Indiscutiblemente la capacltacl6n diaria en el trabajo a cargo 

del Inmediato superior es la más práctica, fructífera y acep­

table. Sin embargo, tal método está limitado por la habilidad 

del superlor en enseñar adecuadamente a sus subordlnados,, por 

los conocl~Jentos y el tlcrnpo disponible que puede dedicar al 

adiestramiento de sus hombres. 

Contribuyen también a la mejora y perfeccionamiento de los 
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supervisores: las lecturas_. las clases de adfestramlento.,, las 

observaciones de compañeros_, las reuniones de personas, las 

visitas a fábricas, etc. 

Existen dos poslbf 1 ldades para empezar la capacitación de 

supervisor: cuando se contrata a un nuevo supervisor o cuando 

se promueve a un empleado a su primer trabajo de supervisor, 

de esta manera se suele recibir orlentacJ6n del Departamento 

de Capacltacl6n o de Recursos Humanos, así como también del 

superior Inmediato o de ambos. Este es el principio del Plan 

para el Adiestramiento de un Individuo, a partir de entonces 

recibe la orlentacl6n y los consejos de su superfor en el 

mismo lugar de trabajo, asiste a las clases de adiestramiento 

y toma parte en cualquier otra actividad de desarrollo. 

Es aconsejable capacitar al futuro supe;visor antes de que 

asuma las responsabJlldedes propias de su cargo; el proceder 

de tal forma proporciona confianza y estímulo al supervisor en 

el momento que más lo necesita. Por ot.ro lado, el adiestra­

miento suoervlsor anticipado permite que el Individuo se capa­

=: :.e r obtenga a yuca antes de oue cometa errores que ser fan 

costosos para la Emoresa y que perdurarían en la memoria de 

lo!. subordinados y también de los supervisores; además las 

personas disponen de más tiempo para la capacltacl6n antes de 

hacerse cargo de sus res~~nsabllidades encontrándose más 

abier~os a la enseranza y con ~ás deseos de aprender. 
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Existen seis buenas fuentes de profesores para la enseñanza de 

un curso o programa de capacitación: 

l. El Jefe de1 empleado, de una forma diaria y conttnua por 

medio del asesoramiento y la experiencia ~ulada~ 

2. los empleadas de la entidad (gente con diversa jerarquía 

dentro de ella) que dan clases a petlc16n del área de 

c&pacltact6n. 

3. Los tnstructores Internos todo el tiempo, oue pueden ser o 

no profesores adiestrados profesionalmente. 

~. Los profesores de escuelas, colegios y universidades. 

5. Los especial lstas externos y los expertos. competentes en 

diversas materias_, cedidos por el Gobierno o por otras 

entidades. 

6. Los consejeros de adle~tramlento que están profestona1-

mente preparados corno Instructores~ 

TJPOS Y TECN!CAS DE CAPACJTAC!ON. 

Exlsten diversos tipos ut111zados en la Capacltact6n, menclo­

n~ndose e cont!~uacfón los más comunes: 

a) CAPACJTAC!ON RENOVADORA.- Es una revisión y puesta al día 

de conceptos ya establecidos, por eJemplo para los entre­

vfstadol""es de personal sobre conoclmlentos generalmente 

ccinccldos como el reclutamJento, selección y empJa2a­

mlento. Sin embargo, pueden actualizarse sobre temas de 
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época como pueden ser: entrevista modelo, entrevista por 

grupos, situaciones de refuerzo, etc. 

b) CAPACITACION EN LA CASA CENTRAL.- Las empresas cuyos 

empleados están esparcidos geográficamente son concen­

trados en la casa central para capacitarlos, teniendo los 

cursos una duración de días o semanas y van dirigidos a 

todo el personal de la Empresa. Este tlp6 de capacitación 

refuerza los lazos psicológicos y sociales con la casa 

cen~ral, se el f:":":f:":.'.?:"'. :::!s~3ncl~s y se !"'Cd~ce e le desconc-

e Ido. 

e) SISTEMA DE DRIENTACION TUTELADA.- Es un plan con el cual 

el nuevo empleado es asignado a la tutela de un trabajador 

veterano Que lo orienta sobre las funciones y herramientas 

de trabajo. 

d) SISTEMA DE COMITES ESPECIALES.- Sirven para desarrollar 

1 as hab 11 1 dad es y cu a 1 1 da.des persona 1 es de 1 os emp tea dos. 

e) CAPAC!TACJON ONDULANTE.- Es una r~plde rotación de depar­

tamento en departamento, es decir una especie de orienta­

ción labora1 Intensiva Que puede durar de dos semanas a 

dos años, permitiendo al adiestramiento la oportunidad de 

probar diversos trabajos y determinar por si mismo a cuál 

de ellos se adapta mejor. Así también, permite c:¡ue el 
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Jefe decida Qué empleado es el más apto para desempeñar el 

cargo. 

3.4.1. HETODOLOG!A. 

POSTULADO. 

''La supervisión es un slste~a Integrado por destrezas''· 

El programa pertenece a la clase de entrenamiento 1 lamado 

Modelos ce ~oncucta, el cual pone énfasis en el desarrollo de 

Tas habl l ldades,, ne sólo en el conocimiento y se real Iza a 

través de la oresentacl6n de modelos a seguir para generar 

nuevos patrones de conducta. 

ELEMENTOS DEL APREr~D r ZA.JE BASADO EN LA TEOR l A DE MODELOS DE 

CONDUCTA. 

l. MARCO DE REFERENCIA. 

Al hablar de cada uno de los temas, ubica a la Empresa y 

proporciona conoclr.lentos de una revisión del tema, habla 

~e ~ .... !;;-.p.:.rtancio ) menciona las acciones clave; ayuda a 

Cescrl!:lr situaciones y prob1ema5 concretos que enfrenta 

la Supervisión. 

2. EJEHPLO-DEHOSTRAC!ON. 

A través de una videocinta en la que se muestra el manejo 

de una sltuact6n difícil como ejemplo en el Que se modelan 

las hablildades y se puede analizar paso a paso. 
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3, PRACTICA. 

Este es e 1 coraz6n de los mode tos de conducta, ya que es 

lo que se requiere para dominar cualquier habilidad, 

proporcionando confianza en el ambiente de trabajo. Se 

1 leva a cabo con la C'crnostracl6n de voluntarios, en 

trabajos por ternas y de ahí en adelante en el trabajo de 

la Empresa. 

4, RETROAL!MENTAC!ON. 

A través de la cual se obtiene Información, ya sea de 

otros partlctpantes 1 del Instructor o de uno mismo,, para 

saber el grado de aproximación al buen uso de las acciones 

clave. 

RECURSOS Y MATERIALES. 

MATERIALES DEL CURSO. 

11 Video-cassettes. 

11 Carteles Impresos. 

Carpeta del participante. 

Tar Jete ro. 

Guía del Instructor. 

EN EL LUGAR DE !MPART!CION SE REQUIERE. 

Mesas. 

S 111 as. 

Monitor o televisión. 



Letreros para los nombres. 

Rota fo 1 1 o. 

Plumones, hojas, lápices, 

Servicio de café, refrescos, gal Jetas. 

TECNOLOG!A !NSTRUCCIONAL. 

Hay Que Integrar tres puntos: 

La presentación verbal y la partlcfpacl6n del grupo. 
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El uso de Tos materiales de entrenamiento y de las video­

cintas. 

El rotafol los o pfzarr6n. 

DESTREZAS DEL INSTRUCTOR, 

a) DESTREZAS DE FAC!Ll;AC!DN. 

Utl tizar frecuentemente preguntas abiertas y pedir 

ayuda al grupo. 

Resoetar todas las contribuciones. 

Utll Izar efectJvamente el Rotafol los. 

Dar retroallmentacloñ positiva o lnformacf6n de los 

errores a t!'"':!'.'éS de afir;;.aciones verbales o lndlrec-

tas. 

Fomentar la partlclpac!ón del grupo, 

Mantener una actitud no defensiva; se trata de exponer 

información y practicar, no de ganar y sc~eter. 

Mantener la capacidad de resumir lo Que se ha contri­

buido. 



b) DESTREZAS EN LA CONDUCCION. 

Proponer sear. claros \os objetivos del encuentro. 

Consignarlos en el rotafol 1os. 

Utilizar modelos gráficos. 
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Resuml r volver empezar con preguntas para 

encontrar el camino perdido. 

Ser firme en la estructura sin ser agresivo o destruc­

tlvo. 

Utilizar frecu-entemente frases, como: "Quiero dirigir 

la atención de ustedes hacia ••• 11 o "¿Qué opinan de 

esta aportactón ••• ? 11
• 

Rec 1b1 r obJec 1 enes y reacc 1 enes negat 1 vas ut 111 zando 

las técnicas del escuchar activo. 

e) DESTREZAS PERSONALES DEL ESCUCHAR ACTIVO. 

Escuchar las palabras y notar los mensajes del len­

guaje corpora 1. 

Mentalmente organizar lo Que dice el partlctpante. 

Preguntar y reQuerlr aclaraciones. 

Resumir lo ofrecido. 

No hacer Inferencias personales. 

Ubicar el contexto de lo escuch~do. 

Pedir confirmación. 

Permlt1r hablar s1n Interrumpir cuando no se ha ter­

minado. 

Agradecer las aportaciones y enmarcarlas en la dlscu-



61 

sl6n de grupos. 

d) ERRORES A EVITAR. 

Actuar frente al grupo como sabelotodo. 

Asumlr la responsabilidad por las preguntas y proble­

mas planteados, quitándole al grupo la oportunidad de 

eJercltar su capacldad de analizarlos y resolverlos. 

Dar sermones o conferenctas ocadér:".lcas. 

Producir cadenas oratorias. 

Convertirse en juez de los par~tcl~3~tes. 

Descontar contribuciones porque no encajan en las 

Asumir aue cuando no hay entendimiento es responsabi­

lidad exclusiva del partlclpante. 

Tratar de justificar a toda costa algún error o mal 

proceder, lr:i;::.onlendo la autoridad del lnstructor. 

Manlpular a los participantes para aue lo reconozcan 

como el Instructor super estrella en lugar de dirigir 

su atenc16n al objetivo ~el apr~ndl=aJe. 

ACT1V1DADES PRELIMINARES EN LA UNIDAD INICIAL DE TRABAJO. 

Obtenga ei ~0ffi~~=~!!~ dP los oartlcioantes. 

Defina pcrcué se está !mole~entar.do un entrenamiento para 

1a supervisión. 

Bosqueje los beneficios cue o~~encrán los partlctoantes. 

Describa las sesiones de trabaje orc~uestas y su enfoque. 



62 

Mencione el compromiso de la gerencia. 

Escuche las reacciones y maneje las objeciones y resis­

tencias de una manera no defensiva. 

Llegue a un acuerdo sobre los temas a tratar y pida a los 

participantes su compromiso. 

SESION INTRODUCTORIA. 

Al entrar de lleno a la primera unidad y en cada una de las 

sesiones se seguirán los siguientes pasos: 

Introducción al tema. 

Exoectat 1 vas. 

Discusión de ejemplos "situaciones vividas en el puesto11 • 

Presentacl6n de Jos orlnctplos básicos. 

Presentacl6n de la videocinta. 

Anállsts de la vldeoclnte. 

Demostracfón en el salón de clase y retroalimentación. 

Práctica por ternas y retroal lmentactón. 

Regresos a las expectativas. 

Resumen de los puntos Importantes de aprendizaje. 

Asignación de tareas. 

3.~.2. CONTENIDO. 

A continuación se mencionarán y explicarán brevemente cada una 

de las unidades de que consta el curso de supervisión apl 1-

cado. 
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lJN!OAD J, "ASPECTOS BAS1CO$ DeL CURSO". 

A 1 gunas organ i ::ac lones promueven a un t ra.bajador a un n l ve l 

superior y le proporcionan solamente un resuman muy ~sQuema­

tl::ado de lo que se espera de él como nuevo supervisor~ Otras 

definen con gran detalle las responsabl l idades del puesto, 

pero no da~ o casi no dah lnfor~ac16n de cómo se Puéde cumplir 

con estas responsabll ldades de la mejor manera. Aún más, 

otra$ organlz:ac:Jones Que orooorcíonan eritrt:?naí.l!E?nto teórico 

sobre 1$ forma ''correc~a 11 de cumplir con las resoonsabllldades 

del supervisor, encuentran d(!sp~~s del entrenamiento que 

dtchas teorías y conferencias ttencn ooco aue ver con la form~ 

d~ maneJ8r el puQsto en la práctica. 

Así pues, muchos supervisores, adn cuundo poseen las habfll­

dades téc:nlcas, Ja Jntel lgencla, el desee y Ja capac;ldad ¡:,.ara 

11enar el puesto, dernuestr'an un desempeño Jnfertor ~o,. fal­

tar-le$ et conocimiento y las habflfdades necesarias para 

supervisar trabaJ8dores. ka experJ~ncla ha demostrada Que las 

soluclone5 a largu ~lazo provienen de cambios en el comporta­

m1 i?nt<:>. En s 1 tuac lenes p,.ob 1 emtt,. f ie :""a riera; más aciecuadii de 

mejor.ar el deserr:peñc: de los trabaJac'cres a larg() plezo, ha 

sido el resvltado de concentrar.se en cambiar el corn¡;,orta­

miento, esto l fbera a~ supervls"r de la tarea ardua y Que le 

roba tiempo, de corregir Uh m:.s!""'o oroblerna una y otra vez, 

además· conctuce a Ja cr-eaclór'l de ~ruDos de trabajo ca.racte­

r 1 :ados por- ur.a mor' a 1 -el evada y por- n t veles superiores de 
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desempeño. 

A. cont1nuac16n, se presentan los tres aspectos básicos a 

seguir para lograr ser el mejor supervisor: 

l. PRESTE ATENCION EN EL P~OBLEMA, NO EN EL INDIVIDUO. 

2. MOTIVE CONSTANTEMENTE A SU TRABAJADOR. 

3. RETROAL !MENTE PERMANENTEMENTE LAS RELAC 1 ONES INTERPERSO­

NALES EN SU AREA. 

UNIDAD 2. "COMO APOYAR EN EL DESARROLLO DE LOS TRABAJADORES". 

Es un hecho que la gran d1ferencla entre un supervisor efl­

clente y uno meramente adecuado, estriba en su habllldad para 

mejorar el desempeño de sus trabajadores. Un gerente sincero 

no dlrfa que se trata de una tarea fácil, gran cantidad de 

clrcunstanclas suceden dfa a dTa haciendo que e\ trabajo de 

mejorar el desempeño de los trabajadores sea 51empre pos\.er­

gado para el día slgulente, el cada vez mayor papeleo, las 

crisis 5orpreslvas en el puesto, y las descomposturas en la 

l fnea de en5aml.i~a;;i:; se..., P.]emolos de actividades urgentes que 

d1straen la ater.c16n del superv1sor de los. problemas de 

desempeño de los trabajadores; no obstante, el supervlsor 

verdaderamente profesional tlene é~lto porque no posterga esta 

tarea, los buenos supervlsores ven en esto un reto que hay que 

superar, que hay que dcmlnar y que ha de ser utl 1 Izado cor.-:o 
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med t da de su prop 1 o desempeño. Hay Que enfat 1 zar en esta 

unidad que los trabajadores necesitan un pronto segulmlento 

para saber si han avanzado, a menudo suponen lo peor y 1tegan 

a conclusiones con respecto a sus futuras probabl 1 tdades de 

é.x.Jto. Hay Que poner de ret leve la necesld.:1d de dar án1mo y 

apoyo en to poslble considerando tas clrcunstanclas~ et 

emplea do ne ces 1 ta saber aue no ha 11 egado a un cal l eJón s 1 n 

sal Ida. 

Lista complementarla de r~~ones oara hacer et segulmlento: 

Hacer saber al trabajador ou~ avance ha logrado. 

Clarificar la magnitud del problema. 

Proporcionar nuevas alternativas para resolver problemas. 

Solucionar el pl"Oblema de una vez por todas para que el 

Lrabajador pueda ser más productivo. 

Demostrar a los otros trabajadores c¡ue el desempeño no 

satlsfactorlo es un asunto s.lgntfltlcat.lvo sobre et cual 

piensa actuar. 

Demostrar el compromiso hacia el logro de altos estándares 

de desemperlo. 

Oportunidad de proporcionar reforzamiento positivo por Jos 

esfuerzos real Izados para mejorar, asf como el avance 

1ogrado. 

UNlDAO 3. ''SEGUIMIENTO EN EL DESEMPE~O DE LAS AC7lVIDAOES''. 

En caso de que el trabajador no haya cuMplldo sus cbjetivos y 
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su desempeño no haya mejorado, debe prepararse anticipando las 

acciones dlscfpl lnartas (actualmente en la mayoría de las 

organizaciones la dlsclpltna es una acción progresiva), 

comienza con advertencias al trabajador, una copla de las 

cuales se coloca en el expediente personal del mismo, siguen a 

esto los días de castigo sin sueldo, las suspensiones 

temporales finalmente la terminación del contrato de 

trabajo. 

Existen tres razones por las cuales un supervisor Implementa 

acctones disciplinarlas causadas por un desempeño deficiente: 

1. Por el bien de la Organlzacl6n, para mantener los están­

dares ciue 1 leven al éxito. 

2. Por el bien del supervisor, para conservar su propio pres­

tigio como elemento efectivo e Imparcial. 

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

oportunidad de avance y en~renamlento continuo. 

UNIDAD Lt. 11 APLICACION DE HEDIDAS CORRECTIVAS". 

51 el supervisor Ignora o hace case omlso del comportamiento 

problema, los trabajadores se darán cuenta que está perrnl­

ttendo la violacl6n de reglas y la disminución de estándares; 
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en cuestión de poco tiempo los otro5 r.ilembros de su grupo 

probablemente cor.ien:.arán a disminuir sus estándares, produ­

ciendo de esta manera una moral baja y la reduccl6n en les 

niveles de desemoeño. De esta manera, el supervisor tendrá un 

problema grave y general Izado en lugar de un caso aislado de 

comportamiento prob1e~a de u~ solo trabajador. 

Exls.um l""'uchas formas de comportamiento de los trabajadores 

que no tienen un efecto visible o Tnr.iedlato sobre el desempeño 

y c:¡ue, sin embargo, al dejarlas sin control, conCucen a pro­

blemas serlos. Un supervisor Que se enfrenta a un trabajador 

para tratar uno de estos ncornportamleí"\tos problema", puede 

encontrar dlftcultades para mostrar evidencia de que el desem­

peño esté siendo afectado. 

ALGUNOS COM?ORT ;..MJ EtHOS PROBLEMA: 

a) Violaciones a 1~s normas de seguridad. 

b) Conducta desordenada en el trabajo. 

e) Baja aslstencta. 

d) Lenguaje ofensivo. 

e) Venta de prodwc:os en el trabajo. 

f) Retardos. 

g) Tener o~ro empleo. 

h) Violación a las reglas Ce la Compañía. 

l) Drogas, alcoholismo. 

J) Distraer a otros em~1eados. 
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k) Uso excesivo del teléfono para llamadas personales. 

l) Crítica excesiva a la gerencia o a otros departamentos. 

m) Carencfa de hlg1ene personal satisfactoria. 

n) lra Inadecuada, agresividad hacia los demás. 

o) rorma de vesttr lnadecua~~. 

p) Propaganda de causas esocclales, movimientos activistas en 

el puest.o. 

UNIDAD S. "APLICAC!ON DE ESTIMULOS". 

una .:!e las mavores necesidades humana5 es la necesidad de 

reconoclm1ento y proporclonar1o a los trabajadores es un 

elemento clave para su motlvacl6n,. ya que refuer2a su ego y 

les da un empuje adicional y confianza para alcanz..ar niveles 

más altos de desempeño. Por regla general a la gente s.e le 

llema s61o cuando su desempeño es sumamente bueno o sumamente 

defJc1ente, lo~ trebajadore.s cuyo deser:ipeño es bueno, sin 

llegar a ser excelente, son a menudo Dasados por alto cuando 

el supervisor reparte elogios. 

Ha.::cr ce5o omiso del buen desempeño de ese gran grupo de 

~rabaJadores Que no sobresalen por su extremada co~~c:encl~ o 

lncompetencla e~ pasar por alto una estupenda oportunidad de 

Incrementar la productividad en un grupo o compañfa. Un 

supervisor profesional refuerza sus relaciones con sus tra­

bajadores al dar reconocimiento por ur.a !are.a blen hecha, o 

por una ded t cae l 6n constante o por un récord de as l stenc 1 a 
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sobresal lente. Hay, sin embargo, dos fallas en las que se 

puede caer at dar reconocJmlento a los trabajadores Que están 

desempeñando bien su trabajo, mas no espectacularmente: 

l. E109Jar excesivamente el buen desemoeFo. 

El supervisor profesional da un reconocimiento que es 

sincero y preciso, pero al caer en la exageración en la 

motlvact6n, hacen pensar al trabajador que se le está 

manipulando o que está a punto de recibir un bono, aumento 

de sueldo o una promoción. La creación de falsas espe­

ranzes, mediante ~¡ exceso de elogios conduce a la larga a 

la desilusión y la decepción en los trabajadores. 

2. Eliminar el eloalo del buen desemoeño. 

Algunos supervisores se sienten lnc6nodos al dar elogios 

por un desen;::ief.o sfr.1plemente bueno y no toman en cuenta 

que proporcionando aunc:¡ue ~ea L.:na pequeña r.iot 1vac16n, e 1 

tr~bajaoor aumentará su rendl~le~~o, sl~tlén~ose verdade­

ramente útil e !~portante a la Organl=ac16n. 

UNIDAD 5. 11 SOLUCION D: PR03LE!-',AS Et~ EL TRABAJO". 

El ambiente de trabajo de hoy en día es complejo, y la mayoría 

de la gente se encuen~ra b~Jc dtversos grados de pres16n. La 

pres16n tiene el potencial de crear ccnflictos cuando la gente 

es~& esforzáncose por curnpilr con fechas de trabajo lf~ites y 

olvida las necesidades y objetivos de sus comoafieros Ce tra-



70 

bajo, y el resultado a menudo es un confl Jeto. Lo Importante 

Que debe comprender un supervisor es aue el problema es Inevi­

table y aue en sus et3pas Iniciales es normalmente sano, va 

que es un subproducto de una or9anlz.act6n dinámica. El con­

f11cto puede provocar car..bl~s positivos y soluciones sanas, 

tanto para los probleMas de trabajo, como para los de perso­

nal tdad. Sin embargo, si nunca se resi....el· .. en las sltu~c1cnes 

de confl teto potencial e real, pueden ocas tonar tensiones de 

trabajadores les gusta dlsfrut.3r de su trabajo. Los super­

visores que reconocen los problemas existentes, enfatizan 

soluciones donde ambas partes ~anan v alientan las discusiones 

directas para la resolución de confl lctos, contribuyen 

establecer un el lme sa:-10 1 en donde el mutuo arreglo y la 

consecución de las metas del depDrta:mer.to son lo más Impor­

tante. La hsbl 1 ldaj en la reso1ucloñ de confl lcto5 laborales 

aumenta la credlhl1lded del su~ervlsor. 

UNIDAD ~. ''~UXJLIO SOSRE PROBLEMAS PERSONALES''. 

Desde el punto de vista organlzaclonal, serTei ideal que los 

trabajadores ~udleran mantener se~arada su vida de trabajo de 

la del hogar, pero esto :;o ouede ser ooslble, ya que el traba­

jador lnvarlablemente trae a la Em~resa sus 9ozos y sus penas, 

e:i la r:-:lsr:-.a forr:·,a sale del trabajo s1ntlénc!ose blen o mal 

ses;ún co17'1.::. le r.aya ldc en el Cía; sin er;itargo, ocasionalmente 
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el supervisor observará un marcado cambto en el comportamiento 

de un trabajador que pueda afectar o afect.e su desempeño, en 

estos casos el supervisor puede sentir que su Intervención es 

necesaria por el bien del grupo de trabajo, en otras ocasiones 

el trabajador acudirá a sol lcltar ayuda. En cualquiera de 

estos casos el supervisor corre algunos riesgos: 

l. RIESGO DE DAR UN MAL CONSEJO. 

Tener cuidaoo al dar un consejo que rneJor debiera provenir 

de algún profesional acreditado (abogado, psicólogo, etc.) 

2. RIESGO EN LA RELAC!ON DE TRABAJO. 

Puede ) !.er que tenga una buena re 1act6n 1abara1 con et 

trabajador que necesita consejo y al proporcionárselo se 

arriesgue a perder el respeto y a dañar la relacl6n de 

trabajo severamente. 

3. R l ESGO DE 1 NVOLUCRARSE HAS. 

•Jt"'. :.-..:¡:.er·.¡fsvr dc1..a:.iudo compasivo, se arriesga a dedicar 

excesivo tler.;po a los problemas personales de sus traba­

jadores, hasta el punto de afectar negativamente el desem­

peño del propio supervisor. 

Una manera de ~lnlmtzar estos riesgos es enfocarse únicamente 

en el desempeño actual y futuro del puesto. 
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Algunos problemas personales frecuentes son: 

a) El empleado tiene problemas con su matrimonio. 

b) E1 empleado está afectado por las repercusiones de un 

romance o noviazgo recién terminado. 

e) El empleado es afectado ~~r Ja pérdida de un ser querido. 

d) El empleado es afectado por el vicio de los Juegos de 

a:ar. 

e) El empleado tiene un hijo que toma drogas. 

UNIDAD S. "ATENCION DE INCONFORMIDADES DEL PERSONAL". 

Es un hecho que e 1 éx J to como suoerv 1 sor depende en gran 

medida de su habJ 1 ldad oara comunicarse con sus trabajadores, 

un medio común utJ11~ado por éstes son las quejas. La reac­

ción natural a una Queja es desear que no la hubiera habido; 

sin embargo, hay que enfrentarlas, ya que son señales de 

advertencia de Peligros oor venir. 

Más aún, al estar receptivo a las oueJas, establecerá un 

slste~a de lnformac16n que proporcionará los datos precisos y 

necesarios para supervisar con efectividad. SI Jos trabaja­

dores sienten que el supervisor no es receptivo a las quejes, 

puede ser que tarnblén piensen que tampoco está Interesado en 

obtener ot.ros t 1 pos de 1nformac1 ón, Que en un momento dado 

puede ser crít lea para el deser:'lpeño de su grupo de trabajo. 

En el manejo de ouejas, el reto está en buscar ese equilibrio 
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tirse en e1 deposltar)o de los- problemas de los trabajadores 

en la Organlzac16n. 

Existe una serte de formas en las Que un supervisor puede 

reaccionar a las Quejas: 

a) ENOJO Y CONTRA-ATAQUE. 

El supervtsor puede enoJarse, ponerse a la defensiva y 

contr~-atac~r con lgual o mayor resentimiento; esto evi­

tar' las quejas posteriores, pero suprimirá cualquier 

resultado positivo qua pudiera venir del hecho de estar 

conforme con las queJas y encontarles solución. 

b) R.EPR.ESION. 

Simplemente evitan hacerte caso a las Quejas presentadas 

por los trabajadores, asf como sugerencias presentadas por 

los mlsmos. 

e) SUAVIZAR tA QUEJA. 

Algunos supervisores utilizan el enfoque "e.stás haciendo 

una tormenta en un vaso de agua", 1 o cua 1 acaba por ne­

garle al trebaJador la dignidad de que su QueJa se ~ome en 

serlo. 

d) BUSCAR UNA SOLUCION FACll. 
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El supervisor buscar! rápidamente alguna manera de resol­

ver tos síntomas. del problema en lugar de las causas_, 

produciendo cambios temporales. 

e) LOGICA, 

Algunos supervisores prefieren manejar el confl lcto 

explle,ndo1e racionalmente al trabaJador porqu' debe o no 

sentirse asf 1 esto por reg1a general no cambia ta manera 

de sentir del trabajador. Hay ocaslones en Que la lógica 

ayuda_, pero parece ser que no en todos los casos es el 

procedJm1ento m4s efect(vo. 

f) SOLUCION CONJUNTA DE PROBLEKAS. 

Oe todas las formas en Que se puede responder a une QueJa, 

el enfoque de resolución conjunta parece producir los 

mejores resultados, puesto que busca las causas e tnv1ta a 

la parttclpacl6n del trabaJador. 

UNIDAD 9. "ENTENDIMIENTO MUTUO CONFIABLE". 

La comuntcaclón c1ar~, es la clave de 1a supervls16n exitosa. 

Los resul tado.s prov 1 e nen de mensajes exactos que d 1 cen a 1 go 

que expre$en un sentimiento y proporcionen una Idea. El 

supervisor que se comunica con claridad y con tacto, lnsJ:dra 

respeto l' genera entus I asmo. 

Comunlearse con se9urldad Implica cinco fundamentos básicos: 
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a) SEA DIRECTO Y VAYA AL GRANO. 

b) MUESTRE RECONOCIMIENTO, CONSIDERACION Y RESPETO POR LA 

PERSONA CON QUE SE ESTE COMUNICANDO. 

e) CONCENTRESE EN LO ESPECIFICO. 

d) EXPLIQUE SUS PROPIAS REACIONES. 

e) CONVIERTA LA OISCUSION EN DOS SENTIDOS. 

UNIDAD 10. 11 APRENDA A ESCUCHAR'1
• 

En esta unidad prlrnerar:iente se aprender! Que uno debe olr lo 

que la otra persona está diciendo, en segúndo término hay que 

entender le oue se está diciendo y, finalmente, hay que reccr­

dar lo Que se dijo. 

Hay Que tomar en cuenta tres fundamentos básicos: 

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

PRESION. 

Muchos trabajaCores encuentran dlfícll comunicarse con el 

supervisor. Sin embargo, parte de las responsabi 1 ldades 

de áste es Invitar al diálogo a sus trabajadores, ya que 

abre lfneas de comunlcacion que cont.riLurt::n a ,-:;ejcr:!r e! 

deser:ipeñc de los tre~ejadores en sus pu~s~os, y su Cese~­

peño mismo corno trabajador. 

b) EStUC~E ATESTAuE~T~, CONCE~TRANDOSE EN LA PERSONA Y LO QUE 

SE ESTA DICIEt~~O. 
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SI piensa el supervisor Que ya sabe lo Que va a declr la 

persona, probablemente no escuchará activamente, en lugar 

de eso, su mente tenderá a divagar por otro asunto o empe­

zará a prepararse para responder antes de que 1 a persona 

haya terminado de hablar. Hay que escuchar tratando de 

buscar el punto ortnclpa1, sin evaluar o Juzgar lo Que se 

está diciendo. 

e) BUSQUE CLARIFICACION Y CONFlRMAC!ON. 

Esto no sólo ayuda a evitar malos. entendidos, sino que 

muestra al Interlocutor que uno está Interesado en lo que 

está diciendo. La mejor forma de buscar clarlflcaclón es 

hacer preguntas Inmediatas. Bus.car conflrmacl6n es dife­

rente a buscar clarlflcacl6n, porque al confirmar asen­

timos con la cabeza, sentimos haber entendido lo que el 

1nterlocutor ha dicho y además se desea asegurar de haber 

comprendido realmente. 

UNIDAD l l. "DESARROLLAR ACCIONES PARA LA RESOLUC!ON DE PRO-

BLEMAS EN GENERAL". 

Al crear acciones para l~ ~cs~1uc16n de problemas en particu­

lar que surjan y practlcándolas, el supervisor desarrollará un 

repertorio Integrado y flexible que le permltlrá manejar casi 

cualquier 1nteraccl6n concebible de manera positiva y pro­

ductiva. 
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3.4.3. IMPORTANCIA. 

La Importancia de este curso radica principalmente en lo 

siguiente: 

Como Departamento de Capacitación y Desarro1 lo 1 se tiene 

1a responsabl 1 ldad del entrenamiento de los supervisores, 

el cual por medio de este curso, dará resultados a corto 

plazo. 

Que como Instructor, se puede Incrementar la habilidad 

para Impartir este curso de supervisión, mediante la 

aplicación del mismo proceso de aprendizaje sugerido para 

los supervisores participantes, convirtiéndose en un 

ejemplo positivo_. al utilizar las experiencias personales 

para cada situación crítica, alentando así la práctica 

abundante y la retroalimentación en el curso. 

El curso cubre detalladamente los pasos críticos y las 

reccmc~~~=!oncs v!:~!e~ para le ed~lnlstract6n exitosa del 

programa. 
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CAPITULO 4 

4, RESULTADOS ESPERADOS, 

4.1. ORGANIGRAMAS O~ LA ~~?K:::SA.. 

(Ver Organigramas anexos). 

4.2. QUE SE ESPERA CON RESPECTO AL NIVEL DE EJECUCION. 

Una vez Que se ha descubierto Que es conveniente la tmplanta­

cl6n y eJecucl6n de un curse de supervls16n, se deben deter­

minar los objetivos a cubrir a través del mismo, los cuales 

detallaremos a contlnuacl6n: 

Objetivos del curso: 

Los participantes a través de este curso: 

Conocerán los conceptos básicos de "supervisión". 

Desarrollarán habl 1 idades de Instrucción y de apl lcac16n 

de la estructura del progrena. 

Manejarán en su área de trabajo los conocimientos obte­

nidos en el curso. 
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Debido a que es necesarlo conocer los objetivos y responsabl-

1 ldades que se esperan de cada una de las áreas de la Empresa, 

a continuación se mencionan la descripción genérica y la ftna-

1 ldad de las Gerencias que lntegran la Organización, así como 

sus respectivas Estructuras Organlzaclonales. 

-.2.1. GERENCIA GENERAL. 

Planea, organiza, dirige y controla los programas de produc­

cl6n, mantenimiento y rendimiento de metal bueno, la 1mplanta­

cI6n Ce T~s p:-ccescs técrdcos, el desarrollo de les recursos 

humenas, la determinación de cos.tos, obl lgaclones fiscales y 

operaciones flnancleras al Igual que los servlclos admi­

nistrativos y el Area de Informática, con la final ldad de 

garantlzzu· la optlmtzaclón de procesos Productivos, así como 

asegurar c¡ue el desarro1 lo del personal de la Empresa sea el 

6ptlmo y c¡u~ la Ir.formación generada en cada una de las áreas 

sea veraz, oportuna y confiable en términos de cal ldad re­

Querida. 

4.2.2. GEQ:ENCIA DE PLANTA. 

Planea, controla, Implanta v dirige los programas de produc­

ción, mantenimiento y rendimiento de metal bueno, vigilando su 

estricto cumpl !miento; coordina estudios tendientes a mejorar 

procesos y prácticas de fabrlcac16n y vigila oue se lleve un 

adecuado control de gastos. de acuerdo al presupuesto exis­

tente, con la flnal ldad de ~arantlzar la optimización de los 
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recursos y los procesos en ttJrmJnos efe volumen, calfdad, 

cantidad y costo establecidos. 

4.2.2.1. GERENCIA DE PRODUCCION. 

Realtza la 8dmlnls.tractcSn aC•:!Cuada en el slstena proc!uctlvo, 

tomZ!lndo acciones correctfva~ en caso necesario al anal Izar 

desvlnclones en el cumpl 1mfento de los obJetlvos de produc­

ctón, sugerir mejoras y adm)nlstrar adecuadamente los recursos 

humanos y materiales de su Brea, con la finalidad de garan­

tizar la optlml;::ac16r. ::e tos procesos de producción en tt!r­

mlnos de volumen, callda.::1 y oportunidad Que satisfagan las 

necesidades de 1os c1 lentes, vlgl landa la conservación de 

activos de su área. 

l+.2.Z.2. GERENCIA DE INGENIERJA Y MAtHENIH!ENTO. 

Planea, organl::a, dirige y contro1a la elaborac1.5n de los 

programas de rnantenlmlento, los estud1os encaminados a mejorar 

la eficiencia del eQulpo y maQutnarla de la Empresa, asr como 

a desarrollar proyectos de operación de montaje, instalación y 

prueba y estud:vs =e nuevas Ir.versiones, permJtJendc desa­

rrollarse t.ambtén al personal de su área, c.on el fin de 

garantizar el 6ptlmo funcionamiento conservación de la 

maQufnarla y eQulpo en condJclones operativas aue oer~rtan el 

Cu;-;',pl l!"."!l~nto oportuno de los objetivos de producct6n de 

acuerdo a tos ~ar~metros de calidad y productlvloac- a1 ~f:ilno 

costo y tiempo posibles. 
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4.2.2.3. GERENCIA DE PLANEACJON Y CONTROL DE PRODUCCION. 

Se encarga de establecer 'r' coordtnar los programas de act 1-

v1dades de las áreas de abastecimiento de materiales, de 

embarque, control de Inventarlos. y control de producct6n; asf 

como de coordinar y vigilar que los progra~as de produccl6n se 

ajusten a los recursos con oue cuenta la Planta y compromisos 

contraídos, y Que los productos terminados contengan las 

espec1ftcaclones solicitadas en cuanto al empaque, embalaje y 

embarque, con el fin de garantizar un servicio eficiente de 

manufactura, tendiente a cubrir los compromiso$ c~~tr~fdos con 

el lentes de la Emoresa, en cuanto a cal ldad, cantidad y opo':'"­

tunldad requeridos. 

4.2.3. GERENCIA TECN!CA. 

Realiza e5tudlcs :6cr.ico~ tendientes a mejorar los procesos de 

fabricación, dirige y controla la Inspección de calidad de los 

materiales Que entran y salen de la Er."lpresa. También desa­

rrolla el sistema de Aseguramtento de Cal !dad y supervisa que 

funcionen adecu~da~ente los laboratorios físico y químtco, con 

ta final ldad de garantizar que ios prccc.5..:..=- Ce f~:-!"lc~c1ón v 

los productos elaborados en la Empre~a cu~~l3n con los reoue­

rlrnlentcs de calidad establecidos y de e5ta ~anera satisfagan 

1 l!ls ne ces 1 dad es de 1 ~s e 11 entes. 

~.2.~. GE~E~ClA DE REL~CIO~ES lt~D~STRlALES. 

Planea, or;;ani:.a, dir-lge y ccntro'la 1as áreas de Recursos 
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Humanos, Seguridad Industrial, Servicio Médico y Servicios 

Generales, asf como lo relativo a relaciones obrero-patronales 

y Contrato Colectivo de Trabajo. También es responsable de 

coordinar las actividades recreativas culturales. de la 

Empresa, con la final !dad de garantizar que el personal c:iue 

trabaja en la Organización cuente con un buen desarrollo 

personal y que se brinden eficazmente los servicios adminis­

trativos requeridos. 

4.2.5. GERENCIA DE CONTRALORIA. 

Planea, organiza, dlrl~e y controla Ja determfnacl6n de los 

costos estándar de mano de obra y gastos de fabrtcaclón, la 

correcta elaboración de los Estados Financieros, el control 

eficiente de las operaciones fl-nancleras, así como de Inven­

tarlos, actlvo5 fijos y tesorería, con la final ldad de garan­

tizar una Información veraz y oportuna en cuanto a costos, 

obligaciones fiscales y operaciones financieras de ta Empresa. 

4.2.5.1. GERENCIA DE CONTABILIDAD. 

Anal Iza y verifica la correcta etaCoracl6n de los Estados 

Financieros, participa en las auditorías proporcionando la 

Información requerida, realiza la reexpresl6n de estados 

financieros y coordina el seguimiento de las obligaciones 

fisca'ie.5, con ia flnal!Clac ae garantizar Información veraz y 

oportuna para ia to~a de decisiones y asegurar que los 

registros contables cum;'.)lan con las normas de contabilidad 
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establecidas. 

~.Z.5.2. GERENCIA DE COSTOS Y PRESUPUESTOS. 

Coordina y supervl ~a L'.l Cet.ermlnaclón ce cvstcs estándar, de 

mano de obra y gas:.os de ;:;.brica::.tón; as(r.iisr;io, coordina y 

analiza las varlaclcr.es corres;:i,::;r.d¡¿ntcs, verlflca la conta­

bfllzacf6n de las tra.ns.a.:clane~ ¡;e l.:! =uer.':.~ de CO$':.os, E·valúa 

lo5 lnvent.3rlos ccnjun:ar:"ler':.e ccn la Gerencia de Cent.rol de 

Inventar¡os a UEFS ~ $~;:r,·isa 1a :c~a de lnvent3rlos físicos 

y Clr1ge la elabora::i6:: aei pres.u::iuesto a;iual, ccn la flna-

1 ldad de garant!=ar lnfornac{ón veraz v oportuna para la tema 

de Cecls.icnes. 

Coordina, vigila y lleva el Corlt.ro1 é~ la tc~a ae ln\.en:.arlos 

físlccs.; verifica le factur.:?ci6n y la transacc16n de Inventa­

rlos, con 'ls. fi:-ial!cad de garantl=ar una !nformactén veraz y 

cport.una que :_1err:i11:.a op':.lr:il=ar el ccntrci y la determlnactón 

del costo orom~..;;.,:. ·, :":' l;o .i;>xist.encla ree1 de Inventarlos. 

~.2.5.~. G~~E~ClA D~ COM?R~S. 

Planea, prc9ra~a, coorcina vlgl la \3s ccmpr~s futuras; 

a;.l41ls~.~ 1 ~uoervlsa e1 5:ock de existencia en el almacén, 

rea.i l.:a ~5t1..:éi::3 de rnercac:o ~ v!!-rl·fica l'a ¿ctual i:;:.eciór, de L~ 

cart.era Ce ;iroveeéores, ccn la flriai ida..: d·:? ~a!"'.;nti.:.ar cue se 

cuente ccn una carte~a c=nf!able y el abas:e=rn!er:c seg~ro de 
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materiales a las diferentes áreas de la Empresa en términos de 

cal ldad, cant tdad, coste y oportunidad. 

4.2.6. GEREtJCIA DE srsTEMAS. 

Planea, desarrolla lmpla~:a los sistemas de computo 

logística, asr como la oper¡icl6n de los mtsmos con el fin de 

garantizar la dlspcslc!6n de slstenas electr6nlcos adecuados 

que pernltan cubrir las necesidades en Información en términos 

de calidad, cantidad costo y o~ortunldad. 

4.3. OBJETIVO GENERAL. 

lQué pretende la E~presa con este curso? 

Cambiar la conducta del personal que coadyuve al mejora-

rlento ~e l~s relaclo~es ln:erpers~nales Jefe-subordinado. 

Desarrollar habilidades ~c~lnlstratlvas Que apoyen el 

lncre~ento de la productividad. 

Motlvar e1 desarrollo personal de los participantes del 

curso. 

Generar la toma de decisiones real y precisa. 

De los puntos mencionados anteriormente, la Empresa tiene como 

objetlvo general: 

''Ase;urar el éxltc y progrese ~el trabaj~dor y de Ja 

Empresa, en vlrtu~ de aue en~re más conocimientos y 

habi 1 lc!ad~s pasear. !OS trabajadcres, nayore::. serán 



1 as pos 1b11 1 dades de ser más product 1 vos, de oue haya 

mayor efectividad y calidad en el trabajo, logrando 

de esta manera reducir costos y aumentar las utlllda­

des11. 

90 
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CAPITULO 5 

5. PROGRAMACION DEL CURSO 

El ~xlto en el desarrollo de un curso de capac1tac16n depende 

fundamentalmente de su preparact6n cuidadosa y de su planea-

el 6n 1 nteg ra l ¡ 

del curso e~ 

asimismo, 

éx!to de 

depende de la dimensión y proyeccldn 

los resultados esperados. Una vez 

determinados los temas a tratar en el curso, se deberán con­

siderar los siguientes aspecto5. 

5.1. NUMERO DE PERSONAL. 

Se deberá considerar sólo el personal clave que asistirá al 

curso y esto se determina conociendo: 

l. A qután está dirigido el curso. 

2. los resultados arrojados por el estudio de necesidades. 

Se deber.! cons 1 derar un número determl nado de as l stent.es a 

cada curso, de manera Que el Instructor logre un control es­

tricto en el de5arrollo del mismo y que mantenga la atención 

hacia él por parte de los participantes. 

Para marcar la lista de asistentes, se deben considerar: 

1. Par~lclpantes. 
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2. Invitados. 

3. lnstructor(es) 

4. Organizadores y Coordinadores. 

Asimismo, se debe confirmar la lista o relación de asistentes 

con el fin de prever: 

Material a utilizar o distribuir. 

Distribución de la sala o auditorio para participantes e 

Invitados. 

Distribución y colocación de material de apoyo. 

Lugar del lnstructor(es). 

Dlstrlbuclón del lugar y hora de servlclo de cafetería y/o 

comida. 

5.2. HORARIOS. 

La planeact6n de la dlstrlbuc16n del tiempo es una actividad 

Que va de la mano con la programación de un curso de 

capacitación. 

Una de las cues~lones más serlas Que afrontan las empresas en 

la época actual, consiste en la falta de tiempo para hacer las 

cosas. Por el co~trarlo, contar con el tiempo suflciente, sin 

presiones,, es fuente de beneficios Incalculables en el logro 

de resultados esperados. 

Como vemos,, el tler."lpo es un elemento Inestimado,, pasa lnde-
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pendlentemente de nosotros y sin darnos cuenta, con él suceden 

un sinnúmero de oportunidades para ser mejores, elevar nuestra 

productividad y, lo principal, encontrarnos con nosotros 

mismos. 

Gran parte del tiempo del personal de una Empresa se derrocha 

en actividades Innecesarias Que repercuten en el costo­

esfuerzo-energía desperdiciados. 

En Jo referente a Ja pérdida de tiempo en el desarrol Jo de 

cursos de capacitación, es frecuente la falta de consideración 

sobre el tiempo de los demás, se empieza tarde o se prolonga 

más de lo necesario el curso. 

Por Jo tanto, se debe aclarar a los asistentes, antes del 

desarrollo del programa, que deberán observar puntual Jdad y 

asistencia contínua al mismo. 

Et Departamento de Capacltaclón deberá decidir si el trempo 

que ios empleados pasan en actividades de capacltact6n debe o 

no ser considerado como tiempo de trabajo compensable. 

Este problema es de gran Importancia respecto a los programas 

Que se r"'eal Icen al final del día, porque si las horas se han 

de considerar como trab~Jadas de más, deberán ser compensadas 

como pago de tiempo extra. El organizador de1 programa debe 
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estar concfente de esto,. ya oue este tiempo extra repercutirá 

en los costos del programa y podría volverse pr-ohtbltlvo y no 

ser autorizado por la Gerencia respectiva. 

Se deben considerar los siguientes aspectos para decidir sobre 

la hora ld6nea para Impartir el curso: 

a) Horario de trabajo de los participantes. 

b) Políticas de la organlzac16n con respecto al entrenamiento 

''dentro'' o 11 fuera' 1 de horas de trabajo. 

e) Disponibilidad de lnstalaclones. 

d) Preferencias particulares de los participantes. 

e) La mejor hora pnra el aprendizaje. 

f) Especificar si la asistencia al curso es obl lgatorla u 

optativa. 

g) Evitar lnterrupclones al participante por gestiones de 

trabajo oue le ocasionen distracción y repercuta en los 

resultados del aprendizaje. 

Se ha descubferto que es mejor corenzar proponiendo un horario 

basado en la hora adecuada para el aprendizaje. Dejar un 

horario enterar.en':.e abierto u opcional conduce a desacuerdos 

en cuanto a la e1eccl6n de dicho horario. 

De acuerdo a investt;;;:aclc:ies rea1 izadas soOre educac16n, la 

mejor hora es C:e S:00 a 11:30 hrs. oara et aprendizaje, pues 

Q,.,.. 
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permite a los partlclpantes comenzar e\ día en su puesto y 

regresar a él antes de medlodfa. Las tardes y temprano por la 

noche funcionan, pero no son tan efectivas, dado que el rend1-

~1ento del participante no será el mismo. 

Tomaremos en cuenta los. siguientes criterios para evitar la 

pérdida de tiempo en el desarrollo de un programa de capacl­

tac Ión: 

l. Previos a la reunión: 

a) Verlflcaclón del materia! audiovisual. 

b) Verlflcac16n del funcionamiento de luz, sonido, equipo 

de aire acondicionado, etc. 

e) Prevls16n de e~ergenclas en caso de fallas o Interrup­

ción de los elementos menclonados anteriormente. 

d) \'er1flcac16n del se~vlclo de cafetería. 

e) Formulación y reprcducc16n del Orden del ora. 

r) Comprobac16n de la preparac16n presentación del 

matertal de apoyo para los partlclpantes. 

g) Verif1cac16n de la lista de asistencia. 

2. Una hora antes del curse: 

a) El organizador deberá preparar un lugar para registrar 

la asistencia de los partlclpantes. 

b) int.egr~; el Cornlté de Blenvenlda. 

e) Verificar que los puntos anter1ores se hayan real1-

zado. 



96 

3. Durante el curso: 

a) Acomodar a los part lclpantes en sus lugares respec­

tivos de manera rápida y eficiente. 

b) Pasar lista de asistencia. 

e) Vigilar que la ceremonia de apertura no se prolongue 

por mucho tiempo. 

d) Controlar estrictamente el manejo del Orden del Día. 

e) Controlar ta secuencia del curso para evitar 

desviaciones sobre los temas a tratar. 

f) Vigilar al tármlno de ta sesión que tos participantes 

se Incorporen a su área de trabajo oportunamente sl es 

que el curso se está realizando dentro del horario de 

trabajo. 

5.3. FORMAC!ON DE GRUPOS. 

La sociedad se integra por la Interacción de organismos, 

Instituciones y grupos. 

El concepto de Grupo se considera como la unt6n y/o vlncula­

c16n de Individuos de ortgen hetereogéneo que persiguen f lnes 

comunes y poseen Intereses afines. Sln embargo, la proxlmldad 

ffslca y el Interés común no siempre son suficientes para 

mantener Integrado al grupo; pero cuando los miembros del 

grupo 'adquieren conciencia común y coordinan sus actividades 

ante un estfmulo determinado, se transforman en Grupo. 



Existen tres organismos grupales: 

l. Autocráticos: Tienen un líder que Impone e1 papel, obje­

tivos y tareas. 

2. Democráticos: El líder permite Ja p.!!lrtlclpaclón directa 

de tos tnvolucrados en el grupo. 

3. Dejar hacer, 

dejar pasar: El 1 Tder es pasivo, sólo presta ayuda en 

caso de Que se le solicite, se depende de 

la comunicación para obtener resultados en 

la acción grupal. 
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En ta selección de grupos para un programa de capacitación de 

supervisores existen cuatro tipos de participantes, Que son: 

l. Supervisores potenciales. 

2. Supervisores recién nombrados. 

3. Supervisores va experimentados. 

4. Gerentes a nivel medio y alto. 

La participación de todos los miembros del grupo conforme a 

sus capa e 1 dades, apt 1 tudes d 1 fe rene Ja 1 es, hab 11 1 dad es e 1 nte­

reses, determina la aceptación y éxJto en el desarrollo de un 

programa de capacltacl6n. 

La dinámica Interna de grupos estudia el grado de adaptación 
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al grupo a nlvel 1n::!lvldu3\ y per~lte detectar la interre­

lación tndlvlduo-gruoo-tndlvlduo. 

~~e obstante la. naturale::3 social ce\ ho~bre, la lucha por su 

existencia, le dificulta adaotarse a sus necesidades vltales y 

secund3rl3~ l~ ~~te~ta con reslsten~la a pertenecer plenamente 

al grupo y a~~tentarse en el medio grupal. 

La dlnár.itca de grupos estudia tanto las relaciones de los 

rnler::bros, co.-..o sus reacclo'.'ies y rnaner3.S de ser y actuar. Esto 

es parte lr..portante en la constltuclón Ce orf;anlsmos e lnstl­

tuctcnes. 

El lndlvlduc preser.~a r.ecanls~os de obstrucc16n en s~ ~=apta­

ct6n al consensc y acc!ón g:""upal, lo cual es un aspecto lr.:por­

tante en la conduccl5n y dlrecctón de ;ruoos. 

Para peder ccn~roia,. i.= acci6n gru~al, se debe :ener ccnocl­

r.iien:c de lCS- mecar.i5f""IOS Ce a_ji.;s:e ;;~r -eClo de los cuales 

l lesado e1 mor.'len:c se ;::-L:eCe c~rar e;-, ccr.secuencla, canal tzar 

1as :r.=~~s a la oar:l=l~a=l~n y orlen:;1r Ja acción del grupo. 

Los principales a...'us:es ~ue .... ea1 l::a el individuo t):lr"'.:l ;?.~Z~-

t.arse 31 y en el ;ru;::,c son: 

- a;resl6n - lde1.tificaci6n - regresión 
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- compensact6n - Ideal lzaclón - negatlvlsmo 

- racionalización - proyección - fantasfa 

Estos me can 1 smos ca 1 ocan a 1 1nd1v1 duo en pos 1 el ón aparente-

mente norma 1,, pero en su 1n~er1 or generan 

para el eoull lbrlo del grupo. Para evitar 

fuerza negat J va,, 

la aparición de 

estos mecanismos,, el conductor del grupo debe cuidar la 

actitud de los Integrante~. 

Existen también varios factores o situaciones Que hacen Que el 

lndlvlduo aporte sus fuerzas, canalice sus energías y colabore 

en el grupo en los marcos de referencia personal, existencial 

y social donde se desarrolla, lo cual provoca la acción grupal 

y la obtención de resultados, dichos factores son: 

Atmósfera del grupo 

Esquemas de comunicación 

Participación 

Normas de grupo 

Control soc1al. 

Identidad o sentido del ''Nos''· 

Oeflnlc16n del papel general. 

Unidad de los Integrantes del grupo (papeles; de tareas 

grupales, Individuales y de formación y mantenimiento del 

grupo). 

Tamaño del grupo. 
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Aptitudes para las relaciones humanas. 

Papeles para la productividad grupal. 
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Debemos cons 1 derar var 1 os aspectos para formar un grupo que 

Integrará un programa de capacltacl6n: 

a) Tipo de curso a Impartir. 

b) Nivel Jerárquico al que se dirige el curso. 

e) Tamaño del local para Impartir el curso. 

d) Tamaño del grupo. 

e) Homogeneidad de Individuos (Intereses y fines comunes). 

f) Identlflcacl6n de objetivos a lograr en el curso. 

g) Resultados qu~ se esperan en el grupo. 

5.4. MEDIOS A UTILIZAR. 

El número de medios entre los que pode;nos elegir es Impresio­

nante, ta cuestión es c6mo escogerlos. La elección de los 

medios de capacltacl6n depende de dos factores: 

Factores sicoióoicos.- Permitirán un eficiente trabajo de 

capacltacl6n, lo cual es muy dlfícli de elegir debido a la 

gran cant 1 dad de med Jos que hay, 1 a ef 1e1 ene i a depende de 1 

modo en que se les utilice y considerando la diferencia sico­

lógica en el aprendizaje, a través de calificar los medios que 

produzca éste mfsmo. 
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Para poder elegir los medios adecuados para un programa de 

capacltacl6n 1 se debe considerar el diagrama de proceso de 

aprendizaje, el cual consta de cinco funciones básicas que 

son: 

l. Generación del estímulo; debe venir de algún lado. 

2. Presentación del estímulo; al entrenado. 

3. Aceptación de ta respuesta; el entrenado necesita algo 

para responder, con qué responder y sobre qué responder. 

4. Apreciación de la respuesta; Implica medida o comparación, 

con un estandar establecido. 

5. Presentación de la retroacción; del entrenado. 

Considerando esto, la eleccl6n del medio .será eficaz y por 

ende s~ uso tendrá éxito. Además, se debe considerar con quá 

medios cuente la empresa, considerando el punto de vista 

econ6mlco-admlnlstratlvo. 

La comunicación es eje de todo proceso de aprendizaje, éste es 

cuestión de especial Interés; por tanto, entre más objetivo e 

Ilustrativo sea, mejores serán los resultados obtenidos por el 

Instructor, así los medios de comunlcacl6n en el campo de la 

enseñanza han tenido un especial desarrollo originado por el 

Interés de un efectivo aprendizaje y apoyo en el avance de la 

tecnología. 

La mayoría de las personas prefieren ver las cosas obJetl-
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vamente 1 que escuchar sólo una expl Jcacl6n de éstas, lo cual 

contribuye a hacer perdurabJe su recuerdo. 

En el desarro11o de un programa de capacltacl6n los medios 

auxiliares mantienen el Interés de los participantes y per­

miten fijen las Ideas más Importantes Que desea transmitir el 

Instructor. 

Estos materl.?Jles sirven para fijar Ideas, registrar puntos 

clave, resumir, enfocar un problema, cristal Izar Tas Ideas de 

grupo y/o desglosar un tema extenso, pero tienen Jlmltaclones, 

por lo que se les denomina ''apoyos''· 

Lo Importante en un programa de capacitación es lo que se 

desea transmitir y Jos medios auxiliares apoyan a través de 

los sentldos tal propósito, pero no resuelven todos los pro­

blemas ni deben consfderarse lo principal para el éxito del 

programa. 

Los med 1 os aux 111 ares Que se ut J l J zan como apoyo en e 1 desa­

rrollo de un programa de capacitación son: 

Medfos audfb1es o sonoros: grabadora, tocadiscos, cintas 

y radios. 

Medfos gráficos o visuales directos: pizarrón de tipo 
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magnátlco, perforado de boletines y/o cuadriculado, frane­

l6grafo1 rotafo1 lo o carteles seriados, gráficas, mapas, 

fotografías, maquetas, diagramas, carteles y cuadernos 

para escritura. 

Medios visuales o audiovisuales proyectados: transparen­

cia, l&mlnas, pel Tculas fijas o con movimiento, televi­

sión, equipos de proyeccl6n, de cine de 16 rrm, de trans­

parencias, de filminas, de cuerpos opacos, retroproyector 

o proyector al hombro. 

CARACTERISTICAS DE LOS MEDIOS DE APOYO. 

Medios audibles o sonoros. 

Ventajas de uso. 

La- voz es 1 a expres t6n más genu 1 na de 1 a persona-

1 ldad humana. 

El sonido a bajo costo y dla16go o narración esti­

mulan la Imaginación. 

La móslca provoca estados de !nlmo. 

Desventajas de uso: 

Ciertos conceptos no son fácl les de descr1b1r en 

términos auditivos. 

Sin el estímulo de la voz, los oyentes Incurren en 

distracciones. 

Es difícil sugerir nuevas experiencias a través 

s61o del ofdo. 
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Medlos gráflcos o vlsuales directos. 

Ventajas de uso: 

Se pueden elaborar personalmente. 

Son adaptables a diferentes situaciones. 

La partlcfpacl6n en su manejo estimula et aprendl­

zaJe~ 

Su uso es menos costoso que o~ro ttpo de materia­

les. 

Desventajas de uso: 

La escritura o dlbujos confusos y descuidados sus­

citan críticas y entorpecen la parcepcl6n. 

Untcamente cubren grupos realmente reducidos. 

No siempre es posible emplearlos en forma simul­

tánea ni trasladarlos de un lugar a otro. 

Medios Visuales o audfovtsuales proyectados, 

VentaJas de uso: 

Captan la atencl6n de los parttclpantes. 

Las distracciones son mínimas y los espectadores 

son pecultarmente receptivos a la fnfluencia per-

5~Mal en la oscuridad o senloscurtdad~ 

Un p~bllco numeroso puede ser cx~u0 sto al mensaje. 

OesventaJas de uso: 

Estos materiales son más costosos que los auditi­

vos o los gráficos. 

Requieren equlpo esp~=f3l 1 no siempre disponible y 

en ocasiones habfl fdades oara su empleo. 
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GRADOS DE ABSTRACCION DE LOS MEDIOS AUDIOVISUALES. 

En base a la pirámide que a contlnuacl6n se describe,, en el 

soporte de la misma se encuentran las situaciones más cercanas 

a la experiencia concreta y en su punta la mayor abstracción: 

SIMBOLOS VERBALES 

SIMBOLOS VISUALES 

FIJAS RADIOGRABACIONES 

CINEMATOGRAFIA 

TELEVJSION 

EXPOSICIONES 

EXPOSICIONES DE CAMPO 

DEMOSTRACIONES 

EXPERIENCIAS DRAMATIZADAS 

EXPERIENCIAS ARTIFICIALES 

EXPERIENCIAS DIRECTAS CON PROPOSITO 

Flg. S.!. 

S.S. CONTROLES ESTABLECIOOS. 

El control es una de las etapas del proceso administrativo y 

va de la mano con la etapa de planeaclón. 
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El control es una etapa imoortan~e de la Administración debido 

a que, aunque una empresa cuente con magníficos planes, es­

tructura organlzaclonal adecuada y dirección excelente, el 

ejecutivo no podría verificar cuál es la situación real de la 

organlzact6n si no existe un riecanlsmo Que se cerciore e In­

forme si los hechos van de acuerde a los objetivos. 

El control bien aplicado es dinámico, promueve las potenciali­

dades de los Individuos, además de tener carácter de pron6s­

tlco, pues sirve para medir el clfma actual y futuro de la 

actuación de tos recursos de la empresa, siendo su propósito 

prlnclpa: preve~r y corregir errores, no sólo registrarlos. 

Según Burt K. Scanlan, el control t1ene como objeto cercio­

rarse que los hechos vayan de acuerdo con los planes esta­

blecidos. 

Robert Eck:Tes, R.onald Carmfchae1 y Bernard Sarchet, señalan 

que el control es la regulación de las actividades, de confor­

midad con un plan creado para alcanzar ciertos objetivos. 

1=~o!"';!? C!. Te;;·,, ;.rc.:i:.a Qu~ el control es un proceso para 

deter~Tnar lo a~c se está llevando a caco, valorizándolo y, si 

es necesario, aplicando medidas correctivas, de r.ianera que la 

ejecución se desarrolle de acuerdo a lo planeado. 
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Con estas def1n1c1ones se puede describir lo que sería el con­

cepto de control en el desarrollo de un programa de capacl­

tac16n. 

•tE1 control en un progrem! de capacltacl6n, pretende 

regular y vigilar las acciones de1 grupo participan­

te, así como e1 desarrollo de ~ctlvldades del mismo y 

tomar las medidas convenfentes en caso de desviacio­

nes o situaciones suscritadas, orientando o encami­

nando éstas de acuerdo a los objetivos establecidos, 

para el áxlto en los resultados''. 

La Importancia del control radica en Que: 

a) Establece medidas para corregir las actlvldades de manera 

Que se alcancen los planes exltosamente. 

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

e) Det.er1711na ~ .:¡:"';~1 lz-e ráptdamente las causas que pueden ori­

ginar desviaciones, oara que no se vuelvan a pres~nt~r ~n 

el futur-o. 

d) Locall=a a los sectores responsables de la admlntstracl6n, 

CesCe el momento Que se e5tabiecen medidas correctivas. 

e) Proporciona Información acerca de la situa::l6ri en la eje­

cución de planes, slrviendo de base oar-a nuevos pr-ocesos 

de planeaclón. 

f) Reduce cestos y ahorra tlcmpo al evitar errores. 
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g) Su ap11caclón 1nclde en la racionalización en la Ad~ln1s­

traclón y por ende en el logro de la productividad en los 

recursos de la Empresa. 

La ao11cact6n racional del control se debe fundamentar en los 

siguientes principios: 

Principio de Eaul l tbrio. ;.. c.:ié~ ;:--u;:-o de dele9act6n se debe 

proporcionar et grado de control correspondiente, 

Principio de tos Ob!etlvos. El control e:-..lste en func16n de 

los objetivos, es un ~edlo para alcanzar los objetivos. 

Prlnclolo de la Oportunidad. Para su eficacia debe ser 

oportuno, debe efectuarse antes del error para tomar rnedldas 

correctivas a tiempo. 

Las aue se presenten en 

relación con ios planes, se deben analizar detalladamente para 

conocer las causas de origen. 

P~!rc1~1o del Costo. Debe justificar el costo cue éste 

r~preser.te er-. ~lerpo y dinero en relac16n a las ventajas oue 

aporte. 

Prlnclolo de E~ceoc16~. Cebe aol icarse a las acttvldade5 
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representativas o excepcionales, con el f1n de reducir tiempo 

y costo. 

Principio de la Funcl6n Contr"olada. El controlador no debe 

estar Involucrado en ta acc16n a controlar. 

Las etapas del control son: 

Establecimiento Medición de 

Control 

Resurados 

'---------- Retroa11mentacl6n------Correccl6n 

de Estándares 

F 1 g. S. 2. 

Establecimiento de Estándares~- Medida que sirve de patrón 

para efectuar el control, a través de ástos se pueden medir 

';.:?~!C' 'º!> niveles operativos del trabajador como funciones 

básicas y áreas clave, las cuales son: 

a) Rendlmento de beneficios 

b) Posición del mercado 

e) Productividad 

d) Calidad del producto 

e) Desarro11o del personal 
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f) Evaluación de la actuación 

Los tipos de estándares de acuerdo a sus características 

pueden ser: 

Cualitativos: Evaluación de la actuación, curvas 

de comportamiento, perfiles. 

En cuanto al Método: Estadísticos, por apreciación, téc-

Cuantitativos: 

nlcamente elaborados. 

Físicos (unidades de producción, 

unldades rechazadas, etc.), de costo 

(costo de operación, etc.), de capi­

tal (rendlmlen~o de capital, etc.), 

de Ingreso, de programas (de lnves­

tlgacl ón, de capacitación, etc.). 

Medición de Resultados.- Consiste en medir la ejecución y los 

resultados a través de unidades de medida definidas por los 

estándares. 

Corrección.- Le utilidad tangible del control est~ en la 

acción correctiva para Integrar tas desviaciones en relación 

con tos est!ndares. 

Retroa11mentac16n.- Es básica en et proceso del control, pues 

a trav~s de ésta, la lnformacl6n obtenida se ajusta al sistema 

administrativo en el futuro. 
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Las características Que el control debe reunir para su efecti­

vidad son: 

l. RefleJar la naturaleza de la estructura oroantzaclonal. 

deberá ajustarse a las necesidades de la empresa y tipo de 

actividad que se desee controlar. 

2. Oportunidad. Debe manifestar Inmediatamente las desvia-

ciones c:iue se produzcan, si es posible y será ce utiildad 

proporcionando 1nformacl6n en el momento adecuado. 

3. Accesibilidad. Debe establecer medidas sencillas y fáci­

les de Interpretar para facilitar su apllcac16n y que la 

Información sea accesible a las oersonas a las Que va a 

ser dirigido. 

4. Ubicación estratéolca. Resulta lncosteable Implantar con­

troles para todas las actividades de la empresa., por lo 

Que se oeoen estabiecer en áreas estratégicas. 

Existen cuatro factores a considerar Para aplicar un control y 

son: 

Cantidad.- Se aplica en actlvldades en las oue el vclur.ien es 

Importante (presupuestos, est 1mac1 enes, o reductos terml nades, 

unidades vendidas, unidades recha=adas, Inventarlos de perso-
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na1 1 medición del trabajo, pronósticos, control de Inventa­

rlos). 

Tiempo.- Se controlan fechas programadas (estudios de tiempo, 

fechas 1 rmlte, programas, tiempo-máquina, medlc16n del tra­

bajo, procedimientos, estándares). 

Costo.- Se utiliza como Indicador de eficacia administrativa, 

pues se pueden determinar las erogaciones de ciertas activi­

dades (presupuestos, costo por m , costos estandar, pron6st l­

eos, contabl l ldad, productividad, rendlr1'ento sobre la Inver­

sión). 

~.- Se refiere a las especificaciones que debe reunir un 

producto o ciertas funciones de la Empresa (evaluación de la 

actuación, pruebas psicológicas, Inspecciones visuales,, coe­

ficientes, rendimiento del personal, Informes, procedlm1entos, 

estándares, calificación de méritos). 

De acuerdo al tiempo en Que se aplica el control, se clasifica 

en; 

l. Control prel lmtnar.- Se efectúa antes de real Izar Tas 

actividades. 

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

realización de las actividades, como un proceso contínuo. 
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3. Control posterior.- Se aplica despu's de la realización de 

las actividades planeadas 1 con el fin de suministrar 

tnformact6n sobre la comparación de resultados obtenidos 

en relacl6n con lo planeado. 

Las tácnlcas de control son herramientas utilizadas para lle­

var el proceso de control. 

En la figura 5.3 se presentan estas tácnlcas: 



TECNICAS 

DE 

CONTROL 

(CONTROLES) 

FI g, S. 3. 

SISTEMAS DE 

INFORMAClON 

GRAFICAS 

DIAGRAMAS 

ESTUDIO DE 

METODOS 

{ 
{ 

"''ººº' [ CUANTITATIVOS 

CONTROL { INTERNO 

Contabl l ldad{ 
Auditoría Financiera 

Administrativa 

Presupuestos 

Reportes, Informes 

Formas 

Archivos (memorias, 

expedientes, etc.) 

Computarizados 

Mecanizados 

Proceso, procedimientos, 

Gantt, etc. 

Procedimiento, hombre-máquina 

mano lzoulera, mano derecha, 

etc. 

Tiempos y movimientos, 

estándares, etc. 
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Redes (camino crítico, PERT) 

Modelos matemáticos 

Investigaciones de Operaciones 

Estadística 

Cálculos probabilísticos 

Programaclón dtnámtca 

Programas 
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S.&. OURAC!DN DEL PROGRAMA. 

La duración o ca1endarlzacl6n de un programa de capacttacl6n 

se encuentra estrechamente relacionado con el factor horario, 

pues ambos reQuleren dlsponlbllldad de tiempo para planearse y 

determinarse. 

Lo básico a considerar para determinar la duración de un curso 

además de los aspectos para la determlnac16n de un horario es 

lo siguiente: 

- Determinar si se efectuará el curso dentro o fuera del 

horario de trabajo. 

a) SI es dentro del horario de trabajo, se debe determinar 

cuantas sesiones puede tomar el participante sin que 

afecte esto a sus actividades laborales. 

b) SI es fuera del horario de trabajo, se debe tomar en 

cuenta el tiempo disponible que tienen los participantes 

para aslst1r a cada sesión, y asl determ1nar el número 

de sesiones que se podran efectuar a la semana sln que 

esto afecte los Intereses o actividades no laborales de 

estos. 

- La coordinación con el lnstructor(es), sobre fechas y 

horarios disponibles para el desarrollo del programa y 

contar asl con su asistencia al 100\. 

- La disponibilidad y control de las aulas donde se efectuará 



el curso, verificando Que no se traslape con otros eventos. 

- Verificación del CBlendarlo de otros eventos donde el 

coordlnador(es),tenga lntervenct6n, para evltar la 

duplicidad de actividades de control de cada evento. 
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- Verificar el plan anual de capacltaclón y checar si el curso 

a Impartir se encuentra contemplado y en caso contrario ver 

si es posible Integrarlo a este plan, considerando la 

Importancia y ef lcacla del curso. 

Un programa de capacitación establece la ejecucl6r. ée r:iúl­

tlples actividades, las técnicas Que se pueden utlllzar para 

controlar el tiempo de duración de un programa s.on muchas 

aunoue las más comunes son: 

1) GRAFtCAS DE GANTT.- Consls:en en representar cada actividad 

por una barra horl~ontel, las que con sus cruces, niveles o 

l 1neas verticales Indican er. meses, semanas o dfas, el mo­

mento de lnlclacl6n y termlnac16n asl como su simultaneidad 

can las otras actividades relacionadas con ella. Suele 1n-

dlcarse también a veces, la persona, secclGn,c:c; ercargada 

de cada ac~lvldad o evento. 

2) TECNlCAS DE TRAYECiORlA CRITICA.- Aunque son métodos diver­

sos, t 1 enen e 1 emento s co<o.unc s cue pe rr,, I ten agrupar 1 os con 

esta denomlnac16n y sen los slgulentes: 



- Técnica PERT (Técnica de Evaluación y Revls16n de 

Programas)_. '~s ~rn Instrumento de control basado en una 

red de actfvld~je5 y eventos los cuales mediante Ja 

estimación L~ tres tiempos (tiempo estlmado,tlemoo per­

dido y tler.-iµ::i .~eal), :;; ..:-.·~lúa la probabilidad de ter­

minar un pr~tecto para ~na fech3 determinada. 

lJ 7 

- Técnica CPM (~étodo de Ruta Crftlca),es practlcamente 

Igual al Pf~T, ~e~ la diferencia de aue trabaja sólo con 

un tiempo probable de ejecución, basadc en exoerlenclas 

registradas Pcdrfamos definirlo como la técnica aue 

estima un t!empo probable y determina el costo de cada 

actividad de una red, ~ ffn de fijar el tiempo más con­

veniente de ~cortamlento en la duración del proyecto. 

- Tácnlca RAM?S (?rogramaclón de Proyectos MGltlples y 

Aslgnacl6n Ge Recursos), tiene por objeto programar la 

forma en Que ciertos recursos ll~ltado~ deben ser dis­

tribuidos pntre varios proyectos simultaneo~, total o 

parclalnente, para obten~r ur.a máxima eficiencia. 

3) CUADRO Y TASLA DE ACTIVIDADES.- Consiste en Integrar en 

forma de panel ~ ~atrlz ;~~ actlvldades o ~ventas medlbles 

en tiempo para Q¡ desarrolio ~e un progra~a como podría 

ser; horarios, fe~~as , r.:~;-::r~ de part lcloant·;s, duración 

de cada seslén, !!~c., su ventaja de esta técnica es que 

se visual l::a en Co;-rr.a slst.ématlca el contenido€:-. f.:ictor 

tiempo aspectos !r~~rtantes a considerar en el desarrollo 
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Los calendar los de un programa se pueden real Izar tan detalla­

damente como se requiera, es decl r, pueden real Izarse de lo 

más general como: número de personal asistente y fechas o 

duración del programa; o de lo más detallado que se requiera: 

nombre de los part lclpantes, puesto, fecha de cada sesión, su 

horario de ejecución, número de sesiones, tiempo aproximado de 

duración del evento, etc. 

Elegir qué tan detallado se desea un calendario es básico para 

la elección de ta técnica ~ás adecuada sobre el co11trol en el 

factor tiempo de un programa de capacitación. 

5.7. FORMACION DE INSTRUCTORES. 

La clave de éxito en un programa de capacitación es el papel 

que desempeña el Instructor en sus varios enfoques; como 

maestro, 1 íder, expositor, mediador, etc., se le da el nombre 

de Instructor por ser el más común. 

La decisión de quién va a Instruir o entrenar, se ve lnfluen-

sobre !..i 

marcha, dentro v7o fuera del lugar de trabajo o en un aula de 

capacitación. En el entrenamiento sobre la marcha es t fplco 

de un Individuo solamente, en cambio los demás estl los de 

entrenamiento son a nivel grupal, en el caso Individual la 

personá más Indicada para elegir a su Instructor es el Jefe 

Inmediato en coordinación con el Departa~ento de Capacitación. 
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La decfs16n de quién va a instruir o entrenar, se ve fnfJuen-

ciada en el hecho de que el entrenamiento sea: sobre la 

marcha, dentro y7o fuera del lugar de trabajo o en un aula de 

capacltacl6n. En el entrenamiento sobre la marcha es típico 

de un Individuo solamente., en cambio los demás estilos de 

entrenamiento son 3 nivel grupal, en el caso Individual la 

persona más Indicada para e1egl r a su Instructor es el Jefe 

Inmediato en coordlnacl6n con e1 Deoarta~entc Ce Capacitación. 

Los Instructores se deben seleccionar por sus conocfmlentos 

técnicos, famll larldad con Tos problemas de la Empresa, habl-

1 Jdades en las relaciones humanas, asf como la habl 1 ldad y 

deseo de ayudAr a otros a aprender. 

Pueden existir las mejores condiciones para Ta Instrucción 

como son: edificio, mobll Jarlo 1 equlpo 1 métodos 1 etc., pero 

si el Instructor fal Ja o no es aceptado 1 todo Jrá mal. Pero 

si por el contrarlo 1 no se tienen los medios ed~cu~~cs para 1a 

lnstruccl6n y el Instructor es eficiente y sus ha~l11dades de 

1 fdera;::go son tales Que mant lenen el Interés del grupo, se 

logrará et éxito deseado del programa. 

El reto para todo Instructor es saber manejar un grupo e lns­

truT rto con éxito. 
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A cont1nuacl6n, se señalan las características de liderazgo 

que debe tener todo Instructor para lograr el éxito: 

Ser capaz de señalar un objetivo común. 

Poder señalar el camino por el cual se va a lograr este 

objetivo común. 

Tener los conocimientos necesarios; estar al día en su 

especial ldad. 

Ser un agente de cambio. 

Despertar atención, Interés y deseo de estudio hacia los 

temas a tratar. 

Lograr la tnvolucraclón plena del grupo en los objetivos 

del curso, lograr un ambiente que coadyuve la 

automotlvaclón del grupo. 

Propiciar un ambiente de Informalidad y ofrecer su apoyo y 

amistad. 

Se señalan también algunas actitudes que un Instructor debe 

considerar para lograr el éxito de su labor y son notas elo­

cuentes de su Interés y compromiso: 

a) Se debe Informar al má~tmo sobre su grupo; número de asis­

tentes, edad, escolaridad, etc. 

b) Ser puntual, pues la lmpuntualldad crea un ambiente nega­

tlvo·y de crrtlca. 

e) Ser un elemento de motivación del grupo, demostrando entu-
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slasmo en todo momento. 

d) iener tono amable, para despertar confianza en el grupo. 

e) Al hab1ar, debe ver de frente, dirigiéndose al grupo con 

voz y mirada firmes y comunicar Ideas con claridad,, para 

hacer sentir al grupo seguridad y confianza. 

f) Observar postura adecuada, para propiciar Interés y dina­

mismo. 

g) Evitar mímica exagerada o tics nerviosos. 

h) Evitar acciones que dlstralgan la atención del grupo, como 

Jugar con gises, clips o cualquier otro objeto. 

1) No debe disculparse, pues pro~lcla Inseguridad o debilidad 

en sr mismo hacia el grupo. 

J) Al Iniciar una Idea o concepto, debe terminar y hasta en­

tonces ceder la palabra a quien lo sol 1clte para evitar 

Interrupciones en lo que se trata de Ceclr. 

k) No demostrar nerv1os1srno. 

1) Hacer comentarlos sobre las Ideas que expresan los parti­

cipantes como: es un buen comentarlo ..• , su opinión nos 

aclara el camino ••• , etc. 

Para Implementar exltosament~ '~ SUPERVISION como un sistema 

de entrenamiento; el lnst.ructor debe generar un cambio en el 

comportamiento, desempeñar este papel eftca2mente requiere que 

et Instructor cumpla con 1o siguiente: 
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Ser capaz de explicar los conceptos y estrategias clave de 

SUPERYISION. 

Persuadir a la Administración sobre las técnicas unlfor~es 

de SUPERVISION en la Organización, compartiendo principios 

semejantes. La medición y premlactón de la práctica 

administrativa debe hacerse con estándares Iguales en todo 

el sistema. 

Ccr.vencer a la ACr..l;;lst.raclór. .so!::re l.:! neceslc!~C cons-

tante oue existe de desarrollar una mejor práctica de 

SUPERVISION dentro de la Organtzaclón, de que la SUPERVI­

SION efectiva es uno de los Ingredientes clave par-a el 

éx 1 to de 1 a Organ 1zacl6n y que el enfoque ut 11 1 z.ado en 

SUPERVISJON es el proceso m~s efectivo que existe en 

cuanto a costo. 

Involucrar a las Gerencias para famll larlzarlas con lo Que 

se enseña a los SupervJsores para que ellos mismos apren-

las habf11dades ap~endldas. 

Conducir las sesiones de trabajo y producir una mejoría 

duradera en la pr~ctlca de SUPERVISION. 

Demostrar a las Gerencias que las mejorías en la práctica 

de la SUPERVISION justifican la lnversl6n en tiempo y 
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dinero. 

5,8. APOYO Y EJECUCION DEL PROGRAMA, 

Proporcionar Información suficiente acerca del curso a los 

Interesados, así como Invitar a los candidatos, son aspectos 

que provocan el Interés en el participante y reduce la Inasis­

tencia al mismo. 

Entendemos por promoción y publicidad de un curso el manejo de 

cualquier medio de comunlcacl6n por el cual se Invita, o se da 

a conocer un programa de capacitación por real Izar, así como 

sus objetivos e Importancia. 

Este aspecto no es muy utilizado en la actualidad con ta efi­

cacia debida, puede decirse que una correcta y oportuna pro­

moción Influye en gran medida a despertar el Interés e lnvo­

lucraclón en la función educativa de ta Empresa, Independiente 

de que const 1 tu ye una ef 1 caz comun 1cae16n por parte de 1 1 ns­

tructor. 

A contlnuact6n detallamos de acuerdo a lo mencionado anterior­

mente en este Cap Ttu 1 o, 1 a forma en que se 11 ev6 a cabo 1 a 

programación y apl lcacl6n del curso real Izado en la Empresa, 

tema de estudio en Ja presente Tesis. 



Número de perscn3l. 

El número de personal elegido fue el siguiente: 

Nlvel Gerencia ••••••••••.••••••••.••••• 13 asistentes 

Nivel Superintendencia \' Jefatura ••.••• 2'+ asistentes 

Nivel Supervl sión •••••••••••••••••••••• ~ asistentes 

TOTAL: 79 asistentes 

Horarios. 

Los horarios establecidos fueron de acuer.:lo al rol de turnes 

de .1los Supervisores, siendo éstos Jos más factibles para la 

aslste~c!a y te~eflclo dP la oroola Organlzacl6n, progra­

mándose éstos dentro de sus horas de trabajo, el cual es de 

9:00 a 11:00 hrs. 

Formación de Gruoos. 

De acuerdo a las necesidades de la Empresa, se formaron once 

grupos heterogéneos, distribuidos de la siguiente manera: 

11 grupos de partlcipantes ••••••••• 

grupo de 13 Instructores 

TOTAL: 79 asistentes 

Medios a utll l:ar. 

Material de los asistentes: 

Cuacernl l los Que contienen: 

Portada 



General ldades 

Principios Base 

Conclusión del tema 

Hojas en blanco para tomar notas 

Un Jáplz por participante 

Material de Instructor! 

Un rotafol los 

Vldeocasetera 

T.V. 

Dos videocintas del contenido del curso 

Rollo masktntape 

Material común: 

Refrescos, galletas, café. 

Controles establecidos. 
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Se utl 1 Izaron para mejor desarrollo y éxito del programa los 

s1gutente5 controle~~ 

Programa General de Sesión, el cual constará del día, 

fecha, participantes, Instructores, horario y lugar de 

asistencia. 

Cronogra~~, Que constará de puntos a tratar en cada sesión 

y duración de cada una, éste deberá respetarse al máximo, 

apartándose 1 tgeramente del ter.;a de acuerdo a1 Interés y 
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disposición de los participantes e Instructor, sin que 

exista una prolongación exagerada del tema y tiempo de 

discusión. 

El cronograma será estandar para cada sesión. 

Control de Asistencia, se efectuará por el Instructor 

turnándolo en e1 momento del término de la sesión al Area 

de Capaclt.:ictón 1 la cual 1 levará un récord de cada uno de 

los Indicándoles a los partJclpantes con 

antJclpacl6n de su ~slste~cla obligatoria a cad? sesl6n. 

Cuestionarlo ilnal del curso, el cual será aplfcado por et 

Departamento de Capacitación a cada participante, para 

evaluar el desarrollo del curso hasta ese momento 1 al 

término de Ja quinta sesión. 

Duración del Proarama. 

El programa se llevará a cabo durante once sesiones, cada 

sesión se efectuará cada quince días 1 por lo cual cada grupo 

asistirá a dos sesiones por mes. 

Formación de Instructores. 

Ant.iclpaderient.e fue l~par:ldc un curso de Supervisión a los 

Instructores siendo éstos Gerentes de la Er.ipresa 1 los cuales 

fueron: 



Gerente General 

Gerente de Planta 

Gerente de Producción 

Gerente de lngenlerTa y Mantenlmlento 

Gerente de Planeaclén y Central de Producción 

Gerente Técnico 

Gerente de Relac1ones {ndustrlaJes 

Contralor 

Gerente de Contabllldad 

Gerente de Costos y Presupuestos 

Gerente de Control de Inventarlos 

Gerente de Compras 

Gerente de Slstemas 
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Estos Instructores tendrán un Grupo a su cargo durante todo el 

programa y por causas extraordlnartas de trabajo aue no puedan 

aslstlr a su sesión, deberán coordfnarse con Jos demás Ins­

tructores para que asistan en su Jugar y de esta manera evttar 

la cance1acl6n de la sesión Que perjudicaría el bue~ d~~~rro­

llo d~1 ~;cgrama. 

Se les proporcionará el materfal necesarlo al Inicio de1 

programa a cada tnstructor para el éxito de sus actJvldades. 
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Apoyo y Ejecución del Programa. 

Se Invitará personalmente a los participantes al curso mencio­

nándose que será de asistencia obl lgatorfa, sol Jcltándoles se 

Informe al Area de Capacltac16n sobre alguna Inasistencia 

Imprevista siempre y cuando sea Justificada la misma. 

Asimismo, se recordará a través de cartullnas colocadas en 

lugares estratégicos la promoción, fecha de aslstencfa, no~bre 

de? participante a cada sesf6n. 

Al Invitarlos personalmente.,. se Tes Indicará la fecha, Jugar, 

hora e Instructor, al Igual que se les entregará: una 

Invitación escrita que Irá firmada por el Gerente General para 

dar mayor lmoortariefa y formal Jdad al evento. 

Un ejemplo del contenido de Ja cartulina es: 

UNIDAD UNO 

NO. DE NO. DE NOMBRE FECHA LUGAR HORARIO INSTRUCTOR 

PART I C. GRUPO PARTIC. SESION 

TOTAL 
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CAPITULO 6 

6. ANALISIS Y EVALUACION DEL CURSO. 

Una vez que se han señalado 1Ds contenidos de educacl6n a tra­

tar y se han escogido los métodos de lnstruccl6n que corres­

pondan a dichos contenidos, se podrá realizar en forma efec­

tiva el curso de capacitación dentro de la Empresa. Cuando 

éste se termine, deberá evaluarse a fin de medir su éxito y el 

grado de aslmTlaclón del alumno al Igual que sirva de base 

para determinar posteriormente necesidades de capacltacl6n. 

Et tema de evaluación a enjuiciar es dffícll de precisar, pues 

es término subjetivo. Siendo lo más objetivo posible con este 

concepto, se puede definir a la evaluación como "la forma en 

que se puede medir la eftcacia y resultados de un programa 

educativo y de ta labor de un Instructor, obteniendo Informa­

ción Que permita mejorar habl 1 ldades y corregir eventuales 

errores". 

Con la evaluacl6n se establece una comparación entre los 

logros obtenidos a través de las actividades desplegadas y lo 

Que pretendía alcan:::ar, lo cual constituye una comparación 

entre la real Tdad y un modelo establecido de antemano (obJe­

tt~cs es~ab~ecido~). 
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En la capacitación deben evaluarse al menos cuatro aspectos 

Que son: 

a) El evento: 

Obtener Ja opinión de Tos participantes sobre los 

aspectos operativos del curso. 

Los renglones más comunes de este aspecto se refieren 

a las Instalaciones (Iluminación, ventilación, mobi­

liario, limpieza.,, etc.) 1 así como a los instructores 

(claridad de expresión, dlspostct6n para responder 

preguntas, etc.), los mat.erlales emoleados, el hora­

rio, y así .sucesivamente, puede emplearse un formato 

único para la mayoría de los acontecimientos de capa­

citación en la Empresa. 

b) Los materiales: 

Se debe respcnder a la pregun~a: 

ejercicios, oelfculas, etc.), 

otros el aorendlzaje del alu~no? 

Los r.aterlales (apuntes, 

¿facll itan más unos Que 

La evalua=:l6:i va enfocada a cetec~ar si los participantes 

del curso i'."IOdlficaron su cor.Cucta y/o actitudes como re­

sultado de 1o que a~renCleron. 
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d) La caoacltaclón: 

Consiste en determinar si la caoacltacl6n reso1vJ6 el 

problema por el cual se emprendió, y si ésta Incrementó o 

no Ja oroductfvldad y el nivel de vida de los empleados. 

Este tipo de valoración deberá diseñarse para cada caso en 

específico, pues se encuentra estrechamente relacionado 

con tas necesidades detectadas. 

El punto vital es determinar si las personas practican en 

el trahajo aquel lo en lo cual se capacitaron. 

Cada uno de los aspectos ~ene lanados tienen sus propios proce­

dfmfentos, técnicas y métodos de evaluación, asimismo, son In­

dependientes en su evaluación, uno de otro. En otras palabras, 

una buena evaluación del curso no significa necesariamente un 

beneficio o u~ aprendfzaje para la Empresa, sería Ideal oue se 

obtuv 1 eran res u 1 ta dos pos 1 t f vos en todos 1 os aspectos mene 1 o­

nados, pero esto sólo puede determinarse si se siguen las téc­

nicas y mé'todos pertinentes para cada caso. Es claro Que si 

la evaluación conduce a respuestas positivas en los tr~s prl­

r:ieros aspectos y no en el último. no s.,. o;:o ... -:;;::.:::e: id proouctl­

vldad; antes blen, lo que podría ocurrir ser-ra que la redu­

jera, sin que por este se diga que se está tnvfrtlenco Inútil­

mente e que sea una triversl6n Innecesaria, ya que si el curso 

Impartido satisface las necesidades detectadas se ouede d~c!; 

que fue una l nvers 1 ón adecuada para 1 a =mores a que coadyuvará 

al legro de los objetivos establecidos en ia mi srr:a. 
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Los principios fundamentales para el éxito en el desarrollo y 

eva1uacl6n de un curso son: 

1. Que tos jefes por estar en contacto directo con el perso­

nal y tener la responsabilidad de lograr ciertos objeti­

vos, están en mejor posición para: 

a) Establecer tos comportamientos necesarios en su subor-

dlnado(s). 

b) Observar cotidianamente dichos comportamientos. 

e) Detectar las necesidades de capacltacl6n. 

d) Determinar los cambios en el comportamiento posterio­

res a la capac1tacl6n. 

2. La elevación en la efectividad del personal es responsabl-

1 ldad del Jefe. Por tanto, en la medida Que la capacita­

ción contribuye a ello, cae también bajo su responsabili­

dad. 

3. Se puede decir Que los jefes tienen en mente un modelo de 

lo QU~ esperan de sus empleados. 

4. La tarea del capacitador es pues, apoyar a los jefes prin­

cipalmente en: 
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a) Sistematizar, clasificar y dar forma expl íclta a los 

modelos. 

b) Procesar la Información. 

e) Establecer programas de caoacltacl6n en base a las 

necesidades detectadas. 

d) Facilitar el cambio c!e comportamientos, mediante las 

técnicas y procedimientos adecuados. 

e) Evaluar los resultados de la capacltacl6n. 

;. No existen formas rápiaas, senci l ias infal ibies. de 

lograr eficientemente lo anterior. Cualquier método, para 

1 agra r buenos res u 1 ta dos, reQu 1 e re esfuerzo, ded 1 cae l ón y 

tiempo. 

6. Un sistema de capacltacf6n requiere, para su creación, 

tmp1antacl6n y funcionamiento de personas con talentos y 

capacidades a nlvel superior. 

7. Cualquier Instrumento de evaluación puede resultar fatal o 

mur ben~ficv, dt!pendiendo dt!i t:!mµieo Que se ie d~ por i~s 

personas encargada5 de ello. 

6.1. TIPOS DE EVALUACION. 

Los criterios oue se deben seguir oara el ordenamiento de las 

evaluaciones están en fu;¡cf6n de los que se desea med1r. Es 

necesario hacer lncaplé Ce que se trata tanto de 1a califica-
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cJ6n de Ja capacitación como del partlcfpante. 

Existen cuatro tipos de evaluacl6n de acuerdo a los criterios 

generales, Tos cuales !.en: 

l. Reacción: ¿Gustó el programa a Jos partfclpantes? 

2. Aprendizaje: lQué y cuánto aprendieron los participantes? 

3. AetJtudes: iQué cambios de conducta en el trabajo han 

resultado del programa? 

4. Resultados: 

l. Rea ce l 6n. 

¿cuáles fueron los resultados tangibles del 

programa? 

Es el grado en Que los asistentes disfrutaron del programa 

de entrenamiento, o sea, deben evaluarse sólo los senti­

mientos de los partfclpantes, ningún aprendizaje. La 

reacción, en cierta forma, es fácil de medir. 

Las gulas para evaluar la reacción son las siguientes: 

Determinar lo que se quiere Investigar. 

Usar una hoja escrita, especificando Jos puntos Que se 

desean Investigar. 

Hacer Que 1 as formas se contesten en forma anón fma 

para que sean más veraces. 

Permftfr que los parttclpante5 anoten observaciones 

adicionales en caso de que no hayan cubierto sus pre­

guntas. 
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En este tipo de evaluación, tanto el coordinador como el 

grupo, pueden evaluar al lnstructor(es), ya que éste es 

parte Importante en lo agradable y atractivo del desem­

peño del curso, para Jo cual se recomienda Que el coordi­

nador proporcione al Instructor Información oportuna me­

diante retroal lmentaclón, señalando aciertos y errores. 

La reacción, en cuanto a actitudes, es evidente. SI ésta 

es de gusto, se presupone que el curso fue productivo o 

motivador; por el contrario, si ta. reacción es de frus­

tración o negativa, se deduce fácl lmente el fracaso del 

curso. 

2. Aprendizaje. 

Se define para este propósito, como Tos prlnclpfos, hechos 

y técnicas, comprendidos y asimilados por Tos Individuos 

sin Incluir el uso que se haga Ce éstos en el trabajo. 

Como guías para evaluar el aprendizaje se Indican tas 

slgutentes: 

El aprendizaje se debe medir en forma de aue se puedan 

determinar cuantitativamente los resultados. 

~a cvaiuación se aebe hacer antes y después del curso 

para medir el grado de aprendizaje. 

Debe medirse objetivamente. 

Se procurará tener un grupo test lgo Que no haya sido 

entrenado para ~acer la comparación con el grupo que 

ya lo ha sido. 
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La evaluación puede hacerse oral o escrita. 

Se debe saber qué aprendió e1 alumno y en qué grado, dis­

tinguiendo dos asoectos; lo nuevo que aprendt6 y lo que 

recordó a lo largo éel curso. 

La evalueclón de1 aprendizaje, aparte de hacerse por medio 

de cuestionarlos orales y escritos, también puede hacerse 

por otros medios, como son: preguntas oersonales,,. entre­

vistas, Intervenciones en el curse, mesas redondas, drama-

tlzaclones, Investigación de opiniones, etc. Cuando se 

usan estos medios, es necesario contar con medidores y 

tablas que vayan Indicando Jos resultados y apreciaciones, 

debido a Que es muy común que con frecuencia los partici­

pantes califiquen a Tos programas educativos Ce acuerdo 

c.:Jr. su valor de entrenamiento, facilidad, resultados o 

características de la personal ldad del Instructor y no de 

su contenfdo lnfonnatfvo. 

3. Actitudes. 

Este aspecto está dfrecta~ente relacionado con el desarro­

llo de la personalidad y es el más difícil de dilucidar. 

En él se deben ver qué cel'l'":bfos se re;lstraron en la c~n­

ducta del alur:-.no en su actftud. 

Co.7io se sabe, de la teoría a la práctica hay un oaso, en 
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este caso se trata, precisamente, de modlf Jcar ta conducta 

o actitudes ante determinadas situaciones, este cambio se 

debe efectuar en forma personal, ayudado por un agente 

externo. Para dicho cambio se necesitan cinco requisitos: 

Querer cambiar (mejorar). 

Reconocer las propias debilidades. 

Trabajar en un ambiente favorable. 

Tener la ayuda de una persona hábil que comparta Inte­

reses. 

Contar con una oportun 1 dad para exper Jmentar nuevas 

Ideas. 

Las guías para evaluar los programas de capacJtacl6n en to 

referente a cambios generados en ILi conducta o act ltud 

son: 

Hacer una estimación sistemática de la realización del 

trabajo antes y después de Ja capacitación, dfcha es­

tfmacl6n pueden efectuarla el capacitado, sus superio­

res, sus ce 1 aboradores o subord J nades, además de las 

personas Que realizan e1 ~:smo trabajo que él o Que Jo 

conocen profundamente en su desempeño. 

Se debe utilizar un grupo testigo, si es posible. 

La evaluación en el desempeño del trabajo después de 

Ja caoac1tacl6n se hará, por lo menos, tres meses des­

pués, para dar oportunidad a Que el participante 
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practique lo a.prendido, es recomendable hacer estSma­

clones perl6dfcas. 

La evaluación se debe realizar por escrito, con tablas 

y med 1 dores. 

Es conveniente señalar la ap1lcacf6n de la teoría lmpar­

tlda en el curso y la forma de práctica, res.altando los 

puntos importantes del curso, Que estarán en función· de 

las necesldade5 descubiertas 

trabajo ante~ del curso. 

4. Resultados. 

las eva1uac1ones del 

Dependen en gran parte la eflclenc1a que Jos directores y 

sus programas prueben sus buenos resultados. 

En la eva1uacl6n de resu1tados nos enfrentamos b un pro­

blema fuerte: demostrar la utilidad y los beneflclos de un 

curso. Ccn esto queremos Indicar los resultados especr­

fJcos posteriores al curso y que sJgnlffcarán una mejoría, 

un cambfo en e1 puesto de trabajo, es dectr, Gqué grado de 

motivación hay?, i.las Quejas se reduje!'""on?, Lc6mo se aba­

tieron los co5tos?, ¿en QUÓ aspectos se ahorró?, etc. 

Este problema r.::~u!Pre una correcta organlz:acl6n en el 

Area de Capacitación para descubrtr resultaco~ y rH~cesl­

dades.- asT como ffjar metas en lo que se desea lograr, 

prlmordlalmente en medidas contables o econ6m1cas, para 
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apreciar mejor el ahorro que se logra con la capacltacl6n 

y contar con apreciaciones cuantitativas. 

Esto es sencillo cuando se trata de niveles operativos, ya 

que es fácl 1 determlnar,oor ejemplo el volumen de ventas 

alcanzado, 1 a reduce l 6n de persona 1, mantenl ende o 

elevando la productividad, disminución de accidentes, etc. 

Pero cuando se trata de mandos Intermedios y Gerencias la 

apreciación se hace más subjetiva, ya Que Intervienen 

otros factores r.iás. Sin embargo, el uso de la unidad en 

el trabajo del evaluado es un medidor eficaz en su labor, 

asT como la encuesta personal sobre las mejorías c:iue ha 

obtenido en su unidad, qué tipo y Qué tanto mejoró, y si 

estas mejoras surgieron a raíz de las Ideas expuestas 

durante el curso. 

Cabe mencionar Que cada uno de estos cuatro tipos de evalua­

ción tendrá prioridad en la evaluación según sea el objetivo 

que se pretenda lograr, o según la estructura del curso. SI 

los objetivos Que se desean lograr son de lmpartlc16n de 

conoclmient.os, ei aspecto a evaluar, más Importante, será el 

aprendfzaje sin Importar el desarrollo de actitudes, la misma 

situación puede presentarse para los otros tres tlpos de 

evaluación. 

Además de considerar los cuatro tlpos de evaluacl6n anteriores 
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se deben considerar: 

Si el medio que se utlllz6 fue e1 adecuado. 

SI todos escucharon y entendieron lo Impartido. 

51 fue suficiente el tiempo para abordar los temas. 

Y otros aspectos que a consideracl6n del Area de Capa­

citación sean Importantes de evaluar para el logro de 

sus f'lnes. 

6.2. INSTRUMENTOS DE EVALUACION. 

La actividad del coordinador para evaluar la capacitación en 

aulas es determinante en cuanto al control y seguimiento de 

resu1':.3::!::s e~ el f!l""ea de ':raba]o, ;:'.)Uesto que la labor para 

fijar cbjet ivos se vería af"ectada o ser fa nula, si no se 

cuenta con medidores apropiados Que cuantifiquen el resultado 

conseguido través ce técnicas de Instrucción empleadas 

durante el curso. No se puede pensar en progra~as de capact-

tacl6n en las aulas, si no eAisten m~di~orc~ Je resu:tad~s ~~6 

brinden :nfor::-.aclón real ;:.ara fijar ctiJct.lvos Ce ~rcye:cl6n 

Individual y de grupo cue cubran las necestdades de la empresa 

a corto y ~edlano plazo. 

~s deseable alcan:ar propósitos de cuantificación, por eso es 
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Importante el establecimiento de parámetros de referencia y de 

eficacia, pues para la consecución de objetivos es Importante 

contar con la rea1ldad de su operación, con el mejor sistema 

posible de evaluación. 

Los Instrumentos de evaluación facl 1 ltan la obtención de re­

sultados como: 

a) La cu.Jntlflcaclón del grado de sensibilización de los 

participantes. 

b) El análisis de opinión del grupo. 

e) Tomar medidas correctivas. 

d) Conocer el grado de éxito del curso. 

e) Conocer puntos positivos o negativos del lnstructor(es). 

f) Plantear perspectivas de acción del grupo después del 

curso, etc. 

Es Indiscutible la necesidad existente en un programa de capa­

citación de contar con un sistema de control que permita eva­

luar en forma objet.lva, la medida en Que se satisface a las 

necesidades de la empresa y ver hasta Qué punto se alcanzaron 

los objetivos fijados. 

Para poder tener un criterio de seleccl6n y ordenar.liento es 

necesario saber las características de una buena evaluac16n. 



142 

Hay cuatro cual ldades necesarias: 

l.~. 

La evaluación se basa en hechos y datos c1ertos. 

2. Conflabllldac!. 

La evaluación tiene alto grado de consistencia al medir y 

redimir les rnls~os exaMlnados. 

3. Objetividad. 

La evaluación se debe real Izar de manera Que se cuente con 

dos o más cal lftcadores Independientes, Que den los mismos 

resultados. 

4. Estandarlzac16n. 

La evaluación se aplica a un grupo de personas en condi­

ciones uniformes para establecer normas de desarrollo y 

dlstrlbuclor.es porcentuales de los examinados, con el 

propósito de hacer com~araclcnes correctas. 

i..u 11u~~ .:.:.:-.·.c:"'.lC~.:!! ';?:!:-= .. ~~,..formas de evaluación propias Que 

Cetermir.en 1o aprendido y nuevas necesidades de capaclt.ac16n 

que correspondan a la real ldad Qu~ esté viviendo la empresa. 

No !.e pueden perder de vista las forr:-:as de eva1uac16n exl!:.­

tel"\te!:., Que servirán CO!""IO base para la real l::aclón de la 
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batería de evaluaciones que se adecuarán según tas necesidades 

y obJet1vos, los medidores para cada caso especff1co de los 

participantes, algunas formas de las más usuales son: 

Evaluación antes y después de~ curso. 

Es un método efectivo de ev.:i.1uacl6n donde el participante 

elabora una prueba antes del curso y un& vez completado el 

programa, vuelve a real Izar la misma prueba, lo cual Indicará 

el grado de astmllacl6n en el valor Informativo del contenido 

del curso. 

Evaluac16n anterlor y posterior al desempeño. 

Se determina cierto índice del desempeño del trabajo real. 

Los participantes son evaluados antes del curso y al final de 

é5ot.e son reevaluados utl\l;:ando el mismo índice de desempeño 

del trabajo. Los resultados reflejan la competenc1a y 

desempeño del trabajo. 

Evaluact6n de orupos e~perlmentales y de control. 

Se utlllza el método de evaluación antes mencionado tanto para 

el grupo experimental cor.io el control. 'Se evalúan ambos gru­

pos, pero al grupo experimenta: se '~ 1...,~~rte el curso de en­

trenamiento, mientras el grupo control se sigue desarrollando 

en sus funciones; después del curso se vuelven a evaluar ambos 

grupos, si la cal lflcac16n del grupo experlrner.:.al es mayor que 

la del ;~t!PC' ccmtrol. significará aue el aprendizaje se logró, 



si no es asr, entonces. el aprendizaje se debe a la práctica 

del trabajo, esto comparando am~os resultados. 

Otros tipos o formas de evaluación pueden ser: 

~· 
Sirve para formular un dlagn6stlco en relación con lo apren-

dido, permite analizar el aprendizaje y aslm11act6n del alumno 

hacia el curso. Estos pueden ser escritos y orales, así como 

prActlcos (realizando un~ labor). 

Los exámenes escritos objetivos permiten la creatividad del 

educando, conocimiento de opiniones, asT como criterios 

personales, es decir, 1a lndlvtdw.:illd:!d del participante. 

La prueba obJet 1 va se basa en respuestas concretas y pueden 

ser: 

l. Examen a bese de respuestas de falso y verdadero. 

2. Prueba de elección múltiple. 

3. Prueba de frases Incompletas. 

4. Prueba de coincidencia. 

En los exámenes orales, en cambio, las preguntas Que se hacen 

arrojan resultados subjetivos. 

Tablas v Gráficas. 

Las tablas sen un ordenamiento de diferentes datos en columnas 
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e hfleras, las columnas corresponden a 1as caracterfstfcas o 

valores Que se otorgan a puntos de eva1uacl6n, como preguntas, 

Individuos, grupos, etc., aue correspondan a hileras. 

EJEMPLO 

NO. DE RESPUESTAS RESPUESTAS NO. OE PREGUNTAS 

F~EGU~TA CORRECTAS INCORRECTAS RESPONDIDAS 

1 16 1 l 

2 15 3 2 

3 15 4 1 
4 ¡; --- 7 

s 10 ~ 6 

... etc • 

La variedad de tablas es enorme, éstas se deben real l:::.ar y 

adapL~r ~~gún los resultados Que se deseen obtener. 

las gráficas consisten en representar en un c~adro de coorde-

nadas los da:.os asentados en una tab1 e que s.ean grartcables, 

aue están valorados numéricamente, ya Que valores s.ubJet.Jvos 

no pueden ser graflcaqo3 ~asta que no se les dé un valor 
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Ol.Jm&rlco. 

D~ acuerdo e la tab1a anter1ormente menc1onada~ un ejemplo $S 

e1 ~lgufent~: 

RESPUESTAS CORRtCTAS 

las tablas y gráficas que se hagan deb~n Ir encamtnadas a 

obtener los resultados que se deseen 1 pudt~ndose obtener en 

un.a sota tab':a, datos de dlvet"SOS tf?mas. En ee;te tipo ele 

evaluaciones se permite observar alguna anomal fa y se pued~n 

estudiar la$ causas Que la orlglnaro". 

Eve1uac16n a través de la estadtstlca. 

E.l us.c:i de la estadística descrlptíve en evaluaciones es muy 

corrH.":i:i,, nerr:il te obtener resu1 tados más concretos y determinar 

el rodtc.e de at:>renoi::.:;.JP de uria menera más certera y c:onfla-

ble, au~Que es la fcrMa de evaiuactón ~s~ tardada y labortosa 
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para obtener resultados. 

Asimismo, existen otros tloos de evaluacf6n como pueden ser 

Ruta Crfttca, Cálculos Probabll fstlcos, etc., pero tratamos de 

mencton.er las. formas más usuales y conocidas en el Area de 

Capacttaclón. 

6.3. MED!CION Y OBTENC!ON DE ~ESULTADOS, 

Una vez real lzbda ta evaluación y obten1da su Información, 

será necesario comparar los resultados medidos en relación con 

los están.dares establecidos, determtn.§ndos.e las desviaciones 

sl las hay 11 Que deberlin anal Izarse Inmediatamente. 

SI se requiere obtener yna eficacia 6pttma dentro de la orga­

nización,, 1os orogramas de entr-enawfcnto y las evaluaciones 

deben tener una secuencia 16glca, basándose eo alternativas y 

contingencias aceptadas, las mismas deben corresponder a las 

necesidades del 1nd1viduo y a los obJet1vo5 de la organJzacl6n 

Uno de tos objetivos de la capacitac16n es lograr lo~ mejores 

resultados a través del Incremento de conoclmlentcs, ~abllfda­

des y/o modtficacl6n de actitudes, el coordinador debe seña­

larlo antes de 1ntclar el curso, asl el objetivo debe a~arecer 

lmpereso en el programa. ?ero se deben considerar algunas 

excepciones> según ei t~~~ ~ tratar en el curso, pues en algu­

nos casos no sera pruden:e nf necesario e~ol tcar el objetl~c. 
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Es Importante planear objetivos cuantificables, a fin de 

Interpretarlos objet lvamente, va Que éstos van a ser base de 

tos resultados que se logren en posteriores cursos. 

La Interpretación de resultados correctos además de Indicar 

quá tan bien se han logrado los objetivos, señala los 

s 1gu1 entes aspectos: ¡·· 
Saca a la luz las Impresiones causadas en el desarrollo 

del curso. 

Determina nuevas necesidades de capacitación, lo cual 

coadyuva a realizar una mejor planeacl6n para cursos 

posteriores tomar medidas dentro de los planes 

permanentes de capacltact6n. 

No se puede pensar en programas de capacltact6n, si no existe 

cuando menos un medidor de resultados Que permita fijar obJe-

tlvos reales Que cubran las neces1dades Individuales y gene-

ralcs de la empresa a corto y mediano piazo. 

Para efectuar una adecuada cuant 1f1cael6n de obj et 1 vos 

~Ijadas, se deben tomar en cuenta los s1gulentes oasos: 

l. Re~1s16n de objetlvos. 

Dará el índice exacto de la éeteccl6n de necesidades de 
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capacitación y si estos objetivos se están logrando o se 

lograron, si se real Iza este paso al final Izar el curso, 

lo Que permite corregir objetivos y/o modificarlos para 

cursos posteriores. 

2. Medidores empleados. 

Sirve para evaluar o cuantificar los objetivos, ya Que de 

estos depende el conoct~lento de tos resultados del curso. 

3. Revisión del contenido o temario. 

Es donde se ve si el contenido cubre los objetivos seña­

lados, o si por el centrarlo fue deficiente o repetitivo. 

De los resultados de eva1uacl6n se deduce si se requieren 

cambios para cursos posteriores al mismo nivel o si es 

correcto y apropiado el contenido. 

4. Técnicas y métodos. 

Es Importante determinar qué tan eficientes son las téc­

nl cas o métodos emp 1 eados de acuerdo con 1 os obJet 1 vos 

fijados y si coadyuvan a la enseñanza del contenido del 

curso. 

5. Nuevas 1nformac1 enes. 

Surgirán de ta revls16n de los pasos anteriores y de une 

adecuada evaluación, dando la pauta a seguir para planear 

cursos posteriores. 
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Todo este permite captar más objetivamente los resultados 

obtenfdos y no caer en apreciaciones subjetivas que transtor­

nen la Interpretación de tos resultados. 

Las org!lnl=aclcnes i;cneraJrnente ev3iúan el sistema de capacl­

tacT6n Que están des~rrollandc, para asegurarse de su efecti­

vidad. 

Existen diversos tipos Ce evalua=tones para tales efectos: 

l. ~~dlc!c~es básicas. 

- Reacciones de los participantes. 

- Incidentes y anécdotas reportados por los cart1clpantes. 

Obseryaclones re21l l;:adas por jefes, compañeros 

si...bor-d 1 na dos. 

Mediciones ~ás precisas. 

- Encuestas de actitudes. 

- Encuestas sobre prácticas de supervisión. 

Hétodvs Ce ?~~ora:orlo. 

De acwe~.::!o .31 o!lje:.ivo ;enera:l Ce ia eT1"l;>resa y Ce acuerdo a 

nuestra hlo6tesls fcrr7'ulada .a1 prl:.cl;>ic de la Tesis, e.5t 

convenlen:e efect.u.,.:- u~a er.cue5':a Ce .ac":..ltl:é ::::ue r.os oerr:itta 

observar sl se ;eneraro~ o no car.~Tos e~ el com~orta~iento que 

reper.:.ll:.e en ia eficie~cla Ce io.s oar:iclpantes y en la 
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A contlnuacl6n se ane;ir;;a copla del cuestionarlo ap1 Jcado al 

personal participante del curso en cuestión,, así como tos 

resultados arrojados en el mismo. 



CUESTIONARIO CONFIDENCIAL 

DEL SUPERVISOR 

PARTE!: KASTA QUE PUNTO: 

l.- iE~presa aDrecia:16n po~ el trabajo de 

su personal? 

¿Pro?orclona reforzamiento frecuente so-

bre el desempeño de sus subordinados? 

3.- ¿Expl lea y describe c1araMente cómo hacer 

las cc~as lndlcando el porqué es Impor­

tante hacerlas? 

4.- ir.ace pregu~tas para aclarar un probie~a 

y soilcl~a sus ideas para soluclonario? 

5.- iReclbe sugerencias positivamente y ofr~ 

ce su ayuda? 

6.- LAnte un problema permanece calmado 

construc:lvo ata:ando el problena y no 

NADA POCO MUCHO 



7~- ¿Establece fechas de segulmtento checan­

do e1 avance del mismo? 

S.- ¿Jn~ervlene en los probleras r!ptdamente 

antes de au~ escapen de su control? 

9.- ¿Hace sen~lrse bien a su personal por to 

aue hacen en la or9anfzaclón? 

10.- ¿Parece ~tncerc en lugar de manipulador? 

11.- ~Escucha cuidadosamente los prob1e~as? 

12.- LCcrnunlca respecto oor sus $Ubord1nados? 

PARTE fl: EH GENERAL: 

13.- ZQué :an satisfecho se encuentra usted 

para dlrlglr ~fec:!v~~ente a &us subor­

Cln.:sdos? 

1~.- GMejcrar3 sw habilidad para ser un mejor 

suDervTsor a través de1 presente curso? 

15.- ¿5~ actitud Ma ca~~!ado desde aue ha to-

1'-ado e 1 curse? 
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!NClDENClA RELATIVA EN El CUESTIONARIO DE ACTITUD QUE SE 

APLICO AL PERSONAL DEL CURSO DE SUPER;'! S ION. 

No. PREGUNTA GRADO OE E\'AL~ACION lNCIDENCJA 

Mucho (l) 79 

Poco (2) 2! 

Neda 0) 

1-4ucho (l) 56 

Poco (2) 44 

Nada 0) 

Mucho (l) 77 

Poco (2) 23 

Nada (3) 

Mucho (!) 74 

Poco < 2) 26 

Nada (3) 

5 Mucho Cl) 79 

Poco (2) 21 

Nada (3) o 
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Mucho (1) 82 

Poco ( 2) 18 

Nada 0) 

Muer.o (1) 64 

Poco (2) 36 

Nada 0) o 

Mucho (1) 67 

Poco '"' '., 33 

Nada (3) 

Mucho (1) 85 

Poco (2) 15 

Nada (3) 

10 Mucho (1) 85 

Poco (2) 15 

N!!da c:n 

11 Mucho (1) 83 

Poco (2) 17 

Nada 0) 

12 Hucho (1) 91 

Poco (2) 
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Nada (3) 

13 Mucho (!) 85 

Poco (2) 14 

Nada (3) 

14 Mucho (!) 89 

Poco (2) 11 

Nada (3) 

15 Mucho (!) o; 

Poco (2) 11 

Nada (3) 
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RESULTADOS OBTENIDOS CDrHRA NIVEL INICIAL. 

El programa de capacltacl6n que fue Impartido obedecía a la 

necesidad de contar con el personal formado en diversas 

tácnlcas de supervisión tendientes al mejoramiento de la 

relación Jefe-Subordinado y aumento de la productividad en la 

empresa. 

Con los resultados obtenidos en la encuesta Que se realizó se 

puede observar que la capacltac16n ha resultado altamente 

exitosa en relación a la eficiencia de supervisión, con lo 

cual se determina que hubo un cambio considerable contra el 

nivel Inicial de los parttclpantes 

después de haber tomado el curso. 

su resultado final 

6. 3. 2. RESULTADOS OBTENIDOS CONTRA OBJETIVOS, 

Con la Implantación de este curso se esperaba que los parti­

cipantes: 

Obtuvieran conocimientos básicos en la func16n ' 1super­

vlslón11. 

Desarrollaran habilidades de lnstruccl6n, aplicando la 

estructura del programa. 

Man.ejarán en su área los conoctrnl entos obten 1 dos durante 

e 1 curso. 
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Conforme a los resultados arrojados en el cuestionarlo, se 

observa Que los obJetJvos del curso se cumplieron exitosa­

mente, recomendándose que éste sea aplicado a todos aquellos 

que participen en la función supervisl6n en subsecuen~es 

fechas. 

6.3.3. RESULTADOS OBTENIDOS CONTRA OBJETIVO GENERAL. 

La empresa buscaba como objetivo general, al desarrollar el 

curso, asegurar el éx{to y progreso del trabaJador, debido a 

que con mayores conocimientos y hab1 l ldades los trabajadores 

serían más productivos, generando asr mayor eficacia y calidad 

en e 1 t. rabajo, repercut 1 endo en la reduce l 6n de costos e 

Incremento de la productividad. 

Los resultados arrojados, permlten observar que el objetivo 

general de la empresa tamblán fue cumpltdo, puesto que: 

- Se generaron cambios positivos de conducta en el personal 

partlcJpante, lográndose mejoras en las relaciones Internas 

personales de Jefe-subordinado. 

- Lograron el desarrollo de habilidades administrativas Que 

inciden en el Incremento de la productlvldad. 



- Provocó el Incremento de autoestima, que genera mayor 

desarrollo personal. 

- Generó Interés en la observac16n y resolución de problemas 

en su área. 

- La forma de tomar decisiones e~ más real y acertada. 

MO 



6.4. TRAYECTORIA Y SEGUIMIENTO DESPUES Del CURSO. 

El segufrnfent.o es la continuidad de Ja capacltactón,, ya que 

lista e.s dinámica y no :se ctebe 1 lmttar a lmpartJr s<5lo el 

curso, stno que se debe continuar en la labor de capacltacl6n, 

a fln de retroal !mentar el contenido del cursa y obtener mayor 

aprovechamiento d~ lo oue se Impartió en el mf$mo. 

E1 ~egufmfento o contlnvacl6n de cada curso Impartido conlleva 

a msntenet" viva Ja llama del conoclmfento y proyectarla en e1 

tiempo, para ciue un curso por largo que sea._. no refleje un 

mero parénte~I~ cultural de la per$ona stno aue perdure y 

contlnWe en el tiempo. 

El éx J to de t seg u fmi en to de un cvrso depende del Jefe_. á 1 es 

oulen sentará las Das-es oara la. mot.lvacl6r. al egre!>ado del 

curso, pues es común la notable desfntegract6n entre la 

función de entrenamiento y e1 resto de la empresa, pues ésta 

no apoya nt complet~ 1o aue en wn cwrso se dice. 

Se dlce que el egresado de algún cur~;:.. al poco ttemoo se 

-frustra o decrec-s su Snimo porque no encuentra a.poyo de su 

Jef~ ~ su grupo de trabajo. Este oroblema es el oue atac~ el 

concepto de seguimiento. 

OesDu6s de medir los resultado~ ae un curso, por un lado, y 

segul~ el ca~?no o trayectorla persona1 del partlctoante, en 
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los aspectos de conoc1m1entos, creatividad, ánimo, compromiso 

y otros de Igual Importancia, se debe establecer un sistema de 

Intercomunicación posterior al curso, el cual debe Investigar 

directamente si se han registrado cambios en la personal ldad 

del participante, pudiendo presentarse tres situaciones. 

l. Se registraron cambios favorables en los conocimientos, 

habll ldades y actitudes. 

2. No se rcglstr6 cambio alguno. 

3. Se registraron cambios desfavorables. 

La Información que se Intercambie bajo esta base, tendrá valor 

especial para establecer futuros planes. 

Una de las técnicas más Importantes del seguimiento es el plan 

de lectura periódica sobre los temas tratados en los cursos, 

alternando reuniones Informales del grupo que asistió y entre­

vistas de ajuste con el Jefe correspondiente. 

El seguimiento se puede clasificar en cuanto a la forma de 

organ t zar se en: 

Eventua 1: para casos en que se establece un programa 

especff lco en un curso determinado. 

Permanente: cuando el seguimiento se está real Izando al 

mls~o tlc~~o que un p~ograma de capacitación permanente. 



Para establecer un programa efectivo de seguimiento es necesa­

rio considerar los siguientes factores: 

l. Señalamiento de objetivos a corto, mediano y largo plazo. 

Esto se debe hacer con base a las necesidades descubiertas 

y en la proyección del puesto y la emoresa, a corto, me­

diano y largo plazo, y capacitar al Individuo para el 

mejor desempeño de sus funciones. Los objetivos a corto 

plazo son muy cambiantes, ya que las necesidades descu­

biertas también varían; pero los objetivos a mediano y 

largo plazo se deben mantener fijos, a menos que se sus­

citen hechos Imprevistos que modifiquen la proyeccl6n de 

la empresa. En muchos casos las evaluaciones perf6dlcas 

sirven para detectar necesidades. 

2. Descubrlmlento peri6dlco y eficaz de necesidades de entre­

namiento. 

El programa se debe elaborar de tal manera que, al descu­

brl r nuevas necesidades, los cambios que se efectúen en el 

programa no sean violentos, pues esto podría ocasionar una 

desadaptacl6n en el entrenado y un cambie de actitud hacia 

~a capacitación de manera negativa. 

3. Facll ldad para adaptar el programa a nuevas necesidades. 

Asl"mlsmo, el progra171a debe adaptarse a las condiciones de 

trabajo en las diferentes unidades, el cambio de métodos 

i63 
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de trabajo y del personal mismo Que 1o desempeña, unifor­

mando el programa en 1o ooslble,. para evitar desajustes 

por cambios tnternos del personal. 

~. Evaluación periódica del orograma. 

Esto es para obse,.var e1 desempeño del programa y ta ma­

nera de obtener resultados de éste, además de Que las 

evaluaciones sirven para descubrir necesidades. 

s. Control estadístico de los resuitaéos. 

Es conventente utl11zar medios estadfstlcos par~ analtzar 

los resultados detectar m~s rápidamente fallas del 

programa, cuando éstas se detecten correg 1r1 as 1 nmed Jata­

mente. 

Según la naturaleza del programa, se necesita Que el segui­

miento vaya dirigido a reafirmar conocimientos, desarrollar 

habilidades, modificar actitudes verificar el grado de 

avance en el aprendizaje. 

Considerando que el t lefT'!DO y esfuerzo real tz.ados en estos 

aspectos es relativamente peoueño, se necesita dedicar mayor 

tiempo para 1ograr un cambio en el comportamiento lndlvtdual y 

de Grupo, et seguimiento pues, puede coordinar con los pro­

gramas de capacltacf6n per~anente 1 aún y cuan~o no for~e parte 

dee11os. 



De esto dependerá el éxito o fracaso de los resultados Que 

obtengan, ya Que el lugar de trabajo es donde se verá y se 

hará valer la efectividad de lo real Izado en las aulas. 
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El seguimiento es realmente Importante para la capacltact6n, 

ya que es donde se verificará lo aprendido y su apl lcaclón 

práctica en el trabajo. 

Para mayor efectividad en el seguimiento, es necesario Que 

exista comunicación fluida entre el área donde se real Iza éste 

y el departamento de capacitación. 

Este aspecto no es el que generalmente se satisface totalmente 

en las empresas, ya que es necesario una gran Jnvolucramlento 

en la función capacitación por parte de los Jefes, considerán­

dose wn~ pérdida de tiempo y de dinero el realizarlo. 

El segul~ler.to sería un buen sistema de control y contacto con 

las diferentes áreas de trabajo en el aspecto de capacitación 

y desarrollo de perscnal, st realmente se llevara a cabo en 

todas las empresas. 

Debido a Que la empresa no nos permitió realizar tal función, 

sólo 1 legamos a los resultados evaluativos del curso. Ha­

ciendo benclón del tema~ únicamente co~o complemento a nuestra 

lnvest.Jgactón. 



De esto dependerá el éxito o fracaso de los resultados que 

obtengan, ya que el lugar de trabajo e5 donde se verá y se 

hará valer la efectividad de lo realizado en las aulas. 

165 

El seguimiento es realmente Importante para la capacltacl6n, 

ya que es donde se verificará to aprendido y su apl lcaclón 

práctica en el trabajo. 

Para mayor efectividad en el seguimiento, es necesario que 

exista comunlcacJ6n fluida entre et área donde se realiza éste 

y el departamento de capacitación. 

Este aspecto no es et que generalmente se satisface totalmente 

en las empresas, ya que es necesario una gran lnvolucramlento 

en Ja función capacitación por parte de los Jefes, considerán­

dose una pérdida de tiempo y de dinero el realizarlo. 

El seguimiento sería un buen sistema de control y contacte con 

las diferentes ár~as de trabajo en el aspecto de capacitación 

y desarrollo de personal, si realmente se llevara a cabo en 

todas las empresas. 

Debido a que la empresa no nos permitió realizar tal función, 

sólo llegamos a los resultados evaluativos del curso. Ha­

ciendo mención del tema, únicamente como complemento a nuestra 

lnvestl9acl6n. 
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CONCLUSIONES. 

Cons1derendo Que la hipótesis. era marcada por un cambio de 

conducta de los trabajadores a nivel supervls16n, ya Que estos 

no cubrían los reautsltos de'I puesto, se llegaron a las si­

guientes conclusiones: 

Por el grado de Incidencia en Que caen los resultados del 

cuestionarlo, se observó que tos supervisores se volvieron 

más eficientes y efectivos en cuanto al trato con sus su­

bordinados que repercuten en los Indicadores de manejo de 

personal y en el de5empeño y productividad de la Organiza­

ción, comprobando así la hlpótesls de que apl lcando este 

curso existirán cambios de actitud que modificarán el 

comportamlento de los supervisores cumpl lende de esta 

manera las habilidades requeridas para et puesto. 

Así también, el curso en cuestión dejó huella en los 

participantes en cuanto a: 

1) Enfocarse más en el comportamiento Que en el individuo 

y su oersonalldad, pues un subordinado es más recepti­

vo por su comportamiento que sobre sf mismo. 



2) Conservar el autoestima, y procurar un mejoramiento 

general del valor de la persona y su autoconflanza, 

factor Importante en et cambio de comportamiento, y 

3) Tomar la responsabilidad de mantener relaciones fuer­

tes y funcionales entre ellos y sus subordinados. 
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