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INTRODUCCION

La actividad planeada y basada en la solucion de las necesidades reales,
orientada hacia un cambio de los conocimientos, habilidades y actitudes de un
individuo conocida como pacitaciéon es un tema de gran importancia, considerando

su amplia trayectoria en 10 que va del presente siglo hasta lo que nos espera en los
siguientes afios, dicha importancia nos invita a reflexionar en lo que hemos hecho o
dejado de hacer para que nuestro pais obtenga un mayor desarrolio en cualquier
Aambito Hamese econdmico, social, politico, tecnoidgico o cultural.

En ésta época de grandes cambios tecnoldgiocs, la administracién se enfrenta
a un gran reto que es: el de aprovechar los inventos, la automatizaciéon, los recursos
naturales, econémicos y humanos, que son la principal riqueza de un pais ‘para poder
alcanzar sus objetivos y cubrir sus necesidades. fara lo cual requiere establecer
forzosamente programas de capacitacion, mismos que deben ser novedosos,
integrales, humanistas y permanentes que ayuden a fortalecer al personal con que
cuentan las empresas mexicanas actuaies.

El area de capacitacion es un vasto campo laboral (gobiemo, empresa privada,
fir - Y D 0s  ir dientes, etc.) donde el capacitador puede
desarroliar con amplitud sus conocimientos, experiencia e inquietudes, porque a pesar

de ia crisis econémica aun no existe crisis en la capacitacién, y la apertura comercial

pre iente esta igilendo mejores productos y servicios para competir a nivel

mundial y ayudar a mejorar la economia globail que. e3td muy deteriorada.

E! objetivo general de éste documento titulado Elementos Bdsicos para
Estructurar un Programa de Capacitacién es proporcionar a los estudiantes de la
Licenciatura en Administracién, administradores en general y demas personas
interesadas en el estudio y conocimiento de capacitacion; las bases indispensables
para elaborar, ejecutar, y controlar programas de capactacion. Para lo que fué
necesario y nos dimos a la tarea de recopilar la mayor cantidad posible de informacion
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para que una vez conjuntada; analizarla, resumiria e interpretaria, de manera secilla y
comprensible, para demostrar que dependiendo de un adecuado programa de
capacitacion y utilizacidn de técnicas y ayudas didacticas, pueden obtenerse mejores
resuitados en el desempefio del personal, lo cual facilitara el logro o alcance de los
objetivos que se han fijado.

Ahora bien, para el desarrolio de éste trabajo partimos tomando como base los
antecedentes de la capacitacion (en Estados Unidos, Latincamerica y México) hasta
llegar a su situacidn actual en nuestro pais, asi como su definicién, por lo que se trata
éste tema en el primer capitulo.

A partir de las bases anteriores, y conociendo que la capacitacion es un
proceso de ensefianza-aprendizaje; en el capitulo 2 hacemos referencia a eéste
proceso, su definicién, principios basicos y cémo éste forma parte de la capacitaciéon.
Se mencionan las caracteristicas e importancia de las necesidades del aduito en
cuanto al aprendizaje con e! fin de saber coémo debe impanirse dicho proceso para que
cumpla con los objetivos con que fué elaborado.

E| aprendizaje ocasiona un cambio de conducta, la capacitacion por lo tanto,
también la ocasiona, de ésta manera podemos resolver algunos problemas o bien,
alcanzar objetivo, una vez que las r idades de c i iGN ya se han

diagnosticado. El capitulo 3 describe las necesidades generales de capacitacién
(organizacion y trabajadores) asi como los métodos mas comunes y las fuentes de
informaciéon para determinarias.

Posteriormente en el capitulo 4 se plantean las técnicas auxiliares y ayudas
didacticas en la ejecucion de un programa de mpacxlaobn como son la instruccion
programada, las conferencias, los r i o di r ivamente, entre

otras, Ias cuales serviran de apoyo en el proceso de ensefianza-aprendizaje.

Capitulo 5 inciuye todos ios elementos que estructuran al programa de

c i ton, sus caracteristi y el procedimiento para disefiarlo, ejecutario,
evaluario y, darle el seguimiento que debe tener.
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Finaimente en el Capitulo 6 presentamos dos casos practicos para ejemplificar
como !a capacitacién ayuda a detener y resolver diferentas problemas, como son ei
deacremento en las ventas y la aita rotacion de personal, los cuales al ser aplicado un
prog de 1 se obtuvieron resultados favorables en ambos casos, una
vez que se detectaron dicho problemas, y sus causas. Con lo que se pusde enfatizar
Is importancia y trascendencia de |la capacitacion en los diferentes tipos de
organizaciones.

Las personas que deseen sobresalir en el campo de la capacitacién deben
tener los conocimientos, la experiencia y vision gue los conduzca a lograr ese cambio
requerido en las personas ademas de poseer habilidad para convivir y trabajar en
aquipo.

Estudios realizados por organizaciones particulares arrojaron que de cada 10
profesionistas que se desenvuelven en el po de la i i6n 2 son psicélog
4 son pedagogos, 2 administradores y 1 comunicdlogo. Sin lugar a dudas existen mas
profesionistas de otras #éreas como el Licenciado en relaciones industriales o los

socidlogos, que nunca se hubiera imaginado encontrarse como “colegas”.

Esto indica que el administrador debe hacer valer sus conocimientos de
prevision, planeacion, organizacion, integracion, direccién y control o incremento en la
produccién; junto a los del comportamiento humano, remuneracién e incentivos al
personal, ion,. comuni idn organizacional, incluyendo idiomas y tecnoclogia,
para que logre una armonia en los programas que establezca y produzcan mejores
resultados, que aquellos que pudieran establecer profesionistas que consideran al
hombre como un ser aislado © que esta ajeno a trabajar en una area multidisciplinaria.
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Para finalizar, deseamos que éste trabajo sea (til a las personas interesadas
en el estudio de ia capacitacion o quieran conocer en que consiste y como se
estructura un programa de capacitacion



CAPITULO 1

LA CAPACITACION
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LA CAPACITACION

1.1. ANTECEDENTES DE LA CAPACITACION

El aprendizaje es tan antiguo como Ila vida misma: en los pueblos primitivos

éste proceso se daba a través de la observacién, sus prir [ de vida Y
lo era la caza y pesca de animales |las aprendian observéndose unos & otros, para

luego practicar, y ensefiar a ios demis.

Las primeras manifestaciones organizadas de entrenamiento datan de
alrededor de! afto 2100 a. C., inscritas en el Cédigo de Hammurabi, en e! cual se
_reglamentaba un sistema de aprendizaje en el qQue las personas més experimentadas

ensefiaban a los novatos.

Los g [} o8 formadas con @l propésito de cuidar los intereses
comunes de sus socios constituyeron otro factor importants en e! desarrolio de éste

b 4 Y confor por tras de j es: I 3 y
aprendices, y funcionaban de la misma manera que & Codigo de Hammurabi.

Con el surgimiento de la era industrial Que trajo como consecuencia un gran
namero de ideas e inventos (patentes), ia historia del crecimiento de actividades de
capacitacion que acompafiaron a ésta expansion industrial fueron relevantes.
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De todo esto, poco a poco fueron apareciendo las técnicas didacticas o
pedagdgicas que forman los origenes mas puros de la capacitacion. En los tiempos
de la Revolucién Industrial, en Inglaterra, los pequefios talleres desaparecieron para
dar paso a grandes fabricas, o que propicid que !os artesanos solicitaran trabajo

dentro de éstas. Y por ende se hizo necesario el entrenamisento para el conocimiento

y manejo de ésta nueva tecnologia.

El avance tecnolégico que trajo consigo la Revolucidn Industrial, y la necesidad
de entrenar a las personas a manejar las maquinas, dieron lugar a la formacion de
muchas escuelas e instituciones dedicadas a la tabor de ja ensefianza.

Desde aquellcs tiempos y con el surgimiento y perfeccionamiento de técnicas
diddcticas y pedagdgicas de acuerdo a las necesidades propias de cada etapa
productiva, la capacitacion y el adiestramiento asl como |a enseftanza-aprendizaje han
evolucionado enormemente.

La itacion en México tiene sus primeros indicios desde la época de la
Colonia. Aqui el método original de la instruccién consistia en que una persona
{lamada maestro, con conocimientos en determinada actividad u oficio, instruia a otra
flamada aprendiz, con la clara finalidad de proporcionare conocimientos y desarrollar
sus habilidades para encauzarie a ia vida productiva. Aunque a éste proceso se le
puede considerar rudimentario, era elemental por ser un mecanismo de instruccién.

Debido entonces a fa expansion de las actividades industriales desde mediados
det siglo XVil y hasta principios del presente, y a la gran mecanizacién y avances de la
tecnologia sobre todo en las empresas extranjeras que existian en el pais, provocaron
que el propio gobierno consciente de la escasa educacién y baja calidad de la mano
de obra, tomara medidas persiguiendo fundamentalmente combatir el analfabetismo y
conseguir mano de obra calificada.

A parir de aqui, la capacitacion format (o con mayor formalidad) nace como
consecuencia principaimente de:
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= La Segunda Guerra Mundial.
e Laimportancia de sustituir y evitar importaciones.
« El crecimiento y desarroilo industrial.

Veamos de que manera influye esto principalmente en Amaérica:

£En Estados Unidos.

En 1809, la Logia Mazonica, establecié |la educacidon vocacional y en 1828, fué
inaugurado el Ohio Mechanics Institute. En 1825 [a mayoria de las instituciones que
surgieron proporcionaban entrenamiento de tipo manual. En 1886, se establecieron
las primeras escuelas de educacidén vocacional privada en Cincinnati, Cleveland,

Toledo y Chicago y publi en Phil phia, Baltimore y Omaha. sin embargo uno de
ios pasos mias importantes fué “La Ley LAND GRANT", en 1882, cual propicié un
medio de educacién superior para los hijos de los d Yy no trab .

privilegio que anteriormente era privativo de (os ricos. Con el crecimiento industriat
surgid una nueva forma de entrenamiento; las escuelas industriales, como la de Hoe y
Cia., y ia de |la fabrica de locomotoras Baldwin; las cuales fueron creadas por el aito
volumen de ventas que tenian y se hacia necesario entrenar a sus empleados antes
de empezar a trabajar. Otras empresas que se sumaron enseguida a éste método
practico, fueron: Wester Electric, la Good Year, la Ford y la National Cash Register
Co.

Otra influencia en el desarrollo del entrenamiento fué la YMCA (Asociaciéon
Cristiana de Jovenes) en 1892. Esta ofrecid cursos de dibujo de imitacién y cursos
para modelistas, mecanicos y ebanistas.
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n i rics.

La capacitacion en Latincamérica tiene sus primeros indicios en Brasil hacia el
afio de 1942, con el Servicio Nacional de Aprendizaje Industrial (SENAI), el cual surge
a raiz de los problemas de tipo tecnoldgico a los que se enfrentaban las empresas.
De la misma manera se formo otro organismo llamado Servicio Nacional de
Aprendizaje dirigido al #&rea comercial. Ambos se crearon con iMpuestos y

aportaciones de los trabajadores sobre sus salarios y activi comer

Se cred también el Programa Intensivo de Preparacion de Mano de Obra
(PtPMO), pero esta vez subsidiado por el Presupuesto Federal.

En Colombia (1957) nace el también llamado Servicio Nacional de Aprendizaje,
financiado por los Departamentos, Municipios, Distritos Especi de Bogota

intendencias y Comisarias.

En 1962 en Peru, se crea el Servicio Nacional de Adiestramiento de Industria y
Turismo (SENATI), financiado por la Industria Manufacturera,

En Venezuela surge el Instituto Nacional de Cooperacién Educativa (INCE) en
1960, financiado con aportaciones de los propios empresarios, del Estado y de los
trabajadores.

£n México.

A partir de la Segunda Guerra Mundial, y del auge industrial, nuestro pais se vié
en la imperiosa necesidad de contar con personal capacitado para sastisfacer las
necesidades que esto trajo consigo. Se contruyeron centros educacionales como
Universidades y otros institutos de capacitacién publicos y privados, con el propdsito
de formar técnicos y especialistas en diversas ramas o dreas especificas tales como;
Arquitectura, Ingenieria, Medicina, Administracién, Contaduria, mecanica, tapiceria,

electricidad, corte y confeccion, y muchas otras mas.
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A i tuvo sus primeros indicios en la

1 en

Como ya se dijo la P
década de los 40's, cuando muy pocas y grandes empresas iniciaron sus esfuerzos en

désta materia. En ios 50's y 60's con la politica de desarrollismo se logrd cierto

crecimiento, pero muy incipiente y selectivo.

En ia década de 1970 sucedid el verdadero despegue, ya que; a la
capacitacion se le da la fuerza, vida y movimiento que necesitaba y merecia.
provocando asi, que el gobierno obligara legalmente a todas las organizaciones a

proporcionar en forma periédica cursos de entrenamiento y capacitacion profesional 8
asentado en el articuio 132 de {a Ley Federal del Trabajo
De ésta manera

sus er d Yy que
principaimente. Y en el 123 Constitucional en su apartado XHI.
todas las empresas sin importar su giro comenzaron a ejecutar programas de

capacitacién eiaborados por ellas mismas, o por otras que contrataban y que se

dedicaban exclusivamente a la capacitacion.

Desafortunadamente la crisis de 1980 provocd un decaimiento en todas las

dreas productivas de la empresa, incluyendo a la capacitacion.

En los 90’s, a consecuencia y como refiejo de! cambio comercial en el mundo
6n en Méxi pero los Jitimos

entero se posibilitaba una nueva etapa de la o]
acontecimientos en éste pais afectaron nuevamente esa posibilidad.

Con |la apertura comercial y la firma del TLC, muchas empresas extranjeras
iniciaron grandes inversiones en nuestro pais; las mexicanas iniciaron (no todas)
grandes proyectos y programas de inversién en sus plantas productivas lo cual incluia

a la capacitacion de los trabajadores.

Esto ultimo con la finalidad de competir con los grandes consorcios productivos,

pero el destino nos voivié a jugar mal, muchas de esas empresas Qque iniciaron
ecido, otras estan cortando por donde ellas

Lo que ellas no saben es que ésta
pronta extincidn como empresas

v han
la capacitacion.

inversiones en
creen menos les redituara:
decisién en lo que les ayudara es a su mas

competitivas.
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Las mas inteligentes, las que no disminuirdn sus actividades en capacitacién,
son con seguridad las qQue sobrevivirdn y podran competit con empresas por mas
grandes que éstas sean.

Cabe mencionar que anteriormente la capacitacion propiamente dicha, era
impartida séfo a ciertos niveles, 4reas o departamentos pero eso ya ha quedado atras.

En la actualidad la capacitacién cubre principalmente dos enfoques:
1. La satisfaccién humana (personal)
2. La organizacional

Ambas deben desarrollarse en forma conjunta, sistematica y debidamente
planeadas, ya que debido a los constantes cambios (culturales, politicos, econémicos,
il >s) se debe contar con personal preparado, que conozca su
trabajo, que lo valore y que tenga un panorama amplic de la situacidon que lo rodea
para poder elevar la productividad de las empresas y redundar en un crecimiento

, y tecr

econémico de nuestro pais. Para lograr todo esto existe la capacitacion que es una
herramienta que en muchos casos, por su alto costo las empresas no la utilizaban, sin
considerar que:

~ ia educacion cuesta, pero laignorancia cuesta més .
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Dentro de una organizacion podemos encontrar como recursos a:

Los econdmicos. Que son aquellos recursos monetarios con los que se puede
adquirir materias primas, remunerar al personal de la empresa, invertir en instituciones
bancarias, solicitar créditos o adquirir nuevos equipos.

Los técnicos . Los conforman los  procedimientos, que coordinan a las
personas con los objetos, las politicas que regulan ias acciones de! personal, los
sistemas de produccion, asi como los de organizacion, y administracion.

ifici las ir laciones y la maquinaria

Los matenales. Los consituyen los
con la que cuenta la empresa. Asi como los equipos , herramientas que
complementan el trabajo que se efectua con las maquinas. Son el activo fijo de la

empresa.

Los humanos, Es el mas digno e importante de todos, por ser el que va a
desarrollar los planes y a tomar las decisiones, capaces de lograr los objetivos
previamente fijados, es aquel que va a manejar las maquinas, el que supervisara que
lo planeado se lleve a cabo, y €s quien va a implantar medios de control para las

acciones impreavistas.

Todos estos recursos deben trabajar conjuntamente e interrelacionarse,
consiguiendo asi un beneficio organizacional y personal en general.

El administrador de personal como jefe o responsable del drea de recursos
humanos, ha encontrado en la capacitacién una util herramienta para lograr dicha

interrelacion. Por lo es conveniente definir ahora lo que es la capacitacion.
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1. 2. DEFINICIONES

La actividad administrativa d4 lugar a dos tipos de entrenamiento uno de
cardcter practico y otro de caracter tedrico, que son el adiestramiento y {a capacitacion
respectivamente. Qué debemos entender por cada uno ?

Empecemos por entrenamiento. Significa la preparacion para realizar un
trabajo, ya sea intelectual, o de esfuerzo fisico a través de una serie de actividades
que tienen por objeto desarrollar o aumentar habilidades, destrezas y conocimientos.

Adiestramiento. Es la adquisicion de habilidades y destrezas para un trabajo
fisico, y generaimente es proporcionado a empleados de bajo nivel o categoria que

desempefian un oficio.

Capacitacion. Haremos mayor hincapié a ésta por ser el tema central; para

ello citaremos algunas definiciones sobre capacitacién de autores de administracion; a
partir de ecllas haremos una nueva con todas las caracteristicas de que debe
componerse.

Galici i i6 es |a adquisicion de

Segun Femando Arias
conocimientos, principalmente de caracter técnico, cientifico y administrativo.’

itacién es un pr educativo a corto plazo en

Segun Sikula A. La P
que se utiliza un procedimiento sistemitico y organizado por medioc del cual el personal
no gerencial obtiene aptitudes y conocimientos técnicos para un propésito particular.

Alfonso Siliceo nos dice: la capacitacién consiste en una actividad planeada y
reales de una empresa y orientada hacia un cambio en los

b anr
La capacitacién incluye e!

conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador.
adiestramiento pero su objetivo principal es proporcionar conocimientos, sobre todo en

de Recursos Humanos® México 1887 Ed. Trillas pag 322

' ARIAS Galicia, Fernando, "A inisire:
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los aspectos, técnicos del trabajo. La ¢ i ion se imparte a empleados ejecutivos y

] jal b

funcionarios en general, cuyo trabajo tiene un asp ir 1te importante.?

Gary Dessler, menciona que aun en las mejores condiciones siempre es
necesario llevar a cabo ciertas actividades de capacitacién del personal, existen
necesidades permanentes de dar una enseiflanza especifica sobre los diversos cargos,
sobre todo para los empisados nuevos y para los que estan dando un rendimiento
deficiente. Es importante dar capacitacion que contribuya tanto a Ia efectividad a
largo ptazo de los individuos como a ia de ia misma organizacién.

Podemos decir entonces, que:

P ~, s

C os /n iquisicion de imi [
o admi vos) a de P . ¥y or que
.. un pr ol ), Que se - diversas
des une vez ol ¥y que pueden ser de tipo conductual, laboral
y cognoscitives en general, pars un 7 cfe o en fos niveles.

La capacitacion juega un papel muy importante en todos los aspectos, ya que
responde a los requerimientos, al desarrolio y al cambio. Por io tanto, ios esfuerzos
de capacitacién deben ser mas oportunos y especificos y estar encaminados a los
programas que el personal requiere.

La capacitacién es un medio excelente para encauzar al personal de una
empresa, logrando una auténtica motivacion e integracion a la misma, redundando en
un desarrollo profesional dentro del entorno social ai que pertenece. También debe
ser integral, dando al colaborador una visién universal y al mi tiempo er i los
puntos basicos y especificos que son necesarios para desarrollar bien su trabajo o

puesto.

I SILICEO, Alfonso, "Capacitacion y Desarrofio de Personal” México 1985. Ed. Limusa pag. 20
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Conscientes de lcs fuertes cambios que se viven dia con dia, |la empresa
requiere de cada uno de sus miembros: retos, compromiscs, y esfuerzos que
contribuyan a contar con personal altamente calificado para el mejocramiento de la
productividad y ia calidad de su trabajo.
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1.3. ASPECTO LEGAL DE LA CAPACITACION EN MEXICO.

Algunos autores se refieren a la capacitacién como un proceso histérico que
data desde la Colonia, pero otros sdio la enmarcan a partir de los afios 70's, fecha en
la cual se empezd a reglamentar oficialmente {a funcién de capacitar.

En 1978 el entonces presidente de la Republica Mexicana José Lépez Portiflo,

incluye constitucionalmente a la capacitacién en el articulo 123 fraccién X111, en el cual —
dice:

Las empresas cualquiera que sea su activided estarédn

obligadas a proporcionar a sus ftr dores, i ' o

adiestramiento para el trabajo, la Ley Reglamentarna

determinard los sistemas, métod y Pr i tos

conforme a esto los patrones deberan cumplir con dicha

obligacién.

La Ley Federal del Trabajo en su Articulo 132 fraccion XV textuaimente dice:
Es obligacién del patrén :
Proporcionar capacitacion y adiestramiento a sus trabajadores
en los términos del capitulo Il bis de éste titulo.
Y en el Articulo 153 Capituio (Il Bis., resumidamente expresa:
A. Todo trabajador tiene derecho a que se le proporcione capacitacién o
adiestramiento conforme a lo acordado por el patrén y el sindicato o sus

trabajadores en los planes y programas elaborados y que han sido aprobados por
ia Secretaria del Trabajo y Prevision Social.
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La capacitacién y adiestramiento podra ser impartida dentro o fuera de las
instalaciones de la empresa, por personal interno, instructores, instituciones,
d quienes deberdn estar

escuelas u organismos i contr
registrados y autorizados por la STyPS.

Los cursos o programas de capacitacion o adiestramiento serén formulados en
base a las r de cada establecimiento, pudiendo ser
proporcionados a una empresa O a un grupo de ellas de la misma rama o actividad
determinada. Y deberd proporcionarse dentro de !a jornada laboral, excepto en ios
casos de que la capacitacion sea distinta @ las activi que se icen.

La capacitacién y el adiestramiento deberdn tener como objeto la actualizacion y
perfeccionamiento de los conocimientos y habilidades en el desempefio de los
trabajadores, lo que le ayudara a su desarrollo y promocion dentro de ia empresa,
asi como a disminuir nesgos de trabajo e incrementar la productividad.

tienen i ion de asistir puntualimente a sus cursos y/o

Los pacitandos 9
actividades que conformen el proceso; atender a las indicaciones de los

instructores y presentar los examenes de evaluacién que se requieran.

to de cads empresa integrada

La Comisién Mixta de C. ion y A
por igual nimero de representantes de trabajadores y del patron, se encargard de
vngilar las operaciones e instrumentos gue se utilicen, y podran hacer sugerencias
Estas a su vez estardn supervisadas por

para’ mejorar I1a iGN,
autoridades laborales.

tLos derechos y obli iones sobre i6n y adi amiento deberdn incluirse

en el Contrato Colecivo de Trabajo los cuales deberan ser aprobados por ia
STyPS.
Los planes y programas deberan cumplir con los siguientes requisitos:

e No excederse a pericdos mayocres de cuatro aiios.
= Comprender todos niveles y puestos de la empresa.
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e Determinar las etapas en que serd impartida la capacitacion y
adiestramiento.

* Indicar ei procedimiento de i6n para i atr j de un
mismo nivel y/o categoria.

e Contar con un nombre y numero de registro asignado por la STyPS misma
que lo publicaré en el Diario Oficial de la Federacion,

i. Los trabajadores deberan recibir una constancia de aprobacion de l0os cursos & que
haya isti autentific por las C isiones Mixt; de cada emp , Quienes
informardn de elio a la STyPS.

J. Cuando un trabajador se niegue a recibir capacitacion argumentando tener los
conocimientos NECesarios para su puesto y del inrm i superior acreditar
el exémen de suficiencia que sefiale la STyPS, por el cual podréd recibir una
constancia de aprobacion.

3Por otra parte, El Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000 en sus cinco lineas
de accidon u jeti . o lar i de i y adi a los recursos
humanos del pais. A continuacion se musstran aigunocs fragmentos de esto:

Soberanis
"... tenemos ahora la capacidad de llegar a las Zonas mas
alejadas, educar y capacitar, acercar los bensficios de 1a
informacion y la cultura a ios lugares mas apartados del pais.”
(. 5)

Por un estado de derecho y un pals de jeyes
~... en el Ambito de la seguridad publica, es evidente la falta de

una debida Capacitacion y de una remuneracion adecuada

3 Poder Ejecutivo Federal, Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000, SIICP, México 1995,
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(p.20) ...es la falta misma de personal o su deficiente
ion 10 que ausp la impunidad.” (p. 21) .

D ollo derr
~...de igual modo, un servicio de carrera debe facilitar Is
capacitacion indispensable para el mejor desarollo de cambios
estructurales y tecnolégicos, y el desenvolvimiento de |a
iniciativa y creatividad que contribuya a un mejor servicio para ia
sociedad.” ( p 64 )

Desarrollo sécial
“... para ello, se disefiaran los programas de formacion para el
trabajo (capacitacién), mediante una estructura flexible que
permita seleccionar las opciones educacionales idoneas, para
una mas provechosa incorporacién y una mayor movilidad en !
mercado.” (p. 87)

Crecimiento econdémico
“... e segundo reto reclama, sobre todo, un esfuerzo
extraordinario en Mmateria de capacitacion laboral, tendiente a
elevar progresivamente la productividad del factor trabasjo ~ (p.
151)

En este iiltimo spartado del Plan ional de D se

dificuitades que aquejan a la formacidn de recursos humanos (p. 153), a saber:

e Divorcio entre sistemas de iSnym dos oct i

e Existencia de modelos que enfatizan mas en los insumos del proceso

educativo que en el éxito det mercado.
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Falta de coordinacion entre los esfuerzos del sector publico y los del
sector privado.

Ir i cia de disposi 'es para el reconocCimiento formal de y
conocimientos adquiridos en el @j io de una ocy ion.

en los de 1.
Vincuios débiles entre |la capacitacion para el trabajo y las
oportur de P al y personal.

Este Plan propone algunas estrategias para solucionar dichas dificultades, y

que son:

Vincular de manera sistemética ia planta productiva y la comunidad
educstiva.

Establecer nuevas formas de certifi ion alas P cias

adqt, P e,
Flexibilizar y adecuar los prog de 1 para e| trabajo de
manera gue sea posible la altemnancia de estudio y trabajo a lo iargo de
la vida.
Es importante destacar que ademés de todos los asp [/ | que imp

I capacitacion, parte medular son las condiciones y los principios en los que basa el

pr

de aprer por o que a continuacion se hard alusion de éstos aspectos.



CAPITOLO 2

EL PROCESO
DE APRENDIZAJE
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EL PROCESO DE APRENDIZAIJE

2. 1. ANTECEDENTES DEL APRENDIZAJE

El aprendizaje es una de las actividades mas antiguas del hombre; a partir de
su nacimiento, aprende a mamar, tomar su biberén, a llorar cuando necesita algo, a
comer, caminar y distinguir objetos, etc. Todo esto aparentemente sencillo, pero con
el transcurrir de! PO tiene r de aprender mas corn como a
hablar, feer, escribir, vestirse, contar, etc. Hasta llegar a necesidades que le sirven
para regular su existencia como son: comportamientos, conductas, aptitudes y

conocimientos. En si éste proceso inicia con el hombre y termina hasta su muerte.

£l aprendizaje, en Ila vida del hombre es relevante debido a ia importancia que

tiens para su desarrollo y misma P ion, por ej pl aprende a sobrevivir,
hallando uso a las cosss y creando otras. Podemos decir que @l aprendizsje puede
surgir de una r idad interior ( tivacional) o bien de estimulos exteriores que lo

ayudan a hacer su vida mas facil, més coOmoda y mas interesante, ademas de
satisfactoria .

El aprendizaje en las personas se dA ya sea en forma directa, s través de
experiencias cotidianas propiss, 0 de forma indirecta, & través de experiencias que ie
han sido comunicadas y que influyen en su comportamiento futuro. Asi una persona
tiene posibilidades de aprender en cualquier lugar (viajes, reuniones, camiones, libros,
escuelas, especticulos, etc.) en todas las circunstancias de 3su vida (siendo, padre,
hijo, ig pr ionista, emp d astudiante, etc. ) y en cualquier momento
(mafana, tarde o noche ), porque el aprendizaje es continuo, espontanec y natural.

Del afio 1904 a 1910, ivan Paviov en la ahora d P i Unién Soviéti
realizé experimentos sobre salivacién, basicos en estudios de Psicologis, y en general,
sus investigaciones han sido determinantes para el estudio del proceso de aprendizaje.
Hacia la misma época, Edward |I. Thorndike, en nuestro continente, hizo
investigaciones sobre el proceso de aprendizaje por asociacién. A éste psicdlogo le
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ha sido dado por algunos autores el nombre de el Padre de la Psicologia Educativa”,
por aplicar por primera vez los resultados de sus investigaciones y experimentos,
dentro de un salén de clases al proceso de ensefianza-aprendizaje. A principios de
éste siglo, en Alemania, Max Werthermer en 1912, inicié ta P ia de la G

(abarca ios conceptos de estructura, forma y configuracion, se usa el término en

Alemdn, sin que haya sido dada una traduccién al castellano). Esta escuela hace
especial hincapié en la percepcion.

Existen dos teorias psicoldgicas de instruccién; /a cognoscitiva y la conductista,
qQue abarcan situaciones de ensefianza-aprendizaje y sefialan principios determinantes
para que éste proceso se efectué dptimamente.,

Dentro de la escuela cognoscitiva di 1 como princip exponentes: Jean
Fiaget, Benjamin Bloom, Asahei D. Woodruff, David P. Ausbel y otros. Los tedricos
de éste campo tuvieron interés en el desarrolio de habilidades que permiten al
estudiante aprender ideas, conceptos, vocabularios o hechos especificos béisicos para
lograr una ejecuciéon efectiva, que seria el fruto del proceso de aprendizaje, implica
ademas, los conocimientos y significados que se van adquiriendo.

Los principios aplicables y que es necesario controlar con la ensefianza y

durante el pr de ap izay deo e/ punto de vista cognoscitivo son:
1. P i6n. Por io de ésta el estudiante descubre e identifica el
sigr del obj percibi y lo interpreta. Es decir, la percepcién es la manera de

conocer la realidad.

2. Organizacién por configuraciones globales. Consiste en el andlisis de cada
uno de los elementos percibidos y como se relacionan, es decir, como han sido
captados dentro de una estructura especifica y singuiar.

Cuando a una persona (estudiante, o instruido) se le presente un problema en
particular y su desarroilo, éste seria capaz de descubrir el cémo y el porqué de su
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surgimiento, a la vez que lo aplica en otros casos y puede resolverios de una manera
mas prictica sencilla y comprensible, ya que cuenta con los conocimientos bésicos y

un marco de referencia.

3. Con;prensidn. El estudiante podra cambiar e} tipo de informacién recibida, la
interpretara y serd capaz de comparar y seilalar contrastes entre una y otra parte,
dando mayor importancia a la significacién que a la memorizacion.

4, Retroalimentacién. Consiste en indicar al participante si fué buena o mala su
ejecucion, ademas de dar las razones. Implica el andlisis que permitird confirmar que
el aprendizaje se esta efectuando, y también se pueden sefialar y corregir ios errores.

Por otra parte ia corriente conductista marca su comienzo a partir de las
investigaciones de Paviov y Thomdike. Su maximo exponente es B. F. Skinner,
sobresaliendo ademas Fred S. Keller, John C. Jahnke y otros. Los tedéricos de ésta
escuela se Iimitan a describir hechos observables y a experimentar dentro de
situaciones que puedan definirse operacionalmente y hagan mencién a
manifestaciones cbservables y medibles. Consideran como determinantes para que

: Actividad, F P Ref

ocurra sl aprendizaje, los siguientes prir

Ge i én, y N

Consideran como principales tipos de aprendizaje:
e Aprendizaje por ensayo y error.

« Aprendizaje Discermnimiento

e Aprendizaje Condicionamiento operante

e Aprendizaje Condicionamiento clésico




E/ Proceso de Aprendizaje. 31

2. 2. DEFINICION DE APRENDIZAJE.

Existen una gran cantidad de definiciones de aprendizaje, Rubén Ardila hizo una
recopilacion de algunas de éstas, realizadas por varios autores: *

Hunter y Hovland. “El aprendizaje es una tendencia a mejorar con la sjecucion”
Thorpe. “El aprendizaje es un pr que se mani por cambios

adaptativos de la conducta individual como resuitado de Ia
experiencia”.

Kimble. “El aprendizaje es un cambio relativamente permanents que
ocurre como resultado de la practica reforzada®.

Hall. “El aprendizaje es un proceso que tisne lugar dentro del
individuo y se infiere por cambios especificos en el
comportamiento, {os cuales poseen ciertas car;
determinantes”.

eristicas

Estos como muchos otros autores hacen referencia al aprendizaje como una
serie de cambios operados en la conducta, y Que como ya dijimos, dichos cambios no
ocurren al azar, 8ino que son resultado de sus experiencias pasadas.

Resumiremos entonces que:

Aprendizaje . “es la capacidad natural e interna del ser hurmano para adquirir

£ ¥y habilidack que modificarédn su conducta en forma relativamente
permanente”.

Es decir, e este pr se logran cambios de actitudes cuando se
enfrenta a situaciones diversas. El aprendizaje es intemo, y puede resultar de un

ARDILA, Rubén, “Pricolopia duel dpryndizaje™ EJ. Sigio XXI1, México, 1974,
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entrenamiento, o bien, puedes estar fuera de todo programa en un conjunto de
circunstancias.

Entonces, ¢ c6mo se sabe que una persona ha aprendido ?. La unica forma
de damos cuenta de que el fenémeno del aprendizaje ha ocurrido es descubriendo las
diferencias de conducta. El aprendizaje no puede observarse directamente, sino que
sélo puede ser estudiado y observado antes y despuéds de que tenga lugar en
condiciones controladas.

Existen muchas inferencias, que explican parte de los hechos observados, por
esta razon los estudiosos de las ciencias sociales, no concuerdan en la naturaleza de
éste proceso; sin embargo, coinciden en su descripcién basica o elemental la cual se
basa en observaciones y reglas generales, Que pueden ser obtenidos de las mismas.

Dicha descripcién puede ser ilustrada de |a siguiente forma:

antes después

a) o1 - b) o1 - r2

DONDE:

a) El sujeto se enfrenta a un conjunto de estimulos o circunstancias, (e1), al que
responde de una manera determinada (r1)

b) El mismo sujeto se enfrenta al mismo estimulo (@1), pero ésta vez su respuesta
es (r2), por lo tanto ha habido aprendizaje .

Este pequefio diagrama puede sear aplicado para cualquier tipo de e y r
(estimulo y respuesta), es ¢ io, ya te analizar si el aprendizaje ha sido en
el sentido que se desea, es decir que r2 es mejor Que r1 y puede ejemplificarse de
la siguiente forma:
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Una persona ha aprendido cuando ....

— No sabia ni prender una computadora

La utiliza

— __No sabia leer ni escribir

— Desconocia cual es la capital de | — Sabe que es Londres
Inglaterra
— Se dormia en jos conciertos — Disfruta de elios
Escribe y lee cartas

-~ Queria que todo el mundc pensara

igual que elia.

Puede escuchar a los demiés y

comprender sus puntos de vista.

- Le gustaba hacer deporte por

diversion solamente

Tiene un entrenador, y conoce nuevas
técnicas

Se siente tranquila y se comunica
perfectamente.

sS& correctaments

lado

— Se ponia nerviosa cuando hablaba | -
frente a un auditorio

— Era lépera ~ See

— Cruzaba ilas avenidas por cualquier | —

Cruza por las esquinas y utiliza los
puentes peatonsles.

do algan

de su conducta -

- ha

Estas situaciones demuestran cambios en la conducta, como producto del
aprendizaje; entre las que se observa: adquisiciones de habilidades y destreza en el

1 y conocimientos, capacidad de

manejo de instrumaentos, adquisici

1 de ir

apreciacion; formas de respuestas fijas; actitud de comprension y respeto hacia los
demas; capacidad para afrontar situaciones problematicas, etc.

Podemos también utilizar !a tabla anterior para mostrar de que manera cambia

ia conducta organizacionat:

— Una secretaria elaboraba sus escritos

No tiene ningun error.

con muchas faltas de ortografia.

— El personal de un restaurate trataba
indiferentemente a sus clientes.

Son' atentos, amables y realizan sSu
trabajo con gusto y esmero, con o
cual se incrementaron sus ventas.

—  Un supervisor tardaba mucho tiempo

Los realiza y entrega en las fechas
programadas.

en realizar sus reportes.
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De ésta manera podemos observar como 8l cambio de conducta se ve refiejada
en el desempeiio del trabajador en su puesto, © cuando éste se interrelacione con
otras personas y su comportamiento sea distinto. En general se habla de aprendizaje
cuando se da un cambio real de conducta.

Podemos citar muchos ejemplos comparativos de cambios de conducta y los
resultados que éstos traen consigo dentro de |a empresa, ya que e! personal no sélo
adquirid ios conocimientos que necesitaba para hacer las cosas sino que ademas, el
cambio se did también en el gusto por hacer las cosas.

He aqui la importancia que el instructor y los encargados de !a misma, deben
darle a s capacitacidn por ser la clave principal con la que se pueden lograr los

objetivos, haciédole saber al participante que sus esfuerzos, respuestas e/o ideas
fueron lo correcto.

La importancia del aprendizaje en el hombre radica también en que, ya
transformado éste sera capaz de transformar a su vez al medio que le rodeas,
encontrando la relaciéon que tienen sus acciones con los result y/o cor
que ha obtenido.

Cias
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2.3. PRINCIPIOS BASICOS EN EL PROCESO DE APRENDIZAJE.

Podemos resumir de lo anterior que para que el proceso de aprendizaje

funcione adecuadamente es necesario cumplir con ciertos principios basicos y
T ios en todo pr

de ensefianza; y que pueden variar dependiendo de los
autores, de ias épocas en que fueron creados, © del punto de viste personal, (es

f io Y cor

que se puede tratar dal mismo principio, pero conocerse

con otro nombre) nos avocaremos a mencionar los més generales y actuales, éstos
S0nN:

A. PRINCIPIO DEL AJUSTE. Como ya mucho hemos visto @l aprendizaje representa

un cambio en las actitudes de las personas, sin embargo, debido a las diferencias
individuales, es indispensable que el plan de ensefilanza se ajuste a estas
Dicho de otra forma, debido a las habilidades y cultura, 0 que puede
ser aprendido facilments por algunos individuos, resulta dificil para otros.

diferencias.

B. PRINCIPIO DE MOTIVACION. €l aprendizaje se facilita cuando el estudiante

ancuentra interéds, deseo y/o necesidad de aprender y con ello obtener un cambio y
lograr una meta, de ésts manera estara haciendo propios 10s beneficios que pueden

ser obtenidos, ampliados, reafirmados y protegidos a través de éste proceso.

Es
decir; e} estudiante © isposicién para aprender y confrontar

situaciones NuUavas que pPropongan Nuevos resuitados, y que pueden ser de tipa

pacitando en

externo (aumento de sueldo, ascenso, reconocimiento en |a empresa, etc.), © de
tipo interno (satisfaccidon al dominar nuevas técnicas o al adquirir habilidades
manuales).

Y en general todo aquelio que impulse, estimule y oriente a alcanzar
nuevas metas.

C. PRINCIPIO ACUMUWMLATIVO. La reaccidn individual hacia cusiquier cambio esté

condicionada por 10 que se ha aprendido en lecciones y experisncias anteriores,
Por ello, es de vital importancia conocer 1os antecedentes de las personas en lo que

se refiere a requisitos minimos de educacion, aptitudes, habilidades y experiencias
con que cuentan.
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D. PRINCIPIO DEL ESTANDAR Y RECOMPENSA. Los planes de ensefianza deben
contar con cierto tipo de escalas evaluatives (marcas o estandares ) que permitan
juzgar los avances hacia los objetivos y metas que se han fijado, generalmente se
realizan pruebas evaluativas durante el desarrollo del programa. Las recompensas,
serdan el premio o distincién por aprovechamiento, y que pueden ser constancias,
diplomas, certificados, etc.

Es menester, recordar que el emplear un castigo es obviamente
contraprod @ y no efi como algunos podrian pensar o creer, y que como
consecuencias, aun cuando no se dan en el momento, SN0 que pueden ser

secundarias; puede acamrear frustraciones, conducta agresiva o evasiva, y aan mas,
que se detenga el proceso de aprendizaje.

E. PRINCIP1O DE PRECISION. El tipo y contenido de la ensefianza debe ser preciso,
sin desviaciones, ni informacion innecesaria, obsoleta o redundante, para que
cumpla con el objetivo que ya ha sido definido.

F. PRINCIPIO DE REPETICION. Es también llamado y conocido como “Ley del
Ejercicio” y dice que la respuesta a un estimulo, @s mas certera si se realiza con
mas frecuencia un evento o actividad en particular. Es decir, ia aplicacién de los
conocimientos adquiridos, adaptados a cada situacion que se presents,
comparando los resultados con dicha i ion para . reafirmar y
enriquecer o que se ha aprendido.

G. PRINCIPIO DE ATENCION. El aprendizaje es mas sencillo cuando se facilita ia
concentracién y se evitan distracciones. Debido a que es limitada la habilidad para
concentrar |a atencion es recomendable hacer pausas y dar periodos de descanso
o recesos. Digamos entonces que la atencion es una capacidad consciente para
recibir todo tipo de estimuios cuando nuestros sentidos estan alertas al aprendizaje
y lo captan de manera muy activa.

Es importante lograr por parte del capacitador captar la atencién y el interés de
los participantes para lograr un mayor éxito.
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H. PRINCIPIO DE PERCEPCION. Es la primera cap i6n de un j

hay que r a los

b, en la
Asi las

conciencia, a partir de la recepcion de informacién en |os sentidos.
personas creamos una imagen propia de io que estd a nuestro alrededor,

incluyendo las ideas y los estimulos,

PRINCIPIO DE COMPRENSION. Consiste, por asi decirfo, en la digestion o
procesamiento de ios datos que se reciben para convertifos en informaciéon, que
nos permita formular nuestros propios juicios. Déandole una significacién mas

profunda, a asimilar las cosas mas por su esencia que por su apariencia.

PRINCIPIO DE RETENCION. El aprendizaje implica la retencién permanente a
largo pilazo, asl como también la adquisicion inmediata de conocimientos. Tal
retencion es impulsada por la comprension mediante la cual el que aprende
descubre el porque del conocimiento, las razones y la aplicacion de lo que aprende.

Independientemente de los principios Qua conozcamos © podamos encontrar,
para que exista 0 se dé el proceso

P indi

de/ aprendizaje los cuales son:

informacién recibida sin necesidad de relacionarios con otros datos,
capacidad de recordar o repetir lo que ha escuchado o visto, aun cuando no ilo ha

Interés

Atencién

Percepcién

Comprensién

Retencion

Préctica (utilizacidn de los conocimientos)
Memorizacién

L 2K S T T Y

Este uitimo consiste en el trabajo que realiza el cerebro al almacenar la
De aqui la

entendido.
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Podemos sefalar que se el proceso aprendizaje se inicia cuando se despients
el interés en el individuo y por coNsecuencia esto Provoca que $e pongan aleita sus

sentidos para captar mejor la informacién. €l encargado de la capacitacion y/o el

instructor deben conocer los principios y elementos del aprendizaje al diseflar y
ejecutar los programas y cursos de capacitacidon, para facilitar el logro o alcance de los
objetivos, y de ia misma manera cambiar la conducta en los participantes.

Finalmente, hay que agregar que ademas de los principios y elementos
basicos, deben existir las o,

las para el p ode sprend,
P y i

siendo éstas: estimulos, motivacién, r

Parntiendo de io anterior, conocemos ya las

del aprendizaje; vayamos
ahora a estudiar como se da el aprendizaje en los aduitos, ya que el mayor

porcentanje de las personas susc il de pacitar son adultos.
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2.4. EL APRENDIZAJE EN LOS ADULTOS

Debido a que las caracteristicas de los adultos son diferentes a las de los nifios
y jévenes, es necesario conocerias y distinguirias, ya que la capacitacion es diferente a

la educacion impartida en las escuelas.

Entre las diferencias que tienen los adultos se encuentra ia de aprender con

mayor efectividad en diferencia de condiciones,

Ahora bien, haciendo éstas consideraciones debemos de notar también que a
una persona aduita no se ie despierta tan faciimente el espiritu de aventura por el
simple hecho de que se le proponga un desarrclio (supuesto) educativo. Sino que lo
aceptara mientras que a é! le parezca una buena propuesta que satisfaga su vision y
expectativas que le generen un desarrolio real, en o individual y o social, en lo laboral
y io familiar y en general en sus objetivos propios.

Debido a las experiencias, obiniones. costumbres, preferencias y actlitudes de
los adultos y al aprendizaje que han adquirido en el trayecto de su vida, generaimente
son conservadores, porque han encontrado ya una manera personal de reaccionar, y
presentan resistencia al cambio cuando éste les es impuesto. De ésta manera y
explicando el parrafo anterior, es dicil despertar su interés por aprender algo nuevo, si
no sienten que esto puede ayudarios a resolver problemas en su trabajo o en su vida
personal, o bien, que los ayude a destacar entre sus compafieros o a progresar. Lo
que se reduce a decir, que lo que les intaresa es a aprender sdlo aquelio que satisface

una necesidad personal.

Muchos adultos piensan con frecuencia que el tiempo de aprender ya ha

pasado. Si bien es cierto que con el paso de los afios disminuye |a destreza de los

sentidos, la rapidez y precision de los movimientos, y qQue esto puede ser una
desventaja para aprender aigunas cosas; también es cierto, que las experiencias

acumuladas equilibran esas limitaciones. Y que con frecuencia los adultos aprenden

si no mas, si mejor que los nifios, ya que el aprendizaje que se da es selectivo lo que
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permite confrontar los nuevos estimulos con experiencias p y decidir y ad
nuevas actitudes.

La subestimacion de los adultos por su edad con respecto al aprendizaje, hace
necesaria |a demostracion de sus capacidades de aprender, haciéndoles notar sus
progresos. Por otro lado, no les agrada ser tratados como a colegiales y si les son
sefaladas sus deficiencias frente al grupo se sentirdn incoémodos y agredidos, ya que
les interesa que sus compafieros tengan una buena opinién de si. Cuidan su prestigio
Yy su seguridad, por lo que también si se enfrentan a objetivos Que consideran dificiles
de alcanzar o que estan fuera de sus posibilidades, es posible Que ni siquiera deseen
intentar conseguirlos, por no arriesgarse a fracasar.
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El aprendizaje en los adultos podemos resumirio de la siguiente forma:

El aduito aprende cuando:

»

2)

3)

4

S)

6)

ke

8)

Se enfrenta a una situacion nueva que le parezca un desafio.
Esa situacién esté de acuerdo con:
* Sus necesidades
e Sus posibilidades
* Su preparacion
e Su capacidad
*  Su madurez
Obtenga una satisfaccion, como son:
e La aprobacion de los demas
e Una agradable experiencia
« Sentirse mejor con ét mismo
Verifique y compruebe si ha logrado lo que se habia propuesto.

El clima de aprendizaje es sano desde el punto de vista, fisico, psicolégico y social.

Existe un conocimiento previco de los objetivos de la capacitacion y le sirve de
motivacion.

Se garantiza el maximo aprovechamiento del tiempo.

E! ambiente propicia el éxito.
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Podemos ilustrar también el aprendizaje en jos adultos utilizando ia pirdmide de
Maslow:

PN
/ DE SEGURIDAD \
f BASICAS O PRIMARIAS \
Mas| ica & través de ésta pirémide de una manera muy clara, que existen

cinco necesidades fundamentales y determinantes del hombre, las cuales si son
adecuadamente satisfechas permiten que el individuo se desarrolle plenamente.

Dichas necesidades siguen un orden; iendo las r L del
primer nivel antes de pasar al segundo, cuyo adecuadeo cumplimiento permite pasar al
tercero, y asi sucesivamente. E! paso de un nivel al siguiente significa que las
necesidades del primero han llegado a ser menos urgentes para el individuo, el cuai
tandera a ist r i ¥y Proposi mas el dos.

Las cinco motivaciones fundamentales son: /as vitales, las de seguridad, las

1i: v

de afecto y unién, la de aut ima y la de au 7.

Esto lo podemos ver 1 j: en el aprendizaje en el adulto (como empleado)

de la siguiente manera:
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Necesidades basicas o primarnas: E! empleado espera a través de la capacitacion
cumplir con sus enr iOn a sus ingresos y mercado de trabajo.

Necesidad de segundad: En cuanto a que los conocimientos adquiridos le sean
dtiles, comprobando que su inversiébn de tiempo y esfuerzo fueron realmente
productivos y logro obtener buenos resuitados (refiejados en su evaluacion).

Necesidades sociales: Que pueda sentir su aceptacion y respeto en el grupo, y
desarroliarse del mismo modo fuera de él.

N idades de aut ima: Que se sienta bien consigo mismo, con los logros

que pudiera obtener y que ios posibles fracasos los considere como un reto.

N idad de at i ion: Que lo aprendido le lleve a dominar actividades
que desconocia o le eran un tanto dificiles. Y que en general los resultados sean un
éxito para él en todas sus necesidades anteriores, y con resp a 1a capaci ),
debido a que ahora podra i sus i a un nivel superior, y sus juicios

serdn mas acertados.




E/ Proceso de Aprendizaie. 44

Por Jdltimo, el capacitador debe considerar que ademas de la caracteristicas
comunes de todos los aduitos, que hay algunos rasgos personales que lo diferencian
de los demas, como son: su agilidad para comprender, sus conocimientos previos
sobre el asunto que se va a tratar, sus dificultades para leer, su capacidad de trabajo
en equipo, su experiencis, costumbres, vicios O barreras en su forma de hacer las
cosas, y que ademads sienta que estd obteniendo buenos resultados, por lo que es
importante que esté al pendiente de éstos rasgos y trate de imodrar Qrupos
homogéneos para obtener mejores resultados.




CAPITULO 3

NECESIDADES CONCRETAS
DE CAPACITACION
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NECESIDADES CONCRETAS
DE CAPACITACION

Como ya se ha tratado en los capitulos anteriores, ia capacitacién por su
importancia se hace cada vez mas imprescindible; una necesidad real y generalizada
para los individuos como pefrsonas y para ia organizacién, por Que son precissments
ias personas quienes la conforman, dirigen y controlan para conduciria al éxito (o &l
fracaso) a través de un desarrollo conjunto de todos ios recursos relacionados.

r de

Sabemos entonces, que la capacitacion nos ayuda a
los individuos, organizaciones y sociedad en general, asi como a mejorarse en su
particularidad. Es por esto que se hace indi: b y determinar ias
necesidades de éstos factores en concreto; para lo cual
métodos y técnicas. Ahora veamos como s que se puede realizar éste proceso.

'S necasario utilizar ciertos

3. 1. NECESIDADES GENERALES DE CAPACITACION

Es ya demasiado conocida y utilizada la frase de que “el mundo actual esté
ileno de cambios acelerados y constantes®, que exigen una mayor preparacién
{(adquisicion de conocimientos). Como personas debemos rasponsabilizarnos, de
nuestra propia edL én, para un yor y mejor desempeio. Las organizaciones por
su parte deben atender las r o de i iGN de sus recursos humanos,

para adecuarios en las necesidades de técnicas y tecnologia.
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3.2. NECESIDAD DE ENTRENAMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

D lasr i de entrenamiento o capacitacidn en una organizacion
es basicamente buscar evidencias que sefalen una carencia o deficiencia. De alguna
situacion, como presentar productos con poca calidad, o una baja producﬁvid_ld de su

personal, presentar estrés o distanciamiento entre los objetivos de los empleados y el
empresarial, entre otros. Por lo que se hace necesario tomar medidas comectivas
para el logro de los objetivos.

Sin embargo, existen situaciones en las que las necesidades no son
observables, sino qQue requirieren de un anandlisis mas profundo para poder

detectarias. Es imperioso por ello que las r idades de pacitacién en la empresa
sean verdaderas'(es decir, que constituyan una necesidad que puede satisfacerse a
través de la capacitacién), ya que si la capacitacién no es la respuesta a ésas
necesidades (el remedio para el mal), pueden ocasionarse graves consecuencias
como la incredulidad hacia !a capacitacién, dificil de recuperarse posteriormente.

Para poder solucionar o las necesidades de la empresa y en

particular de capacitacion en la misma, se debe conocer lo que les did origen,
haciendo preguntas como: - Qué?, - por qQué?, - quién?, - cuando?, - cémo?, -
cuando empezd?, - se debid a la falta de conocimientos?, - quienes necesitan

. mejorar sus habilidades?, - con qué prioridad las necesitan adquirir?, - quién debe

impartir el entrenamiento?, etc.

Er'\ire los muchos y variados problemas y necesidades que pueden surgir en las
empresas, podemcs enlistar ios que siguen:

e« Carencia de motivacién

« Anomalias en el ambiente fisico y social

e Fatiga

* Recursos inadecuados

« Falta de conocimientos de los resultados obtenidos
« Problemas personales (ajenos a la organizacién)

e Carencia de aptitudes
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e D iento de yPr
e Carencia de habilidades en los puestos

e Malas relaciones

e Carencia de habilidades en |a planeacién y et control

e Falta de habilidades en el manejo de instrumentos y/o herramientas,

etc.
La compleji de Ia if 6n esth en razén directa con Ia variedad y
nUMero de puestos Que poseen ias organizaciones y No tanto al nimero de personas
con Que cuentan; ya que la =cién de r id es muy variada.

Comiunmente [os administradores de personal se gquejan de no tener tiempo
para elaborar manuaies de organizacién, de politicas, de procedimientos, esténdares
de rendimiento, medicién de la productividad, etcétera; todos estos, principales

indicadores para formular programas de itacion reales y efecti .
Existen otras r i de 6n o adiestramiento en Ia organizacién
debido a:

= Presencia de un distanciamiento entre el desempefio actual y el
futuro conforme a los objetivos de la empresa.

e Carencia de conocimientos que obstaculizan y dificultan e! desarrolio
del! potencial de cada individuo en el desempefic de sus actividadaes

laborales.
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3.3. DETERMINACION DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO

E! determinar las necesidades de entrenamiento del personal de una smpresa
es uno de los procesos mas delicados y laboriosos, sin embargo, el buen administrador
de la capacitacion debe de saber que existen dos slementos Que permiten que éstas
puedan ser determinadas sino en forma pPreci bido & su compleji si en forma
més cercana a lo real, y éstos son (as fuentes internas de informacién y una variedad

de técnicas para poderias determinar.

Dentro de las fuentes internas de informacién, podemos mencionar las

siguientes:

e Manuales de descripcion de puestos

¢ Manuales de organizacion y métodos

e Manuales de procedimientos,

= |ndices de desperdicios,

e Niveles de seguridad e higiene industrial,
e Auditorias administrativas,

e Promociones y ascensos, etc.

Estas fuentes permiten en forma répida conocer las carenciss que vienen
presentando algunas personas en el desempefio de sus labores, @ implica poco tiempo
para su determinacion.

En cuanto al segundo elemento, existen una gran variedad de métodos y
técnicas para determinar éstas necesidades, de entre ias cuales podemos mencionar
las siguientes:

e (QObservacion directa,

e Andlisis de tareas,

e Aplicacion de cuestionarios (abiertos, cerrados, cruzados, etc.).

* Entrevistas (individuales, grupales, dirigida, abierta, semidirigida,

ete.).
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7

e Técnicas grupales (cormrillo, tormenta de ideas, juntas de trabajo,

etc.).

Por la importancia de éstas técnicas a continuacién se hace una breve
descripcion de ellas:

&) La observacion y andlisis de tareas. Se consigna una serie de tareas ordenadas
légica y secuencialmente. Las personas encargad o veri Y marcardn
con una X los aspectos en donde se observa mayor incompetencia en el
desempeiio de dichas actividades. Y al final se anotaran las razones por las que
se marco dicho aspecto de la actividad.

b) Encuesta. Es una serie de preguntas que deberé ser cor do por .

Para su form i6n es T io: p i el puesto del que se desee obtener
informacion y qué datos deben obtenerse, redactar /as preguntas necesarias para
conseguirio, y recopilar todos los datos para su andlisis y conclusiones. Es

necesario también dar instrucciones claras y precisas para su Mejor uso en cuanNto a

las respuestas y resulitados.

c) Le entrevista. Es una conversacion cara a cara con un proposito definido y en [a
cual hay un constante intercambio de informacién. Puede haber de 2 tipos, dingida

on un ¢ ionario

que es [a que se conduce por un ent: i . QUS Se apoy
previamente elaborado, esperando obtener respuestas b . Y la idirigic
donde el entrevistador determina los aspectos sobre los que desea obtener

infomacién y durante la entrevista formula las preguntas. En ésta el entrevistado
Y puede

tiene mas libertad para contestar, guiado siempre por el entrevistador.
realizarse en forma individual o a todo un grupo de gente.
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d) El corrillo, Consiste en dividir al grupo en pequefios subgrupos de 4 o S personas,
designando un moderador y un secretario en cada subgrupo. Y a quienes se les
otorga generaimente por escrito (ya que puede ser verba!ments ) las instrucciones
para tratar el tema. Al final del tiempo establecido cada grupo a través del
moderador presenta sus resultados. Estos se escriben en un pizarrén o rotafolio y
se hacen los analisis y ajustes correspondientes a los problemas detectados.

®) Tormenta de ideas. Se basa en |la formacién de un grupo de 5 a 8 personas, !as
cuales trataran preguntas acerca de ios problemas relacionados con la capacitacion
mas frecuentes. Cada persona puede expresar iibremente sus ideas O sugerencias.
Se debe aciarar que |la sesion duraré un tiempo deteminado a criterio del
coordinador. Todas se escribirdn en el pizarron sin ser criticadas. Posteriormente
se les indicara, y se pedirda un concenso de todos las ideas escritas, obtener las
mas Sptimas y al final reunir los resuitados mas importantes.

N J de Es un inter io de ikieas sobre una funcion realizada por un
grupé de Jefes de determinada #érea de la P bajo a di ién de una
persona experta en @l manejo de grupos.

Se debe contar con un plan de trabajo que deben conocer las personas cuyo numero
no debe exceder a 20.
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El utilizar cualquiera de éstos dos slementos para determinar las necesidades
de capacitacidn es una tarea répida y sencila cuando se sabe manejar
adecuadamente, sin go, lo ite dificil de éste proceso es el andlisis
de la informacion recabads por {0 que el diagndstico que se realice debe ser propuesto
conjuntamente por un consultor o sxperto en la materia, que sepa interpretar los
resuitados obtenidos, y por el cliente que conoce e giro, ias politicas, los objetivos de
la organizacion y el papel que jusga la empresa dentro de! mercado; asi como los
factores anormales que afectan el funcionamiento de la organizacion.

Asi, daspuds de éste andlisis profesional, se estarh en posibilidad de localizar:

Areas criticas.
Medir desempefio del frea o departamento.
Definir los problemas a solucionar.

Jerarquizar dreas y/o r i de capacitacion.

La necesidad e importancia de la pPaci ion o a los
et » org: on.

Informar finaimente, quiénes r itan ion, en qué

actividades y cGando es necesario impartirse dicha capacitacion.

En suma, !0 que se debe de buscar a través de éste proceso es disefiar “trajes”
a la medida para cada uno de los empleados.



CAPITULO 4

TECNICAS AUXILIARES
PARA
LA EJECUCION
DE UN PROGRAMA
DE CAPACITACION

co
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TECNICAS AUXILIARES
PARA LA EJECUCION
DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION

4. 1. OEFINICION

Las técnicas auxiiares se  a la i i6n de herramientas,
consideradas bésicas, que se utilizan para facilitar la comunicacion (ya sea de ideas,
informacion, datos, cor y/o principios) y en este caso la ensefianza.

En muchos cascs, las técnicas auxiliares sustituyen al objeto real, pero son
necesarias para asegurar !a transmisién pracisa de la informacién. En otros casos,
éste tipo de ayudas son en si el objeto reat, ya Que representan las herramientas, los
instrumentos L organismos que pueden ser observados, examinados © manipulados
por quien se esta entrenando.

Sin depender de su naturaleza, el propdsito principal del uso de las técnicas
auxiliares en el entrenamiento, es servir y apoyar a quien se entrena, para adquirir
cor ientos y habili de una manera mas facil, sencilla, rapida y sobre todo

[ que es ¢! objetivo del entrenamiento.

El instructor es el responsable de 1! ionar y prep todo tipo de ayudas
necesarias para e! entrenamiento, que aseguren la eficiencia y efectividad del
aprendizaje para que complementean |a estr ia basi de instruccion eleg para
conseguir los objetivos del entrenamiento que se han fijado.
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CONSIDERACIONES PARA LA SELECCION DE TECNICAS AUXILIARES.

Al seleccionar o elegir las técnicas que nos han de auxiliar en el entrenamiento,
debemos considerar o siguiente:

A

Las técnicas auxiliares deben ser compatibles con las caracteristicas del grupo en
entrenamiento, como son: madurez, aptitudes e interés. De otra forma soélo
servirian, para aburrir y confundir al mismo.

Seleccionar las técnicas mas apropiadas para las actividades qQue van a
desarrollarse en el entrenamiento, es decir; el disefio, disposicion y contenido de
las técnicas deberdn adecuarse a cada situacién de aprendizaje en particular.

Combinar el uso de técnicas auxiliares seleccionadas. Debido a su diversidad es
posible hacerio; vy de ésta manera !a instruccién sera mas dinamica y captard
mayor atencion, cuidando y evitando siempre el uso excesivo de las mismas
solamente por su facil disposicién, ya que puede ser contraproducente debido al
bloqueo de los sentidos del instruido.

Las técnicas auxiliares deberin ser sobre todo un apoyo para el entrenamiento, no
para el entretenimiento.

Podemos encontrar dentro de |a capacitacion ciertas situaciones que facilitan el

uso de las técnicas auxiliares, y que generaimente son cuando tenemos disposicion

de:

— Técnicas auxiliares suficientes en cuanto a variedad y cantidad, lo que nos
permitird sel

arias con yor cor

— Equipo requerido en buenas condiciones para su utlizacién y
funcionamiento.

— Tiempo, para preparar las técnicas a utilizarse.

— Un aimacén controlado de éstas,
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Técnicas Awxiliares Para 1a Eje

Exi 1 en la actu diversos tipos de técnicas y métodos auxiliares en |a

capacuaciéh, de los cuales aigunos de ellos comunmente son los Mmaés empleados
s ti , ¥ buenos resultados, asi como también a su fécil

a sus c

aplicacién. Y que son, las que se citan a continuacion.

4.2. INSTRUCCION PROGRAMADA.

Consiste en una se de preguntas fidciles de responder y de evaluar, que
pueden consistir en la eleccién de alguna aiternativa, una frase, o en la resolucion de

un problema.

permite al alumno

Esta técnica es una forma de aprendizaje autodidacta, Que
desarrollar sus conocimientos & un ritmo propio, ya que en el material que contiene la
informacion, también puede encontrar las respusstas a su evaluacion.

4.3. TECNICAS DE COMUNICACION DELIBERATIVA.

Mediante ésta técnica se trata de un tema en especial y cada integrante del
Qrupo aporta una idea, es Util porque aestimula la participacion, y el instructor serd el
que determine las ventajas y limitaciones de cada propuesta hasta llegar a la

conclusién acertada.
Estas técnicas hoy en dia son preferidas por su facil aplicacién y caracteristicas
que permiten la capacitacion de varios aspectos y de manera colectiva en un solo

programa. Las técnicas mas usuales son:



Tetwoar Awiliares Pary La Ejeencién De Un Prograrma De Capacitacidn. 88

TECNICA DEFMCION " VENTAMS DESVENTAIS™ -
A. CLASES, Es una ensefianza sistematica impartida | ~  Conslituye un medio eficaz de | - Son exposiciones
por  maesiros 0 Instuclores | inslruccion, ya que se orienta | “predominanemente unilaterales,
especialmente 2  presentar

especializados  quienes  lransmiten
conocimientos sobre diversos temas ¥
aspecios de la empresa, de manera
pedagogica a ravés de exposiciones,
presentationes orales y  evenios
formales en las que son permitidas
prequnlas y respuestas de  Jos
parficipanies 8 quienes se les mofiva
con tareas y olro tipo de dindmicas.

informacion.

Permite el intercamblo de
Keas, preguntas, respuesias y
discusiones.

En poco liempo se presenta
gran canfidad de matenal
informativo.

- Carecen de cieno grade de
formalidad.

~ Llos  paricipanies  son
motivados con lareas y otros
lipos de dindmicas.
8. CORRILLOS Consiste en dividir @ un grpo en (- Favorece la padicipaciin de |- Puede  ocasionar  algunos
enfrentamientos.

equipos mas pequeios, peneralmente
de 4 a § personas, para que analicen un
fema dado, conociendo ya los objetivos,
actividades y organizacién; y que
estarin bajo el control del instrucor,

todos.

Se comparte &f trabajo y la
responsabilidad.

Se puede liegar a un acuerdo
de manera mas rapida.

Se oblienen diferentes puntos
de visla en el andlisis del

fema.

- El uso de la palabra se puede
centrar  en  unas  cuanlas

personas.

~ Pueden oblenerse conclusiones
faisas debido al desconocimiento
de informacion poc pate del
corifio
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OESVENTAS

TENCA - | - - DEFMCION " VENTAJAS
C. CONFERENCIAS, {Es un evento donde un grupo de (- Proporciona bastante | - Cuando no se ha definido o es
personas se redne para discutir o Yatar | informacion en poco liempo. escasa (a informacion; origina

a cefca de un tema o problema en
particular. Se basa en la exposicion de
idcas, opiniones, juicis o crilerios de
los participantes coordinados por un
mediador con e} fin de llegar a una
resolucion.

Son muy ficas en
conocimiento  para  los
asislenles  debido 2 su
participacion e importancia de
intercambio de ideas.

Permile la explicacion de
conceplos,  procedimientos,
heches y fendimenos que son
dificiles de caplar.

Presenta una vision general de
un ftema en  padicular,
faciltando la integracidn de
conocimicntos.

Los parlicipantes  pueden
opinar, escuchar y enriquecer
o modificar su crilerio, como
resultado de wna  mejor
comprension,  asi  como
pereccionar SuS
conocimientos.

que los planteamientos sean
concebidos de manera absiracta
o emonea, dificullando asi, su
analisis basicn para 1a resolucion

Restringe la participacién del
grupo.

Propicia 18 comunicacion
unidireccional:  ponente =
participante.

é
!
!

i
H
|
j
i
t
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DEFINICION

VENTAJAS

TECNICA DESVENTAJAS |1
D. ESTUDIO DE | En éste mélodo se plantean problemas | - Permite presentar a todo el |- Requiere de mucho tiempo.
CASOS, de situaciones reales de la empresa u|{  grupo fa misma informacién.

organizacion en general, para ser
discutidas por grupos, quienes dardn
sus opiniones al respecto, para
encontrar una solucion, las cuales no
podén juzgarse como “comecto o
incomecto™.  El instructor guiard el
proceso  ensefanza-aprendizaie ¥
motivara a sus alumnos a encontrar las
ideas de mayor significado para Si
mismos.

Favorece el intercambio de
opiniones.

Acrecenta ¢! interés por el
involucramiento  personal o
identificacion con el caso de
estudio.

Permite reflejar situaciones de
lavida real.

Estimula la bdsqueda de
altemativas de solucién.

~ A veces, es necesario para su
estudio tiempo fuera del aula.

- En algunos casos las respuestas
son muy diversas, ya que al
presentarse informacién
incompleta, las inferencias que
hacen los participantes estin
sujetas a Sus propios marcos
referenciales.
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TECNICA

DEFINICION

VENTAJAS

DESVENTAMS

E. SEMINARIOS

Tiene por objeto divuigar y desarrollar
ideas ylo pensamientos en la mente de
los demas, cultivandolos en forma
diddctica y obleniendo una sintesis de
ideas ° razonamientos
mefodoldgicamente  estructurados  y
{itiles para el futuro,

El seminario constituye en si un proceso
de pensamiento guiado, por medio del
cual los concurrentes perfeccionan sus
conocimientos sobre un tema mediante
¢l trabajo de conjunto.

Segn su finalidad especifica, puede ser
de investigacidn o de trabajo. Es de
investigacidn, cuando el objeto format
es coordinar la aportacion y acopio de
i ion sobre irabajos esp

Es de trabajo cuando la reunién tiene
por objelo fomentar inquietudes en
temas relacionados con fas actividades
laborales propios de los participanles.”

Involucraciin del grupo.
Desarrollo de la creatividad.
Competencia interpersonal.
Integracion de equipo.
Planteamiento de retos.
Invita a la participacion.

Permite una absoluta libertad
de expresidn,

Facilita el inlercambio de
ideas.

Debido a la gran demanda de
participantes, propicia que un alto
nimero de éstos se quede fuera
del grupo.

Debido a la especializatibn de
los instructores, generaimente
extemos, su costo es muy
elevado.

Provoca polémicas.

¥ FLORES, g Gotari Sergio, “Hucia g Conmnicacidn ldwinistrativa Jugral”, Mésico Y85 Ed. Trillas pdg. 281
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 récuen

F. GRUPOS DE | Consiste en ¢ intercambio de ideas, | - Estimulala actividad criticade | - Puede provocar controversias.
DISCUSION opiniones y conocimientos de un grupo

de personas normalmente 5, reunidas

frente a frente.

Esta reunion consta de una estructura y
objetivos definidos.

los participantes.

Auxiia en el desaralo del

Estimula a los participantes @
la  accién,  orientation,
direccidn y encause para el
logro o alcance de una meta u
objetivo.

- i no existe un control adecuado
por pare del coordinadol 0
insiructor puede Hegarse l fimite
del tiempo Sin liegar @ oblener
alguna conclusibn.

G. MESA REDONDA

Reunibn de 3 a 6 personas
generalmente  (mdximo 10), que
debaten exponen o disculen a cerca de
varios temas a la vez y cuya
profundidad o extension no es tan
grande como la de otros tipos de
comunicacion dekiberativa, ya que aqui
N0 Se requiere de mayor especializacion
de sus participantes ame su audiorio,
quienes también podrén exponer sus
dudas o infereses esporadicamente, con
lo que se trea un ambiente informal y
para lo que se cuenta también con un
moderador (miembro de la misma
mesa),

Permite la libre discucidn 0
Intercambio de ideas.

Propicia la panticipacion de
todos los integrantes de fa
mesa.

Se comparte la
responsabilidad, ya  que
Tequiere de previa reflexién y
recoleccidn de dalos por los
integrantes de la mess.

- Puede dispersar la
responsabilidad.

- No cuenta con estruciura
definida.
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TENCA | oemcoN | veNams. DESVENTAIAS

H. DRAMATIZACIONES | También  se  conocen  como |- Tiene como base fa|- La escenificacién se puede
0 escenificaciones 0 sociodrames. L0s)  competencia  entre  los|  desviar de su objelivo.

REPRESENTACIONES. | participantes represenian o caracierizan | padticipantes  para  crear

situaciones  imagingias pero con|  conciencia, sensibilizar ¥ |- Puede generar burta,

conduclas reales observables, y que cambiar acifudes, esto se ridiculizacion u otros confliclos

pueden ser propias o de otros individuos | logra aplicando vivencias de | emocionales.

que trabajan y viven ituaciones reales. hechos reales deniro del

i ) trabajo, - Puede presentarse inhibicion por
Esto es en 5i un mélodo en donde la aigin (0s) miembxo (s) del grupo,
inleraccion es de b més promordial.  § - Libera las inhibiciones. dificultando Su padicipaciin.
De ésla forma, su objetivo pincipal, €5 | . E5 fexble, permisiva y
que los participantes aprendan misy 0e | 1z irece 1a experimentacitn.
mejor manera, esto es; experimentando
més que disculiendo, realizando 0| _ poecs una experiencia

hatiendo, imitando, observando y comin que di pé pira la
e relicactuando. dscuson

Otra forma es la representacion por -
- Crea constiencia de un
algunos de tos alumnos pava que el problema o sHuaGidn,

resto'paﬁun la sluadén_y esién en
posibilidad de plantear soluciones, B \a paticipacién y el
Inkerés.

- Es fic) de planear y de
ejecular,
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a metos donde tendrin que fomar
decisiones de vital importencia en la
vida. Lo que ayudari también, a probar
y seleccionar a ejecutivos, ademas de
facitar investigaciones y a no pagar
CONSECUENCIas Pof emores que pudieran
cometerse.

Mis que un juego, es priktica y ensayo.

- TECNICA DEFMCION - e VENTAMRE
1. JUEGDS DE|Son también escenificaciones |- Se puede resumir en un sdlo | -  Alto costo de recursas {humanos.

NEGOCIOS. representaciones, pero a través de ésta|  dia  muchos  afos  de|  fnanclerosy materiales).
dindmica se les presenta a grupos de{  operaciones.
participantes situaciones casi reales, ya - Requiere planeacion de atta
que aln cuando se lrata de un juego, | - Permite  retroinformacian | calidad,
ésle consiste en la realizacion de objetiva.
operaciones COMUNES en negocios, ton - Puede consumir mucho liempo.
politicas, modelos matematicos, y 0S| . pavorece 12 interaccion
seguimientos, con el fin de enfrentados pessonal. _

A veces, surgen emociones y
rivaidades que pueden ser
problemalicas.
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TECNICA.
J. JUEGOS DE LA  Tratan de desarroliar ciertas faciidades para | - Ayuda a apicar la foma de - Puede requeric de mucho
ADMINISTRACION {la toma de decisiones, mediante la

constitucion de equipos formados por
estudiantes. Cada uno representa en forma
real una ‘empresa’, teniendo libertad de
fomar decisiones necesarias para dirigir a su
empresa, evaluando los resiltados con la
empresa en Si. A cada grupo se le
proporciona informacion bisica relacionada
con los antecedentes histdricos de las
operaciones de la empresa y [as
obligaciones que presénta sobre Sus
politicas, normas, efc., también reciben
balances y declaraciones, estados de
sesultados, etc., cada equipo puede obiener
informacién adicional, Si lo desea, referente
2 datos de investigaciin de mercados
andiisis de puestos, etc.

Esta técnica ha abiedo posibiidades
enormes fanto para la instruccidn de
personal  administrativo como para la
Investigacin de la eficiencia de diversas
politicas y prclicas industriales.

decisiones en la prictica real.

- Induce & andlisis de la
informacitn, y,

- las similares a fas dos
técnicas anteriores (He ).

tiemgo, y,

- Las similres & las dos
técnicas anteriores (H e ).
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*Entre otras también se encuentran:

A,

SIMPOSIO. Es el conjunto de exposiciones verbales presentadas por
un equipo de especialistas sobre diferentes facetas de un tema. El tiempo y las
presentaciones los coordina un moderador. La informacién se presenta de
manera sistematica y sin interrupciones, los temas complejos se pueden dividir
oQ ite, las repeticiones son minimas. Se obtiene informacién especializada

sobre un tema y tas presentaciones son formailes y precisas.

PANEL. Es la reunion de un grupo de experics en un tema especifico con el fin
de dar respuesta a cuestionamientos de los participantes, presentados
directamente por ellos o a través de un moderador. Fomentando la confrontacién
de ias opiniones de los especialistas, despertando et interés de ios participantes, y
obteniendo informacién de los expertos.

DIALOGO FRENTE AL GRUPO. Dos personas conocedoras de un tema y
capaces de conversar en forma equilibrada y exhaustiva, dialogan frente al grupo.
Permitiendo la comunicacion facil y directa tanto de informaciéon, como de puntos
de vista de los dialogantes, favoreciendo la colaboracién, la expresién y la
confrontacién de dos puntos de vista, creando el interés en el grupo; ademas de
que la discusion es controlable.

TORMENTA DE IDEAS. Conocida también como promocion de ideas, y/o lluvia de
ideas. Consiste en la interaccion de un grupo pequefio en el cual se presentan
ideas sin restricciones ni limitaciones. Con lo que se obtiene en poco tiempo gran
cantidad y variedad de ideas, las cuales consisten a su vez en mayores altemativas
de solucién para un problema, il do ia tividad de los participantes
haciendo propicia la apertura y respeto hacias otras ideas y personas; favoreciendo
asi ia cohesién grupal.

* RODRIGUEZ, Estrada Mauro, “Formacidn de [nstructores® McGraw Hill  Mdxico 1991
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PHILIPS 6/6. Esta técnica consiste en la division de un grupo grande en
equipos de seis personas con objeto de que se expresen todos y cada uno sobre
un tema dado durants seis minutos. Asegurando la participacion de cada uno de
los miembros de un grupo grande, favoreciendo el pensamiento concreto.
Obteniendo en poco tiempo enfoques y opiniones de todos.

PLENARIA O FORO. Esta técnica consiste en la discusion de un tema por un
grupo numeroso; discusion y andlisis reguiada por un moderador. Surge a partir
de una breve exposicién, del planteamiento de un problema, de |la proyeccién de
un fime, de la realizacidn de una actividad, etc. Permitiendo a todos los
participantes la libre expresion de sus ideas. Amplia la informacién de los
participantes y favorece el intercambio de puntos de vista,

PREGUNTAS EXPLORATORIAS. Son los cuesstionamientos que el instructor
hace al grupo en forma oral, ya sea directa a una persona en especial, o abierta al
grupo en general. Estimula el razonamiento al incitar a aplicar los conocimientos,
favorece la confianza, contribuye a la cooperacion, fomenta la discusidén, provocs
resumenes parciales. Favorece las conclusiones claras y bien definidas; enfoca la
atencidn en puntos modulares def tema.
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4.4. DEMOSTRATIVA

Consiste an demostrar una determinada actividad ante el grupo explicando cada tarea,
y los detalles importantes, esto se hace hasta asegurarse de que el grupo ha
comprendido, y una vez logrado los participantes explicaran la operacién para que el
instructor, les corrija sus errores.

DEMOSTRACION-EJECUCION. Como su nombre lo indica, consiste en Ia
demastracién practica por parte del instructor de la realizacién de una actividad -como
el manejo de aparatos, de instrumentos, |la ejecucidn de alguna actividad, etc.-
actividad que el capacitando efectua a renglon seguido. Ofrece mayor desarrolio de
habilidades y reduce desperfectos de aparatos o de instrumentos y de riesgos
personales en el capacitando o en otro, durante el aprendizaje.
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Téenicas A

4.5. AYUDAS DIDACTICAS

Son auxiliares importantes para la capacitacion, los materiales, equipos y accesorios,
es decir ayudas objetivas que disminuyen el esfuerzo del instructor y de! receptor, para
poder aprender en menos tiempo posible, ya Que la capacitacién y adiestramiento
generaimente son en iapsos cortos. Concretamente podemos decir que; son el
conjunto de todos los slementos que auxilian al instructor para llevar a cabo el
antrenamiento, y que se ciasifican en ios siguientes grupos:

1. AYUDAS IMPRESAS O REFPRODUCIDAS. Apoyan ia instruccion en forma de:

-

s Libros

¢ Manuales

s Revistas

¢ Foiletos

e Instructivos

* Reglamentos

e o algun otro material distribuible.

Se utilizan pars proporcionar:

Material praliminar que sirva como informacién de ios antecedentes

necesarios para la participacién en las ac de aprer )
Material de referencia que sirva de base para elaborar reportes o
material basico para la solucién de un problema.

Material de revision y practica; ya sea durante o después de la
sesion.

O para evaluar o comprobar ia efectividad de las actividades de

aprendizaje.
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-

2. AYUDAS GRAFICAS. Son materiales que comunican datos e ideas
mediante una combinacién de grabaciones, dibujos, simbolos y palabras que se
concentran para resaltar informacién que se considere importante.

Se clasifican en tres tipos:

a) Graficas Incidentales
b) Graficas Preparadas
c) Exhibidores o muestrarios

.

a) Graficas Incidentales. Este término se refiere al uso de un pizarrén,
caballete o rotafolio, para ilustrar simbolos o palabras poco antes o durante la
presentacion del tema que va a impartirse.

Se utilizan para:
-~ Destacar objetivos.
— Presentar términos técnicos en forma practica.
— lustrar procesos, objetos o ideas mediante el uso de esquemas o
dibujos lineales.
—~ Resaitar puntos clave de manera efectiva, como son: el progreso y ia
evoiucion de ideas en la solucion de problemas.

b) Griéficas preparadas. Son materiales impresos, realzados o fotograficos
que proporcionan informacion con vigor y claridad en forma condensada mediante una
combinacién de grabados, dibujos, simbolos y pslabras.
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Técnicas Asexiliares Para La Eje

incluyen:

e Grabados planos
e Carteles realzados
e Mapas

o Gréficas

e Diagramas, etc.

Se ulilizan para :
Presentar o introducir temas o tépicos de manera atractiva.
Estimular el interés y Ia creacién de preguntas.

—  llustrar.
Enfocar o dirigir la atencién sobre elementos importantes o criticos

en una presentacion.
— Resumir temas de manera efectiva.

<) ) Exhibidores o Muestrarios. Comprenden una coleccion de ayudas gréficas
o fotogrificas que se agrupan y exhiben para lograr un propdsito especifico de

instruccién.

Se utilizan para:
Estimular el interés y la motivaciéon del estudiante.

Resumir un tema o un bloque especifico de instruccién.

3. AYUDAS TRIDIMENSIONALES. Son objetos Utiles para ejemplificar o mostrar, en

dimensiones y/o materiales diferentes a los reales para hacer mas facil y practica su
utilizacion y mas eficaz en su propdsito dentro del proceso ensefianza - aprendizaje.
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incluyen:
e Giobos teraqueos
e Modelos
e Modelos seccionados con vistas interiores
* Maguetas
e Entrenadores sintéticos y exhibidores, etc.

Se utilizan para:

-~ Aclarar dudas al momento que nacen.

— Que exista una retroalimentacién inmediata.

— Imitar algun objeto real, en un tamafio y/o material mas prictico, o
que hace un uso de métodos de ensefianza mas facil.

— Mostrar en forma real y tangible una practica del uso y manejo
adecuado de materiales, equipo, herramientas, instrumentos, etc.

4. AYUDAS PROYECTABLES O VISUALES. A través de imagenes impresas
(en diferentes tipos de materiales) cuando se desea fijar algo en concreto para los
propdésitos del aprendizaje.

incluyen:
= Diapositivas
e Transparencias
= Filminas



Técnicas Anili Para La Eje 'on De Un Ps De C flactd,

Se utilizan para:

Microproyecciéon
Peliculas de cine
Videocintas, etc.

Reforzar el aprendizaje.
Recordar los temas al expositor.

Lograr un mayor impacto por la presentacién de imagenes visuales
reales y diractas.

Estimular el interés del estudiante.

Que perdure mas el recuerdo de !a imagen, que el mensaje oral o
escrito,

Incorporar en la comunicacién los siguientes elementos:movimiento,
color, sonido, flexibilidad en 1a presentacion.

Facilitar la comprension de materiales educativos (imégenes,
movimientos, sonidos, etc.)

Permitir 1a solucion de problemas de grupos masivos en circuitos
cerrados.
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S. AYUDAS AUDITIVAS. Pueden utilizarse en gran variedad de situaciones
de aprendizaje, ya sea, separada o en combinacion con otros medios y puede estar
dirigida en forma individual o a grupos. €l contenido de éstas ayudas pusde
cambiarse por y para adaptarse al objetivo educacional.

Incluyen:

Se utilizan para:

Grabaciones en discos y
Cintas magnéticas

Diversas técnicas de ensefianza

Desarrcliar habilidades para hablar y escuchar

Ayudar a la captacion y reproduccion de comunicaciones o
instrucciones

Grabar, evaluar y mejorar los hébitos al hablar, como son:

la diccién, la voz, entonacidn, pronunciacién y estilos
generales al habtar.

)
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Vi

Los materiaies y apoyos diddcticos para la instruccion también los podemos dividir en
dos grupos dependiendo de quien los utilice:

7

2)

Los utilizados fundamentaimente por el instructor:
= Graficos:

Pizarrén
Laminas de rotafolios
Franelografo, etc.

« Tridimensionales:

Maquetas.
Modelos
Globos terrdquecs, etc

+ Proyectables:

Diapositivas,
Filminas,
Videocintas, television

Imagenes de libros, cuerpos opacos, etc.

* Auditivos:

Grabaciones en discos.
Grabaciones en cintas. etc.

Los utilizados fundamentalimente por los participantes -
+« impresos

Objetivos y temario del curso.
Fotocopias.

Apuntes impresos .

Libros.

Libretas para tomar apuntes

Cuestionarios para la evaluacion informativa, etc.
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NO DEBEMOS OLVIDAR QUE:

= No hay un medio que eficaz para todos

los tipos de necesidades
educativas.

= £l o los medios a utilizar deben ser afines a los objetivos educaciocnales.

= Los medios que se utiicen solo deben complementar al proceso de
enseflanza-aprendizaje no sustituirio.

= Las ayudas didacticas dirigidas a varios sentidos a la vez tienden a

despertar mas el interés y propicia el recuerdo con mayor intensidad,
haciéndose mas efectivo.

= El apoyo visual ayudara a enriquecer la comunicacion oral.




CAPITULO 5

DISENO Y ESTRUCTURACION
DE UN PROGRAMA
DE CAPACITACION

g

“r
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DISENO Y ESTRUCTURACION
DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION

Parte medular de un plan general de capacitacion son los programas concretos
de capacitacién cuyo objetivo es preparar al elemento humano en actividades
especificas que le permmitan realizar en forma mas eficient® sus labores y, en
consecuencia tenga mayores oportunidades de progreso dentro de su ambito de
trabajo. Logrando también, aumentar la productividad de 'a empresa (eliminando el
desperdicio de tiempo, de materiales, asi como el desgaste excesivo de ia maquinaria
y las herramientas, etc.).

La elaboracion y aplicacién de programas de capacitacion en las empresas se
plantea como una solucién al problema de la falta de conocimientos y destrezas del
trabajador, ios cuales son indispensables para que éste pusda cumplir con eficiencia y
eficacia ias tareas de su puesto.

3. 1. DEFINICIONES

Con el propdésito de facilitar el entendimiento de i0 que es un plan de
capacitacion y lo Que es un programa concreto de capacitacién, a continuacién se
define cada uno de ellos:

Un plan de capacitacién es un conjunto de lineamientos que contienen la
estrategia global de ia empresa tendiente a i las r i de
entrenamiento del personal que la integra.” Elaborar un plan supone haber
determinado las necesidades que éste cubrira, y los objetivos generales que persigue,
ya que de ofra forma su ejecucién no tendria Slid para su apli ién, por lo

7 REZA Trosino, Jesia Carlos. “Come Desarrotlar y Evoluar § de Copacitacicn en las Organiz
México 1995 Ed. Panorama pig. 32

iones " .




Disesto y Es. fén De Un Prog De C. ftacion. 718

7

que también es necesario cumplir con los requisitos legales; de ésta manera es como

se logrard encaminar al plan & una correcta funcién y a la consecucion de los objetivos,
asi como ién, a ta

ion de las r idad

Y un prograr de pacitacién es un conjunto de técticas (cursos u
otras actividades) a seguir,

para la ensefianza-aprendizaje de los trabajadores,
estructurado por drea especifica o por puesto y cuya reunién constituye un plan’. Su
elaboracibn se basa en las necesidades y en los oObjetivos del aprendizaje
determinados en el plan general de capacitacion. E! programa debe satisfacer tanto
las necesidades de Ia organizacién, como las de los participantes, ya que si no se

cor plan los objeti

de la organizacién no obtendremos beneficios para ésta; y si
fos participantes no perciben al progcama como una actividad de interés y relevancia
para ellos, su nivel de aprendizaje distard mucho del nivel Sptimo.

Asi entonces, un plan se compone de programas, y ¢stos a su vez, se dividen
en cursos, los Cuales en conjunto y a través de un pr

o de ensefiar
persiguen objetivos comunes orientados al programa que los ofigind.

prer

TIVIDADES

¢ DE
CAPACITACIO}
et e > o T - T

T
PUESTO |

* Thiden
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S.2. DISENO DEL PROGRAMA

|3
on esr io antes:

Para disefiar un programa de cap
, sus

— Conocer: los objetivos de la empresa, sus r orgar

necesidades concretas de Ci ion, priori
a capacitar, prever los apoyos de instruccién a emplear; los materiales necesarios,

1 de dreas, puestos y personas

equipos, aulas, etc.

Efectuar un inventario de recursos humanos y describir lo maés detalladaments
posible las carencias de conocimientos de cada uno de ios empleados.

Elaborar y presentar formatos legales.

jon debe incluir las siguientes fases:

As/ mismo el prog de

Objetivos del programa,
Estructura del programa,
Seleccion de técnicas y materi
Evaluacién del programa,
Seguimiento del programa.

© ° 0 0 0
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5.2. 1. OBJETIVOS DEL PROGRAMA

Como ya hemos dicho; ios objetivos de un programa concreto de capacitacion
deberan establecerse en base a las necesidades determinadas en el plan general y
orientarse a su solucién. Ya que solamente cuando ias r idades de i é

1y
{os problemas que son susceptibles de ser solucionados por medio de ésta, podemos

establecer objetivos realistas. Estos objetivos deben perseguir satisfactores, tanto

para la empresa como para sus trabasjadores y ila comunidad en generat, deben servir

de guia y orientacién de las acciones que se desarrollen posteriorments y no deben
perderse nunca de vista,

Una buena determinacién de

acion de objeti de capacitacio

ias necesidades conduce a una adecuada
. Estos objetivos deben estipular claramente
los logros que se deseen y |0s medios de que se dispondrd para sicanzarios. Ademas
deben utilizarse para comparar contra ellos el desempefio individual.

Para que un objetivo esté bien definido es conveniente realizar un andlisis del
comportamiento de [os individuos dentro del trabajo, para efectuario podemos utilizar
como herramienta el andlisis de! desempefio del trabajo por medio del cual se buscan
las diferencias entre 1o que el sujeto @3 capaz de hacer y o que s¢ desea que hags.
Parte importante de éste andlisis es la identificacion de los puntos 6ptimos de
realizacion del trabajo, asi como el grado de rapidez y exactitud requeridos.

El comportamiento que predomine en [os individuos dentro del trabajo es fécit
de medir mediante una evaluacidon previa de los integrantes del grupo, con el objeto de
conocer las cualidades experiencias, conocimientos y aptitudes que los individuos
ponen en juego al desempefiar sus tareas, los resuitados obtenidos ayudaran en la
fijacién de los objetivos ya que nos daran una vision clara y precisa de los
conocimientos que posee cada individuo con lo cual no se caerd en el error de
capacitar indtimenta a una parte de ellos, dicho de otra forma, si no se toma en cuenta
el promedio de conocimientos del grupo al fijar los objetivos, traerd como consecuencia
que una parte de ellos tome una aclitud pasiva hacia los objetivos, principalmente
aquelios que poseen mayores conocimientos que los demas.
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influyen también en la fijacidon de los objetivos factores tales como: frecuencia
de los cambios de personal, ocurrencia de varias funciones, disponibilidad de los
individuos para mejorar sus tareas, et andlisis de cada uno de ellos influird en parte en
la fijmcion de éstos

En restamen, ios objetivos deberdn redactarse en forma minuciosa y exacts, de
manera que sean claros y precisos, ya que de la correcta posicion de éstos, se debera:
ia amplitud del contenido, las técnicas de instruccion, los materiales didacticos y el
tiempo de evaluacidn para cumplir con funciones tan importantes, como son;
comunicar a los participantes, a otros instructores o a cualquier otra persona la
intencién del programa. A estimular y enfocar la atencién de los participantes
haciéndoles comprender Io que se espera de elios y a precisar el dominio que deben
alcanzar en sus actividades.

Si los objetivos no se logran, no se habrd fracasado de! todo, ya que, el
departamento de personal o de capacitacion adquieren valiosa retroalimentacién sobre
el programa y los participantes para obtener el éxito en una siguisnte ocasion. ’
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S8.2.2. ESTRUCTURA DEL. PROGRAMA

Los pasos a seguir en |a estructuracion de un programa de capacitacion, son:

1. Marco de referencia. Conociendo el marco normativo y el objetivo de Ia
empresa; se analizan los alcances y obstéculos que puedan presentarse,
elaborandose asi un informe de r i de P i6n que servira como
base para organizar el plan general a través de programas a corto, mediano y largo -
plazo.

2. Determinacién de grupos. Es conveniente conocer la cantidad de personas

que se inciuirdn en cada programa asi como las caracteristicas que determinan el
nivel y profundidad de cada tema.

3. Sistema. Después de determinar !as necesidades y las personas que
intervendrén en cada programa, se revisarén los factores que pueden resolverse
con {os medios disponibles como son:

a) Becas. Son aportaciones econémicas que otorga la empresa 8 sus
trabajadores para que realicen estudios destinados a satisfacer sus
T i de i on.

b) Cursos extermnos. Algunas veces es necesario enviar sigun (os)
trabajador (es) a obtener determinada informaciéon, orientacién o©
conocimientos especializados, que pPor sus caracteristicas de
actualizacién o profundizacién no se pueden adquirir internamente, en
éstos casos la empresa los inscribe en instituciones capacitadoras que
cuentan con sus propios programas de estudio.

c) Cursos intemos. Son eventos especificos que se proponen ai personai
en general o para un area en particular.

d) Diversos. Lecturas, ciclos de conferencias, exposiciones, etc.
E(‘TR Tromn N RTNE
B N LR RS Uk

SALIR DE L3 BISLISTECA
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@) Catdlogo de cursos. Contiene los cursos que se imparten con
reguilaridad en la empresa disefiados intemamente o contratados en
forma extermna.

Sec ia y sist i idrn. Los prog se ponen de cursos que

pueden ser ordenados cronolégicamente, por nivelss o por sedes donde se
expondran.

Caler i6n de prog i una programacion cronologica, ya sea:
anual, semaestral, trimestral o mensual para poder efectuar algun ajuste en cuanto
al tiempo © ai contenido de manera adecusda.

C ico del prog 3 €l programa deber#& disefiarse de manera
que vincule en forma légica a su objetivo general con sus especificos; entre l1os
especificos y los contenidos de los cursos, médulos y/o actividades de
capacitacion. En el programa deben establecerse también los procedimientos y
sisternas de la evaluacion a utilizar.

E1 contenido tematico del programa debe planearse y estructurarse de manera que
satisfaga como ya hemos dicho las necesidades de Ia organizacion y del
trabajador, por 1o Que debe enfocarse a elias de manera I6gica y subsecuente
tratando ios temas © topicos necesarios para el desarrolio en toda su extension.

Sq ién de inst Es decir, a las personas que forman e! grupo que
capacitaré al personal (intemos o externos), asi como su disposicion, pacidad y
versatilidad para impartir sus conocimientos.

El ion de ias ipti 3 Son documentos o guias de ias
actividades del instructor, en ios objeti generales y especificos, y
sugieren las acciones a seguir para alcanzarios con efectividad, incluye también
temas y subtemas, asi como las técnicas de ensefianza mas idéneas y actividades
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que faciliten el aprendizaje a ios capacitandos. Generaimente son slaboradas por
los propios instructores.

Coordinaciéon de eventos. Armonizar las actividades para que se cumplan los
objetivos previamente establecidos. Para lo Que s necesario considerar io que
sigue:

a) Fechas civicas importantes, periodos de vacaciones, etc.

b) Disponibilidad del aula propia para tales fechas.

c) Autorizaciones de jefes inr i de los capacitad cargas de trabaj

d) Recursos econédmicos, procurar contar con los suficientes para no tener que

e)

Qo)

h)

»
k)

suspender o cambiar condiciones de eventos programados.

La promocidn de los cursos debe ser con anticipacion para programar
cargas de trabajo, solicitud de viaticos, también debe ser suficiente, es
decir; que exprese oObjetivos, temario, fecha de inicio, duraciéon, horario,
lugar de exposicion y su difusién debe ser general.

Li do de ver ion. Sirve para controlar ios cursos Que se imparten
dentro o fuera de la empresa.

Ficha de inscripcidn. Es una herramienta bésica para el coordinador v e}
instructor.

Lista de asistencis y directorio de participantes. Es Util para controlar faltas
y conocer al perfil general de los participantes en el avento.

Evaluadores. Pueden ser de !0s instructores, del curso en particular, de los
capacitados, etc.

Diptomas o reconocimientos,

Reporte del instructor. Es util para conocer ia opinién del capacitador y
sirva de retroalimentacion en su desempefio.
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S.2.3 SELECCION DE TECNICAS Y MATERIALES DE APOYO

Esta seleccion se hara de acuerdo a las r id; P Y
isiones prop del instructor, conforme a las técnicas y apoyos existentes

que ya tratamos en el capitulo anterior.

5.2. 4. EVALUACION DEL PROGRAMA
DEFINICIONES

El Diccionario de las Ciencias de la Educacién define la evaluacién como: La
actividad sistemitica y continua, integrada dentro del proceso educativo, que tiens por
objeto proporcionar la mayor informacion para mejorar éste proceso, revisando planes,
programas, métodos y recursos.

Daniel Stofflabsan, dice que la evaluacién es el proceso de identificar, obtener
y proporcionar informacion Gtil y descriptiva acerca del valor y e! mérito de las metas, |a
plani cion, Ia i y @l imp de un determinado, teniendo como fin
servir de guia para {a toma de decisiones y solucionar problemas.”

Podemos entender entonces a |a evs/uacion como una valoracion de
conocimientos del capacitando a través de una revision, andlisis y comparacion
metddica o sistematica entre los objetivos fijados y los resuitados obtenidos. De ésta
manera Nnos ayudard a corregir errores, o a aumentar ia i de la P ion lo

que nos traerd soluciones a posibles problemas, ya sean manifiestos, o encubiertos
mediante la pertinente toma de decisiones.

® REZA, Jesas. Camo D y Evaluar de C Maxico, 1985, p, 100
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De aqui podemos deducir que la importancia de {a evaluacién se sitia
precisamente en que al enfrentar diferentes situaciones para observar sus posibles
desviaciones pueden maedirse los resuitados de manera cuantitativa y cualitativa para
encontrar nuevas o mejores soluciones para la apli 1 de la

Cabe mencionar que |a evaluacion no es unica de la capacitacion o de ia
educacion, sino que también es aplicable a todo Io que se refiere al saber humano, por
lo que es tan comun encontraria dentro de la administraciéon

La evaluacion puede clasificarse de acuerdo al tiempo de su aplicacion, como sigue:
A. Evaluacion previa o diagnostica.

8. Evaluacion formativa.
C. Evaluaciéon terminal o sumaria.

A) Evaluacién p o diagndésti Se iza al inicio de !a capacitacion. Se utiliza
para conocer el grado © nivel de conocimientos por parte de {os capacitandos para
con la ensefanza a impartir. Permite conocer el nivel académico o de trabsjo de
un grupo o individuo sujeto a capacitacion, determinando sus conocimientos o falta
de dstos, acerca del © 108 temas a tratarse en ef curso de capacitacion.

B) Evaluacion formativa. Se resaliza durante 1a capacitacion. Se utiliza para
saber si los objetivos y la ensefianza van desarroliéindose commectamente, © en caso
contrario tomar el cCamino indicado para mejorar |a situacion y el proceso educativo.

C) Evaluacién terminal o sumaria. Tiene lugar al finalizar la capacitacién. Se utiliza
para averiguar si los objetivos planeados fueron alcanzados satisfactoriaments y
obtener informacion de los resuitados en forma individual y del grupo en cuanto a su
aprovechamiento.

De aqui que la evaluacion dei aprendizaje permite: Conocer los resuitados de
ios métodos y procedimientos en el proceso ensefanza aprendizaje, para hacer las
correcciones pertinentes en caso de ser nNecesarias debido a desviaciones o
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deficiencias, y para conocer también cuales fueron sus causas. Pudiendo reforzar las
areas y programas de la ensefilanzs de manera objetiva y oportuna.

En un plan mas amplio de la capacitacion lo que ademds fembién se evalus es:

L@ reaccién o respuesta del participante, Para saber cual fué el impacto que el
instructor formé de si a los capacitandos, en cuanto a su dinamismo, amenidad, y todo
aquello que nos indique el gusto mas que (a efectividad del curso. La hace
personalmente ! instructor o coordinador a través de técnicas como dinaAmicas
grupales u observacion directa.

La efectividad del aprendizaje. En cuanto al nivel o grado de aprendizaje y
aprovechamiento del capacitando adquiridos mediante el curso. Se obtiens a través
de examenes (ya sean; orales o escritos).

La ap ion de co imventos al p de trabsj Para conocer el grado de
utilidad del aprendizaje, medido a través de los nuevos resultados en e! puesto de
jo por la i ibn de los conocimientos recién adquiridos. Este tipo de

evaluacion se hace a través de prusbas ocupacionales, de (a observacion,
cuestionarios, © entrevistas, opiniones de los encargados de las dreas

dientes y pafteros de trabajo.

El cost fcio de Ia itacion. A través de una demostracién comparativa
de lo que se gasté monetariamente contra lo que se obtuvo, en cuanto a productividad

y calidad de los resultados generales. Para comprabar si fué realmente una inversiéon
© un mero gasto. Se mide a través de razones y proporciones, estados financieros,
y otros administrativos de registro.

El esf de /a itecion. Para verifcar si las acciones ejecutadas en Ia
capacitacién fueron las necesarias para aicanzar los objetivos, comparando lo que se
hizo y lo que debio hacerse. Se realiza generalmente mediante una auditoria
administrativa, analisis factoriales y otros medios que posibilitan el andlisis. ’
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De aqui se derivan los siguientes criterios generales de evaluacion:

- reaccion
4 Qusté el programa a los participantes ?
- aprendizeje
4 qQué y cuanto aprendieron los participantes ?
- actitudes
¢ qQué cambios de conducta de trabajo han resuitado del
programa ?
- resuitados

& cudles fueron los resultados tangibles del programa ?

Aplicando éstos criterios, y formulando preguntas estratégicas serd muy Otil y
facil obtener informacion sobre:

El curso: la infformacion que de aqui se obtenga nos ayudard & mejorar en cusnto
a la definicin de los jeti . a
aplicaciones practicas, asi como a

XPOSif oS i ., ¥y a las
evaluaciones sistemiticas.

En relacion al instructor: Para mejorar su apariencia personal y puntualidad, asi
como, ila metodologia de s ensefianza, y el dominio dei material
didéctico, acrecentando e! conocimiento del tema, y promoviendo la
participacion.

Referente al material: Para su mejoramiento en cuanto a la actualizacion,
contenido, presentacién y calidad de la informacién y apoyos didécticos
para la ensefianza.

En cuanto a los servicios: Como son; informacién oportuna, horarios accesibles,
control de cursos, comodidad en ias aulas, etc.
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Al aplicar |a svaluacién cominmente se establecen escalas (evaluativas), las cuales
varisn desde el punto de vista de conveniencia e interpretacion de cada investigador,
por ejempio:

1 al 10 en porcentajes
1 al 5 de cualidades, etc.

Es recomendable complementar con preguntas abiertas, para obtener datos
cualitativos, st il de aprovecharse en planteamientos sdlidos. Por ejemplo:

Se cumplieron sus espectativas personalas y/o laborales ?

- Cudles fueron las causas por las qué participd usted en éste curso ?

- Cudles son las causas por las que usted podria recomendar el curso a sus
compafieros de trabajo ?

- Otro camino puede ser preguntar antes, durante, o al finat del curso.

Antes
- Qué desea usted del curso ?
Durante
- Hasta lo que se ha visto, se han cubierto sus i ?
- Qué conocimientos de ios hasta ahora adquiridos ha puesto en
practica?
Al final

Cémo piensa poner en operacion lo aprendido en éste curso ?



P
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Comunmente la evaiuacion se enfoca hacia 08 procesos de aprendizsjie y
hacia la resccién de los participantes e instructores, en segundsa instancia al
seguimiento del programa y ef idad del si ¥ POr uttimo, la evaluscion del

costo-beneficio. Y que e principio de una evaluacién es contar con pardmetros a
comparar.

De ésta manera podemos damos cuenta que |la evsaluacion en lo que a
capacitacion se refiere tione dos dimensiones:

Macroevalugcién, Es decir, los aspectos generales de 1a organizacion en si, tales
como:
e El diagnéstico organizacional,
e Ladeterminacién de las r i de itmcio
e E!cédlculo de ja productividad.
« El costo-bensficio.

vl 1=1s) Se refiere a aspectos particulares, como son:
» El comportamisnto de los participantes,
s delos instructores,
« de las condiciones ambisntales,
* de las instalaciones y eQuipo necesario,
« de los objetos intruccionaies,
e del aprovechamiento,
« del aprendizaje, etc.

‘Para analizar y evaluar con propiedad los problemas y programas de
capacitacion que se estén impartiendo, se deben conocer las caracteristicas para una
buena evaluacion. A la evaluacion se le@ pueden encontrar muchas caracteristicas y/o

cualidades derivadas de las ventajas que nos traen, pero hay cuatro generales que
son:
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1) Validez. Ya que se basa en hechos y datos real

2) Confiabilidad. La evaluacién por alto grado de consistencia al ser
licada a los mi; 1BdOos en varias ocasiones.

3) Ovjetividad. Porque esth diseflada y construida de manera que

pueda ser aplicada por dos o mis calificadores independientes
arrojando iguaies resultados.

4) Estandarizacién. Se aplica a un grupo de personas suficientemente
representativas, en condiciones uniformes para establecer normas de
desarrolio y distribuciones porcentuales de (os examinados, con el
propésito de hacer comparaciones correctas.

importante considerar que la evaluacion:

— Es un proceso que se utiliza para medir el progreso obtenido a través de una
serie de actividades basadas en un objetivo determinado,

— La evaluacién retroalimentara a los tres sistemas que le competen, y que sorn:
1) Al sistema mismo de la evaluacién, 2) al sistema de la capacitacién, y 3)
al sistema general de la empresa. La evaluacidn actuara interrelacionandolos
para ayudar al logro de los objetivos, en cuanto a los factores que puedan
corregirse, adecuarse o perfeccionarse.

~ Es posible obtener resultados con caracteristicas de cualidades que no puedan
medirse en cantidades.

— El desarrolio de los que se entrenan puede ser guiado para saber si los
individuos avanzan a puestos de responsabilidad cada vez mayores.

— Las personas que supervisan a los que han sido capacitados pueden juzgar los
cambios o mejoria, las apreciaciones de actuacién pueden indicar cambios en
tos individuos a lo largo del tiempo.
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— Las sncuestas de actitud a los emp o pueden lar los b i o las

deficisncias de las actividades de entrenamiento, dependiendo de Ia manera
como ellos ias perciban.

~ Las evaluaciones posteriores al programa realizadas por las personas que se
capacitaron pueden obtenerse mediante sncuestas.

$5.2.S. SEGUIMIENTO DEL PROGRAMA

Todo programa de capacitacién no debe terminar al finalizar el curso, sino que
debe existir una continuidad del mismo, para que funcione, y asi poder reafirmar y
practicar lo que se adquirid en dicho curso, tales como el desarrolio de habilidades y
modificacién de actitudes; verificando el aprendizaje y el reforzamiento de
conocimientos. Es entonces, el seguimiento un proceso por medio del cual podemos
verificar el efecto que ha producido la capacitacién en forma grupal, individual, asi
como de la empresa, a mediano y largo piazo.

E! seguimiento es una etapa muy importante dentro del proceso de
capacitacion, debido a que es la ultima de éste, nos permite conocer de manera
objetiva los resuitados obtenidos, y si éstos responden a las necesidades y en qué
grado, si los objetivos pianeados se cumplieron o alcanzaron y en Qué medida. Es
muy importante también analizar y conocer si reaimente se resolvieron problemas, o si
por el contrario se causaron mas. El seguimiento es verdaderamente esencial en el
proceso de capacitacién porque ademas de o anterior, éste va a darmos [a pauta o la
base para planear mas objetiva y eficientemente las acciones futuras de Ia
capacitacién. Es por esto que no hay que omitir ésta etapa dentro del proceso de
capacitacién, aunque éste problema es bastante frecuente, y las consecuencias
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obvias. Ya que del seguimiento que se dé a cads curso dependeré en gran parte el
éxito o fracaso del mismo en funcién de los resuitados Que se obtengan, ya que en el
lugar de trabajo es donde se verd y hard valer ia efectividad de lo realizado en los
cursos. Es necesario estimular a ia gente a desarrollarse, y convencerie de que éste
tipo de programas incrementan sus conocimientos y su superacion propia.

La ejecucion del seguimiento debe estar bassda en un Programa especifico, y
aplicarse periddicamente depandiendo de cada situacion, a los objetivos y a los
resultados de la capacitacién; para lo cual tendrd que ser congruente con éstas
caracteristicas para que sea realmente funcional detectando aciertos y errores,
verificando como ya se dijo, los grados en que se han alcanzado los objetivos y se han
presentado desviaciones, buscando y encontrando soluciones a éstas. Es
conveniente que la persona que realice el seguimiento, sea otra diferente a la
capacitadora, pero que conozca todo el proceso y tenga la informacion necesaria para
formar un aceptable y buen juicio para poderio utilizar posteriormente.

Definitivamente es dificii establecer valores numéricos Que representen el
seguimiento de la capacitacion, pero es necesario verificar si los objetivos de los
programas se formularon correctamente, si se cumplieron o no, si los capacitados han

mej su P iento, etc.

Los temas susceptibles de evaluarse via un seguimiento de capacitacién son:

« Credibilidad hacia la capacitacion.

» Competencia de los instructores.

« [Interés de los participantes en los programas de capacitacion.
e Pobreza de los programas de capacitacion.

e Improvisacion en la administracion de la capacitaciéon

« Presupuesto insuficiente.

« Involucramiento de la alta direccién.
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Existen diversidad de herramientas auxiliares para recopiar informacion y
realizar ! seguimiento, aigunas de ellas son: la observacion directa, entrevistas,
cuestionarios, juntas de trabajo, comités, prusbas de desempefo, técnica de corriflios,
tormenta de ideas, andlisis de indices de ausentismo, de productividad, de rotacién de
personal, de p tos, de trabajos, de quejas formales, etc.

Finalmente, es importante considerar que no basta disefiar y/o estructurar un
programa de capacitacién con todos sus elementos y caracteristicas ya que si no
existe e presupuesto suficiente No se podra poner en marcha, por lo Que meramente
quedard como /Ahi despuési...
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CASO PRACTICO 1

PROGRAMA DE CAPACITACION PARA EL PERSONAL DEL AREA
CONTABLE
DE LA EMPRESA ET.N. S.A. DEC.V.

L.  MARCO DE REFERENCIA.

En el mes de mayo de 1997, la administracion de la empresa E.T.N. S.A. de C.V.,, que
contaba con 69 personas en némina, entre funcionarios y empleados; tenia gran
pre i6én por la i6n de personal (23%) que se ven!a dando dentro de su
empresa e inclusive se habia incrementado en los Uuitimos 3 meses en forma
alarmante, por o que solicito a su Gerente de FPersonal que determinara /as causas

que estaban originando este problema y bt a posi sol 1es.

El Gerente y ol Jefe de Personal se avocaron de inmediato a la solucién de éste
problema determinando entre ambos seguir los siguientes pasos:

1. Determinar en qué area de la empresa se venia dando el mayor indice

rotacién.
2. Determinar las causas que originaban éstos cambios y,
3. Determinar una o varias estrategias que dieran sokucién a éste problema.

Para determinar el primer aspecto, se recurrid a sus archivos obteniendo ia siguiente
informacion:
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PERSONAL EN NOMINA POR AREA

AREA FUNCIONARIOS EMPLEADOS TOTAL

DIRECCION GENERAL 3 []
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS S 7

A DE TESORERIA 3 E]
GERENCIA DE MANTENIMIENTO 22 25
GERENCIA DE SISTEMAS “ 5 7
GERENCIA DE CONTABILIDAD 11 14
GERENCIA DE PUBLICIDAD 4 5
TJOTAL 168 53 [T

INDICE DE ROTACION DE PERSONAL POR AREAS

1996 1997
AREA NOV. DiC. FEB. | MAR. | ABRIL TOTALES
FIlE|FTE FIE(F|IElFIE|FTE
BIRECCION GENERAL 1 1
GNCIA DE R. H. 1 1 2
GNCIA. DE TESORERIA 1 1 1 2
GNCIA. MANTENIMIENTO 9 1 Tt 1 4
GNCIA_DE SISTEMAS
GNGCIA. CONTABILIDAD - 2 1 9 1 1 C .
GNCIA. DE PUBLICIDAD o
{TOTALES 3 |13 ] 16

F= FUNCIONARIOS
E= EMPLEADOS

Con lo que pudo determinarse que el drea con mayor indice de rotacién de personal era la de
Contabilidad; con un 37.5% general y un 42% en forma individual. Este ultimo porcentaje era
bastante alto en relacién al minimo de personas que conforman ésta drea.

Asi mismo, se pudo determinar también que el 100% de cambios de! personal en ésta #&rea
correspondia al nivet de empleados.
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Una vez terminado el primer paso se p: i6 & el para o cual se planted Ia
siguiente estrategia:

1. Aplicar un cuestionario a cada uno de los funclonarios de ésta #rea para obtener
informacion a cerca de los errores y problemas en que incurrian sus subordinados .

2. Apflicar también un cuestionario a cada uno de ios empieados de ésta drea para obtener
informacion a cerca de sus p 0S8 y grado de satisfaccién en las
tareas que desempefiaban.

3. A los '

4. Determinar problemadtica.

P on 8 s de ios
(Anexo A) vy 8 a er A B), en base a la siguiente estructura
organizacional.

Para obteneria informacién de los puntos 1 y 2, se




GERENTE
CONTABILIDAD

SECRETARIA

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

INGRESOS
SECRETARWA SECRETARIA
1 I i 1 - L 1 )}
ASISTENTE || ASISTENTE [] ASISTENTE || ASISTENTE || ASISTENTE || ASISTENTE || ASISTENTE || ASISTENTE
CUENTAS | JCONCILIAGION) | INGRESOS INGRESOS SERVICIOS CUENTAS EGRESOS EGRESOS
POR PAGAR GENERALES | | POR COBRAR
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de los (8 de fi y8a y de
Ia i Q el de ") se que la

principal problemitica se debia a las siguientes causas:

1. Salario bajo en relacién at trabajo.
2. Satidas tarde.

3. Fanta de i enia ién de ios
4. Faita de conocimientos de las cuentas contables.

5. Alg mal os.

Conociendo éstas causas, se pr i¢ a dar I i éstas:

1. Pagar tiempo extra.

E| pagar tiempo extra podria motivar a que el p no con tanta
de trabajo, sin embargo; ésta no era una solucién del todo aceptabie, ya gue la
en la én del se seguirian dando, y por otro lado

quizé esto podria ser contraproducente, ya que el er Aaria su con tal
de ganar tiempo extra.

2. Elaborar un prograrna de capacitacién para el personal de ésta drea.

Con un programa de capacitacién integral se lograria que los empleados tuvieran mas

en ia de los y por ende, el horario

ia parar su i i
Es decir el que no conozca las hace que el empleado
invierta mas tiempo en su apli 6N, y por cor cia ef tiempo real de trabajo no les

es suficiente.
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Por lo tanto, Ia p para la pr a de de personal”
fué Ia sig!

1. Eilaborar un programa integral de capacitacién que cubra todos los aspectos contables de la

en donde p pe todo el personal contable (8 personas)
2. Otorgar al pe que en su de haber
llevado a cabo et prog de i6
Al ser éstas sug se pr da el programa integral de capacitacién.
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n  PRC A INTI DE CAPACITACION PARA EL PERSONAL CONTABLE DE LA
GERENCIA DE CONTABILIDAD.

Para dicho prog se sig los siguientes pasos.
1. D Ia de i6
2. P i de objeti

3. Programacién.
3. 1. integracién de grupos
3. 2. Sede del programa
3. 3. Fechas
4. Contenido
4. 1. Contenido tematico
4. 2. instructores
5. Medios y apoyos para la instruccién
8. Evaiuacion y seguirmniento

1. Det on de de .
- Puesto que ya con anterioridad se habian determinado las causas que originaban ésta
& asi como | ia sug ia de un prog gral de 6

sobre éstos aspectos, ya no fué necesario disefar y aplicar otra D.N.C., ya que se tomé como

base las causas referidas para cubrir éste punto.
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2. Objetivos

OBJETIVO GENERAL.

un prog gral de on Con et propd de
decrementar las aitas y bajas de personal que se venian dando con bastante frecuencia en el
#rea de contabilidad.

OBJETIVOS ESPECIFICOS.
e Este programa deberh cubrir todos los que | ala emp

e Este pr & cor con el fin de que sirva para futuras
acciones de capacitacion en éstos aspectos.

e Enla én del prog: de se todos los funcionarios
que tengan relaciéon con los de ia P .
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3. Contenido

Ei
siguiente manera

1.

CONTENIDO TEMATICO

A G saobre

1.1. Definicién

1.2. Tipos de contabilidad

1.3. Partida Doble

Asientos contables

2.1. Fichas contables

2.2. Pdlizas contables

Documentos contables de la empresa
3.1. Caracteristicas

3.2. Fuente

Cuentas contables

4.1. Catdlogo de cuentas

4.2. Cuentas provisionales

Tipos de contabilidad de la empresa

5.1. Caracteristicas

Aplicacién de asientos contables
6.1. Manuales

8.2. Computarizados

Deteccién de errores

7.1. En forma manuat

7.2. En equipo

Archivos auxiliares

Ejercicio

fué L] por jefes del drea de contabilidad y quedé conformado de Ia
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tosi los de ésta frea con apoyo del gerenme de ia misma.

4. Programacion
£l programa se desarrollé en la slgulen}e forma:

4.1. Integracién dé grupos.
Se integro un s6lo grupo con los ocho empleados

4.2. Sede del programa.
E! programa se llevé a cabo en la sala de juntas de la propia empresa, la cus) contaba

con las caracteristicas adecuadas para éste tipo de eventos (iluminacién, ventilacion,
etc.)

4.3. Fecha.
La ejecucion del programa se llevé a cabo en 2 sabados,

Sébado 31 de mayo de 1997 en un horario de 9:00 a 13:00 y de 14:00 a 18:00 hrs.
Sabado 7 de junio de 1997 en un horario de 9:00 a 13:00 y de 14:00 a 18:00 hrs.

8. Medios y apoyos para is instruccion.

Se utilizod 1a técnica expositiva de clases para explicar 1a parte tedrica, y para la parte prictica ia
demostrativa, para lo que se conté con p
de la empresa.

. P ia, i y de la propia
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P 150 y
Al té o del prog de on se lizé un ejercicio escrito mediante ¢! cual se pudo
observar que las dudas en to a los pv se casi
considerando que en aigunos casos se tenia que y que con
ia y hasta .

E! seguimiento se realizé a través de supervisar y los p Y
docur cor i por parte de los subgerenies del drea.

COMENTARIOS FINALES.

Los resy fueron ios y comp en los si & ia

aplicacion del programa de capacitecién ya que el problema de rotacién del personasl fue
decrementado de un 23% & un 5% semestral. Por otra parte, la incurrencia de errores en las
operaciones contables disminuyd ¥y esto repe en una del
tiempo y menos salidas tarde.
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ANEXO A
CUESTIONARIO 1

Seflale con una X dentro del paréntesis las causas en que més incurre su empleado, explicando

los i cuando se i at tercer p ).
1) ACTITUDES
NUNCA A VECES SIEMPRE

1. Liega tarde ¢« ) « ) «
2. Pierde tiempo ¢ ) [ «
3. G y/o « ) « ) «
4. Esth descontento con su sueido « ) « ) { )
S. Sale tarde « ) « ) « 2
0. Esta por de ) « ) « {« )
7. Esta descontento porque le llega tarde su ¢ ) < ) « )

trabajo
8. Tiene iniciativa « ) « ) « D
Sefiale motivos.
2) CONOCIMIENTOS

NUNCA A VECES SIEMPRE

1. Retraza su trabajo sin motivo aparente « ) ( )
2. Aplica_ cor los « ) C « D

contables
3. c los que debe [ « (G

manejar
4. su ipo de « ) [ « )
5. Domina los programas de trabajo « ) « ) <« )
6. Domina su equipo de trabajo ¢ ) « ) « )

Especifique motivos




Caso Prdetico 103

ANEXO B

CUESTIONARIO 2

indique con una X demro del parﬁmesls sl alguna de las L] a i A
P los cuando su respuesta sea positivae.

1) ASPECTOS GENERALES

s) NO
1. Su sueldo « ) « )
2. Salidas tarde « ) « )
3. Cargas de trabajo « ) « )
4. Entregsn trabajo mal elaborado [ ] < )
S. Pérdida de tiempo ¢ 2 [
8. Ambiente pesado « 2 ¢« )
7. Espacios inadecuados « ) « )
2) ASPECTOS CONTABLES
£ NO
1. Fahta de enla i6n de los < ) « )
2. Falta de cor en las [ ¢ )
2. Faltade enel jo de su de J] < ) C )
4. Falta de cor del pre de )! < ) « )
5. Falta de de los pr adrv « ) « )
6. Falta de conoci de los p tos « ) <)

Comentarios
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CASO PRACTICO 2
1. MARCO DE REFERENCIA

En el ato de 1990 la Di ion de la o L rapida T¢ S. A
decidid establecer por primera vez en la Cludad de M‘x'k:o un n.gouo de éste tipo, para lo cual se
tuvo que contratar al siguients personal:

[=]
E PUESTO No. FUNCIONES
E Responsable de 1 - Admmnt:-:ldn general de DS TeCUBOs huMmanos.
E Ventas - R to, on y ion de 1]
- ncnaelén de personal.
9 - Eubomeicn de nomina del personal.
i - Control de ventas de la sucursal.
§ - Supervisar atencion al cliente.
= Encergedo de [} - Controt de i para la ion de los productos.
2 Tienda - Supervisidon de las ventas a domicilio,
- Cubrir puestos por faltas o aussncias de psrsonal.
Encargado 2 - Apoyar al encargado de |a tienda en sus funciones.
- Revisar que el producto tenga Ias caracteristicas
. adecuadas de produccion.
- Verificar la orden de pedido, cuando l- enttega es a
domicilio, anexindole la nota comrespondients.
- Empaquetar e producto para su on‘lr.ga
(=]
E Cajoro 3 - Tomar drdenes de consumo de clientes en el drea de
E restaurante.
- Cobrar los consumos a los clientes.
S - Entregar el producto a los clientes en el srea de
restaurante.
- Manwner jas mesas limpias.
4 Pizzero 18 - Etaborar el producto (pizza).
é - Tomar las Srdenes de p.dldo de clientes por teldfono.
- en |a cory
4 - Repartir folletos publictarios en zonas estatégicas de
venta.
Repartdor 20 |- Entregar y cobrar el producto en el domicilio del cliente.
- Tomar las drdenes de pedido de clientes por teléfono.
- de pedi en la computadora
- Repamr folletos pubhcnanw en zonas estratégicas de
ven
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s de un mes de aperaciones se ochaernvd que no se hablan obtenido ios
ftados esperados, y Que por el contrario los clientes presantaban varias quejas o
imornovmidade. por el servicio que se les habla brindado, tales como:

=  Faita de atencion del telefonista

* Tardanza en la toma de las 6rdenes de consumo y ertrega de los
os.

= Errores en la slaboracion de sus Srdenes de consumo.

Debicdo a éstos resuftados {a Direccion determind solicitarie a la Responsable de
Ventas disenar un programa de capacitacion para e personal operativo de ia sucursal, del
cual a cantinuacion se describirén los pasos que se siguieron para disefnar dicho programs.
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DISENO DEL PROGRAMA

Para estructurar dicho programa se definieron los siguientes aspectos:

Deterrninacion de grupos.
Programacion.

Contenido termdtico.

Seleccién de instructores.

Seleccidén de técnicas, y materiales de apoyo.

Evaluacion y seguimiento.

Mismos que se describen a continuacién:

2.1. OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Disefiar e i ar un programa de capacitacion para todo el personal de
- nive! operativo de la sucursal.

OBUETIVOS ESPECIFICOS

&1 programa de capacitacion deberd exterderse a las sucursales que sean

establecidas posteriomnente.
E!l programa de capacitacion serd pemanente y aplicado a cada empleado de

nueva ingreso a éstos puestos.
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2.2. DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION.

Para determinar las carencias o deficiencias del penonal operativo se utiizo la
técnica de observacion directa, esto es; se comp las de cada
respecto a una lista de las actividedes deseables que debl- de realizar (andlisis de tareas,
ver anexos A, B, C, y D), haciendo mayor énfasis en aquellas tareas que tenian relacion
con la serie de quejas que presentaron los clientes.

Ademds se wtili2d un andlisis de ventas por sreas, para prestar mayor atencion al
personal cuyas Areas hablan sufrido un decremento sustancial en sus ventas.

Una vez aplicada ésta técnica a cada uno de los empleados y de haberse analizado
la informacion se obtuvieron los siguientes resuttados:

ENCARGADOS: En ambos encargados se encontrd que realizaban
correctamente las tareas de su puesto en un 60%,
coincidiendo Unicamente en un 20% en las mismas
respuestas.

CAJEROS. En las tres personas encargadas de éste puesto se encomnd
que desarrollaban en un 90% correctamente sus funciones.

PIZZEROS. 7 de ellos desarrollaban sus funciones correctamernte en un
5, En un 45% y 3, en un 60%. Siendo coincidente
unicamente en sus respuestas en un 25%.

REPARTIDORES. 10 de elios desarrollaban sus funciones en forma adecuada
en un 65%, 7, en un 60%, y 3, en un 50%. Coincidiendo
solamente en sus repuestas en un 40%.

Porcentaje global: 58%.
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2. 3. INTEGRACION DE GRUPOS
Después de haberse analizado los resultados y considerando que:

El reculado general obtenido en la deteccién de necesidades de capacitacion no
fue rio. Se esp >a un p taje minimo del 8B0%.

El porcentaje de respuestas coincidentss en los diferentes grupos fue bajo.

Y, el nimero de personal operativo del negocio era relativamente poco (40
personas);

Se optd por elaborar un programa irtegral para todo el grupo operativo, es decir un
programa en donde participaria todo el personal de este nivel; integrandose (os grupos en la
siguiente forma.

FUNCIONES

Control de insumos para la elsboracion de fos productos
Supearvision de las ventas domicilio
Revisar que e producto tenga (as caracteristicas adecuadas de
produocién

Verificar 1a orden de pedido

Empaquatar sl producto para su entrega

NIN| NIN|N

Tomar pedidos de chentes en ¢ drea de restaursnts
Cobrar 10s consumos a Ios clienes

Entregar el producto a ios clientes
Elaborar el producto

Tomar las ¢rdenes de pedido de clientes por teléfono
Elaborar drdenes de pedidos en la computadora

5

wiw|@olwie
b | ok | b

LK

“ Pars fines de pramocién
® Pars fines de spoyo
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2. 4. PROGRAMA DE CURSOS
PROGRAMA DE CURSOS DE CAPACITACION
PARA EL PERSONAL DE TELEPZZA SA.
FECHA Y 21 de abril de 1980, 22 de abril de 1980. 26 de abrit de 1900.
HORA 10:00 a 12:00 10:00 a 12:.00 10:00 a 12:00
instructor: Instructor: Inatructor:

NOMBRE Responsable de Ventas | Encargado de Tienda Encargado de Tienda
DEL CURSO.
Programa 1 19 Participantes 19 Participantes

2 Cajeros 1 Cajero

7  Pizzercs 8 Pizzeros

10 Reparidores

10 Repartidores

Programa 2

S Panicipantes

2 Encargados
3 Cajeras

E! lugar donde se {levaron a cabo los cursos fue en las instalaciones de la propia
sucursal, habiltadndose la sala de juntas para tal fin.

En cuanto a los instructores, éstos fueron seleccionados por su experiencia y
conocimientos en éstas actividades.
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2.8. CONTENIDO TEMATICO

PROGRAMA 1

ATENCION AL CLIENTE

Relaciones publicas con el cliente

Ventas al cliente

Pedidos en el restaurante y su seguimiento
Pedidos via telefénica

USO DE LA COMPUTADORA

Uso de la computadora en el irea operativa

Manejo de la computadora

Utilizacién de la computadora

Elaboracién de ordenes de pedido via computadora
Impresién de ordenes de pedido y su seguimiento

FORMAS DE COBRO AL CLTIENTE

Cobro en efectivo en el restaurante

Uso de la caja registradora

Manejo de la caja registradora

Utilizacién de la caja registradora

Cargo con tarjeta de crédito en el restaurante

Cobro en efectivo en el domicilio del cliente

Cargo a la tarjeta de crédito en el domicilio del cliente

INFORME DE VENTAS
Corte de caja
Corte de turno

ELABORACION DE PIZZAS
Amasado

Ingredientado

Horneado

Corte

Empaquetado
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PROGRAMA 2

CONTROL DEL ALMACEN
Presupuesto de insumos
Pronostico de ventas

SEGUIMIENTO DE LA ORDEN DE PEDIDO
Pedidos en el restaurante
Pedidos adomicilio

CONTROL DE CALIDAD EN EL PRODUCTO
Higiene y impieza

Cantidad y distribucién de ingredientes
Presentacién

Corte

Empaque

ELABORACION DE PIZZAS (PRACTICA)
Amasado
Ingredientado
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2.6. SELECCION DE TECNICAS Y EQUIPO DE APOYO PARA LA
INSTRUCCION.

Para la imparticion de los cursos los instructores wilizaron |a técnica expositiva,
utitizando aigunas dramatizaciones y simuiaciones de empleado-cliente para objetivizar
algunos temas. Y en otros se aplicod la técnica demostracion-ejecucion, ya que se utilizd
equipo real en éstas actividades, por ejernplo; las computadoras.

En cuanto al equipo de apoyo se utilizaron, un pRarmsn, algunas Aminas y
documentos reales.

2.7. EVALUACION Y SEGUIMIENTO

En cuanto a la evaluacion, al témino de cada curso se aplicd una prueba escrita
sobre aspectos que se trataron durante cada evento.

Por otro lado, a los cinco dias dei término de dichos evertos, se aplictd nuevamente
la técnica de observacion directa a cada uno de los paricipantes, comparando los
resultados obtenidos en ésta Ultima evaluacion con los obtenidos en la deteccidn de
necesidades, encontrindose un sustancial incremento en el desarrolio adecuado de las
actividades.

Por otro lado, otro factor importante de la mejora que se obtuvo con éste programa
de capacitacion, fue el incremento de las vertas en éste corto periodo, asi como el
decremento de quejas por parte de los clientes.

En cuanto al seguimiento, se sugiri® que una vez al mes se evaluara, a través de la
observacion directa, una rmuestra del personat que habia participado en éstos cursos con el
proposito de detectar a tiempo posibles desviaciones en las actividades desarrolladas.
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2.8. COSTO BENEFICIO

COSTO TOTAL DEL PROGRAMA

DESGLOCE:

PUESTO SUELDO  JORNADA

$485.45

SUELDO  HORAS-  COSTO

DIARIO (horas) HORA CAPA, HRSICAP.  PARTI
Clp,
Pizzero 945 4 2.8 2 412 1§
Cajero 945 4 23% 4 945 3
Reparidor ~ 7.60 4 1.90 2 3.80 2
Encargado  40.00 [} 5,00 2 10.00 2
Parte proporcional de los instructores

INCREMENTO DE VENTAS

PROMEDIO DE VENTAS DIARIAS ANTES DEL PROGRAMA 3,000.00
PROMEDIO DE VENTAS DIARIAS DESPUES DEL PROGRAMA 5,000.00
INCREMENTO OE VENTAS DIARIAS 2,000.00

No. COsTO
TOTAL

080
2835
76.00
20.00
195.15

0000
s

80%)
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DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

PUESTO: ENCARGADO NOMBRE:
FUNCIONES ACTVIDADES
® Revi que el pi —~ Revisa que producto tenga el tamafio adecuado ?
tenga las caracteristicas
adecuadas de | — Revisa que el producto tenga forma perfecta ?
produccién.

— Revisa que el producto tenga ingredientes que se pidieron ?

— Revisa que los ingredientes astén distribuidos
uniformemente ?

— Revisa que tenga presentacion establecida ?

—  Verifica que tenga la limpieza requerida?

o Verificar las‘ de | — Veri que el p que va a enviarse es el que se
la o pidié ?
es a domigcilio.
— Marca las rebanadas en que sera cortado el producto ?
s Em el p - el en cada ?
para su entrega.
- A el p ?
— Anexa al p ta nota corr te para su cobro y
entrega ?

— Revisa ia direccién a donde se enviara cada pedido ?

— Verifica la hora de salida de los repartidores en cada
pedido?




ANEXO B

DESCRIPCION DE ACTVIDADES

PUESTO: CAJ RO NOMBRE:
FUNCIONES ACTVIDADES
Tomar O&rdenes de Hace saber a los de los pr que se y las

consumo de clientes
en ef area de
restaurante.

Cobrar los consumos
a los cientes.

caracteristicas de cada uno de éstos ?

Hace saber a fos clientes de las ofertas y/o promociones
vigentes ?

Toma la orden de los clientes; requisitando en la nota
respectiva?

Hace llegar de inmediato la orden de consumo a los pizzeros
quienes etaboraran el producto ?

Ofrece y despacha otro tipo de productos que se ofrecen dentro
de la tienda y p ). es entregado e}
producto solicilado ?

Registra en la caja el monto y caracteristicas del consumo ?

Realiza el corte de caja y d4 el informe escrito ai encargado de
la tienda ?

Entregar el p:
a los clientes.

a sefvido en charota, si es para,su
consumo demro del restaurante ?

Entrega el p! al cli er

si es para llevar ?

Agrega Y servilletas, platos,
etc.) cuando et pedido es para llevar ?

ias del e ?

Vigila que cada una de Ias mesas cuente con los servicios
se platos y cupones

promocionales)?




ANEXO C

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

PUESTO: PIZZERO

NOMBRE:

FUNCIONES

ACTVIDADES

e Elaborar las pizzas.

¢ Tomar las Ordenes de
pedido por teléfono.

Prepara la orden de pedido, obedienciendo a las
caracteristicas de tamailo @ ingredientes ?

Amasa cofrectamente ?

Da a la masa la forma y uniformidad adecuada ?

Adecia la masa al tamaito de la rejilla en que se prepara ?
Unta uniforme la medida exacta de salsa de tomate ?

Agrega los ingredientes en el orden, cantidad y distribucién
establecidos ?

Pone debajo de cada una de las pizzas la copia de la orden
de consumo a fin de no repetir la elaboracién, y en caso
necesario comprobar el namero de orden ?

Elabora cada pizza en un tiempo no mayor de dos minutos ?

Contesta el teléfono antes de que suene por segunda vez ?

Contesta amablemete mencionando el nombre de la
empresa, de la sucursal y ef suyo ?

Hace saber a los clientes de los productos que se ofrecen y
las caracteristicas de cada uno de éstos, asi como de las
ofertas y/o promociones vigentes ?

. gistrar las
de pedido a través de
{a computadora.

qi las & de

corr r el numero
del . direccién y ubicaciér exactas ?

Anota detalladamente las caracteristicas del pedido que se
esta realizando (tamaio, cada uno de los ingredientes, o el
nombre especifico de la pizza, ademas de los otros productos
que se ofrecen, cComo son bebidas y postres) ?

Pregunta la formma de pago., y cuando es con tarjeta de
crédito; hace ia il. y ar i corr tes ?




s Entrega de
publictairos

cupones

Dice al cliente el totat de 10 que deberé pagar por su pedido a
ta hora de recibirio ?

Cuando et cliente es nuevo, P que el sea
una (al cti de la
que éste ya estard enterado 7
Anota su nombre en la orden de pedido 7
o8 en cada de la zona de ventas que le ha sido
asignada; un cupdn de p de la pF

Enla

ga de cup s cubre el total de ta zona
asignada al término de un mes ?




DESCRIPCION DE ACTIVIDADES
PUESTO:

REPARTIDOR

ANEXO D

NOMBRE:

FUNCIONES

ACTIVIDADES

Entregar v cobrar el
producto en el domicilio del
cliente.

Tomar las d&rdenes de
pedido por teléfono.

Registrar las Ordenes de
pedido a través de Ia
computadora.

Entrega el producto en el menor tiempo posible, y de
manera atenta ?

Cobra io justo ?

Realiza el cobro con tarjeta de crédito correctamente 7

Al finat de su tumo liza su corte e inf,

a encargado
de la tlenda ?

Contesta el teléfono antes de que suene por segunda
vez?

c do el nombre de la
empresa, de la sucursal y de la persona que esté a cargo
de tomar las érdenes ?

Hace saber a los clientes de los productos que se ofrecen
y las caracteristicas de cada uno de éstos, asi como de
ias ofertas y/o promociones vigentes ?

Qi las & de pedi por el
v i del lient, nombre, direccién y
ubicacién exactas ?

Anota detalladamente las caracteristicas del pedido que
se esta realizando (tamafio, cada uno de |los ingredientes,
o el nombre especifico de la pizza, ademas de los otros
productos que se , COMO son i Y P ?

Dice af cliente et total de lo que deberé pagar por su
pedido a la hora de recibirio ?

Ci el

una
de la que éste ya estara enterado ?

es nuevo, Comp que

¥ sea
(a1 cliente),

Anota su nombre en la orden de pedido ?




+ Entregar cupones
publicitarios

Hace ltegar directamente al pizzero |a orden de pedido de
los clientes ?

ga en cada de la zona de ventas que le ha
sido asignada un cupén de p de ia
En la ga de cubre el total de la

zona asignada al término de un mes ?
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BENEMICIO OBTENIDO

A e las en un G0%, dié como resulitado unm utiiikdad neta
adicional de 1,200.00 diarios, P do con ol total del programa nos
dio un baneficio P » ¥ @sto sin considerar que as ventas

" do pautets que en prop
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CONCLUSIONES

La capacitacién es una herramienta muy Util para conseguir objetivos y resolver
algunos problemas cuando sea precisamente ésta (la capacitacion) el remedio, pero
no lo es todo, requiere ir acompafada por un sistema de motivacion y remuneracion
acorde, ya que ayudara al mismo tiempo a |la empresa y a su personal a salir de sus
problemas y convertirios en entidad y gente de afto rendimiento aprovechando las
habilidades y caracteristicas de cada individuo.

Existen muchas técnicas para capacitar al personal de una empresa; por
ejemplo; la instruccién programada, corrillos, liuvia de ideas, seminarios, etc., la
eieccion dependera del nimero de empleados, el tipo y grado de dificultad de Ia tarea,
el tiempo y el dinero disponible. El empleo de maquinaria y los peligros implicados.

El trabajador que estd capacitado puede trabajar mejor, organizarse méas,
optimizar su tiempo e invertirlo en el perfeccionamiento de su persona, tanto en o
corporal como en lo intelectual y en ia integracion y educacidn de su familia.

Este entrenarmiento debera ser continuo, y se obtendran mejores resultados
cuando es planeado, conducido y evaluado cuidadosamente.

En lo referente a si el tiempo es limitado o nos urge capacitar a mucha gente en
poco tiempo debemos ensenar lo suficiente, pero no demasiado en cada reunion, ya
que se debe considerar que no todos los dias son buenos tanto para los capacitadores
come para los capacitandos, también se deben aprovechar aquellos entrenados que
sepan un poco mas que los otros, buscando una ayuda colectiva.

Conclufmos también que se debe tener paciencia con los capacitados ya que
no todos aprendemos con la misma facilidad y rapidez. Por lo que también se hace
necesario conocer Ias caracteristicas de los capacitandos para el mejor desarrollo del
proceso de ensefanza.
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Con frecuencia los capacitados no apfican en el trabajo lo asimilado en la
capacitacion esto puede deberse a la resistencia al cambio, al supervisor o a
compaferos de trabajo; inflexibilidad del sistema, faita de motivacién del grupo de
trabajo, O presupuesto, problemas que se pueden solucionar a través de un
seguimiento continuo (reuniones posteriores al programa en forma grupal o
personales, asignacion de proyectos pilotos, observacion, etc.).

La capacitacion y el

niento buscan cubrir una necesidad y a la vez
incrementar la productividad, desarrollar habilidades en el trabajador, mejorar

actitudes, proporcionar conocimientos, y reducir accidentes de trabajo y costos de
produccion.

En los dos casos practicos que presentamos, vemos como a través de la
capacitacion pudieron resolverse los problemas que se hablan detectado; el
decremento en ventas y el alito indice de rotacién, con lo que se nota ademas de la
importancia de la capacitacion, el cuidado que debe tenerse al analizar y detectar las
necesidades de capacitacion ya que en ocasiones puede tratarse de un problema
concerniente a una auditorfa administrativa o a un problema de actitudes. En ésta
ocasion la ejecucién de un programa de capacitacion fué muy satisfactorio, ya que

pudieron resolverse los problemas detectados, y se incremento la productividad.

Finalmente, |la capacitacion, al igual, que las medicinas, puede ser peligrosa; un
curso de calidad, pero mal dirigido, puede provocar malestar a ia empresa al propiciar
cambios de conducta no deseados; por su parte, el sobrecapacitar puede despertar
faltas expectativas en los trabajadores, por lo tanto, la capacitacion, a! igual que las
medicinas para que tenga éxito debera:

Conocerse el malestar y detectar sus causas. (Diagndstico de necesidades de
capacitacion)

Elaborarse con el tipo y cantidad de ingredientes necesarios para curar el mat
detectado. (Disefio didactico, metodologia, técnicas y materiales de apoyo).
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e Administrarse y dosificarse bajo tratamiento estricto. (Conduccién y
dosificacion del aprendizaje).

e Verificar, hasta qué punto el mat ha sido superado (Evaluacién de resultados).

s Tomar medidas suplemetarias para evitar que el malestar regrese.
(Seguimiento, reentrenamiento y reforzamiento, asi como modificacion de
factores organizacionales Que se adeclien a éstas nhuevas conductas
modificadas.

o Ser diagr ja, r da, admir y controlada por un médico experto y -
no por un aficionado (la capacitacion al igual que la medicina, debe ser
diagr admir y cor poOf un conocedor que transmita

credibilidad y respeto hacia ésta funcién).

De ésta manera comprobamos que dependiendo de un adecuado programa
de capacitacion, y utiizacion de técnicas y ayudas didacticas, pueden cobtenerse
mejores resultados, una vez que ya han sido detectados y determinados los
problemas y/o r de capacitacion.
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