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Resumen 

La concepción global que sustenta a esta tesis es, que la capacitación 

es un proceso continuo, integral y participativo; integrado a la Detec

ción de Necesidades de Capacitación, Planeación y Programación, 

Ejecución y Evaluación, ésta última orientada a la medición válida y 

confiable, que permite tomar las decisiones pertinentes en los dife

rentes subsistemas, bases del sistema que es objeto de la evaluación. 

La finalidad es recuperar, organizar, procesar y suministrar la infor

mación para la aplicación de un modelo de evaluación de seguimien

to al programa de capacitación que instrumenta la UNAM a su perso

nal administrativo de confianza. 
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INTRODUCCIÓN 

El cambio de estrategia económica gubernamental por la firma del 

Tratado de Libre Comercio, ha obligado a las empresas e institucio

nes del sector püblico a promover cambios en sus políticas adminis

trativas que les permita ser más productivas y por lo tanto más com

petitivas. 

Uno de estos cambios proyectados es la necesidad imperiosa de 

capacitar a su personal e insertarlo en el proceso de moder

nización que se deriva del TLC. 

La UNAM tiene la necesidad de procesar el cambio de frente a la reali

dad económica, política, cultural y social que vive el país ante la fir

ma del Tratado de Libre Comercio que exige respuesta a los cambios 

tecnológicos en el proceso de trabajo. 

En la Ul'i'AM la capacitación del personal administrativo de confianza 

responde a este reto, la formación profesional de este sector le permi

te estar preparado para actuar eficazmente en el desarrollo adminis

trativo institucional, así como a responder con eficiencia ante la in

troduc<;ión de nuevos procesos tecnológicos. 

La institución invierte recursos presupuestales significativos para ca

pacitar a su personal administrativo de confianza por lo que requiere 

conocer si los instrumentos utilizados para llevar a cabo la evalua

ción de la capacitación permiten comprobar la adquisición de conoci

mientos aplicables a las funciones propias del perfil del puesto y si 
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los jefes del capacitando apoyan o no a sus subordinados en su área 

de trabajo, a cumplir los objetivos de la capacitación. 

Por esto, la participación del psicólogo y la de otros profesionales de

dicados a la capacitación es fundamental para diseñar instrumentos, 

aplicarlos e interpretar sus re.sultados para evaluar los programas y 

fases de la capacitación y, conocer si el capacitando obtuvo el logro 

de los objetivos establecidos y, si éstos se mantienen. 

En esta tesis de investigación documental se presentará de manera 

general en su primer capitulo a la capacitación en los procesos admi

nistrativos de recursos humanos, conceptuales, legales, asi como el 

eje fundamental que orienta a la capacitación en la UNAM: el Progra

ma Nacional de Capacitación y Productividad 1991-1994. 

En el segundo capitulo se reseñarán los antecedentes de capacita

ción en la UNAM y los cambios administrativos generados para cubrir 

esta necesidad institucional de capacitar al personal administrativo 

de confianza, los pasos instrumentales que se utilizaron para elabo

rar los diferentes programas de capacitación, las etapas y cambios de 

éstos de 1966 a 1990, para arribar al Programa de Capacitación en 

Comportamiento Humano y de Apoyo 1991-1992. 

En el tercer capitulo se presentarán definiciones conceptuales enten

diendo a la capacitación como sistema, compuesta por varios subsis

temas siendo la evaluación uno de ellos. Dentro de la evaluación se 

resaltará a la evaluación de seguimiento por su importancia en medir 

y verificar el logro de los objetivos de la capacitación. 



Se presentará la descripción de algunos modelos de evaluación que, 

permitirán presentar una propuesta alternativa elaborada por Ayala 

e Iñiesta (1992) sobre evaluación de Ja capacitación, haciendo énfasis 

en el seguimiento; tomando en cuenta los aspectos de los modelos de 

evaluación, de las estrategias y del modelo de formación de equipos. 

Todo lo anterior permitirá sistematizar la información documental 

sobre la capacitación en la UNAM del personal administrativo de con

fianza, establecer el marco legal, contextualizar este proceso, estable

cer definiciones conceptuales y presentar una propuesta que permita 

a los psicólogos que participan del proceso de la capacitación, en el 

caso de la UllAM, encontrar elementos aplicables a utilizar en la eva

luación de seguimiento de la capacitación y verificar la permanencia, 

aplicación y transferencia de los conocimientos, habilidades y destre

zas, asi como Jos alcances logrados por los capacitandos mediante 

las acciones de capacitación, en relación con su materia de trabajo y 

con los objetivos de la institución. 

La capacitación del personal administrativo de confianza adquiere 

particular importancia por el impacto que tiene su trabajo en los ser

vicios académicos y administrativos que brinda la UllAM. 
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Capítulo l. AsPECTOS TEÓRICOS DE LA CAPACITACIÓN 
MARCO LEGAL 



l. l. Administración de Recursos Humanos 

En este capitulo se abordará de manera general a la capacitación 

en los procesos: administrativo, instruccional y legal; los cuales 

guian y ordenan el logro de objetivos y beneficios entre los trabaja

dores y la Institución. 

Femández, (1971) dice que la administración es la disciplina que 

persigue la satisfacción de objetivos organizacionales contando para 

ello con una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado; 

las personas constituyen el recurso eminentemente dinámico de las 

organizaciones. 

Para Arias (1973) la administración de recursos humanos es el pro

ceso administrativo aplicado al crecimiento y conservación del es

fuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, 

etc., de los miembros de la organización, en beneficio del individuo, 

de la propia organización y del país en general. 

Godinez (1989) nos dice que los componentes que integran la admi

nistración de recursos humanos son: 

• Reclutamiento: consiste en buscar candidatos que puedan ocupar 

un puesto en la organización a través de fuentes y medios, dentro de 

los primeros tenemos: 

bolsa de trabajo, escuelas técnicas, universidades, etc., y por los segundos: 

anuncios en medios de publicidad, circulares, avisos en plantas in

dustriales, entre otros. 
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• Selección: consiste en escoger entre los candidatos reclutados a 

aquel que tenga con mayor proximidad los conocimientos y caracte
rísticas requeridos para el puesto. 

Contratación: es el establecimiento de formas de trabajo entre el 

personal seleccionado y la organización donde es factible que se dis

cutan los puntos o condiciones de trabajo. 

• Adiestramiento: es la acción destinada a desarrollar las habilidades 

y destrezas del trabajador, con el propósito de incrementar la eficien
cia en su puesto de trabajo (CAPINTE, 1987). 

Capacitación: proceso a través del cual se actualizan y perfeccionan 

los conocimientos y habilidades del trabajador en su actividad y le 

proporcionan la información sobre la aplicación de nueva tecnología 

en ella. Asimismo prepararlo para una vacante o puesto de nueva 

creación, prevenir riesgos de trabajo, incrementar la productividad y, 

en general, mejorar las aptitudes del trabajador (LFI', Art. 153 F). 

Desarrollo: es la acción destinada a modificar las aptitudes del tra

bajador con el objeto de que se preparen para desempeñar su trabajo 

eficientemente y que se refleje en una superación personal. 

• Motivación: son todas aquellas fuerzas internas y externas capaces 

de provocar, mantener y dirigir la conducta de los individuos hacia el 
logro de objetivos específicos, está compuesta por factores de tipo 

biológico, psicológico, social y cultural. (DGP, 1993). 

• Aplicación de sanciones: se consideran como medidas auxiliares con 

carácter negativo, por lo que debe de procurarse que sean tomadas 

como última instancia; así también, debe existir una graduación de me

nor a mayor castigo buscándose el tratamiento correctivo. 
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Una de las áreas más relevantes en Ja administración de Jos recursos 

humanos es la capacitación y desarrollo. 

En la presente tesis se resaltará la importancia de la capacitación 

brindada al trabajador administrativo de confianza, ya que Ja misma 

Je permite actualizar sus conocimientos y perfeccionar sus habilida

des para tener un desempeño más eficaz, acorde con los avances de 

la tecnología, en beneficio de la Institución. 

L8. más importante justificación para el desarrollo de un programa de 

capacitación planeado y sistemático, es Ja naturaleza de las tareas 

asignadas al perfil del puesto, ya que estas requieren una atención 

conciente y sistemática. 

1.2. Capacitación 

Ubicada Ja capacitación como un componente de Ja administración 

de recursos humanos su significado, según el Diccionario de la Len

gua Española, se refiere a la acción y efecto de capacitar o capacitar

se y, capacitar tiene como finalidad hacer a uno apto, habilitarlo 

para alguna cosa. 

Para Arias (1973) es: Ja adquisición de conocimientos, principalmen

te de carácter técnico, cientifico y administrativo. 

La capacitación también se considera como Ja acción permanente, con

ciente y deliberada para adquirir conocimientos, desarrollar habilidades y 

adecuar actitudes; orientada al aumento sistemático y continuo de Ja for-
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rnación de áreas técnicas y administrativas en todos los niveles jerár

quicos (Limón, 1989). 

Esto es, incrementa las aptitudes del trabajador con el propósito de prepa

rarlo para desempeñar un trabajo especifico. 

Para Silíceo (1991) la capacitación incluye el adiestramiento, pero su 

objetivo principal es proporcionar conocimientos, sobre todo en los 

aspectos técnicos del trabajo; nos dice que la capacitación consiste 

en una actividad planeada y basada en necesidades reales de una 

empresa y está orientada hacia un cambio en los conocimientos, ha

bilidades y actitudes del colaborador. 

Pinto (1990) menciona que la función de la capacitación consiste en 

generar los procesos de cambio encaminados al cumplimiento de los 

objetivos de la empresa, asi como la capacitación se dirige al mejora

miento de la calidad de los recursos humanos valiéndose de todos los 

medios que le conduzcan al incremento de conocimientos, al desarro

llo de habilidades y al cambio de actitudes de cada uno de los indivi

duos que conforman la empresa. 

Chiavenato (1988) llama a la capacitación: entrenamiento y lo define 

conceptualmente como el proceso educativo aplicado de manera sis

temática y organizada, a través del cual las personas aprenden cono

cimientos, actitudes y habilidades en función de unos objetivos defi

nidos. Cualquier tarea simple o compleja, incluye necesariamente 

estos tres elementos. 

En administración la palabra entrenamiento se refiere a la transmi

sión de conocimientos especificas relativos al trabajo, a las actitudes 

frente a aspectos de la organización de la tarea y del ambiente y al 

desarrollo de habilidades. 
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Puga (1991) nos dice que la capacitación se explica como un proceso 
(Fig. 1) en el que se observan las siguientes fases: 

- Detección de necesidades de Capacitación. 

- Planeación y programación. 

Ejecución. 

- Evaluación y Seguimiento. 

Cada fase interactúa y se complementa con la siguiente, lo que le da 

dinámica al proceso; no se puede prescindir de ninguna etapa puesto 

que entonces la fundamentación de las otras no existiría; restándole 
validez a las acciones que se realicen y limitándolas. 

Investigación y diagnóstico 

Detección de necesidades 
de capacitación 

CAPACITACIÓN 1 

Ejecucii>n 

R~ción de Eventos 

Fig. 1 Proceso de la Capacitación 

14 



La capacitación, al igual que muchos otros procesos, debe observarse 

dentro de un enfoque sistémlco, en el cual se tendrán que considerar 

las variantes de los otros subsistemas que inciden en la realización 

de las metas que pretende lograr el sistema. 

Detección de necesidades de capacitación: 

Es la parte que inicia el proceso y se refiere, principalmente, a la investiga

ción que debe realizarse para conocer las necesidades reales de capacitación 

de la organización y lo que corresponde a los puestos y personas que los 

ocupan, teniéndose así un diagnóstico objetivo de la misma. 

Las actividades que se realizan son: 

• Definición del peñtl del personal objeto de la capacitación. 

• Investigación y determinación del medio ambiente en el que actúa y 

se desenvuelve el sujeto y la capacitación. 

• Definición de los cambios que se desean y pueden obtener a través 

de la capacitación. 

Definición del temario que se desea desarrollar durante el evento y el 

nivel de profundidad de aprendizaje para cada tema. 

• Definición de las variables que permitirán medir el resultado de la 

capacitación y su medición. 

15 



Planeaci6n y Pro&ramaci6n: 

En esta parte, se estructura la forma adecuada de solucionar la problemá

tica identificada en la detección de necesidades de capacitación definiendo 

el tipo de evento que se requiere, el nivel de información que deberá tratar

se, las técnicas didácticas, los apoyos visuales que se utilizarán, los tiem

pos que se asignarán para cada explicación y las evaluaciones que se apli

carán a los participantes, los lugares y las fechas probables de los eventos, 

estas acciones integran la parte metodológica. 

Un punto de gran importancia es también el presupuesto y la asignación 

de recursos para la realización de los eventos que integrarán el plan de ac

ción de la organización; una vez que se obtenga la aceptación de las áreas 

que participan como asistentes al programa y con la autorización de los re

cursos financieros se podrá confirmar la programación de los eventos que 

integran el plan general. 

Las principales actividades son: 

Clasificación y jerarquización de las necesidades de capacitación 

dentro del marco de acción de la organización. 

Definición del tipo de evento a realizar de acuerdo a las caracteristi

cas especificas establecidas en la detección de necesidades. 

Selección de actividades y técnicas adecuadas al tipo de evento por 

realizar. 

Establecimiento de la carta descriptiva correspondiente a los eventos 

prioritarios. 

• Validación de la estructura del evento con el área que lo requiera. 
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Concertación de acciones. 

Determinación de los recursos necesarios para la realización de los 

eventos. 

Formulación del presupuesto respectivo. 

Factibilidad financiera. 

Programación de los eventos. 

Ejecución: 

En virtud de que la ejecución del plan de capacitación es el punto más co

nocido y en el cual se puede observar con claridad cada una de las accio

nes que se planearon, sólo se mencionarán los puntos fundamentales, és

tos son: 

Proporcionar los elementos necesarios para la realización del evento 

de acuerdo a los requerimientos específicos. 

Definir los elementos necesarios para el apoyo logístico del evento. 

Precisar los elementos necesarios para definir la metodología de tra

bajo. 

• Verificar las condiciones generales del lugar donde se llevará a cabo 

el evento. 

Observar los controles necesarios para la impartición de explicacio

nes y desarrollo del proceso de enseñanza. 
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• Desarrollar los temas siguiendo la actividad predefinida en la carta 

descriptiva tanto por el instructor como por los capacitandos. 

• Aplicar las evaluaciones. 

Reportar los resultados de la evaluación. 

Evaluación y Seguimiento: 

La fase final dentro del sistema de capacitación es la evaluación, en donde 

se verifica si los objetivos que al inicio se plantearon se cumplieron, tam

bién sirve para reorientar las acciones realizadas y corregirlas si existiese 

alguna desviación. 

Las actividades que comprende son: 

Elaborar las pruebas necesarias y aplicar la evaluación del proceso 

predefinido. 

Contrastación de las variables de control. 

Obtención de resultados y conclusiones a partir de la contrastación. 

Elaborar el reporte final de los resultados. 

Retroalimentar los resultados y reincorporación de experiencias en el 

proceso. 

El seguimiento contribuye a lograr las funciones de la evaluación, dado que 

permite evaluar los resultados de la acción de la capacitación en el área de 

trabajo ~espués de un cierto periodo de tiempo; determina en qué medida 
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los capacitandos aplican en el trabajo los conocimientos, habilidades y ac

titudes que adquirieron en los cursos y eventos de la capacitación. 

En este sentido, el seguimiento permite mejorar aquellos subistemas de la 
capacitación que presenten fallas. 

En el Capítulo 3 se tratará con más precisión lo referente a este subsiste

ma de Evaluación y Seguimiento. 

1.3. Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos 
y Ley F:ederal de Trabajo 

En materia laboral se pretende que con la capacitación se mejoren 

los ingresos del trabajador y alcance un nivel de vida más elevado. 

Por esta razón en nuestro sistema constitucional la formación profe

sional ha adquirido la categoria de garantía social al haberse estable

cido métodos y sistemas para que los trabajadores se capaciten y es

tén preparados de manera más eficiente y permanente para actuar 

dentro de cualquier proceso tecnológico, (Diccionario Jurídico Mexi

cano, 1991). 

El marco normativo de la capacitación lo establece el articulo 123, 

constitucional apartado A, fracción Xlll que dice: 

Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estarán obligadas a 

proporcionar a sus trabajadores, capacitación o adiestramiento para 

el trabajo. 
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La Ley reglamentaria determinará los sistemas, métodos y procedi

mientos conforme a los cuales los patrones deberán cumplir con di

cha obligación, esta ley es la Ley Federal del Trabajo que contiene en 

el capitulo l\l Bis, del articulo 153-A al 153-X, la normatividad para 

organizar, impartir, desarro\lar y promover la capacitación y el adies

tramiento de los trabajadores. 

El articulo 153-F describe el objetivo de impartir capacitación, y 

adiestramiento como lo siguiente: 

l. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del 

trabajador en su actividad, asl como, proporcionarle informa

ción sobre la aplicación de nueva tecnología en e\la; 

n. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de 

nueva creación; 

DI. Prevenir riesgos de trabajo; 

IV. Incrementar la productividad y; 

v. En general, mejorar las aptitudes del trabajador. 

Dicho en otros términos de la propia Ley, el objeto de la capacitación 

es elevar el nivel de vida del trabajador y la productividad, entendien

do este último concepto como el hecho de incrementar la eficiencia y 

eficacia de cada persona y a su vez de su empresa. 

La Ley Federal del Trabajo determina que los cursos y los programas 

de capacitación y adiestramiento deberán impartirse durante el hora

rio de trabajo, o en su caso fuera de él, siempre y· cuando estén de 
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acuerdo los representantes de la empresa y el trabajador. Los cursos 

podrán impartirse por instituciones o escuelas que estén registradas 

y autorizadas por la Secretaria del Trabajo y Previsión Social o por 

instructores internos de la propia empresa. 

Los planes y programas de capacitación o adiestramiento según el 
Art. 153-Q, deberán cumplir los siguientes requisitos: 

I. Referirse a periodos no mayores de cuatro años; 

II. Comprender todos los puestos y niveles existentes en la 

empresa; 

m. Precisar las etapas durante las cuales. se impartirá la ca

pacitación y el adiestramiento al total de los trabajadores de 

la empresa; 

IV. Señalar el procedimiento de selección, a través del cual se es

tablecerá el orden en que serán capacitados los trabajadores 

de un mismo puesto y categoria; 

V. Especificar el nombre y número de registro en la Secretaria del 

Trabajo y Previsión Social de las entidades instructoras y; 

VI. Aquellos otros que establezcan los criterios generales de la Se

cretaria del Trabajo y Previsión Social que se publiquen en el 

Diario Oficial de la Federación. 
Dichos planes y programas deberán ser aplicados de inmediato 

por las empresas. 

La Ley Federal del Trabajo también establece que en cada empresa se de

ben constituir Comisiones Mixtas de Capacitación y Adiestramiento, mis-
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mas que deben estar integradas por igual número de representantes de 

los trabajadores y del patrón, las cuales vigilarán la instrumentación y 

operación del sistema y de los procedimientos que se implanten para 

mejorar la capacitación y el adiestramiento de los trabajadores y suge

rirán las medidas tendientes a perfeccionarlos; todo ésto conforme a las 

necesidades de los trabajadores y de las empresas. 

En el caso de la UNAM, el marco jurídico que establece las bases para 

impartir capacitación y adiestramiento en el trabajo, lo regula la 

Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos y la Ley Fede

ral de Trabajo. 

El articulo 3° constitucional fracción VIII, establece que: 

Las relaciones laborales, tanto del personal académico como del ad

ministrativo, se normarán por el Apartado A del Articulo 123 de la 

Constitución, en los términos y con las modalidades que establez

ca la Ley Federal del Trabajo conforme a las características propias 

de un trabajo especial, de manera que concuerden con la autonomia la 

libertad de cátedra e investigación y los fines de las instituciones a 

que esta fracción se refiere. 

1.4 Programa Nacional de Capacitación y Productiuidad 
1991-1994 

La UNAM, cumple con el precepto constitucional y con lo que estable

ce la Ley Federal del Trabajo, respecto a su obligación de proporcio

nar capacitación a su personal administrativo. 

Por otra parte con la firma del Tratado de Libre Comercio entre Ca

nadá, Estados Unidos de Norteamérica y México, el requerimiento de 
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mano de obra especializada y calificada necesariamente obliga a la 

Institución a continuar su proyecto de modernización (Sarukhán, 

1992}. 

Este proyecto contempla la introducción de nuevos métodos y téc
nicas en los servicios administrativos que la Institución presta 

como apoyo para la docencia, investigación, extensión y difusión 

de la cultura. 

Para efectos del tema de investigación de esta tesis, la capacitación 

del personal administrativo de confianza adquiere particular rele

vancia por el impacto que tiene en los servicios académicos y admi

nistrativos que brinda la institución. 

El eje fundamental que orienta el proceso de capacitación en la UNAM 

es el Programa Nacional de Capacitación y Productividad 1991-1994; 

que reclama mayor calidad, eficiencia e incremento de la productivi

dad del trabajador con su materia de trabajo. 

El Programa Nacional de Capacitación y Productividad 1991-1994 se 

deriva del Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994; postula a lamo

dernización como una estrategia rectora para remover rigideces, 

transformar estructuras, impulsar la participación social, fomentar 

la competitividad de la economía, ensanchar las bases del bienestar 

popular y fortalecer el papel de México en el mundo. 

En la estrategia de la modernización, un elemento central es el im

pulso a la productividad como un medio para aprovechar con pleni

tud los recursos que el país posee, desatar el potencial creativo de su 

población, asegurar su supervivencia en un entorno cada vez más 

competitivo y participar más activamente en las transformaciones 

que se gestan en el contexto mundial. 
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El imperativo de la productividad dentro de la estrategia económica 

del Plan se pone de manifiesto cuando se postula a la modernización 

como la büsqueda de un sector püblico más eficiente para atender 

los requerimientos de la infraestructura económica y social del desa

rrollo, una mayor competitividad del aparato productivo nacional 

frente al exterior; un sistema de regulaciones económicas que en vez 

de atrofiar aliente la actividad económica eficiente de los particula

res, elimine inseguridades, permita y fomente la concurrencia de 

todos en las actividades productivas; una mayor y mejor educación, 

así como capacitación de la fuerza de trabajo; un uso eficiente y ade

cuado de tecnologías propias y externas, de acuerdo a su rentabili

dad y eficiencia; en suma, más productividad y más competitivi

dad; resaltando por esto el papel de los recursos humanos en la 

productividad. 

El programa asigna particular relevancia a la capacitación, entendida 

como un medio de acceso a los conocimientos y habilidades que per

mitan al trabajador un mejor aprovechamiento de sus conocimientos 

y de los recursos a su disposición. El énfasis en la capacitación, ad

quiere sentido en la época actual por los cambios tecnológicos acele

rados que exigen la transformación de los perfiles ocupacionales y la 

readaptación de la fuerza de trabajo en el proceso de trabajo. 

El Programa Nacional de Capacitación y Productividad se enfoca, en 

particular, a la atención de aquellos factores que han impedido desa

rrollar todo el potencial productivo y creativo de los recursos huma

nos, elemento que por su función articuladora del proceso económico 

tiene una importancia central en el incremento de la productividad y 

desempeña un papel decisivo en la estrategia de modernización. 

En este marco se plantean los siguientes objetivos: 
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l. Elevar las capacidades, habilidades y aptitudes de la población 

para ampliar sus posibilidades de participación en la actividad 

productiva; mejorar sus niveles de vida y contribuir a un uso más 

racional y eficiente de los recursos de la sociedad. 

2. Abrir cauces a la población trabajadora para una participación 

más activa y creativa en el proceso de producción; y para desarro

llar su capacidad de adaptación ante los retos del cambio tecnoló

gico y la transformación de las estructuras productivas. 

3. Contribuir al desarrollo de condiciones de trabajo idóneas que permi

tan al trabajador desempeñar su función en un medio más huma

no y dentro de un entorno propicio a su realización personal en el 

trabajo; al desarrollo pleno de sus capacidades y al incremento 

de la productividad. 

4. Fomentar una cultura y una dinámica social que promueva la pro

ductividad, la calidad y la eficiencia como formas de vida y de tra

bajo y como elementos sustantivos para la superación económica 

y el bienestar nacional. 

5. Promover el desarrollo de vínculos de solidaridad que coadyuven 

al abatimiento del rezago social y al desarrollo de oportunidades 

de participación productiva de los grupos ·marginados. 

En este marco, la propuesta de modernización de la capacitación 

que impulsa el Programa, considera las necesidades que plantea 

el cambio tecnológico: 

Más altos niveles de educación general en la fuerza de trabajo. 

Destrezas especificas, pero menos especialización. 
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Más aptitud para enfrentar el cambio en el proceso de trabajo. 

Esta efectividad en la capacitación solo se logra cuando es pertinente 

a la materia de trabajo y, al entorno productivo del trabajador; 

cuando se asocia a objetivos especificos de productividad y la eleva

ción de la calidad de los bienes y servicios que constituyen el objetivo 

del esfuerzo productivo y, cuando la empresa y los trabajadores reco

nocen la existencia de objetivos comunes. 

26 



Capítulo 2. LA CAPACITACIÓN EN LA UNAM DEL PERSONAL 
ADMINISTRATIVO DE CONFIANZA 



2.1. Antecedentes 

A continuación se presentan ordenados cronológicamente los cam

bios y reestructuraciones administrativas que han ocurrido de 1966 

a 1992, relacionados con los programas más importantes de capaci

tación para el personal administrativo de confianza en la UllAM; con 

la limitante de contar con escasa información documental accesible. 

De acuerdo a Villarreal (1986) Godinez (1989) y Chávez (1992), estos 

antecedentes son los siguientes: 

El l º de julio de 1966 se creó la Comisión de Estudios y Costos Aca

démicos con carácter de permanente a la que se le asignaron de en

tre sus funciones las de selección y capacitación de personal admi

nistrativo de confianza; pero debido a la poca definición y 

clarificación de una adecuada estructura administrativa, su actua

ción fue precaria. 

El lº de enero de 1976 desaparece dicha Comisión para dar paso al 

surgimiento de la Dirección General de Estudios Administrativos, 

cuyo objetivo era: 

Estudiar y evaluar permanentemente la estructura, funciones y sis

temas administrativos de la UllAM para implantar aquellos cambios 

que permitieran incrementar su eficiencia operativa, asimismo aseso

rar a sus funcionarios y empleados en los problemas administrativos 

que se les presentaran. 

Entre las principales funciones que se asignaron a esta Dirección 

estaban: 
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Las de evaluar, seleccionar y capacitar al personal administrativo 

de confianza de las Secretarlas y Unidades Administrativas. 

Derivado de lo anterior se creó el Departamento de Selección y Capa

citación que tenla por objetivo: 

Contar con los procesos sistemáticos que permitieran proveer a la 

UllAM del personal administrativo de confianza necesario para cu

brir las vacantes que se presentaran, logrando su integración al 

puesto y a la dependencia, al mismo tiempo Impulsar su desarro

llo integral a través de cursos de capacitación que los mantuvieran 

actualizados en nuevas técnicas, métodos y enfoques teórico-prác

ticos que surgieran en el ámbito de la administración universitaria 

y en el comportamiento humano de las organizaciones. 

Sin embargo existia el problema, aún actual, relacionado con la ine

xistencia en la legislación universitaria de condiciones y requerimien

tos para el ingreso y promoción del personal administrativo de con

fianza, ya que no se contaba con un marco de referencia normativo 

para definir políticas, formalidades y perfil laboral para su selección y 

desarrollo. 

La UJIAM transitó por un periodo de indefinición en materia de selec

ción y capacitación que abarcó de 1981 a 1983; en este lapso se ana

lizó la importancia de contar con programas que le permitieran enri

quecer y reorientar el aprendizaje, asi como actualizar y apoyar el 

desarrollo profesional de los trabajadores de confianza. 

Esto dio lugar al surgimiento de dos instancias; el área de selección y 

el área de capacitación; 
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- El área de Selección, que se encargaba de reclutar y seleccionar al 

personal administrativo de confianza para las Secretarias y Uni
dades Administrativas. 

El área de Capacitación, que se encargaba de todo lo relacionado 

al desarrollo profesional y laboral de este personal, desde su in

ducción a la institución hasta la actualización en los sistemas y 

procedimientos correspondientes a través de un programa titula

do "Proyecto de Incremento de la Productividad del Personal Ad

ministrativo de Confianza". 

En los meses de enero a marzo de 1984 la Dirección General 

de Estudios Administrativos efectuó un estudio de detección de 

necesidades en materia de capacitación del personal administrati

vo de confianza. 

Los resultados obtenidos del mismo permitieron el diseño y estructu

ra del Sistema Integral de Actualización que se puso en marcha en 

mayo de 1984, teniendo como objetivo: 

• Incrementar cualitativa y cuantitativamente la productividad del personal 

administrativo de confianza de las Secretarias y Unidades Administrativas. 

El 3 de enero de 1985, por acuerdo del Rector, se creó la Coordina

ción de Planeación, Presupuesto y Estudios Administrativos agru

pando a las Direcciones Generales de Planeación, de Presupuesto por 

Programas y Estudios Administrativos, que dependían de la Secreta

ria General Administrativa; convirtiéndose el Departamento de Selec

ción y Capacitación en Coordinación de Selección y Capacitación. 

30 



En lo que respecta al área de selección, ésta se afinó y reformó a tra

vés del Sistema de Selección y Admisión para el personal administra
tivo y académico de confianza. 

El objetivo primordial de este sistema era: 

Diseñar e implementar los instrumentos técnico-administrativos 

que coadyuvaran a la optimización del proceso de admisión, así 

como a contender con la necesidad que tiene la institución de incor

porar en sus áreas funcionales y operativas de la administración a 

recursos humanos altamente calificados. 

En el mes de marzo de 1987, este sistema dejó de funcionar debido a 

una reestructuración interna de la Dirección General de Estudios 

Administrativos que se consideró oportuna, tanto por el crecimiento 

en la demanda, como por la complejidad de sus funciones. 

Desaparece la Coordinación de Selección y Capacitación y se crean 

dos departamentos independientes, los cuales se mantendrían inter

comunicados pero con objetivos y metas propios; asi se forman: el 

Departamento de Selección del Personal Administrativo de Confianza 

y el Departamento de Capacitación para el Personal Administrativo 

de Confianza. 

El Departamento de Selección modificó los exámenes técnico-admi

nistrativos y reforzó las baterías psicométricas, aumentando el nú

mero de test y diversificándolos. 

En febrero de 1989 se efectúa una nueva reestructuración adminis

trativa, en la que algunas dependencias universitarias se integran a 

otras como fue el caso de la Dirección General de Estudios Adminis

trativos, los departamentos de Capacitación y Selección de dicha di-
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rección se incorporan a la Dirección General de Personal; convirtién

dose nuevamente en Coordinación, ·quedando integrada con las si
guientes áreas: 

- Capacitación 

- Selección 

En tales circunstancias, los objetivos que perseguían fueron: 

• Capacitación: efectuar todos los procesos de enseñanza-aprendizaje 

relacionados con la inducción, reforzamiento y actualización de los 

procedimientos de la administración universitaria, así como el com
portamiento humano organizacional y de apoyo para el personal 

administrativo de confianza adscrito a las Secretarías y Unidades Ad
ministrativas. 

• Selección: reclutar y seleccionar tecnicamente a candidatos idóneos 
para ocupar las plazas vacantes de personal administrativo de con

fianza, a fin de uniformar y mantener un nivel óptimo de productivi
dad y rendimiento en el desempeño de sus labores. 
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J'uncione• 

• Capacitacl611 

- Obtener información de los peñlles de los puestos de confianza en 

coordinación con el área de Estructuras Administrativas para 

identificar necesidades de eapacltación. 

- Vincularse con el área de Selección para identificar necesidades 

de capacitación. 

- Establecer necesidades de Capacitación en las Secretarias y Uni

dades Administrativas. 

- Elaborar planes y programas de capacitación para el personal de 

las Secretarias y Unidades Administrativas. 

- Revisar y actualizar manuales de curso. 

- Organizar, coordinar y desarrollar eventos formativos, (seminarios 

de actualización). 

- Promover y difundir los cursos de capacitación para el personal 

de confianza. 

- impartir cursos de capacitación para el personal de confümza y fun

cionarios adscritos a las Secretarlas y Unidades Administrativas. 

- Elaborar material didáctico y de apoyo para los cursos. 

- Proporcionar apoyo en la impartición de cursos especificos a di

versas dependencias universitarias y a otras instituciones. 
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- Brindar apoyo a diversas dependencias que lo solicitaran impartiendo 

cursos a personal administrativo sobre sus necesidades especificas. 

Reclutar, evaluar, seleccionar y capacitar a los posibles instructo

res que dieran apoyo al programa de administración universitaria. 

Proporcionar apoyo logístico a instructores. 

• Selección 

Elaborar peñtles de puestos para el reclutamiento y la selección 

del personal de confianza adscrito a las Secretarias y Unidades 

Administrativas, requerido por las dependencias universitarias de 

acuerdo a los requisitos y peñtles de las áreas básicas de la admi

nistración. 

Reclutar, seleccionar y evaluar al personal de nuevo ingreso, que 

potencialmente pudiera incorporarse al quehacer universitario. 

Diseñar, adecuar y actualizar las evaluaciones técnicas y psicológicas. 

Aplicar evaluaciones técnicas y psicológicas a los candidatos a 

puestos administrativos de confianza de las Secretarias y Unida

des Administrativas. 

Calificar e interpretar los resultados de las evaluaciones técnicas 

y psicológicas. 

Elaborar los reportes y diagnósticos de cada uno de los candida

tos que eran evaluados. 
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- Conformar la Bolsa de Trabajo con candidatos que cubrieran los 

requisitos de puestos vacantes en las Secretarias o Unidades Ad
ministrativas. 

En el mes de septiembre de 1990, como consecuencia del cambio 

de Director de la Dirección General de Personal, se procesó la más 

reciente reestructuración. 

Se crea la Coordinación de Selección, Capacitación y Asesorías con 

dos departamentos independientes; 

El Departamento de Selección y Capacitación y el Departamento de 

Asesorías y Capacitación, pasando a formar parte de la Subdirección 

de Estudios Administrativos, con una división en lo referente al área 

de capacitación. 

El Departamento de Selección y Capacitación era responsable 

de lo que correspondía a comportamiento humano y desarrollo. 

El Departamento de Asesorías y Capacitación era responsable en 

las áreas administrativas. 

En el mes de abril de 1991 se realizó una definición formal de la es

tructura de dicha Coordinación, se contempló la necesidad de dife

renciar la capacitación de las áreas administrativas, la cual corres

pondería al Departamento de Asesorías. 

Lo que se refería al desarrollo y comportamiento humano en la orga

nización, se encargó al Departamento de Selección y Capacitación. 
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Este último, tenia como objetivo general: 

Proporcionar al personal administrativo de confianza el repertorio 

de conocimientos necesarios que propiciaran un cambio de actitu

des y aptitudes que redundaran en el óptimo desempeño de su 

puesto y en el logro de los objetivos y metas de la Institución. 

Como resultado de ésto, dio inicio el Proyecto del Programa de Capacita

ción en comportamiento Humano y de Apoyo. 

Los cursos que correspondieron a este programa fueron dirigidos en 

una primera etapa a todas las categorias del personal administrativo 

de confianza adscritos a las Secretarias y Unidades Administrativas, ini

ciando en el mes de septiembre de 1991. 

Finalmente, la segunda etapa inició en el mes de enero de 1992; en ésta se 

señalaba la necesidad de diversificar el número de cursos en cuanto a los 

temas, así como aumentar su periodicidad con los objetivos de: 

atender un mayor número mayor de participantes 

ampliar la atención hacia los niveles jerárquicos superiores 

atender demandas especificas de capacitación de Dependencias 

internas de la URAM. 
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2.2. Necesidades Institucionales de Capacitación. 

En lo referente a como se llevó a cabo la Detección de Necesidades 

de Capacitación y que permitió la formulación del Sistema Inte

gral de Capacitación, Aguilar y Sotomayor (1986) y Godínez (1989), 

nos dicen que en la Uli'Alll, con el objetivo de recabar información re

lativa a los requerimientos de capacitación para el personal admi

nistrativo de confianza, se llevaron a cabo Foros de consulta; dando 

como resultado la elaboración de un documento-propuesta• el cual 

se presentó a representantes de diversas dependencias universitarias a 

través de siete mesas de trabajo conformadas para tal efecto, en 

éstas se obtuvieron conclusiones especificas sobre la problemática 

de la capacitación del personal administrativo de confianza. 

(*No se cuenta con información documental del citado documento

propuesta) 

Aguilar y Sotomayor ( 1986) reportan que, este proceso de consulta se 

realizó de enero a marzo de 1984 y los objetivos que en términos ge

nerales se plantearon fueron: 

Orientar la capacitación hacia las áreas operativas (esto es, capa

citar en el trabajo); 

Incorporar en los programas de capacitación, temas y/o materias 

de carácter complementario; 

Apoyar la implantación de los proyectos a través de la capacitación; 

Desarrollar programas de capacitación en relación a los puestos 

con caracteristicas formativas; 
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Considerar a mediano y largo plazo la iniciativa de incorporar el 

Servicio Civil de carrera para el personal administrativo de con

fianza; y 

Contemplar a mediano plazo el establecimiento de un centro de 

actualización y perfeccionamiento para los Secretarios Adminis

trativos y Jefes de Unidad Administrativa. 

Una de las etapas más importantes en el proceso de la capacitación 

es la detección de necesidades de capacitación. 

El objetivo general de la detección de necesidades, buscaba identificar 

las necesidades reales de capacitación del personal administrativo de 

confianza y para lograrlo se instrumentó la siguiente metodología (Godi

nez 1989): en primer orden, se trató de identificar y determinar a lapo

blación susceptible de capacitar por medio de cuatro instrumentos 

(Anexo 1). 

l. Inventario de Recursos Humanos 

ll. Especificación del Puesto 

lll. Banco de Instructores 

IV. Detección de Necesidades 

l. Inventario de Recursos Humanos 

Este instrumento se aplicó a los Secretarios Administrativos, Jefes de 

Unidad, Jefes de Departamento (de las cuatro áreas), Delegados y Ayudan-
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tes de Unidad Administrativa y permitió obtener información acerca del 

perfil del trabajador, en términos de antigiiedad, escolaridad y experiencia 

laboral tanto dentro como fuera de la Institución. 

En el siguiente organigrama se señala la ubicación de las áreas que se to

maron en cuenta en esta parte del proceso: 

..__ .......... ¡ ----1 
FJ¡¡. 2 

Como se puede observar, la Unidad o Secretaria Administrativa, es donde 

se encuentran los puestos correspondientes a Secretario Administrativo o 

Jefe de Unidad Administrativa, tienen bajo su responsabilidad cuatro áreas 

o departamentos: 

Recursos humanos 

Recursos financieros 

Recursos materiales 

Servicios generales 
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Estas áreas o departamentos pueden ser operadas por los puestos de Jefe 

de Departamento, Delegado Administrativo, Ayudante de Unidad Adminis

trativa y Jefe de Unidad, esta última corresponde a la estructura funcional 

y operativa de cada dependencia. 

11. Especificación del puesto 

Este instrumento sirvió para conocer las funciones y actividades que, por 

puesto y categoría, desempeña el personal administrativo de confianza se

ñalado en el punto l. 

111. Banco de instructores 

La finalldad de este instrumento fue la integración de un banco de instructo

res que otorgará apoyo técnico al Sistema Integral de Actualización. 

IV. Detección de necesidades 

Este instrumento tuvo como objetivo identificar las necesidades de capaci

tación del personal administrativo de confianza que compone a la Unidad o 

Secretaria Administrativa. 

También se realizaron seis mesas de trabajo• con la participación de 130 

dependencias co11 ta finalidad de buscar el intercambio de ideas y sugeren

cias que permitieran formular un programa de capacitación para el perso
nal administrativo de confianza de la Institución. 
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Por último, se llevaron a cabo 20 entrevistas* con los titulares de igual 

número de dependencias universitarias, representando con ésto una 

muestra significativa del total del universo con el que se trabajó durante 

este proceso. 

(* No se cuenta con esta información documental) 

En los cuestionarios aplicados se recabó la información de aquéllas áreas 

que necesitaban la implantación de cursos de capacitación y actualización. 

Estos cuestionarios se entregaron a los titulares de todas las depen-den

cias universitarias, logrando cubrir de esta forma a los subsistemas de do

cencia, investigación, extensión de la cultura y apoyo. 

Paralelamente a esta actividad, se llevaron a cabo mesas de trabajo dirigi

das a fortalecer la participación dinámica del personal administrativo de 

confianza. En ellas se presentó un documento-propuesta• que fue produci

do y presentado por especialistas en capacitación. 

(*No se cuenta con este documento-propuesta) 

Las mesas de trabajo hicieron posible la participación de los Secretarios 

Administrativos y Jefes de Unidad Administrativa de las dependencias, así 

como del personal administrativo de confianza que trabajaba en cada una 

de ellas. 

Las contribuciones de los asistentes a dichas mesas estuvieron dirigidas asa

tisfacer la demanda real que en materia de capacitación se estaba requiriendo. 

Entre los expositores y los participantes en las mesas de trabajo tuvo 

lugar un proceso de retroalimentación que permitió conocer las áreas en 

las que se necesitaban instrumentar cursos de capacitación y actualización 

41 



que ayudarán a incrementar la productividad del trabajador administrativo 

de confianza. 

La información recabada a través de los instrumentos de detección, sirvió 

para ordenar y sistematizar los resultados en términos de: 

Especificar las necesidades de capacitación y/o actualización; 

Ubicar al personal administrativo de confianza por dependencia, área 

de trabajo, puesto y categoria; y 

Jerarquizar las necesidades de capacitación para establecer 

prioridades. 

Vlllarreal (1986) dice que el pre-diagnóstico de necesidades se realizó a par

tir de los resultados obtenidos a través de la aplicación de los instrumentos 

de detección, con la finalidad de validar la información recabada. 

De lo anterior resultó la necesidad de reorientar la estrategia, de tal forma 

que se efectuó un anteproyecto del Sistema Integral de Actualización, mis

mo que se puso a consideración de los distintos cuerpos colegiados de la 

Institución y se centró en los siguientes puntos: 

Definir diferentes cursos alternativos de acción, tomando en cuenta 
el apremio y prioridad con que deberian de impartirse; 

Precisar el alcance de los citados cursos alternativos de acción; y 

Clasificar funcional y operativamente al personal administrativo de 
confianza en tres niveles: 
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Funcional 

• Mandos intermedios y supervisión 

Operativo 

La Dirección General de Personal define conceptualmente a estos ni

veles de la siguiente manera: 

• Nivel funcional: abarca al personal administrativo de confianza 

que, de acuerdo a sus funciones y responsabilidades, toma deci

siones que ayudan al mejor funcionamiento de la administración 

universitaria. Los puestos que corresponden a este nivel son: Direc

tores, Subdirectores, Secretarios Administrativos y Jefes de Unidad 

Administrativa. 

• Nivel de mandos intermedios y supervisión: comprende al perso

nal administrativo de confianza que tiene bajo su responsabilidad y 

supervisión la Integración y funcionamiento de un equipo de trabajo. 

Los puestos que integran este nivel son: Jefes de Departamento, De

legados Administrativos, Ayudantes de Unidad Administrativa y Jefes 

de Area. 

• Nivel operativo: se ubican los puestos correspondientes a Técnicos 

y Secretarias, quienes prestan el apoyo operativo a las dependencias 

universitarias para que asi cumplan con las funciones y objetivos 

que tienen encomendadas. 

La clasificación del personal administrativo de confianza en tres niveles sir

vió para conocer los aspectos cuantitativos y cualitativos que dificultaban 

el desarrollo y cumplimiento del trabajo en cada uno de ellos. 
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Godinez (1989) reporta que el diagnóstico de necesidades señaló la urgen· 

cia de implantar un programa de capacitación y actualización, que ayudase 

a dar respuesta a las necesidades más inmediatas del trabajador de con· 

fianza, en términos de orientar o resolver los asuntos cotidianos y aün los 

más complicados a los que se enfrenta dentro de su ámbito laboral. 

El estudio efectuado sobre detección de necesidades que se aplicó al perso

nal administrativo de confianza de la UNAM así como los resultados del mis· 

mo, proporcionaron las bases que permitieron realizar el diseño y la estruc

tura del Sistema Integral de Actualización (slA). 

Villarreal ( 1986) dice que los principales factores captados fueron: 

a) Población del personal administrativo de confianza 

b) Nivel académico de los diferentes puestos 

c) Antigüedad 

d) Perfiles de puestos; y 

e) Funciones especificas de cada puesto 

Con ésto pudo concretarse el diseño del Sistema Integral de Actualización, 

mismo que fue presentado para su revisión ante la Secretaría General Ad· 

ministrativa y posteriormente al Colegio de Directores de Escuelas y Facul

tades, organismo encargado entre otras actividades de opinar sobre as

pectos académicos, de la administración escolar y de todos aquellos que 

interesen a la Universidad (Articulo 4° b del Reglamento del Colegio de Di· 

rectores de Facultades y Escuelas. Legislación universitaria). 
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Una vez revisado por el Colegio de Directores de Facultades y Escuelas, el 

Sistema Integral de Actualización ftle presentado para su aprobación ante 

la Secretaria General Administrativa, dependencia que autorizó su implan

tación y ejecución (D.G. P., 1985). 

2.3. Sistema Integral de Actualización 

El Sistema Integral de Actualización se creó para satisfacer las necesidades 

de capacitación detectadas por la administración universitaria durante el 

proceso de aplicación y evaluación del diagnóstico de necesidades de capa

citación. 

El objetivo del Sistema Integral de Actualización era el establecimiento de 

un programa de actualización que incrementara cualitativa y cuantitativa

mente la productividad del personal administrativo de confianza; su diseño 

estructural se orientó hacia: 

Capacitación inicial = referida a una introducción histórica y a la es

tructura actual de la Uli'AM. 

Capacitación específica = referida a una área especifica de las unida

des administrativas. 

Capacitación integral = referida a todas las áreas de la unidad admi

nistrativa (DGP, 1985). 

El proyecto 16 (1984), dice que el SIAfue creado para establecer las normas 

y procedimientos necesarios tendientes a optimizar el proceso de la capaci

tación del personal administrativo de confianza, y así dar respuesta a la 

constante demanda de recursos humanos altamente calificados que propi-
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ciaban el rapido crecimiento de la administración universitaria (Godinez, 

1989). 

Villar (1986) nos dice que para cubrir estos objetivos, el Sistema Integral de 

Actualización, quedó conformado de la siguiente manera: 

Estructura del Sistema Integral de Actualización en su primera etapa. 

El SIA fue diseñado como un instrumento de capacitación y actualiza

ción que a mediano y largo plazo satisfaciera las necesidades de capaci

tación del personal administrativo de confianza y, para ser implantado a 

través de cursos técnico-administrativo y de comportamiento humano, 

mismos que a su vez se instrumentaron en la modalidad de cursos-taller y 

de manera modular. 

A continuación se reseña cómo quedó conformado en una primera etapa el 

Sistema Integral de Actualización: 

Curso-Taller-Inducción 

Este curso fue diseñado para el personal administrativo de confianza de 

nuevo ingreso, que requiere del conocimiento histórico y actual de la Ins

titución. 

Este curso tenia como objetivo, identificar e integrar al personal administrativo 

de confianza al contexto laboral universitario y contaba con dos módulos: 

Módulo 1 Panorama Histórico de la Universidad 

Módulo 2 Estructura actual de la Universidad 
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Cuno-Taller Operación y Funcionamiento de los Sistemas 
y Procedimientos Administrativos 

Este curso estaba dirigido al nivel de mandos intermedios y supervisión. 

Éste se diseñó para brindar los conocimiento técnico-administrativo y 

las habilidades necesarias para que el personal de confianza encargado 

de las cuatro areas que conforman una Secretaria o Unidad Administrati

va, aprovechen y utilicen sus recursos. 

Terna como objetivo, establecer un manejo uniforme de los sistemas y procedi

mientos admhtistrativos de la UNAlll. 

Constaba de cuatro módulos: 

Módulo 1 Area de Personal 

Módulo 2 Area de Bienes y Suministros 

Módulo 3 Area de Control Presupuestal 

Módulo4 Area de Servicios Generales 

Cuno-Taller Procedimientos de Coordinación con Dependencias 
Centralizadoras 

Este curso estaba dirigido al nivel funcional, se diseñó para que el Secreta

rio o Jefe de Unidad Administrativa mantuviera comunicación constante 

con las Dependencias Centralizadoras. 
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Tenla como objetivo, establecer un contacto permanente entre el nivel fun

cional de las Dependencias Universitarias con las Dependencias Centrali

zadoras, quienes son las que marcan las políticas para la aplicación de los 

procedimientos generales. 

Este curso constaba de cuatro módulos: 

Módulo 1 

Módulo 2 

Módulo3 

Módulo 4 

Dirección General de Personal, Estudios Administrativos 

y la Oficina del Abogado General. 

Dirección General del Presupuesto por Programas 

y el Patronato Universitario. 

Dirección General de Seivicios Auxiliares y Obras. 

Dirección General de Proveeduria. 

Los dos cursos siguientes se diseñaron para sensibilizar a todo el personal 

administrativo de confianza ante la necesidad de establecer relaciones in

terpersonales adecuadas en un equipo de trabajo. 

Curso-Taller Comportamiento Humano en las Organizaciones 

Este curso estaba dirigido al nivel de mandos intermedios y supeivisión. 

Este curso tenia por objetivo sensibilizar al personal del nivel de mandos 

intermedios y supeivisión sobre el adecuado manejo de las relaciones inter

personales. 

Constaba de tres módulos: 

48 



Módulo 1 Técnicas de Supeivisión 

Módulo2 Integración de Equipos de Trabajo 

Módulo 3 Manejo del Conflicto 

Curso-Taller Estrategias de Alta Dirección 

Este curso estaba dirigido al nivel funcional. 

Tenia por objetivo sensibilizar al nivel funcional sobre el adecuado manejo 

de las relaciones interpersonales. 

Constaba de tres módulos: 

Módulo 1 Liderazgo Situacional 

Módulo2 Planeación Estratégica 

Módulo 3 Análisis de Problemas y Toma de Decisiones 

Curso-Taller de Formación de Instructores 

Este curso era uno de los principales pilares del Sistema Integral de Actua

lización ya que a través de él, se habilitaban a los Secretarios Adminis

trativos o Jefes de Unidad Administrativa (que voluntariamente quisieran 

participar) para que fungieran como instructores de los cursos especificos 

de la Administración Universitaria, ya que ellos son la autoridad adminis

trativa de cada Dependencia. 
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Tenla por objetivo que los participantes: 

• Identificaran el contexto básico en el cual se desenvuelve un instructor, 

Conocieran sus recursos mediante la experimentación y vivencias de 

las situaciones y circunstancias típicas que suelen encontrarse en 

los eventos formativos; y 

• Analizaran y obtuvieran conclusiones del método y las técnicas acti

vas de la enseñanza-aprendizaje, aplicada a la formación de recursos 

humanos. 

(No se cuenta con información de los módulos que integraron este 

Curso-Taller). 

En relación a los cursos correspondientes en el área del Comportamiento 

Humano, los instructores provenian del Departamento de Selección y Ca

pacitación de la Dirección General de Estudios Administrativos. 

Como estrategia para la implantación del Sistema Integral de Actualiza

ción, los cursos se diseñaron para ser impartidos a través de una estructu

ra modular y con la finalidad de que el participante tuviera la suficiente flexi

bilidad para asistir a todos los módulos de un curso, sin importar el orden. 

Por otro lado, se diseñaron de acuerdo a la modalidad de Cursos-Taller, to

mando en cuenta los principios de la Pedagogía Activa, la Teoria del Juego 

y las Técnicas de Dinámica de Grupos, con el propósito de involucrar acti

vamente a los capacitandos en el proceso de enseñanza-aprendizaje (D. G. 

P., 1985). 

En esta primera etapa, el Sistema Integral de Actualización mantuvo abier

ta su estructura para realizar los ajustes y/ o modificaciones que se requi

rieran durante el desarrollo de su implantación. 
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El Sistema Integral de Actualización en su segunda etapa 

Godinez (1989) dice que la respuesta recibida durante la implantación del 

Sistema Integral de Actualización en su primera etapa fue realmente positi

va y exitosa, debido a que, tanto el personal de las Secretarias o Unidades 

Administrativas involucrado en este proceso, como otras categoñas acadé

mico-administrativos que también se involucraron, demandaron que el Sis

tema Integral de Actualización diversificara sus cursos, temarios y conteni

dos, de tal manera que se cubriera un mayor número de categoñas (ésto 

es, que se hiciera extensivo a todo el personal de confianza). 

Esta situación trajo como consecuencia que el Sistema Integral de Actuali

zación se reestructurara quedando conformado por los siguientes cursos y 

módulos: 

Curso-Taller Operación y Funcionamiento de los Sistemas 
y Procedimientos Administrativos 

Módulo 1 Area de Personal 

Módulo 2 Area de Bienes y Suministros 

Módulo 3 Area de Control Presupuesta! 

Módulo 4 Area de Servicios Generales 

(Este curso-taller quedó con los módulos, objetivos y personal a quien 

estaba dirigido en Ja la. etapa). 
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Cuno-Taller Estrategias de Alta Dirección 

Dentro del cual se incluyeron 2 nuevos módulos• que fueron: 

• Módulo 1 Administración Universitaria 

• Módulo 2 Diagnóstico de Fuerzas Organizacionales 

Además de los otros tres módulos que ya estaban integrados dentro del 

mismo y que eran: 

Módulo 3 Liderazgo Situacional 

Módulo 4 Planeación Estratégica 

Módulo 5 Análisis de Problemas y Toma de Decisiones 

Curso-Taller Comportamiento Humano en las Organizaciones 

En el cual se incluyeron cuatro módulos nuevos,* se eliminó el módulo 1, 

quedando as!: 

Módulo 1 Integración de equipos de trabajo 

Módulo 2 Manejo del Conflicto 

*Módulo 3 Relaciones Interpersonales y Comunicación 

*Módulo 4 El Supervisor Integral 

52 



*Módulos Productividad y estudio del trabajo 

*Módulo6 Creatividad y grupos de trabajo 

Curso-Taller Formación de Ases.ore• en Capacitación 

Módulo 1 Formación de instructores 

Módulo 2 Actualización de instructores 

Además se agregaron al SIA 4 nuevos Cursos-taller y fueron: 

Curso-Taller Actualización de las Unidades 
y Secretaría• Administni.tivas 

Módulo 1 Dirección General de Estudios Administrativos 

Módulo 2 Patronato Universitario 

Módulo 3 Dirección General del Presupuesto por Programas 

Módulo4 Dirección General de Personal 

Módulo 5 Dirección General de Relaciones Laborales 

Módulo 6 Dirección General de Proveeduría 

Módulo 7 Dirección General de Servicios Auxiliares 
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Cuno-Taller Simplificación Administrativa 

Módulo 1 Análisis y Diseño de Manuales de Procedimientos 

Módulo2 Análisis y Diseño de Manuales de Organización 

Módulo3 Autoevaluación Administrativa 

Cuno-Taller Sistemas y Modelos Presupuestales 

Cuno-Taller Dinamismo Secretaria! 

(De estos dos últimos no se cuenta con información de los Módulos que los 

integraban). 

Durante la implantación del SIA en el periodo de 1985 aumentó la pobla

ción de capacitandos, ya que la aceptación trascendió los limites de la 

UllAM, debido a la asistencia y participación de organismos, empresas e 

instituciones ajenas a la misma. 

Las aportaciones y comentarios recibidos por todos estos capacitandos, ori

ginaron que el SIA sufriera una nueva reestructuración (Godinez, 1989), la 

cual quedó conformada por los programas siguientes: 
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Programa 1 Administración Univeraitaria 

El objetivo especifico de este programa era: proporcionar al administrador 

universitario la inducción, la capacitación y actualización en las diversas 

áreas que conformaban los servicios de apoyo a los subsistemas de docen

cia, investigación y extensión universitaria. 

Los cursos y módulos que integraban este programa fueron: 

Curso-Taller Actualización de las Unidades 
y Secretarías Administrativas 

Dirigido: al personal administrativo de confianza de las unidades y secreta

rlas administrativas. 

Objetivos del curso-Taller: 

- Propiciar el establecimiento de los canales de comunicación adecua
dos entre la administración central y los responsables de las unida
des administrativas. 

Establecer los mecanismos de coordinación entre las dependencias 
centralizadoras y las unidades administrativas. 

Crear las condiciones adecuadas para la agilización de los trámites 
administrativos ante las dependencias centralizadoras. 

En este curso se incluyeron seis nuevos Módulos• además de los otros 

siete que ya estaban: 
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Módulo 1 

Módulo2 

Módulo 3 

Módulo4 

Módulo 5 

Módulo 6 

Módulo 7 

•Módulo 8 

•Módulo 9 

*Módulo 10 

•Módulo 11 

•Módulo 12 

*Módulo 13 

Dirección General de Estudios Administrativos 

Patronato Universitario 

Dirección General del Presupuesto por Programas 

Dirección General de Personal 

Dirección General de Relaciones Laborales 

Dirección General de Proveeduría 

Dirección General de Servicios Auitiliares 

Dirección General de Asuntos del Personal Académico 

Centro de Información Cientifica y Humanística 

Dirección General de Asuntos Jurídicos 

Dirección General de Actividades Deportivas 

y Recreativas 

Dirección General de Prensa 

Dirección General de Obras 
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Cursa-Taller Operación y Funcionamiento de las Sistemas 
y Procedimientos Administrativas 

Dirigido: al personal de nuevo ingreso en las unidades administrativas y a 

nivel mandos intermedios y supervisión. 

Objetivos del Curso-Taller: 

Obtener un panorama total sobre la estructura, integración y funcio
namiento de la Unidad Administrativa a través de sus cuatro áreas 
básicas. 

- Homogenizar los sistemas y procedimientos administrativos, a fin de 
optimizar .los recursos con los que cuenta la institución. 

(Este Curso-taller quedó igual en sus Módulos en referencia a los de 

la lªy2ªetapa). 

Módulo 1 Área de Personal 

Módulo 2 Área de Bienes y Suministros 

Módulo 3 Área Presupuesto 

Módulo 4 Área de Servicios Generales 

En este Programa 1 se incluyó un nuevo Curso-Taller con 4 Módulos, este fue: 

Curso-Taller Cómputo para la Administración Universitaria 

Dirigido a: Secretarios Administrativos y Jefes de Unidad Administrativa, 

asi como a los jefes o responsables de las cuatro áreas. 
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Objetivos del Curso-Taller: 

Proporcionar las herramientas necesarias que les permitan a los responsa

bles de las secretarias y unidades administrativas Jos mecanismos de con

trol y seguimiento sobre las actividades realizadas en las cuatro áreas bási

cas que conforman la unidad administrativa apoya.do en la implantación de 

sistemas computarizados. 

Módulo 1 Mecanización del Area de Personal 

Módulo 2 Mecanización del Área de Bienes y Suministros 

Módulo3 Mecanización del Área de Control Presupuesta! 

Módulo4 Mecanización del Area de Servicios Generales 

Prop-ama 2 Comportamiento Orpnizaclonal 

El objetivo especifico del programa fue: Desarrollar las habilidades que fa

vorecieran al trabajador de confianza en su actuación como integrante y/o 

dirigente de un grupo de trabajo 

El programa contaba con los siguientes cursos y módulos: 

Curso-Taller Comportamiento Humano 
en las Organizaciones 

Dirigido a: todo el personal administrativo de confianza 
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Objetivos del Curso-Taller: . 

Orientar las relaciones interpersonales para el mejoramiento del clima 

organizacional. 

En este Curso-Taller se eliminaron el Módulo 1 de la 1• etapa y el Módulo 5 

de la 2ª etapa y, se incluyó un nuevo módulo*: 

•Módulo 1 Relaciones Interpersonales y Comunicación 

Módulo 2 El Supervisor Integral 

Módulo3 Integración de Equipos de Trabajo 

Módulo 4 Creatividad y Grupos de Trabajo 

Módulo 5 Manejo del Conflicto 

Cuno-Taller Estrate&{as de Alta Direccl6n 

Dirigido a: Secretarios Administrativos y Jefes de Unidad Administrativa, 

así como a todo el personal administrativo de confianza que tenga bajo su 

mando un equipo de trabajo. 

Objetivos del Curso-Taller: 

- Aplicar técnicas, modelos y prácticas básicas del Desarrollo Organi
zacional, orientado al mejoramiento individual y grupal. 

- Manejar adecuadamente los principios de la Dirección Estratégica 
desde su formulación hasta la implantación de la estrategia. 
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En este Curso-Taller se eliminó el Módulo 1 de la 2ª etapa, quedando así: 

Módulo 1 Diagnóstico de Fuerzas Organizacionales 

Módulo2 Liderazgo Situacional 

Módulo3 Planeación Estratégica 

Módulo 4 Análisis de Problemas y Torna de Decisiones 

Programa 3 Productividad 

El objetivo especifico del programa fue: Crear las condiciones óptimas para 

que los responsables de equipos de trabajo incorporaran a sus tareas las 

actividades de análisis de investigación tendiente al diseño y elaboración 

de programas orientados hacia el incremento de la productividad. 

El programa estaba integrado por los siguientes cursos-taller: 

Curso-Taller Estudio del Trabajo y Productividad 

Objetivos del Curso-Taller: 

Identificar algunas técnicas para reducir el contenido del trabajo y el 
tiempo improductivo. 

(No se cuenta con información de los Módulos que lo integraron) 
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Curso-Taller Fijación de Estándares de Producción 

Objetivos del curso-Taller: 

Propiciar y definir el marco conceptual de referencia adoptado para 
ftjar y establecer los estándares de producción en las áreas técnico
administrativas. 

Revisar y analizar la factibilidad de aplicar instrumentos de medición 
orientados hacia la determinación de niveles de producción. 

Propiciar la instrumentación necesaria para establecer Jos paráme
tros cualitativos y cuantitativos de producción. 
(No se cuenta con información de Jos Módulos que lo integraron) 

Curso-Taller Circulas de Control de Calidad 

Objetivos del Curso-Taller: 

Que los responsables de las áreas operativas y de servicios pudieran 
incorporar a sus procesos de producción los niveles minimos de cali
dad requeridos para garantizar la aceptación del servicio y producto 
en el mercado. 
(No se cuenta con información de los Módulos que Jo integraron) 

Todos estos cursos del Programa 3, fueron dirigidos a los responsables de 

un equipo de trabajo. 

Programa 4. Desarrollo 

El objetivo especifico del programa fue: proporcionar las herramientas com

plementruias que coadyuvaran al desarrollo profesional del personal admi

nistrativo de confianza. 
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Los cursos y módulos que integraron el programa fueron: 

Curso-Taller Formación de Asesores en Capacitación 

Dirigido a: personal involucrado en las áreas de capacitación y formación 

de recursos humanos. 

Objetivos del Curso-Taller: 

- Analizar y obtener conclusiones sobre la metodologia y las técnicas 
activas de la enseñanza-aprendizaje, aplicada a la formación de re
cursos humanos. 

Conocer los recursos con que cuenta el instructor mediante la expe
rimentación y vivencias de las situaciones y circunstancias tipicas 
que suelen encontrarse en los eventos formativos. 

Módulo 1 Formación de Instructores 

Módulo 2 Actualización de Instructores 

Este Curso-Taller se mantuvo sin modificación. 

Curso-Taller Simplificación Administrativa 

Dirigido a: personal involucrado en las áreas de planeación, organización y 

metodos. 

Objetivo del Curso-Taller: 

Proporcionar la metodología para elaborar y diseñar formatos, proce
dimientos, así como diferentes tipos de manuales sobre organización 
y control de áreas de trabajo. 
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Mópulo 1 Análisis y Diseño de Manuales de Procedimientos 

Módulo2 Análisis y Diseño de Manuales de Organización 

Módulo3 Autoevaluación Administrativa 

Este Curso-Taller se mantuvo sin modificación. 

Curso-Taller Sistemas y Modelos Presupuestales 

Dirigido a: personal involucrado en el área de recursos financieros. 

Objetivos del Curso-Taller: 

Familiarizar a los participantes con el manejo de sistemas presu
puestales según su área. 

Mostrar las ventajas y limitaciones de los sistemas presupuestales 
dentro del sector público y privado. 

Módulo 1 Presupuestos por Programas 

Módulo2 Presupuesto Base Cero 

Módulo 3 Administración por Objetivos 

Curso-Taller Dinamismo Secretarlal 

Objetivos del Curso-Taller: 

Actualizar con nuevos métodos y estrategias el trabajo diario e iden
tificar los aspectos más importantes de las relaciones en el ambiente 
de trabajo. 
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Módulo 1 Redacción y Ortografia 

Módulo2 Secretarla Ejecutiva 

Módulo3 Manejo de Equipo Moderno 

Era así como la estructura del Sistema Integral de Actualización. estuvo 

conformada; con la salvedad de que permaneció abierta a las modificacio
nes y ajustes que se fueron suscitando durante su implantación, (DGP, 

1985). 

Por otra parte, en lo que se refiere a la Evaluación y Seguimiento del SIA 

sólo podrá abordarse de manera general, sin poder precisar la metodología, 
por la falta de información documental sobre los instrumentos aplicados; 

los pasos seguidos y los diferentes tipos de evaluación y seguimiento, así 
como sus resultados y las estrategias seguidas para las diferentes reestruc

turaciones del SL\. 
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Luna {1986) y Godinez (1989) nos dicen que la manera en que el proceso 

de evaluación se aplicó al SIA, pasó por dos etapas importantes: por un 

lado evalúo a los participantes en cuanto al aprovechamiento de los conoci

mientos adquiridos a través de los cursos-taller y, por otro, determinó el 

grado de cumplimiento o no de los objetivos del Sistema. 

Mencionan que los objetivos de la evaluación eran: 

- Distinguir las desviaciones, fallas o errores que tuvieran los partici
pantes de acuerdo al estancamiento y rezago de sus conocimientos y 
habilidades que desarrollaban en sus áreas de trabajo. 

Dictaminar los grados de conocimiento que poseian los particip;mtes 
al inicio y término de los cursos-taller. 

Precisar los grados de aprovechamiento, conocimientos y habilidades 
asimilados por los participantes al través del proceso de capacitación 
y actualización. 

Las siguientes actividades de evaluación iban dirigidas al Sistema Integral 

de Actualización: 

Detectar aciertos y errores del SIA tanto en su estructura general 

como en cada uno de los programas que lo integraban. 

Ejecutar los cambios necesarios a la estructura del Sistema para que 

su desarrollo fuera satisfactorio. 

• Diagnosticar cuantitativa y cualitativamente las modificaciones que 

se produjeron en las conductas de los participantes. 

Evaluar a los instructores que impartieron los cursos, por conducto de 

los capacitandos así corno por el Coordinador de estos cursos. 
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El seguimiento al SIA se efectuó con la finalidad de conocer cuál había sido 

el aprendizaje adquirido por el personal administrativo de confianza, y si lo 

habían aplicado en su área y con su materia de trabajo. 

Por ejemplo: el seguimiento a los cursos que componían el Programa 1 Ad

ministración Universitaria, se realizó por medio de reuniones evaluatorias 

en las que participaron los titulares de aquellas dependencias que estaban 

involucradas en este Programa, donde se analizaron y cotejaron el desarro

llo y beneficios que aportaban los cursos, mismos que se manifestaron en 

el mejoramiento de los conductos de comunicación y la prestación de servi

cios entre las dependencias normativas y las solicitantes de los mismos. 

En el Módulo 6 del curso-taller Actualización de las Unidades y Secretarias 

Administrativas participaba la Dirección General de Proveeduria, quien te

nia como objetivo: adquirir y suministrar oportunamente los bienes que re

quirieran las dependencias de la Institución, para facilitar el cumplimiento 

de los programas universitarios. 

Utilizando como unidades de medida: 

a) el número de solicitudes de vales de abastecimiento a satisfacer; 

b) el número de requisiciones de compras nacionales y extranjeras a 

realizar; 

c) el número de asesorias brindadas para adquirir bienes y suminis

tros, así como para ejercer el control de calidad y; 

d) frecuencia con la que informaba sobre el catálogo de proveedores. 
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Ya obtenidos los resultados de este seguimiento, se comprobó que se tra

ducían en incremento de la productividad en fom1a cualitativa, donde los 

usuarios ya estaban en condiciones de llenar correctamente los formatos y 

podían efectuar los trámites de adquisición de bienes de manera ágil, para 

así disminuir el número de rechazos en la tramitación de la documenta
ción, (Luna, 1986). 

Con la finalidad de poder determinar el grado de avance del BIA, también 

se llevaron a cabo mesas de trabajo con otras dependencias universita

rias, Ja información obtenida se registró en kardex por cada participante 

y dependencia. 

Dicha información sirvió de base y se utilizó cuando alguno de los partici

pantes era propuesto a ocupar un puesto de mayor jerarquia. 

Para los programas restantes, el seguimiento entró en una fase de diseño y 

ajuste debido a que se implantaron en 1987. Se difundieron las tareas y se 

estableció la modalidad de registrar a los participantes por medio de la vla 

telefónica para integrar los grupos. 

Al concluir estas actividades se llevaron a cabo reuniones de trabajo con 

el fin de establecer el seguimiento en función de alterar el clima organi

zacional que permitió a los participantes tomar las mejores decisiones 

dentro de su ámbito laboral. Y debido a la naturaleza de este tipo de 

reuniones se procuró que su realización fuera menos formal. 

Por otra parte, la evaluación parcial que se empleó en el curso-taller For

mación de Instructores se aplicó por medio de simulaciones, esto es, se 

evaluó la capacidad de conducir grupos de trabajo y el dominio del tema, 

(Godínez, 1989). 
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Para concluir, mencionan que la estructura del BIA se mantuvo vigente 

hastamarzode 1987. 

Durante este periodo, el área de Capacitación obtuvo los siguientes resulta

dos en cada una de sus etapas (Anexo 2): 

Etapa Fecha !1° de curaos Participantes 

1 ª May-Dic 1984 16 785 

2ª Ene-Die 1985 17 796 

3• Ene-Die 1986 32 1093 

(D.G.P .• 1991) 

(Del periodo comprenWdo del 1° de enero aI 31 de mayo de 1987 no se cuenta con información). 

A partir de junio de 1987 y debido a la reestructuración interna de la Di

rección General de Estudios Administrativos, el SIA deja de funcionar apa

reciendo el Pro¡¡:ra.ma de Capacitación y Desarrollo; de acuerdo a la infor

mación disponible estaba conformado de la manera siguiente: 

Programa de Capacitación y Desarrollo 

Curso-Taller Administración e Introducción a la Universidad 

Módulo 1 Procedimientos de Coordinación 

con Dependencias Centralizadoras. 
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Módulo2 Dirección General de Personal. 

Módulo3 Dirección General del Presupuesto por Programas. 

Módulo4 Dirección General de Proveeduría 

Curso-Taller Apoyo a la Administración Universitaria 

(No se cuenta con información de los módulos que lo integraban) 

Curso-Taller Comportamiento Humano en las Organizaciones 

Módulo 1 

Módulo2 

Módulo3 

Módulo4 

Módulo 5 

Módulo6 

Módulo7 

Relaciones Humanas 

Comunicación y Administración 

Integración de Equipos de Trabajo 

Manejo de Conflicto 

Liderazgo 

Creatividad 

Análisis de Problemas y Toma de Decisiones 

Curso-Taller Secretarial y de Apoyo 

Módulo 1 Dinamismo Secretaría! 
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Módulo2 Redacción 

Módulo3 Intensivo de Taquigrafia 

Módulo4 Básico de Contabilidad 

Módulo 5 Formación de Instructores 

Módulo6 Actualización de Instructores 

Obteniendo los resultados que aparecen a continuación: 

Fecha 

Junio 87 a Dic. 88 

Enero-Die. 89 

Enero-Die. 90 

(D.G.P., 1991) 

tr de curso• 

70 

25 

11 

22 

Pertlclpantea 

685 

213 

511 



2.4. Programa de Capacitación en Comportamiento Humano 
ydeApoyo, 1991-1992 

A pru-tir de la reestructuración administrativa que tuvo lugar en febrero de 

1989, (D.G.P. 1991) en que algunas dependencias universitarias se integra
ron a otras como fue el caso de la Dirección General de Estudios Adminis

trativos; los departamentos de Capacitación y Selección de dicha dirección 

se incorporaron a la Dirección General de Personal, creándose una Coordi

nación que quedó integrada con las siguientes áreas: 

Capacitación 

Selección 

Los objetivos que perseguían eran: 

Capacitación 

Efectuar todos los procesos de enseñanza-aprendizaje relacionados con 

la inducción, reforzamiento y actualización de los procedimientos de la ad

ministración universitaria, así como el comportamiento humano organiza

cional y de apoyo para el personal administrativo de confianza adscrito a 

las Secretarias y Unidades Administrativas, que redunden en la optimiza

ción de su desempeño laboral y en su calidad de vida. 

• Selección 

Reclutar y seleccionar técnicamente a candidatos idóneos para ocupar las 

plazas vacantes de personal administrativo de confianza, a fin de uniformar 

y mantener un nivel óptimo de productividad y rendimiento en el desempe

ño de sus labores. 
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Por razones temáticas de la presente tesis, solo se abordará lo referente al 

Area de la Capacitación. 

De acuerdo al Proyecto del Programa de Capacitación en Comportamiento 

Humano y de Apoyo (D.G.P. 1991) la problemática identificada en el Area 

de Capacitación fue la siguiente: 

Ausencia de planeación por la dinámica misma de la administración 
central. 

Desactualización de los manuales de organización y procedimientos 
administrativos, aunado a la falta de coordinación con el área res
pectiva, propiciando que los contenidos de los cursos de las áreas 
básicas no fueran vigentes; estas áreas eran: Personal, Presupuesto, 
Bienes y Suministros y Servicios Generales. 

Falta de apoyo por parte de las autoridades en relación a la aplica
ción de las politicas y lineamientos en materia de capacitación para 
el personal de confianza y funcionarios de las Secretarias y Unidades 
Administrativas. 

Insuficiencia de recursos humanos, materiales y financieros con los 
que contaba el área. 

Los cursos de capacitación que se proporcionaban carecían de sufi
ciente apoyo administrativo. 

Por el reducido número de recursos humanos con que contaba la 
Coordinación, se presentaba la necesidad de que el personal se invo
lucrara en las actividades de las dos áreas: Selección y Capacitación. 

No se contaba con apoyo para instructores (Secretarios Administrati
vos, Jefes de Unidad Aminlstrativa y responsables de las áreas bási
cas), así como la falta de actualización en los procedimientos admi
nistrativos de éstos. 
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- No se había podido actualizar la detección de necesidades, pero se 
contaba con reportes e informes de otros años, los cuales señalaban 
la misma problemática en cuanto a los requerimientos y necesidades 
del personal de confianza y funcionarios. (No se tuvo acceso a los re
portes e informes mencionados) 

Existía un alto indice de rotación de personal de confianza y funcio
narios, quedando una respuesta parcial sobre las necesidades de ca
pacitación, actualización y desarrollo de dicho personal. 

La difusión de los cursos no era tan oportuna como debiera ser. 

Existía la necesidad de una adecuada coordinación con el área de 
Estructuras Administrativas que pennitiera obtener información res
pecto a los análisis de puestos y estructura organizacional de las de
pendencias y situación de las plazas. 

La vinculación formal con las dependencias usuarias y la adminis
tración central no era la adecuada. 

Entre las acciones y medidas que se desarrollaron como elementos correc

tivos a la problemática descrita, estaban las siguientes: 

- Actualización de manuales de las cuatro áreas básicas, con apoyo del 
Banco de Instructores. 

Diseño e impartición de cursos para formación y actualización del 
Banco de Instructores. 

Se estableció contacto con dependencias centralizadoras para la or
ganización de un seminario de actualización en procedimientos ad
ministrativos, dirigido's a Secretarios Administrativos y Jefes de Uni
dad Administrativa. 

La reprogramación del plan de trabajo para la impartición sistemáti
ca de los cursos con los que se contaba y que era necesario elaborar 
e impartir (D.G.P. 1991). 
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Dada la necesidad de optimar los recursos y cumplir con los objetivos que 

se tenían previstos, se presentó una nueva estructura en el área de capaci

tación. 

Dicha estructura se integraría por tres áreas que coadyuvaran a desarro

llar el Plan de Capacitación del Personal Administrativo de Confianza, a 

través de las siguientes áreas y funciones: 

A continuación se mencionan, a pesar de que sólo se quedaron en propues

ta, por falta de presupuesto: 

A>:ea de desarrollo de programas de capacitación 

Objetivos: 

Investigar y desarrollar instrumentos para la detección de necesida

des de capacitación. 

Detectar necesidades de capacitación y elaborar el respectivo diag

nóstico. 

Desarrollar los cursos con base en los resultados e información del 

diagnóstico de necesidades de capacitación. 

Integrar, capacitar y actualizar el Banco de Instructores. 

Establecer relaciones inter e intra universitarias para desarrollar 

eventos formativos de capacitación. 
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- Area de evaluación de eventos de capacitación 

Objetivos: 

Diseñar, aplicar y analizar instrumentos de evaluación diagnóstica y 
sumativa. 

Diseñar el perfil real del participante para cada curso. 

Apoyar la elaboración de material didáctico. 

Proporcionar apoyo logístico a los cursos de capacitación. 

- Area de seguimiento y difusión de eventos formativos 

Objetivos: 

Evaluar y analizar el impacto de los cursos, seminarios y actividades 

que integraban el Plan General de Capacitación. 

Clasificar e integrar los datos obtenidos por el área de evaluación. 

Difundir y promover los cursos de capacitación. 

Realizar un proyecto editorial que permitiera dar a conocer a la co

munidad universitaria los proyectos y experiencias que en materia de 

capacitación se llevaban a cabo para los trabajadores administrativos 

de confianza. 

En el mes de abril de 1991, se creó la Coordinación de Selección, Capa

citación y Asesorias la cual contaria con dos Departamentos, el de Se

lección y Capacitación y el de Asesorias; por lo anterior se llevó a cabo 

una división de funciones, en lo que tocaba al area de Capacitación 

75 



paradiferenciarla de las áreas administrativas, la que correspondió al De
partamento de Asesorías. 

Todo lo referente a desarrollo y comportamiento humano en la organización 

se encargó al Departamento de Selección y Capacitación. 

El objetivo general del Departamento de Selección y Capacitación era: 

Proporcionar al personal administrativo de confianza el repertorio de 

conocimientos necesarios que propicien un cambio de aptitudes y 

actitudes que redunden en el óptimo desempeño de su puesto y en el 

lo¡tro de los objetivos y metas de la lustitución. 

Tomando en consideración las experiencias de capacitación dejadas por 
la implementación del Sistema Integral de Actualización (1984-1987) y, del 

Programa de Capacitación y Desarrollo (1987-1990) se instrumentaron los 

cursos que correspondieron al Programa de Capacitación en Comporta

miento Humano y de Apoyo, los cuales estuvieron dirigidos en un primer 

momento a todas las categorías del personal administrativo de confianza 

adscritos a las Secretarias y Unidades Administrativas. Se procedió a lan

zar convocatoria por medio de la Gaceta UWA!ll con dos semanas de antici

pación a cada uno de los cursos (Anexo 3) haciendo invitación abierta para 

la participación del personal administrativo de confianza de las Secretarias 

y Unidades Administrativas. 

El programa de trabajo constaba de varias etapas, siendo la primera de 

agosto a diciembre de 1991 con los cursos que se mencionan a continuación: 

Relaciones Humanas 

Integración de Equipos de Trabajo 

- Creatividad 
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Manejo del Conflicto 

- Liderazgo 

- Análisis de Problemas y Toma de Decisiones 

Estos cursos se encontraban estructurados de la siguiente forma y, en to

dos los casos tuvieron una duración de 15 hs: 

Objetivo: 

Contenido 

temático: 

Dirigido a: 

CURSO: RELACIONES HUMANAS 

Al ténnino del curso, los participantes serán capaces de aplicar 

los conocimientos teórico-prácticos adquiridos 

para establecer y mantener una interrelación adecuada con las 

personas que les rodean. 

1.- Introducción 

2.- Definición de Relaciones Humanas 
3.- El proceso de la comunicación 

4.- Las Relaciones Humanas y el grupo 

6,- Tipos de grupo 

Roles 

Tipos de Relaciones 

7 .- Conclusiones 

Personal Administrativo de Confianza 
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CURSO: 

Objetivo: 

Contenido temático: 

Dirigido a: 

CURSO: 

Objetivo: 

Contenido temitico: 

Dirigido a: 

INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO 

Al ímaliz.ar el curso, los participantes serán capaces de reconocer 

y analizar Jos indicadores personales, sociales y culturales 

que inciden en la vida de un equipo de trabajo, que les permitan 

lograr una adecuada integración en su grupo laboral. 

1.- Introducción 

2 .• Definición de Grupo 

3.- Tipos de Grupo 

4.-Teorias para el Control de Grupos 

5.- Estructuras del Grupo de Trabajo 

6.- Autoridad y Génesis del Grupo de Trabajo 

7.- Distancias Sociales y Barreras Psicológicas 

8.- Regresiones de Grupo, Contagio Social 

y Lidcr Carismático 

9.- Conclusiones 

Personal Administrativo de Confianza 

CREATIVIDAD 

Al ténnino del curso, los participantes senin capaces de 

identificar y analiz.ar las caracteristicas más importantes 

del grupo como factor de creatividad, asi como Ja aplicación de 

algunas técnicas para desarrollar la capacidad creativa tanta 

del grupo como del individuo en particular. 

l.· Introducción 

2.· ¿Qué es la Creatividnd? 

3.- Aprendizaje y Trabajo en Grupo 

4.· Características de un Grupo 

bien constituido 

5.- El Grupo como factor de creatividad 

6.- MCtodos para estimular al grupo 

7 .- Sinéctica 

8.- Oestalterapia y Psicodrama 

Personal Administrativo de Confianza 
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CURSO: 

Objetivo: 

Contenido temático: 

Dirigido a: 

CURSO: 

Objetivo: 

Contenido temático: 

Dirigido a: 

ESTA 
SALIR 

TESIS 
DE LA 

MANEJO DEL CONFLICTO 

Al fmal del curso los participantes serán capaces 

NO DEBE 
BIBLIOTECA 

de identificar, unificar y reconocer Ja dimensión y dar 

Ja solución a los confüctos que enfrenten en su ambiente laboral. 

1.- Introducción 

2.- Definición del Conflicto 

3.- Ventajas y desventajas del Conflicto 

4 .-Tipos de Confiict.o 

S.- Formas de Manejo del Conflicto 

6.- Soluciones en Ja situación del Conflicto 

7.-Técnicas para enfrentar el Conflicto 

8.- Prevención del Conflicto en el grupo 

9.- Conclusiones 

Mandos medios, funcionarios y directivos 

LWERAZGO 

Dados los conodnúentos impartidos, tos participantes serán 

capaces de analizar su actuación como dirigentes y aplicar 

el estilo directivo más adecuado de acuerdo a la situación 

que se les presente. 

l.- Introducción 

2.- Las escuelas de la dirección 

3.- Reflexjoncs sobre Liderazgo 

4.-Teorias X-Y de D. McGregor 

S.- Revisión de Ja teoña de R. White y R. Lippit 

6.- El Gráfico de Dirección de Blake y Mouton 

7 .- Lldera%go Situacional 

8.- Conclusiones 

Mandos medios, funcionarios y directivos 
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CURSO: 

Objetivo: 

Contenido tem8.tico: 

Dirigido a: 

ANALISIS DE PROBLEMAS 

Y TOMA DE DECISIONES 

Al final del seminario, los participantes serán capaces de analizar 

un problema, identifiear los distingos, reconocer problemas en 

potencia y anali.tar Jas decisiones favoreciendo asi una adecuada 

toma de decisiones en su puesto de trabajo. 

1.- lntroducción 

2.- Formas de resolución de problemas 

3.- Conceptos fundamentales 

4.- Pensamiento Sinctetico y diferenciado 

5.- Aniill:i:is de Problemas 

6.- Reconocimiento, Prioritación 

y Espccilicación de Problemas 

7.- Identificación del Distingo, bUsqueda de Ja causa 

8.- Ana.lisis de Decisiones 

9.- Toma de Decisiones 

1 O.- Conclusiones 

Personal Adm.inistrutivo de Confianza 
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Estadistica de los cursos de Comportamiento Humano y Organizacional 

Agosto a diciembre de 1991 

Curso No. Cursos 

Relaciones Humanas 7 

Integración de Equipos de Trabajo 5 

Manejo de Conflicto 

Análisis de Problemas 

y Toma de Decisiones 

Creatividad 

2 

(D.G.P., 1991) 

Nº de asistentes 

111 

100 

32 

13 

15 

271 

La segunda etapa del Programa inició en el mes de enero de 1992, en la 

cual se diversificaba el número de cursos en cuanto a temas, así como au

mentaba su periodicidad, lo anterior con el objeto de atender un número 

mayor de participantes y ampliar la atención hacia los niveles superiores 

jerárquicos. (Anexo 4) 
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Además de los cursos comprendidos en la primera etapa, se incluyeron los 

siguientes: 

CURSO: 

Objetivo: 

Contenido temático: 

Dirigido a: 

CURSO: 

Objetivo: 

Contenido temil.tico: 

ADMINJSTRACION DEL TIEMPO 

Los participantes analizarán el uso de su tiempo actual, estando 

en posibilidad de planear la utilización de su tiempo futuro, con 

un rendimiento mínimo de dos horas. semanales memos. 

l.- Introducción 

2 ... Registro del propio tiempo 

3.- Análisis de Quita-tiempos 

4.- Listas, Bitácoras y Agendas 

S.- La Plancación 

6.- Revisión de A. Mckeniie, A. L.aiken, 

O. Oncken 

7.- Analisis del Us.odel Tiempo 

8.- Planeación del tiempo a futuro. 

Mando:¡¡: medios 

DESARROLLO SECRETARIAL 

Al termino del curso, cJ participante será capaz de aplicar 

los conocimientos aprendidos dur-ante el evento, posibilitando 

optimizar su desempefio laboral. 

l.- Introducción 

2.- TCcnica de Secretariado 

3.- Escritura y Lenguaje 

4.- Relaciones Humanas en la Organización 
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CURSO: 

Objetive: 

Contenido temático: 

Dirigido a: 

CURSO: 

Objetivo: 

Contenido temático: 

Dirigido a: 

TECNICAS DE LA ENTREVISTA 

Al termino del evento, los participantes estarán 

en posibilidad de reconocer y aplicar en su entorno laboral 

IB!l diferentes técnicas de entrevistas revisadas durante 

el curso. 

1.- IntroducciO_n 

2.- Caracteristicas de la Entrevista 

3.- Cómo estructurar una Entrevista 

4.- Condjciones Complementarias 

5.- Practica 

Mandos medios, Funcionarios y Directivos 

MOTIVACION 

Al término del evento los participantes identificarán 

las necesidades que impulsan al hombre a actuar 

y las manejará para aplicarlas en su área laboral 

de acuerdo al contenido del curso. 

1.- La Personalidad 

2.- La Motivación 

3,- Teorías de la Motivación 

4.- Sugerencias para Motivar 

S.- Cbmo lograr la Excelencia Personal 

a traves de la Automotivación 

Personal Administrativo de Confian~ 
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CURSO: 

Objetivo: 

Contenido temlitlco: 

Dirigido a: 

CURSO: 

Objetivo: 

Contenido temático: 

Dirigido a: 

COMUNICACION Y ORGANIZACION 

Al término del curso los participantes serán capaces de identificar 

e interpretar los elementos, factores, objetivos 

y alcances que intervienen en el proceso de comunicación, 

así como el papel que éste desempeña en la conducta humana 

y sus resultados dentro del 8.mbito laboral para poder aplicar 

los conocimientos adquiridos en su tirea de trabajo. 

1.- Introducción 
2.- Conocimientos Básicos 

3.- Tipos de Comunicación 

4.- Comunicación en la Organización 

Personal AdminJstrativo de Confianza 

REDACCION 

Al finaliUlr el evento los participantes serán capaces de aplicar 

los conocimientos adquiridos durante el evento, 

en la elaboración de escritos de acuerdo a las reglas 

y lineamientos vistos. 

1.- Introducción 

2.- ¿Qué es Redactar? 

3,- El Lenguaje 

4.- Elaboración de Documentos 

5.- Puntuación y Ortografia 

Personal Administrativo de Confianza 

También se atendieron las demandas especificas de dependencias inter

nas de la UNAM promoviendo a través de trípticos, circular o algún otro 

medio la cartera de cursos que el Departamento de Selección y Capaci

tación les podía ofrecer; por otro lado se buscó ampliar y difundir los 

servicios de capacitación externamente, a través de contar con disponi

bilidad de cupo (5 lugares máximo), en cada uno de los cursos que se 
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promocionaron a través de Gaceta UNAM y de responder a peticiones ex

presas hechas por instituciones del sector público, privado o educativo; 

haciendo previamente un estudio comparativo del mercado con otras 

instituciones capacitadoras a nivel individual y grupal, con el objeto de 

sacar el costo por persona o por grupo, considerando siempre como 

prioritaria la demanda interna. (Chávez, 1993). 

Al mismo tiempo se elaboró un programa de capacitación interna para el 

personal del propio Departamento de Selección y Capacitación que coadyu

vara a mejorar su desempeño, así como a la implantación de nuevos méto

dos, técnicas y procedimientos que ayudaran al óptimo logro de sus objeti

vos y metas. 

Por otra parte a petición expresa del Director de la Dirección General de 

Personal se adaptó al personal administrativo de la Subdirección de Admi

nistración de Personal el curso de Relaciones Humanas, el cual se instru

mentaba desde el año de 1990. 

Se generalizaron los cursos de Relaciones Humanas, el curso de Integra

ción de Equipos de trabajo y se integraron cursos del Programa de Cóm

puto e Informática en colaboración con la Dirección General de Servicios de 

Cómputo Académico. 

Este programa inició con la capacitación de trabajadores de diferentes ca

tegorlas del personal administrativo de base, confianza y funcionarios con 

los siguientes programas: Introducción a la Computación, Sistema Operati

vo MS DOS, Word Peñecty Quattro Pro. 

Estos cursos fueron organizados por la Subdirección Técnica de la propia 

Dependencia la que consideró adecuado que la Subdirección de Estudios 

Administrativos a través de la Coordinación de Selección, Capacitación y 

Asesorias fuese la responsable de este Programa de Capacitación, en espe-
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cial por medio de la instancia responsable; el Departamento de Selección y 

Capacitación; éste se encargó de la organización de los grupos y del apoyo 

logístico y la Dirección General de Servicios de Cómputo Académico del 

contenido de los cursos para los diferentes programas de cómputo así, 

como de proporcionar a los instructores (DGP, 1992). 

Debido a que el apoyo económico proporcionado para dicho proyecto fue 

limitado, se hizo una selección del personal factible de capacitarse en 

base a una previa detección de necesidades (Anexo 5), aplicada a cada 

una de las áreas de las Subdirecciones que conforman la Dirección Ge

neral de Personal. 

El número total de personas con necesidades de capacitación en este rubro 

fue de 361 originalmente. 

Por razones presupuestales se ajustó el número original de participantes y, 

gracias a la colaboración de la D.G.S.C.Ac. permitió que el número de per

sonas participantes fuera de 221 capacitandos como se observa a conti

nuación: 

52 personas 

2 grupos 

93 personas 

4 grupos 

76 personas 

3 grupos 

Introducción a la Comp. y Sist. Op. MS DOS 

Word Perfect 

Quattro Pro 

El programa dio inicio el 7 de septiembre con los cursos Introductorios y fi

nalizó el 16 de noviembre con 9 grupos en total, 2 de Introducción a la 

Computación y MS DOS, 3 de Quattro Pro y 4 de Word Perfect. (Anexo 6) 
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A manera de conclusión de este programa se señaló lo siguiente: 

a) Los capacitandos manifestaron un gran deseo de actualización y 

aprendizaje, dado el porcentaje de asistencia, así como los prome

dios de evaluación obtenidos por el grupo. 

b) De acuerdo a dichos resultados se consideró conveniente conti

nuar con los cursos de Computación, extendiéndolo al personal 

que no pudo asistir. Asimismo se sugirió que se impartieran cur

sos avanzados, por ejemplo, de Word Perfect y de Quattro, a fin de 

que el personal optimizara el uso de dichos paquetes en sus labo

res diarias y, 

c) Se consideró adecuado, en base a la Detección de Necesidades 

aplicada, otorgar becas individuales a cursos específicos que eran 

de interés en cada una de las áreas, ejem: Windows, DBase IV, 

etc. que favorecieran el desempeño de las actividades de la Direc

ción General de Personal. 
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Chávez (1993), reporta que la evaluación a este Programa de Capacitación 

en Comportamiento Humano y de Apoyo 1991-1992, se llevó a cabo a tra

vés de utilizar diferentes técnicas evaluativas que permitieron: 

Determinar la eficiencia del curso de capacitación o adiestramiento 

en su conjunto, y de cada uno de sus unidades o eventos 

Motivar al participante dándole la oportunidad de conocer su nivel de 

conocimientos, para mejorarlo o incrementarlo. 

Diagnosticar el nivel de conocimientos de los participantes sobre un 

cierto tema, a fin de adecuar el contenido temático del curso. 

Hacer del conocimiento de los participantes en un curso : las destre

zas, capacidades, actitudes y conocimientos que adquirieran al tér

mino de las actividades de aprendizaje. 

Estimar las diferencias individuales entre los participantes. 

Las técnicas evaluativas* utilizadas fueron: Reuniones Mixtas, Observa

ción, Sociodramas y Pruebas Objetivas. Garibay (1980) dice que estas téc

nicas son manejadas por los capacitadores con el fin de valorar los conoci

mientos adquiridos de los capacitandos y verificar el logro de los objetivos. 

Estas técnicas evaluativas perseguian propiciar la intervención activa de 

los Capacitandos en el análisis y en la reflexión sobre el trabajo y las activi

dades que se realizaron, para asegurar el carácter participativo y didáctico 

de la evaluación. 

A continuación se describen los objetivos y aplicación de las técnicas antes 

mencionadas, sin incluir el anexo de cuestionarios, guias, cuadros de con

centración e instructivos, ya que no se tuvo acceso para su publicación. 
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Reuniones mixtas 

OBJETIVOS APLICAC!ON 

-Verificar eJ logro de Jos objetivos -Realitarse diariamente durante 

planteados. el desanollo de las acciones 

-Retroelimentar pennanentemente capacitadoras. 

las acciones capacitadoras. -Durante el evento para evaluar 

-Aplicar Jos correctivos y ajustes los aspectos técnicos y operativos 

necesarios durante el desarrollo y retrnalimentar inmediatamente. 

del evento. -Al final del evento para una 

-Legrar control oportuno y 

sistemático del desarrollo 

de las acciones. 

Observación 

evaluación global. 

OBJETIVOS APL!CACION 

-Captar información que permita -Debe de ser permanente 

verificar el logro de Jos objetivos. lY sistemática, por lo tanto debe 

-Captar información que permita realizarse durante todo el evento 

interpretar las actitudes de Jos 

participantes con respecto a: 

contenidos, procedimientos 

y dinámicas, integración del grupo 

e lnatructores. 

-Retroalllnentar permanentemente 

las acciones de capacitación. 

-Apreciar los cambios producidos 

en Jos participantes en función 

de los objetivos, 

89 

INSTRUMENTOS 

-Guias de anii.lisis. 

-Cuestionarios. 

-Cuadro de 

concentración 

de conclusiones. 

INSTRUMENTOS 

-Guia 

de observación 

y cuestionarios. 



Sociodrama 

OBJETIVOS 

-Conocer la opinión de loa 

participantes sobre los aspectos 

técnic:os y operativos del evento. 

-Detectar la identificación con 

determinadas acciones de 

capacitación. 

-Retroalimentar las acciones 

de capacitación. 

-Facilitar la libre expresión entro 

Jos participantes. 

-Permitir que los participantes 

expresen sus opiniones. 

-Promover la comunicación 

y colaboración de todos los 

participantes. 

Pruebas Objetivas 

APLICACION INSTRUMENTOS 

·Es oportuno aplicar esta técnica a la Instructivo para el 

mitad del evento para hacer sociodrama y guia 

consciente al grupo del tipo de de observación. 

relaciones que se desarrollan durante 

CI y asi poder crear un mejor ambiente 

entre ellos o bien para la evaluación 

del funcionanúento global. 

OBJETIVOS APLICACION INSTRUMENTOS 

-Contar con la in!onnación escrita -Se realir.a al fmalizar cada reunión -Utilizar 

que permita evaluar el desnrollo del de ln instancia mixta de la evaluación. cuestionarios de: 

evento en su conjunto o en alguna -Al ímali:z.ar el tema, unidad o sesión. 

de sus parte:¡. 

-Medir el grado de desempeño 

nlcanzndo por cada participante. 

-Contar con informaciOn concreta 

que evidencie cnpacidades 

cognoscitivas 

D.G.P. (1991). 
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enseñanza

aprendizaje,eficiencia 

operativa y 

eficiencia técnica. 



En Jo referente a la realización de llevar a cabo el seguimiento para evaluar 

Jos resultados de la capacitación en el área de trabajo y, determinar en qué 

medida los participantes aplicaban Jos conocimientos, habilidades y actitu

des adquiridos en Jos cursos y eventos de Ja capacitación, no se pudo ins

trumentar por la falta de personal y de presupuesto (Chávez 1993). 
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Capítulo 3. EVALUACICl'U>E LACAPACITACION 



3.1. Definición de los conceptos de: 

En Jos capítulos anteriores se abordó a la Capacitación en Jo que toca a sus 

aspectos teóricos, marco legal y Jos diferentes programas de capacitación 

que antecedieron al Programa de Capacitación en Comportamiento huma

no y de Apoyo 1991-1992, así como Ja evaluación instrumentada a éstos. 

Para entender cómo se da el proceso de Ja capacitación, analizaremos a 

ésta desde el enfoque sistémico, que resaltará a la evaluación y seguimien

to por su importancia en medir el logro de objetivos de la capacitación. La 

capacitación puede ser analizada a partir de diferentes enfoques: como sis

tema, proceso o etapas aisladas. 

En el presente trabajo se analizará a la capacitación como sistema, porque 

esta perspectiva permite visualizar los factores medioambientales internos 

y externos como un todo integrado (French 1983), además de contar con 

una organización propicia para el intercambio de información basada en 

hechos precisos que permitan la máxima objetividad. 

3.1.1. Sistema 

Existen diferentes definiciones de sistema, a continuación se mencionarán 

algunas: 

Conjunto de partes o elementos interrelacionados que forman un todo uni

ficado, constituyendo algo más que la suma de sus partes (Barajas, 1986). 

Conjunto o combinación de elementos, integrados e interdependientes, cu

yas relaciones entre si y con sus componentes lo hacen formar un todo 

unitario, que cumple una determinada función para lograr un propósito co

mún y mantiene cierto grado de estabilidad (Forela, 1981). 
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Conjunto de elementos que están en interacción (Bertalanffy, 1951). 

Una red de procedimientos que se unen entre sí para efectuar una activi

dad (Fitzgerald, Fitzgerald y Stallings, 1990). 

Un todo organizado y unitario compuesto de dos o mas subsistemas com

ponentes o partes interdependientes y delineado por limites identificables 

de su suprasistema circundante (Cast y Rosenzweig, 1974). 

Encadenamiento especifico de componentes interdependientes e interrela

cionados que tienen un efecto facilitante en el desempeño de uno o mas 

procesos (French, 1983). 

Un conjunto de partes coordinadas y eninteracción para alcanzar un con

junto de objetivos (Johansen, 1989). 

En las definiciones anteriores destacan las siguientes caracteristicas del 

sistema: 

Un sistema es más que la suma de sus partes, debe ser visto como 

un todo. Para que un sistema pueda considerarse como tal, debe te

ner limites que lo separen de su medio ambiente, éstos pueden ser 

flexibles y entonces se hablará de sistemas abiertos, mismos que en 

forma constante mantienen relaciones con el suprasistema, recibien

do o adquiriendo de él los elementos necesruios para su funciona

miento y logro de objetivos. Mas cuando estos limites son rígidos, el 

intercambio con el medio es menor y el sistema se considera cerrado. 

Los sistemas son jerárquicos pues forman parte de un suprasistema 

y a su vez tienen varios componentes llamados subsistemas. 

94 



Los subsistemas estan estrechamente interrelacionados; ésto implica 

que cualquier cosa que afecte a uno de ellos repercute en los demas. 

Los sistemas poseen un objetivo determinado al que contribuyen 

cada una de sus partes, ello le da sentido a su existencia. 

Sistema se en tendera en el presente trabajo como: 

el conjunto de elementos relacionados entre si que forman un todo y cum

plen con un objetivo común; este conjunto esta delineado por limites iden

tificables de su suprasistema circundante. 

El comportamiento total del sistema, según Calderón (1982), es de natura

leza continua y autogeneradora, lograndose esto a través de: 

Insumos 

Todo lo que ingresa al sistema (como energía, información, recursos mate

riales, económicos y humanos) para alimentarlo y que al combinarse y 

transformarse dan por resultado Productos. 

Procesos 

Acciones ordenadas y sistematizadas para convertir los insumos en 

productos. 

Productos 

Resultados obtenidos al procesar los insumos, tales como bienes, servicios, 

información, comportamiento, etc.; constituyen la finalidad por la cual se 

integraron los insumos al sistema. 

95 



Retroalimentación 

Información que el sistema tiene de los resultados de su acción en el exte

rior; ayuda a mantener o perfeccionar su desempeño para lograr los objeti

vos establecidos. 

La evaluación de la capacitación es el proceso que sirve para obtener infor

mación útil, para retroalimentar al sistema de capacitación y normar la 

toma de decisión con el propósito de mejorarlo y de validar técnicas y pro

fesionalmente el entrenamiento en función de sus resultados. (Pinto, 1990). 

Jiménez y Lafiltte ( 1980) dicen que evaluar es comparar los datos de la me

dición contra el criterio de la excelencia. 

La evaluación es el único camino conveniente para detectar y prevenir erro

res en la tarea de instruir, ya que una medición precisa de los efectos del 

material sobre el repertorio del capacitando; o un indicador sólido sobre el 

grado de que lo enseñado puede ser aplicado con éxito a un conjunto ma

yor de situaciones. Favorece la economía de los sistemas de enseñanza y 

con ello se optimizan los recursos que a la actividad de la instrucción dedi

can las instituciones o las empresas. (Jiménez, 1980). 

La medición se entiende como la descripción cuantitativa de una caracte

rística determinada (aptitud, habilidad, destreza, etc.). 

El resultado es una medición, es simplemente un número que expresa el 

grado en que el participante posee dicha caracteristica. No constituye un 

fin en si misma hasta el momento en que forma parte del proceso evaluati

vo (CISE 1980). 
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3.1.2. Medición 

En algunos casos el término medición es utilizado como sinónimo de eva· 

Iuación, lo cual es erróneo porque son dos conceptos distintos, siendo la 

medición proceso auxiliar de la evaluación. 

Mediante la evaluación, podemos diagnosticar el grado de aprendizaje de 

un alumno y, la valoración de la información que proporcionan los diferen

tes instrumentos de evaluación, dará a conocer en qué medida, han sido 

logrados los objetivos educativos, la medición proporciona datos para cono

cer el rendimiento escolar del alumno. 

Diversos autores han explicado qué entienden por medición, a continua

ción citaremos a algunos de ellos: 

Es el proceso de asignar una cantidad al atributo medido después de 

haberlo comparado con un patrón (Quesada, 1991). 

Es el procedimiento mediante el cual asignamos números a las pro

piedades, atributos o características de los objetos, estableciendo re

glas especificas sobre las cuales se fundamentan tales asignaciones 

(Morales, 1985). 

Es asignar números a propiedades o fenómenos a través de la com

paración de éstos con una unidad preestablecida,(Livas, 1977). 

La medición puede ser considerada como un todo refinado de la obje

tividad (YoungyVeldman, 1968). 

Consiste, en términos generales en asignar un número para repre

sentar un atributo (Campbell, 1957). 
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Resumiendo, podemos decir que: 

Medición es asignar números a propiedades o rasgos de fenómenos u obje

tos, a partir de la comparación con una unidad preestablecida y siguiendo 

reglas para la asignación de estos números. 

Por otra parte, es importante considerar que en la medición se utilizan dife

rentes escalas como: numéricas, nominales, de rango o inteivalo y de razón 

o proporción (Young y Veldman, 1968). 

Independientemente de la escala utilizada en la medición, ésta debe cubrir 

ciertos requisitos para que sea útil, éstos son: 

Validez 

Mide lo que se trata de medir, procurando evitar distorsiones sistemáticas. 

Confiabilidad 

Si la medición se aplica varias veces a un mismo individuo o grupo, o al 

mismo tiempo por investigadores diferentes, los resultados son igUales o 

parecidos. 

Precisión 

La medición se relaciona totalmente con el objetivo o propósito de lo que se 

está estudiando. 

Sensibilidad 

La medición debe ser lo suficientemente capaz de captar la presencia del 

aspecto estudiado, por poca intensidad que éste tenga. 
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Weiss, C. H. (1975) nos dice que el objeto de la investigación evaluativa es 

medir Jos efectos de un programa por comparación con las metas que se 

propuso alcanzar, a fin de contribuir a la toma de decisiones subsiguientes 

acerca del programa y para mejorarlo a futuro. 

3.1.3. Evaluación 

Dentro de toda planeación educativa, la evaluación constituye una función 

primordial. Es el elemento básico, dentro de todo proceso de ensefianza 

aprendizaje , que nos permite ir comprobando si se cumplen los objetivos 

planeados desde el inicio de Ja actividad educativa. Asimismo, permite de

tectar en qué momento o en qué punto existe alguna falla o desviación en 

el procedimiento, a fin de modificarlo o reestructurarlo. 

Evaluar, en otras palabras, es reunir todas las evidencias posibles que en 

forma objetiva podamos encontrar a favor o en contra de cada una de las 

actividades que se están desarrollando dentro del proceso de ensefianza

aprendizaje, (Ruiz, 1979). 

Para aclarar este concepto se revisarán algunas definiciones de evalua

ción y se analizarán sus elementos principales para arribar a un con

cepto final: 

Quesada (1991) sefiala que se puede entender como el proceso por medio 

del cual se emite un juicio de valor acerca de los atributos en consideración. 

Adarns (1970), puede definirse a la evaluación como la formulación de jui

cios relativos al valor de un objeto determinado, de una idea, de un méto

do, una solución o producto. 
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Stuffieberun y Shinkfield (1987) la conciben como un estudio sistemático, 

planificado, ditigido y realizado con el fin de ayudar a un grupo de clientes 

a juzgar y perfeccionar el valor o mérito de algún objeto. 

Rossi y Freeman ( 1989) señalan que es la aplicación sistemática de los pro

cedimientos de la investigación social para valorizar la conceptualización, 

el diseño, la ejecución y la utilidad de los programas. 

Jiménez y Laffitte (1980) dicen que evaluar es comparar los datos de la me

dición contra el criterio de excelencia. 

Ayala e Iñiesta (1992) complementan la definición de evaluación de Jlmé

nez, de la siguiente manera: Evaluar es comparar los datos de la medición 
contra el criterio mínimo de ejecución aceptable para emitir un juicio Y 
tomar decisiones. 
Según Eguiarte (1989) permite juzgar a partir de la información del proce-

so, los resultados \le las actividades de la capacitación, en función de los 

objetivos planteados. 

Para Martinez (1989) es un proceso sistemático y continuo, inmerso en un 

contexto especifico que en algunos casos puede incluir la medición. Propor

ciona información útil para determinar la eficacia de un plan, un programa 

educativo, un método, una técnica, recursos didácticos, de la función del 

educador, del aprendizaje adquirido por el educando y de la aplicación del 

mismo. 

Constituye una orientación en la toma de decisiones de un determinado 

proceso y coadyuva a resolver los problemas. 

Para Rulz (1979) la evaluación permite: 

- Conocer los resultados de la metodología empleada en la enseñan
za y, en dado caso hacer las correcciones de los procedimientos 
planteados. 

100 



- Retroalimentar el mecanismo de aprendizaje ofreciendo al participan
te una fuente de información en la que se reafirmen los aciertos y co
rrijan los errores. 

Enfocar la atención del participante hacia los aspectos de mayor im
portancia, encausando su disposición y energía hacia lo que se pre
tende lograr. 

Orientar al participante en cuanto al tipo de respuestas o formas de 
reacción esperadas. 

Mantener consciente al participante de su grado de avance o nivel de 
logro en el aprendizaje, evitando reincidencia en las fallas. 

Reforzar oportunamente las áreas de estudio en las que el aprendiza
je haya sido insuficiente. 

Planear experiencias de aprendizaje basadas en anteriores evalua
ciones. 

Comprobar el logro de objetivos. 

Establecer sólidos controles y autocontroles para seguir el avance del 
participante, y en su caso determinar tas causas de su deficiencia 

Identificar Jos usos adecuados e inadecuados de las técnicas y recur
sos didácticos utilizados. 

Corregir fallas del programa. 

Determinar la eficiencia del programa en cada una de sus unidades. 

- Localizar Jo positivo y negativo para corregirlo durante la realización 
del programa. 

Estimular al participante en su interés por aprender al informarle 
sus resultados. 
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Rodríguez y Austria { 1991) desglosan los propósitos de la evaluación en: 

Los directivos empresariales requieren resultados obtenidos de una 
evaluación sistemática y no sólo por tanteos. 

Desde el punto de vista empresarial y de los implicados en la capaci
tación, es esencial para apoyar su función, evaluar la medida en que 
se lograron los objetivos. 

La evaluación permite optimizar la capacitación y lograr que su vez 
se traduzca en cambios de comportamiento en los puestos de traba
jo, propiciando asi la optimización de los productos o servicios que se 
proporcionan. 

Una buena evaluación es el punto de partida para la planeación, ela
boración y realización de nuevas actividades de capacitación. 

En conclusión, podemos observar que los propósitos de la evaluación des

critos por los diversos autores son similares en muchos aspectos, sin em

bargo casi ninguno destaca el papel de la evaluación durante el periodo de 

aplicación de los conocimientos adquiridos durante el curso por el trabaja

dor, a las funciones laborales que realiza. 

La evaluación se realiza en 4 diferentes niveles según Kirkpatrick { 1960): 

1) Reacción 

Opiniones del participante respecto al curso. 

2) Aprendizaje 

Puntuaciones antes y después del curso no involucrando la aplicación en el 

área laboral. 
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3) Conducta 

Mediciones del desempaño antes y después. 

4) Resultados 

Cómo repercute el desempeño del trabajador en la organización. 

Sin embargo, los tres primeros niveles antes descritos han recibido diversas 

criticas: 

Del primer nivel, Dubrin (1972) dice que es el método más fácil y de menor 

valor estadístico para evaluar un programa de capacitación o desarrollo ... 

se pregunta a los participantes si aprendieron algo. También menciona que 

a menudo este procedimiento de evaluación es casi inútil, pues se refiere a 

otros aspectos y no al contenido informativo. 

Con relación al segundo nivel, Cote (1969) comenta que los incrementos en 

las puntuaciones tal vez no se deban al programa de instrucción per se ... 

puntuaciones más elevadas en la prueba no significan usual o necesaria

mente una mejoria en el desempeño organizacional o una mayor competen

cia en el trabajo. 

Por otra parte, Schein (1971) comenta del tercer nivel que las puntuaciones 

más elevadas podrian deberse a factores ajenos al programa educativo ... La 

práctica adicional en el trabajo podria ser la verdadera razón del mejor de

sempeño del trabajador. 

En cuanto al cuarto nivel, Shmidt (1970) dice que los mejores progra

mas de evaluación se realizan en este nivel, pero pocos estudios se han 

realizado en el para evaluar programas de capacitación y desarrollo. Las 

razones de esto suelen expresarse en términos de tiempo esfuerzo y dinero 
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para realizar estas investigaciones y muchas compañías no están en posi

ción o no desean hacer·tales inversiones. 

La evaluación entendida como subsistema es en si un gran sistema, el cual 

debe ser integral, sistemático, dinámico y continuo (Torres, 1988): 

Integral 

Valorando todas las actividades desarrolladas por el participante o alumno 

a lo largo del curso, para la emisión de un juicio o calificación que refleje 

objetivamente su aprovechamiento. 

Sistemática 

Ya que está presente desde los primeros momentos de la planeación del 

curso, de manera que se proveen los procedimientos y técnicas necesarias 

para valorar el desarrollo mismo. 

Dinámica 

Porque es una tarea que se encuentra inmersa en el proceso de enseñanza

aprendizaje en todo momento es decir, constantemente se le relaciona con 

los contenidos y las técnicas didácticas. 

Continua 

Porque se debe aplicar en diferentes momentos o fases del proceso de capa

citación (al inicio, en su desarrollo y al final). 
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3.1.4. Eualuación de Seguimiento 

La capacitación mejora la ejecución en el trabajo e incorpora a éste, nuevos 

procedimientos o técnicas que facilitan su desarrollo por esto es necesario, 

contar con información veraz sobre los esfuerzos realizados y los_ estados 

de logro alcanzados en los eventos de capacitación. 

Así, dentro del subsistema de evaluación también deben tomarse en cuenta 

actividades de seguimiento que permitan retroallmentar el proceso mismo 

de capacitación y detectar su impacto en las actividades cotidianas del tra

bajador. 

La evaluación de seguimiento ha sido definida como: 

El proceso que permite verificar el impacto de la capacitación tanto en los 

Individuos como en los grupos y en la empresa, a mediano o largo plazo 

(Rodríguez y Austria, 1991). 

Evaluar el grado de permanencia de la acción capacitadora y detectar ac

ciones futuras ... Culmina con el informe de resultados del programa (Cal

derón, 1982). 

Analizar las actividades realizadas por los participantes al terminar su ins

trucción, verificando la transferencia de la capacitación al trabajo, la revi

sión y superación de los obstáculos que se presenten en la aplicación de 

las nuevas habilidades, conocimientos y actitudes adquiridos en el curso 

(Rosetey Doriano, 1991). 

Determinar si se manifestó algún cambio de conducta en el participante. 

Se realizará inmediatamente después de la incorporación del participante 

al área de trabajo (2 o 3 dias después) y en distintos momentos posteriores 

(Torres, 1992). 
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Cohen (1992] cita la definición que la ONU señaló en 1984, seguimiento es: 

el examen continuo o periódico que efectúa la administración, en todos los 

niveles jerárquicos, de la manera en que se está efectuando una actividad. 

Con ello se busca asegurar que la entrega de insumos, los calendarios de 

trabajo, los productos esperados, se conformen a metas establecidas y que 

otras acciones que son necesarias progresen de acuerdo con el plan trazado. 

Los instrumentos y técnicas frecuentemente utilizadas en el segui

miento son: 

Técnicas Básicas 

En !revistas 

Observación 

Registros anecdóticos 

Registros diarios 

Técnicas Complementarias 

- Inventario de habilidades 

Evaluación de registros y series estadísticas 

Gráficas de Gantt 

Registros financieros 

Evaluación de producto 

Descripción de Puesto 

Planes de Trabajo 
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- Auditoria Administrativa. 

Munguia y Valdés (1985) mencionan los siguientes propósitos del segui
miento: 

- Constatar si se transfieren los conocimientos, actitudes y/o destre
zas adquiridas en el curso al ambiente laboral 

Refinar y redirigir futuras actividades evaluativas. 

Estimar los costos invertidos con relación a los beneficios obtenidos. 

La evaluación de seguimiento tiene como objetivo verificar la transferencia 

del aprendizaje a las funciones del trabajador. 

En cuanto a la forma de organizar el seguimiento, lo podemos clasificar se

gún Silíceo (1991) en: 

Eventual 

En los casos que se establece un progi"ama de seguimiento especifico para 

un curso determinado. 

Permanente 

Cuando se realiza el seguimiento del programa de capacitación en forma 

continua. 
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Para. Valencia ( 1982) el seguimiento puede ser de dos tipos: 

Contacto Directo 

Se lleva a cabo en forma constante y personal entre participantes e instruc
tor durante los primeros días de trabajo después del evento. 

Asesoña fuera del Trabajo 

Si el trabajador tiene dificultad en la transferencia del aprendizaje puede 

consultar al instructor para pedirle orientación. 

Es importante mencionar además que Rodríguez y Austria ( 1991) dicen que 

en la realización del seguimiento hay que considerar algunos criterios, és

tos son: 

Programado 

Especificando tiempo y lugar. 

Periódico 

Dependiendo de la situación, objetivos y resultados de la capacitación. 

Congruente 

Los objetivos y resultados de la capacitación deben estar relacionados. 

Funcional 

Mostrar utilidad en detectar errores y aciertos para programar acciones 
futuras; 
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Imparcial 

Efectuado por alguien diferente al instructor, aunque conocedor de lo reali
zado para lograr objetividad. 

El seguimiento o evaluación de seguimiento se entenderá como: 

La evaluación mediata que consiste en: determinar el grado de permanen

cia de la acción capacitadora, verificar la transferencia de los conocimien

tos a las funciones del trabajador y permite obtener información para mejo

rar o modificar el programa de capacitación, (Ayala e lñiesta, 1992). 

El seguimiento incluye la aplicación de diversos instrumentos para la retro

alimentación y continuidad al proceso de capacitación. Puede ser eventual 

o permanente, en el primero se establece un programa de seguimiento es

pecifico para un curso determinado. En el segundo, el seguimiento se reali

za al mismo tiempo que un programa de capacitación permanente. 

La capacitación cumple objetivos que benefician tanto a la organización 

como al personal que en ella labora; la importancia de la evaluación y el 

seguimiento se fundamenta en que detecta fallas, si las hay, además per

mite saber dónde están para tomar las medidas correctivas, propiciando 

asi la optimización del programa. 

Por otra parte, la evaluación no solo determina hasta qué punto la capaci

tación produjo las modificaciones deseadas en el comportamiento de los 

trabajadores, sino que también hace posible verificar si estos resultados 

presentan relación con la consecución de las metas organizacionales (Chia

venato, 1988). 

La evaluación de seguimiento permite detectar nuevas necesidades y plan

tear la continuidad de la capacitación, 
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En conclusión: a través de la evaluación y el seguimiento se verifica la per

manencia, aplicación y transferencia de los conocimientos, habilidades y 

destrezas, así como los alcances que se han logrado mediante las acciones 

de capacitación. 

3.2. Modelos de evaluación 

En este punto se presentarán las descripciones de algunos modelos; se ob

servará que los términos que utilizan los diferentes teóricos no tienen una 

homogeneidad en su significado y, dada esta diversidad algunos autores 

las han denominado métodos, otros ·técnicas o enfoques, etc. 

Algunas de estas propuestas son breves descripciones, otras han sido de

sarrolladas en forma exhaustiva. 

Así, con la finalidad de uniformar su presentación, se denominará a todas 

ellas modelos. 

Según Kirby ( 1965) los criterios que debe cumplir un modelo en forma total 

o parcial, son los siguientes: 

• Auxiliar al evaluador, previendo toda la información que se requiere 

en el proceso de la toma de decisiones. 

• Ser internamente lógicos y completos. 

• ser lo suficientemente claros para que sean desarrollados por un 

evaluador experimentado sin ayuda externa. 

Ser heuristicos y eficaces. 

Relacionar elementos de manera original. 
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MODELO DE EVALUACION DE TYLER 

El modelo de Tyler (1942) propone una evaluación orientada hacia los obje

tivos. Establece que las decisiones sobre un programa deben basarse ne

cesariamente en la coincidencia entre objetivos del programa y sus resulta

dos reales. Este modelo parte de una base lógica organizada que surge del 

desarrollo de un programa y el procedimiento es: 

Establecer las metas u objetivos. 

Clasificar los objetivos. 

Definir los objetivos en términos de comportamiento. 

Establecer situaciones y condiciones según las cuales puede ser de
mostrada la consecución de los objetivos. 

Explicar los propósitos de la estrategia al personal responsable, en el 
momento oportuno. 

Escoger o desarrollar las medidas técnicas apropiadas. 

Recopilar datos de trabajo. 

Comparar los datos con los objetivos de comportamiento. 

Tyler no diferencia entre metas y objetivos: sin embargo, de sus escritos se 

infiere que las metas eran los ideales y los objetivos eran submetas que po

dían expresarse en términos mensurables (Stuffiebeam y Shinkfield, 1987). 

La evaluación para Tyler es vista como un proceso de retroalimentación del 

programa, t¡ue permite la reformulación o redefinición de los objetivos. 
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MODELO DE EVALUACION DE CRONBACH 

Cronbach (1963} opina que debe estimularse la planificación de la evalua

ción para que los resultados de ésta resistan desafios. Esta planificación se 

basa en la concepción de lo que una buena evaluación es o hace. 

Una evaluación ütil tendrá como nücleo las actividades científicas, pues si 

las observaciones presentadas no son realistas o la interpretación de re

sultados no se basa en un buen razonamiento. la evaluación no tendrá 

mucho valor. (Stuffiebeam y Shinkfield, 1987). 

Por otra parte, un estudio técnicamente impecable será insuficiente si el 

evaluador no atiende a lo que piensan los individuos relacionados con e_I 

programa como los participantes, los clientes, el administrador, etc., pues 

emitir un juicio debe derivarse de un consenso y no de la opinión de un 

solo individuo que tome las decisiones, 

La teoria de Cronbach se desarrolla con base en tres conceptos: 

Unidades: cualquier individuo o clase. 

Tratamientos: una intervención hecha sobre una unidad. 

Operaciones de Observación: los datos obtenidos por el evaluador antes, 

durante y/o después del tratamiento, a través de test, observaciones, en

trevistas, etc. 

Además, Cronbach habla de 2 fases en la planificación evaluativa: 

Fase Divergente: toda la gama de cuestiones susceptibles de ser evaluadas 

en un programa. 
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Fase Convergente: las cuestiones que efectivamente se evaluaran en un 
programa concreto y que dependen de: 

- El presupuesto financiero. 

- El alcance de la atención del evaluador entre más variables se estu
dien, mayor posibilidad de perderse en los datos. 

El alcance de la atención de los clientes a pocos de ellos les interesa 
saber todo sobre el programa. 

MODELO DE EVALUACION DE SUCHMAN 

Suchman (1967) crela que la evaluación debla estar basada en la lógica 

del método cientlfico. Para él había una diferencia entre evaluación e in

vestigación evaluativa. La primera consistía en emitir juicios de valor y 

la segunda eran los procedimientos de recopilación y análisis de datos 

que Incrementan el poder demostrar, más que garantizar . el valor de al

guna actividad social. 

Para Suchrnan, en la evaluación hay tres aspectos principales. 

Aspecto Conceptual: Incluye los propósitos y 'principios de la evaluación, 

los valores y proceso evaluativo, los tipos y categorías de evaluación. 

Aspecto Metodológico: Incluye el enfrentamiento entre investigación evalua

tiva y no evaluativa, aproximaciones metodológicas a la evaluación, varia

ciones y principios de planificación investigativa. 

Aspecto Administrativo: Incluye la administración de estudios evaluativos y 

los compromisos para cumplir obligaciones administrativas. 
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Lé\ evaluación según Suchman, se desarrolla de Ja siguiente frinna: 

Empieza con un valor concreto. 

Se procede a defmir la meta. 

Se seleccionan los criterios para valorar la consecución de la meta. 

Se identifica algún tipo de actividad para alcanzar la meta y se ope
racionaliza esa actividad. 

En algún punto del proceso se valora esta operación. 

Se emite un juicio en base a esa valoración. 

El acto de juzgar devueh•e la actividad a la formación del valor. 

Cabe aclarar que Suchman defme valor como cualquier aspecto de una si

tuación, actividad u objeto, que tenga un interés particular, como ser bue

no, malo, deseable, indeseable, etc. 

Suchman habla de tres tipos de estudios evaluativos: 

Evaluacion Ultima 

Se refiere a la evaluación que se emplea para determinar el éxito global de 

un programa según los objetivos que se hablan lijado. 

Investigación Preevaluativa 

Trata de los problemas intermedios que deben resolverse antes de la eva

luación final. 
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Evaluación a Corto Plazo 

Busca información especifica de aspectos concretas en términos de utilidad 
inmediata. 

MODELO DE EVALUACION DE STUFFLEBEAM* 

Stuffiebeam {1971), para quien el propósito más importante de la evalua

ción no era demostrar sino perfeccionar, propone el llamado modelo CIPP 

{Contexto, Input entrada, Proceso, Producto). 

Contexto 

Consiste en valorar e informar sobre las necesidades de las participantes, 

los problemas de los métodos y toda aquello que ayude al instructor a esta

blecer metas sólidas, además de examinar si estas metas están en conso

nancia con las necesidades que supuestamente deben satisfacer. 

Entrada 

Permite especificar qué medias son necesarios para alcanzar una serie de

terminada de metas o cubrir una serie de necesidades detectada; estas es

pecificaciones incluyen los procedimientos, programas, planes y presu

puestas. También busca las barreras que puedan limitar el logro de 

resultadas. 
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Proceso 

Informa sobre qué esta pasando con el programa durante la etapa de reali

zación para poder tomar decisiones sobre la marcha; se deben establecer 

previamente los indicios adecuados sobre los que se hará la evaluación. 

Producto 

Valora, interpreta y juzga los logros del programa; se realiza durante y al fi

nal del programa, además con frecuencia debe incluir la valoración de los 

efectos a largo plazo analizando los previstos asi como los no previstos, ya 

sean positivos o negativos. 

MODELO DE EVALUACION DE ALKIN 

Para Alkin (1972) la evaluación es el proceso de determinar las áreas de in

terés, seleccionar información apropiada y colectar y analizar información a 

fin de reportar datos útiles para la toma de decisiones. 

Para Alkin se pueden identificar cinco áreas de evaluación: 

Evaluación de los Sistemas 

Proporciona información para tomar decisiones sobre el estado del sistema. 

Planeación de Programas 

La información permite elegir programas que probablemente sean efectivos 

en necesidades especificas. 
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DesarrOllo de Programas 

Permite informar sobre si el programa se está realizando como se propuso 
inicialmente. 

Mejora de Programas 

Proporciona información durante el transcurso de un programa acerca de 

la manera en que éste está funcionando y si los objetivos establecidos es

tán siendo logrados. 

Certificación de Programas 

Permite formular un juicio sobre el valor de un programa y su posible gene

ralización a otras situaciones similares. 

MODELO DE EVALUACION DE METFESSEL Y MlCHAEL 

Metfessel y Michael (1974) proponen un modelo de evaluación multi-crite

rio que incluye un procedimiento de ocho pasos<para llevar a cabo la eva

luación y una lista de criterios múltiples que pueda ser usada para la eva

luación de objetivos conductuales específicos. 

Los pasos son los siguientes : 

Involucrar directa o indirectamente a la comunidad total como facili
tadora del programa de evaluación. 

Elaborar un modelo cohesivo de metas generales y objetivos espe
c!ficos. 
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- Traducir los objetivos específicos en una forma aplicable para facili
tar el aprendizaje en el ambiente escolar. 

Seleccionar y construir los instrumentos necesarios para proporcio
nar las medidas que puedan conducir a las inferencias acerca de la 
eficacia del programa. 

Realizar observaciones periódicas de las conductas. 

Efectuar el análisis de los datos. 

Interpretar los datos de acuerdo con las metas generales y los objeti
vos especificas. 

Efectuar recomendaciones para futuras instrumentaciones del pro
grama, que puedan incluir modificaciones y revisiones a las metas 
generales y a los objetivos específicos. 

MODELO DE EVALUACION DE COOLEY Y LOHNES 

Cooley y Lohnes (1976) proponen que la evulación debe estar dirigida hacia 

la forma en que el programa está instrumentado, ya que una descripción 

formal puede ser diferente a lo que realmente ocurre. 

Proponen un modelo llamado Modelo del Proceso en el Salón de Clases, y 

consiste en: 

el modelo predice que una ejecución criterio de una tarea de aprendi

zaje está en función de: a) las caracteristicas iniciales del aprendiz, b) 

eventos que ocurren en el aula, entre la evaluación de la ejecución 

inicial y la evaluación de la ejecución criterio. 
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Los eventos que ocurren en el salón de clases y que son relevantes para el 

aprendizaje están constituidos por cuatro constructos: 

Oportunidad: facilidad para que el estudiante aprenda lo que será puesto a 

prueba en la medición de la ejecución criterio. Un ejemplo de esto es el 

tiempo que pasa trabajando en las habilidades que serán medidas. 

Motivadores: aspectos que favorecen el aprendizaje. 

Estructura: nivel de organización, especificidad de los objetivos y la manera 

en que el curriculum corresponde a las características del estudiante. 

Eventos lnstruccionales: contenido, la frecuencia, la calidad y la duración 

de las interacciones instruccionales. 

Para fines de la evaluación, cada. constructo es dividido en variables, que 

incluyen diferentes tipos de mediciones como la observación en videograba

ciones y las distintas fuentes de información como el maestro, el curricu

lum o el programa mismo. 

MODELO DE EVALUAClON DE EISNER 

Eisner (1979) propone un modelo de evaluación tricotómico, presentando 

las tres clases de productos que deberán lograrse en el salón de clases. 

Las dimensiones principales de evaluación de este modelo son: 

Contenido y Forma de Presentación 

El problema de decidir qué enseñar no se resuelve consiguiendo unos obje

tivos muy estimados y relacionándolos con habilidades importantes. Es ne-
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cesarlo hablar sobre la clase de experiencia y aprendizaje que se les pro

porcionará a los participantes del programa. 

Calidad y Forma de Enseñanza 

En la mayoría de ocasiones, sólo se tiende a utilizar una tecnica didáctica 

discursiva. Es conveniente el uso de diferentes formas de representación en 

el estudio de las asignaturas. Si el alumno sabe que se le va a evaluar en 

más de una forma, buscará dos o más maneras de aplicar lo aprendido. 

Resultados Obtenidos por los Alumnos del Programa 

El programa debe propiciar la autorrealización del individuo. tomar en 

cuenta sus intereses, aptitudes particulares, etc. Los procedimientos de 

evaluación eficaces han de ser útiles en determinar algo más que si los ob

jetivos han sido logrados, para poder establecer un cuadro completo de 

costos y beneficios educacionales. 

MODELO DE EVALUACION DE KAUFMAN* 

El modelo de evaluación que sustenta Roger Kaufman (1987) se basa en 

cinco categorías fundamentales que a continuación se describirán: 

Entradas: Las entradas son la "materia prima" de que dispone la organiza

ción. Ejemplo: recursos, tiempo, locales, instructores, alumno, objetivos, 

programas, dinero, leyes, equipo, etc. 

Procesos: Son maneras y medios en que estos materiales son empleados 

para obtener los resultados esperados. Ejemplo: tecnicas, metodología, ad

ministración, formación de lideres, creatividad, relaciones humanas, etc. 
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Productos: Son resultados internos en ruta, alcanzados en una organiza
ción. Ejemplo: cursos completos, logros, etc. 

Salidas: Las salidas están formadas por la suma de resultados internos (o 

productos reunidos) por ser entregados a un usuario externo a la organiza

ción. Ejemplo: desempeño de los productos en su quehacer diario, desem

peño eficaz de los programas de acción. 

Resultados Finales: Los resultados finales son los efectos que tienen las sa
lidas en y para la sociedad. Ejemplo: eficiencia y eficacia individual y gru

pal en las acciones de proyección en la realidad o en el medio en que se de

sempeña el individuo o el grupo. 

Todos los elementos tienen igual importancia, deben ligarse y combinarse 

para alcanzar el éxito. 

La evaluación es el proceso que compara los resultados con los objetivos 

(enunciados precisos sobre a dónde se dirige). Las diferencias en los resul

tados entre objetivos y logros sirven como base para la toma de decisiones 

sobre la validez de, los programas y procedimientos vigentes, así como para 

decidir sobre Jo que debe cambiarse y lo que debe continuar. 

MODELO DE EVALUACION DE RUIZ 

Ruiz (1990) menciona que si la evaluación está dirigida a tomar decisiones 

con respecto a un programa instruccional pueden contemplarse tres gran

des áreas de evaluación: 

Cada una de estas áreas contemplan diferentes dimensiones 
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Entrada: Recursos o infraestructura del programa, como las caracteristicas 

d~ los maestros, de los alumnos, del contenido, de los materiales didácticos 

y del ambiente fisico y social. 

Operación: Forma en que se instrumenta el programa, las actividades o es

trategias de aprendizaje, las oportunidades de aprendizaje para los alum

nos, las relaciones maestro alumno, y el comportamiento del maestro du

rante la operación. 

Salida: Productos del programa instruccional, la ejecución de los alumnos 

(en cualquier tipo de conocimiento cognitivo, afectivo y social), el impacto 

del programa en el maestro, la institución y la comunidad o la sociedad. 

MODELO DE EVALUAClON COSTO-BENEFICIO Y COSTO-EFICIENCIA 

La capacitación requiere de recursos para ser llevada a cabo y alcanzar sus 

objetivos, deben considerarse dichas acciones como un proyecto de inver

sión, en donde se asigna capital, mano de obra, tiempo, etc., en espera 

siempre de un beneficio. 

Una de las causas por las que no se asignen recursos para realizar accio

nes de capacitación dentro de una organización, es el desconocimiento de 

los resultados de ésta en términos económicos. 

Las herramientas que sirven para obtener esta información son el análisis. 

costo-beneficio y costo-eficiencia: ambos constituyen un modelo de evalua

ción que puede ser utilizado en la capacitación (Rossi y Froeman, 1989). 

A continuación se describirán cada uno de estos elementos. 
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El análisis costo-beneficio es la actividad que consiste en optimar los 

costos del sistema integral de capacitación y compararlos contra el valor 

de los beneficios que la misma capacitación aporta a la organización 

(Valencia, 1982). 

El analisis costo-eficiencia involucra los costos en que incurre una acción 

de capacitación y el grado de alcance del objetivo que persiguió dicha ac· 

ción (Lara di Lauro, 1979). 

La relación costobeneficio es apropiada cuando se tienen datos suficientes 

para medir los beneficios en términos monetarios, en caso contrario se re

curre al análisis costoeficiencia el cual permite establecer lajustificación de 

la inversión mediante una medida cualitativa. 

Estos dos tipos de análisis pueden ser utilizados en: 

Planeación y Diseño de Programas: realizando una estimación de los costos 

y beneficios proyectados del programa. 

Justificación de la Inversión: con base en los resultados obtenidos, los cua

les han sido determinados realizando un análisis de los costos y beneficios 

proyectados del programa. Se sugiere emplear ambos tipos de análisis de 

manera complementaria, tomando en cuenta que si mediante la relación 

costobeneficio se justifica la inversión, no será necesario el análisis costoe

ficiencia, aunque es recomendable la aplicación de los dos análisis siempre 

y cuando los datos lo permitan. 

Para llevar a cabo el cálculo de los costos y los beneficios, éstos deben me

dirse en unidades monetarias y en caso de que el programa sea permanen

te se establecerá un periodo para llevar a cabo dicho cálculo. 
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Los pasos a seguir para realizar el análisis costobeneficio son: 

Cálculo del Costo 

El costo de un bien determinado es la cantidad de otro bien que debe sacri

ficarse para producir el primero. Los costos son fáciles de calcular, consti

tuyen los ingresos del programa directos o indirectos, o sea, los recursos 

requeridos para realizar el programa. 

Cálculo del Beneficio 

El beneficio es aquello que se obtiene a favor, después de haber realizado 

determinada acción. Los beneficios de un programa son sus resultados ne

tos, ya sean tangibles o intangibles. Algunos de los parámetros que se to

man en cuenta para calcular el beneficio son los niveles de ventas, indices 

de rotación, control de quejas, etc. 

Relación Costo-Beneficio 

Después de listar exhaustivamente todos los beneficios y costos del progra

ma, lo siguiente es relacionar los valores monetarios con ellos, tomando en 

cuenta el factor tiempo. 

El análisis de costo beneficio requiere que los costos programa y los be

neficios se conozcan, cuantifiquen y transformen a una unidad de medida 

común. 

Los análisis costo beneficio y costo eficiencia se podrían ver como compo

nentes de una evaluación integral, pues proporcionan información valiosa 

acerca de la eficacia económica del programa, importante para llevar a 

cabo la planificación y ejecución. 
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Como limitaciones de este modelo podemos mencionar las siguientes: 

El análisis costo beneficio abarca ·única y exclusivamente los efectos que 

pueden medirse en términos monetarios, lo cual resulta restrictivo, ya que 

los beneficios de la capacitación pueden darse en términos cualitativos. 

El análisis costo beneficio tiene un enfoque particular muy cuestionable, ya 

que básicamente hace referencia al rendimiento de las acciones de adies

tramiento y capacitación desde el punto de vista del empresario. 

Es evidente, pues, que los términos en los que pretende evaluar el desem

peño del trabajador como resultado de un proceso de capacitación sólo tra

ta de ver los cambios logrados en términos económicos, sin tomar en cuen

ta al trabajador y sus necesidades concretas (Valencia, 1982). 

Por último, otra desventaja del análisis costo beneficio, es que al basar la 

efectividad del programa en la productividad, entendida ésta sólo en térmi

nos económicos, no se toma en cuenta la posibilidad de que la capacitación 

no se haya integrado a la realidad laboral por otra circunstancia ajena a su 

funcionalidad como tal. 

MODELO DE AUTOEVALUACION* 

La autoevaluación es un elemento del autocontrol, y de este último se han 

realizado estudios que datan de 1953 con Skinner, sin embargo, existen di

ferentes aproximaciones que han intentado explicar el autocontrol, asi 

como su influencia en la conducta de los individuos. 

El autocontrol es definido por diversos autores como: 
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El autocontrol implica que la persona haga o deje de hacer algo, ya 

que éste tiene la capacidad de identificar los factores que influyen so

bre ·sus actos para generar los cambios deseados. (Dominguez y Gon

zález, 1986). 

El autocontrol se entiende como el abandono temporal de los reforza

dores inmediatos, para lograr otros más importantes, pero tardíos. 

(Thoresen y Mahonoy, 1981). 

El autocontrol se define como la habilidad de postergar la gratifica

ción escogiendo una consecuencia tardia, pero mayor, sobre otra in

mediata, pero menor, (Mischely Gilligan, 1964). 

En conclusión, el autocontrol se refiere a la emisión de una conducta cuyo 

reforzamiento se encuentra generalmente demorado. Una de las herramien

tas para que el individuo logre la identificación de los factores que influyen 

en su conducta, es el autorregistro (Rodríguez y Montiel, 1986). 

Se entiende por autorregistro que el propio individuo reporte si ha emitido 

la conducta previamente especificada. 

Esta observación o registro que una persona hace de su conducta implica 

una autoevaluación sobre su comportamiento, pues se ha demostrado que 

el acto de registrarlo es reactivo, es decir, según el individuo va recopilando 

información acerca de sus propios actos, dicha información puede influir 

sobre el mismo acto que está siendo observado (Rodríguez y Montiel, 1986). 

En el autorregistro se pueden considerar ciertas fases: discriminación, gra

tificación, análisis de datos y evaluación en relación a parámetros fijados 

por el individuo. 
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El autorregistro puede constituir uno de los elementos más activos de algu

nos tipos de autocontrol e incluso se ha llegado a demostrar la efectividad 

del uso del autorregistro para el tratamiento de determinadas conductas 

como el alcoholismo, tabaquismo, obesidad, etc. 

Es importante iniciar y mantener la conducta de autorregistro y para ello 

hay que entrenar y preparar a la persona en el uso de técnicas o estrate

gias de autorregistro, ya que el individuo no es una persona experta en au

toevaluación y por ello puede presentar problemas en el uso de dichas es

trategias. 

Es importante que la persona reciba retroalimentación y que el método de 

registro que vaya a emplearse sea: fácil de usar, accesible, no aparatoso y 

de bajo costo. 

Estas caracteristicas hacen del autorregistro y de autoevaluación técnicas 

de amplio alcance y utilización en campo de la capacitación. 

A continuación se presenta un cuadro comparativo de los modelos de eva

luación presentados y sus aspectos relevantes: 
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ASPECTOS RELEVANTES 

MODELOS 
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TYLER . . 
CRONBACH . . 
SUCHMAN . 
STUFFLEBEAM . . . . . 
ALKIN . . . 
ME:TFESSEL . . . 
YM!CHAEL 

COOLEYY 

LOHNES 

E!SNER . 
KAUFMAN . . 
RU!Z 

COSTO- . 
BENEFICIO 

AUTO . . 
EVALUAC!ON 

Fig. 3 Cuadro Comparativo de Modelos de Evaluación, Ayala e Iñiesta (1992) 

llOTAl se señalan con un asterisco los aspectos relevantes que consideran 
los diferentes autores en sus modelos de evaluación. 
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Del cuadro comparativo de los modelos de evaluación presentado anterior
mente, se observa lo siguiente: 

- La mayoría de los modelos no toman en cuenta la evaluación de se
guimiento. Unicamente Stuffiebeam, Metfessel y Michael, Kaufman y 
el Modelo de Autoevaluación la incorporan, sin embargo no describen 
en forma detallada cómo se realiza. 

La mayoría de los modelos están centrados en evaluar los procesos y 
productos, es decir, cómo se lleva a cabo el programa y qué resulta, 
dejando a un lado los demás aspectos de la evaluación, por ejemplo 
su planificación, costos, seguimiento y la repercusión en la toma de 
decisiones. 

Además de las limitaciones antes mencionadas, podemos observar en su 

aplicación a la capacitación, las siguientes: 

Los objetivos que se establecen como guias del programa, en ocasio

nes no se enuncian de manera especifica ni mensurable, de tal ma

nera que cuando se intenta comparar la conducta de los participan

tes en un programa, se detecta que el objetivo era demasiado general 

y que además no es posible medirlo para poder emitir un juicio. 

• También sucede que el personal que participa en el programa puede 

no estar de acuerdo con los objetivos que se establecieron, pues sus 

necesidades son diferentes a las del personal directivo del programa. 

Esto habla de una Determinación de Necesidades de Capacitación 

(DNC) inadecuada ya que ésta debe recoger las percepciones de los 

tres grupos de participantes los ejecutores, los receptores y la socie

dad, comparar dichas percepciones con los requerimientos presentes 

y futuros de autosuficiencia social, seleccionar los problemas que de

ben ser resueltos y en qué orden de importancia. 

• Algunos modelos no consideran la evaluación de desempeño del par

ticipante cuando regresa a su puesto, pues destacan los conocimien-
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tos, habilidades y actitudes que pueden ser valorados con pruebas es

critas únicamente. 

Los controles que imponen para su ejecución pueden ser consegui

dos en un laboratorio experimental, pero con frecuencia es dificil lo

grarlos en situaciones reales, en escenarios laborales. 

La mayoria de modelos proporcionan información de resultados sólo 

al final del programa. 

Estos modelos generalmente están pensados para programas de gran 

amplitud o largo alcance, en donde existe un alto nivel de labor de 

equipo administrativo y un enorme presupuesto para financiar el tra

bajo evaluativo, y para poder aplicarse a actividades más concretas 

como la capacitación, es necesario hacerles adaptaciones conside

rables, debido a las características particulares de ésta, que la hacen 

düerente de cualquier otro proceso educativo, tales como duración, 

caracteristicas de la población, costos que implica, etc. 

De esta manera, mucho del desarrollo en el campo de la evaluación parece 

ser resultado de la falta de un modelo que satisfaga todos los requerimien

tos evaluativos especificos de un programa, con el subsecuente refinamien

to de un modelo existente, o el surgimiento de otro con las caracteristicas 

adecuadas para satisfacer las necesidades únicas de esa situación particular. 
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3.3. Propuesta de Evaluación de Seguimiento 

A continuación se describirá una propuesta para realizar la evaluación y 

seguimiento de la capacitación fundamentada en algunos aspectos de los 

modelos y estrategias antes descritos. 

Considerando que la evaluación tiene el papel de valorar cualitativa y 

cuantitativamente el grado en que fueron logrados los objetivos estableci

dos en las acciones de capacitación, la función que cumple el seguimiento 

es necesaria en la misma, en la medida que obtiene elementos de realimen

tación que permiten medir cómo se cumplen los objetivos y se mantienen 

los logros. 

Al identificar las funciones de la evaluación de seguimiento, resalta la im

portancia que tiene en el proceso de capacitación y por lo tanto, justifica la 

necesidad de contar con los recursos necesarios, así como considerar las 

siguientes condiciones para un programa de evaluación de seguimiento: 

• Aprobación oportuna de los directivos 

Formar parte del sistema de capacitación 

Ser instrumentado por personal capacitado 

La aprobación de los directivos debe estar basada en el conocimiento de los 

beneficios que proporciona la capacitación; por lo tanto, en este sentido, no 

se debe considerar a la misma como un proceso que ha impuesto la Ley Fe

deral del Trabajo o como un gasto y pérdida de tiempo. 

Es necesario apuntar que la capacitación no debe ser aplicada sin ningún 

tipo de planeación y control ya que produce más daño a las organizaciones 

que beneficios. La capacitación debe ser considerada como una responsa-
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bilidad de todos los integrantes de una organización, desde el más alto fun

cionario hasta el último de los trabajadores. 

Así, los responsables de llevar a cabo el proceso de capacitación deben con

tar con los elementos necesarios para planearlo eficazmente y presentarlo 

de manera técnica y, precisa. 

Un sistema de capacitación es un conjunto de elementos organizados con 

un propósito o función común que debe tener: 

- Definidos sus objetivos y políticas 

- Determinadas sus actividades y clasificadas sus tareas en grupos afi
nes (subsistemas); y 

- Una comunicación interna entre los subsistemas del sistema de ca
pacitación. 

Para cumplir con ésto es necesario que la empresa cuente con recursos hu

manos técnicos, financieros y administrativos que se integren de acuerdo a 

sus objetivos y políticas, a las necesidades y planes estratégicos de la em

presa (Armo, 1982). 

La UNAM cuenta con estos recursos, es necesario que se integre al subiste

ma de evaluación un modelo de evaluación de seguimiento que permita ve

rificar en el puesto y área de trabajo, si el trabajador administrativo de con

fianza está aplicando lo aprendido en un curso de capacitación, si está 

cumpliendo con los objetivos del curso y, si el jefe apoya la capacitación 

brindada al trabajador. 

Hoy, en la UNAM se evalúan los cursos, a los instructores y a los capacitan

dos en el aula pero, se requiere evaluar al capacitando tiempo después de 

regresar a su área de trabajo, en la aplicación con su materia de trabajo y 

si ha hecho suyos los objetivos de los cursos y de la institución. 
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Ayala e lñiesta ( 1992) presentan una propuesta alternativa práctica para 

realizar Ja evaluación y seguimiento de la capacitación, de tal forma que ge

nere información útil para la toma de decisiones en la organización. Enten

diendo por manera práctica que sea posible, económica, útil y efectiva. 

Señalan que, preocupadas principalmente por verificar Ja aplicación de Jos 

conocimientos impartidos cuando el trabajador regresa a su área laboral, 

presentan Ja siguiente propuesta: 
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ESQUEMA DE EVALUAC!ON 
Y SEGUIMIENTO DE LA CAPACITACION 

DETECCION DE NECESIDADES 
DE CAPACITACION 

ELABORACION DEL OBJETIVO 
GENERAL 

ELABORACION DE LOS OBJETIVOS 
PARl'ICULARES 

DESARROLLO DEL CONTENIDO 

lNFORMACION A LOS JEFllS 
(PLATICA Y ENTREGA DEL MANUAL) 

IMPARTICION DEL CURSO 

EVALUACION DIAGNOSTICA 

TEMA DE COMPROMISO 

ELABORACION DE COMPROMISO 
POR CADA TEMA 

EVALUAC!ON DE REACCION 
(OP!NlON DE LOS PARTICIPANTES 

SOBRE INSTRUCTOR, MATERIALES Y AULA) 

TERMINO DEL CURSO 
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LOS PARTICIPANTES ACUDEN 
CON SUS JEFES 

ESTABLECEN ACCIONES DE APOYO 

CONFIRMACION DE LA SESION 
DE REVISION DE COMPROMISOS 

SESION DE REVISION DE 
COMPROMISOS 

QNCLUYE EXAMEN TEORJCO) 

NO 

ACCIONES CORRECTIVAS 

FIJAR FECHA 
NUEVA SESION 

'--~-A_c_c_1o_N_E7s_c_o_RRE~-CT~1v_A_s~~~'~~~~~-H-u_s_o~A-VA~N-c_E_s~~~~ 
NO 

Fig.4 
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A cop.tinuación se describirá la alternativa de evaluación y seguimiento de 

la capacitación y al final se presentarán el manual del instructor y el ma

nual del piarticipante, en los anexos, para su mejor comprensión: 

Detección de Necesidades de Capacitación 

La detección de necesidades de Capacitación (DNC) es un estudio cuyos re

sultados se obtienen de la comparación entre la manera apropiada de tra

bajar y la forma como realmente se trabaja. 

Se habla de una necesidad de capacitación cuando existe una discrepancia 

entre lo que debiera hacerse y lo que realmente se hace, y esta se debe a la 

falta de conocimientos, habilidades o actitudes inadecuadas. 

La detección de necesidades, elemento del sistema de capacitación, debe 

realizarse metodológicamente con el fin de llevar a cabo las acciones de ca

pacitación de una manera efectiva Se consideró como primer paso de esta 

alternativa por la importancia que representa en los resultados de la eva

luación de la capacitación. 

Elaboración de Objetivos 

La necesidad de capacitación es concretada en un objetivo general del cur

so que deberá impartirse para cubrir dicha carencia. 

El contenido del curso estará diseñado para lograr el objetivo general, el cual 

será desglosado en objetivos particulares, terminales y/o específicos que 

corresponden a cada uno de los temas que conforman el contenido global. 

Es importante mencionar que los objetivos planteados deben ser alcanza

bles, precisos, claros y valiosos para el trabajador, ya que constituyen la 

meta a seguir. Esta debe estar definida con exactitud para poder ser reco-
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nocida por el participante, pues ésto le permitirá guiar sus esfuerzos y con

ducta hacia los aspectos que debe alcanzar. 

Información a los Jefes 

Al impartir algunos cursos, con frecuencia se observa que el participante 

no cuenta con el apoyo de su jefe ·para aplicar en su área de trabajo lo 

aprendido; ~n ocasiones el jefe ni siquiera pregunta acerca de 19 abordado 

en el curso, mucho menos cómo puede ayudar al trabajador para propiciar 

que lo asimilado en la capacitación sea de utilidad en su puesto de trabajo. 

Sin embargo, los jefes de los participantes también son responsables de los 

resultados de la capacitación. 

Con este Un, los jefes o superiores de los participantes reciben información 

del contenido del curso, se les entrega un manual y se les avisa que como 

resultado del evento, sus subordinados generarán compromisos de aplica

ción que les serán mostrados para que de manera conjunta puedan acor

dar acciones de apoyo tendientes al cumplimiento de los compromisos. 

Evaluación Diagnóstica 

Es necesario asegurarnos de que el participante posea ciertos requerimien

tos previos para alcanzar el objetivo del curso. Esta información se obtiene 

a través de una evaluación diagnóstica, que además proporciona datos va

liosos para el instructor, por ejemplo: nivel escolar, conocimientos sobre el 

tema, etc. 

Asimismo, esta evaluación es un factor determinante para identificar que 

los resultados son producidos por el curso, y que el participante no los po

sela antes de éste. 
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Generalmente la evaluación diagnóstica se realiza previamente al curso o 

en la primera sesión del evento, y abarca conocimientos prácticos y teóricos. 

Sensibilización al Compromiso 

Si el participante no desea aplicar lo aprendido, aún teniendo el conoci

miento, es ineludible reconocer que todos los esfuerzos que se hayan hecho 

no culminarán en lo que se busca, por ello es necesario sensibilizarlo sobre 

la importancia que tiene el llevar a la práctica la capacitación recibida. 

La mayoria de las veces se trata de sensibilizar al participante haciéndo

le mención del esfuerzo tan grande que la institución hace por capaci

tarlo o resaltando las ventajas que tendrá si se capacita. No obstante, 

esto no basta. La fase de sensibilización deberá estructurarse de tal forma 

que el participante se convenza del beneficio personal y organizacional de 

la capacitación. 

Lo anterior puede lograrse si al inicio de cada Curso, independientemente 

de cuál se trate, se incluye como primer tema el del compromiso, en donde 

se explique al participante en qué consiste un compromiso, qué elementos 

lo conforman, qué persona puede comprometerse y por que debe hablarse 

de fechas de cumplimiento (ITESM, 1990). 

En el manual del instructor y del participante se describe este tema corres

pondiente al compromiso (anexos 7 y 8) 

Elaboración de Compromisos 

Si bien es innegable que el instructor debe conocer las caracteristicas del 

trabajo que realiza el participante, en ocasiones este conocimiento es de

masiado superficial. Así, cuando el participante desea aplicar lo aprendido 
en el curso, se encuentra con dificultades que se lo impiden. 
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Esto provoca que los resultados de la capacitación, al menos en la organi
zación, sean considerados inservibles, pues el participante no encuentra 

cómo utilizarlos y los directivos se arrepienten de haber llevado a cabo un 

curso que no se tradujo en beneficios tangibles. 

Por ello, los objetivos deber ser elaborados con base en las necesidades en

contradas en la detección. A pesar de esto, los participantes pueden desco

nocerlos, no estar de acuerdo con tales objetivos (Stuffiebeam y Shinkfield, 

1987). 

Lo anterior además de hablarnos de una inadecuada detección de necesi

dades y/o planeación de la capacitación, nos remite a la premisa de que al 

momento de elaborar los objetivos de un curso, es necesario pensar en las 

caracteristicas de los participantes a que se destina ese curso. 

Por eso, cuando se imparte un curso se deben dar a conocer a los partici

pantes el objetivo general y los objetivos particulares, terminales o específi

cos. Asi, al ténnino de cada tema, los participantes deberán determinar la 

acción o conducta especifica que aplicarán en la actividad laboral que reali

zan, con el fin de utilizar los conocimientos adquiridos. 

Estas acciones especificas serán denominadas compromisos. Se muestra 

un ejemplo en el manual del participante (anexo 9). 

Evaluación Formativa 

La evaluación formativa verifica durante el desarrollo del curso en qué gra

do se están logrando los objetivos propuestos. Esto se puede realizar ha

ciendo preguntas al participante acerca del tema que se esté revisando, 

para comparar la repuesta dada con los conocimientos impartidos. Si el 

instructor identifica dudas, lagunas o conceptos erróneos debe tomar las 

acciones correctivas necesarias. 
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Esta evaluación puede realizarse sin el preámbulo que generalmente acom

paña ~ cualquier examen, pues con que el instructor lleve a cabo resúme

nes ayudado por los participantes, es suficiente para que identifique dudas 

o lagunas en los conocimientos, y pueda aclararlas de manera oportuna. 

Evaluación de Reacción 

Esta evaluación consiste en pedir la opinión del participante acerca del de

sarrollo del curso, su duración, temas, materiales didácticos, desempeño 

del instructor, condiciones del aula. Se realiza, generalmente, a través de 

un cuestionario estructurado que contiene preguntas sobre los puntos an

teriormente señalados y que el participante responde por medio de la asig

nación de un determinado puntaje. 

Sesión de Revisión de Compromisos 

Al finalizar la última sesión del curso se fija la fecha de la primera sesión 

de seguimiento. 

Se propone que ésta sea de quince a veinte días después de terminado el 

evento, a fin de dar oportunidad al participante de aplicar a sus funciones 

los conocimientos adquiridos. Además este periodo deberá permitir detec

tar obstáculos en el cumplimiento de los compromisos generados en el cur

so para tomar medidas correctivas a tiempo. 

Esta sesión deberá ser confirmada por medio de una carta personal que se 

envía al participante con anticipación (anexo 10), la cual deberá ser entre

gada a cada participante a través de su jefe inmediato, pues esto permitirá 

que también los jefes estén enterados de las acciones de seguimiento que 
se realizan. 
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Durante esta primera sesión de seguimiento, coordinada por el instructor, 

se realiza un resumen del contenido del curso y se aplica un examen su

mativo de conocimientos teóricos y/o prácticos. 

Posteriormente se realizan avances en el cumplimiento de los compromisos 

acordados. En el anexo 7 se describe detalladamente cómo llevar a cabo 

esta revisión. 

Si han existido obstáculos en el cumplimiento de los compromisos, se ex

ponen las causas y la forma en que pueden superarse estos problemas. 

Al término de esta sesión el instructor hace entrega a los participantes de 

las constancias y/o diplomas de asistencia al curso, mismos que servirán 

como incentivo por el esfuerzo realizado en el cumplimiento de compromi

sos y se acuerda la fecha de la próxima sesión de seguimiento. 

El instructor elabora un informe sobre los avances, problemas y sugeren

cias para lograr el cumplimiento de los compromisos, que después enviará 

a los directivos de la institución. 

Sesiones Consecutivas de Seguimiento 

El periodo intersesión será variable, de diez a quince días, teniendo en 

cuenta los obstáculos que los participantes enfrenten en el cumplimiento 

de los compromisos. 

Al inicio de cada sesión de seguimiento se hace un breve resumen de la 

reunión anterior y se prosigue inmediatamente con la revisión de compro

misos. Es importante mencionar que en estas sesiones ya no se llevan a 

cabo exámenes de conocimientos. 
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Po11teriormente el instructor deberá revisar el avance de compromisos de 

cada uno de los participantes, con el objeto de conocer los obstáculos pre

sentados y logros alcanzados. 

El número de sesiones dependerá de los avances que se vayan alcanzando. 

Si continúan los obstáculos para aplicar lo aprendido, las sesiones segui

rán realizándose hasta que se eliminen los impedimentos para cumplir los 

compromisos generados. 

Ventajas 

Esta alternativa surge inicialmente de una necesidad particular, la de eva

luar algunos eventos especifico& de capacitación, retoma las proposiciones 

que diversos autores han desarrollado en sus modelos evaluativos. 

Asimismo, esta alternativa tiene la ventaja de ser cíclica, es decir, el último 

de sus pasos permite detectar nuevas necesidades de_ capacitación, estable

ciendo así la continuidad de eventos que permitan la constante mejora de 

las organizaciones. 

El costo de la aplicación de esta propuesta no es elevado pues el desa

rrollo de la evaluación y de los eventos es paralelo, por lo que no requie

re de inversiones extras de tiempo. Además, se propone que sea el ins

tructor mismo quien coordine las sesiones de seguimiento, pues esto le 

permitirá obtener información para retroalimentar a todo el sistema y 

la institución no necesitará contratar ni pagar a otra persona para reali

zar esta actividad. 

Por otra parte, esta alternativa proporciona al participante herramientas 

útiles que le permiten autoevaluarse posteriormente sin necesidad de ter

ceras personas. 

142 



La participación de los jefes del trabajador capacitado es otra de las venta

jas que plantea esta alternativa, de manera tal que los resultados de la ca

pacitación son vistos como una responsabilidad compartida y no se deja 

solo al trabajador en su deseo de mejorar, como frecuentemente sucede. 

Uno de los elementos relevantes expuestos a través de esta alternativa (to

mado del modelo de autoevaluación descrito en el capitulo anterior) es el 

autorregistro que realiza el propio trabajador con el fin de autoevaluarse en 

el cumplimiento de sus compromisos generados, favoreciendo asi el logro 

de objetivos organizacionales. 

Lo que da sentido a lo aprendido en un curso es que el trabajador determi

ne acciones específicas para aplicar en su trabajo (compromisos), llevando 

a su realidad laboral los objetivos particulares de cada uno de los temas 

que forman el contenido del curso. 

Esta alternativa pretende evaluar todos los aspectos relacionados con la 

capacitación y no enfocarse a uno sólo; es decir, toma en cuenta la evalua

ción diagnóstica, formativa, sumativa, de reacción, y hace énfasis en la de 

seguimiento, no descuidando detalles que pueden afectar no solamente a 

un evento sino a todo el programa que se haya establecido. 

Finalmente, una ventaja más de esta alternativa de evaluación propuesta 

es que como resultado de cada evento surgen programas específicos de tra

bajo, a los que denominamos compromisos, los cuales repercuten directa

mente en mejoras tangibles en la organización. 

La alternativa de evaluación propuesta, fue desarrollada en la práctica 

laboral; principalmente en empresas de la iniciativa privada. Sin embar

go, es posible aplicarla con algunas modificaciones en instituciones del 

sector público. 
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Una ¡nodificación probable en el caso de la UNAM sería, que dada la dificul

tad cte tener una reunión con los jefes de los participantes de un evento de 

capacitación, los cuales generalmente provienen de diferentes direcciones, 

oficinas de adscripción, etc., se propone se haga una entrevista telefónica 

con cada uno de ellos, informándoles lo que se busca con ese evento y pi

diendo su apoyo para la aplicación de los conocimientos adquiridos en el 

mismo, por los capacítandos. 

En esta alternativa el papel que juegan los jefes de los participantes es muy 

importante, ya que tienen la responsabilidad de generar acciones de apoyo 

para que sus subordinados cumplan sus compromisos y esto no se logrará 

si los superiores no están plenamente convencidos de esta responsabilidad. 

Por otra parte, el instructor deberá revisar minuciosamente las acciones 

específicas que elaboran los participantes, pues es dificil que éstos inclu

yan términos medibles, observables y sobre todo, con niveles de eficiencia; 

todas estas imprecisiones implican dificultades en el autorregistro y en el 

logro de los compromisos generados. 

lgt1almente el jefe, basándose en los conocimientos específicos que posee 

acerca del puesto y el trabajo de su subordinado, debe revisar las acciones 

de compromiso que éste le presenta, para expresar su conformidad o in

conformidad con ellas. Si cree que el subordinado estableció acciones que 

no puede lograr o, por el contrario que sean sumamente fáciles, debe ayu

darle a establecer acciones que realmente pueda conseguir y que redunden 

tanto en beneficios personales como organizacionales. 

Asimismo deberá darse la importancia suficiente a la confirmación por es

crito de las sesiones de seguimiento. Esto es una manera de comunicar al 

participante que se está interesado en él y que se le brindará la ayuda ne

cesaria para el cumplimiento de sus compromisos. 
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Podemos decir que el seguimiento o continuación de la capacitación contri
buye a lograr el objetivo de la evaluación, dado que permite evaluar los re

sultados de la acción de la capacitación en el area de trabajo, después de 

un cierto periodo de tiempo. 

Mediante el seguimiento se determina en qué medida los participan

tes aplican en el trabajo, los ·conocimientos, habilidades y actitudes 

que adquirieron en los cursos y eventos de capacitación. 

La información obtenida a través del seguimiento es útil para identificar si 

las participantes han logrado el nivel de eficiencia deseado o si es necesario 

ver algunas actividades complementarias que les permitan alcanzar el obje

tivo deseado (Armo, 1975). 

Por otra parte, además de la entrega de diplomas y constancias para los 

trabajadores administrativos de confianza de la UNAM, sería atractivo que 

después de recibir y aprobar un curso de capacitación se evaluara su de

sempeño en el área, puesto y materia de trabajo y esta evaluación, de ser 

positiva, tuviera como consecuencia la entrega de un bono económico. Esto 

permitirá reconocer y estimular la calidad del trabajo de este personal ad

ministrativo, así como distinguir la dedicación y cumplimiento en las ta

reas a su cargo, brindarle beneficios económicos y estimular su superación 

académica. 
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Conclusiones 

Hemos podido observar a través de esta tesis de investigación docu

mental que la UNAM cumple con el precepto constitucional de capa

citar a su personal administrativo de confianza, brindándole pro

gramas y cursos de capacitación adecuados a su materia de 

trabajo, con la característica de tener una estructura abierta per

mitiendo con esto hacer ajustes o modificaciones en su desarrollo. 

Desafortunadamente no se tuvo acceso a información documental 

del perfil de cada uno de los puestos de este personal, para conocer 

si los cursos de capacitación cubrían las necesidades de adquirir ap

titudes, habilidades y destrezas propias para el puesto. 

Existe una grave falta de información en la UNAM, ésta no cuenta con 

un archivo para consultar los antecedentes históricos de la capacita

ción de su personal administrativo de confianza por lo que existen 

vacíos de información documental y estadística, precisa, en el cuerpo 

de esta obra. 

Por otra parte no cuentan con información sobre la inversión econó

mica que la UNAM presupuesta para capacitar a este personal, ya que 

esto le permitiría evaluar el costo-bene¡icio del capacitando e institu

cional. 

Al no contar con información documental sistematizada de los ins

trumentos de evaluación de la capacitación de cada curso -en sus di

ferentes subsistemas- de los capacitandos, de los instructores, amén 

de que la que tienen está clasificada como confidencial, no es posible 

plasmar una opinión valorando a estos instrumentos. 
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La evaluación de la capacitación, así como de cada una de sus fases 

es de suma importancia porque presenta información para retroali

mentar a todo el sistema. 

Así, la evaluación de seguimiento es fundamental para conocer si los 

conocimientos, habilidades y actitudes aprendidos por el capaci

tando los aplica en su área de trabajo y si su jefe inmediato apoya 

esta capacitación para beneficio de los servicios institucionales y de 
la organización. 

Ayala e Iñiesta (1992), dicen que la evaluación deberá contemplar 

desde la planeación de la capacitación hasta sus resultados en su 

aplicación en el escenario real de trabajo. 

Uno de los objetivos de la capacitación consiste en mejorar el desem

peño del personal a fin de elevar su productividad -aspecto que sólo 

puede verificarse en el área de trabajo-ya que esto repercute en be

neficios personales y organizacionales, para así poder conceptualizar 

a la capacitación como una inversión más que como una obligación 

legal o como un gasto. 

En relación a la evaluación de seguimiento, es muy importante para 

los psicólogos y otros profesionales dedicados a la capacitación, por

que a través de esta fase es posible mantener un sistema cíclico de 

capacitación que permita detectar nuevas necesidades al propiciar 

acciones de continuidad en esta área. 

La propuesta alternativa del modelo de evaluación de seguimiento 

descrito por estas autoras, es adecuado a la estructura del Departa

mento de Selección y Capacitación, con algunas modificaciones, sin 

que signifique un gasto elevado. 
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La UllAll cuenta con la infraestructura y los recursos humanos para 

que sea funcional. Le permitiría obtener datos para perfeccionar sus 

programas de capacitación y a todo el sistema integral; hacerlo más 

participativo, involucrando además a los jefes del capacitando en los 

objetivos de la capacitación. 

La UNAM requiere contar con recursos humanos calificados para 

cumplir con sus principios básicos: docencia, investigación, difusión 

y extensión de la cultura. 

En el umbral del siglo XXI debe explorar alternativas que le lleven a 

e_llo. Ojalá que el esfuerzo de sistematizar esta información documen

tal contribuya a este fm. 
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GLOSARIO 

Adiestramiento: Es la acción destinada a desarrollar las habilidades y des

trezas del trabajador, con el propósito de incrementar la eficiencia en su 

puesto de trabajo. 

Capacitación: Es la acción permanente conciente y deliberada para adquirir 

conocimientos, desarrollar habilidades, adecuar actitudes y, que permiten 

la promoción escalafonaria del trabajador. 

Desarrollo: Superación integral y progresiva del trabajador que ocupa un 

puesto dentro de la organización. 

Eficacia: La manera en que se pueden alcanzar con mayor probabilidad los 

objetivos y las metas planteadas. 

Eficiencia: La forma en que se pueden aprovechar óptimamente los recur

sos de diversas clases con que cuenta la organización para el logro de sus 

objetivos. 

Evaluar. juzgar a partir de datos o méritos de algo, utilizando un patrón. 

Evaluación de la capacitación: Juzgar a partir de información del proceso 

los resultados de actividades de capacitación, en función de los objetivos 

planteados. 

Evaluación de seguimiento: Es la evaluación medida que consiste en deter

minar el grado de permanencia de la acción capacitadora; verificar la 

transferencia de los conocimientos a las funciones del trabajador y obtener 

información para mejorar o modificar el programa de capacitación. 
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Medir: La obtención de registro de datos sobre un ejemplo de ejecución o 

sobre diferentes observaciones del evento dentro de condiciones estan

darizadas. 

Modelo: Es una representación esquemática. 

Objetivos: Meta hacia las que avanza el capacitado; son los resultados fina

les del aprendizaje, expresados en términos de los cambios de su compor

tamiento. 

Productiuidad: Consiste en utilizar el conjunto de recursos de manera efi

ciente, a fin de producir las mayores riquezas posibles al menar casto, (OIT, 

1952). 

Sistema: Una red de procedimientos interrelacionadas que se agrupan para 

llevar a cabo una actividad o para conseguir un objetiva especifico. Es un 

conjunto de elementos que constituyen un todo. 

Sistema abierto: Es aquel que no provee su propia control o automadifica

ción. No se autosupervisa, asi que debe ser supervisado por las personas. 

Sistema cerrado: Es aquel que automáticamente controla o modifica su 

propia operación al responder a los datos generados por el sistema mismo. 
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ANEXO 

DIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS 

DEPARTAMENTO DE SELECCION Y CAPACITACION 

SUBSISTEMA DE CAPAC!TACION 

DETECCION DE NECESIDADES 

CUESTIONARIO 

Este Instrumento tiene como finalidad recoger sus observaciones 
en torno a la necesidad de capacitar al personal administrativo 
de confianza que conforma su Unidad o Secretarla Administrativa 

Por lo cual requerimos de su colaboración para que este cuestio
narlo sea contestado atendiendo especfflcamente a la lnterrela
cl6n que tiene el puesto de trabajo con el desempeño real del 
personal que lo ocupa. 

Por lo cual estamos anexando dosdoa11111entos~ue contienen: 

Primero: Las instrucciones para el llenado del formato. 

Segundo: El formato que debera ser llenado de acuerdo a las 
instrucciones señaladas en el primero. 

Este segundo formato debera reproducirse tantas 
veces como puestos administrativos de confianza tenga 
en su Unidad o Secretaria Administrativa. 

Esperamos nos sea remitida la Información a )a brevedad posible 
al Departamento de Selección y Capacitación de esta Dirección, 
toda vez, que es relevante para la conformación del 

Sistema Integral de Capacitación. 



DIRECCIDN GENERAL DE ESTUDIOS ADHINISTRAT!VDS 
DEPARTAMENTO DE SELECCION Y CAPAC!TACIDN 

SUBS 1 STEHA DE CAPAC lT AC 1 ON 

Instructivo para el llenado del formato 

1.- Total de trabajadores con nombramiento del puesto 
estudiado y que actualmente prestan sus servicios 
(no incluir vacantes). 

2.- Anotar las funciones que sean relevantes para e1. 
J.- ORDEN. 

En este renglón se deben categorlzar tas funcio
nes de acuerdo a su Importancia y frecuencia -
bajo el siguiente criterio. 

C'l.IFllXllJl CRITERIO 

o tlJ SE REIUZl/l EN ESTA Im!WCIA 

1 SE REll.IZl/l E.IP(!W)Ir.fffilTE 

2 SE llEPl.IZl/l PEIUOOlr.fffilTE P00 PDOO FllEllENlt 

3 SE REll.IZA'l cm ro:A flID.EICIA 

4 SE llEPl.IZl/l cm fl<EllflCIA 

5 ES FUCllJl PEFtWam: Y a.ASICA IE. l'lESlll 

6.- PRIORIDAD 
Corresponde a la necesidad de Capacttacton y -
Adiestramiento que el trabajador requiere para 
lograr un mejor desempeño de las funciones del 
puesto. 

4.- Requisitos en cuanto a esta escolaridad, 
aptitudes y actitudes necesarios para -
desarrollar adecuadamente cada funclOn. 

5.- GRADO DE EJECUCIDN. 
Calificativo referente al grado en que 
realizan los trabajadores las funciones 
del puesto de acuerdo a las siguientes · 
evaluaciones. 

C'l.IFllXllJl CRITERIO 

o f.ID.CIC/l PES!~ 

1 f.ID.CIC/l mA 

2 f.ID.CllJl REG.lM 

3 f.ID.CllJl IWl\ 

4 f.ID.CIC/l KJ'I lltffi\ 

5 E.ElCllJl EXCruNJE 

C'l.IFllXllJl CRITERIO 

o tlJ ~!ERE Cll'/ClTICllJl 

1 ro:A !EtESUWl DE Cll'ICITICllJl 

2 llll!Rl\ Cll'IC!TICllJl 

3 (lJllE]llENIE 

4 IEES'RIO 

5 11W11E A Cll'ICITM 



DIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS 

DEPARTAMENTO DE SELECCION Y CAPACITACION 
NOMBRE DE LA DEPENDENCIA 

INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS 

PLAZA B C ÁNTIGUEDAD NOMBRE AROS .MESES FUNCIONES 

1 



OIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS 

DEPARTAMENTO DE SELECCIDN Y CAPACITACION 

ESPEC 1FICAC1 DN DEL PUESTO 

DEPENDENCIA. _____________________ --! 
TITULO DEL PUESTO ___________________ _¡ 

PUESTO AL QUE REPORTA------------------l 

ESCOLARIDAD DESEADA: 
LICENCIADO EN: TITULADO OBSERVACIONES 

( )SI NO( ) 

( )SI NO( ) 

( )SI NO( ) 

EXPERIENCIA LABORAL 
EN LA UNAM AREA NUMERO OE AROS 

OTRAS INSTITUCIONES AREA NUMERO DE AílOS 

CORSOS DE CAPACITACION SUGERIDOS 

AREA DURACION HORARIO 

---
---

ESPECIFICAR SI REQUIERE MANEJO DE EQUIPO ESPECIALIZADO 



DIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS 
DEPARTAMENTO DE SELECCIOll Y CAPAC!TAC ION 

BANCO OE INSTRUCTORES 

ta finalidad de este cuestionario es conformar un Banco de 

Instructores que le den soporte técnico al Sistema Integral de 
Eva l uac f ón y Capa et tac f 6n para e J persona 1 de confianza .. 

t ... Experiencia en: 

Docencia ( 

Materias 

2.- Dirigido a: 

3.- Ourac16n 

CUESTIONAR! 

Asesor circulas estudio ( 

Institución o Empresa 

Capacitador ( ) 

Institucton o Empresa 



4.- Experiencia Laboral en: 

AREAS 

Recursos Humanos ( ) Recursos Financieros ( ) Recursos Materiales ( ) 
Servicios Generales ( ) 

InstltuclOn, Empresa o Dependencia Universitaria 

DURACIDN 

5.- Estarla usted dispuesto a participar como Instructor si ( ) no ( ) 

6.- En qué curso(s) ----------------------

,7.- En que horario----------------------

Nombre -------------------------~ 
Dependencia-------------------------

Teléfono 
-------------------------~ 



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

DIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS 

DEPARTAMENTO DE SELECCIDN Y CAPAC!TACION 
SUBSISTEMA DE CAPAC!TACION 

PUESTO PARA ANALIZAR: _______ _ FECHA: ____ _ DEPENDENCIA: _____ _ 

No. DE OCUPANTES POR PUESTO: _____ _ REALIZO: ___ _ SUPERVISO: ______ _ 

FUNCIONES DEL PUESTO GRADO DE OBSERVACIONES 
CONOCIMIENTOS DEL PUESTO EJECUCION PRIORIDAD 



DIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS AOMINI TRA TI VOS 
1 

DEPENDENCIA 
DEPARTAMENTO DE SELECC!ON Y CAPAC TA CION 

UBICACIO~ DEL PUESTO 

TITULO DEL PUESTO 1 PUESTO AL QUE REPORTA 

PUESTO(S) QUE LE REPORTAN 

ESCO AR lOAO .. .., ,SPECIFICAR REQUERIMIENTOS 
PllFESillW. TllllJIXl 

MAESTRIA' 

DOCTORADO 

OTROS 

REQUIERE CURSOS ESPECIAUZADOS 

NOMBRE OURACION 

EXPERIENCIA LASO tAL EN LA UllAM 

AREA 1 ESPECIAL!OAO 1 OBSERVACIONES 

1 1 
1 1 

Ell'ERIENCIA LABORAL EN OTRAS INSTITUCIONES O EMPRESAS 

ACTIVIDAD j !NSTITUC!ON 

1 
1 

ESPECIFICAR SI REQUIERE MANEJO ESPE Cll ICAR SI TIENE LA RESPONSABILIDAD 
DE EQUIPO ESPECIALIZADO so SRI ALGUN EQUIPO ESPECIALIZADO: 



ANEXO 2 

c u A D R o No. 1 

CURSOS IMPARTIDOS Y PERSONAL PARTICIPANTE EN EL SISTEMA INTEGRAL 
DE ACTUALIZACION DURANTE EL PERIODO MAYO-OICIEHBRE DE 1984 

CURSOS 

PERSONAL PARTICIPANTE N 1 V E L 

M64ulo 

Módulo 

OPERACION Y FUNCIONAMIENTO DE 
LOS SiSIEMAS Y PROCEDIMIENTOS 
ADHINISIRATIVDS 

Módulo 

Módulo 

Módulo 

Módulo 

PROCEOl~IENTOS DE COORDINACION 
CON DEPE.NOENCtAS CERlRALIZAOORAS 

Módulo 

Módulo 

Módulo 

Módulo 

12 Funcional y mandos intennedlos 
y supervisión 

14 Funcional y mandos intennedlos 
y supervls!On 

34 

47 

71 

41 

zo 
12 

31 

Mandos intermedios y supervisión 

Mandos Jntennedios y supervisión 

Mandos intermedios y supervisión 

Mandos intennedios y supervisión 

Funcional 

Funcional 

Funcional 



CURSOS 

INOUCCION 

COMPORTAMIENTO HUMANO 
EN LAS ORGANIZACIONES 

Módulo 

Módulo 

Módulo 

ESTRATEGIAS OE ALTA 

.!1illEill!! 

Módulo 

Módulo 

Módulo 

PERSONAL PARTICIPANTE 

105 

135 

130 

32 

14 

18 

FORMACION DE INSTRUCTORES 61 

To ta 785 

N 1 V EL 

Mandos intermedios y supervfston 

Mandos intermedios y supervisión 

Mandos intermedios y supervtston 

funcional 

Funcional 

Funcional 

Funcional y mandos tntennedlos 
y supervisión 



CUADRO No. 2 

CURSOS IMPARTIDOS Y PERSONAL PARTICIPANTE EN EL SISTEMA INTEGRAL 
DE ACTUALIZACION DURANTE EL PERIODO ENERO-DICIEMBRE 1985 

CURSOS 

PERSONAL PARTICIPANTE N 1 V E L 

ESTRATEGIAS DE ALTA 
DIRECCION 

H.ldulo 30 Funcional y mandos intennedios 
y supervisión 

H.ldulo 62 Funcional y mandos intennedios 
y supervisión 

H.ldulo 62 Funcional y mandos intennedios 
y supervisión 

H.ldulo 37 Funcional y mandos intermedios 
y supervisión 

COMPORTAMIENTO HUMANO 
ER rn URIDiJU z~r: HJNES 

Módulo 57 Mandos tntennedios y supervisión 

Módulo 43 Mandos intermedios y supervisión 

Módulo 28 Mandos intennedios y supervisión 

Módulo 48 Mandos intermedios y supervisión 

Módulo 34 Mandos Jntennedios y supervisión 



CURSOS 

PERSONAL PARTICIPANTE 

OlNAHlSMO SECRETARIAL 

OPERACION Y FUilC!ONAHIENTO DE 
LOS SISIERAS V PROCEOIMIENtOS 
AUMiRISIRAI lVUS 

Módulo 

Módulo 

Módulo 

Módulo 

FORMACION DE ASESORES EN 
CAPACI IACION 

Módulo 

Módulo 

ACTUALIZAClON OE LAS UNlOAOES 
Y SECREIARJAS AOMJNJSIRAI IVAS 

Módulo 1 al 7 

81 

40 

14 

64 

16 

40 

20 

120 

Total 796 

N 1 V E L 

Secretarias EJecutJ vas 

Funcional y mandos intermedios 
y supervtsi6n 

Funcional y mandos intermedios 
y supervisión 

Funcional y mandos intennedlos 
y supervisión 

Funcional y mandos tntennedios 
y supervtsiOn 

Funcional y mandos intermedios 
y suprevisiOn 

Funcional y mandos intennedios 
y superv 1 si On 

Funcional 



CUADRO ro. 3 

CURSOS 111PART!OOS Y PERSOHAl PARTICIPAHT( EH EL SISTEMA DE ACTIJAl.IZACIOfl llllRIJOl: EL PERIODO EHERO-DICIEK!RE 1986 

C U R S O S E D E F E C H A P!IUCXXl !!ER).J.UD 

ro. tE PMTICIP!ffltS 

/t:IJ.lallzacltn m las Secretarlas y ll>ldo:l!s 
h!ninlstratlvas (l"mllinaclm de 11.ms!idaOOs) D.G.E./\. 28 """" al 19 fel:rero SS 

l'ctui!llzac!Crl m las ~as y ll>idaOOs 
h!ninlstratlvas (Ollegio de C!erctas y 11.ms!ldaOOs. 
Esa.el• 11!!1. l'tl:l>lrata"l•) D.G.E.A. 24fel:rero •l 1711ET21l 45 

l'ctui!llza::im m las 5ecn!Wlas y ll>!diÓ!s 
ldnlnlstrativas (h!ninlstr..:lln tmtral) C.E.S.U. 14 obrll al 8 neyo 110 

Dlran!SIO 9'cretarial (FES Qwtltl!n) FESQwtltl!n 21 al 28 fel:rero 30 

Oi>}lllstlco de Ft.a7as Ci"gM!z.>:lcnales D.G.E.A. 3 al 7 rraritJ 20 

LI""'- Sltwclcnal O.G.E.A. ID al 14llllr2D 22 

~i!r1 de los Pro:e'.llml"1los del !<ea de """"""'! O.G.E.A. 14 al 18 abril 23 

F01111lClt'.rl de lnstru:ttres O.G.E.A. 25 al 26 alrll 19 

~llr1 de los Procallml"1los d? Blmes y SUnlnlstros O.G.E.A. 22 al 25 abril 26 

[l>!raclln do los Pro:e'.l!ml"1tos d?l !<ea do Cmtrnl ~! D.G.E.A. 12 al 16 neyo 28 

l\"\llls!s d! f'n:IJ!ares D.G.E.A. 19 al 23 neyo 15 

1'1ilejo<l!ClllfllctD 0.G.E.A. 26 al 30neyo 20 

""11nario Clltlllos de Coltrol de C.ll<W 'lha 12rm!E!lta para el 
llOtllEOID do la PrtdJ:tlvid.>J" O.G.E.A. 9 julio 30 

fteatM<W y ihlJls d? Tra!>\Jo O.G.E.A. 14 al 18 Jullo 9 

M!sas ll3trrlas */cilJal!zacltn "' las Secretarlas y ll>ld>Es ldnlnlstrati-
vas (CardiM:l<l:l d! la lnvestigaclln Ci"1t!flca) O.G.E.A. 21 jullo al 11 opsto 40 

--492 



C U R S O S E O E F E C H A 
l'fRl(IX) NllmHJICl!m<E 
lb. IE PNmCIPPlilES 

REUCIC16 HliVl\S FES CUautltl!n f'o;JlSW 26 

fanll<:liln 00 lnstru:tores D.G.E.A. 18 al 22 o;JJSto 16 

Ltreraz,p Sltuaclcml D.G.E.A. 25al29o;JJSto 14 

h:tuall~iiln 61 las Secretarlas y lhl<M!s ldn!nlstratlvas 
(Coordtnoctiln oo !Wnt-J D.G.E.A. 4 al 26 O!JlStO 25 

ktwllzacliln 61 las Secretarlas y Lhldaó>s ldn!nlstrattvas D.G.E.A. 
(Cronllnocliln oo f\J!mldi<Es y ~ 11reral) 

25 al 12 septl!!lb1! 35 

Pl<reacliln ~lea re; ewut1t1an 19 septlmtre 42 

Sl.!>!rilsliln Integral re; Cuauttt1an 19 septlmtre 31 

q:a-actiln oo Jos Pro:edlmlmtos, ke oo i'e"salaJ D.G.E.A. 22 al 26 septlmtre 28 

ktwllza:loo Secretarla! D.G.E.A. 22 al ll septlmlJ'e 16 

Relaclcres IU!lms FE5 owtitl&I 
3 -

70 

Erositro Scm! la Dlrea:too 61 Ja Lhiwrsl!Bl Lhi!Bl oo Senlnarlos 9 al ID OClltre 13 

Ralacciiln D.G.E.A. 6 al 14 o:tWre 40 

Llcl!raz¡p Sltuaclcml FES CUautltl&I 10 - 70 

!llWgracliln oo ~lp:is oo Trabajo FES CUautltl!n 17 octWre 70 

11.-.zjo ool r.oofllcto FES CUautltl&! 17o:tm'e so 
llltlvacliln FCSowt!Wn 24 al 31 OClltre 15 

--
561 



C U R S O S E D E F E C H A PERJClll AimID-OICIE!m: 
lb. a: P!VITTCIPNllES 

lcl!Jalizacitn en las Secretarlas y LhidacEs Mninistrativas D.G.E.A. 10 rov. al 1• dic. 40 
(Esctelas y Facultades) --

11l'J3 

AJENrE: Dlm!G'I IDffi'l. 11' ESll.DIOS KMINISIW\T!Vffi, LtPARTA'>OOO 11' SE!.ECCIG'I Y Ol'fCITfCIG'I, DIC~ 11' !!ai. 



Solicitud de Convocatoria en Gaceta 

Lic. Margarita Ramfrez Mandujano 
Directora de Gaceta UNAM 
P r e s e n t e • 

Anexo al presente, me permito enviar a usted la Convocatoria del 
Curso para que de no existir Inconveniente se 
publiquen en la gaceta a su digno cargo los dlas~_de~~del ano 
en curso. 

Sin mas por el momento, agradezco de antemano su f lna atenclOn y 

aprovecho la ocaslOn para enviarle un cordial saludo. 

A t e n t a m e n t e 

Lic. David Garcla Rosales 

C.c.p.- Lic. Angel Trujlllo. 



ANEXO 4 

ESTADISTICA DE CURSOS 1992 

CURSO DIRIGIDO A PARTICIPANTES FECHA INSTR. 

EXT. DGP 

Udtraz.ga FES Cuau/. 22 13-J'J Entro RFB 

Cnatirldad DGP IS JJ.J7 Entro AfAE 

/ni. Eq. de T DGP 24 20-24 Entro MCR 

Rd. ll~IU.QIUlS Abierto 18 4 27-31 E11tro MAE 

Fonn. lnsJruc DGP 9 29Ent .. RFB 
3 Ftbr. NTM 

lnl. Eq. dt T Abierto 14 10-14 Ftbr. NTM 

Rtl. Humanas DGP JI 17-21 Ftbr. NTM 

Cruilirldad Abierto 29 17·21 Ftbr. MAE 

Rtl. Hu111a1tas DGP 13 24·28 Ftbr. GCl1G 

Man. dtl Conf Abkrto 22 24·28 Ftbr. ELCl1 

Udtrru,go Abierto 14 2-6 Morw RFB 

Ad•PJTD Abierto 19 9·13 Ma17.0 NTM 

Admd11 del Tiempo Abierto 16 16-20 Marzo RFB 

Rtdacd4111 Abierto 23 30 Mar- MCR 
3Abril GCllG 

Rtl. Humanas Abierto 16 6-/0Abril RFB 

Com.yAdm4n Abierto 16 iO-U Abril MAE 

Admón del Tiempo /ns/ lnv Soc 14 20-UAbril RFB 

Adm6n del 7iempo UACB dtl CC/I u //-IS Maso RFB 

Rd. Jlumanas FacMtdicinn 16 //-IS Mn)'o MAE 

MotfracltJn Abierto 18 18-22 Maso NTM 



CURSO DIRIGIDO A PARTICIPANTES FECllA INSTR. 

EXT. DGP 

Uderrugo ENEP 1'.arag. 2J 18·22 Mayo MAE 

Tic. En1rn. Abierto 11 25-29 Mayo EL Ch 

Dts. Stcrtlar Abltrto 20 1-SJunlo GChG 

l.JMrtUgO ENEP1'.arag. 18 1- S Junio MAE 

An. Tranwcc. Abltrto 14 8-12 Junio RFB 

Rtl. Humalf(ll E.NAL. Ml1sita 21 15-19 Junio MAE 

AdtPyTD SUA 9 IS-19Junlo MCR 

Ad<PyTD ENEP 1'.arag. 16 IS-I9Junio NTM 

Adm6n del 1Kmpa DGP Funcionar 18 18-20Junlo RFB 

Taqulgraj{a Abkrto 22 IS-26 Junio GPll 

Man. dtl Conf. SUA 11 22-26Junio MAE 

AdtPyTD ENEP1'.arag. 16 22-26Junio NTM 

Redacci6m· Abierto 9 22·26 Junio MCR 

Admdn dtl Tiempo DGP Funcionar 20 25-29 Junio RFB 

Rtl. Humanas Abierto 21 29Jun -] Ju/ MCR 

In/. Eq. dt T Abiuto l] 6-lOJulio NTM 

Adm6n dtl Tumpo ENEPZamg. IS 6-lOJulio RFB 

Adm6n dtl Tiempo ENEP1'.arog. 19 13-17 Julio RFB 

Crea//rúlad Abierto 20 17-21 Agos/o MAE 

Man. del Conf Abierto 17 U-28 Agosto RFB 

Udtrrugo Abierto 24 JI Ag.-1 Stp MAE 

AdtPyTD Abierto 16 7·11 Sepl. NTM 

Comunlc. y Org. Abierto 19 28 de Sept. a MAE 
2 de Octubre 

Motfraci6n Abierto 16 5-9 Octubre NTM 

Total 45 638 114 



A NE X O 

DIRECCIOH GENERAL DE PERSONAL 
SUBDIRECCIOH GENERAL DE PERSOHAL 

COORDIHACION DE SELECCION, CAPACITACJON Y ASESORIAS 
DEPARTAMENTO DE SELECCION Y CAPACITACION 

Formato de Detección de Necesidades de Copocitoci6n 

INSTRUCCIONES: El presente formato tiene como principal objetivo, el dornas o conocer los necesidades de 
Copocitoci6n tonto en el 6reo de Inform6Uca corno en Comportamiento Humano en las 
organizaciones, del personal o su cargo. Escribo con Unto y letra de molde en lugar 
correspondiente o •Nombre del Trabajador 'f Cotegorio•, y morque con uno ·x• los opciones 
que usted con&idere convenientes, poro codo persono, jerarquizando los necesidades del 
número uno en adelante, tomando como principal prioridad el 1, después el 2 y osi 
svcesivamente. Recverde enviar este formato, o lo brevedad posible, o lo Coordinoci6n de 
Selección, Copocitoci6n 'f Asesorios, poro os{, poder elaborar el programo respectivo y• 
servirle de una manera r6pida y adecuada. 

Ejemplo1 

=============-========================== ... ==================================================================11 
1 " 
1 CURSOS /J 

Nombre del 1 ¡¡ 
Trabajador 1 \\ 
y Cotegodo ¡¡ 

Intn::óxcl6o llbrdfOJottro Relocciones Humonostlntegrocl6n Creatividad Manefa del Confli cu 
o Ccnputo::én Per- EqJlpos de to. 1: 
y ~. fect Tn:b:l10. !! 

~:~;~;i~i:::~:~i-~~;~~~~~~ ~;~~ ~~~~~~~ ~~~~~~~~~~~~~~~~~~~- ~~~~~~~~~~~~ ~~~~~~~~~~~~ ~~~~~;~;~~~~~~~]¡ 
" 
" ======:===:====== ========z:================================================:========:::==========,,.=========== ti 



Departamento: _______________ _ Subdlrecc!On:. _____________ _ 

======::===========================================================================:;.============================= 

1 
CURSOS 

}~mi~~~~ .... ;·~·;·~·=·~·~·;·;·~·~·1···········~:~:~·;:~:~·;:~:~:;:~:~:;:~:·:~:~:~:~·~·~··· 
1-~Jj::i:·-¡;;;;;;r··;;:,::;;:=·¡.¡F:;::;::E=;:;;;·;;;,;; 



OBSERVACIONES 
11 11 11 NOMBRE DEL TRABAJADOR Y 

CATEGDRIA 
OTROS CURSOS DE 

INFORMATICA 

===============t--------t·-·_=_=_=_=_=_=_=_=_=_=_=_=_=-_-=_=_=_·~·~·~·~·~·~·:=:=:=:=:=:=:=:=:==:=:=:=:·~·~·~·ii 
===============~---------=-~====================:: ========±====~=========:: =======t--+=========111 

11 

=======t--=i==========ll 11 11 

===========~~-_----i-*==================ii 11 

========t--+==========11 11 
=======+---+==========11 " " =======±=--+==========" " " ========t--+==========11 " =======--t---t==========:: ... ;:;:~~~==~~========" 

11 11 11 
921\ale el rorario que coosidere mis adecuaoo para el desarrollo de los cursos:. _________________ _ 

teparta'l01to:_~~~~~~~~~~~~~- Vo. Bo. 

Nombre y Firma del Jefe del Departamento Subdirector 
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ANEXO 6 

= " 11 11 

:: No. CURSO FECHA PSaW6 PERSl'.MS ll'm3NJ:15 :: 
:i= t!SOUTA5 p.ARTlCiptffl'E.5 n 
11 11 

¡¡ 1. Intrtd. a la CalJ).Jtación y f'S.ll:ls 7 a 29 septiemre 29 28 26 ¡¡ 
:: ': 
:: 2. lntrtd. a la C<llµJtaci6n y 1'6-005 7 a 29 septieTIJre 24 19 16 :, 
11 - 11 

!! J. W:>rd Perfect 5 a 19 oct.Lt:ire 25 23 23 !! 
11 11 
11 ·: 
:: 4. W:>rd Perfect 5 a 19 octubre 25 23 23 :, 
11 11 
11 11 

:: 5. \.brd Perfect 20 o::t. a 3 de llJv. 24 24 21 ¡¡ 
11 11 
11 11 

:: 6. lbro Perfa:t 3 a 16 oovie11Jre 28 26 24 :: 
11 11 
11 11 
:: 7. Q.Jattro Pro 3 a 16 rovieTIJre 25 .20 20 :: 
11 11 

¡¡ 8. Q.Jattro Pro 3 a 16 oovie11Jre 26 26 22 :: 
11 11 

" u 
:: 9. Q.Jattro Pro 3 a 16 oovie11Jre 25 22 22 ¡¡ 
¡¡ - - - ¡¡ 
!! TOTAL 231 211 197 i! 

il=====================================================================:=::================:~:==============:::====== !! 

%TOTAL DE ASISTENCIAS 91i 



ANEXO .7 

MANUAL DEL INSTRUCTOR 



PRESENTACION 

Al ser nombrado Instructor de un curso de capacltacl6n usted 
es un elemento clave en la solución de problemas relaciona-
dos con la necesidad especifica que dio origen a este even-
to. 

En el presente manual, se describe el procedimiento detallado 
de la fase evaluacl6n y seguimiento para que usted pueda rea
l izarla. 

Lo anterior le permltlr4 obtener Información valiosa para 
corregir fallas posibles del evento, y principalmente verifi
car que los conocimientos que usted Imparta, ser4n aplicados 
por los participantes en su 4rea de trabajo. 



A continuación se describir! cada uno ~e los pasos a seguir 
para llevar a cabo la evaluación de un evento de capaclta-
cl6n haciendo énfasis en la evaluación de seguimiento. 

A) DETECCJON DE NECESIDADES DE CAPACITACION 

Usted deber4 conocer los datos obtenidos de la detección de 
necesidades de capacitación (DNC), pues ello le brindar! 
Información del por qué se realiza el curso, adem4s de ga
rantizarle que éste surge realmente de una deficiencia del 
trabajador que puede ser cubierta con capacitación y no se 
trata de algo que quiere ser remediado Inadecuadamente con 
Instrucción siendo otras sus causas (materia prima de baja 
calidad, maquinaria en mal estado, etc.). 

No es necesario que conozca toda la Información que fue ob
tenida durante la DNC, pero si los datos relacionados direc
tamente con el curso que Impartir!. 



B) ELABORACION DE OBJETIVOS 

A partir de la necesidad de capacitación que se busca satis
facer, se deberá elaborar el objetivo general del curso, el 
cual debe ser alcanzable, claro, preciso y enunciado en ter
minas mensurables. 

Por ejemplo si en una organización se ha detectado que los -
supervisores tienen problemas con sus subordinados, existe -
alto Indice de rotación de personal y de ausentlsmo, etc. y 
se tiene la seguridad --por los resultados de la DNC-- que 
ésto se debe a falta de conocimientos en el manejo de perso
nal por parte de los supervisores, el objetivo general del 
curso serla: 

El supervisor aplicará los cuatro estilos del liderazgo 
sltuacional de acuerdo a la madurez de cada subordinado, 
con un 100% de eficiencia. 

Posteriormente este objetivo general se desglosa en objeti
vos particulares, especificas y/o terminales, es decir aque
llas etapas o pasos que Integrados harán llegar al objetivo 
general. 



Por ejemplo, si uno de los temas del curso fuera "Liderazgo", 
entonces el objetivo particular serla: 

El supervisor explicar~ qué es el liderazgo, mencionando 
verbalmente los tres elementos que lo componen, de acuerdo 
a la definición revisada en el curso. 

C) LOS JEFES, PARTICIPES DE LA EFECTIVIDAD DE LA CAPACITACIDN 

Una vez desarrollado el manual del curso, se deberá progamar 
una reunión con los jefes de los participantes, con el fin 
de darles a conocer el objetivo general y los objetivos par
ticulares del curso, además de entregarles un manual del 
participante, para que conozcan el contenido del evento. 

También se les explicará el tema de compromiso, ya que es 
parte esencial en la aplicación de los conocimientos adqui-
ridos (dicho tema se describe en el punto de sensibilización 
al compromiso). 

En esta reunión se les informará a los jefes que, de cada -
objetivo particular del curso, el participante generará un -
compromiso de aplicación especifico y al término del evento 
se los mostrarán con el fin de que juntos identifiquen ac-
c!ones de apoyo para lograrlo. 



El Instructor debe hacer énfasis en la responsabilidad de -
Jos jefes en los resultados que se obtengan de la capacita
ción y en el cumplimiento de compromisos de los participan
tes. 

Además, como los jefes tienen lnformacl6n acerca de sus su
bordinados y las funciones desarrolladas por éstos, pueden 
verificar si los compromisos generados por el participante 
son alcanzables o no y as! expresar su acuerdo o desacuer
do. 

O) EVALUACION DIAGNOSTICA 

Al inicio del curso, o previamente a él, usted deberá apli
car una evaluación dlagn6stic~, también llamada pretest. 

Su aplicación es Importante ya que serla dificil conocer -
los efectos de la capacitación en tanto no se cuente con -
par4metros para comparar el 1'antes" con el "despOes 11

• 

Existen varios tiposde pruebas: orales, escritas y de eje
cución. Usted deberá Identificar cuál puede aplicar en el 
caso especlflco de su curso, tomando en cuenta las carac-
terlstlcas especlficas de sus participantes. 

Es Importante mencionar que la evaluación diagnóstica debe 
contemplar los aspectos que usted desea modificar a través 
del evento, ésto Je brindará información para comparar al 
final del curso y verificar si hubo algún cambio. 



se recomienda utilizar registros de estas evaluaciones, pues estos -
datos pueden presentarse posteriormente como evidencias de 
los cambios logrados •. · 

E} SENSIBILIZACION AL COMPROMISO 

Como primer tema de~ curso a Impartir, Independientemente 
de cuál se trate, se desarrollará el correspondiente al -
compromiso, que servirá para sensibilizar a los partlcl-
pantes en la elaboracl6n y logro de compromisos. 

A continuación se describe el contenido del tema de com-
promlso: 

TEMA l. COMPROMISO 

Desde hace algunas décadas ha predominado en las empresas 
la bOsqueda de un desarrollo constante, movimiento que en 
ocasiones ha fracasado. ¿ A qué se debe ?. 

Indudablemente 1os recursos humanos son uno de los facto
res determinantes para el logro o fracaso de cualquier 
proceso que se implante para mejorar. En la medida en -
que el personal participe en los programas, éstos tendrán 
o no éxito. 

El personal es el principal factor de cambio. Sin su 
compromiso de acción, el crecimiento de la organización -
-- incluyéndolo a él-- no se dará. 



Pero, _¿ Cómo es la gente comprometida 

Para poder contestar esta pregunta se deben hablar de lo -
que es un compromiso en oposición a lo que significa estar 
solamente Involucrado. 

Con el fin de identificar los principios básicos de estos 
conceptos, el Instructor deberá exponer diferentes ejem-
plos de acuerdo con las caracter!stlcas y nivel de los -
participantes, siempre llegando a la siguiente conclusión: 

Compromiso es la entrega total para alcanzar un obje-
tl vo e lnvolucramlento es participar parcialmente en el -
logro de un objetivo. 

Las empresas exitosas necesitan gente comprometida, y es
tas personas tienen una caracter!stica principal: 
la madurez. 

La madurez la podemos entender como plenitud vital, capa
cidad de crear, de participar en el trabajo productivo y 

de asumir responsabilidades para actuar con lndependen-
cla y tomar decisiones con libertad. 

Las personas tienen la capacidad de decidir su vlda de ma
nera voluntaria y los trabajadores de una empresa deciden 
libremente entre estar comprometidos para alcanzar los 
objetivos organizaclonales poniendo todo y más de su par
te para lograrlos, o sólo estar Involucrados argumentando 
que ponen todo de su parte pero demostrando su actitud lo 
contrario. 



Este tema tiene como objetivo sensibilizar a los partici
pantes respecto al cumplimiento de los compromisos que -
se generaran durante el evento por lo que debera ser ma-
nejado con sumo cuidado por el Instructor, como cualquier 
proceso de senslblllzaclOnL 

A fin de reafirmar el conocimiento acerca de este tema, -
proponemos que el participante conteste el ejercicio que 
se Incluye en su manual del curso. 

F) ELABORACION DE COHPROHISOS (DETERHINACION DE CONDUCTAS 
O ACCIONES ESPECIFICAS). 

Al principio de cada tema el Instructor debera dar a co
nocer el objetivo particular que se desea lograr y; cada 
participante al terminar el tema, descrlbira acciones o 
conductas especificas relacionadas con las actividades -
laborales que realiza, con el fin de aplicar los conoci
mientos adquiridos de dicho tema, por ejemplo: 

Un evento dirigido a supervisores que contiene el tema -
"Estilos de liderazgo", tendrla como objetivo particular 
el siguiente: 

El participante identificara los cuatro estilos de li
derazgo situacional, mencionando verbalmente las caracte
rlsticas de cada uno, sin cometer ningan error. 

Una acción o conducta especifica de este objetivo serla -



la sig.uiente: 

Identificar por escrito el estilo de liderazgo que va 
a utilizar con cada uno de sus subordinados, de acuerdo 
a lo revisado en el evento. 

Esto dar~ sentido a los conocimientos recibidos por el -
participante, que con frecuencia quedan en lo abstracto. 

Estas acciones deber~n registrarse en la sección de com
promisos que contiene el manual del participante. · 

Es importante que el instructor explique a los particl-
pantes como elaborar sus compromisos poniendo ejemplos y 
verificando -- en los recesos o en un tiempo determinado-
la elaboración de éstos, ya que deber~n estar enunciados 
de manera clara, precisa, detallando fechas, niveles de 
eficiencia, recursos y todo.,lo necesario para llevarlos 
a cabo. 

G) EVALUACION FORMATIVA 

El instructor debe verificar durante el desarrollo del -
curso que los objetivos establecidos se vayan logrando, 
a través de la evaluación formativa. Esto puede reali
zarse sin el pre~mbulo que generalmente acompaíla a cual
quier exámen, pues basta que el Instructor, ayudado por 
los _participantes, lleve a cabo resúmenes sobre los temas 
revisados. 



Estos resúmenes se pueden realizar por medio de preguntas 
directas que el Instructor plantee a los participantes, -
preguntas que se hagan entre ellos, ya sea Individualmen
te, en equipos o con pequeñas exposiciones por parte de 
voluntarios. 

Proponemos que estos resúmenes se realicen al inicio de -
cada sesión o al regreso de los recesos tomados durante 
el curso. 

H) EVALUACION DE REACCION 

Es Importante que el Instructor tenga información de as
pectos que pueden afectar· los resultados de la capacita
ción por las condiciones en que ésta se desarrolla, ta-
les como la duración de las sesiones y del evento, la 
calidad de los materiales didácticos, el desempeño del -
capacitador, etc. 

Por su facilidad, esta evaluación es la que se emplea 
con mayor frecuencia; sin embargo, no Indica si el entu
siasmo que muestra el participante al término del curso 
repercute en la aplicación de los conocimientos en el -
área de trabajo. 

Esta evaluación se puede realizar a través de cuestiona
rlos estructurados en donde el participante plasma su -
opinión asignando una calificaclOn a los diversos aspec
tos del evento. 



!) SESION DE REVISION DE COMPROMISOS 

El participante debe percibir Ja importancia que tiene eJ 
cumplimiento de sus compromisos generados en el curso, -
por lo que la asistencia a esta sesión deberá ser confir
mada por escrito dos o tres d!as antes de Ja fecha en que 
se ! levará a cabo. · 

Es Importante que el jefe esté enterado de las acciones -
de seguimiento, para lo cual Ja carta de confirmación se 
hará llegar al subordinado a través de su superior. 

Al inicio de la sesión, el instructor mencionará el obje
tivo de la misma, el cual consiste en verificar los avan
ces de los compromisos generados durante el curso, por -
cada participante. 

Posteriormente se realiza un breve resúmen de 15 minutos 
aproximadamente y se procede a la aplicación del examen 
sumativo de conocimientos (teóricos y/o prácticos) impar
tidos durante el evento. Este exámen puede ser el mismo 
que fue aplicado como pretest; sin embargo, se aconseja -
elaborar uno nuevo incorporando las experiencias vivi
das en el curso. 

Más tarde se prosiguen con la fase de revisión de compro
misos, para Jo cual el instructor solicitará un volunta
rio entre los participantes quien deberá describir Jos -
avances en los compromisos establecidos y mencionar sobre 
todo las situaciones relevantes u obstáculos presentados. 



As! mismo, el Instructor revisará la sección de compromi
sos del manual del participante en donde éste ha regis-
trado por escrito sus avances. 

Después de que el primer voluntario concluye su presenta
ción, se fomentará la participación del resto de los 
asistentes con el fin de que todos hablen de sus avances 
logrados y entreguen éstos por escrito para supervisión. 

Cuando un participante no ha cumplido sus compromisos, se 
buscará la causa y se pedirá la ayuda de los demás asis-
tentes para que expresen sus Ideas acerca de las alterna
tivas de solución. 

En esta sesión el instructor hará entrega de las constan
cias o diplomas, mismos que son un reconocimiento al es-
fuerzo realizado en el cumplimiento de compromisos. 

Para concluir Ja reunión se establecerá la fecha de la -
próxima revisión de compromisos. 

El Instructor deberá elaborar un informe de avances, obs
táculos presentados y sugerencias para dar continuidad a 
la capacitación, mismo que enviará a las autoridades or-
ganlzacionales correspondientes. 

J) SESIONES CONSECUTIVAS DE SEGUIMIENTO. 

Las demás sesiones de seguimiento se realizan de la misma 
forma que la anterior, con la diferencia de que no se --



apllcar4 el exámen teórico-práctico de lo revisado en el 
curso ni se entregarán constancias o diplomas. 

El nGmero de sesiones dependerá del avance de los partl-
clpantes en el cumplimiento de compromisos. Si se contl
nGa con obstáculos para aplicar lo aprendido, las seslo-
nes continuarán. 



ANEXO a· 

MANUAL DEL PARTICIPANTE 

Nota: El tema que se describe a continuaci6n se incluye 
al inicio del Manual del Participante, indepen-
dientemente del curso que se trate. 
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* NOTA: Ejemplo del contenido de un curso, en donde se 

incluye en primer término el tema de Compromiso: 

que ~e describe a conttnuoct6n. 



TEMA l. COMPROMISO 

Se dice con fr~cuencia que las empresas exitosas para al
canzar objetivos requieren de gente comprometida. 

¿ Qué significa ésto ? 

Comprometerse significa: 

- Hacer propios los objetivos de la empresa. 
- Actuar con madurez. 
- No detenerse hasta lograr los objetivos. 
- Resolver problemas. 

Anote lo que significa para usted:~~~~~~~~~~~ 

A diferencia de las personas que se comprometen, existen 
otras que Qnicamente se involucran. 

Involucrarse significa: 

- Decir si pero no actuar. 
- Ser indiferente. 
- Hacer como que se trabaja. 
- Participar de "lejitos". 

Anote lo que signifique para usted:~~~~~~~~~~-



ANEXO 9· 

SECCIOH oe COMPROM.ISOS 

Noto: En esto secci6n el participante registror6 los com-

promisos generados o lo largo del evento, se inclu-

ye al final del manual del participante o como anexo 

de 1 mismo. 



SECCION DE COMPROMISOS 

INSTRUCCIONES: 

Al término de cada tema y hasta haber alcanzado el obje-
tivo particular del mismo, en esta sección elaborar~ un -
compromiso de acuerdo a las actividades que realiza dia-
riamente en un su trabajo. 



COMPROMISO* 

TEMA VI. COMUNICACION EFECTIVA. 

OBJETIVO PARTICULAR: 

El participante describirá una petición utilizando el -
sistema revisado en el curso, sin error alguno. 

COMPROMISO GENERADO: 

Yo, Juan Pérez, explicaré a mi subordinado, Enrique López, 
el sistema de peticiones a fin de utilizarlo para comuni
carnos en forma efectiva a partir del próximo 7 de agosto 
de 1994, en la sección donde laboramos. 

(Es Importante que cada compromiso se describa de forma 
clara y precisa, anotando fecha, acción --observable y 
medible--, nombre de personas Involucradas, etc.). 

*NOTA: Ejemplo de un compromiso correspondiente al tema 
Comunicación Efectiva de un Curso de Formación 
de Supervisores. 



ANEXO tfl 

CARTA DE COHFIRHACION 

MOTA: Ejemplo de una Carta de Confirmaci6n a una sesión 
de revisión de compromisos. 



Agosto 11, de 199~. 

ING. ALFONSO ROSAS OEL RIO. 
P r e s e n t e • 

Estimado ingeniero Rosas: 

Me permito confirmarle que el próximo 14 de agosto de --
1994, a las 16:00 hrs., en el aula de capacitación No. 2 
se JlevarA a cabo Ja Sesión de Revisión de Compromisos. 

Deseamos recordarle que al inicio de esta sesión se 
apllcarA el exámen de conocimientos que usted adquirió -
durante el evento "Formación de Supervisores", para pos
teriormente continuar con Ja revisión de los compromisos 
generados. 

Estamos seguros de que podremos felicitarlo por Jos 
avances logrados, Jo cual demuestra su esfuerzo en apli
car lo revisado en el curso. 

Esperando contar con su puntual asistencia, reciba un -
cordial saludo, 

A t e n t a m e n t e • 

LIC. ALEJANDRO GAONA FlGUEROA 
1 N S T R U C T O R 
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