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INTRODUCCION

El ser humano por naturaleza sociable presenta
diferentes necesidades, siendo una de las mis
importantes el sentido de pertenencia al grupo; para que
esta se de es necesario que exista un proceso de
integracién y adaptacién del individuo en el 1lugar donde
se encuentre; llimese religidn, escuela, trabajo, familia

y cualquier otra actividad gue desempeiie.

El hombre desde su nacimiento hasta su muerte se
ve influenciadoe por un proceso de ensefianza-aprendizaje
que le va a permitir formar parte de la sociedad; siendo
la Pedagogia la ciencia encargada de estudiar todo
roceso educativo. Para su estudio, la Pedagogia divide al
hecho educativo en educacién formal (escolarizada), no
formal (sociedad), Continua (que se da en el transcurso de
la vida) y 1la Educacién Permanente que pretende una
integracién del sujeto al medio en donde se encuentra,

buscando la realizacién integral del mismo.

Para catisfacer esa necesidad de pertenencia al
grupo el sujeto debe ser apto para integrarse al mismo,

en el trabajo se logra por medio de la capacitacién.



La investigacién que a continuacién se presenta se
llevé a cabo en el &rea de capacitaciédn siendo esta una
de las formas de educacién permanente; como mencionamos
anteriormente la educacién estd presente en toda

institucién.

Para fines de la tesis se estudié 1la capacitacién
dentro de la Organizacién Bimbo, debido a la facilidad
gque se nos proporcioné al plantear el objetivo de la
investigacién en el &rea de Desarrollo cuya funcién es
promover el desarrollo integral del personal a través de
diferentes eventos. Entre otras estd la interrelacién con
el drea de Capacitaciédn para gue los colaboradores se
integren al equipo de trabajo, sin embargo, al llevar a
cabo la deteccién de necesidades se observé® gue no tcdas
las necesidades de estos se ven cubiertas, especialmente

en el nivel ejecutivo.

El objetivo de esta tesis es demostrar que la
deteccidén de necesidades de capacitacién no es adecuada
ni suficiente en base a las técnicas utilizadas en esta
empresa a nivel ejecutivo, ya que estos juegan un papel
muy importante en el buen funcionamiento de cualguier

compafila.



Se enfocd el estudio a la deteccién de necesidades
principalmente por ser una de 1las funciones pedagdbgicas
en la capacitacién; también, porque actualmente nuestra
sociedad depende entre otras cosas de la productividad de
las diferentes organizaciones y para gque estas logren
alcanzar eficazmente sus objetivos deber&n contar con el
personal suficientemente motivade e interesado en su
trabajo, esta disposicidén se obtiene sdlo si existe un
sistema permanente de capacitacién acorde a los
requerimientos gque demandan tanto la empresa CcoOmO sus
colaboradores, esta congruencia entre requerimientos y
contenidos se logra por medio de un proceso de deteccién

de necesidades adecuada a la poblacién en estudio.

La tesis consta de seis capitulos en 1los cuales se

trata:

1. Breve historia de 1la Organizacién Bimbo,
estructura organizacional; en el cual se ubica el
departamento de Desarrolloc en donde se realizé la
investigacién. Se expone también un pancrama general de

la capacitacién en esta organizacién.



2. Se trata el papel que juega el pedagogo dentro
de la capacitacién, haclendo referencia a la
capacitacién como una de las formas de educacién

permanente.

3. Se profundiza en lo que a capacitacién concierne.
Su legislacién, tipos, niveles, métodos, etapas
[planeacién, (enfatizando en la deteccién de
necesidades), habilitacién y evaluacibén), se establece
también la diferencia entre capacitacién, adiestramiento

y desarrollo.

4. Se expone la metodologia a seguir para llevar a

cabo la investigacién de campo.

5. Obtencién de informacién y resultados; asi como

el andlisis de los mismos.

6. Concluciones y comentarios acerca de la

investigacién.



I. ORGANIZACION BIMBO

1.1 ORIGEN.

La elaboracién del pan de caja se inicié en nuestro
pals, hacia finales de los afios treintas y principios de
los cuarentas. Por aquella época, el joven Lorenzo

Sservitje era el gerente de la pasteleria "E1 Molino".

Para el afio de 1941, Lorenzo Servitje amplia y
tecnifica la misma, 1lo cual convierte a "E1 Molino", en
la pasteleria m&s moderna de la Cd. de México. Ante el
creciente mercado y la solicitud de un mejor servicic se
inicié la planeacién de la compafifa; en donde se tond en
cuenta los productos que se fabricarfan, la capacidad y
el tipo de maquinaria, el sistema de distribucién, las
principales politicas, 1la publicidad, las envolturas y,

de manera muy especial, lo relacionado con la marca.

La razén social serlia Panificacién Bimbo, S.A. Los
fundadores son: Lorenzo Servitje, Jaime Jorba, Alfonso

Velasco, Jaime Sendra y Roberto Servitje.



La escritura constitutiva de Panificacién Bimbo,
S.A. de C.V. fue firmada el 4 de julio de 1944. La
empresa comenzd a trabajar con 38 personas, iniciando el
primer dia de feparto con 10 vendedores. Poco a poco,
fueron ingresando otros. El 2 de diciembre de 1945 se

inaugurd la f&brica.
1.2 EVOLUCION.

Panificacién Bimbo, S.A. comenzd con una sola planta
de produccién; ! que ahora puede considerarse
rudimentaria. Algunas operaciones se hacilan manualmente;
este fue el inicioc de la fabrica, el cual, coincidié con

la fecha de inauguracién.

Algo de vital importancia dentro de la época inicial
fue la definicidén e implementacién de las politicas a
segquir. Entre las primeras y mis importantes esta la de
hacer productos de calidad y en materia de precios fue
mantenerse lo més competitivos posibles. Asi mismo la

politica de reinversién fue sumamente importante.

Los afilos de 1947-1949 se caracterizaron por gran
crecimiento de Panificacién Bimbo, no solo en produccién,

sino en lanzamientos de nuevos productos.



En 1947 se inaugurd la segunda planta ubicada en
Santa Ma. Insurgentes, Méx. D.F. A fin de ampliar la red
de distribucién y poder ramificar, se hizo necesaria 1la
creacidn de agencias propias gue recibieran una cantidad
considerable de productos y gue los repartieran dentro de

las zonas donde se ubicaran.

La expansién de la compafiia continuaba y en 1952 la
apertura de la plantas 3 y 4 se 1llevé a cabo. Ubicadas en

el mismo terreno de Santa Ma. Insurgentes.

En México, Panificacién Bimbo estaba llegando a su
punto de saturacién, se tuvo la idea de crear una segunda

fabrica: Bimbo Occidente, situada en Guadalajara.

En el afio de 1957 se inaugurd la tercera f&brica de
pasteles cuya razdn social es productos Marinela S.A.,
la cual ocupa desde sus inicios hasta la actualidad un

lugar importante dentro de la Organizacién Bimbo.

En 1959 se inicié la construccién de la 4a. fabrica:

Bimbo Norte S.A. en la Cd. de Monterrey.

Debido al crecimiento de la organizacién se creb una
oficina corporativa con el nombre de Central Impulsora
S.A., lo que tendria por objeto planear, asesorar,

coordinar y dirigir los negocios de la organizacién.



La oficina corporativa buscaba integrar un cuerpo
orgédnico con las empresas de Bimbo, de manera dque
aungue las f&bricas funcionaran descentralizadamente,
tuvieran unidad y organizacién como parte de un todo con

objetivos y metas comunes.

En este momento, c¢omienza una nueva era para Bimbo,
en la gque se buscaria sistematizar el pensamiento
empresarial fundamentado el ser y el dguehacer de la

organizacién.

Hasta principios de 1963 1la Organizacién Bimbo
contaba con 4 fabricas. En el periodo 1963-1978 se
abririan 8 féibricas m4s y se ampliarfan las de Bimbo y
Marinela en la Cd. de Mé&xico. Actualmente son 17 fébricas

en marcha y 3 en construccién.

En 1871 se inaugura la f&brica Ricolino. Para 1973
se abre una nueva flbrica Frexport Jlanzando al mercado
la linea Carmel, y en el ramo de las botanas se crea

Barcel en 1975.

Entre 1978-1985 fueron apareciendo nuevos productos

y desarrolléndose m&s los que existian.
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1.4 EVOLUCION DE LA CAPACITACION EN BIMBEO.

1.4.1 ORIGEN.

En los inicios de la Organizacidén Bimbo no se cuenta
con un sistema de capacitacién propiamente dicho. El
jefe es responsable de capacitar a sus trabajadores. Es
una época en donde existia el maestro y el aprendiz, se
habla entonces de Capacitacién en el puesto, la cual se

basa en tres puntos principalmente:

1.- Conocer y aplicar.

2,- Identificar claramente las situaciones en las

que debe usarse el conocimiento adquirido.

3.- Programar y planear convenientemente la utiliza

cién de estos conocimientos.

Existia un jefe directo cuya funciédn principal (ha-
blando de capacitacidn) era la de supervisar el avance de
sus trabajadores en el puesto a desempefiar; esta ocurre

en los afos cuarentas, cincuentas y sesentas.
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Para 1los afios setentas se contraté a gente
egpecializada para impartir cursos de capacitacién dentro
de la Organizacién; y se crea el departamento de Personal

y Relaciones.

Se formalizé el sistema de capacitacién, en 1la
organizacién Bimbo debido a la modificacién del articulo
123, apartado A fraccidén XII; de la Constitucidn Politica
de los Estados Unidos Mexicanos; en donde se dice "las
empresas, cualquiera gue sea su actividad, estarén
cbligadas a proporcicnar a sus trabajadores,
capacitacidén y adiestramiento para el trabajo. La ley
reglamentaria determinard los sistemas, métodos y
procedimientos conforme a los patrones, los cuales

deberan cumplir con dicha obligacicn.?

Dicha 1ley fue apoyada posteriormente por 1la Ley
Federal del Trabajo en donde se declara los deberes,
obligaciones y derechos que tienen las personas en su
trabajo. Aqui se enfatiza la obligacién de las empresas
para capacitar a sus trabajadores tomando en cuenta las

aspiraciones del personal y los avances tecnolégicos.
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A mediados de los ochentas surge el Centro de
Capacitacién Bimbo como primer intento de capacitacién,
debido a las necesidades de contratar un equipo propio de
la organizacidn. Es hasta 1989 cuando se impulsa
fuertemente esta 4rea por el Gerente Corporative de
Desarrollo y Capacitacién, en conjunto con el personal
de capacitacién en todos los departamentos de cada una de
las fébricas.

1.4.2 FUNCIONES DE LA CAPACITACION.

Entre las principales funciones de la capacitacién

dentro del Grupo Industrial Bimbo encontramos:

"1.~ Desarrollar las aptitudes del trabajador con el
propésito de prepararlc para desempefiar adecuadamente

una ocupacién o puesto de trabajo.

2.- Desempefiar bien una unidad de trabajo especifica.

3.~ Desarrollar a su mixima potencialidad 1las capacida
dades fisjcas, intelectuales y sensitivas del tra
bajador; para lograrlo es importante que el individue
busque los medios y el espacio que les permita crecer;

una alternativa es la capacitacién.
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4.- Que 1las vacantes sean ocupadas por las personas
adecuadas.

5.~ Que los colaboradores ocupen sus puestos después de

haber sido entrenados.

6.~ Que los colaboradores destacados sean iniclados en

algunas labores de la jefatura, aprovechando su
experiencia.
7.~ Garantizar gue el colaborador promovido a candidato

externo sea el adecuado para la jefatura vacante

considerando aspectos técnicos, administrativos y de
valores.

8.~ Que nadie ocupe un puesto gin haber sido previamente

entrenado. "3

Como funciones de capacitacién se tomaron 1las

correspondientes a los siguientes puestos:

a) Director de Personal y Relaciones.
b} Jefe de Reclutamiento.

c) Jefe de Puestos.
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d) Jefe de Crédito y Cobranzas.

e) Sub-Jefe de Créditc y Cobranzas.
f) Sub-Gerente de Ventas.

g) Director de Mercadeo.

h) Coordinador de Mercadeo.

i) Gerente de Ventas.

j) Gerente de cCrédito y Cobranzas.

que constituyen una muestra de los diferentes tipos de

ejecutivos que integran la organizacidn. (Ver anexo 1).

1.4.3 BASES PARA LA REALIZACION DE CURSOS DE FORMACION.

Los cursos de formacién son impartidos segGn el
caso por el Jefe de Desarrollo y por el Coordinador de
Capacitacién de cada fabrica, los cuales, a partir de una
minima dJeteccién de necesidades elaboran un programa
anual de dichos cursos y 1lo envian a los titulares de
cada departamento gquienes a su vez elaboran un programa
anual designando a las personas que asistir&n a dichos

eventos.
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Las condiciones para gque se de la capacitaciédn son:

"a) Asegurar el cumplimiento pleno de los lineamientos de
capacitacién.

b) El jefe directo es responsable de la capacitacioén

de su personal.

c) La capacitacién, preferentemente debe darse en el
lugar de trabajo.

d) Es necesario motivar para la capacitacién,n4

Los cursos de formacién que se consideran
fundamentales y que se imparten en todas las fébricas de

la Oorganizacién seglGn necesidades y posibilidades son:

a) Curso del Jefe.

b) Médulos de "Supervisién".

¢) Qué es una Empresa?

d) Formacién de Capacitadores.

e) Normas, Objetivos y valores de la Organizacién.
f) Entrevista de Seleccién.

g) Coordinacién de Juntas.

h) Administracién del Tiempo.

i) Trabajo en equipo.

3) Introduccién organizacional.

k) calidad Total.
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1) Administracién de personal y relaciones laborales.
m) Relaciones humanas, comunicacién y motivacién.

n} Manual del Jefe de formacién.

1.4.3.1 DETECCION DE NECESIDADES.

La deteccidén de necesidades es minima en relacitn a

los requerimientos reales de capacitacién en la empresa.

1.4.3.2 CRITERIO PARA SELECCIONAR CURSOS DE CAPACITACION

El Jefe de desarrollo es y ha sido el encargado
de seleccionar los cursos de capacitacién que requiere la
organizacién en base a una ligera deteccién de
necesidades para cada Area; esta se lleva a cabo mediante
pléticas informales gque realizan los colaboradores de
desarrollo con los jefes de cada departamento, en dende
expresan cuales son los requerimientos de capacitacién de
su equipo de trabajo, en base a esto se selecciohan,
programan y aplican los cursos de capacitacién en la
Organizacién Bimbo. La deteccién de necesidades se
realiza sin tomar en cuenta las técnicas, métodos y

herramientas adecuadas para cada puesto.
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1.5 EL AREA DE DESARROLLO EN LA ORGANIZACION BIMBO.

Esta 4rea pertenece al Departamento de Personal y
. Relaciones el cual representa un lugar muy importante
dentro de 1la Organizacién; tiene como objetive el
promover el desarrollo de los jefes y del perscnal en
general a través de eventos de formacidn,
adiestramiento, capacitaci6n, culturales v sociales; asf
como coordinar el cumplimiento de lo estipulado en la Ley

Federal del Trabajo en materia de capacitacién.

1.5.1 ORIGEN.

En el Grupo Industrial Bimbo el departamento de

personal y relaciones se compone por cuatro &reas:
capacitacién
Desarrollo
formacién

Seleccibn

Administrativa
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Relaciones laborales

En 1973 esta &rea comenzd sus labores siendo el
responsable el jefe de formacién, gque dependia
directamente del gerente general; su funcién principal
consistia en difundir 1los valores sociales Yy cristianos
a los jefes de esta organizacién; asi como la formacién
de personal fungiendo como instructor. En los inicios de
la empresa no se contaba con un sistema propio de
capacitacién ni de deteccién de necesidades. Se
comenzaron a expandir algunos cursos programados; los
cuales se elaboraban después de preguntar directamente a
los departamentos cuales eran sus regquerimientos. Se
ofrece un menG de aquellos cursos y los encargados de
cada departamento seleccionaban alguno de acuerdo a las

carencias dque se le presentaban,

El jefe de formacién tiene la oportunidad de estar
en ccntacto directo con el personal; en aquel tiempo
una de las caracteristicas principales de esta persona es
que debia ser un conocedor de la doctrina social
cristiana ya gque es uno de los fundamentos de 1la
organizacién; su funcién ser8 promover el desarrollo
integral de jefes y del personal en general. En

colaboraciédn con los jefes directos organizard y sers el

responsable de:
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* curso de jefe.

* curso de superacién persoconal.

* Formacién y operacidn de empresas (FOREM)

* Conferencias acerca de los impuestos sobre productos de
trabajo.

* Conferencias sobre ventas de acciones.

* Conferencias sobre paternidad responsable.

* Conferencias sobre el andlisis transaccional.

* conferencias scbre administracién del tiempo.

% Control de cursos externos.

Al paso del tiempo cambia el concepto de esta &rea;
se da un giro administrativo, se legaliza la capacitacién

y se redisefia el sistema de desarrollo.

Actualmente el Departamento de Personal y Relaciones
se encuentra en una etapa de reestructuracién en la

cual se da primordial importancia a la escuela de jefes.

El jefe de formacién es nombrado jefe de desarrollo
ahora su funcién est& encaminada a los jefes en un 99% y
un 10% para el personal. Esto se debe a que la_empresa
es reflejo de lo que es el jefe. Asequrindose de ¢ue

exista un proceso de calidad en el &rea de servicios.
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1.5.2 FUNCIONES.

Es ya tradicional en 1la Organizacién adiestrar y
capacitar a su personal pues se han visto las ventajas
que esto trae para poder ofrecer productos y servicios de
calidad, y para el desarrollo del mismo personal. Pero
ademis, a partir de 1978 existe la obligacién legal de
capacitar al personal que labora en una empresa,
obligacién legislada en el articulo 153, incisos de la A
a la X, de la Ley Federal del Trabajo. Ademis existe un
organismo, en la Secretaria del Trabajo y Previsién
social que se encarga de normar, vigilar y sancionar el
cumplimiento de dicha obligacién. ‘Por tanto, se origina
una doble responsabilidad de capacitar al personal: una
moral vy practica acorde a la filosofia de 1la

organizacién; y la otra legal.

Para cumplir esta obligacién, el &rea de desarrollo

realiza las siguientes funciones:

"l. Asesorar la planeacidn y programacién de eventos de
formacién, capacitacidén y adiestramiento, segGn las

necesidades detectadas.



21

2. Disefar los sistemas y estrategias adecuadas para el

entrenamiento y desarrollo del personal.

3. Asescorar en la elaboraciébn de eventos, cursos,
manuales y materiales didacticos que se regquieran para el

entrenamiento del personal.

4. Supervisar que las actividades y procesos de
entrenamiento del personal se lleven a cabo segln las
politicas y las normas de la empresa, planes y programas
elaborades ¥y reguerimientos de 1la Ley Federal del

Trabajo.

5. Implementar y/o asesorar el disefio de formas de

evaluacién de los eventos de entrenamiento.

6. Promover la preparacién vy capacitacién de 1los
instructores internos y de 1los Jefes Directos en lo

relativo a su funciédn de capacitadores.

7. Cocrdinar e impartir eventos de formacibn e

integracién para el personal a todos niveles.

8. Mantener actualizados todos los requisitos y trémites
gue sefiala la Ley Federal del Trabajo en materia de

capacitacién.
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9. Promover Yy/o coordinar la realizacién de eventos

culturales y sociales entre el personal.“s

1.5.3 RELACICN CON LA CAPACITACION.

Una de las principales funciones del Departamento
de Desarrollo de personal es 1la planeacién y la
administracién de los recursos humanos buscando un
proceso disefiado para proporcionar a la empresa una

continua auto-renovacién y mantener su vitalidad.

La planeacién dentro de este departamento juega un
papel muy importante puestoc gque de esta manera se podré
situar a la persona idénea en el puesto correcto y en el
momento preciso. Una vez que esta se ha logrado se
procederd a la capacitacién siendo uno de sus ocbjetives
el proporcionar conocimientos en los aspectos técnicos

del trabajo y el aspecto intelectual de la persona



23

El 4&area de Desarrollo de personal tiene varias
funciones que van a estar estrechamente 1ligadas c¢on la
capacitacién, de hechc se podria decir gue el capacitar
es la funcibén principal de esta &rea, proporcionar a
cada empleado la oportunidad de adquirir nuevos
conocimientos, Y de esta manera proyectar sus
potencialidades que estarin disponibles en un futuro con
base en la probable rotacién del puesto actual, y el
probable desarrolloc de personal; es necesario también
por la medicién de las capacidades que se necesitarén y

las que se desarrollarin en el personal actual.

De esta manera se obtendrén beneficios tanto para la

organizacién como para el personal mismo.

1.5.4 RELACION CON LA TESIS.

En el &rea de Desarrollo de personal se llevan a
cabo 1los proyectos de capacitacién dentro del Grupo
Industrial Bimbo, 1la planeacidén, ejecuciédn y seguimiento
de los mismos van a estar supervisados por el Jefe de

Desarrollo,
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Debido a que la capacitacién es una de las funciones
principales del &rea de Desarrcllo, la investigacidn se
llevarda a cabo en este departamento, basindose en las
estrategias pedagbébgicas que hemos desarrollado en el

transcurso de la Iicenciatura en Pedagogla.
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CAPITULO 1II

EL CAMPO PEDAGOGICO DE LA CAPACITACION

Hay una idea muy vieja que la educacién corresponde
solamente a la infancia y a la juventud, cuando la
escuela se encarga de cumplir la tarea. Tal prejuicio
inpide -0 al menos es uno de los obstaculos para ello-
gue se conciba, en términos de educacién, el acopio de
conocimientos que el ser humano adquiere después de su
egreso de las aulas. Hay conceptos gque crecen Yy se
consolidan con el tiempo y en determinado memento cobran

gran importancia.

Este ha sido el caso de la educacién permanente,
cuyas ideas generales se esbozan ya en 1919 y en 1934.
Desde entonces se explora este concepto como una
innovacién importante y realizable. Es a mediados de los
sesentas cuando toma una forma de un movimiento
interesante que captura la atencidén de 1los organismos
internacionales y representa un nuevo enfoque, un viento
fresco gue llega al &4rea de la educaciédn en los momentos

en que 1la educacién tradicicnal entraba. en crisis.



27

Ccrisis provocada por la aceleracidén del cambio en la
sociedad, la explosién de 1la demanda escolar, la
evolucién del conocimiento cientifico y tecnolégico con
el répido desuso y la r&pida dgeneracidn de nuevos
conocimientos, paralelo a esto la gran acumulacidén de
informacién y el formidable desarrollo del manejo de la
misma, asi como 1los medios masivos de comunicacién. El
mundo de los sesentas y setentas con todas sus maravillas
traia un nuevo problema humano, lo anacrénico de los
conocimientos de muchos hombres a los que la pérdida de
validez de gran parte de sus conocimientos los marginaba
de la sociedad. La educacién permanente representaba una
esperanza, al mismo tiempo gque wuna alternativa al

concepto tradicional de la escuela.

En el presente capitulo se estudiara a la
capacitacién desde un punto de wvista pedagégico; al
estudiar la educacién continua y permanente nos daremos
cuenta que la capacitacidn esti enteramente vinculada con
todo proceso pedagédgico. Asi como el establecimiento de
las principales funciones del pedagogo dentro de la

capacitacién.
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2.1 EDUCACION PERMANENTE.

Antes de adentrarnos en lo que se refiere a la
aducacién continua y permanente debemos dejar claro de
antemanc gue las estructuras del sistema educativo, en
su sentido amplio, deben estar marcadas por 1la
continuidad; es decir, se reguiere de una gran variedad
de férmulas que respondan a las necesidades especificas
de cada uno de los sectores interesados: nifios,
adolescentes y adultos, quienes diferentes por la edad,
lo son también por la naturaleza de sus aptitudes y
necesidades. La educacidén permanente debe asegurar la
secuencia de sus actos en una continuidad en el tiempo y
en el espacio, a través del conjunto de nmedios
institucionales, materiales y humanos que hagan posible

su integracién.

2.1.1 ANTECEDENTES GENERALES

Referirnos al surgimiento de la educacién permanente
es referirnos a un cambio en el concepto tradicional de

la educaciédn.
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como reqguisito metodolégico sabemos que no podriamos
adjudicar un cambio a la teoria, en el concepto de
educacién, sin un correspondiente cambio en la préctica;
igualmente sabemés que la relacién entre unos y otros no
es estética ni lineal y que generalmente no se realizan
como momentos separados, por lo gque explicarnos un cambio
en la concepci6én de la educacién nos permite preguntar:

Cudles fueron los motivos que impulsaron este cambio?

En lo que respecta a la educacién permanente

identificamos dos pautas gque nos sirven de indicadores:

En primer lugar, el hecho de que las discusiones y
el reconocimiento mismo del concepto de educacidén
permanente,"...se 1lleva a cabo en el seno de las
conferencias Internacionales de Educacién de Adultos
realizadas en Elsinor Dinamarca (1949), Montreal Canada

(1960) y Tokio Japén (1972)..."6

Segundo, el reconocimiento de los propios asistentes
a las conferencias referidas de que el cambio en la
concepcién de la educacién de adultos recalcaba lag
carencias de la acepcién tradicional de la educacién y
hacia necesaria una revisién del concepto tradicional
de . educacién, teniendo 1lugar el reconocimiento del

concepto de educacién permanente.
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Es en 1972 en Tokio Japdén, durante 1la Tercera
Conferencia Internacional de Educacién de Adultos, gque
se reconoce y suglere adoptar a los Estados ahi
represaentados la nocién de Educacién Permanente.

Este hecho constituye en si 1la culminacidén de
diversas polémicas desarrolladas principalmente en las
dos conferencias sobre educacién de adultos que anteceden
a la de Tokio Japén, polémicas que se dan
principalmente como resultados del desarrcolle e impulso
que la educacidn de adultos va adguiriendo, a lo largo de
la historia. AGn m&s, podriamos afirmar que de tal forma
se da una relacién entre la educacién de adultos y la
educacién permanente, que la educacidén de adultos
constituye a nivel de prdctica educativa, la préctica que
permitird cuestionar y reformular 1la concepcién de la

educacidn; trataremos de analizar esta idea.

Ya A.S.M. Hely al referirse a 1la educacién de
adultos afirma: ",.. la educacidn de adultos organizada
tal como la conocemos, tiene sus raices histéricas en los
ensayos hechos durante el siglo XIX. Es un sub-producto
de la era cientifica, 1la revolucién industrial y el

advenimiento de 1la democracia. (...)
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En Inglaterra se debid a los cambios causados por
la revolucidén industrial, a las influencias de las
nuevas técnicas industriales y cientificas, al rapido
crecimiento de las nuevas ciudades industriales y a la
aparicidén de un nuevo proletario urbano.

En Dinamarca, fue consecuencia de cambios en la
sociedad agricola, de la libertad cada vez mayor de los
campesinos, por la influencia de la Revolucién Francesa,
del surgimiento de la democracia agricola y del
naciocnalismo cada vez mis acentuado por la amenaza de la

expansién cultural alemana."?

Al transformarse el sistema social de produccitn y
consecuentemente el tener lugar cambios de relevancia,
estos habran de repercutir en la concepcidn que se tiene
de la educacién, asi como en la forma en que se lleva a
cabo a la practica la misma, repercusiones que no sélo
afectan a la educacién de adultos sino que comprenden a

toda la pr&ctica educativa.

De esta forma la educacidn permanente tiene como
antecedente  principal la educacién de adultos y
comprende paralelamente cambios educativos impulsados a
partir de fenémenos sociales, como lo son las dos Guerras

Mundiales, tal como lo ha sostenido 0. Fullat:
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"Esta Gltima concepciédn educadora, 1la educacién
permanente se inicia a raiz de la I Guerra Mundial. En
Francia los Compagnons de l‘Université Nouvelle forjaron
la idea de la escuela (nica, dgue resulté notablemente
revolucionaria. Gran Bretafia lanzdé el concepto de
Educacién Permanente. La II Guerra Mundial despertd

nuevamente el afin de serias reformas educativas..."8

"Podemos observar por los antecedentes referidos que
la educacién permanente no séle conprende aspectos
propios de la educacidén de adultos, antecedentes que nos
obligan a delimitar el surgimiento de la misma,
permitiéndonos afirmar que en la medida en due surge
come concepcitn educativa general se basa en diversas
carencias del concepto tradicional de la educacién, por
lo tanto, son las deficiencias préacticas de esta, las
cuales se manifiestan de una manera global en la
denominada crisis general de la educacién pero gque, sin
embargo, es esta una manifestacién general, gque al tratar
de delimitar en relacién a la educacié4n permanente, nos

obliga a remitirnos nuevamente a la educacién de
adultos".?
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Ejemplo de ello lo constituye el hecho de que ya "en
1919 se creia en Gran Bretafia que la educacién debia
durar toda la vida y que la educacién de adultos no era
sencillamente un medio para dar ciertos conocimientos a

los gue no habian podido adquirirlos en la juventud."10

Es en 1945 que se crea la Organizacién de las
Naciones Unidas para la Educacién, 1la Ciencia y la
Cultura (UNESCO), organismo de cardcter internacional,
gque se avoca a la problemdtica de la educacién a nivel

mundial.

Una de las primeras actividades de este organismeo
fue la de convocar la Primera Conferencia Internacional
de Educacién de Adultos, 1la cual se realizé en Dinamarca
en 1947; asi mismo, una de las deficiencias principales
de esta conferencia fue 1la representatividad casi
exclusiva de palses occidentales: "la actitud que se
destacd en los debates reflejaba el cardcter
esencialmente occidental, sino europec occidental de la
conferencia,"2l Posicién que influyd en la apreciacién de

los problemas en materia de educacidn de adultos.
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Es en la segunda conferencia, realizada en Montreal
Canadd (1960) en 1la cual la polémica se centra en la
diferencia entre educaciédn “continuada y educacién
"continua"; diferencia a partir de la cual se establece
que la educacién del adulto no constituye una
prolongacién del acto educativo, hecho que se reduciria
a la mera continuacién de un proceso que se basaba y
presuponia fundamentalmente incorporar al adulto a un
determinado sistema educativo, con la diferencia de que
este sistema comprenderia cursos o programas especificos

para su educacidn.

"fa educacidén de adultos no se consideraba ya como
una continuacién de la ensefanza recibida en la escuela
sino como una parte de un proceso educativo continuo"l?,
Esta exposicién no solo modificaba la visién que se tenia
con respecto a la educacién de adultos sino due se
presuponia 1la revisién de los fines, métodos y
orientacién de la educacién elemental, media y superior;
Ya que en la medida en que la educacién de adultos se
conceptualizaba como un proceso continuo, a lo largo de
la vida, la educacién previa a la educacién de adultos no

podia diferir de esta visién.
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2.1.2 CONCEPTO DE EDUCACION PERMANENTE

Jan Amos Comenius gue vivié de 1592 a 1670 en su
cbra ‘“Pampaedia" escribid® "Deseamos gue puedan ser
instruidos plenamerite y tengan asi accesco a la completa
calidad humana, no solamente un hombre © muchos hombres
sino todos y cada uno en particular... De la misma
manera gue el mundo enterc es para el género humanc una
escuela, desde el principio hasta el fin de los tiempos,
asi la edad de cada hombre es su escuela, desde la cuna

hasta la tumba. .. Cada edad esta destinada a

aprender...“13

La cita anterior nos permite afirmar que 1la idea de
un aprendizaje constante en el hombre no es nueva, sino
que desde siempre se ha planteado y en alguna medida

puesto en préctica.

En las Gltimas décadas la educacién permanente ha
cobrado actualidad, fundamentalmente como respuesta al
cambio acelerado que se presenta en el campo econdrico,
politico y social, como resultado de la dinimica
tecnclogia que se vive, pues ahora en promedio g) tiempo
que transcurre entre un descubrimiento cilentifico y su
puesta en practica es de 5 a 10 afios, siendo obsoletoc en

alrededor de 15 afos.
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Este cambio repercute en el hombre, dado que altera
sus concepciones y relaciones con los hombres y el medio

gue le rodea.

Frente a este cambio se hace necesario un
replanteamiento de la educacién en término de su
permanencia a lo largo de la wvida del hombre Yy su
adaptabilidad a dicho cambio, particularmente en 1la
esfera de trabajo. Ahora la educacidén deber4 tener como
objetivo "desarrollar al individuo en todas partes y en
todo tiempo, de acuerdo con la cantidad, 1la calidad y
el ritmo de sus necesidades, siempre renovadas"14, con
ello no tratamos basicamente de asignar objetivos a la
educacién, sino de concebirla en términos de conjunto y

educacién.

Con base a lo anterior podemos afirmar dgue la
educacién del hombre no debe estar restringida a las
instituciones escolares sinc ser competencia de la
familia, de 1la empresa, del medio social en que se
desenvuelve y particularmente de el mismo, por medio de
la autoeducacidén correctamente administrada, pues la
experiencia ha demostrado que el hombre en su
interaccién con los demds aprende, y muchas veces con un

sentido y contenido m&s préacticos.
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"Ante esta perspectiva es menester que la educacién
reuna los elementos gue infundan al hombre un dinamismo
indefinido. Debe ser una educacién flexible, susceptible
de renovaciones constantes; llevar consigo la ingquietud
suficiente para reflexionar sobre sus propios problemas y
replantearlos sin tregua; innovar y adaptarse al canmbio,

pero, esencialmente, contribuir a a1.v15

Al tratar de establecer un concepto de educacién
permanente por lo general los diferentes autores adoptan

cualquiera de los siguientes enfoques:

Para unos la educacién permanente obedece a un
criterio de sustitucién, continuidad o complementacién
de la formacidn escolar, lo que significa que al) término
de esta, el alumno adquiere el aprendizaje que 1le faltéd

por diferentes causas.

Para otros se 1limita al necesario aprendizaje en
el trabajo, como requisito indispensable para permanecer

en &l.

otros autores ven a la educacién permanente como un

medio para que el hombre utilice su tiempo libre.
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Otros més, la conciben como la forma por la cual el
hombre puede integrarse al medio que le rodea en
constante evolucidén y, como resultado de ello, alcanzar

su realizacién en todas las etapas de su vida.

Pensamos dque este Gltimo enfoque es el mas completo;
y si entendemos por filosofia "el estudio racional del
pensamiento humano desde el doble punto de vista el
conocimiento y de 1la accién"ls, la educacidn permanente
puede ser considerada una corriente filoséfica en la
medida que comprende el aprendizaje del hombre a lo largo
de toda su vida y en funcién del cambio que vive,

independientemente de las formas gque adopte y de los

recursos que utilice.

Asi, la educacién permanente puede interpretarse
como un proceso continuo de aprendizaje en el tiempo y en
el espacio, que se apoya en medios institucionales,
materiales y humanos, y, que se da en el seno de la

sociedad.
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El reto futuro del hombre en la esfera de la
educacién permanente serd seleccionar dentro de ese
cimulo de conocimientos, agquellos que puede aprender en
funcién de  sus intereses, aptitudes y habilidades. Esta
participacién activa del hombre en su aprendizaje le
permitira ademAds de estar informado, ser critico, y
creativo y poder comunicarse, rompiendo con el vicio de
repeticién de conocimientos que est& tan arraigado y en
donde el hombre asume una actitud pasiva. En otras
palabras, tendrid gque aprender a aprender, funcidn gue

compete a la sociedad.

Los planteamientos de la educacién permanente han
obligado a leos educadores a hacer una serie de
reflexiones que les permitan situar sus acciones dentro

del marce gue la misma propone.

Cudl es este marce? De forma muy general se dice gue
es la educacién "a 1lo largo de 1la vida", o bien se
establecen conceptos mas elaborados como el consejo de
Europa que en 1970 dice que "la educacién permanente es
el principio organizador de toda 1la edgcacién, que
implica un sistema comprensivo, coherente e integrado,
disefiade para lograr las aspiraciones culturales y
educativas de toda persona, de acuerdo a sus

habilidades,
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La cual intenta apoyar a cada une a lo largo de la
vida, tanto a través de su trabajo, como de sus
actividades recreativas, para el desarrollo de su

perscnalidadn.l7

Las acciones educativas requieren de un marco
tedrico que las sustente y guie su perspectiva, marco gque
es dado en primer lugar por la politica educativa de
cada pals buscando el desarrollo integral del individuo

dentro y para la sociedad en que vive.

El concepto de educacifén permanente estd muy cercano
al educador de adultos, se puede decir que forman parte
de su lenguaje profesional, y es natural en tanto que
surge basicamente de 1la discusién de 1las necesidades
educativas del adulto, como respuesta a toda una época
dedicada a educar exclusivamente al nifio y al joven en
condiciones sociocecondmicas favorables para dedicarse a

actividades escolares.
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se puede decir gque 1la educacién permanente es
educacién de adultos, pero no por esto creer gue s6lo se
va a enfocar a la satisfacciébn de las necesidades
educativas de los mismos, sino gque este marco obliga a
una revisioén de todos los sectores educativos formalmente
establecidos y a considerar la participacién de aguellos

gue no tienen este carécter.

"En la actualidad, el término educacidn permanente
tiende a designar el conjunte del hecho educativo,
considerado tanto desde el punto de vista social como
del individuo. La educacidn permanente se ha convertido
asi en expresidn de una relacidn que engloba los
aspectos del acto educativo, si por este se entiende el
proceso que se instaura en torno a la observacién,
interpretacién e integracién que se encaminan a realizar

el acto cientifico."18

La educacién permanente se integra a partir de dos
grandes lineas: 1la pedagdgica que, a través de diversos
procedimientos didicticos, suministra al educando de la
capacidad técnica y metodolégica de un ‘“saber hacer" en
su medio social y cultural; y 1la ideoldgico-formativa
que otorga al educando-educador 1la reversibilidad 1légica

que le permita comprender su mundo y asi mismo.
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Estas dos grandes lineas deben permitir al adulto,
al joven, al nifio a adquirir una mejor comprensién de s
mismos, de su medio y de la importancia de su
participacién socioceconémica, a través de una
identificacién m&s adecuada de sus propias necesidades y
de la adaptacién de ellas al ambiente que 1las circunda.
La educacién permanente cruza normalmente el campo
educativo escolar y no escolar justamente porgque no se
ubica en las nuevas exigencias de infomacién, sino de

formacibn.

El desarrollo de 1la estrategia de la educacién
permanente se ha visto motivado por el ser consciente de
la falta de compatibilidad entre la educacidn tradicional
por un lado y por otro, la expectativa de vida del hombre
moderno Yy sus nhecesidades sociales y econdmicas. El
concepto de educacidn permanente seqgiin James Lynch en su
obra "La Educacién Permanente y 1la preparacién del
personal docente"™ incluye tres componentes principales

de toda situacidén de aprendizaje:

Los recursos materiales.

Los_seres humanos,

El bagaije de conocimientos.12
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Estos elementos estdn organizados de tal modo gque

permiten al individuo:

* Continuar extendiendo su potencial personal a lo largo

de toda su vida.

* Atender al bienestar econfmico y al progreso de los
suyos y a la salud ambiental de su sistema, sin dafar el

de otros.

* Vivir, aprender y compartir el desarrollo de las

comunidades con sus semejantes.

En la “Terminologia de Educacidn de Adultos" se

define a la educacién permanente de la siguiente manera:

“Los  términos conceptualmente infieren que 1la
educacién no es una experiencia que se da de una sola vez
ni que estd confinada a un ciclo inicial de educacién
continuada, comenzando en la infancia, sino que
constituye todo un proceso gque debiera proseguir a
través de la vida. La vida en si misma es un proceso

continuado de aprendizaje.
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Tal aprendizaje ha de tener un propésito y debera
implicar una continuidad de manera gque el individuo pueda
mantenerse actualizado respecto a las transformaciones
econdmicas, politicas, técnico~cientificas y
socioculturales que tienen 2lugar en el mundo moderno.
Adem&s, le permite prepararse asi mismo para el cambio
de acuerdo con sus propias circunstacias (matrimonio,
paternidad, situacién ocupacional, vejez, etc.), y pueda
lograr el potencial total para su desarrollo individual,
ya sea psiquico, espiritual o fisiolégico. La educacién
permanente abarca las experiencias tanto intencionales

como incidentes de aprendizaje.n20

La educaci6n permanente no es, pues, una mnera
prolongacién de 1la educacidn tradicional. Implica una
serie de nuevas aproximaciones a ciertos elementos
esenciales de la existencia de cada individuo, empezando
por el sentido mismo de dicha existencia. Implica un gran
nimerc de situaciones fundamentales en las gque los
individuos aparecen desde una nueva perspectiva, y
aportan soluciones relacionadas con problemas cruciales

relativos al destino de las personas y de las sociedades.
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2.1.3 POSTULADOS DE LA EDUCACION PERMANENTE.

Los principales postulados de la educacién
permanente son los siguientes iniciando por el que se
puede considerar principal postulado

metodolégico-didactico de dicha concepcién.

1.__Aprender _a aprender. Como una respuesta a la
especializacidn proporcionada por el sistema educativo,
a la parcializacién del saber, se establece como
necesario el regresc a una educacidn integral del

individuo y no simplemente tradicional.

como postulado educativo, "aprender a aprender"
constituye, la denuncia de una carencia manifiesta
principalmente en la poblacidén adulta en la "poblacién
econfmicamente activa" la cual una vez formada se
incorpora a desempefiar una funcidén productiva, que le
manifestard en un breve periodo de tiempo, como obsoletos
la informacién y los conocimientos adguiridos ‘'para
siempre" en la escuela y que por otra parte le demandara
la capacidad de "reaprender" constantemente, visién que
se traduce en la perspectiva de una constante
reeducacién basada principalmente en el desarrollo de un

pensamiento cientifico.
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2._Aprender_a ser. Al definirse la educacién como un
proceso a lo largo de la vida, se afirma la realizacién
del acto educativo con base a la insercidén del sujeto en
las diferentes préacticas en que se desenvuelve, vya sean
estas con propdsitos educativos especificos o no. Es
decir, se valida el que el individuo se educa
fundamentalmente en 1la practica, en la confrontacién
surgida a partir de 1las experiencias que le reporta su
participacién social, va sea esta de caricter
productiva, cultural o recreativa, participacién que
habrd de moldear y conformar de manera ccntinua el sujeto

educando.

En cuanto a los contenidos de la educacién existe
una variacién en la cual, el contenido de la educacién
ha quedado relegado por lo que constituiria 1la finalidad
de la misma, esto es, los contenidos educativos que
comunmente se determinan previa y exterxrnamente al sujeto
educando, dan lugar a la definicidén del proceso
educativo, ya no como una relacién entre contenido-sujeto
educando, sino como una relacién sujeto-educande vy

desarrollo de las capacidades del ser.
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Como resultado de la puesta en practica de los
postulados anteriores se presenta una modificacién de
las relaciones pedagégicas entre educador vy educando,
las cuales actualmente se basan en la participacién de
este filtimo y sitdan al profesor como facilitador cuyas
funciones son las de coordinar el logro de aprendizajes

significativos.

3. Desescolarizacidn. Cualquier estado moderno

constituye =no en el sentido de posesién sino en el
sentido de poder- el medio por el cual se puede
desarrollar una politica educativa enfocada al adulto.
Aqui se pretende rebasar los limites del sistema
educativo Yy desarrollar una préctica educativa
desescolarizada, factible de realizar en 1la medida en
que "la educacién permanente apelarid a los recursos del
estado y a las posibilidades que tienen en el campo de la
educacisén todas aguellas instituciones donde los hombres
se organizan libremente para la solucién de sus problemas

comunes. .. w2l
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La organizacién social se hace més compleja, dando
como resultado en 1o gque a educacién respecta, gque la
exclusividad adjudicada a 1la escuela como principal
centro en el que se realizaba la prictica educativa se
ve modificado. La funcién del estado ser8 la de
coordinar y promover los recursos educativos ofrecidos
por organismos no especificamente educativos pero que
pueden ser empleados como tales, por ejemplo: Fabricas,
sindicatos, bibliotecas, centros recreativos, y los

medios masivos de comunicacién.

4, Ciudad educativa. La educacién permanente demanda
una educacisn realizable bajo la intervencién vy
coordinacién de diferentes organismos sociales asi como
la necesidad de una transformacidén de la escuela y en
general de los sistemas educativos. Como la educacidn es
un proceso gue se desarrolla a lo largo de la vida, la
sociedad debera ofrecer la oportunidad de que el educando

desarrolle sus capacidades dentro o fuera de la escuela.
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Dos condiciones basicas para la constitucién de una
ciudad educativa son: en primer término, proponer una
planeacién-educativa y soclal tal que permitan el empleo
de los recursoes de que dispone una comunidad, con fines
educativos especificos y en segundo término, se hace
necesaria una estricta wvigilancia de 1la constante
transformacién del medio ambiente, principalmente del

medio social.

5. Comunidad Educativa. El1 concepto de ciudad
educativa conlleva 1la nocién de comunidad educativa
diferente a la escolar; no s6lo se trata de transformar a
la escuela misma, de incorporar a la escuela a la
comunidad, sino de constituir una comunidad educativa
nueva en donde la comunidad social en la que se
relacionan y desenvuelve el individuo pasa a constituir

la comunidad educativa del mismo.

2.1.4 PRINCIPIOS PEDAGOGICOS DE LA EDUCACION PERMANENTE.

Come 1la educaclién permanente se clasifica por su
flexibilidad ¥y por su diversidad, esta puede realizarse
a través de diferentes medios de comunicacién y de
muchos materiales tales como la televisién, la radio, la

ensefianza programada y otros.
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‘La educacién permanente ha de ser considerada mis
bien por los principics pedagdégicos en los dgue se basa

que por los medios de los que se vale.

Los medios en relacién con al educacidn permanente
deben ser considerados por el educador en los términos

siguientes:

1. Como pueden ellos facilitar el interaprendizaje de
aguellos con quienes el comparte el aprender, al mismo
tiempo que lo fomenta;

2. Hasta que punto son fitiles para el como animador del

aprendizaje de los demis.

3. En que medida éstos medios pueden permitirle mis
tiempo para una mayor atencién individual a 1los

educandos.

La aceptacién de gque la educacién no es un proceso
realizable en un pericdo de vida especifico, trae
cambios para el concepto de educacién; es asi que se
valida la idea de que la educacidn es un proceso
continuo, nocién que viene a ramarcar las deficiencias

de los sistemas educativos.



51

2.2 LA CAPACITACION COMO EDUCACION PERMANENTE

La capacitacién es un proceso de educacidn
permanente; la cual forma parte del estudio de 1la
pedagogia ya que implica un proceso de
ensefhanza-aprendizaje; siendo 1la pedagogia 1la ciencia

encargada de estudiar todo hecho educativo.

Los recursos humanos son el elemento mAs importante
para la operacidén de cualquier organizacién, la buena
administracidén de estos ayuda a los individuos a utilizar
su capacidad al méximo y a obtener no séloc la méxima
satisfaccién sino su integraciébn como parte de un equipo
de trabajo. Parte esencial de esta buena administracién
de los recursos humanos es la ejecucién del
Adiestramiento, Desarrolle vy Capacitacién. Beneficiando

tanto al individuo como a la empresa misma.

El adiestramiento, desarrollo y capacitacién son
clara respuesta a las necesidades educativas del
adulte; entendiendo al adulto como el individuo que
tiene responsabilidades laborales que requiere de
adquirir conocimientos, habilidades y actitudes que le
permitan dominar su actividad laboral vy su vida
cotidiana, resolver acertadamente los problemas due se

presenten y preveer los futuros.



52

El planteamiento legal gque en México se le ha dade
a la capacitacién concuerda con los postulados de
educacién permanente., Se plantea que sea 1la empresa la
responsable de proporcionar capacitacién a sus

trabajadores, a partir de necesidades reales.

Es importante gque los instructores de capacitacién
estén convencides de su papel como facilitador del
aprendizaje, de su momento, de sus responsabilidades y
tareas, Yy busquen los mejores mecanismos para hacer de

su trabajo un hecho organizado y eficaz.

Adoptar el enfogue de educacidén permanente no es
cambiar o borrar toda la tecnologia educativa lograda e
implementar una nueva, sino tomar una posicidn abierta al
cambio, a la participacién de todos, a la
retroalimentacién entre los integrantes del grupo, con el
Gnico propésito de colaborar con todos ellos en su

realizacién constante.
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Los conocimientos gque un hombre necesita para
trabajar, pensar y orientar su actividad se transforman a
cada instante por lo cual es 1l6gico suponer due se
modifiquen las posiciones acerca de lo que debe ser la
educacidn; lo importante es reorganizar completamente los
sistemas y procesos de conocimientos adquiridos a lo
largo de 1la vida sobre 1la base de una educacién
permanente gque se proponga enfrentar la evolucién

dindmica mas que impartir las nociones tradicionales.

La educacién permanente pretende formar un hombre;
es el ‘"hombre completo" que describe Edgar Faure "El
hombre nuevo, por una parte aprende, conoce y comprende
el mundo; por otra, dispone o sabe disponer de las
técnicas necesarias para actuar sobre el mundo con
inteligencia y de acuerdo a sus intereses, finalmente,
enriquece el mundo de objetos Yy conjuntos
tecnolégicos."?2 E1 hombre, al ser sujeto y no objeto no
debe ser manipulado; en este sentido se Jle permite
encausar sus posibilidades y oportunidades para tomar su
destino en sus manos, comprenderlo, dominarlo vy

modificarlo.
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El objeto de la educacién permanente, consiste en
gque el individuo se percate de la +trascendencia de sus
responsabilidades. En este sentido indica Paulo Freire
"todas las tareas de la educacién sblo serédn
autenticamente humanistas en 1la medida en gue procuren
la integracién del individuo a su realidad; en la medida
en que le pierda miedo a la libertad; en la medida en que
pueda crear en el educando un procese de recreacién, de

bGsgueda y de independencia,"23

2.3 ASPECIOS LEGALES DE LA CAPACITACION Y LA EDUCACION DE
ADULTOS.

En México, 1la influencia del concepto de educacién
permanente aunada a las corrientes particulares del
movimiento educacional en el pais, ha dado lugar al
surgimiento de nuevas modalidades educativas,
especialmente a partir de 1la Ley Federal de Educacién
que asi, se constituyé en el marco normativo gue debla
impulsar y orientar la nocifn de educacién permanente asft

como también su operativizacién.
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Esta ley establece lo siguiente: Art, II "La
educacidén es medio fundamental para adgquirir, transmitir
y acrecentar la cultura; es procesc permanente gque
contribuye al desarrollo del individuo Yy a la
transformacién de la sociedad, Yy es factor determinante
para 1la adquisicién de conocimientos y para formar al
hombre de manera que tenga sentido social®. Art, VI YEl
sistema educativo tendrd una estructura que permita al
educando, en cualdquier tiempo, incorporarse a 1la vida
econémica y social, Yy que el trabajador pueda estudiar".
Art XXII "Los establecimientos educativos deberéan
vincularse activa y constantemente con la comunidad".
Art. XLIV "El1 proceso educativo se basard en los
principios de libertad y responsabilidad que aseguren la
armonia de relaciones entre los educandos y educadores;
desarrollarid 1la capacidad y 1las aptitudes de 1los
educandos para aprender por si mismos; Yy promoverd el
trabajo en grupo para asegurar la comunicacién y el
disloge entre educandos, educadores, padres de familia
e instituciones pGblicas y privadas."

Es de hacer notar gque en algunas de sus normas
pueden descubrirse los elementos cuya identidad son
ciertos principios de la educacidn permanente, gue deben
ser tomados en cuenta en el proceso de cambio que

pretende enunciarse en favor de la educacién.
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La adecuacién de los recursos humanos a las
necesidades de los sectores productiveos y de servicios ha
generado un movimiento intenso en el irea de capacitacién
para el trabajo, dque deberd incrementarse a partir del
decreto que obliga a las empresas a otorgar capacitacién

a su personal.

En el Diarioc Oficial del 31 de Diciembre de 1975
Luis Echeverria Presidente Constitucional de 1los Estados
Unidos Mexicanos decretd en la Ley Federal de Educacién

para Adultos:

Art. 4. La educacién para adultos tendra los

siguientes objetivos:

I. Dar bases para gue toda persona pueda alcanzar como
minimo, el nivel de coneocimientos y habilidades
equivalentes al de la educacién general basica que

comprenderd la primaria y la secundaria;

II. Favoreger la__educacién __coptinua mediante Ja
realizacién de estudios de todos los tipos_ y
especialidades y de actividades de _actualizacién_ de

capacitacién_en y para el trabaijo y__de formacién

profesional permanente;
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II1I. Fomentar el autodidactismo;

iv. Desarrollar las aptitudes fisicas e intelectuales

del educando asi come su capacidad critica y reflexidn;

V. Elevar los niveles intelectuales de los sectores de
poblacién marginados para que participen en las
responsabilidades Y beneficios de un desarrollo

compartido.

vi. Propiciar 1la formacidn de una conciencia de

solidaridad social y;

VII. Promover el mejoramiento de la vida familiar,

laboral y social.

Art. 8. La Secretaria de Educacién Pliblica podra

extender, en coordinacién con otras _instituciones los

servicios de _educacién para _adultos a__todas las

modaljidades, tipos vy especialidades, asi como la

realizacién de actividades de actualizacién, de

capacitacién en vy para el trabajo v de__formacién

profesional permanente.
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2.4 FUNCION DEL PEDAGOGO DENTRO DE LA CAPACITACION
Primeramente se debe establecer una planeacién
acerca de la capacitacion; cual es el tema gque se va a
tratar, tomando en cuenta a guien va a estar dirigida,
bajo que condiciones, hacer un recuento de 1los recursos

con que se dispone para llevarla a cabo.

Se proseguir4i a realizar una detececiébn de
necesidades de capacitacién empleando una evaluacién
diagnéstica valié&ndose de diferentes métodos, técnicas y
herramientas para recabar la informacién, si es
necesario elaborar instrumentos para lograr este fin,
entonces, se deberfin validar y establecer wun alto grado
de confiabilidad ,de esta forma saber cuales son los
verdaderos requerimientos del grupo a quien se les va a
aplicar la capacitacién.

El pedagogo tendra la obligacién de evaluar aguellos
resultados obtenidos en esta primera fase de 1la
capacitacion, identificando los objetivos generales que
persigue el curso; estableciendo los parametros en que se
podradn estructurar los contenidos de un programa de
capacitacién mismos que deberdn estar acordes a las
necesidades tanto de la empresa como del individuo;
estos deben ser seleccionados en base al trabajo que
realiza el pedagogo con los expertos del tema, siendo

este; por tanto, un trabajo multidisciplinario.
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La elaboracién del material did&ctico se llevari a
cabo en relacidén del contenido del curso; procurandeo
integrar una gran variedad de estos para lograr en el

participante un aprendizaje practico y significativo.

La distribucidén del tiempo empleado para cada unidad
tem&tica se realizara por medioc de un cronograma, en
donde se establecen los tiempos tentativoes para la
ejecucidén de cada wuna. Estas estarin programadas de tal
manera que el conocimiento vaya de lo mds simple a lo
mas complejo. Durante 1ia programacién del tiempo
establecido debera existir un margen en donde se dara

opcién a la presencia de eventos no planeados.

Se sugiere estar en contacto con la persona que va a
impartir el curso para servirle de respaldo en 1la

realizacién de su trabajo.

El pedagogo puede realizar una evaluacién pedagbgica
del evento; vrefiriéndonos a la utilizacidn adecuada de
los materiales, 1la relacién gque hay entre el facilitador
6 instructor vy el participante, 1la manera en que el

primero se dirige a los segundos, etc.
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Por ﬁltimo se llevard a cabo una evaluacidn sumaria
ya gque es indiscutible la necesidad gue existe en todo
programa de capacitacién de contar con un sistema
adecuado de control, con el gue se pueda evaluar en forma
objetiva la medida en que satisfacemos las necesidades de
la empresa Y hasta gue punto se alcanzaron los objetivos
fijados. A partir de esta podran surgir nuevas

necesidades de capacitacién.

Después del curso, se deberd realizar un seguimiento
del mismo ya que es la continuidad de 1la capacitacidn;
esta actividad no se puede limitar a un curso sino que
debe continuarse en el lugar de trabajo, con el fin de

retroalimentar el contenido del.curso.
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CAPITULO III

CARACTERISTICAS DE LA CAPACITACION

Relacionando el tema de nuestra investigacién con 1la
funcién pedagdégica se definiran conceptos gue estéan
intimamente wvinculados a este como 1lo son.educacién,
educacién permanente, educacién formal, informal y no
formal, dejando claro la relacién que estos tienen con la

capacitacidn.

En este capitulo se pretende ubicar y explicar la
Capacitacién, el Adiestramiento y el Desarrollo de
Personal dentro de 1la educacién, teniendo en cuenta que
todo individuo vive y se desarrolla segin un proceso

de Ensefianza-Aprendizaje, entendiéndose como tal:

“Acciones tendientes a desarrollar y perfeccionar
habitos, actitudes y conocimientos de 1las personas, con
el objeto de proporcionarles instrumentos teéricos,
practicos que les permitan un desempefio eficiente en sus

actividades."24
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Sin embargo hay gque tener en cuenta gue todo
individuo tiene su propio proceso de aprendizaje, por lo
gque es importante investigar, Dbuscar técnicas y métodos
adecuados para proplciar un desarrollo integral de la
persona; por tal razén nos apoyaremos en la Pedagogia
para estudiar a la poblacién de acuerdo a las necesidades

presentadas.

Al igual, se desarrollardn las fases que integran
el proceso de Capacitacibén-Adiestramiento, dé&ndole
énfasis a la Deteccién de necesidades, a la Planeaciétn y
a la Programacién de eventos, los cuales se consideran de
suma importancia dentro de una empresa y personal,
integrando intereses y necesidades de ambas partes para

la obtenciédn de resultados deseados.

3.1 CAPACITACION ADIESTRAMIENTO Y DESARROLLO

Capacitacidén etimologicamente proviene del latin
“"capacitas"; actitud término derivado del adjetivo

"capax" gque significa 4mbito para contener algo mas.
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Seqgfin 1a DICAPRO, perteneciente a la Secretaria del
Trabajo y Previsién Social define la capacitacién como:
“La accién- destinada a desarrollar las aptitudes del
trabajador con el propdsito de prepararlo para desempefar
bien una unidad de trabajo especifica e impersonal®"25

"Rodas Carpizo A., menciona gque el objetivo
principal de la capacitacién es  proporcionar
conocimientos sobre todo en los aspectos técnicos del
trabajo. En esta virtud, 1la capacitacién se imparte a
empleados, eJjecutivos y funcionarios en general, cuyo

trabajo tiene un aspecto intelectual muy importante®?6
En base a 1los conceptos antes mencionados 1la
definicién que se emplear& para esta investigacién ser&

la siguiente:

Capacitacidén_es_ el proceso_ de Ensefianza~Aprendizaije

destinado a desarrollar aptitudes en el individuo dentyo
de un drea especifica de trabajo, en _términos
cognoscitivos integréndolo al desenvolvimient ersonal

e intereses de la enpresa,
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El adiestramiento es otro concepto gue debemos
definir para la realizacién de la presente investigadién.
Al respecto Rodas Carpizo la define como: *la habilidad o
destreza adquirida por regla general con el trabajo
preponderantemente fisico. Desde este punto de vista el
adiestramiento se imparte a empleados de menor categoria
y a los obreros en 1la wutilizacién de maguinas y
equipos."27

Segin Reyes Ponce: "el adiestramiento trata de dar
la préactica que es indispensable para que los

conocimientos tebricos sean Gtiles."28

De acuerdo a la Direccién General de Capacitacién y
Productividad perteneciente a la Secretaria de Trabajo y
Previsién Social define al adiestramiento como: "la
accidn destinada a desarrollar y perfeccionar las
habilidades de trabajador, con el propésito de
incrementar 1la eficiencia en su puesto de trabajo, su
cobertura abarca los aspectos de las actividades vy

coordinacién motora; respondiendo al &rea de aprendizaje
motrizn2?

Fernando Arias Galicia: el adiestramiento
proporciona destrezas de una habilidad adgquirida casi
siempre durante una prédctica més o menos del trabajo de

carscter motriz." 30
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Considerando las anteriores definiciones, el
adiestramiento para fines de esta investigacién se

entiende como:

El proceso__de__FEnsefianza-Aprendizaje orientada a

dotar a una_ persona de conocimientos, desarrollarle

habilidades y adecuarle aptitudes para gue _alcance los

obietivos de su puesto de trabajo.

Desarrollo de personal; significa el proceso
integral del hombre vy por consiguiente abarca 1la
adquisicion de conocimientos, el fortalecimiento de la
voluntad, la disciplina del caracter y la adquisicién de
todas las habilidades que son requeridas para el
desarrollo en general de los ejecutivos, dentro y fuera
de la empresa incluyendo aquellos que tienen alta

jerarquia en la oxganizacién.

El desarrollo tiene como principal objetivoe el
crecimiento integral de la persona dentrc y fuera de la

empresa.
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La relacidn entre capacitacién, adiestramiento y
desarrollo se da desde el momento en gque su principal
objetivo es el crecimiento integral de la persona; donde
intervienen las areas psicomotriz, cognoscitiva vy
afectiva; de +tal manera que se desarrollen habilidades
del individuo, actitudes, intereses, valores y
capacidades; mismos que pueden ser medidos cuantitativa y

cualitativamente como resultado de un aprendizaje.

Esquematizando de la siguiente manera:

Capacitacién- Cognoscitiva
Adiestramiento- Psicomotriz

Desarrollo-Afectivo

3.2 DERECHO A LA CAPACITACION.

Luis Echeverria en su sexto informe de goblerno al

referirse a la capacitacién establecié:
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Independientemente del derecho que cada quien tiene
segiin sus capacidades, independientemente del derecho gque
pueda firmar frente a sus semejantes, todo ser humano,
en una sociedad responsable, tiene derecho a capacitar

sus habilidades para poder satisfacer sus necesidades.

El servicio fundamental que debemos proporcionar es
el de capacitar al mexicano. El estado tiene 1la
obligacién de capacitar a su poblacién; si se niega la
posibilidad de la perfecciébn a esta, se estd negando la
perfeccién de la especie, esto es, la humanidad se
estaria negando asi misma. Tiene la obligacién de

sostener todos los medios de capacitacidn.

Educar para la vida, es educar para el trabajo; de
ahi que la politica de empleo reconoce la obligacién
social de capacitar a cada posibilidad de trabajo, para
que, con esa seguridad, pueda satisfacer sus necesidades

basicas.

Entendiendo que el limitante fundamental de nuestro
crecimiento es 1la falta de capacidad y capacitacién,
elevamos a un rango constitucional el derecho _a 1a
capacitacién. Entre las garantfas fundamentales de los
trabajadores mexicanos, se encuentra ya el de recibir

capacitacién y adiestramiento por parte de sus patrones.
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El estado cuenta con los organismos y sistemas de
operacién necesarios para capacitar. A todos nos conviene

capacitar vedmoslo asi y no como una carga.

La sociedad tiene la obligacién de capacitar para
igualar posibilidades ante las oportunidades; para poder
igualar a los mexicanos; tenemos que dar a todos la
oportunidad de capacitarse, a condicién de gue gquienes
estdn capacitados hagan un esfuerzo de trabajo y cumplan
con ellos mismos y con sus familias. La capacitacién es
el primer imperativo de justicia; si no hay capacitacién
no se mejora la fuerza de trabajo, y si no se mejora la
fuerza de trabajo la @inica instancia digna gque tiene el
hombre para resolver sus problemas se minimiza vy es
insuficiente. La capacitacién, la educacién, la
asistencia, 1la asesoria son imperativos de crecimiento,
como imperativo de crecimiento es hacer plena Jjusticia a

los mexicanos.

E)l esfuerzo fundamental del gobierno federal ha de
ser basicamente el de capacitacidn, proporcionarla para
gue el trabajo pueda satisfacer a su vez las necesidades
de su propia fuerza, que serd mnayor mientras mas

capacitada sea.
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Urge estructurar el sistema de estimulos para que
la capacitacién se convierta en auténtica mejoria en los
ingresos, porque muchas veces les sistemas de
capacitacién se desvinculan de los progresos econdmicos
Yy ocurre gque el sistema de capacitacidén pierde al

capacitado, lo frustra.

MARCO LEGAYT, EN MATERIA DE CAPACITACTION

En nuestro pais la teorfa integral del derecho del
trabajo y de la previsién social estd fundada en el
articulo 123 de 1la Constitucién, cuyo contenido

identifica el derecho del trabajo con el derecho social.

El articulo 123 en sus enunciados generales otorga
a los trabajadores los derechos a los cuales son
acreedores por su trabajo, tales como las horas de
trabajo, dias de descanso, salarios, etc, asi como las
prestaciones que los patrones tienen obligacién de dar.
Regula también las relaciones entre los obreros,
empleados y patrones, Yy regula los derechos de huelga,
despidos, etc. Asegura a los trabajadores y a sus
familiasg lo correspondiente para salvaguardar sus

patrimonios y bienes sociales.
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Para nuestro interés constituye wuna importante
novedad la reforma constitucional del articulo 123 en su
fracciédn XIII, en la gue se consigna como obligacién de
las empresas capacitar y adiestrar a sus trabajadores.

Por su importancia transcribimos dicha fraccién:

ARTICUIQ 123 CONSTITUCIONAL

Fraccién XIII “Las empresas, cualquiera que sea su
actividad estaréan obligadas a proporcionar a sus
trabajadores, capacitacién o adiestramiento para el
trabajo. La Ley reglamentaria determinard los sistemas,
métodos y procedimientos conforme a los cuales los

patrones deberdn cumplir con dicha obligacién“.31

La obligacién de capacitar y adiestrar fue
reglamentada oficialmente por el Diario Oficial de la
Federacién, con fecha del 28 de abril de 1978, entrando
en vigor el mes de mayc de ese mismo afic. También por su

importancia transcribimos el texto correspondiente.
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LEY FEDERAL DEL TRABAJQ

TITULO CUARTO

CAPITULO III Bis

De 1la capacitacién y adiestramiento de los

trabajadores. .

Articulo 153-A. Todo trabajador tiene el derecho
a gue su patrén le proporcione capacitacién o
adiestramiento en su trabajo gue le permita elevar su
nivel de vida y productividad, conforme a los planes y
programas formulados, de comn acuerdo, por el patrén y
el sindicato o sus trabajadores y aprobados por la

Secretaria del Trabajo y Previsidén Social.

3.3 TIPOS DE CAPACITACION.

Si se toma como criterio la forma de accibén, la

capacitacidbn seré&:

a) PFYormal. Si se administra en forma sistemitica
como un proceso planeado y controlado puede ir de lo

general a lo especifico.
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Cuando implica aspectos relacionados indirectamente
con la tarea [<) trabajo a realizar se llamaré
capacitacién formal dgeneral. cCuando las actividades de
capacitacién se centren en un aspecto especifico del
trabajo a tarea a realizar, entonces se llamaré

capacitacién formal especifica.

b} Informal. Todo empleado se encuentra en
posibilidad de adquirir conocimientos, habilidades o
actitudes atn cuando estos no le sean proporcionados en
forma sistemitica; ejemplo de ello es la informacién que
se obtiene a través de manuales, procedimientos,

interacciétn con compafieros de trabajo, etc.

c) Formativa. Cuando el criterio sea la complejidad
y profundidad del tipo de requerimientos 1la capacitacién
serd formativa, m4s aGn si las adquisiciones del
trabajador se constituyen en elementos béisicos e
indispensables para el desempefio del individuo en

determinadas actividades o tareas.

d) Informativa. Se es simplemente un complemento
que permita que el trabajador se ubique mas adecuadamente
en el contexto de la organizacién y obtenga un estandar
mi&s alto en su eficiencia. Ejemplo: la orientacién que se

obtiene en conferencias, juntas, folletos, boletines, etc
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3.4 NIVELES DE CAPACITACION.
De acuerdo a los niveles, la capacitacién puede

dirigirse a:

a) Empleados de nuevo ingreso. A este nivel le
llamaremos Adiestramiento por induccién. En este tipo de
capacitacién a cada nuevo empleado se le informa la
organizacidn general, funcionamiento, reglas Yy
politicas de 1la organizacién; se le presentan a sus
compafieros de trabajo y se le da una idea de como encaja
su labor en el funcionamiento general de 1la misma. Este
programa de orientacién-induccién ayuda a gue el nuevo
empleado se identifique con la organizacién y sus
procedimientos, y le da cierto sentido de la importancia

de la labor que habrd de ejecutar.

b) Nivel Basico u Operativo. En este nivel tenemos

los siguientes tipos de capacitacién:

* Adiestramiento en el puesto; el sistema mas
antiglio y més sencillo de instruir a un nuevo empleado es
seflalarle directamente mientras  trabaja, bajo 1la
estrecha vigilancia de wun supervisor o de un trabajador
experimentado. Es adiestrar al individuo en el puesto

mientras, de hecho, trabaja en el.
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* Adiestramiento  vestilbular; este tipo de

adiestramiento es el gque se proporciona fuera del
trabajo; es recomendable cuando !a labor es dificil,
cuandeo los errores o la lentitud hayan de obstaculizar
realmente los planes de sistema de trabajo, o cuando se
necesita un aprendizaje especial. )

* Adiestramiento preventivo; se origina en 1la
necesidad de instruir a los empleados en los
procedimientos cuando son modificados, o son sustituidos
por otro, etc. Se trata de preparar a los empleados para

futuros cambios.

* Adiestramiento correctivo; cuando un empleado no
alecanza el estandar de acuerdo a las normas establecidas
y su actuacidn no es satisfactoria. cCuando el empleado
olvida los sistemas Yy procedimientos o abandona los
correctivos para adoptar sistemas abreviados Y
descuidados dque exigen mencs energia y menos atencién,

estd indicando el adiestramiento correctivo.
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c) Nivel Técnico.

La capacitacién técnica esta dirigida al personal de
nivel técnico; comprende basicamente conocimientos
académicos y aplicacién practica de los mismos a la
situacién laboral. Es de =sobra conocido que el rapido
avance tecnolégico requiere que este personal se
encuentre a la vanguardia de su profesidn, porque se
espera que introduzca tecnologia avanzada y perfeccione

los instrumentos de trabajo.

d) Nivel Supervisores. La capacitacidn para dirigir
tiene como finalidad en este nivel proporcionar
conocimientos, habilidades y actitudes que comprenden
desde aspectos administrativos, técnicos, de evaluacién
dal trabajo, relaciones humanas, supervisidén propiamente
dicha, etc., con miras a desempefiar la funcién que se les
confia en forma satisfactoria. Y al mismo tiempo
prepararlos para asumir futuras responsabilidades en otro

nivel.

e) Nivel Mandos Intermedios. Formacién y desarrollo
de mandos intermedios; es el proceso orientado y planeado
para desarrollar lo més plenamente posible a todas las
facultades de los funcionarios potenciales con la

finalidad de integrar un equipo dirigente efectivo.
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Algunas técnicas utilizadas para conseguir este

objetivo son:

* Suplentes Antes de que un funcionarie pueda pasar
a ocupar un puesto superior, hay gque contar con un
reemplazante que tome su lugar, un candidato a hacerce
cargo de sus obligaciones representéndolo gradualmente en

diversas facetas del trabajo.

* Rotacibn sistemftica. E1 funcionamiento que va

ascendiendo pasa de un puesto de un cargo a otro.

* Asignaciones especiales. Como medio para
distinguir cuales son los hombres que estén notablemente
calificados para los cargos superiores, algunas
organizaciones asignan a sus funcionarios de nivel medio
laberes especiales, gue les permitan hacerce una idea de
cuales son las responsabilidades Yy obligaciones

correspondientes al nivel maximo de la organizacién.

f) Nivel Funcionarios de Alto Nivel. El desarrollo
de funcionarios representa la oportunidad planeada para
recibir entrenamiento, crecimiento predirigido,

experiencia dirigida y planeada.
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Cuando hemos determinado el sistema de capacitacién
gque emplearemos podemos pasar a la tarea siguiente que

consiste en la fijacidén de los objetivos instruccionales.

"Estos determinaran la amplitud y contenido del
curso, las técnicas de aprendizaje que deberan utilizar,
los materiales did&cticos y el tiempo de evaluacidn
enpleada... deberdn de ser redactados en forma clara y
precisa para que cualquier persona entienda el porque
del curso, deberén de contener el estimulo a los
participantes haciendoles comprender lo que se espera de
ellos y precisar especificamente el dominio que deberéa

de obtener a finalizar el mismo..."32

En base a las necesidades encontradas por las
técnicas de deteccién se podr&n establecer los objetivos
los cuales serén el primer paso del contenido del curso;
la siguiente etapa ser& 1la elaboracién del programa. La
estructura se hara en Eorma‘ légica, o sea gue deberi de
tener una secuencia de 1o general a lo particular; esto
realizado con la ayuda de métodos seleccionados gue se

aplican en el proceso de ensefianza-aprendizaje.
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Para su mayor comprensién, el contenido debera de
programarse de preferencia en unidades especificas del

conocimiento.

La consideraci6tn de estos aspectos nos 1lleva a
@laborar una clagificacién de los diferentes &tipos de
sistemas de capacitacién que podemos plantear, segln sea

el criterio gque empleemos para determinar su uso.

3.5 METODOS DE CAPACITACION.

Para ser considerados como tales, los métodos de

capacitacién deben reunir las siguientes caracteristicas:

a) Ser formas generales de organizacién de los

participantes, usadas por los agentes capacitadores:

instituciones o instructores.

b} Incluir a un sujeto, a varios o a un grupo, quiernes
pueden estar reunidos en un lugar determinade a la misma

hora.



81

c) Su aplicacién involucre un periodo suficientemente

amplio para gque se logre el aprendizaje.

d) Se diferencien por su naturaleza y caracteristicas,

basicamente el ambiente y el lugar donde se realizan.

Segn Alejandro Mendoza Ninez en su 1libro "La
capacitacién practica en 1las organizaciones"; existen

ocho métodos de capacitacidn:

1. Programas de induccidn o de orientaciédn. En donde
el trabajador de nuevo ingreso recibe informacidén sobre
la empresa, el &rea gque se desempeflard, asi como sobre
las responsabilidades y +tareas que corresponden a su
puesto; se trata sobre conocimientos de caracter general
relatives a 1la empresa, a partes de la misma, a

condiciones laborales y a los puestos de trabajo.

2. Adiestramiento en el puesto. El supervisgor es el
encargado de ensefiar a un trabajador las tareas de su
puesto de mnanera paulatina, verifica gque se vayan
logrando los objetivos de aprendizaje y utiliza para
tales efectos la maquinaria, el equipo y los materiales
con los que realiza sus labores normales. Los objetivos
de aprendizaje son basicamente de tipo psicomotriz,
implican habilidades manuales, aungue se pueden lograr

algunos objetivos cognoscitivos poco complejos.
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3. Reuniones de trabajo. Un grupo de empleados o
trabajadores, dirigidos o no por su jefe, se refine con
el propésito de unificar criterios, revisar
procedimientos, tomar decisiones, tratar algln aspecto
involucrado con sus conocimientos y habilidades o con la
labor que realizan. Los objetivos de aprendizaje

usualmente son de tipo cognoscitivo y afectivo.

4. Rotacidbn de puestos. Consiste en el traslado
previsto y planeado de uno o varios empleados o
trabajadores, de un puesto a otre (s), por un periodo
determinado, con 1la finalidad de que adquieran algunas
habilidades y/o de que amplien sus conocimientos vy
experiencias; 1la rotacién de puestos es 0til para el
logro de objetives cognoscitivos, afectivos y
psicomotrices, aungue usualmente, se utiliza para

objetivos de los primeros dos tipos.
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5. Cursos en el aula. En este método, un grupo de
empleados o trabajadores reciben de un instructor -guien
puede o no pertenecer a la empresa- durante un tiempo
previamente establecido, un conjunto de conocimientos
tebrico practicos. Dado gque este método no sblo se
considera a la actividad que se realiza en el salén,
sino que también  puede incluir las visitas al
interior de la empresa y la ensefianza-aprendizaje en el
taller, la linea de produccién, etc., es posible lograr
con ella objetivos de cualguier tipo: cognoscitives,

psicomotrices y afectivos.

Este se destina al personal de todos 1los niveles de
la organizacién; el grupo puede ir desde cinco o seis
personas hasta alrededor de cincuenta aungue es
recomendable no incluir_ grupos mayores de veinticinco

destinatarios; 1la duracién varia segin el contenido del

curso.

Es necesario disponer de un local apropiado. Como
minimo se reqguiere wuna sala de Jjuntas u oficina con
sillas suficientes y un pizarrén o rotafolios asi como
integrar un grupoc de destinatarios para que asista al

curso en las fechas y horarios establecidos.
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Los cursos en el aula son el método gue puede variar
mds de un caso a otro, Y que carece de un esquema
relativamente uniforme. Esto se debe a 1la incorporacién
en los cursos de técnicas y materiales de ensefianza, que
introducen relaciones diferentes entre el instructor y

los participantes.

Las técnicas de ensefianza son muchas y pueden variar
segin la disciplina, 1las circunstancias y los objetivos
gque se tengan en vista; todas ellas son vadlidas desde que
puedan ser aplicadas de modo activo, propiciando el

ejercicio de la reflexidn y la critica en el alumno.

A continuacién se presentan algunas de las técnicas

de ensefianza gue se utilizan en este tipo de cursos:

"Conferencia; e situacién 9grupal en dque un
expositor calificado pronuncia un discurso o conferencia

ante un auditorio.

Visita; ...es un recorrido o gira cuidadosamente
planeado a un lugar fuera de 1la actividad de
capacitacién; su prepésito es proporcionar la
observacién directa de los objetos, procesos,
operacjones Yy situaciones que no se pueden trasladar o

reproducir en un lugar de capacitacién.
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Entrevista;La entrevista, es una conversacibén que se
sostiene con un propésito definido vy, como tal, es un
asunto de dos vias, un intercambio planeade de

experiencias.

Simposio-Panel; Consiste en el estudio de un tema o
problema por parte de tres o cuatro personas que
conversan Jlibremente entre si. El1 asesor les asigna
previamente el tema y les pide gue 1lo preparen. Los
demds miembros del grupo observan, sin dialogar con los

panelistas. El asesor act@ia como coordinador.

Corrillos; Esta técnica divide al grupo en subgrupos
de cuatro o cinco perscnas para gue todos trabajen al
mismo tiempo, discuten el tema asignado por el asesor
tratando de llegar 4 una conclusién, Al terminar el
tiempo asignado cada subgrupo presenta su conclusién,

luego se procura extraer una conclusidn general.

Debate o discusién _en grupg; Todo el grupo trafa un
tema o problema bajo 1la coordinacién del asesor, este
empieza con una breve introduccién para ubicar al grupo
en el tema elegido; hay intercambio y confrontacién de la
informacién, opiniones y criterios. Se termina con una
sintesis que centre los puntos sobresalientes de la

discusién y que formule las principales conclusiones.
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Lectura__comentada; Técnica de instruccién gque se

basa en la discusiétn o exposicién centrada sobre la
lectura de un texto escogido, para aclarar o complementar

aspectos importantes de un curso,

Ensefianza rogramada; Al igual que la lectura
comentada, el participante progresa en el aprendizaje
segin su propio ritmo yva que resuelve las cuestiones que
contiene los materiales impresos y obtiene informacién
inmediata sobre sus respuestas en el mismo material, que

es autoadministrable.

Técnica expositiva; consiste en la presentacién oral
de un tema, gue un instructor hace ante un grupo de

personas.

Estudio de casos; Un grupo estudia analfticay
exhaustivamente un caso dade con todos los detalles, para

extraer conclusiones ilustrativas.
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Ejercicio _de charola de entrada; (in-basket
excercise) 1la situacién del ejercicio de charola de
entrada estid integrada de una muestra representativa de
las vivencias de un afio completo en todos los aspectos
de un puesto. Los participantes reciben materiales de
antecedentes, organigramas, politicas, estados
financieros, reportes y los ‘'papeles" de diferentes
posiciones, para estudiarlos antes de que se inicie el
ejercicio. cada participante se expone después a un
conjunto estructurado de memoranda, reportes, cartas,
llamadas telefénicas, visitas y reuniones. En su papel de
administrador, el participante toma decisiones sobre la
informacién de “entrada'. En cada instancia se ve
forzado a escribir cursos especificos de accién. Se
establecen tiempo 1limites para darle realismo y causar
angustia. La fase de toma de decisiones es seguida de
discusién y qritica de las acciones tomadas y de las

decisiones logradas.

Dramatizagidn; Dos o mis personas representan una
situacién de la vida real asumiende los roles del caso,
con el obieto de que pueda ser mejor comprendida y

tratada por el grupo.
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Juedqo_de negocios; Proporciona préctica en el uso de
datos sobre recursos Yy procesos gue pueden estar
disponibles (...) en donde los participantes usan esos
datos para tomar decisiones que tiene efectos
calculados sobre la produccién, los costos, las ventas,
etc. Estas decisiones crean nuevas situaciones que exigen
mis decisiones y asi sucesivamente a través de varias
etapas. Se pueden agrupar varios participantes o eduipos
para competir entre si. Pueden recibir datos de su
posicién en la conpetencia, en cada etapa, los cuales
puedan ser incluidos en sus consideraciones para la

decisién siguiente.®33

Por 1o que se refiere a los materiales didécticos
estos también han proliferade e incorporado a los
avances de la tecnologia; el cual debe sustituir a la
realidad, representéindola de la mejor forma posible, de
modo que facilite su objetivacién por parte del alumno;
significa gran ayuda para 1llevar a cabo el proceso de
Ensefianza~-Aprendizaje. Entre los principales encontramos:
pizarrén, magnetbgrafo, rotafolios, laminas,
transparencias, diapositivas, filminas, £ilmes,
materiales para utilizar el episcégrafo (proyector de
cuerpos opacos), maquetas, grabaciones, objetos reales,
simuladores, equipo real de trabajo, miquinas de

ensefianza programadas, computadoras, etc.



89

El uso preponderante de técnicas y materiales
actualizados presentard un esquema muy diferente del que
se obtenga al aplicar otros de tipo tradicional. El grado
de participacidn del grupco difiere de acuerde al tipo de

participantes.

Los cursos en el aula son el método que puede
adoptar mayor complejidad e incorporar tecnologia mas

variada y moderna.

En este mé&todo las ac¢iones previas a la ejecuciédn
de los cursos difieren mucho de unos casos a otros. Ello

depende basicamente del tipo de instructor.

La preparacién de los cursos supone tres aspectos:
1. Metodologia Yy tecnologia de la capacitacién
(elaboracién del curso, disefioc de materiales, planeacién,

programacién).

2. Coordinacién con el personal que participara en ellos,

© sea, la promocién e inscripcién.
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3. Materiales, equipos e instalaciones.

6. Paquetes didicticos. En este método el procesc de
ensefianza-Aprendizaje se realiza en forma individual y
autodiddctica a través de materiales elaborados con
anterioridad los cuales pueden incluir desde documentos
autoadministrables hasta juegos de filminas, cassetes y
video cassetes; los objetivos de aprendizaje corresponden
a la obtencién de conocimientos aGn cuando algunos

paquetes involucran objetivos psicomotrices.

7. Programas de lecturas. La revisién de manuales,
instructivos, folletos, articulos de revistas, textos,
etc., por parte de un enmpleado o trabajador, con el
objeto de que adguiera de manera autodidacta
conocimientos sobre la empresa, los procesos o su puesto,
es lo que constituye un programa de lecturas; se usa para
el 1logro de objetivos de conocimientos, aungue es
posible lograr ciertos objetivos psicomotrices

elementales.



8. cursos por

correspondencia.

91

Una persona

matriculada en una institucién capacitadora especializada

recibe por correo materiales
progresando en el curso. Las

el estudiante se envian a la

su equipo de asesores, la
resultados, también por
aprendizaje se refieren

conocimientos (cognoscitivos)

de auto-estudio, segGn vaya
evaluaciones contestadas por

institucién que, a través de

califica e informa de los
correo; sus objetivos de
a 1a adquisicién de

aunque exlisten cursos que

incluyen objetivos psicomotrices.

En funci6n del

integran a los métodos,

individuales y grupales.

Los individuales son:

1.
2.
Programas de lecturas.
4. Rotacién de puestos.

Entre los grupales estén:

1. Reuniones de trabajo.

2. Cursos en el aula.

nimero de

participantes que se

estos se clasifican en

Adiestramiento en el puesto.

Cursos por correspondencia.
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3.6 ETAPAS DE LA CAPACITACION.

En México la obligacién gue tienen 1los patrones
para capacitar a su personal es exactamente igual para
todas las empresas, sin gue influya ni 1la rama de la
actividad econémica, ni el tamafio. El hecho de dque las
empresas cuenten con la posibilidad de presentar los
planes y programas de capacitacién y adiestramiento, de
manera conjunta, ya sea para una rama industrial o para
un grupo de empresas no modifica, de manera alguna, dicha

obligacién.

En consecuencia, la empresa tiene gque adiestrar y
capacitar a todo el personal, en los términos que ha

definido la Ley Federal del Trabajo.

Las etapas de la capacitacién seqgGn Fernando Arias

Galicia son:
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3.6.1. PLANEACTION DE LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

Tiene come finalidad contar con una guia para llevar
a cabo organizadamente el proceso Jde
Enseflanza-Aprendizaje. Se mencionarin las metas tanto de
la empresa como de la persona para determinar los
requerimientos de ambas partes; en esta etapa se
identifican 1las caracteristicas de 1los participantes
adecuandolos a las necesidades de capaéitacién que se
presenten. Llevando una secuencia sistemdtica de

planeacién para cubrir las metas establecidas.

3.6.2. DETECCICN DE NECESIDADES.

Es necesario determinar las necesidades por varias
razones; para que la gente sea mnds productiva en su
trabajo, para lograr un progreso; porgque el éxito de 1la
empresa exige un desarrollo Sptimo de sus trabajadores;
porque todas las personas pueden hacer un buen trabajo y

lo harén si tiene la oportunidad, entre otras.
.

Se ubica la deteccién de necesidades como parte de
la educacién permanente y comoe una evaluacién

dilagnéstica para establecer cbjetivos y contenidos.
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Las necesidades se definen averiguando lo que sucede
y confronténdolo con lo que deberia suceder ahora o en el
futuro, los puntos 6ptimos de realizacidn de un trabajo
se pueden expresar en términos que se prestan a una
medida objetiva; las necesidades pueden ser clasificadas

de la siguiente manera:

* Las gue tiene un individuo.

* Las que tiene un grupo.

* Las que reguieren solucién inmediata.

* Las gue demandan solucidn futura.

* Las due piden actividades informales de capacitacién.
* Las que piden actividades formales de capacitacién.

* Las que exigen capacitacién "sobre la marcha®.

* Las que precisan capacitacién fuera del trabajo.

* Las que la compafiia puede resolver por si misma.

* Las gue la compafila necesita recurrir a fuentes ex-
ternas de capacitacién.

En las gque una persona puede resclver en un grupoc con
otros.

* En las que una persona necesita resolver por £i mismo.

En el trabajo de campo se llevara a cabo por medio
de la utilizacién de algunos métodos y té&cnicas
mencionados con anterioridad siendo estos los que a

continuacién se mencionan:
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ENTREVISTA. Realizada tanto a personal ejecutivo co=

mo a secretarias.
CUESTIONARIO. Aplicada a entrenandos.

ANALISIS DE AGENDA. Aplicada a ejecutivos, con apoyo

de las secretarias.

OBSERVACION. Llevada a cabo a personal ejecutivo y

colaboradores.

Ser&n utilizadas ya gque se ~creyeron las mas
convenientes; esto debido a su f&c¢il y rapida aplicacidn
evitando el distraer de sus actividades a personal con

tanta carga de trabajo y responsabilidad para el buen

funcionamiento de su organizacién.

A continuacién se presenta una clasificacién de
dichos métodos y técnicas y su uso en los diferentes

niveles de <trabajo, para detectar necesidades de

capacitacién.
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EMPLEADOS BASICO U TECNICOS MANDOS INTER ALTO
DE NUEVO OPERATIVO MEDIOS NIVEL
INGRESO
Pruebas Pruebas Pruebas Kk khk Khhhk
Encuesta Encuesta Encuesta Encuesta Encuesta
de prac- de préc- de préac- de préc- de préc-
ticas ticas ticas ticas ticas
Encuesta Encuesta Encuesta
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98

MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION REFERENTE A LA DETECCION

DE NECESJIDADES.

En el articulo 153 de la Ley Federal del Trabajo se
menciona la legislacién de la capacitacidn de los
trabajadores; sin embargo, al recurrir a ella nos damos
cuenta gue se ha descuidado un aspecto muy importante; 1la
estructuracién de los programas de capacitacidén en base
a una deteccién de necesidades, refiriendo unicamente en

su apartado 153 I lo siguiente:

"En cada empresa se constituirdn comisiones mixtas de
capacitacién y adiestramiento integradas por iqual nGmero
de representantes de los trabajadores y del patrén, las
cuales vigilardn la instrumentacién y operacién del
sistema y de 1los procedimientos se implanten para
mejorar la capacitacién y el adiestramiento de 1los
trabajadores, y sugerir&n las medidas tendientes a
perfeccicnarlos; todo esto conforme a las necesidades de
los trabajadores v de las empresas".>*

Y en articulo 153 K:
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"La Secretaria de Trabajo y Previsién Social podra
convocar a los patrones, sindicatos y trabajadores libres
que formen parte de 1las mismas ramas industriales o
actividades, para constituir comités naclonales de
capacitacién y adiestramiento de tales ramas industriales
o actividades, 1los cuales tendr&n el cardcter de &rganos

auxiliadores de la propia Secretaria.

Estos comités tendrédn facultades para:

I. Participar en la determinacién de los xequerimientos

de capacitacibén y adiestramiento_de las ramas_ o

actividades respectivas;

II. Colaborar en la elaboracifn del catidlogo nacional de
ocupaciones y en la de estudios sobre las caracteristicas
de la maquinaria Yy equipo en existencia y uso en las

ramas o actividades correspondientes.

III. Proponer sistemas de capacitacién y adiestramiento
para Y en el trabajo, en relacién con las ramas

industriales o actividades correspondientes;

IV. Formular recomendaciones especificas de planes y

programas de capacitacién y adiestramiento.
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V.- Evaluar los efectos de las acciones de capacitacién y
adiestramiento en 1la productividad dentro de las ramas
industriales o actividades especificas de gque se trate;

Y,

VI. Gesticonar ante 1la actividad laboral el registro de
las constancias relativas a los conocimientos o
habilidades de los trabajadores que hayan satisfecho los

requisitos legales para tal efecto."35

3.6.2.1 METODOS Y TECNICAS PARA DETECTAR NECESIDADES DE
CAPACITACION.,

Al enfrentarnos a 1la variedad de necesidades de
capacitacién y a 1la complejidad de sus condiciones,
resulta dificil decidir sobre la mejor forma de llevarla
a cabo. La determinacién de necesidades puede hacerse de
diversas maneras, segiin las personas involucradas y
situaciones que se presenten, dependiendo del lugar en
donde se encuentren dichas necesidades y el objetivo que

se pretende alcanzar.
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Antes de que haya capacitacién y desarrollo debemos
determinar gquienes lo necesitan, 1lo cual implica un

andlisis de los objetivos, elementos humanos y fisicos.

Los métodos comunmente utilizados para determinar

necesidades de capacitacién son:
1. Las Pruebas.

Se utilizan para seleccionar personal identificando
sus cualidades, debilidades, actitudes y determinar sus
conocimientos. Entre otras encontramos las pruebas de
adaptabiidad mental, eficiencia, relaciones personales y
conocimientos técnicos sobre el trabajo. Hay cuatro
cualidades o caracteristicas gque el instructor o director

de entrenamiénto debe conocer estas son:

VALIDEZ gque consiste en gue la prueba mida en alto

grado lo que tiene que medir.

CONPIABILIDAD es decir la consistencia que deberé

tener para medir siempre los mismos resultados.

OBJETIVIDAD es decir que 1la prueba deberad estar
disefiada y construida de manera gue pueda ser calificada
por diferentes personas obteniendo siempre los mismos

resultados.
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ESTANDARIZACION significa que la prueba deberd estar

hecha para un grupo representativo, en condiciones

uniformes.
2. La encuesta de opinién del colaborador.

Es una encuesta de actitudes cuya finalidad es
determinar los sentimientos de un grupo acerca de su
superior inmediato. Normalmente son realizados por
personas ajenas a la empresa Yy las respuestas no se

identifican individualmente sino en grupo.
3. La encuesta de pricticas.

Se utiliza para determinar 1o que el trabajador esta
haciendo en su &rea de trabajo y su forma personal de

considerar sus deberes y responsabilidades. Existen tres

tipos:

a) La encuesta de necesidades de mejoramiento del
colaborador; gque consiste en hacer a los colaboradores
una serie de preguntas directas sobre el tema a
investigar. Generalmente se incluye también una lista de
sus deberes Y responsabilidades para que los
colaboradores sefialen aguellas Areas en gue crean

necesitar capacitacién.
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b) La encuesta de importancia relativa de los
deberes y responsabilidades, se realiza para investigar
el grado de importancia que cada trabajador asigna a cada

uno de sus deberes,

c) La encuesta de desempefio o andlisis de trabajo
mediante esta se obtiene informacién sobre el modo en que

se esta realizando el trabajo.

La correcta interpretacién de estos datos mostrarén
las necesidades de capacitacién ¥y la prioridad que haya

en ellas.
4. Andlisis de trabajo.

Este procedimiento es un método sisteméatico,
intensivo y directo para obtener informacién sobre el
trabajo de la persona. Implica el andlisis del trabajo en

sus componentes.

La evaluacién del trabajo es constante. Una buena
evaluacidén podria desembocar en la identificacién de
cierta necesidad de entrenamiento. Cualesquiera que sean
los patrones y procedimientos para analizar 1la tarea
individual, el resultado es una indicacién de las
necesidades de crecimiento de la persona cuyo trabajo ha

sido ewvaluado.
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5. Andlisis personal.

Este método esté enfocado a descubrir las
caracteristicas y actitudes del superior individualmente
mediante entrevistas intensivas Y profundas, la
observacibdn del colaberador en su trabajo Yy la

aplicacién de pruebas e inventarios de personalidad.

6. Andlisis de equipo de trabajo.

Una nueva pieza de edquipo o 1la modificacién del
antiguo pueden llevar consigo la necesidad de una nueva
capacidad manual © un nuevo conocimiento, por ello

debemos contestarnos:

* :De qué modo el nuevo equipo serd distinto?

* :Qué capacidades o conocimientos presupone?

* ¢Quiénes lo necesitan?

* gcuando lo necesitan?

* 20Qué nuevas actitudes son deseables en todas las perso-

nas que estadn relacicnadas con el cambio de equipo?
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7. Analisis del problema.

La clave para encontrar las necesidades de entrenar
pueden surgir del andlisis de un problema operacional.
Para analizar este con miras al entrenamiento hay que
hacer algunas preguntas como las siguientes: Qué, porqué,
quién, donde, cuando, Yy cdmo. ¢(Cudl exactamente es el
problema? ¢Quiénes estan implicados? ¢Cuando empezd? (Qué
clase de conocimientos faltaron? éQuiénes necesitan
mejorar sus conocimientos, habilidades, percepciones y

actitudes? etc...

Cuando se analiza el problema con miras al
entrenamiento las ideas o sugerencias de los otros pueden

ser muy Gtiles.
8. Andlisis de la Organizaci6n.

Los defectos de la organizacién afectan 1la
organizacién del individuo. Cuando no se llega a las
metas, hay falta de planeacién, disciplina, delegacién
de autoridad, recompenza arbitraria, vaguedad de
objetivos, etc... El andlisis de estos sintomas puede
dar claves para encontrar necesidades de entrenamiento

ya sea personal o colectivo.
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9. Comités.

Formados por personas responsables de una actividad
de la organizacién, o con interés directo en ella estos
grupos ayudan al capacitador a analizar 1los problemas
operacionales con miras a 1la capacitacién, a planear

cursos, a intervenir en la instruccién o a evaluar

resultados.
10. Anéalisis de la gréifica de desempefio de trabajo.

En un periodo dado la actitud de una persona fluctia
hacia abajo y hacia arriba del punto éptimo de desempefio
de su trabajo. Esto se reagistra en una grafica y al final
de un tiempo determinade se estudia la linea. Si
encontramos una situacién que repetidamente ccaciona una
actitud por debaje del punto 6ptimo, tendremos una clave
para encontrar que nuevos conocimientos © adiestramiento

necesita el individuo.

Las técnicas mnmds comunes para detectar necesidades

de capacitacién son:
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1. Anidlisis de puestos.

Esta técnica consiste basicamente en un estudio
sistemdtico de 1las actividades que se realizan en un
puesto determinado, enlisténdolas junto con aquello que

necesita saber el individuo para realizarlas.

Primero se hace 1la divisién del puesto en sus
componentes mayores, se identifican todos los elementos
que pertenecen a cada componente., Una vez analizado el
puesto por componentes se observa también el grado en
que se deben dar ciertas caracteristicas, se hace la
comparacién entre lo que deberia realizarse y 1le que se
logra en la realidad, esto nos indicard 1la necesidad

especifica de capacitaciotn.

2. Inventario de habilidades.

Este instrumento sirve para determinar las
necesidades de capacitacién por areas o tareas
especificas. Consiste en enlistar al personal de una
determinada A4rea y se compara con cada una de las
funciones de cada puesto, calificando el grado de
rendimiento en las wmismas; el resultado dirad si la
mayoria de las personas de un mismo departamento

requieren capacitacién en alguna funcién especifica.
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3. Técnica de tarjetas.

Esta técnica es una variante de 1la anterior, se
enlistan las 4reas o tareas especificas y se anotan una
por una en tarjetas, posteriormente se les entrega al
grupo en estudio y se les pide gue conforme a su criterio
se las ordene de mayor a menor importancia, dependiendo
del grado de necesidad de capacitacién; Esta se utiliza

en grupos homogéneos.

4. Lista de verificacién.

En esta técnica se enlistan las actividades de un
drea o departamento, tratando de gue se marguen con una
"X" los aspectos considerados necesitados de capacitacién

o que puedan mejorar al grupo en cuestidn.

5. Entrevista.

Es una de las técnicas mas comunes para la
determinacién de necesidades de capacitacién, en ella se
involucra a las personas desde el inicio del ciclo de
capacitacisén. Puede ser de tres tipos dependiendo de su

propio origen.
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La entrevista dirigida es conducida por el
entrevistador apoyadndose en una serie de preguntas que se
han elaborado previamente y para las gque se esperan

respuestas breves.

En la entrevista semidirigida el entrevistador
determina previamente, s6lo aguellos aspectos sobre losg
qgque desea obtener informacién y durante la entrevista
estructura sus preguntas segGn el giro gue tome esta. El
entrevistado tiene m&s libertad de expresidn dque en el

caso anterior.

En la entrevista 1libre el entrevistador tiene
presente el objetivo gue persigue, pero permite al
entrevistado hablar m&s o menos libremente, a pesar de
ser una conversacién libre, el entrevistador debera estar
atento para evitar la posibilidad de no llegar al

objetivo de la misma.

La entrevista deber& aplicarse en forma individual.
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6. Cuestionario.

Esta técnica es una de las mads usadas puesto que
tiene muchas wventajas sobre las anteriores como son:
* Se puede aplicar al mismo tiempo a muchas personas.
* Su costo de aplicacidén es muy bajo.
* Se puede obtener informacién de cualgquier tipo.
* Se puede aplicar a distintos niveles de 1la organiza-

cidn.

Consiste en elaborar una serie de preguntas con
respecto a un tema o &rea determinada, es importante que
estas preguntas se redacten en forma clara Yy precisa y
que las personas puedan tener opcidén a contestar si o no.
Mientras mds fAacil sea su respuesta menos posibilidades
se tendra de error y si se quiere profundizar sobre un

aspecto en especial se preguntari el porque.
7. Juntas de trabajo.

La técnica consiste en reunir a un grupo de personas
gque pertenezcan a un area de trabajo y se subdividen en
grupos pedquefios, nombrando un moderador en cada
subgrupo, al que se le da una tarea determinada,
pudiendo ser esta 1la de analizar 1las necesidades de
capacitacion de esa area. Se deberdn anotar las

conclusiones de cada subgrupo.
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Posteriormente se reunen en una sesidn general Yy se
discuten las conclusiones de cada subgrupo llegando asi a

una conclusidén general.

De entre otras fuentes de origen para determinar
las necesidades de capacitacidn y desarrollo pueden

mencionarse las siguientes:

* El andlisis, descripcidn y evaluacién de los puestos.

# La calificacién de méritos y la evaluacién del nivel de
desempefio de los empleados.

* Nuevas contrataciones, trasferencias y rotacién de

personal.

* Promociones y ascensos de personal.

* Informacién estadistica derivada de diferentes técnicas
para determnar necesidades de capacitacién.

* Indices de desperdicio y altos costos de operacién.

* Niveles de seguridad e higiene industrial.

* Quejas y peticiones.

* Evaluacién de cursos y seminarios.

* Expansién y crecimiento de la organizacidn.

* Inspecciones y auditorias.

* Reconocimientos oficiales.

* Buzdn de sugerencias.

* Reporte de accidentes.

Reporte de control de calidad e incapacidades médicas.
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3.6.3 ELABORACION DE PROGRAMAS.

Tanto para el proceso administrativo como para la
organizacién constituye la segunda etapa gque se basard
en dos aspectos fundamentales; el primero, la
elaboracién de los programas y posteriormente en la
seleccidn de métodos de instruccién. Estos aspectos
est&n intimamente relacionados, puesto que uno depende

del otro.

Podremos decir que la coordinacién serd la relacién
gue exista entre los programas y los métodos por lo tanto

vamos a referirnos ahora a ambos aspectos.

La funcién que tiene la elaboracién de programas de
capacitacidén seri desarrollar una serie de actividades de
aprendizaje gue lleve a las personas a ser mas eficientes
en el puesto para el cual son capacitadas. El éxito de
un programa de esta indole depender& del aprendizaje de
los asistentes, por esta raz6én consideramos de maxima
importancia este punto.

Para elaborar los programas es muy conveniente
tener antecedentes gque orienten su enfoque, deberéan
estudiarse antes de elaborar cualquier programa de

capacitacién y serdn tres los principales:
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* Es necesario tener una descripcién completa y
precisa de las actividades o temas en que se capacitara a

las personas.

* Tambi&n es conveniente conocer las caracteristicas
de las personas en entrenamiento, como son su edad,

escolaridad y experiencia previa.

* Por Gltimo serd recomendable antes de elaborar el

programa, saber el niGmerc de personas gque en forma

tentativa asistiran al curso.
3.6.4. HABILITACION DEL PROGRAMA.

Dentro de la habilitacién es importante asegurar la
participacién de las personas due requieran del evento
como de los instructores que proporcionarén la
informac¢iébn, asi como tener en orden aulas, mobiliario,
equipo y material didactico disponible para ¢ue se lleve
a cabo el evento. El &xito de un tema se deberi en gran
parte al apoyo did&ctico que utilice el instructor pues
un material didéctico bien empleado motiva la
participacién tanto del expositor como de los

participantes.
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Es aqui donde se desarrollardn les métodos, técnicas
y actividades cuya finalidad es alcanzar los objetivos y
metas establecidos al inicio del programa; en una

palabra es la practica del proceso ensefianza-aprendizaje.

3.6.5. EVALUACION DEL PROGRAMA.

“Evaluacién es la actividad gue permite establecer
avances cuantitativos y cualitativos del aprendizaje que

va logrando el participante en un curso."36

La evaluacién consiste en la cuantificacién, en el
uso de nGmeros o simbolos para expresar cualidades del
aprendizaje o aspectos psicolégicos como pueden ser las
aptitudes, 1la inteligencia y/o el desempefio. Pernite
conacer los resultados de la metodologlia empleada en
la ensefianza, retroalimentar los mecanismos de
aprendizaje, enfatizar y reforzar aspectos relevantes,
informar el grado de avance de los objetivos y verificar

el resultade del programa.

La evaluacidn es una parte importante dentro del
proceso de capacitacién, ya gque permite, hacer un
diagnéstico de nuevas necesidades, modificando con ello

los contenidos si es necesario.
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3.6.6 SEGUIMIENTO.

Toda accién educativa v de desarrollo humano
requiere de un seduiniento adecuado gue haga mantener
siempre viva la 1llama de 1lo aprendidec Yy asegure una

actualizacién permanente del personal.

En este sentido cobra especial importancia la
estrategia conocida como Educacidn continua o permanente;
que plantea, primero, la necesidad permanente de
adquisiciétn de conocimientos y de vivencias que
actualicen y desarrollen a la persona en un &ambito
personal y profesional, Y segundo, la programacién
eficazmente planificada de eventos y actividades
educativas que satisfagan las necesidades individuales y

grupales.

Como es sabido, los programas de capacitacién no
deben terminar al finalizar el curso, sino dque debe
existir una continuidad de la capacitacién que sirva para

reafirmar y practicar lo que se adguixié en el curso.

Segin sea la naturaleza del programa, se necesitard
gue el segquimiento este dirigido a reafirmar
conocimientos, desarrollar habilidades, modificar

actitudes y verificar el aprendizaje.
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Tomando en consideracién que el tiempo y el esfuerzo
realizado en el desarrollo de conocimientos,
habilidades y actitudes son relativamente pequefios, es
necesario dedicar mayor tiempo para lograr un cambio en
el comportamiento individual vy, mds <todavia, para
cambiar el compertamiento del grupo, con base en ello,
cabe aqui aclarar que el sequimiento se puede coordinar
con los programas de capacitacién permanente, aungue no

necesariamente forme parte de ellos.

Podemos afirmar que del seguimiento que se de a cada
curso dependerd en gdgran parte el éxito o fracaso del
nmismo en funcién de los resultados gue se obtengan, ya
que en el lugar de trabajo es donde se verd y se haré

valer la efectividad de lo realizado en el aula.
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CAPITULO IV

DISENO DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se wva a describir como  se
desarrolla la investigacién de campo desde la selececién

de la hipbtesis hasta la obtenciédn de informacién.

4.1 HIPOTESIS.

Habiendo identificado el problema de la mala
deteccidn de necesidades de capacitacién a nivel
ejecutivo Yy analizando las caracteristicas de 1la
capacitacién en esta empresa llegamos a establecer como

causa mis importante del problema:

“La deficiente deteccién de necesidades de
capacitacién a nivel ejecutivo origina que los contenidos

[s! [o) S0 o_satisfaga os_requerimientos de éstas".

En la redaccién de esta hipétesis consideramos los

siguilentes términos:
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DEFICIENTE DETECCION DE NECESIDADES. Es una
evaluacién diagnéstica que se llevo a cabo sin tomaxr en
cuenta los métodos y técnicas adecuadas para identificar

las posibles causas de 1los problemas en el desempefio

laboral del ejecutivo.

NIVEL EJECUTIVO. "Se entiende por ejecutivo en la
Organizacién Bimbo a aquella persona ubicada en un puesto
de Jjefatura en ascendente que a través de sus
colaboradores Y por medio de su orientacién vy
coordinacién consigue un mayor rendimiento de su &drea de

trabajo,"38
REQUERTMYENRTOS. Se entiende por requerimientos

aquellos que se mencicnaron en el capitulo uno p&ginas 13

Y 14, como funciocnes de la capacitacién.

4.2 VARIABLES Y PARAMETROS DE MEDICION.

VARIABLE INDEPENDIENTE. Deficiente deteccidén de nece

sidades.

VARIABLE DEPENDIENTE. Contenidos de los cursos.
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PARAMETROS DE MEDICION.

VARIABLE INDEPENDIENTE. Del total de 1los métodos,
técnicas y fuentes mencionados para detectar necesidades
de capacitacién las ubicaremos como deficiente a aquella

gue por lo menos no emplee el 50% de estas.

VARIABLE DEPENDIENTE. Si por lo menos el 80% de los
objetivos de 1los cursos cubren las necesidades de
capacitacidn para un puesto determinado los contenidos
serdn adecuados. Si es menos del 80% no existe una
congruencia entre los contenidos y 1las necesidades de

capacitacién del puesto.

4.3 SELXCCION DE LA MUESTRA.

Es una muestra de +tipo intencional debido a gue se
selecciono en base al criterio del Jefe de Desarrollo de
Corporativa, de acuerdo al conocimiento que tiene de las
personas que colaboran en 1la organizacién, ubicéAndola
unicamente en el &rea metropolitana por causas de tiempo.

consta de 60 colaboradores cuya distribucién fue:
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8 ejecutivos WONDER México (F&brica)
12 ejecutivos MARINELA México (F&brica)
17 ejecutivos BIMBO México (Fébrica)

23 ejecutivos CORPORATIVA

4.4 SELECCION Y ELABORACION DE INSTRUMENTOS.

Los instrumentos elegidos para obtener informacién
son: ENTREVISTA, OBSERVACION, CUESTIONARIO y ANALISIS DE
AGENDA; han sido seleccionados pues nos permiten lograr
un amplio estudic acerca del tema a investigar, fueron
validados empiricamente segGn lo requerfa 1la informacién
deseada, cobteniendo resultados significativos y adecuados
para cada uno, con el fin de que estos nos faciliten la

informacién para la cual fueron elaborados.

"la validez es 1la exactitud con que pueden hacerse
medidas significativas y adecuadas, en el sentido que

midan realmente los rasgos que se pretenden medirn39,
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Utilizando el método de validez relacionada con el
criterio, la cual es utilizada para predecir algln
resultado especifico futuro, nos interesa pues
estableciendo algin criterio de "éxito" se relacionan los
resultados con este. Nuestra evaluacién sera

primordialmente empirica.

Los criterios de valoracién son parciales ya que
solamente miden una parte del é&xito en el trabajo, esto
tomando en cuenta el fin con gue fue elaborado cada
instrumento. Para el establecimiento de los criterios de

valoracidén se tomaron en cuenta los siguientes puntos:
1. Que el instrumento fuera adecuado.

2. Instrumentos excentos de prejuicios, los cuales
ofrecieron a cada persona la misma oportunidad de

responder adecuadamente.

3. Que el instrumento contara con una buena
disponibilidad, refiriéndonos al sentido practico del

mismo, econdmico y répido de aplicar.

Estos instrumentos son vilidos unicamente para la
poblacién ya descrita con anterioridad; pues debe guedar
claro que "la validez debe evaluarse siempre en relacién

especifica en que ha de usarse una medida."40
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Esta clase de validez es especialmente importante
para un instrumento gue tenga que usarse para pronosticar
resultados representados por medidas o criterios muy
claras Yy definidas '"tanto mis facilmente podamos
encontrar criterios de ejecucién que indiscutiblemente
representen resultados finales en los que estamos
interesados, tanto mis dispuestos estaremos a confiar en
las pruebas aportadas por la correlacién entre nuestro
instrumento y las medidas de ese criterio para guiar
nuestras decisiones en lo tocante a utilizar o no el
instrumento. Hay dos elementos en esta afirmacién: la
prediccién y las medidas de criterio claras y distintas.
La limitacidn principal, dentro del contexto de
prediccién es la del grado de adecuacidn de las medidas

de criterio de que se dispone.n4l

Establecida 1la validez de los instrumentos no
preguntamos ahora que es lo que mide el instrumento sino
con gue precisién lo mide es decir la confiabilidad del
instrumento." La medicién confiable implica que el
individuo permanezca m&s o menos en la misma posicién de

un grupo."42

Para obtener el grado de confiabijlidad y estabilidad

en la medida segGn Thorndike es necesario:
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1. Repeticién del mismo instrumento.
2. Administracidn de una segunda forma eguivalente

del instrumento.

3. Subdivieién del instrumento en dos o mas

fracciones equivalentes.

La confiabilidad de los instrumentos se obtuve
mediante la aplicacién de formas paralelas de un sélo
instrumento refiriéndonos a un objetive determinado para
la obtencidén total de la informacidédn en nuestra deteccién
de necesidades; ya que la correlacién entre dos o mis
formas paralelas representa un procedimiento adecuado

para estimar la confiabilidad.

lLa confiabilidad paralela de un instrumento se
dispone a proporcionar cuales son las causas de las

deficiencias y otorgara una guia para ponerles remedio.
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4.4.1 INSTRUMENTOS DE MEDICION.

ENTREVISTA

En un inicio recurrimos a la entrevista ya due es
uno de los procedimientos que encierra mayor valor, pues
permite tratar en forma directa a las personas Yy cuya
finalidad es proporcionar al investigador la informacién
gue necesite. Se elaboraron dos entrevistas; la primera
de ellas con la finalidad de obtener informacién acerca
del conocimiento que el ejecutivo tiene en lo referente a
capacitacién dentro de la Organizacién. Consta de 23
reactivos los cuales se aplicaron a toda la muestra en un
tiempo promedico de 17 min. por cada colaborador. (Ver

anexo 2).

Una segunda entrevista se elabord con la finalidad
de detectar problemas laborales existentes dentro de la
organizacién, consta de 21 reactives que se aplicaron a
toda la muestra en un tiempo promedio de 15 min. por cada
ejecutive; fue aplicada 30 dias después del primer

cuestionario. (Ver anexo 3).
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CUESTIONARIO

Se recurri® también al cuestionario ya due es una
técnica utilizada para adquirir datos gque contribuyan a
aumentar el conocimiento acerca del tema estudiado; Se
empleo el método de investigaci6bn personal en el cual el
individuo ofrece informacién mediante la contestacién que
el mismo da a una serie de cuestiones que se le proponen;
se elaborarcn dos cuestionarios mismos que fueron
enviados por correo a toda la muestra; el primero tuve
como finalidad detectar c¢uales son las principales
funciones laborales de un ejecutivo, consta de 13
reactivos y se aplicé después de 1la primera entrevista.

(ver anexo 4).

La finalidad del segqundo cuestionario es identificar
que tanto los cursos de capacitacién impartidos en 1la
organizacién responden a las necesidades reales de
capacitacién, su aplicacifn se llev6 a cabo después de la
segunda entrevista; consta de 14 reactivos aplicables a

toda la muestra. (ver anexo 5).
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GUIA DE OBSERVACION.

A fin de estudiar a los ejecutivos en su anbiente
natural de trabajo se elabor6 una guia de observacidén
ocacional, gque se llevo a cabo en un periodo de cinco
meses de observacidén a toda la poblacién que se relaciona
directamente con el ejecutivo, presentando los resultados
obtenidos unicamente de este grupo; aplicando cinco
observaciones a cada uno, dando un total de 300

observaciones, (Ver anexo 6).

ANALISIS DE AGENDA.

Se recurrié al andlisis de agenda con 1la finalidad
de estudiar cémo organiza sus actividades 1la muesgstra
establecida, y cuales son los problemas més frecuentes a
los que se enfrenta el ejecutivo en su vida laboral

diaria.

El manejo de este instrumento se 1levé a cabe en un
periodo de cuatro meses para la totalidad de 1la muestra,
distribuido en c¢inco anilisis de agenda por ejecutivo;
dando como resultado un total de 300 andlisis. (ver anexo

7).
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CAPITULO V

OBTENCION DE RESULTADOS

Habiendo 1llevado a cabo la aplicacién de 1los
diferentes instrumentos de medicién 1llegamos a la
presentacién de los resultados obtenidos; recordando gque

se efectuaron de la siguiente manera:

8 ejecutivos Wonder México (f&brica)
12 ejecutivos Marinela México {(f&brica)
17 ejecutivos Bimbo México (f&brica)

23 ejecutivos Corporativeo México
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ENTREVISTA.

La presente tiene como finalidad obtener la
informacién acerca del conocimiento gque el ejecutivo
tiene en 1o referente a capacitacién dentro de 1la

Organizacién.

EMPRESA:;

PUESTO:

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO:

Promedio de dos afios,

1.- En qué consiste su trabajo?
El 100% de la nuestra conoce las funciones

correspondientes a su trabajo.

2.~ Cuantos colaboradores integran su equipo de trabajo?
La muestra estudiada tiene a su cargo un promedio de 15

colaboradores.
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3.~ Qué métodos de capacitacidn se emplean dentro de 1la

Organizacidn?

El @nico métode empleado a nivel ejecutivo son los cursos
en el aula.

4.~ De las siguientes formas de capacitacién cuéles
emplea en su equipo de trabajo?

a) Programas de induccifén o de orientacién.

b) Adiestramiento en el puesto.

€) Reuniones de trabajo.

d) Rotacién de puestos.

e) Cursos en el aula.

f) Paquetes didacticos.

g) Programas de lectura.

h) cursos por correspondencia.

La Gnica forma de capacitacién para el equipo de
colaboradores del ejecutive son los cursos impartidos en
el aula.

5.~ Qué& otras formas de capacitacién se pudieran emplear
en su equipo de trabajo gue actualmente no se emplean?

E} 100% de la muestra propone otras formas de
capacitacién, entre las mds frecuentes se encontraron los

paquetes didadcticos y la rotacién de puestos.
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6.~ Es eficiente la capacitaciébn gue imparte la
organizacién?
ElL 80% de la muestra piensa que es eficiente la

capacitaciéon.

7.~ Tiene conocimientos de los cursos que proporciona la
Organizacitn?
El 87% de la muestra no tiene conocimiento de todos los

cursos impartidos por la Organizacién.

8.~ D2 los siquientes cursos cuiles ha tomado?
a) Curso del Jefe.

100% de la muestra.

b) M6dulo de Supervisién.

15% de 1la muestra.

¢) Pormacién de capacitadores.

20% de la muestra,

d) Qué es una empresa?

90% de la muestra.



e)

£)

9)

h)

3)

k)

1)
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Normas, Objetivos y Valores de la Organizacién.

95% de la muestra.

Entrevista de Seleccién.

0% de la muestra.

Coordinacién de Juntas.

75% de la muestra.

Administracién del Tiempo.

15% de la muestra.

Trabajo en Equipo.

35% de la muestra.

Introduccién Drganizacional.

98% de la muestra.

Calidad Total.

100% de la muestra.

Administracién de Personal y Relaciones Laborales.

60% de la muestra.
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m} Relaciones Humanas, Comunicacidén y Motivacién.

20% de la muestra.

n) Manual del Jefe de Formacidn.

100% de la muestra.

9.~ Sabe si existe wun minimo de participantes para los
grupos de capacitacién?
El 91% de la muestra tiene como conocimiento del nGmero

minimo de participantes gue es 15 en promedio.

"10.- considera que las distintas formas de capacitacién
responden a las necesidades reales de la empresa?
El 80% de 1la muestra considera que 1la capacitacién

utilizada responde a las necesidades de la empresa.

11l. Cree que la capacitacién que se imparte en su area de

trabajo es suficiente?

El 87% de la muestra cree que si es suficiente.

12.- De que forma solicita capacitacitn al departamento
encargado de llevarla a cabo?

El Jefe de Desarrcllo envia un listado de 1los cursos de
capacitacién a impartir a cada ejecutivo, siendo éstos
quienes seleccionan los cursos de acuerdo a sus

necesidades.
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13.- Qué proceso tiene que seguir para que el

departamento encargado le proporcione la capacitacién que

necesita?

No existe un proceso especifico.

14.- En cuanto tiempo obtiene la capacitaciétn deseada?

en un promedio de 3 a 4 meses.

15.— Qué propuestas de capacitacién tiene para lograr un

mejor desarrollo laboral?

En general, las propuestas fueron las siguientes:

a)

b)

<)

d)

e)

£)

Que existiera una detecciédn de necesidades previa a la
capacitacién.

Mejoramiento del material de apoyo a los cursos.

Que se elaboraran curses especificos para las diferen-—
tes areas de trabajo.

Que los contenidos de los cursos satisfagan las necesi
dades reales del &rea de trabajo.

Proponen llevar a cabo un seguimiento de los mismos pa
ra conocetr resultados.

Que los cursos sean impartidos en periodos mads largos

de tiempo.
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16.~ Sabe cémo se actualizan los programas de
capacitacibon?
La totalidad de 1la muestra desconoce si existe

actualizacién de la capacitacién.

17.- Alguna vez ha participado en la seleccién de
gontenidos de los programas de capacitacién propios de su
&rea de trabajo?

La totalidad de la muestra no ha participado en la

seleccidén de contenidos propios de su &rea de trabajo.

18.~ Recurre usted a alguna empresa de capacitacidn ajena
a la Organizacifn para capacitarse?

El 30% de la muestra recurre a capacitacidén externa.

19.~ De gué manera participa usted en la capacitacién de
otros ejecutivos?
El 87% de la muestra no participa en la capacitacién de

otros ejecutivos.

20.- Considera necesaria la presencia de capacitadores
externos?
El 40% de la muestra considera necesaria la presencia de

capacitadores externos.



139

21.~- PExiste un periodo de tiempo especial para impartir
capacitacién, o en cualquier womento se puede dar?
La capacitacién dentro de la Organizacién se lleva a cabo

durante todo el afo.

22.- C6mo calificaria la capacitacibén en la Organizacién?
Buena, Mala o Regular.
El 90% de la muestra la califica como buena.

El 10% de la muestra como regular.
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Para establecer los resultados de este instrumento

se dividié a la muestra de acuerdo a los puestos que

ocupa cada integrante; quedando de la siguiente manera:

Compras
Ventas
Mercadeo
Produccién
Personal
Calidad

Vehiculos

La presente tiene
actividades laborales

Organizacién.

10 ejecutivos
8 ejecutivos
9 ejecutivos

11 ejecutivos
8 ejecutivos
7 ejecutivos

7 ejecutivos

como finalidad analizar las

existentes dentro de la



EMPRESA:

PUESTO:

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO:

En promedio, 2 afios.

1.- Con qué departamento se relacicna su trabajo?
COMPRAS; relacionado con el departamento de mercadeo,
vehiculos, calidad y produccion.

VENTAS: _los B8 ejecutivos expresaron estar relacionados
con los departamentos siguientes: mercadeo, produccién,
caltidad, y, vehiculos.

MERCADEO: relacionade principalmente con la direccitn
juridica, compras, ventas, y, calidad.

PRODUCCION; con calidad, mercadeo, seguridad, compras, Y,
ventas.

PERSONAL;: con todos los departamentos de la Organizacién.
CALIDAD; relacionado con el departamento de compras,
ventas, produccién, y, mercadeo.

VEHICULOS; prinordialmente con 1los departamentos de

ventas y compras.

epa ento a finanzas e encuentra
inter-relacionado con__todos los departamentos, asi lo

expresaron los_entrevistados.



142

2.- Existe buena comunicacién estos departamentos?
El 100% de la muestra afirmé ¢gue no siempre existe 1la

comunicacién iddénea con los dem&s departamentos.

3.- Cémo se comunican con éstos?
a) Por escrito.
70% de la muestra.
b) Verbalmente.
20% de la muestra.
c) Por medio de juntas.

10% de la muestra.

4.- XYa vinculacién con otros departamentos obstaculiza o

favorece su trabaje?

El 30% de la muestra piensa gue la vinculacién si

obstaculiza el trabajo, y el 70% lo contrario.

$.— Cuenta con los wmateriales y equipc necesarios para

realizar su trabajo?

El 100% de la muestra c¢uenta con lo necesario.



6.— Cuenta con la cantidad y calidad necesaria de
recursos humanos para realizar su trabajo?
El 80% de la muestra cuenta con la cantidad y calidad de

recursos humanos necesarios.

7.~ C6bmo participa en al seleccién de su personal?
Bajo el valor de la Organizacién, el Jefe es responsable
de su equipo de trabajo. El 87% de la muestra participa

en la seleccién de su personal, ¢l 13% no lo hace.

8.~ Es suficiente el tiempo de que dispone para realizar
sus funciones?
El 100% de la muestra no cuenta con el tiempo suficiente

para realizar todas sus funciones.

9.- Cubre mds actividades de las que le corresponden?
El 80% de la muestra cubre mis actividades de las que le

corresponden.

10.- Con qué frecuencia realiza juntas de equipo?
El 60% cada 30 dias aproximadamente.
El 30% cada 15 dias aproximadamente.

El 10% cada que se presenta un problema.



11l.- Cudles son los problemas més frecuentes que existen
en su equipo de trabajo?

5% falta de comunicacién con sus colaboradores.

35% falta de comunicacién con otros departamentos.

90% falta de tiempo.

66% falta de capacitacién.

12.— Cuiles son los problemas mis frecuentes con otros
departamentos?

30% falta de comunicacién.

50% falta de tiempo para inter-relacionarse con otros

departamentos.

13.— Qué problemitica enfrenta paxa realizar eficazmente
sus funciones?
30% falta de coordinacién con otros departamentos, y, 70%

falta de tiempo.

14.— De qué manera se organiza para llevar a cabo todas
sus funciones?
60% delegacién.

40% secretaria.

15.~ Respeta lo programado en su agenda?

30% de la muestra no lo respeta,
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16.~ Cuenta con una secretaria eficiente?

80% de la muestra cuenta con una secretaria eficiente.

17.- Existe buena comunicacién con su jefe inmediato y
sus subordinados?

El 95% de 1la muestra lleva buena comunicacién con estos.

18.~ Realiza todas sus funciones en su lugar de trabajo?
El 80% de la muestra no realiza sus funciones en el lugar
de trabajo.

19.- Lleva trabajo pendiente a casa?

80% de la muestra no lo hace.

20.~ Interfiere el trabajo con la atencit6n a su familia?
90% de la muestra interfiere el trabajo con la atencién a

su familia.



146

CUESTIONARIO

El presente tiene la finalidad de detectar cuales son las
principales funciones que tiene el ejecutivo. A
continuacién se 1le presenta el siguiente cuestionario,

procure que sus respuestas sean lo mis precisas posibles.

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO:

2 afios en promedio.

1.- Qué entiende por ejecutivo?

100% de la nmuestra tuvo un concepto claro.

2.~ Cudles considera que sean las principales funciones
de un ejecutivo?

91% de la muestra considera gue sus funciones son las de
llevar a cabo el trabajo planeado, organizando ¥y
dirigiendo a sus colaboradores para el fin mismo del

trabajo.



3.~ Dénde estén establecidas sus funciones?
El 87% de la muestra las aprende en forma empirica.

El 13% de la muestra acude al compendio de 1la

Organizacién.

4.~ Podria enlistar las funciones correspondientes a su

trabajo, jerarquizdndolas por orden de importancia?

a) Planear ordanizar.

b} Coordinar el buen funcionamiento de su equipo de traba
jo.

c)} Tomar decisiones.

d) Estimular a sus colaboradores.

e) Evaluar los resultados cbtenidos en un periocdo determi
nado de tiempo.

£) Informar al jefe inmediato lo relacionada con su érea
de trabajo.

g) Supervisar el trabajo de sus colaboradores.

5.- Podria enlistar las funciones que le corresponden,
jerarquizindolas por su frecuencia?

a) Planear,

b) Organizar.

c) Coordinar el buen funcicnamiento de su equipo de traba

jo.
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d) Supervisar el trabajo de sus colaboradores.

e) Tomar decisiones.

£} Estimular a sus colaboradores.

g) Evaluar 1los resultados obtenidos.

h) Informar al jefe inmediato lo relacionado con su &drea

de trabajo.

6.— Organiza el trabajo de su egquipo para cumplir
debidamente sus funciones?

80% de la muestra organiza el trabajo de su equipo.

7.~ Culles son los principales elementos que usted toma
en cuenta para llevar unas buena administracién de su
personal?

95% de la muestra comunicacién.

100% de la muestra responsabilidad.

91% de la muestra eficiencia.

8.— C6mo evalGa el producto de su eguipo de trabajo?
63.3% de la muestra comparande graficas de desempefio
mensual.

23.2% de la muestra por medio de wun reporte mensual de
actividades realizadas.

13.5% de 1la muestra por medio de la realizacién de

evaluaciones.
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9.~ Considera gue la delegacién es Iimportante para

realizar sus funciones? SI ({ ) O ()

El 80% de la muestra considera de importancia la

delegacién.

10.~ En qué se basa para tomar decisiones?
95% de la muestra experiencia.
100% de la muestra conocimientos.

95% de la muestra en los antecedentes del caso a tratar.

11.~ Qué elementos intervienen en el desarrollo integral
del ejecutivo?

100% de la muestra respondié lo indispensable es:
preparacién, experiencia laboral, responsabilidad,

liderazgo y sentido humano.

12.- Qué& actitudes debe tener un ejecutivo ante sus

colaboradores?

Entre las mids frecuentes se encontraron las siguientes:
a) Conocimiento.

b) Trato individual.

c) Reconocer cualidades y méritos.

d) Velar por la seguridad de su personal.

e) Dar oportunidad de expresién y participacién.



f)
g)
h)
i)
1)
k)

Hacer el trabajo atractivo e interesante.
Trato cortés y respetuoso.

Justicia.

confianza y afecto.

Desarrollar la autcdisciplina.

Sentido humano.

13.~ De qué manera resuelve los problemas personales gque

se presentan en su equipo de trabajo?

10% de la muestra por medio de juntas.

80% de la muestra por medio de llamadas de atencién.

16% de la muestra por medio de conferencias.

3% de la muestra por medio de escritos, correspondencia

interna (memorandum).

14.~ Qué papel tiene la secretaria para la realizacién de

sus funciones?

100% de la muestra respondidé que el trabajo del ejecutivo

se ve determinado en la mayor parte por el buen desempefio

laboral de su secretaria.
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CUESTIONARIO

Partiendo de 1la informacién obtenida del presente
instrumento, se darid como resultado a gque tipo de
ejecutivo integrante de la muestra seria conveniente la
imparticiétn de los diferentes cursos existentes dentro de

la Organizacién Bimbo.

El presente tiene la finalidad de identificar 1la
relacién entre los cursos impartidos en la organizacién y

las necesidades reales de capacitacién.

A continuacidn se 1le presenta un listado de los
cursos impartidos por la Organizacién con sus respectivos
objetivos que se persiguen cubrir mediante la ejecucién

de é&stos, complete cada reactivo segGn sea el caso.

EMPRESA:

PUESTO:

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO:

Promedio de 2 afios.
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1.~ CURSO DEL JEFE.

Objetivo. Unificar ideas respecto a la jefatura por
medio de la reflexidn sobre los principios béasicos de la
administracién y de 1la propia filosofia de la empresa
profundizando en 1la importancia y responsabilidad del
jefe. Contribuir al cumplimiento de la norma que promueve
el desarrollo del personal ‘jefe tanto en el aspecto
técnico como en el de formacién humana, a través de
cursos, seminarios, conferencias y lecturas.

De acuerdo a las respuestas obtenidas se encontrdé que es

necesaria la imparticién de esta para todo ejecutivo.

2.- MODULO DE SUPERVISION.

Objetivo. Desarrollar ciertos principios de
actuacién, orientados a mejorar las habilidades de un
supervisor en su ejercicio de jefatura.

Necesario para toda la muestra.
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3.~ QUE ES UNA EMPRESA?

Objetivo. Analizar y entender lo gue es una empresa
estudiando los elementos gque interxrvienen en el trabajo,
su evolucién y las caracteristicas de la actividad
productiva en una empresa. Al finalizar se comprenderd lo
gie es una empresa desde dentro, su funcionamiento y
problemitica, como se forman sus costos y la manera en
que las ventas afectan los resultados. Podr& deducir el
papel que tiene la empresa en la vida y desarrollo de la
comunidad.

Necesario para toda la muestra.

4.—~ FORMACION DE CAPACITADORES.

Objetivo. Que el jefe conozca, analice y experimente
el proceso de ensefianza-aprendizaje, a f£in de facilitar
su funcidén de capacitar personal.

Necesario para la muestra integrante de los departamentos

de personal, ventas, mercadeo y produccién.

5.— NORMAS, OBJETIVOS Y VALORES DE LA ORGANIZACION.

Objetivo. Conocer los objetivos de la organizacién,
Identificar los valores organizacionales v sus
implicaciones. Asistir y participar en los cursos de
formaciébn indicados para induccidn V' lograr los
objetivos de aprendizaje planteados.

Necesario para toda la muestra.



6.~ ENTREVISTA DE SELECCION.

Objetivo. Que los participantes comprendan la
importancia de 1la entrevista dentro de 1la seleccibn, y
que conozcan Yy practidquen algunas técnicas de
comunicacién a fin de gque desempefien adecuadamente la
funcién de entrevistar y seleccionar a su personal.

Necesario para el departamento de personal.

7 .- COORDINACION DE JUNTAS.

Objetivo. Conscientizar de la importancia de juntas.
Que conozcan y apliquen los elementos de una Jjunta. Que
conozcan las formas de afrontar un conflicto.
Necesario para 1los departamentos de personal, compras,

ventas, mercadeo y produccién.

8.—- ADMINISTRACION DEL TIEMPO.

Objetivo. Identificar causas personales que dan
origen al wmal manejo del tiempo. Formular algunas
decisiones para su mejor uso. Conocer algunas técnicas
para el manejo efectivo del tiempo. Reconocer 1la
importancia del tiempo como recurso m&s valioso de el
jefe vy con su adecuada administracién elevar 1la

productividad.
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Analizaxr la importancia del tiempo, su definicién
y los sucesos o cambios en su transcurso.

Necesario para toda la muestra.

9.~ TRABAJO EN EQUIPO.

Objetivo. Asequrar gque los Jjefes conduzcan e
integren adecuadamente a su equipo de trabajo, para

contribuir al logro de las metas y objetivos de la

empresa.

Necesario para toda la muestra.

10.- INTRODUCCION ORGANIZACIONAL.

Objetivo. Identificar las organizaciones, féabricas,
departamentos y drea corporativa de GIBSA. Lograr una
visidn general de la organizacién a través de monitoréos
en fabrica Yy corporativa. Reconocer el impacto
estratégico de la propia &rea de trabajo en los objetivos
de la organizacidn.

Necesario para toda la muestra.
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11. CALIDAD TOTAL.

Objetivo. Asegurar que los jefes cuenten con los
conceptos metodolegia y herramientas para implementar la
calidad total en su dreas de responsabilidad especifica y
en la empresa en general.

Necesario para 1los departamentos de compras, ventas,

calidad, y, produccién.

12. ADMINISTRACION DE PERSONAL ¥ RELACIONES ILABORALES.

objetivo. Asequrar gque los Jjefes tengan los
conocimientos y habilidades necesarias para lograr un
clima laboral sano a través de un adecuado ejercicio de
jefatura.

Necesario para toda la muestra.

13. RELACIONES HUMANAS, COMUNICACION Y MOTIVACION.

Objetivo. Identificar los principios bésicos que
intervienen en toda relacién humana. Establecer 1los
principales aspectos gque favorecen u obstaculizan las

relaciones entre personas.
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Practicar aquellas herramientas Gtiles gue ayudan a
mejorar las relaciones interpersonales. Analizar
actitudes negativas y transformarlas en positivas. Asumir
la responsabilidad de establecer un proceso de
comunicacién adecuada y Optima. Identificar fuentes de
motivacién y jerarquizar metas.

Necesario para toda la muestra.

14. MANUAL DEY, JEFE DE FORMACION.

Objetivo. Promover la formacién integral de los
jefes y del personal en general, especialmente en las
dreas de Jjefatura, desarrollo hupane y conocimientos
generales.

Necesario para toda la muestra.
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De acuerdo al instrumento gue se aplicd se detectd
gue algunos de los problemas observados pueden ser
¢onsecuencia de la incongruencia que entre los contenidos

de los cursos y las necesidades existe.
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ANALISIS DE AGENDA

La informacidén fue obtenida por medio de las secretarias,
el manejo de este instrumento, sirve basicamente como
recordatorio para el ejecutivo sobre asuntos a atender en

fechas y horas determinadas, generalmwente controlada por

la secretaria.

Resultados.

El 80% citas, ya sean externas o internas.

El 15% llamadas telefénicas.

El 5% asuntos varios.

En algunas ocaciones se presentan viajes en un minimo
porcentaje a excepcién del departamento de ventas. De las
actividades anteriores quedaron sin cumplir total o

parcialmente un porcentalje del 30%



161

CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y COMENTARIOS

6.1 CONCLUSIONES.

En base a los resultados obtenidos por los
diferentes intrumentos llegamos a las siguientes

conclusiones:

Respecto a los pardmetros de medicibn;

VARIABLE DEPENDIENTE. Se comprobd que no existe una
congruencia entre los contenidos y las necesidades de
cada puesto ya gue se cubre unicamente el 12% respecto a
las necesidades reales de cada puesto y no el 80%

establecido en el capitulo IV.
VARIABLE INDEPENDIENTE. Se encontré que la deteccidn
de necesidades es deficiente ya que no existe un proceso

por medio del cual detecten necesidades de capacitacién.

ERIO CIT LLEGAMOS LA
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6.2 COMENTARIOS.

El proceso de capacitacién se 1lleva a cabo sin
contar con un eguipo multidisciplinario a través del cual
se podria lograr una adecuacién de los contenidos de
capacitacidén y los requerimientos de 1la poblacién en

cuestidn.

No existe una Deteccién de Necesidades de
capacitacién lo gue trae como consecuencia que la
capacitacion impartida este en desacuerdo con las
necesidades reales de los colaboradores, los cuales no

son seleccionados previamente para recibirla.

No se da la importancia necesaria a la capacitacién
puesto que no hay preparacién adecuada para los

instructores; mismos que carecen de actualizacién.

La capacitaci6tn impartida en la organizacién s5lo se
da en aulas sin tomar en cuenta las diferentes formas que

existen para llevarse a cabo.



163

Es necesario el comentar que de los ocho diferentes
métodos de capacitacién estudiados en el capitulo III se
utiliza tan sé6lo los cursos en el aula; aungque la muestra
propone otras formas creemos que es necesaria 1la
utilizacién de m&s alternativas como lo son los métodos
Y recursos adecuados para poder hacer m&s enriquecedora
la capacitacién, vy preveer un problema antes de que éste

se pregente.

Una manera de preveer estos problemas podrian ser:

planeaxr reuniones de trabajo en_ donde se manifiesten

ventos ue_pu a tar e desempefio aboral [s]

estan afectando, que los ejecytivos destinen parte de sy

i O_ba atender a s colaboradores ante situaciones
laborales, tratando de establecer una __comunicacién
bjerta ibre

La falta de una evaluacidén final al proceso de
capacitacién es algo que no se puede pasar por alto,
puesto gque este no se ve concluido hasta realizar un
seguimiento gue muestre la satisfacciébn de las nece-

sidades del trabajador y del puesto.
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Consideramos de igual forma el saber que aungue el
80% de 1la muestra expresa dque la capacitacién es
eficiente dentro de la organizacidn nosotras pensamos que
se requiere aun de variados elementos para dque ésta
pueda ser mejor de lo que se pudo encontrar al 1llevar a
cabo la investigacién; estos podrian ser por ejemplo:

* Que los ejecutivos tuvieran conocimiento de todos
los cursos impartidos por la organizacidén al igual que

sus contenidos.

*# Que haya variedad en la utilizacién de métodos y

técnicas utilizadas para capacitar.

* Creemos gue seria recomendable el adecuamiento del

material didadctico apropiado para cada curso.

*El realizar 1los cursos enfocados a departamentos
especificos ¥ no en general al nivel ejecutivoe; pues su
ambiente laboral y sus necesidades reales de trabajo la
mayoria de las veces no son a £in con otros
departamentos.
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Por los puntos mencionados con anterioridad creemos
que la capacitacién impartida dentro de la Organizacién
Bimho no es ni eficiente ni suficiente como lo expresa la
muestra estudiada. Sin embargo, esta podria mejorar si
los ejecutivos tuvieran de alguna forma una participacién
m&s estrecha en lo gue se refiere al proceso propic de la
capacitacidn; saber por ejemplo, por medio de
correspondencia la existencia de los diferentes cursos,
su utilidad, sus contenidos; el poder tener wmayor
comunicacién con el departamento encargado de impartirla
y 4de alguna manera ser mds participativos en su propia
capacitacién y la de sus compafleros. El tratar gue los
cursos se actualicen con determinada frecuencia al igual

que el personal encargado de impartirlos.

Es de hacer notar gque de acuerdo a los resultados
obtenidos 1la constante en la falta de tiempo para
realizar sus actividades laborales fue en verdad

preocupante.
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Para gue el proceso de capacitacién resulte eficaz,
debe realizarse previamente una cowpleta deteccidn de
necesidades; 1a determinacién de estas se hace mediante
el analisis de 1la organizacidén y el andlisis humano;
estudiando sus caracteristicas para tener pleno
conocimientoe de a gquien va a estar dirigida 1la
capacitacién; determinar gque habilidades, conocimientes
Yy actitudes debera desarrollar un colaborador para
desempefiar las tareas que constituyen su trabajo en la
organizacién, logrando con esto un eguilibric entre las
necesidades de los colaboradores y las necesidades de la
empresa.

Para lograr este anflisis humano se puede efectuar
mediante el empleo de diferentes instrumentos dentro de
1los cuales sugerimos los estudiados en el presente
trabajo como métodos y técnicas para detectar necesidades

de capacitacién en el capitulo III punto 3.6.2.1.

Para que la deteccidn de necesidades resulte acorde
a los requerimientos de 1la organizacién se propone
emplear simultaneamente los m&s idéneos conforme a 1la

situacidn que se presente.
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ANEXO 1
DESCRIPCION DE PUESTOS

DIRECTOR DE _PERSONAL. Tiene como funcién principal
proveer del recurso humano m&s adecuado a las empresas
del Grupo Industrial Bimbo, llevando a cabo

eficientemente el proceso de reclutamiento y seleccién de

personal.

1. Dentro de sus responsabilidades y facultades se
encuentran las de recibir a 1los Gerentes de personal

debidamente autorizada.

2. Firmar vy sellar de recibido la requisicién de
pesonal.

3. Entrevistar a los candidatos ajustdndose a las
politicas establecidas: realizar la entrevista formal a
los candidatos a jefe de departamento; realizar la
entrevista inicial Yy formal a los candidatos a

sub-direccidén de &rea.
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JEFE DE RECLUTAMIENTO. Obtener los candidatos gue
se ajusten a las politicas establecidas, usando las

distintas fuentes de reclutamiento, para cubrir los

puestos vacantes en cualguier empresa del Grupo
Industrial Bimbo, en el tiempo preciso en que se
requiera.

JEFE _DE PUESTOS, Seleccionar a las personas
reclutadas mas capacitadas y preparadas para los puestos
gue se requieran, 1llevando a cabo con eficiencia el
proceso de seleccidén de personal ajustdndose a las

politicas establecidas.

JEFE DE CREDITO Y COBRANZA. Otorgar Yy recuperar
créditos, supervisar, controlar y administrar funciones
del personal, asignadndolo al Area de crédito y cobranzas,

para lograr el cumplimiento de objetivos y programas.

SUB-JEFE DE CREDITO Y COBRANZAS. Asistir

directamente al Jefe de crédito y cobranzas.

SUB-GERENTE DE VENTAS. Tiene funciones
administrativas o de tipo operativoe, dedican gran parte

de su actividad a la gestién interna de las ventas.
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DIRECCION _DE__MERCADEO. Las funciones de esta
direccién son basicamente las de planeacidn y control de
fa&bricas, y la coordinacién con la gerencia de

operaciones para la fabricacién de pedidos.

COQRDINADOR DE__ MERCADEO. Su funcién consiste en la
negociacién de programas de ventas, produccién vy

entregas.

GER E DE VENTA IRECTAS. Es responsakle ante el
Director comercial de planear, organizar, supervisar y
controlar las ventas locales através de un pleno
conacimiento de los productos, de los clientes y de la
competencia a fin de alcanzar las metas de ventas
presupuestadas, detectar Y anticiparse a las

oportunidades gue presenta el mercado.

SUB~-GERENTE DE _VENTAS LOCALES. Es responsable ante
el Gerente de ventas directas, de obtener las metas de

ventas através de 1la coordinacién y supervisidn de los

vendedores a su cargo.

GERENTE _DE CREDITO Y COBRANZAS. Es responsable ante
el Director de administracién y finanzas de planear y

controlar el otorgamiento y la recuperacidn de créditos.
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ANEXO 2
ENTREVISTA
La presente tiene como finalidad obtener informacién

acerca del conocimiento ¢que el ejecutivo tiene en 1lo

referente a capacitacién dentro de la organizacién.
EMPRESA:

PUESTO:

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO:

1. En gqué consiste su trabajo?

2.Cudntos colaboradores integran su equipo de trabajo?

3. Qué métodos de capacitacién se emplean dentro de la

organizacién?

4. De las siguientes formas de capacitacidn cudles emplea

en su equipo de trabajo?

a) Programas de induccidn o de orientacién ( )



b)

)

d)

e)

£}

9)

h)
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Adiestramiento en el puesto ( )
Reuniones de trabajo ( )
Rotaciébn de puestos ( )
Cursos en el aula ( )
Paguetes didécticos ( )
Programas de lectura ( )
Cursos por correspondencia ( )

Qué otras formas de capacitacién se pudieran emplear

en su equipo de trabajo que actualmente no se empleen?

Es eficiente la capacitaciémn gque imparte la organiza-

cién?

Tiene conocimiento de los cursos gue proporciona la oxr

ganizacibén?



a)
b)
c)
4)
e)
43
g)
h)

3
k)
1)
m)

n)

10.

1i.
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De 1los siguientes cursos cudles ha tomado?

cursc del Jefe ( )

M6dulos de supervisién ( )

Que es una empresa ( )

Formacién de capacitadores ( )

Normas, objetivos y valores de la organizacién ( )
Entrevista de seleccién ( )

Coordinacién de juntas ( )

Administracién del tiempo ( )

Trabajo en equipo ( )

Introduccién organizacional ( )

Calidad Total ( )

Administracién de personal y relaciones laborales ( )
Relaciones humanas, comunicacién y motivacién ( )

Manual del jefe de formacién ( )

Sabe si existe un minimo de participantes para los

grupos de capacitacién?

Considera que las distintas formas de capacitaciodn

responden a las necesidades reales de la empresa?

Cree que la capacitacidn que se imparte en su &rea

de trabajo es suficiente?



12.

13,

14.

15.

16.

17.

18.

19.
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De gué forma solicita capacitacién al departamento

encargado de llevarla a cabo?

Qué proceso tiene que seguir para que el departamento

encargado le proporcione la capacitaciédn que necesita?

En cuanto tiempo obtienen la capacitacién deseada?

Qué propuestas de capacitacién tiene para lograr un

mejor desarrollo laboral?

Sabe como se actualizan los programas de capacita-

cién?

Alguna vez ha participado en la seleccién de conteni

dos de los programas de capacitacién propios de su

4rea de trabajo?

Recurre usted a alguna empresa de capacitacién ajena

a la organizacién para capacitarse?

De qué& manera participa usted en la capacitacién de

otros ejecutivos?
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21.

22.
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Considera necesaria la presencia de capacitadores

externos?

Existe un perfodo de tiempo especial para impartir

capacitacién o en cualquier momento se puede dar?

Cémo calificaria la capacitacién en la organizacién:

Buena, Mala o Regular?



ANEXO 3
ENTREVISTA
La presente tiene comoc finalidad analizar
actividades laborales existentes dentrc de
organizacién.
EMPRESA:
PUESTO:
ANTIGUEDAD EN EL PUESTO:
1. Con qué departamentos se relaciona su trabajo?
2. Existe buena comunicacién con estos?
3. CSmo se comunica con estos?
a) Por escrito { )
b) oral ( )

c) Directa ( )

d) Juntas ( )
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las

la



10.

11.

12.

La vinculacién con otros departamentos obstaculiza o

favorece su trabajo?

Cuenta con los materiales y equipo necesarios para

realizar su trabajo?

cuenta con la cantidad y calidad necesaria de recursos

humanos para realizar sus labores?

Ccémo participa en la seleccién de su personal?

Es suficiente el tiempo de que dispone para realizar

sus funciones?

Cubre mis actividades de las que le corresponden?

Con que frecuencia realiza juntas de equipo?

Cuidles son los problemas mds frecuentes que existen

en su equipo de trabajo?

Cudles son los problemas mds frecuentes con otros de-

partamentos?



13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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Que problemitica enfrenta para realizar eficazmente

sus funciones?

De gue manera se organiza para llevar a cabo todas

sus funciones?

Respeta su agenda?

Cuenta con una secretaria eficiente?

Existe buena comunicacién con su jefe inmediato y sus

funcionarios?

Realiza todas sus funciones en su lugar de trabajo?

Lleva trabajo pendiente a su casa?

Interfiere el trabajo con la atencidn a su familia?
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ANEXO 4

CUESTIONARIO

El presentz tiene la finalidad de detectar cueles

son las principales funciones que tiene como ejecutivo,

A continuacién se le presenta el siguiente

cuestionario procure que sus respuestas sean exactas.

EMPRESA:

PUESTO:

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO:

1. Que entiende por ejecutivo?

2. Cudles considera que sean las principales funciones de

un ejecutivo?

3. Donde estén establecidas sus funciones?

4. Podria enlistar las funciones que le corresponden,

jerarquizandolas por orden de importancia?



10.

11.

12.

13.

14.
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Podria enlistar las funciones gue le corresponden je-
rarquizindolas por su importancia?

Organiza el trabajo de su equipo para cumplir debida-

mente sus funciones?

Cuiles son los principales elementos que usted toma en
cuenta para llevar una buena administracién de su per-

sonal?
Como evalfia el producto de su equipro de trabajo?

considera que la delegacién es importante para reali-

zar sus funcionesg?
ST () NO () Por qué?
En gque se basa para tomar decisiones?

Que elementos intervienen en el desarrollo integral

del ejecutivo?

Que actitudes debe tener un ejecutive ante sus

colaboradores?

De que manera resuelve los problemas personales dque

se presentan en su equipo de trabajo?

Que papel juega la secretaria para la realizacién de

sus funciones?
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ANEXO 5
CUESTIONARIO

Bl presente tiene la finalidad de identificar la
relaci6n entre 1los cursos impartidos en 1la organizacién
¥y las necesidades reales de capacitacién.

A continuacién se le presentan un listado de los
cursos impartidos por la organizacién c¢con sus respectivos
objetivos que se persiguen cubrir mediante la ejecucién
de estos, complete cada reactivo segin sea el caso.
EMPRESA:

PUESTO:

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO:



181

1. CURSO DEL JEFE.

Objetivo. Unificar ideas respecto a la jefatura por
medio de la reflexibn sobre los principios basicos de la
administracién y de la propia filosofia de 1la empresa
profundizando en 1la importancia y responsabilidad del
jefe. Contribuir al cumplimientc de la norma que promueve
el desarrollo del personal jefe tanto en el aspecto
técnico como en el de formacidén humana, a través de

cursos, seminarios, conferencias y lecturas.

Sirve para cubrir necesidades de mi puesto tales

como:

2. MODULO DE SUPERVISION.

objetivo. Desarrollar ciertos principios de
actuacién, orientados a mejorar las habilidades de un

supervisor en su ejercicio de jefatura.
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Sirve para cubrir necesidades de mi puesto tales

como:

3. QUE ES UNA EMPRESA?

Objetivo, Analizar y entender lo gue es una empresa
estudiando los elementos que intervienen en el trabajo,
su evolucién y 1las caracteristicas de 1la actividad
preductiva en una empresa. Al finalizar se comprendera lo
gue es una empresa desde dentro, su funcionamiento y
problemiatica, como se forman sus costos Yy la manera en
gue las ventas afectan los resultados. Podrid deducir el
papel que tiene la empresa en la vida y desarrollo de 1la

comunidad.

Sirve para cubrir necesidades de mi puesto tales

como:
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4. FORMACION DE CAPACITADORES.

Objetivo. Que el jefe conozca, analice y experimente
el proceso de ensefianza-aprendizaje, a fin de facilitar

su funcién de capacitar personal.

Sirve para cubrir necesidades de mi puesto tales

como:

5. NORMAS, OBJETIVOS Y VALORES DE LA ORGANIZACION.

Objetivo. Conocer los objetivos de la organizacién,
Identificar los valores organizacionales y sus
implicaciones, Asistir Yy participar en los cursos de
formacién indicados para induccién y lograr 1los

objetivos de aprendizaje planteados.

sirve para cubrir necesidades de mi puesto tales

como:
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6. ENTREVISTA DE SELECCION.

Objetivo. Que los participantes comprendan la
importancia de 1la entrevista dentro de la seleccién, y
gue conozean y practiguen algunas técnicas de
comunicacion a fin de que desempefien adecuadamente la

funcién de entrevistar y seleccionar a su personal.

Sirve para cubrir necesidades de mi puesto tales

como:

7. COORDINACION DE JUNTAS.

Objetivo. Conscientizar de la importancia de juntas.
Que conozecan ¥y apliquen 1os clementos de wuna Jjunta. Que

conozcan las formas de afrontar un conflicto.

Sirve para cubrir necesidades de mi puesto tales
comot
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8. ADMINISTRACION DEL TIEMPO.

Objetivo. 1Identificar causas personales dque dan
origen al mal manejo del tiempo. Formular algunas
decisiones para su mejor uso, Conocer algunas técnicas
para el manejo efectivo del tiempo. Reconoccer la
importancia del tiempo como recurso mds valioso de el
jefe y con su adecuada administracién elevar la

productividad.

Analizar 1la importancia del tiempo, su definicién

¥ los sucesos o cambios en su transcurso.

Sirve para cubrir necesidades de mi puesto tales

como:

9. TRABAJC EN EQUIPRO.

Objetivo. Asegurar que los Jefes conduzcan e
integren adecuadamente a su equipo de trabajo, para

contribuir al logro de las wmetas y objetivos de 1la

enmnpresa.



Sirve. para cubrir necesidades de mi puesto tales
como:

10. INTRODUCCION ORGANIZACIONAL.

Objetivo. Identificar las organizaciones, f&bricas,

departamentos y &rea corporativa de GIBSA. Lograr una

visién general de la organizacién a través de monitoréos

en fabrica Y corporativa. Reconocer el impacte

estratégico de la propia &rea de trabajo en los objetivos
de la erganizacién.

Sirve para cubrir necesidades de mi puesto tales

como:



11. CALIDAD TOTAL.

Objetivo. Asegurar gue los jefes cuenten c¢on los
conceptos metodologia y herramientas para implementar la
calidad total en su &reas de responsabilidad especifica y

en la empresa en general.

sirve para cubrir necesidades de mi puesto tales

como:

12. ADHINISTRACION DE PERSONAL Y RELACIONES LABORALES.

oObjetivo. Asegurar que los jefes tengan 1los
conocimientos y habilidades necesarias para lograr un

clima laboral sano a través de un adecuado ejercicio de

jefatura.
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Sirve para cubrir necesidades de mi puesto tales

como:

13. RELACIONES HUMANAS, COMUNICACION Y MOTIVACION.

Objetivo. Identificar los ‘principios béasicos gue
intervienen en toda relacién humana. Establecer los
principales aspectos que favorecen u obstaculizan las

relaciones entre personas.

Practicar aquellas herramientas ttiles que ayudan a
mejorar las relaciones interpersonales. Analizar
actitudes negativas y transformarlas en positivas. Asumir
la responsabilidad de establecer un procese de
comunicacién adecuada y éptima. Identificar fuentes de

motivacién y jerarquizar metas.
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Sirve para cubrir necesidades de mi puesto tales

cComos

14. MANUAL DEL JEFE DE FORMACION.

Objetivo. Promover 1la formacién dintegral de los
jefes y del personal en general, especialmente en las
dreas de Jjefatura, desarrollo humano vy conocimientos

generales.

Sirve para cubrir necesidades de mi puesto tales

como:
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COLABORADOR.- Se puede tomar en consideracién que un
colaborador puede ser cualgquier elemento gue preste su
servicio en una empresa independientemente el puesto que
ocupe, asi tenemos que a un mensajero, un archivista,
un auxiliar de ccntabilidad, una secretaria, etc.
Pueden tener el nombre de colaboradores; sin embargo
este nombre lo reciben los empleados de menor escala
dentro de una organizacidén existiendo empresas que lo
estilan aln para puestos de mediana escala en su

organigranma.

SUB~JEFE.- Es el colaborador inmediato al jefe, este
lo asiste en sus actividades de mediano nivel a cumplir
mediante un preograma de actividades o bien segGn el
perfil del puesto en el cual puede existir manual de
politicas y procedimientos. El Sub-Jefe tendra jerarquia
algunas veces sobre los auxiliares de un departamento,
de tal manera deberi conocer los reglamentos de su
empresa y las politicas establecidas en la misma,
dependiendo de la delegacién que se jefe le entregue
deberd impartir indicaciones, supervisar y decidir

algunas veces.
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JEFE. - Es la persona dgue recibe indicaciones
directamente del ejecutivo o funcionario de una empresa,
persona que necesariamente domina los procedimientos de

su departamento, conoce las politicas establecidas en su

empresa, supervisa actividades del personal de su
departamento, se interrelaciona o coordina con sus
colaterales para efectuar actividades

inter-departamentales conjuntas o separadas, celebra
juntas con su inmediato para Dbrindarle la informacidén

necesaria en su momento oportuno.

EJECUTIVO.- El ejecutivo es la persona que proyecta,
planea, revisa politicas y procedimientos en una
empresa, asiste a juntas directivas o con sus colaterales
toma todo tipo de decisiones correspondientes a su Arvea,
supervisa y se ve auxiliado o asistido por uno o m4is
jefes dentro de su departamento teniendo con su Jjefe o
jefes Jjuntas establecidas en las que le brindan
informacién necesaria para conocer los resultados que
pueden ser diarios, sepmanales © mensuales de los
objetivos a lograr. Esta persona ante todo debe dominar
independientemente de su profesién las relacliones
humanas, 1la comunicacidn y debe permanecer informada de

lo dltimo a de su ramo, es decir siempre actualizada.



PERSONAL DE MANTENIMIENTO. ~ El personal de
mantenimiento puede ser, desde la persona gque hace la
limpieza de la oficina o bien el electricista o mecdnico
gue en todas las empresas lo tienen, este personal
trabaja dentro de las oficinas sin considerar que un
mecinico pueda trabajar en una fabrica y por este motivo
se considere como un elemento de mantenimiento, es decir
el personal de mantenimiento se desempefiar4d dentro de
las oficinas para dar mantenimiento, funcionalidad y

presentacién a las instalaciones de una empresa.

CLIENTES.- "“El cliente tiene la razén"; esto fué
dicho hace mucho tiempo, sin embargo, si hay alguien
importante para lo ¢ue una empresa hace, fabrica, 6,
comercializa es el cliente, es decir: la banca, la
industria y el comercio no tendrian objetivo si no
tuvieramos necesidad de controlar el dinero, la
industria no tendria canales de distribucién de lo que
se produce y por tal no habria comercios que venderian
los productos fabricados: de esta forma si analizamos nos
convertimos reciprocamente en clientes unos de otros.
Por lo tanto, dentro de un mundo mercantil necesitamos
culdar 1las relaciones que mantengamos con nuestros
clientes Y cualgquier empresa crecera o serid mis

importante en tanto cuente con mis clientes.
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ANEXO 7

ANALISIS DE AGENDA

La informacién fue obtenida por medio de las

secretarias, el
basicamente c¢omo
asuntos a atender

controlada por la

manejo de este instrumento sirve

recordatorie para el ejecutivo sobre

en fechas

secretaria.

determinadas, generalmente
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