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INTRODUCCION

Cuando nos vemos en situaciones graves que complican nuestros sentimientos vy
percepciones, acudimos a personas que nos ayudan a desentrafar nuestras verdaderas
necesidades. Las personas que brindan el servicio, a menudo se ven a si mismas como
personas involucradas en la tarea de ayudar a otros. El ayudar se transforma en un
“algo” de la vida personal y en un grupo de actividades que le dan significado y propdsito

a la vida profesional.

En algunas organizaciones sucede algo similar. Es dificil que una persona retna toda la
gama de conocimientos que requiere su puesto, asi como la habilidad necesaria para
hacer frente a las diversas situaciones que en el trabajo se presenten, por eso es
indispensable que se tenga una preparacion adecuada, por lo que la organizacion
proporciona a sus trabajadores las herramientas de aprendizaje para cubrir necesidades
reciprocas. Estas organizaciones toman en consideracion gue entre mayor conocimiento
de los recursos, lldmense habilidades, experiencias y tecnologia con que cuente un
individuo, permitira el mayor aprovechamiento de los recursos materiales y técnicos de la
organizacion, lo cual contribuye directa, indirecta y complementariamente al desarrollo

personal, al desarrollo de instituciones educativas y econdmicas del pais.

Si el trabajador no tiene los conacimientos suficientes es necesario capacitarlo, ya gue se
corre ¢l riesgo de que fracase y tendra que adquirir la habilidad necesaria mediante
errores y tanteos; aunque este procedimiento puede llegar a ser efectivo, resulta muy

costoso y muy tardado, tal como asegura Arias {1980).

Debido a la crisis econémica y a la explosion demogréfica por la que actualmente
atraviesa nuestro pais, éste hace un llamado, cada dia mas urgente, a todos los

ciudadanos para que cada uno y en conjunto enfrentemos activamente estos problemas.

inicial y primordialmente el pais requiere cada vez mas preparacion, de tal manera que
cada individuo contribuya con un granito de arena para el aumento de la productividad y

la expansién de los productos.
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Hay organizaciones que prelenden enfrentar este tipo de problemas a traves de la
capacitacién, dado que ésta puede contribuir al incremento de la productividad del pais.
Este tipo de organizaciones toman conciencia y le dan su debida importancia, por lo que
invierten esfuerzos verdaderos para satisfacer las necesidades gue requieren los

empleados y, de esta manera desempenarse eficientemente en su trabajo.

Desgraciadamente no todas las empresas hacen lo mismo. La capacitacion no la

consideran prioritaria y pasa si no desapercibida, a segundo o a tillimo término.

l.a necesidad de atender la creciente dificultad que enfrenta tanto el pais comoc empresas
e instituciones en el panorama educativo para formar a su personal, no puede darse por
descontado. Menos aln, a los empleados con antigiiedad, quienes forman parte de esa

comunidad, de su cultura, de su honestidad y fidelidad.

L a necesidad de atenderlos esta en las manos de los capacitadores corporativos quienes,
cada vez mas encaran los problemas que crean a la industria y, ligados a ésta, los

sorprendentes cambios en la fuerza de trabajo tradicional.

Uno de los problemas que se enfrentan los capacitadores es la resistencia al cambio que

las personas presentan en una organizacion.

Es comun para cualquier persona que desea, por ejemplo, llevar una dieta o dejar de
fumar, poner resistencia. Sabemos que las personas en estas situaciones no siempre
estan dispuestos a correr el riesgo, a menos que perciban un beneficio inmediato y bien
definido.

Para los capacitadores e! proceso se complica, porque el adiestramiento por si mismo no
consigue la mayoria de las transformaciones en una empresa; pero puede ayudar. El
modificar habilidades, y en la medida en que estas nuevas habilidades provoquen los
cambios deseados en una organizacion, la capacitacion puede conseguir resultados de

largo alcance.

La profundidad e impacto de cualquier cambio que desee obtenerse estan directamente

relacionados con el grado de control que tiene un capacitador sobre el ambiente de
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aprendizaje. Por lo tanto, el proposito es obtener todo el control posible sobre los
elementos ambientales en cada una de las etapas de un programa de capacitacién: la
previa a la capacitacion, la de capacitacion y la posterior a la capacitacion. Para que el
control sea completamente efectivo, un capacitador debe vigitar todo el ambiente posible

en las tres etapas. (Mitchell, 1995).

Aungue todo esto se dice facil, lo dificit es conseguirfo. Méas adn, para las mas grandes y
tradicionales organizaciones. Lograr que un empleado se vuelva un profesional en su
trabajo es una tarea larga y dificil que las organizaciones tienen que emprender para

garantizar y mejorar su posicion en el mercado.

Formar a los empleados requiere primordialmente la preparacion cuidadosa de un
proceso de capacitacion sustentado en la metodologia psicoldgica para asegurar que
poseen las habilidades y conocimientos que necesitan para ilevar a cabo lo que se espera
de ellos caon la debida eficiencia.

Si un proceso de capacitacion esta correctamente orientado, permite a la organizacion
transmitir a su personal la importancia de su labor. Por elio, es indiscutible que todo
proceso de capacitacion debe estar basado en las técnicas, procedimientos y tecrias del
aprendizaje que la psicologia aporta, para resolver problemas especificos que enfrenta la

organizacion.

El establecer el uso de técnicas psicolégicas en el proceso de capacitacion, ha permitido
a las empresas orientar adecuadamente sus programas de capacitacion. Tal es el caso
de la Institucidn Bancaria, en donde se realizé este trabajo, que inicié su capacitacion
sistemdtica en los afos cuarenta, que en México conformaron la década mas
representativa del siglo XX, ya que durante esa época se incorporaron masivamente los
avances tecnologicos y los cambios en el comportamiento social, caracteristicos de la

cultura occidental actual.

€l analizar y resolver los problemas especificos que existen en el trabajador y, por lo
tanto, en la empresa, sin dejar de considerar los diversos aspectos que protegen la
mision u objetivos que la Institucion Bancaria se ha propuesto alcanzar, asi como el

facilitar el desarrolle de eventos de capacitacién, basados en las técnicas, procedimientos
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y teorias del aprendizaje que aporta la psicologia, en donde estan implicadas una serie de
funciones que inician desde los planes de capacitacidon hasta la evaluacidn de los
programas, garantiza que esta organizacidon toma conciencia y le da su debida
importancia a la capacitacion, por 1o que invierte esfuerzos verdaderos para satisfacer las
necesidades que requieren los empleados y, de esta manera, desempefiarse

eficientemente en su trabajo.

E! presente reporte faboral tendrd como propésito dar a conocer a la comunidad
académica las ventajas brindadas al personal de una Institucion Bancaria que ha asistido
a un programa de capacitacion para “tramitadeores”, mismo que le ha permitido estar en
condiciones de desarrollarse institucionalmente. Asi mismo, que ha contribuido para la
formacién personal y productiva tanto de los trabajadores de este sector y para el

desarrolio educativo, econdmico y sccial del pais.

L.a eleccion de reportar este programa en particular se debe principalmente en las
ventajas que los participantes adquieren, ya que no habria posibilidad de desarrollo para
estos empleados si no fueran apoyados por este tipo de cursos. También, por considerar
que existen los recursos que en este puesto confieren; porque este sector representa la
parte operativa del Banco, que en los dltimos afos, ha tenido un amplio desarrollo y
madificacion de funciones, debidas a los cambios estructurales y de automatizacion de
las actividades. Ademas, por contar con la informacién sistematizada, misma que me
permitié conducir este estudio.

Explico el proceso de capacitacion y evaluacion del rendimiento en la Institucién Bancaria,
asi como la evaluacidn del desempefio que los asistentes al programa de capacitaciéon

mencionade han tenido a lo largo de su desarrollo.
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Es importante destacar que al medir el desempefo de los trabajadores nos permite medir
su desarrollo laboral. Al respecte, Arias Galicia (1980) argumenta que para medir ef
desempefic es necesario controlar la satisfaccidn de los procesos de entrenamiento,
capacitacion y desarrolio. Para ello debe precaverse que la decision esté fundamentada
lo mejor posible y que pueda demostrarse sobre datos objetivos de eficiencia, ya que si
las medidas de eficiencia no estan establecidas con cuidado y no son empleadas
juiciosamente, pueden dar lugar a conductas que van en contra del buen funcionamiento

de la organizacion.

A este respecto, daré a conocer el procedimiento técnico y estadistico que aplica una
Institucion Bancaria para evaluar el desempeno de sus trabajadores, con la finalidad de

que sirva de ejemplo a otras instituciones.

El proposito de este trabajo es describir el modelo del programa de capacitacion referido,
basado en una metodologia psicoldgica, revisar los resultados y correlacionarlos con las

evaluaciones del desempefio de los participantes al programa de referencia.
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CAPITULO 1

1. CAPACITACION.

El fenémeno de la educacion es tan antiguo como el hombre mismo. Desde tiempas muy
remotos el hombre se ha enfrentado al trabajo con los métodos mas rudimentarios, y a
medida que surgen los cambios tecnoldgicos le ha dado mas importancia a la necesidad
de aprender, misma que requiere la adhesion de nuevos conocimientos para mejorar o

perfeccionar su trabajo.

Craig y Bittel (1981) afirmaron que hace aproximadamente 4,000 afos en los pueblos
primitivos el proceso de aprendizaje era claro en los primeros intentos por enseiar e
intercambiar habilidades por medio de signos y por medic de palabras. Un ejemplo claro
son los aprendices, la estructura de los gremios y asociaciones, quienes constiluyen un
antecedente remoto de la actual educacion. Estos grupas tuvieron la capacidad de pasar
a otros los conocimientos y habilidades obtenidos al enfrentarse a determinadas
circunstancias. Cuando este mensaje fue recibido por otro hombre, de una manera
completa, es cuando tuvo lugar el aprendizaje, ya que los conocimientos y habilidades
fueron transferidos. Pero son, sin embargo, el movimiento enciclopedista y fa revolucion
industrial 16 que, desde fines del siglo XVIII, elaboran ciertas modelos pedagdgicos at
tiempo que crean nuevos medios para la formacién de los adultos. E! progreso de la
educaciéon popular en el siglo XIX estd marcado, entre otras circunstancias, por la

aplicacion de esos modelos y por el desarrollo de aguellos medios.

Con el surgimiento de la era industrial, aparecen innumerables escuelas industriales,
cuyas metas son lograr el mayor conocimiento de los métodos y procedimientos de

trabajo en el menor tiempo posible.

Las dos guerras sufridas en este siglo dieron lugar al desarrollo de técnicas de
entrenamiento y capacitacién intensiva, cuyos métodos se han ajustado a otros campos

de la accion humana, especialmente en la industria.
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Es pues evidenle que el hombre, al enfrentarse al trabajo, ha tenido que recurrir a la
ayuda de otros para que le transfieran conocimientos o instrucciones que le permitan
desempefiarse mejor, solo que los métodos de aprendizaje, aunque contindan siendo
semejantes, ahora son mas complicados y elaberados, debido a los cambios y avances
tecnolégicos que han surgido con el desarrollo industrial, lo cual le da un significado

sumamente importante a los aspectos de entrenamiento y capacitacion.

El objeto esencial de la educacién es formar al hombre para que lleve una vida util y de
servicio a la comunidad, despertando y fortaleciendo el sentido de su libertad, asi como el
de sus obligaciones, derechos y responsabilidades. No obstante, no es éste el primer
objeto esencial, sino el segundo. El fin primario de la educacion concierne a la persona
humana en su vida personal y en su progreso espiritual, no en sus relaciones con el
medio social, lo cual significa que la educacion para la comunidad implica y requiere

antes que nada la educacién para la persona.

El eje y la parte esencial de toda la filosofia de la educacion significa que la persona
humana y su propia perfeccion y desarrollo es el objetivo primordial de la educacion,
ayudar a la persona brindandole conocimientos y desarrollando su personalidad, para

que, de esta manera, actualice sus habilidades y logre su perfeccionamiento.

Cualquier intento de educar o capacitar at personal de una empresa, por muy exitosa que
sea desde un plano técnico, serd un fracaso si se carece de una profunda filosofia de la

educacion y no se entiende su necesidad y trascendencia.

En los uitimos afos ha sido mas claro el deseo de cambio en la filosofia y practica de la
educacion. Es evidente que los estudiantes universitarios solicitan dichos cambios y
ansiosamente un liderazgo trascendente de parte de sus maestros; un aspecto
fundamental es la personalidad del maestro o del instructor. Este debe ser un lider, es
decir, una persona que sepa guiar a un grupo, que sepa crear en el alumno o colaborador
un vivo deseo de superacién personal, un lider que sepa sefalar el camino que ha de

seguirse. (Siliceo, 1993).
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1.1 DEFINICION DE CAPACITACION Y CONCEPTOS AFINES.

En tas condiciones generales de trabajo de la Institucidn Bancaria en su capitulo IV que
se refiere a los derechos y obligaciones, senala en su articulo 23 fraccion XI, que los
trabajadores tendran derecho a recibir capacitacion y adiestramiento para desempeiiar
con mayor eficiencia las labores que tengan encomendadas, aprovechando las

facilidades que el Banco otorga a su personal de acuerdo con los planes aprobados.

Lo anterior esta sustentado en: La Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos
articulos 123 A fraccion XIlII y 123 B fraccién VII; Ley Reglamentaria fraccion Xl Bis,
articulo 15; Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado articulos 43 fraccion Vi
f) y 44 fraccion Vil; y, Ley Federal del Trabajo articulo 153 A, B, F, H, 1 y J.

Cuando escuchamos las palabras “capacitacion”, “entrenamiento”, “adiestramiento”,
“educacion”, “aprendizaje” y “desarrollo”, erréneamente les aplicamos el mismo
significado; las relacionamos con fines de adquirir o proporcionar ensefianza ©

preparacion.

La capacitacién es un proceso educative aplicado a la empresa, esta dirigida al puesto
de trabajo; ademas, es un proceso sistematico y profundo para modificar o desarrollar el
conocimiento, las técnicas y las actitudes a través de la experiencia de aprendizaje para

conseguir 1a actuacion adecuada en una actividad o rango de actividad.

La capacitacién para muchos autores: Sikula (1979), Werther (1992), Blum y Naylor

(1976), entre otros, es sindnimo de entrenamiento a corto plazo.

El desarrollo tiene mayor amplitud aun; significa el progreso integral del hombre y
consiguientemente “abarca la adquisicion de conocimientos, el fortalecimiento de la
voluntad, la disciplina del caracter, la adquisicion de todas las habilidades que son
requeridas para el puesto.” (Guzman, 1966, pag. 69).
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En las organizaciones, el acto de educar se emplea como adiestramiento. capacitacion,
entrenamiento y desarrollo, arientados hacia la actividad de preparar al personal para el
desempefio de una tarea, mediante el aprendizaje de determinados conocimientos,

desarrollo de habilidades e incluso de actitudes en forma planeada.

Mitchell (1995) expuso “...|a diferencia entre capacitacion y educacién. La primera es
el acto de transmitir un desempenfo; la segunda es el acto de comunicar un conocimiento.
Hay una diferencia. El adiestramiento es el responsable de lograr resultados y éstos
siempre adoptan la forma de un cambio en los niveles de destreza del estudiante. La
educacién es mucho mas amplia y conceptual. No es responsable de los resultados:
depende del estudiante pasar o reprobar, usar el material o no. La capacitacion puede
educar, pero aun asi debe generar resultados concretos y, por lo tanto, debe ensefiar
habilidades medibles.” (pag. 117).

La educacion es el proceso de ensefanza-aprendizaje de una serie de actitudes
orientadas a formar a un individuo para asimilar y desarrollar comportamientos, técnicas
escolares y comprension de una serie de factores que se aplica a una gama de

situaciones.

El aprendizaje es el proceso por el que los individuos adquieren conocimiento técnico y
actitudes a través de la experiencia, la reflexion y el estudio. Para lograr que las personas
aprendan de manera mas efectiva hay que seguir una guia constituida por los principios
de aprendizaje.

Steimetz, C. empled la terminologia espaficla de “entrenamiento y capacitacion” con la
misma acepcion equivalente a “ensefanza y aprendizaje” como una operacion de tipo
mecanico sin requerirse posturas, progresos ni creacion de soluciones a situaciones
problematicas. “Capacitacién” lo refirid a un entrenamiento adicionado de habilidad y
conocimientos intelectuales para crear soluciones a problemas. “Desarrollo” come la
acepcién mas amplia, ya que incluye a la capacitacion, pero con consecuencia de
autodesarrollo de modo que, dentro de una organizacién, el hombre sea el limite y neo la

propia organizacion. (En Craig, 1981).



Alfonso Siliceo (1993) entiendié por adiestramiento como “...la habilidad o destreza
adquirida en el trabajo preponderantemente fisico...” (pag. 24). La capacitacion para el
mismo autor tienen un significado mas amplio, pues incluye al adiestramiento, pero su
objetivo principal es proporcionar conocimientos, sobre todo en los aspectos técnicos del
trabajo.

Blum y Naylor {1976) definieron al entrenamiento como “._.un proceso que tiene por
objeto el desarrollo y mejoramiento de las habilidades relacionadas con el desempefio.”
(pag. 338).

Por lo anterior, concluyo que la capacitacion es un proceso de ensefianza-
aprendizaje, debidamente sistematizado y orientado hacia fines y objetivos bien
definidos por la empresa, que dicho proceso debera estar sustentado en los
principios del aprendizaje, para efectos de que se dé el cambio de conducta

individual y colectivo, requerido por las empresas.

No podemos considerar que la capacitacion sea un gasto infructuoso, sino una inversion
que va en pro de la empresa y del elemento humano que la integra, ya que la importancia

que reviste cualquier ocrganismo social depende de su personal.
1.2 IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION.

Para todo elemento de una organizacion es impartante y necesario capacitarse, sea cual

sea el puesto que desempene y el grado de capacitacion que tenga.

Esto atiende al hecho de que cualquier puesto que realice determinada persona debe
tener cierto grado de conocimiento del mismo para tratar de realizar las labores que de

este puesto se desprenda, de la manera mas eficiente.

Sin embargo, debido a que notoriamenie se detectan fallas en determinade puesio o
persona, y considerando el factor econdmico de lo que representa la capacitacion para
todo el personal, se capacita unicamente al sector en el cual se han detectado las fallas.

Las fallas que existen en el puesto o persona las podemos determinar mediante una
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investigacion, aplicando varios tipos de encuestas, entrevistas, sondeos, etc., para poder

evaluar la magnitud de estas fallas y tomar las medidas correctivas que correspondan.

Las situaciones criticas que puede resolver la capacitacion suelen deberse a aquellas
personas incapaces de ejecutar las tareas necesarias para que la organizacion alcance

sus fines, de ahi la importancia de |a capacitacion.

Si las causas de las situaciones criticas no se centran en el personal, es imposible
esperar de la capacitacion la resolucion de la dificultad. Es decir, si las deficiencias
residen en una maquinaria obsoleta, herramientas inadecuadas o remuneracién exigua, la

capacitacion no servira para poner remedio a la situacién.

En cambio si las situaciones criticas se encuentran en el personal, cuando los individuos
han de sufrir un cambio, aprender nuevas habilidades, reemplazar habitos incorrectos por
otros productivos, modificar aptitudes y adquirir conocimientos adicionales, la

capacitacion resulta el mejor de los instrumentos para poner remedio a la situacion.

Para {levar a cabo el procesc de capacitacién es necesario conocer en primer término, la

metodologia aplicable a las personas, para lograr que aprendan.
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CAPITULO 2

2. MODELOS DE CAPACITACION APLICABLES AL APRENDIZAJE
PARA ADULTOS.

En la educacién, tanto en su ambito formal como informal, se da el proceso de
aprendizaje. Este proceso es permanente en todas las aclividades que realice et

individuo en su vida desde que nace y permanece con é! hasta que muere.

En este trabajo se considera necesario plantear algunos puntos con referencia a este
proceso, con la finalidad de diferenciar sus diversos enfoques y la metodologia o forma

de llevarlo a cabo.

2.1 EL APRENDIZAJE.

Si consideramos que la instruccién o entrenamiento existe porque se desea provocar un
aprendizaje, entonces es de suma importancia conocer los principios y elementos que
constituyen al proceso de aprendizaje para comprender;

1 ¢Como aprenden los adultos?

[ ¢Cuales son las condiciones para que se dé el aprendizaje?

@ :Coémo influye la motivacién en ef proceso de aprendizaje?

Es frecuente asociar la idea de aprendizaje a la simple acumuiacion de datos en el

cerebro, o bien, a la memorizacion de cierta informacion.

En la actualidad, existe una clara tendencia a entender al aprendizaje como fendmenao del
comportamiento en términos de “adquisicién” de ciertas formas de conducta que no se

poseian originalmente.

El concepto de adquisicién es fundamental para poder comprender el fenomeno de
aprendizaje, pues posibilita la distincion entre dos clases o categorias de comportamiento,

que se pueden observar de hecho, en todo el reing animal.
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La primera categoria incluye aguellas pautas de comportamiento que se encuentran
genéticamente determinadas. Por ejemplo, el reflejo de mamar en el nifio y, en general,
en todas las crias de mamiferos; el reflejo rotuliano (extension de la pierna ante un golpe
en la rotula); la contraccién de la pupila al incidir la luz en el ojo; los diferentes reflejos
posturales, los cuales nos permiten mantener la posicion erecta y el desplazamiento, etc.
La clase de conducta que estamos considerando, tiene como caracteristica fundamental
el encontrarse genéticamente determinada. Esto es, se trata de patrones hereditarios de

conducta, que aseguran la supervivencia.

Los reflejos innatos son mecanismos automaticos que constituyen la reaccion del

organismo frente al mundo exterior. (Francoise, 1973}

Sin embargo, estos patrones hereditarios prescriben un modo rigido y automatico de
reaccion ante los estimulos del medio, por lo que su descripcidn no alcanza a agotar la
gran diversidad de comportamientos que exhiben los seres humanos. A medida que
avanzamos en la escala de la condticta, la conducta innata o refleja va cediendo terreno

para dar paso a la conducta aprendida.

Existen otras conductas reflejas adquiridas gue si son muestras claras de aprendizaje.
Tal es el caso de los famosos experimentos de Paviov con perros, a los que hacia salivar
solo con el sonido de una campana, después de que durante un tiempo él presentaba
alimento y la campana simultaneamente. Lo mismo se puede experimentar con seres
humanos; por ejemplo, el caso de las mujeres que sienten nduseas durante el embarazo
y estan en contacto con un determinado perfume, después del embarazo vuelven a sentir

nauseas al percibir el mismo perfume.

La segunda categoria de aprendizaje se refiere a aqueilas pautas de comportamiento que
se adquieren a través de la experiencia, pero por procesos distintos al reflejo
condicionado. Aprendemos a hablar, a practicar un deporte, a detener el auto ante la luz
roja del semaforo, etc. Aprendemos una serie de conductas que van conformando
nuestro actuar cotidiano. El tipo de aprendizaje al que se refiere ahora es el Aprendizaje

Operante ¢ Condicionamiento Operante.
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Han sido bastantes las definiciones que se han elaborado acerca del aprendizaje. A

continuacion reproduzco algunas de ellas:

Papalia y Wendkos (1989) definen al aprendizaje como el "cambio bastante permanente
del comportamiento, que refleja un aumento en conocimientos, inteligencia o hahilidades,
conseguido a través de la experiencia y que puede incluir el estudio, la instruccion, ia

observacion o la practica.” {pag. 692).

“Aprendizaje es un proceso abierto, una secuencia de experiencias, una serie de
oportunidades en las gue el sujeto esta expuesto de modo mas o0 menos sistematico a
ciertos conocimientos o hechos”. “Aprendizaje es algoe que sucede dentro del individuo
que puede ser resultado del entrenamiento formal o producto de un conjunto de

circunstancias fuera de todo programa...” (Craig & Bittel, 1981, pag. 52).

Se concluye que ‘el aprendizaje se da cuande hay un cambio de conducta util,

intencionado y perdurable.” {Mora, 1985, pag. 16).

Las definiciones que se han citado se refieren al aprendizaje como una serie de cambios
operados en la conducta. Ahora bien, estos cambios no ocurren al azar, sino que se
producen como resultado de la incorporacién de esquemas de comportamiento at marco

de referencia previo del individuo, es decir, a sus experiencias pasadas.

Para efectos de este reporte, consideramos al aprendizaje como el proceso interno en
el que a través de la practica se adquieren conocimientos, habilidades y actitudes

que conducen a una modificacién de conducta.

En general, en la medida en que se produzca un cambio real de conducta con cierta
permanencia, se puede hablar de que se ha legrado un aprendizaje. Este es el resultado
que debemos buscar con el desarrolio de un curso, de lo contrario, solo existird una

adquisicién de informacion que tal vez sea indtil.

Como ef aprendizaje no es observable, sino sus resultados, son éstos los que debo

observar y medir. El aprendizaje muestra etapas de progresion y etapas de
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estabilizacién. Mi labor es procurar que los participantes alcancen un nivel satisfactario

de desempefio y el mayor nivel de aprendizaje en el menor tiempo posible.

Los cambios de conducta se manifestaran cuando el trabajador ejecute sus labores o se

interrelacione con otras personas de diferente manera a como lo hacia antes del curso.

Habra aprendizaje cuando:

Antes del Curso ) Después del Curso

La secretaria trataba groseramente a las La secretaria atiende a todos con
personas que solicitaban ver a su jefe. esmero y amabilidad.

El dibujante disefiaba planos ufiizando Los planos del dibujante son tan
simboles poco conocidos. claros para tedos que no causan

confusion.

Los obreros de una seccién tenian un 20% Ef porcentaje de piezas o productos
de piezas defectuosas. defectuosos se reduce a un 5%.

En los tres casos, el cambio de conducta no sélo requirid det conocimiento de nuevas
formas de hacer las cosas, sino también de un cambio de actitud: querer hacer las cosas

de otra manera.

En la capacitacion debemos estar pendientes de este punto que es clave, y que se puede
lograr a través de esfuerzos tan simples como el confirmar al participante que sus ideas o

respuestas son acertadas, o que sus acciones son las correctas.

Las teorias del aprendizaje existentes, se encuentran estrechamente relacionadas con la
conducta o comportamiento de los individuos, pues el estudio cientifico de éste ha sido
realizado primordialmente por los psicologos, quienes de esta manera han asegurado su
derecho en este campo. Sin embargo, ello no quita que todos estos estudios se estén
aplicando dentro de la educacion, para un mejor entendimiento del educando y una mejor
obtencion de resultados en el aprovechamiento de nuevos aprendizajes.
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2.1.1 PRINCIPIOS DE APRENDIZAJE.

Antes de la Segunda Guerra Mundial, la instruccion de los trabajadores se considerd
camo un gasto financiero a corto plazo, pero después de esta guerra por primera vez se
desarrollé la idea de que la instruccion y el entrenamiento deberian considerarse como
una inversion de capital a largo plazo, y no como un gasto financiero, dado que el hecho
de tener una poblacién instruida tiene muchas otras ventajas que no pueden evaluarse en

términos monetarios.

Durante 1a guerra, la escasez de arlesanos habiles amenazo6 seriamente fas operaciones
militares. Los programas de entrenamiento estadounidense, como el programa de
Entrenamiente dentro de la Industria o el T.W.I. (Training fithin industry o adiestramiento
dentro de la empresa. Aprendizaje adaptado a las necesidades de 1a industria moderna;
se dirige a ensefiar un puesto concreto y limitado, cuyo objetivo es mejorar la produccién),
trataron de solucionar el problema impuesto por la escasez. Sin embargo, sucedié algo
mas espectacular mundialmente: el interés en 'a educacion, como la clave para la
industrializacion y el desarrollo econémico. La educacién y el entrenamiento fueron

palabras magicas para acelerar la industrializacion y 1a carrera hacia la prosperidad.

Actualmente se le da mucha importancia al proceso de aprendizaje. Se han estudiado las
formas de aprendizaje humano para establecer por qué algunes individuos aprenden mas
rapidamente que otros. También se consideran las condiciones ambientales y los
recursos para aprender. Algunas condiciones ambientales externas parecen alentar el

aprendizaje, en tanto gue otras lo obstaculizan.

El saber cémo aprende una persona, ayuda a los demas, a los grupos, y a las empresas

para llevar a cabo un entrenamiento especifico y un desarrollo educativo general.

La guia que utilizamos los capacitadores para lograr que fas personas aprendan de
manera mas efectiva, la constituyen los principios de aprendizaje. Entre mas los
utilicemos al elaborar nuestros programas, mas probabilidades tenemos de que la
capacitacion resulte efectiva.

Los principios de aprendizaje son: participacién, repeticion, relevancia, transferencia

y retroalimentacion.



Quien participa activamente aprende mas rapido y recuerda lo aprendido durante mas

tiempo; permite que se involucren mas sentidos, reforzando el proceso de aprendizaje.

La repeticién permite dejar trazos mas o menos permanentes en la memoria con
resultados efectivos. Cuando aprendimos las tablas de multiplicar, los simbolos quimicos,

etc., lo hicimos mediante técnicas de repeticion.

La importancia o el sentido gue tiene el material con que se estudia es fundamental para
impulsarnos a aprender. Como capacitadores explicamos usualmente el proposito
general de una labor o tarea, 0 de todo un puesto, lo cual permite que el empleado
advierta la relevancia de cada tarea y la relevancia de seguir los procedimientos

correctos.

Entre mas concuerde el programa de capacitacion con las demandas del puesto, el
proceso se agilizara para el dominio del puesto y las tareas que en &l se involucran. Esta
similitud permite que la persona transfiera rapidamente su aprendizaje a su trabajo

cotidiano.

La retroalimentacién es otro de los principios de aprendizaje que proporciona a las
personas una evaluacion de su progreso; de tal forma gue los estudiantes bien motivados
puedan ajustar su conducta para alcanzar el mayor nivel de aprendizaje en el menor

tiempo posible.

Para las empresas, los conceptos y teorias de! aprendizaje son intereses relativamente

nuevos, pero estan basados firmemente en principios psicologicos y educativos.

Sikula (1979) menciond algunos de los aspectos mas importantes de la teoria de
ensefanza-aprendizaje que pueden servir como una cimentacion del comportamiento
para el estudio de las practicas de la administracién actual relacionadas con el

entrenamiento de la fuerza de trabajo y con la funcion de desarrollo.
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“1.

Todos los seres humanos pueden aprender. Las personas de cualquier edad y de
diferentes capacidades intelectuales tienen la habilidad para aprender nuevas formas

de actuar.

. Un individuo debe ser motivado a aprender. Esta motivacion puede ser de diversas

formas, como la autorrealizacion, las posibilidades de ascenso, o los incentivos
econémicos.  Sin embargo, la mayor parte de la motivacién del aprendizaje es la

automotivacion.

. El aprendizaje es activo, no pasivo. La educacion eficaz requiere de la accidn y

necesita de todos fos participantes.

. Los estudiantes pueden aprender mas rapidamente si cuentan con una guia. La

retroalimentacion es necesaria porque en una discusion o en un error se pierde mucho

tiempo.

. Deben proporcionarse los materiales apropiados. Los educadores deben tener un

repertorio razonable de hetramientas y materiales de estudio, como casos, ejemplos,

preguntas de analisis y lecturas.

. Debe proporcionarse tiempo para la practica del aprendizaje. Parte de este proceso

requiere mucho tiempo para que et estudiante se interiorice, asimile, pruebe, acepte y

confie.

. Los métodos de aprendizaje deben ser variados. La variedad debe infroducirse para

evitar la fatiga y el aburrimiento.

. El estudiante debe quedar satisfecho con el aprendizaje. La educacion puede

salisfacer necesidades, deseos y esperanzas humanas.

. Los estudiantes necesitan reforzamiento de la forma correcta de actuar. Las

recompensas positivas e inmediatas refuerzan y aseguran la forma de actuar que se

desea.

10. Deben establecerse las normas a seguir. Las metas deben fijarse de tal forma que

los individuos puedan juzgar por si mismos sus logros y progresos educacionales.

11. Hay diferentes niveles de aprendizaje. El aprendizaje puede abarcar la conciencia

de, el cambic de actitudes, o el cambio de comportamiento, en tanto que ofras
actividades se concentran en maniobras fisicas. Existen diferentes requerimientos de

tiempo y de método para lograr los diferentes niveles de aprendizaje.

12. Ef aprendizaje es un ajuste de una parte del individuo. El aprendizaje real representa

un cambio en el estudiante, y todos los cambios requieren ajustes.
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13. A las diferencias entre los individuos se debe una gran parte de la eficacia del
proceso de aprendizaje. Lo que algunos pueden aprender facilmente puede ser dificil
para otros, debido a las diferencias bésicas de sus capacidades o antecedentes
culturales.

14, El aprendizaje es un proceso acumulativo. La reaccion de una perscna ante cualquier
leccién esta condicionada y modificada por lo que ya ha aprendido en lecciones
anteriores y por su experiencia.

15. La personalidad se considera como un factor importantisimo para el aprendizaje.
Cada participante aprende mucho mas cuando ve que el aprendizaje esta relacionado
con el logro de sus metas personales.

16. La proporcién de aprendizaje disminuye cuando se implican habilidades complejas.
Las habilidades mas sencillas pueden adquirirse con mayor facilidad.

17. El aprendizaje esta estrechamente relacionado con la atencién y la concentracion. El
proceso es mucho mas eficaz si se evitan las distracciones.

18. El aprendizaje implica una adquisicion inmediata de conocimientos. Una retencion de
éstos, a largo plazo. Tal retencidén se logra mediante el entendimiento, enfasis y
repeticion. '

19. Por lo general, la exactitud merece mas énfasis que la rapidez. Esta puede
mejorarse, pero s mucho mas dificil controlar la exactitud.

20. Hay mas curvas ascendentes de entendimiento. El conocimiento nueve siempre va
unido a modas esporadicas.

21. La ley dei efecto estiputa que una respuesta particular se vuelve mas acertada
cuando ocurre con mas frecuencia. En otras palabras, la repeticion tiende a fijar la
respuesta o el ajuste.

22. El sueiio influye en el aprendizaje. Con frecuencia, el dormir inmediatamente
después (no durante) de aprender algo, mejora la retencion.

23. El aprendizaje debe estar basado en la realidad. La educacion debe estar
sumamente relacionada con las experiencias cotidianas del estudiante.

24. El aprendizaje debe estar crientado hacia una meta. Por lo general, las finalidades
especificas y fas recompensas unidas al aprendizaje dan impulso a los logros

educativos.
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De tales principios educativos y descubrimientos de las investigaciones han surgido
muchas guias para entrenar y desarrcllar al individuo. Por ejemplo, el desarrollo de la
fuerza de trabajo es inevitablemente autodesarrollo. Ninguna empresa o administrador
puede desarrollar a la gente; el administrador sélo puede proporcionar las oportunidades
y los incentivos para que la gente se desarrolle por si misma. Otra guia administrativa es
que la educacidon no sirve para resolver problemas organizacionales. Una pregunta
interesante para los administradores se refiere a la relacién entre los problemas que hay
que resolver y la probabilidad de usar ta instruccion con tal proposito.” (pags.267-268)

Si conocemos las leyes que rigen el aprendizaje podremos aumentar la eficacia de
nuestros sistemas de capacitacion. En Psicologia se discuten aspectos del proceso del
aprendizaje pero, tomando en consideracidén sus fundamentos o principios, los podemos

resumir de la siguiente manera:

El comportamiento que se refuerza tiene mas probabilidad de repetirse que el
comportamiento que no se refuerza. Varios miles de experimentos confirman este
principio. El comportamiento ocurre al comienzo por razones desconocidas (o al azar) y
si se refuerza tiende a repetirse. Refuerzo no es exactamente sindnime de “premic”, pero

puede entenderse en esta forma sin falsear los hechos.

“Un suceso es reforzante si produce un aumento en la frecuencia de una respuesta
especifica. No importa lo bueno que una cosa pueda parecerle, no es un refuerzo si no
cambia la tasa de respuesta de un animal ¢ de una persona, o si la disminuye.” (Papalia y
Wendkos, 1989, pp. 174-175).

El refuerzo mas efective en el proceso de aprendizaje es aquel que sigue a la accion con
una minima demora, la efectividad det refuerzo disminuye con el paso del tiempo, y muy
pronto no tiene casi ninguna efectividad.

El castigo es menos eficaz que el refuerzo, hace que la conducta castigada desaparezca,
pero puede reaparecer mas adelante, asi como sus consecuencias secundarias. Por
ejemplo: la frustracion, la agresion y la evasion de la situacion pueden hacer que se

detenga el proceso del aprendizaje.
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La maxima motivacion para el aprendizaje se logra cuando la tarea no es demasiado facil
ni demasiado dificil para el individuo, pues asi logra satisfaccion por haber alcanzado

resultados positivos con alta frecuencia y que ie costaron algin esfuerzo.

Ei olvido ocurre rapidamente al principio y lentamente después. Durante el primer dia se
olvida la mayor parte del material retenido, sin embargo, el tiempo no tiene nada que ver
directamente con el olvido, simplemente permite que se presenten ofras experiencias que
interfieren con el aprendizaje y la retencién. El material completamente nuevo no
interfiere ni ayuda a recordar el material anterior y nada se olvida completamente. Una
lengua extranjera, por ejemplo, de la cual no se recuerda aparentemente nada en un
momento dado puede asimilarse en menos tiempo del que se requirid por primera vez,
este criterio de aprendizaje es realmente un aprendizaje y muestra que el materiat no se

habia olvidado del todo.

El aprendizaje no es un proceso simplemente intelectual sino también emocional. El
individuo tiene metas en el proceso de aprender que deben ser claras y precisas para que
sean motivantes, por lo que los que nos dedicamos a la capacitacidn debemos actuar
como condicionadores emocicnales y hacer que los objetivos y el material adquieran una
valencia positiva para el grupo. Nuestro principat papel es provocar el comportamiento
apropiado en el participante o estudiante, con el fin de “moldear” su comportamiento en la
direccién deseada.

Nosotros aprendemos a través de los sentidos, especialmente del sentido del oido y de la
vista. Pero el aprendizaje es poco efectivo si s6lo se escucha; es sensiblemente mas
efectivo si se ve, y alin mas si se escucha y se ve, pero sera todo un éxito si ademas se

practica.

Vinculamos lo que captamos con lo que ya sabemos. Por ello, es importante que el
capacitador asocie los nuevos conocimientos, y mientras mas familiares le sean, sera
mejor,

Aprendemos una cosa a la vez. Por ello, se debe tratar de delimitar lo mas claramente
posible las distintas unidades, conceptos, ideas ¢ acciones que se ensefian y asegurar

que han sido aprendidas. Cada persona aprende en grados distintos o a velocidades



diferentes, dependiendo de sus conocimientos y habilidades previas; y de su nivel de
inteligencia.

2.1.2 ELEMENTOS DEL PROCESO DE APRENDIZAJE.

El proceso mental que ocurre cuando un individuo estd sujeto al aprendizaje, esta

constituido por los siguientes elementos:

INTERES.- Es a disposicion de aprender, de confrontar una situacién nueva que exija
una respuesta nueva, puede ser:
Externo.- Aumento de sueldo, ascenso, reconocimiento en la empresa, etc.
interno.- La satisfaccion que le produce dominar una técnica o adquirir una
habilidad manual.

El interés forma parte de la motivacién. La motivacion es la fuerza interna que produce,

impulsa, orienta y sostiene una conducta dirigida a alcanzar metas especificas.

ATENCION.- Es Ia capacidad de recibir conscienternente todo tipo de estimulos a través
de los organos de los sentidos. Es participar activamente poniendo cuidado a fo que

captan los sentidos.

El capacitador debe captar la atencion y despertar el interés de los participantes si desea

tener exito.

PERCEPCION.- Es la primera captacion de un objeto en la conciencia, a partir de la
recepcion de los sentidos. Entonces, la persona crea su propia imagen de to que le rodea

o de las ideas y estimulos.

Es importante tomar en cuenta que la percepcian de casos o ideas es diferente en cada
persona, por lo que el capacitador debe asegurar que su comunicacion sea lo mas

efectiva posible, para evitar multiples interpretaciones.



MEMORIZACION.- Acto por e! cual el cerebro almacena los datos recibidos, sin
relacionarlos necesariamente con otros datos. A partir de eslo, el individuo sera capaz de

repetir lo escuchado o visto, pero sin que lo haya entendido.

COMPRENSION.- Consiste en dar un significado a los datos recibidos en la percepcion.
La comprension requiere del procesamiento de los datos percibidos para convertirlos en
informacién. El tratamiento racional de la informacion a través de relaciones logicas,

permite la formulacion de juicios.

RETENCION.- Consiste en conservar la informacién recibida e incorporada a nuestra
informacion anterior. La retencién es diferente a la memorizacion, ya que ésta significa

almacenamiento de datos fijos, no comprendidos, por lo que pueden olvidarse facimente.

UTILIZACION DE CONOCIMIENTOS.- Consiste en la aplicacion de los conocimientos
con las adaptaciones necesarias a cada situacion, comparando los resultados de la
aplicacion con los conceptos recibidos, para comprobar, reafirmar y enriquecer 1o

aprendido.

Finalmente, puedo sefialar que el proceso de aprendizaje se inicia cuando se despierta el
interés en el individuo y consecuentemente esto provoca que ponga en juege sus
sentidos para captar mejor la informacion. El capacitador debe conocer los principios y
elementos del aprendizaje cuando disefie y ejecute el cursa que vaya & conducir, pues de
lo contrario, le sera muy dificil alcanzar los objetivos del mismo y proporcionar cambios de

comportamiento en los participantes.



2.1.3 AREAS DEL APRENDIZAJE

Benjamin S. Bloom y sus colaboradores determinaron que el aprendizaje es adquirido por
el individuo en torno a tres areas que son: psicomotora, cognoscitiva y afectiva. (Huerta,
1987)

PSICOMOTORA.- Implica la adquisicion de destrezas y habilidades de tipo manual que

desarrollan las personas mediante el adiestramiento.

COGNOSCITIVA.- Adquisicion de conocimientos tedricos que implican un determinado
nivel de informacién que recibe la persona, para elaborar procesos ldgicos y racionales

del pensamiento.

AFECTIVA.- Adquisicién de nuevas actitudes tomando como base los intereses, valores,
emotividad que forman parte de la motivacion de las personas para querer hacer

determinada actividad.,

Estas areas son desarrolladas desde la infancia y durante todo et proceso educativo en el
cual esta inmersa la persona. Desde luego, que en el proceso instruccional, también
contindan siendo las areas a desarrollar, cada una en un momento determinado, segun

sean las necesidades detectadas.
2.2 f,C()MO APRENDEN LOS ADULTOS?

Las personas que trabajamos con adultos, realizamos una tarea diferente a las
situaciones que enfrenta un maestro en la escuela, quien generalmente trabaja con nifics

y jovenes en formacion.

En el disefio de programas de capacitacion muchas veces caemos en el error de ensefar
a los adultos como si fueran nifos, sin tomar en cuenta que existen grandes diferencias

en su entorno.



Si los participantes son adultos, es importante considerar, por ese solo hecho, que existen
caracteristicas especiales en cuanto a intereses y necesidades que el capacitador debe

conocer, ya que los adultos aprenden con mas efectividad, en condiciones diferentes.

2.2.1 CARACTERISTICAS DE LOS ADULTOS

Asi como la pedagogia es el arte de ensedar a los nifios, la Andragogia se encarga de
estudiar la forma en que aprenden los adultos. Se parte del principio de que los adultos

tenemos un marco de referencias y experiencias que limitan o propician el aprendizaje.

La Andragogia menciona las caracteristicas principales que tienen los adultos en
comparacién de los nifios, éstas son. autonomia, experiencias y conocimientos,
necesidad de comprobar si lo que aprenden funciona, necesidad de aprender, buscan
soluciones practicas, tienen la misma capacidad de aprender que el nifio, capacidad

critica y conductas estereotipadas. (Leén, 1985)

Estos elementos se deben tomar muy en cuenta para disefar un programa de
capacitacion para adultos. También, debemos considerar que el 80% de lo que
aprendemos a través de los sentidos se capta por la vista; cuando usamos el lenguaje
oral, 55% de la atencion se centra en el lenguaje corporal; 38% en el tono de voz que
empleamos y sélo el 7% es lo que se capta de la palabra, por lo que debemos buscar

mensajes clarcs, breves, oportunos y concretos para ser captados con mayor precision.

Los adultos han tenido muchas experiencias en diferentes campos y han aprendido
muchas cosas. Tienen costumbres, opiniones, preferencias y actitudes que se han
formado a lo largo de los anos. Generalmente, son conservadores porgue ya han
encontrado una forma personal de reaccionar; y presentan “resistencia al cambio” cuando
el cambio se les impone. Es decir, es dificil interesarlos en aprender algo nuevo si no
sienten que esto puede ayudarles a resolver problemas en su trabajo o en su vida
personal, o bien, que los ayude a destacar entre sus companeros o a progresar. El adulto
cuenta con una mayor capacidad critica y autonomia; mientras que al nific en la

educacion tradicional se le conduce, al adulto hay que convencerlo, lo cual no es una
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tarea facil. En suma, al adulto solo le interesa aprender aguello que satisface una

necesidad personal.

Con frecuencia los adulios piensan que ya no es tiempo de aprender. Es cierto que con
los afios disminuye la destreza de los sentidos, la rapidez y exactitud de los movimientos,
y que estc puede ser una desventaja para que los adultos aprendan algunas cosas.
Pero, también es cierto que, las experiencias que han acumulado compensan estas
fimitaciones y que, frecuentemente, los adultos aprenden si no mas, si mejor que los
nifios, pues existe un aprendizaje selective que les permite confrontar los nuevos

estimulos con experiencias pasadas, y decidir y adoptar nuevos comportamientos.

Generalmente, el adulto se subestima en su capacidad para aprender, porque piensa que
su época de aprendizaje ya paso, por lo cual necesita que se le demuestre que puede
seguir aprendiendo haciéndole notar sus progrescs, que es tan capaz de aprender como

lo hizo en afios anteriores y ain mejor, debido a la experiencia que ya posee.

Por otra parte, no le gusta que lo traten como a un escolar y se le sefalen sus
deficiencias delante de los demas miembros del grupo; se sentira agredido e incomodo.

Le interesa que sus companeros tengan una buena opinién respecto a él.

No es tan audaz como los jovenes, tiene que cuidar su prestigic y su seguridad. Si se
enfrenta a objetivos que considera dificiles de alcanzar o fuera de sus posibilidades, tal

vez prefiera no intentar conseguirlos, por no arriesgarse a fracasar.

Debido a que ocupa la mayor parte de su tiempo en desempefar un trabajo que le
resuelve sus necesidades vitales, la asistencia a un curso significa un esfuerzo extra para
él, por lo que le interesan solo aquellos curses que en corto tiempo le ofrezcan algun

beneficio,

Habiendo pasada la época en que podia dedicar gran parte de su tiempo a estudiar y a
prepararse, necesita encontrar una utilidad inmediata a lo que aprenda, para justificar el
tiempo y €! esfuerzo que invierta en ello. De lo contrario, dejara de asistir a las sesiones

de estudios, argumentando que tiene otras cosas que hacer.



El adulto, por haber llegado a una época de independencia economica y de
autodeterminacion de su conducta, muestra resistencia ante cualquier forma de autoridad
que intente manejarlo, por lo que los instructores autoritarios generalmente no son bien

aceptados.

Ademas de las caracteristicas comunes a todos los adultos, los capacitadores debemos
considerar que hay algunos rasgos personales que lo diferencian de los demas: su
agilidad para comprender |as explicaciones, sus conocimientos previos sobre el asunto
que va a tratar, la dificultad que tenga para leer, su capacidad de trabajo en equipo, las
experiencias anteriores o bien las barreras, vicios y formas de hacer las cosas como esta

acostumbrado y que ademas sienta que le produce buenos resultados.

Una presentacion inicial de los miembros del grupo y la exposicion sobre ios motivos que
les hicieron asistir at curso, asi como la observacion constante de sus actitudes y de su
participacion durante las sesiones de trabajo, daran elementos al capacitador para
estimular a cada uno, asi como darle ocasion de ejercitar sus habilidades, hacer
aportaciones valiosas para el grupo o sefialarle tareas complementarias que le permitan

cubrir sus deficiencias.
2.3 LA MOTIVACION EN EL APRENDIZAJE.

“Uno de los principales errores de la industria ha sido la simplificacién excesiva del
concepto de motivacién. Con demasiada frecuencia, desde los tiempos de Taylor, se ha
supuesto que la razén primordial por o gue la gente trabaja es por ganar dinero. Esto es
absurdo e indudablemente fatso. El hombre, dentro de la industria, es tan complejo como
en cualquier otra de las etapas de la vida, y todo intento por reducir su comportamiento a
un solo sistema de motivacién tiene que dar como resultado, necesariamente, algo
artificial y estrecho. El hombre tiene muchos motivos y, @ menos que reconozcamos la
parte que desempefia cada uno de ellos, no podremos comenzar a entender su
conducta.” (Blum, 1976, pag. 472).

Desde el punto de vista psicoldgico la palabra motivacion designa una fuerza motriz. Esta
conformada por sistemas de impulsos, necesidades, intereses, pensamientos, propositos,
inquietudes, aspiraciones y deseos que mueven a las personas a actuar. Por tanto, la

motivacién se encuentra en el individuo mismo.



El aprendizaje se manifiesta a través de los cambios operados en la conducta de las
personas. Sin embargo, estos cambios no sdlo estan determinados por la adquisicion de
nuevos conocimientos, el desarrollo de habilidades y la modificacién de actitudes, sino
también dependen de los motivos que orientan la conducta hacia la satisfaccion de una

determinada necesidad o deseo.
McQuaig (1976) dijo que ‘las necesidades de los seres humanos van desde las

fisiologicas, como son:  comer, dormir, etc., hasta las psicologicas, las cuales debe

conocer muy bien el capacitador, y que son las siguientes:” (pp. 15y 16}

NECESIDADES PSICOLOGICAS DEL ADULTO

= Segquridad El ser atractivo a los demas.

= Reconocimiento El ser apreciado, se le ha hecho sentirse
importante y se le da crédito por el buen
desempefio de su trabajo.

= Sensacion de pertenencia Ser necesatio y sentir que ayuda a alcanzar
las metas de la empresa,

= Ser tratado con respeto y dignidad La gente desea sentir que se le respeta.

= QOporiunidad La posibilidad de mejorar y desarroilarse en &f
desempeiio de su trabajo.

= Satisfaccién con ia realizacion Tener un trabajo que sea capaz de realizar y

cuya buena efjecucién produce satisfaccion,
que constituye un desafio para él, para sus

destrezas y capacidades.

= Propdsito La sensacién de que coniribuye a una causa
que vale la pena.

= Competencia, respeto y dignidad Desafjo y oportunidad para una compelencia

sana con ofras personas dentro de la
organizacion, haran que tenga mas interés en
su trabajo.

Estas necesidades son las que los hombres buscan satisfacer en su trabajo,
independientemente de la necesidad de obtener mayores ingresos econdmicos. Del
mayor conocimiento de las mismas, depende que el directivo, supervisor y capacitador,
creen un ambiente favorable de trabajo, garantizando con esto, una mayor productividad

para la empresa.
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Al preparar un curse es importante que conozcamos los distintos motivos que impulsan a
las personas a asistir, ya que un adulto se sentira motivado a participar en una actividad
organizada de aprendizaje si esta consciente de que eso le ayudard a resolver una

necesidad personal o grupal.

De lo anterior, se puede deducir que casi todas las conductas estan motivadas ¢ son
provocadas, y que los motivos son la base de la conducta; son expresiones de las

necesidades de las personas, las cuales son de caracter internc y personal.

Rodriguez (1986) preciso algunos conceptos afines a la motivacion: “Incentivo: es un
estimulo que desde fuera mueve o excita al sujeto a desear o hacer determinada cosa”.
“Interés: es la inclinacién del sujeto hacia determinados valores y/u objetivos. Los

intereses vienen a ser la manifestacion mas patente y sensible de las motivaciones.”
{pag. 17)

La diferencia entre un motivo y un incentivo radica en que el motivo se forma de
intereses, deseos y finalidades, es de caracter interior, pues se genera espontaneamente
en fa intimidad del sujeto; mientras que los incentivos son recursos externos, utilizados
para despertar y estimular los motivos que modifiquen la accion del sujeto, llevandolo por

un camino de satisfaccion.

Existen motivos de diferentes tipos e intensidades que influyen unos con ofros y que
impulsan a una persona, de tal manera que un mismo motivo puede provocar distintas
conductas en momentos diferentes, del mismo modo que una conducta puede resultar de

distintos motivos.



La motivacion en el adultc es diferente a la del nifio o adolescente, ya que la misma
madurez del primero, genera necesidades psicoldgicas, tales como:

% Autoestima

*+ Rivalidad

*+ Sentido del deber

=2 Autoafirmacion

<+ Sentido de pertenencia

= Dar y recibir afecto

* Aceptacidn en un grupo.

Estas necesidades deben ser satisfechas de alguna manera en el desarrollo de cualquier
curso. Si el instructor no tiene conocimiento de ellas, probablemente su tarea como
facilitador del proceso de aprendizaje seré obstaculizado por la falta de interés y apatia de
los participantes.

Aparte de [a motivacion previa que reciban los trabajadores por parte de los supervisores,
jefes y el mismo responsable de la capacitacion, el instructor debe manejar una serie de
técnicas en la primera etapa del curso, con la finalidad de reforzar aquella incipiente
motivacion y cbtenga de los asistentes al curso, una total participacion y el deseo
auténtico de aprender. Mas adelante se tratara el tema de técnicas de ensefanza-

aprendizaje.

Existen algunas condiciones que se conjugan para lograr los objetivos del curso y entre
elias esta la motivacion que se logre en los trabajadores para obtener un mayor desarrollo
y eficiencia en el desempeio de un puesto. Este tipo de motivacién es permanente y
estimulada a su maximo en los dias previos al curso. Si desde ese momento se le invita
de manera formal, se le explican los detalles del curso, fecha y ventajas que obtendra del

curso, ya se esta motivando,

Si durante el curso, el trabajador percibe un clima agradable, atencidn y respeto del
instructor, calidad en la exposicién, presentacion de materiales adecuados y, sobre todo,
si experimenta la sensacion de traer una serie de experiencias que es capaz de transmitir
al grupo, estaremos entonces ante una persona realmente motivada, abierta, segura y

ante todo con una total disposicion hacia el aprendizaje.



CAPITULO 3

3. ETAPAS DE LA CAPACITACION.

Para realizar cualquier actividad se requiere de un proceso a seguir, en este acto, ia

capacitacion debe cubrir diversas etapas basicas.

El disefio de un curso de capacitacidn es un trabajo intelectual y para que éste resulte
eficiente, debe ser el producto de un acto consciente y razonado, es decir, el resultado de

un trabajo metaodico.

Proceder en forma metédica implica haber planeado las acciones que nos conduzcan en
forma facil y segura af cumplimiento de nuestros propositos. Tener un plan es contar con
una estrategia bien definida de todas las acciones y recursos que nos permitan alcanzar

una meta determinada.

Las metas, métodos, programas y evalvaciones del entrenamiento y desarrollo deben
tener una secuencia ldgica si se quiere lograr eficacia dentro de las instituciones grandes.
Estas eleccicnes deben ser el resultado de las decisiones basadas en diversas
alternativas y contingencias aceptadas. Por ejemplo, las melas del desarrclio vy
entrenamiento deben corresponder a las necesidades del individuo y a tos objetivos de la
organizacion. Los meétodos de desarrolio y entrenamiento deben estar basados en
teorias del aprendizaje; los programas de entrenamiento y desarrollo tienen que ser un
avance de la administracion general y un respaldo financiero de la empresa; y la
responsabilidad de las evaluaciones de los programas debe ser compartida por el
departamento de personal y todos los supervisores. (Werther, 1992)

La metodologia para la planeacion de un curso de capacitacion estéd conformada por los

siguientes pasos consecutivos:
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3.4 Ubicar el curso (determinacion de necesidades, sondeo,
antecedentes, expectativas, negociacion).

Este paso debe estar encaminado a establecer claramente:

m La necesidad que el curso ha de satisfacer.

m Ellugar que el curso ocupa en el marco general de los planes y programas de
capacitacién de la organizacion.

m Los antecedentes del curso.

a Las expectativas de la empresa respecto al curso.

Estas consideraciones nos posibilitan para disefiar un curso a la medida de las

necesidades e intereses del sistema.
DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Para conocer las necesidades reales, presentes y futuras de adiestramiento y la evidencia

que las justifique, es necesario realizar una deteccion de éstas.

La deteccion de necesidades es una recopilacion de datos sobre las carencias de
adiestramiento que existen en una organizacion. Su importancia redunda en ahorrar
tiempo y dinero; permite que las actividades de adiestramiento se inicien sobre bases
solidas y realistas; desarrolla una actividad favorable de los directivos y el personal hacia
el adiestramiento, al obedecer a problemas reales y concretos; y proporcicna los
antecedentes necesarios para la elaboracion de los programas de adiestramiento que la

empresa requiera.

La deteccién de necesidades cumple las funciones de establecer cual y como es el
trabajo actual, proyecta cuales deben ser los resullados deseados y proporciona una

base para justificar el costo de la capacitacion.



Gran parte de! adiestramiento se realiza por descubrimiento de la existencia de la
necesidad de crear una funcién de capacitacion que responda a tal requerimiento.
Comunmente sucede porque pocos son los directivos o superiores gue tienen el tiempo ¢
la prevision de predecir carencias de ensefianza. Cuando se dan cuenta ya es
demasiado tarde para hacer un trabajo eficaz que conforme un analisis previo y con el

tiempo necesario para investigar, analizar, escribir y probar el programa nuevo.

Por lo anterior, el capacitador debe tomar una posicion proactiva, la cual le permite prever
necesidades de ensefianza y preparar de antemano una respuesta. El andlisis de

necesidades es el medio que le permite anticiparse.

Mitchell {1995) nos sugiere seis pasos que constituyen un analisis de necesidades:

1. *Vigile sus fuentes de informacion normales para conocer las necesidades antes de
que resulten obvias.

2. Identifique los tipos de problemas que encuentre en cada area y determine cuales se

relacionan con el adiestramiento.

Reuna datos para determinar los niveles actuales de rendimiento.

Estudie qué posibilidades hay de que la capacitacion resuelva los problemas.

Defina el tamarnio y alcance del programa.

o o os o

Justifique el costo del curso.” (pag. 109).

En conclusion, el analisis de necesidades es una operacion de recopilacién de datos que
proporciona las bases para determinar el tamano y alcance de un programa de

adiestramiento sugerido y que ayuda a justificar el costo de tal propuesta.

Algunas fuentes de informacion que pueden indicar una necesidad de capacitacién:

& Cambios en el ambiente externo.- El instalar equipo nuevo en una empresa,
obliga a capacitar a su personal; normalmente sucede por la presion de un nivel
de competencia en el mercado.

& Cambios en la estrategia de la organizacion.- El lanzamiento de nuevos
productos o servicios, requiere el aprendizaje de nuevos procedimientos.

También cuando se detectan problemas de un alte nivel de desperdicio, tasas



inaceptables de accidentes laborables, niveles bajos de motivacién, etc. Las
tendencias indeseables en cualquier sentido pueden ser un indice de una
fuerza de trabajo que cuenta con una preparacion pobre. Aqui la intervencion
del capacitader es inevitable para detectar y cerciorarse si verdaderamente
estas tendencias se deben a problemas de capacitacion.

Establecer a quiénes se destinara la ensefanza y cudl es la naturaleza de la
pablacion.

Investigar cual ¢ cuales problemas provocaron la solicitud de ensefianza,
es decir, se requiere conocer la valoracién que hacen los directivos del
desempefo actual, asi como los resultados que esperan. Sobre este punto
hablaremos enseguida, dada su importancia.

Investigar cuanto tiempo nos concederan al personal para capacitarlo.
Determinar si e} area responsable de cubrir el costo lo puede hacer.

Determinar qué clase de respuesta preven; puede ser que todos ios
participantes reciban la misma orientacién basica o, por otra parte, si esperan
un cambio total de habilidades de cada uno de los participantes.

Buscar la cantidad de quejas -hechas por los clientes de la empresa-
semanales o mensuales y los articulos, servicios o empleados que estén
involucrados.

Revisar cotidianamente las regulaciones gubernamentales en las operaciones
de la compaiiia, lo cual permitira a! departamento de capacitacion estar
preparado para un readiestramiento necesario por algun cambio o modificacion
en cuanto a sus operaciones.

Vigilar aspectos relacionados con la conducta de los trabajadores, aunque las
causas de tal comportamiento pueden ser ajenas o fuera del control de ia
capacitacion: las tasas de ausentismo y rotacion; vigitar las demandas de los
sindicatos, con lo cual los capacitadores podemos predecir en qué areas habra
que desarrollar adiestramiento en el futuro; revisar las solicitudes de seminarios
o cursos externos profesionales y cual es |la asistencia real a elios, tal vez el
capacitador pueda ofrecerlos como parte de su programa de adiestramiento.
Revisar las entrevistas de salida del personal que se jubila, para buscar
patrones de descontento que puedan abordarse con capacitacion.

Vigilar los cambios tecnologicos.



Antes de emprender un andlisis completo de necesidades hay que preguntarse si es un

problema de capacitacién; si no lo es, ahi hay que terminar el analisis,

En capacitacion pueden aparecer diversos tipos de problemas. Los que tienen que ver
con la manera en que funciona el sistema y la organizacion, fa capacitacion no puede
resolverlos. Lo mismo sucede con los problemas de motivacién. La motivacion no es una
funcién primordial del adiestramiento; pueden ensefiarse a los supervisores técnicas para
motivar y trabajar con los demas pero, si el sistema no respalda estos esfuerzos con
recompensas ni medifica las circunstancias, la capacitacion se desperdicia. La
ensefianza es una parte integral de cualquier esfuerzo de motivacién, pero no puede

crearla por si misma.
Los problemas que si pueden resolverse con capacitacidn son los de destreza.

Identificado el problema y convencidos que se puede resolver con capacitacion, debemos

pasar a reunir informacion para definir los niveles actuales de desempeno.

Las fuentes de recomendaciones deben ser tomadas en cuenta en la deteccidén de
necesidades. Dichas fuentes pueden provenir de:

7y Necesidades individuales determinadas por el departamento de perscnal o por
los supervisores, 0 en ocasiones por el empleado mismo, siempre y cuando
sean verificadas por el departamento de capacitacion.

7, La descripcion de actividades o analisis de puesto para identificar las tareas,
con la finalidad de desarrollar planes especificos y proporcionar la capacitacién
necesaria para realizar esas tareas.

oy Realizar encuestas entre los candidatos a capacitarse para identificar las areas
en que desean perfeccionarse.

=y Aplicar un método para obtener ideas de un grupo de personas sobre un tema
determinado, registrado en hoja de papel individualmente y después en
rotafolios se expresan las aportaciones o necesidades especificas de
capacitacion. Finalmente se tabulan las necesidades mas urgentes.

, Indicadores como: cifras de produccion, los informes de control de calidad, las

quejas, los informes de seguridad, el ausentisma, el indice de rotacion de
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personal y las entrevistas de salida, las entrevistas de planeacion de carrera

profesional o las verificaciones de evaluacion del desempefio.

Posteriormente, seleccionamos el método 0 métodos que nos proporcionen con mayor
facilidad y precisién los detfalles que necesitamos. Los métodos mas comunes para
recopilar datos son: Observaciones de campo, encuestas, entrevistas, grupos
objetivos, revisién de registros, anilisis de tareas y sesiones de valoracién. Cada
uno de estos meétodos requiere |la formulacion de objetivos, las habilidades involucradas ¥

los problemas evidentes.

Observaciones de campo: Acercarse y ver como actian las personas a las que se les
capacitd es una de las formas mas sencillas y convenientes de establecer el punto de
partida del desempefio.

Encuestas: Solicitar a los empleados que evalien algun aspecto de su trabajo.
Regutarmente se entregan encuestas escritas sin requerir validez o garantias

estadisticas.

Entrevistas: Primero debemos seleccionar gente clave quien nos diga lo que
necesitamos saber; planear las preguntas de respuesta abierta y secuencia que se va a
emplear. El tiempo de la entrevista debe ser de diez a veinte minutos, a menos que

obtengamos todos los datos de una sola persona.

Analisis de tareas: Es un registro minucioso de cémo se ejecuta una tarea. Constituye
un medio de diagnéstico para analizar necesidades y una guia regulatoria para preparar
programas de capacitacion. Cuando se emplea para el andlisis de necesidades, se
convierte en una observacion detallada de lo que se estd haciendo. En cuanto al

programa de capacitacion es una descripcion minuciosa de lo que debe hacerse.

El analisis de tareas define los extremos superior e inferior del rendimiento entre el nivel

actual y el deseado,

Sesiones de Valoracion.- Pueden ser pruebas de desempefio cbligatorias o entrevistas

que se aplican a los empleados de determinados puestos u ocupaciones que requieren
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valoraciones frecuentes que se registran casi siempre en el archive personal del
empleado. Las sesiones de valoracion de muchos tipos son excelentes oportunidades

para que los capacitadores evalden los niveies de rendimiento.

3.2 Identificar las caracteristicas de la poblacion.

Significa conocer a las personas, no sélo en cuanto a su nivel académico, experiencia de
trabajo o antecedentes en materia de capacitacion, sinc en cuanto a su personalidad, sus
intereses, sus esperanzas y, en fin, todo aquello que constituye sus “modelos de ser y
sentir’. Servira para acercarnos un poco mas a ellos y allanar los caminos para alcanzar
nuestras metas comunes, asi como para determinar las condiciones que el participante
debera cubrir para ingresar al curso. Lo mas conveniente es que el grupo de trabajo sea
mas o menos uniforme, dado que es muy dificil manejar grupos de niveles muy dispares
en cuanto a conocimientos o habilidades relacionadas con el curso que habremos de
disefiar. Ademas, seria muy injusto para el participante que se le incluya dentro de un
grupc que se encuentre por arriba o por debajo de su propio nivel.

La determinacién de las conductas de entrada concede la posibilidad de hacer facimente
la seleccion de participantes, facilita la labor de instruccién y propicia el cumplimiento de

los objetivos del curso.
3.3 Analizar las metas de instruccion.

Consiste en et desglose sucesivo de las habilidades y subhabilidades gue el aprendiz
debe adquirir para poder alcanzar la meta final de la instruccién.

3.4 Determinar los objetivos.

La definicion de los objetivos se encuentra dentro del andlisis de las metas de instruccion.
Ahi se determinan cada uno de los pasos de instruccion. Habria que redactar solo los
objetivos de cada uno de los temas, es decir, de los objetivos especificos formalmente,

con el proposito de incluirlos en nuestro plan.



”»

Cabe agregar que si la deteccion de necesidades no es correcta, es poco probable que

los objetivos de capacitacion y el contenido del programa sean ideales.

Los objetivos deben establecer los resultados que se deseen y los medios de que se
dispondra. Cada uno de los objetivos se debe comparar con el desempeno individual, ya
que los objetivos especificos pueden servir para evaluar el éxito abtenido.

El contenido del programa se constituye de acuerdo con la evaluacion de necesidades y
los objetivos de aprendizaje, dado que en él se pueden proponer la ensefianza de
habilidades especificas, de proporcionar conocimientos necesarios y de influencia en las
actitudes El programa debe cubrir las necesidades de ia organizacion y las de los
participantes: si éstos lo perciben con interés y relevancia, su nivel de aprendizaje sera

optimo. Es por esta razén que el programa debe contemplar los objetivos de la empresa.

Dada la importancia que representan los objetivos de instruccién en un curso de
capacitacion, profundizaré un poco més al respecto:

FUNCIONES Y ESPECIFICACION DE LOS OBJETIVOS DE INSTRUCCION

En la imparticion de un curso, el éxito estard dado por la precisién que se tenga del
objetivo a lograr, de tal manera que permita verificar al finalizar, que éste se ha cumplido.
Cuande se selecciona correctamente un objetivo, es posible describir con mayor
objetividad el cambio de comportamiento que se desea, o bien lo que el participante sera
capaz de hacer después de haber cumplido satisfactoriamente con el proceso de
ensefianza-aprendizaje.

La buena definicion de los objetivos de aprendizaje es et punto focal de cualquier tipo de

instruccion bien planeada.

En los objetivos de instruccidén se describe la conducta esperada que el participante
debera mostrar al término del curso. Los objetivos muestran los propésitos o intenciones
de un curso, manifiestan lo que se pretende que los participantes logren ser y hacer

después de haberse enfrentado al proceso de enseiianza-aprendizaje.
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TIPOS DE OBJETIVOS

Los objetivos de aprendizaje deben ser claros, precisos y realistas, ya que son el
fundamento de la planeacién, realizacién y evaluacién de tedo curso de capacitacion

eficaz.

Los tipos de objetivos que comunmente utilizamos los que disefiamos cursos de

capacitacion son;

Objetivos Generales.- Se refiere a los propdsitos de todo sistema de capacitacion de
una empresa.

Obijetivos Particulares.- Son las metas de los programas de capacitacién determinada
en un sistema o area de la empresa.

Objetivos Terminales.- Son las finalidades por alcanzar al terminar el curso.

Objetivos Especificos.- Son las metas de cada uno de los temas que tiene un curso y

que ayudan al logro del objetive terminal.
FUNCIONES DE LOS OBJETIVOS

Emplear objetivos de aprendizaje en la ensefanza cumple con ciertas funciones

esenciales:

Al instructor, le permite guiar su comportamiento en relacidon con las siguientes areas:
planeacidn de la instruccion, elaboracién de formas y determinacién del avance de los

participantes.
Al participante, le ayuda a guiar su comportamiento en relaciéon con su método de estudio,
preparacion de evaluaciones, actividades complementarias, determinar y controlar su

avance.

Respecto al programa, hace posible reafirmar las metas, y constatar la continuidad y

secuencia entre programas.
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ESPECIFICACION DE OBJETIVOS

Especificar los objetivos del curso o programa requiere tener una base que se

fundamenta en los siguientes criterios:

1. La estructura de la disciplina: para especificar los objetivos se tendra que tomar en
cuenta la disciplina en donde se encuentra ubicado el programa © curso.

2. Solucién practica de problemas: que el logro de los objetivos ayude a la solucion de
problemas tanto de la disciplina como de la sociedad.

3. Caracteristicas del participante: considerar edad, escolaridad, experiencia en el ramo;
los objetivos se tienen que adecuar a la poblacién y obtener asi mejores resultados en
el aprendizaje.

4. La Institucién: se deberan considerar las caracteristicas de la institucién, pues son
diferentes los objetivos para una empresa que para una institucion educativa,

5. Recursos: se tienen que considerar cudles son los recursos humanos con que se
dispone para realizar el curso. Si se redactaran objetivos muy ambiciosos en relacion

a recursos disponibles pobres, lo mas probable sera que &stos no se cumplan.

AREAS DE APRENDIZAJE: CLASIFICACION DE LOS OBJETIVOS

En 1971 Benjamin S. Bloom, profesor e investigador de la Universidad de Chicago y sus
colaboradores crearon un instrumento para hacer mas eficaz el proceso de ensefanza-

aprendizaje, llamado taxonomia.

“La taxonomia educativa es una clasificacion de las conductas de los estudiantes, que
manifiestan los resultados deseados del proceso educativo™ (Huerta, 1987, pag. 8). Su
proposilo consiste en desarrollar un meétodo conveniente y preciso de clasificacion del

conocimiento,

Bloom y sus colaboradores determinaron tres dominios o areas del comportamiento

humano en los gue pueden clasificarse cualquier objetivo de aprendizaje:
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AREAS O DOMINIOS:

COGNOSCITIVO: Se refiere a los objetivos de aprendizaje que involucra capacidades

que corresponden al campo de pensar, como son las intelectuales de pensamiento.

PSICOMOTOR: Aqui se hace referencia al hacer, que incluye objetives de aprendizaje

relacionados con habilidades y destrezas manuales.

AFECTIVO: Se hace referencia al campo del sentir-querer, son objetivos de aprendizaje
relacionados con la adquisicion o cambio de valores, actitudes, apreciaciones e incluso

estilo de vida.

En funcién a estas tres areas, €l individuo es capaz de adquirir conocimientos, desarrollar

habilidades o adoptar actitudes que se manifiestan en su conducta.

Cuando deseamos que un individuo aprenda, es importante determinar en qué area o
dominio de aprendizaje esperamos el cambio. Es decir, si debera adquirir conocimientos
que le permitan resolver cierto tipo de problemas o ejecutar un cierto trabajo intelectual o,
quiza, esperamos que desarrolle destrezas fisicas que habilitaran para alguna labor
manual especifica o, tal vez, aspiramos a que maodifique cierta conducta para que pueda
entablar una mejor relacion con sus jefes y comparieros de trabajo.

Estos dominios de aprendizaje no estan divorciados entre si; el cambio de una conducta
como resultade de! aprendizaje en una de las areas influyen cambios en las ofras areas
de aprendizaje. La adquisicion de una habilidad y conocimiento puede generar un
sentimiento de seguridad en el sujeto y manifestarse en conductas como disminucion de

algunas tendencias agresivas con sus compaiieros o una reduccion de la timidez.

Por lo tanto, aunque un programa de capacitacion esté dirigido a determinada area de
aprendizaje, no significa que dejemos de trabajar en las otras dos areas. Debemos
mantener un equilibric en la capacitacion, para gue ninguna area se vea disminuida. Es
como si @ un mesero se le capacita Unicamente en poner la mesa y servir los platillos con
los cubierfos adecuados; aqui nos estamos preocupando por trabajar el area

cognoscitiva; sin embargo, el area afectiva debe ser trabajada para desperiar 1a actitud de
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senvicio y crearle conciencia del valor que tiene su trabajo. El area psicomotora, tampoco
debe ser descuidada. Dentro de las actividades de un mesero es necesario gque sepa el
manejo de las maquinas de café, aguas frescas, etc. En resumen, debemos trabajar en
las tres areas equiliboradamente para, de esta manera, evitar que por estimular un factor

descuidemos otros igualmente importantes.

Determinar el campo de aprendizaje es tan importante como establecer el nivel o
profundidad de cambio de conducta que esperamos obtener. Bloom nos ofrece una
escala de conductas a partir de las cuales podemos determinar el nivel de cambic que
pretendemos alcanzar. Esta clasificacién de las conductas esperadas en los
participantes, como ya fue mencionado, se denomina taxonomia. Su funcién es organizar
los objetivos en orden jerarquico para facilitar la especificacion de la conducta esperada,

producto del proceso ensefianza-aprendizaje. (Bloom, 1973)

DOMINIO COGNOSCITIVO.- Comprende seis categorias o niveles de profundidad de
respuesta del participante:

1er. NIVEL: CONOCIMIENTO - Es un nivel elemental que abarca una operacion
cognoscitiva  minima: recordar  nombres,
identificar objetos © partes de un objeto,

caracteristicas de un producto, etc.

2° NIVEL: COMPRENSION - Esta categoria se refiere a un nivel de
comprension elemental donde el aprendiz es
capaz de expresar con sus propias palabras el
dato o concepto aprendido. Ejemplo: “Los
participantes explicaran en sus propios términos

lo que entienden por aprendizaje”.

3er. NIVEL: APLICACION - En este nivel, el aprendiz es capaz de aplicar, a
situaciones concretas, los conceptos, leyes,
férmulas, etc.,, que aprendid y comprendid
previamente. Ejemplo: "Al terminar ei estudio del

tema, el paricipante redactara un objetivo

37



4° NIVEL: ANALISIS -

5° NIVEL: SINTESIS.-

6° NIVEL: EVALUACION.-

especifico de instruccion que abarque el tercer

nivel del area cognoscitiva”.

Analizar es descomponer un todo en partes.
Este nivel implica ia capacidad de distinguir los
elementos de un todo y las relaciones entre
éstos: distinguir antecedentes y consecuentes,
causas y efectos, hechos e hipélesis, etc.
Ejemplo: "Al terminar el estudio del tema, el
participante enunciara los factores sociales,
politicos y economicos que dieron origen a la

Revolucion Mexicana”.

Abarca, no sdlo la capacidad de reunir y
organizar los elementos  distinguidos y
diferenciados durante el analisis, sino,
fundamentalmente, dar forma y unidad a lo
inconexo: establecer relaciones y
comparaciones, disenar, proyectar, establecer
hipétesis, probarlas, etc.

En este nivel, el aprendiz es capaz de emitir
juicios, hacer evaluaciones profundas y criticas
objetivas. Este nivel implica un alto grado de
conocimiente y de empleo del criterio. Ejemplo:
“Al terminar el curso, el participante juzgara la
validez de las leyes fiscales desde el punto de

vista de [a justicia social”.

38



DOMINIC AFECTIVO.- Este dominio comprende cinco categorias o niveles de capacidad

de respuesta del aprendiz:

1er. NIVEL: RECEPCION.-

2° NIVEL: RESPUESTA. -

3er. NIVEL: VALORACION.-

4° NIVEL: ORGANIZACION.-

Significa percatarse, tomar en cuenta algo. Es
un nivel de atencién primaria donde el aprendiz
se encuentra abierto a atender y aceptar algun
mensaje o idea. Ejemplo: “El participante

mostrara interés en cuanto al concepto “cambio”.

Consiste en emitir una conducta de acuerdo con
€l estimulo aceptado. Se presenta un cierto nivel
de compromiso. Muestra aceptacion, interés y
disposicién  favorables hacia los temas
propuestos. Hay una participacion voluntaria en
las acciones. Ejemplo: “El participante mostrara
mas cuidado en evitar el desperdicio”, “Ei
participante sera mas atento y cortés al contestar
el teléfono”.

El aprendiz acepta la idea como algo valioso y
digno de seguirse. Se interesa seriamente por
aplicarlo y lo hace de una manera espontanea y
entusiasta, Llega a alcanzar grado de
conviccion,  Ejemplo: “El obrero participara
activamente y con entusiasmo en las campafias
de seguridad de la fabrica”.

Implica que los nuevos conceptos adquiridos gue
enfrentan al sujeto ante sus propios valores, le
obligan a una reorganizacion de sus escalas y a
la integracion permanente de las conductas
propuestas. Para lograr este nivel, es necesaria
la experimentacion reiterada y exitosa de las

conductas adquiridas.
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5° NIVEL: CARACTERIZACION .-

Este nivel implica un cambio esencial en la
personalidad del sujeto. La aceptacion de los
conceptos es tal que se convierte en parte de su
filosofia personal de trabajo y aun de vida. Hay
un cambio sustancial en sus principios, ideas,
normas y valores que se expresa en Ia
congruencia entre pensamiento, sentimiento vy

accion.

DOMINIC PSICOMOTOR.- Este dominic comprende cince categorias o niveles de

respuesta;

1er. NIVEL: RESPUESTA GUIADA -

Es el primer paso para la adquisicion de
habilidades motoras. Consiste en una mera
imitacion de los movimientos realizados por el
instructor. Requiere de! auxilio y la supervision
de éste. Ejemplo: “El participante repetira los
pasos de encendido de la microcomputadora

exactamente como le muestra ef instructor”.

2° NIVEL: CONTINUIDAD EN LA RESPUESTA - Es la ejecucion de actividades en forma

3er, NIVEL: OPERACION MINIMA -

continua, sin necesidad de observar a otra
persona o algun tipo de esquema que muestre
los pasos por seguir. Ejemplo: “El participante
ejecutara los tres pasos del proceso de
operacion del torno MX-54, por si solo,

mostrando un nivel elemental de habilidad”.

Es la adquisicion de un conjunto de respuestas
continuas que implican un nivel de habilidad
suficiente para no requerir supervision directa.
Ejemplo: “El obrero alcanzara un nivel minimo de

produccion de diez piezas en una hora en el
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4° NIVEL: MECANIZACION.-

5° NIVEL: RESPUESTA REFLEJA.-

REDACCION DE OBJETIVOS

torna MX-54, dentro de los margenes de

sequridad aceptados”.

En este nivel, el participante alcanza la habhilidad
manual necesaria que le permita operar la
maquinaria, instrumental o equipo con un buen
nivel de eficiencia dentro de los margenes de
seguridad, calidad y bajo desperdicio. Ejemplo:
“El operador aumentara un 10% su produccion
en la ftroqueladora MX-22, con un nivel de
desperdicio inferior al 2% y dentro de los
margenes de seguridad establecidos”.

Es la ejecucidn del acto motriz en forma
totalmente automatica, aprovechando el mayor
rendimiento que ofrezca el instrumento o
procesc. Puede abarcar el desarrollo de olras
actividades. Ejemplo: *“ta mecanografa
alcanzara un nivel de velocidad de “X" golpes por
un minuto con un maxime de “Y" errores y sera
capaz de responder el teléfono en forma

simultanea”.

Para el disefic de un curso de capacitacién son dos los objetivos que debemos tomar en

cuenta, particularmente: los objetivos terminales y los especificos.

Los objetivos terminales deberan redactarse en términos de la conducta que se espera

que el aprendiz presente al concluir el curso. En cambio, los especificos expresaran la

conducta que el participante ha de mastrar al conciuir el estudio de un tema; es decir, la

suma de conductas especificas le habilitardan para alcanzar el objetivo terminal. En

consecuencia debera redactarse un objetivo especifico para cada uno de los temas en
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que se divida el contenido del curso y un objetivo terminal que exprese aguello que se

pretende que el participante aprenda una vez concluido el evento.

Para ia redaccion de éstos deberan cubrirse los cuatro puntos o condiciones de un
objetivo:

1) Poblacién

2) Conducta esperada (en términos de taxonomia)

3) Condiciones de ejecucidn

4) Nivel de eficiencia en el trabajo.

1) Poblacién

El objetivo debe empezar por nombrar al grupo de personas a quienes va dirigido el
evento de capacitacion. Por ejemplo: Los participantes, los obreros, [as secretarias, los
supervisores, etc,

La poblacién puede expresarse en términos de porcentaje de personas que presenten la
conducta. Esta determina el limite maximo de eficiencia del curso. Por ejemplo:; Al
menos el 80% de fos participantes ejecutara correctamente el procedimiento X.

2) Conducta esperada

Es la conducta que se espera que los participantes ejecuten al final de un tema o un
curso. Esta debera estar expresada a través de un verbo o verbos que expresen una
conducta observable o medible, de manera que sea posible hacer una evaluacién de los
resultados obtenidos. Los verbos inobservables como “comprender”, “percibir”, “conocer”,
etc. deberdan acompafarse de otro verbo llamado indicador que exprese una accion
donde se manifieste en forma externa la conducta esperada. Por ejemplo: Identificara las
palabras escritas incorrectamente, subrayando éstas en un texto dado. El verbo
“subrayar” sirve de indicador de la conducta “identificar”. Es decir, deberemos expresar

como va a manifestarse la conducta deseada.

Ademas, los verbos deberan expresar el area o dominio de aprendizaje que afecta la

conducta y el nivel de profundidad que se desea que alcance. Cuando el objetivo abarca



mas de un dominio, conviene expresar cada uno por separado para mayor claridad. Por

ejemplo:
"Reconocera claramente las partes DOMINIO COGNOSCITIVO
de ta maquina "X" y (nivel 1)
operara ésta sin ayuda" DOMINIO PSICOMOTOR

{nivel 3)
Otra condicion que deberemos cuidar es la de expresar el cbjeto sobre el que debera
darse la conducta: maquina, herramienta, personal, sistema o trabajo concreto sobre el

que debera mostrar la aplicacién de lo aprendido. Por ejemplo:

- reconocera tas partes de la microcomputadora NZ-3

- redactara oficios y memorandos...

En resumen, la conducta esperada debe reunir estas condiciones:

a) Expresarse mediante verbos observables o mensurables, o auxitiarse con otro
verbo indicador.

b) Expresar el dominio y nivel de profundidad del aprendizaje.

c) Expresar el objeto o materia donde debera darse la conducta cuando éste sea

especifico.

3) Condiciones de operacién

Es la descripcidon de las caracteristicas operativas: limites maximos de tiempo dentro de
los cuales debera ejecutarse la conducta, medios 0 recursos de los que ha de valerse el
aprendiz para realizar el comportamiento esperado, etc. Por ejemplo:

- "Elaborard correctamente las pélizas para la rendicién de la cuenta comprobada,

auxiliandose con 105 manuales de procedimientos”. (o con el apoyo del cédigo, del

instructivo, del diagrama, etc.).
-Redactara un objetivo terminal en un maximo de diez minutos”.
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4) Nivel de eficiencia en el trabajo.

Este paso completa el objetivo fijado desde el punto de vista de los resultados que se
esperan obtener de la conducta adquirida. Esta intimamente relacionado con la
necesidad que motivo el curso: instruir, mejorar, corregir, preparar, Es decir, no basta
que el aprendiz conozca y opere correctamente la maquina; es necesario, ademas, que
esto se traduzca en un resultado concreto en la operacion, que puede ser: reduccion del
tiempo de operacian, reduccion del desperdicio, aumento en el rendimiento, aumento en

la calidad, etc. Por ejemplo:

- Para que inicie {c realice) su trabajo produciende un minimo de 100 piezas por
hora con un desperdicio no mayor de 10%.

- Para planear, dirigir, controlar y administrar mas racionalmente los recursos
humanos de la empresa.

Esta condicion es fundamental en la redaccidn del objetivo terminal de un curse, ya que
representa el para qué de los esfuerzos: el resultado practico y concreto que esperamos

alcanzar.

En cuanto a los objetivos especificos (los de un tema), este punto puede reducirse al
grado de eficiencia especifica que se espera del aprendiz respecto a ese determinado
tema, ya que con frecuencia los temas son metas intermedias que pretenden desarrollar
habilidades parciales que, una vez sumadas, constituyen la conducta total esperada.
Seria otiose y complicado expresar, en cada uno de elios, el para qué ha de adquirirse
esa destreza, conducta o conocimiento determinado. En eslos casos el nivel de eficiencia
se reduce al grado o profundidad del aprendizaje, es decir, al inciso b} de la conducta
esperada.
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En resumen, un objetivo bien redactado debera responder a ias siguientes preguntas:

OBJETIVO BIEN REDACTADO

Qué
Cuanto
En que
Cémo

Quién/es

Para qué

han de aprender

habran de aprender

habran de aprender

objeto o procedimiento aplicaran lo aprendido
debe ejecutarse ia conducta aprendida

han de aprender

Entre estas preguntas, tres deberan estar siempre en nuestros objetivos: quign, qué y

cuanto.

La pregunta "en qué”, solo aparecera en los casos donde el aprendizaje se refiera

especificamente a un objeto, materia o procedimiento determinado.

La pregunta “cémo” sélo aparecerad cuando la conducta aprendida requiera de alguna

herramienta auxiliar para su ejecucion o se hayan estipulado algunos otros limites o

margenes para su desarrollo.

La pregunta ‘para qué” aparecera en objetivos terminales y sélo en algunos objetivos

especificos que lo ameriten.

EJEMPLO DE OBJETIVO TERMINAL

QUIENES 1) POBLACION Al terminar el curso, cuando menos 8 de tos 10
aspirantes al puesto de procesador B

QUE 2) Conducta esperada Adquirirdn los conocimientos necesarios y la
habitidad minima para ejecutar el proceso
completo

EN QUE de fa maquina procesadora LM-155

cOMo 3) Condiciones de operacién fogrando en una hora.

CUANTO 4) Nivel de eficiencia un rendimiento minimo de 50 piezas, con un
desperdicio maximo de 2% de maleria prima,

PARA QUE

con el fin de reducir los costos de produccion,
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EJEMPLO DE OBJETIVO ESPECIFICO

QUIEN 1) Poblacién Los participantes
QUE 2) Conducta redactaran el objetivo
esperada terminal del curso que cada
uno esld disefando
cOMO 3) Condiciones en un maximo de 20
de ejecucidn minutos, con el auxilio de
su material de consulta,
CUANTO 4) Nivel de cuidando que éste cubra las
eficiencia condiciones estipuladas para
la redaccion de este tipo de
objetivos.

3.5 Jerarquizar los contenidos.

También el andlisis de las metas de instrucciéon nos auxilia en esta tarea. La labor de
acomodar las habilidades y subhabilidades consiste en haber ordenado nuestros
contenidos cronolégicamente. Ahcra hay que definir cudles de éstos tienen mayor

importancia en el contexto general.

Una vez determinados, habra que analizar detenidamente el grado de profundidad con
que hemos de tratarlos, en funcidén de importancia y del tiempo disponible. Los temas de
menor interés habran de suprimirse o reducirse.

EL TEMARIO

El temario es |a lista general de las materias o topicos que habran de estudiarse durante
un evento de ensenanza-aprendizaje. Generalmente se presentan en orden cronoldgico,
aunque también puede hacerse en orden jerarquico. El temario enuncia los temas de que
consta un curso y los subtemas que conforman cada uno de ellps. Los temas
corresponden a los objetives especificos y a diferencia de éstos, no se expresan en
términos de conducta, sino de concepto. Los subtemas son los enunciados conceptuales
de las subhabilidades principales que el participante desarrollara con el fin de alcanzar los

objetivos especificos. Por ejemplo, el objetivo especifico puede ser:
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“El participante redactara correctamente objetivos terminales y especificos”.
En el temario, este paso sdlo expresara la materia o concepto en forma general:
Tema 3: LOS OBJETIVOS
(Subtemas)
+ Tipos de objetivos
+ Taxonomia de Bloom

+ Condiciones para la redaccion de los objetivos.

El temario tiene por objeto encuadrar el contenido tematico de un curso de manera que el
propio participante o cualquier persona interesada, se forme una idea general de los
temas o topicos que habran de tocarse durante el evento.

E! temario debe ser definido por el disefiador del curso, aunque algunas veces es
previamente determinado por otras personas. En este segundo caso, el disefiador puede
planear el curso ajustandose estrictamente a las condiciones que le fije el temario dado; o
bien, cambiar, reducir o ajustar éste en funcion de los objetivos, tiempo disponible y
demas variables instruccionales. Esto dependerd de la libertad de que disponga el
disefiador y de la “negociacion” que pueda entablar con las autoridades del area de

capacitacion de la empresa. Esta Gltima resulta la opcién mas deseable.

Por dltimo, un temario no podra quedar definitivamente determinado hasta no haberse
. realizado el analisis de las metas de instruccion. Solo el andlisis logico, sistematico y

detalltado puede arrojar como resultado un temario justo y equilibrado.

EL CONTENIDO TEMATICO Y LOS CRITERIOS DE SELECCION

€l contenido tematico es el conjunto de conocimientos, destrezas, habilidades,

experiencias, vivencias y actitudes que el participante adquirira a través de un curso o

evento de aprendizaje.
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El contenido tematico es el resultado de tres factores basicos:

= Los criterios de seleccion
= Los principios de instruccion

= E! anilisis de las metas de instruccién.

CRITERIOS DE SELECCION

Los criterios de seleccidn que debemos considerar son:

a} El contexto del curso.- es el marco o contexto general en que se inscribe el curso

como parte de los planes y programas de capacitacidon de una empresa o institucion.
Identificar en qué lugar del contexto general se encuentra encuadrado el curso que
habremos de disedar es indispensable para evitar la repeticion innecesaria de temas,
para vincular los temas con los que otros cursos hayan podido dejar, asi como para

evitar adelantarnos a la secuencia u orden preestablecido.

b) Los objetivos de instruccidn.- es otro de los factores determinantes del contenido

[+

—

tematico, quiza el mas importante, es la determinacién de los objetivos terminales de
instruccién, ya que toda la planeacién del curso depende de las metas que nos
proponemos alcanzar al final def evento.

Las condiciones de los participantes.- los contenidos de un curso estan
condicionados en gran medida por las caracteristicas de las personas que conforman
el grupo de aprendizaje. Conocer su nivel académico, su experiencia de trabajo, sus
antecedentes en materia de capacitacion, etc., nos permitird determinar el nivel al que
habremos de adecuar el curso, el grado de profundidad con que habran de tratarse los
temas, el lenguaje que habremos de emplear, ef tipo de materiales didacticos y las

técnicas y métodos que conviene emplear para alcanzar las metas instruccionales.

d) El tiempo disponible.- este es un factor determinante para la eleccion de contenidos.

No debemos olvidar que e! individuo para aprender necesita tiempo tanto para captar
como para asimilar y practicar lo aprendido. Sdlo asi podemos aspirar a que se dé un
cambio de conducta con posibilidades de converlirse en permanente.

Existe la tendencia generalizada de elegir contenidos tematicos sobrecargados,

suponiendo gue esto ahorra tiempo de capacitacién. Eso es falso, pues el exceso de
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informacién inhibe las posibilidades de aprendizaje; tanto mas si ésta no se refuerza
con la practica.

El contenido tematico debera estar absclutamente equilibrado en funcién del tiempo
disponible y la distribucién racional de éste en cuanto a conceder mas tiempe a los
temas dificiles o trascendentes y menos a aquellos que resulten mas faciles o de

menar importancia.
LOS PRINCIPIOS DE INSTRUCCION

Los fundamentos del aprendizaje dirigido bien planeado descansan en ios principios
basicos del aprendizaje. Saber cémo aprende el hombre y cuales son las condiciones
necesarias para que aprenda nos permite no sdlo determinar equilibradamente los
contenidos, sino también, planear la estrategia, calcular el espacio-tiempo de instruccién y

fundamentar nuestre curso en los principios activos de ensefianza.
EL ANALISIS ESTRUCTURAL DE LAS METAS DE INSTRUCCION

Este es un método logico que permite determinar los contenidos de instruccion de una
manera minuciosa y sistematica. Su elaboracion concienzuda depende en gran medida

el éxito de un curso de capacitacion.

Un analisis estructural es un procedimiento que al ser aplicado a una meta de instruccion,
conduce a la identificacion de las habilidades subordinadas de mayor significacion que el
aprendiz necesita adquirir para alcanzar esta meta.

Una habilidad subordinada que, aunque quiza no sea importante en si misma como fruto
de aprendizaje, puede ser indispensable para poder alcanzar una habiiidad de orden
superior. La adquisicién de la habilidad subordinada constituye un paso intermedio

necesario para la obtencién de otras habilidades terminales.

El analisis de las metas de instruccién no es la Onica manera de identificar el contenido
tematico de instruccién, pero este sistema ofrece ventajas considerables que conducen
en forma efectiva tanto a la eleccidn de contenidos como a la pfaneacion de un curso a

partir de la identificacion -paso a paso- de las conductas de aprendizaje.
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Resumiendo, el analisis estructural nos sirve para:

¢+ Descomponer las metas de instruccion en unidades pequefias o metas medias e
intermedias (en términos de conducta) que el aprendiz debera realizar para alcanzar
los objetivos terminales de un evento de ensefianza aprendizaje.

Definir los objetivos especificos.

Definir el contenido tematico del curso.

Planear el evento.

Determinar las técnicas y las estrategias de instruccion.

+ o+ 9+ 0 o

Elegir los métodos de evaluacién.

En suma, el analisis estructural es la base para el disefio de un evento de instruccion.

3.6 Distribucion del tiempo.

Una de las labores mas importantes de la planeacion es conseguir que el tiempo que se
dispone sea integramente aprovechado y que las actividades de instruccién sean de tal

naturaleza que el fiempo empleado en ellas rinda los mayores y mejores frutos.

El tiempo, la cantidad de informacion y las actividades de refuerzo deben mantenerse en
justo equilibrio. Para que esto ocurra es indispensable graduar la cantidad de informacion

y elegir las actividades de refuerzo, siempre en funcién del tiempo.

La determinacidn del tiempo para cualquiera de las actividades de instrucciéon debe incluir
un margen razonable de entre un 5 a 10% mas de lo estimado. De esta manera
cubriremos cualquier eventualidad, retraso o la posibilidad de que el grupo emplee mayor

tiempo dei calcutado en cualquiera de las actividades programadas.

Si el tiempo resulta insuficiente a pesar de la distribucién sistematica y de los ajustes,
habra que reducir el contenido tematico y revisar los objetivos. Lo mas probable es que
éstos resulten demasiado ambiciosos para el tiempo concedido y se haga necesario

reducir sus expectativas.
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3.7 Determinacion de métodos, técnicas y materiales didacticos.

El aprovechar mejor el tiempo depende de la buena distribucién del contenido del curso y

en la acertada utilizacion de los recursos de instruccion,

La didactica moderna ha puesto a nuestro alcance métodos y técnicas que facilitan la
adguisicion del aprendizaje al participante; crean mayor interés, incentivan a adoptar la
conducta propuesta y permiten aprovechar mejor el tiempo didactico. El secreto esta en
la seleccion de la técnica mas adecuada o la que ofrezca mejores resultados en funcion
del drea de aprendizaje que esperamos incentivar, del nivel que pretendemos que el

aprendiz alcance y det tipo de materia por aprender.

METODOS DE CAPACITACION Y DESARROLLO

Arias (1980) opind que los tipos de entrenamiento se establecen una vez determinadas

las necesidades de entrenamiento.

Blum, M. {(1976) aludid que existen varias formas distintas en que se pueden clasificar las
experiencias de entrenamiento mas significativamente en términos de; a) el proposito, b)
la ubicacidn, c) la persona que se prepara, y d) la técnica. Sin embargo, agregd gue
cualquier experiencia de entrenamiento puede tener varios propositos y puede utilizar una
gran variedad de técnicas distintas durante su programa.

Cualquiera de los métodos existentes pueden utilizarse tanto para capacitacion como
para desarroilo, en donde las técnicas del curso son iguales. Un curso "X" puede ser
atendido tanto por empleados que tienen el nombramiento en el carge como por
empleados con potencial para ocupar esa posicidn. En este caso, se postulan dos
objetivos diferentes: para los empleados que realizan esas actividades la sesién
consistird en capacitacion respecto a como desemperiar mejor su puesto actual; para los
empleados que aun no tienen esta responsabilidad el curso constituye una oportunidad

para desarrollar este puesto.
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El método o métodos que se seleccionen depende del tiempo, costo, esfuerzo,
profundidad de conocimientos requerida, disponibilidad, preferencias del instructor,
numero de personas que hay que entrenar, antecedentes de quienes reciben

entrenamiento y otros muchos factores.

Werther (1992) sugirié que debemos considerar varios factores al seleccionar la técnica
de capacitacion; opiné que “ninguna técnica es siempre la mejor; el mejor meétodo
depende de:

La efectividad respecto al costo

Contenido deseado del programa

Idoneidad de las instalaciones con gue se cuenta

Preferencia y capacidad de las personas que recibiran el curso

Preferencias y capacidad de! capacitador

¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥

Principios de aprendizaje a emplear” (pag. 155).

Cada uno de estos seis factores tiene un nivel de importancia, dependiendo de cada
situacion. Por ejemplo, el mejor método para llevar a cabo un tema académico puede ser
una conferencia, pues es una situacién en la que se puede atender a un grupa grande
con un bajo costo.

El capacitador debe conocer cada una de las técnicas de capacitacion para poder
seleccionar la mas adecuada para cada caso. Al respecto Werther (1992) apind que
“algunas técnicas hacen uso mas efectivo de los principios de aprendizaje. Incluso los
enfoques que utilizan pocos principios de aprendizaje, como la lectura o la conferencia,
constituyen instrumentos valiosos porque pueden satisfacer varios puntos” .

A) En el Trabajo.

La mayor parte del entrenamiento se hace en el trabajo. La observacién y la practica son
dos tecnicas informales y fuentes principales para este tipo de entrenamiento. También
se pueden incluir esquemas de procedimientos, fotografias, manuales, problemas de
muestra, demostraciones, y otros. La instruccion puede impartirla un supervisor, un
compafiero de trabajo o un capacitador; se emplea para ensefar a empleados y obreros
a desempefiar su puesto actual Tiene varias etapas: E! instructor proporciona al

capacitando una descripcion general del puesto, su objetivo y los resultados que se



esperan de él. Después el instructor efectda el trabajo, a fin de proporcionar un modelo
que se pueda copiar, de tal manera que &l empleado pueda transferir los conocimientos a
su puesto. A continuacidn el capacitador pide al capacitando imitar el ejemplo que le dio
el primero. Las demostraciones y las practicas se repiten hasta que la perscna domine la
técnica. Su mayor ventaja consiste en que el entrenado aprende usando el equipo
auténtico en un ambiente real. La desventaja principal de este método es que con
frecuencia es muy desorganizado y no se supervisa adecuadamente.

B) Vestibular.

A esta técnica se le conoce con el nombre de escuela vestibular porque se establece una
escuela dentro de [a empresa. El personal que asiste es adiestrado durante algunas
semanas en los puestos que va a desempefiar inmediatamente después. Los
instructores son personas especializadas en la ensefanza, suele encomendarse el
adiestramiento a un trabajador experto; su objetivo principal es la ensefanza, mas que la

produccién.

Esta técnica se lleva a cabo con el fin de introducir trabajadores nuevos en el ambiente de
trabajo mediante una practica de unas cuantas semanas en un trabajo determinado. Por
lo general se usa para ensefar rutinas de oficina. Es muy apropiado cuando hay que
entrenar a muchos empleados para el mismo tipo de trabajo a un mismo tiempo. Los
tipos de trabajos que suelen ensefarse en una escuela que usa el entrenamiento
vestibutar abarcan el de mecandgrafos, examinadores, tenderos, empleados bancarios,

operarios de maquinas e inspectores.

El objetivo del método vestibular es ensenar rapidamente los rudimentos de la labor
especifica a la que va a dedicarse el nuevo trabajador; generalmente esta escuela se
sitia en un lugar aparte, ya sea dentro o fuera de la organizacién (edificios contiguos).
Este tipo de entrenamiento conviene a organizaciones que tienen necestdad de grandes
cantidades de personal nuevo para la ejecucion de un ndmero reducido de clases o

especies diferentes de trabajo. Dentro de esta escuela se realiza también la induccién.
E! entrenamiento de personas nuevas es a menudo el anico medio de incorporar metodos

de trabajo nuevos y eficientes como sustitutos de las formas antiguas y menos eficaces

de realizar un trabajo. La experiencia puede ser un medio correcto de entrenamiento,
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perg su resultado es a veces accidental. La experiencia que depende exclusivamente del
ensayo y del error o de los titubeos de un maestro deficiente, constituye un problema y
una lucha mucho mas laboriosa para lograr ser competente. Sin embargo, la experiencia
y el entrenamiento no son incompatibles como métodos de aprendizaje; en la debida
proporcidén, ambos pueden conducir a la eficiencia mas alta y al logro maximo en el

tiempo mas corto posible.

C) Demostraciones y ejemplo.

Una demostracion es un hecho de mostrar y explicar como funcicna algo o como se hace.
Abarca la descripcion de algo mediante experimentos o ejemplos. Las demostraciones
son un método de entrenamiento muy eficaz. Una de las razones para ello es que de
todos los sentidos, el de la vista es el que facilita mas el aprendizaje. La mayoria de las
demostraciones suele combinarse con conferencias, fotografias, materiales de prueba,
analisis, etc. La demostracidn parece ser especialmente adecuada como una técnica de
"entrenamiento”, pero también puede aplicarse con fines de "desarrollo gerencial”. El
método de entrenamiento mediante ejemplos se puede usar ya sea para ensefar
operaciones mecdanicas o para relaciones interpersonales, deberes y responsabilidades
de trabajo, normas de grupos informales, esperanzas de la supervision y similares. La

administracion que se basa en el ejemplo es una poderosa técnica de entrenamiento.

D) Simulacién,

Es cualquier tipo de técnica que hace una réplica lo mas parecido posible a las
condiciones reales que existen en el trabajo. Este tipo de simulaciones se emplean para
evitar que la instruccién interfiera con las operaciones normales de la organizacion. Las
areas se preparan con dotacion de equipo similar al gue se utiliza en el trabajo. Se usa
mas en la industria aérea, la cual ha invertido grandes cantidades de dinero en
simuladores minuciosos que proporcionan un adiestramiento de muy alta confiabilidad
para cada tipo de aparato en uso. Ademas de que estas simulaciones permiten el
desarrollo de las habilidades esenciales requeridas para volar el aparato, también han
permitido que el candidato experimente situaciones de emergencia, sin exponerse a algtn
accidente lamentable o costoso error. Otro ejemplo notable es la réplica que se hizo de
las capsulas casi espaciales y su ambiente, disefiadas para entrenar a los astronautas

para realizar los vuelos lunares.
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La técnica vale para todo tipo de areas, desde una operacién mecanica hasta la direccion
de toda una corporacién. Los juegos de negocios se han convertido en un método muy
popular para el adiestramiento de ejecutivos. Los juegos estan planteados de manera
que permitan competir a dos equipos; cada uno representa un papel o una aclividad de la
organizacién. Se trata de poner a los equipos en una situacién en la que tengan que
tomar decisiones. El adiestrado se enfrenta a un gran nimero de problemas simulados
pero con bases muy realistas. Cada participante recibe retroalimentacién de los
resultados de sus decisiones. Al analizar el desarrollo del juego se revelan las
necesidades de entrenamiento que tienen los individuos y los grupos. En general, |a
simulacion permite transferencia, repeticién, participacién natable y retroalimentacion.

E) Aprendizaje.

El método de entrenamiento de aprendizaje es una forma de desarrollar las habilidades
de los artesanos que histéricamente provienen de un sistema artesanal medieval. Los
oficios actuales que requieren aprendizaje son aquellos que necesitan por lo menos 4000
horas (dos afios) de entrenamiento. Alrededor de 300 ocupaciones actuales tienen
programas de entrenamiento de aprendizaje; y aunque el periodo de aprendizaje varia de
2 a7 aftos, la mayoria de los programas necesitan 4 6 5 afios para completarse. Aunque
los periodos de entrenamiento de aprendizaje son muy largos, las recompensas
econamicas son lo bastante importantes como para atraer un gran namerc de
principiantes dentro de todos los oficios que requieren aprendizaje. Se observan ciaras
ventajas en la retroalimentacién y niveles muy aftos de participacion y transferencia al

trabajo

F) Métodos de aula.

Aunque existen muchas controversias acerca de la eficacia de los tradicionales métodos
de instruccion de aula, la falta de técnicas pedagogicas mas eficaces conduce
inevitablemerte al uso y reuso de metodologias de ensefianza convencionales. Ciertos
aspectos de todos los trabajos se aprenden mas facilmente en el aula que en el trabajo
mismo; esto es particularmente cierto cuando se deben aprender Fiiosofia, conceptos,
aptitudes, teorias, y capacidad para resolver problemas. El personal técnico, profesional
y administrativo son ejemplos de puestos en los que se espera que los entrenandos
adquieran un conocimiento profundo durante el periodo de entrenamients. En los salones
de clase se usan varias técnicas especificas con el fin de entrenamiento. Los mélodos
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que se usan con mayor frecuencia son: (1) Conferencias; (2) Juntas: (3) Estudio de

casos; (4) Desempefio de papeles (Role-playing) y (5) Instruccién Programada.

{1) Conferencia, videos, peliculas, audiovisuales y similares.- La conferencia es
una disertacidn hecha en voz alta con finalidades instructivas. Son platicas
formales sobre un tema especifico. Este método permite la presentacion de un
topico en una forma sistematica organizada y rigurosa. La ventaja es que puede
usarse para grupos grandes y por lo tanto su costo por persona es bajo. Los
entrenandos o estudiantes son pasivos, no activos; sélo hay comunicacién en
un sentido. Se tiende a enfatizar la acumulacién y memorizacién de hechos y
cifras, y no se enfatiza la aplicacion de conocimientos. Se recomienda que esta
técnica se combine con ofros métodos de instruccién para nivelar, por lo menos
en parte, todos los inconvenientes ya mencionados. En las conferencias,
videos, peliculas, audiovisuales y similares interviene mas la comunicacion y
menos la imitacién y participacién activa, aunque después de terminar la
exposicion pueden mejorar mucho cuando se organizan mesas redondas y
sesiones de discusion, dando posibilidad a la participacion, retroafimentacion,

transferencia y repeticion.

(2) Estudio de casos.- es una descripcion breve, oral o escrita y un resumen de
una situacion de negocios, hipotética o real. La persona aprende gracias al
caso que se estudia y desarrolla habilidades de toma de decisiones para
resolver problemas. Los casos poseen relevancia y cierta transferencia; existe
la participacion mediante la discusion del caso. El estudio de casos se usa
extensamente en escuelas profesionales de leyes y administracion de
empresas, en programas de entrenamiento ejecutivo y de supervision en las

industrias.

(3) Desempefic de papeles (Role-playing).- Se establece cuando un actor
interpreta un pape!, un personaje, o funcién. La caracterizacion no comprende
lineas memorizadas © acciones establecidas de comportamiento. Los
participantes reciben informacion de una situacion vy los papeles respectivos
que tienen que desempefar dentro de este supuesto. Los problemas que

frecuentemente se analizan en este tipo de método abarcan las relaciones
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subalternc-jefe, tales como la contratacidn, rescision o disciplina de un
subalterno. Este método se usa basicamente para brindar a los entrenandos
una oportunidad de aprender a desarrollar habilidades de relaciones humanas a
través de la practica y adquirir habilidad respecto a su propio comportamiento.
Las ventajas de este método son: énfasis en el aprendizaje mediante la accion,
énfasis en la sinceridad humana y las interacciones; el conocimiento de los

resultados es inmediato v el interés del entrenando tiende a ser alto.

(4) Instruccién programada.- La instruccién programada abarca una secuencia de
pasos predeterminados, con frecuencia mediante paneles de control de una
computadora electrénica, como guias para efectuar una operacion deseada o
un grupo de operadores. Se emplean cuando el aprendizaje requiere poca
interaccion o existe dispersion geografica. Este tipo de instruccién incorpora
planes o cursos propuestos de procedimiento relacicnados y pertenecientes al
aprendizaje 0 a la adquisicién de alguna habilidad especifica o conocimientos
en general. Incluye los cursos basados en lecturas, grabaciones, fasciculos de
instruccion programada y ciertos programas de computadoras. Con la
popularizacidn de las computadoras personales estos materiales han aicanzado
amplisima difusion.  Proporcionan elementos de participacion, repeticidn,

relevancia y retroalimentacion; la transferencia tiende a ser baja

Practicamente todos los métodos de entrenamiento estdn muy relacionados, y en
consecuencia resulta dificil determinar mediante la observacion de un empleado que esta
en entrenamiento cual es el método de entrenamiento o combinacidn de métodos que de

hecho se estan usando.

METODOS DE DESARROLLO

A) METODOS DE ENTRENAMIENTO.
Los métodos anteriormente descritos son considerados también métodos de desarrollo.
Algunos de ellos se usan como ayuda de instruccion administrativa; se incluyen las

técnicas de simulacion y las conferencias, estudio de casos y role-playing.
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B) APRENDIZAJE POR SUSTITUCION.

Tiene el objeto de que una persona se prepare para realizar e} trabajo o para ocupar €l
puesto de otra persona. La persona que recibe este entrenamiento a futuro asumira los
deberes y responsabilidades del puesto que actualmente tiene su supervisor inmediato.
Esta técnica de desarrollo permite una planeacion de la fuerza de trabajo a largo plazo,

sobre una base coordinada y sistematica.

C) ROTACION DEL TRABAJO Y PROGRESION PLANEADA.

La rotacién del trabajo es una transferencia de trabajo y muchas veces de planta de los
entrenandos, quienes por lo regular son administradores principiantes, cuya finalidad es el
aprendizaje. La progresion planeada difiere en que la redistribucion abarca cada vez mas

responsabilidades y deberes; suele designarse a administrativos de nivel mas alto.

D) ASESORIA-ORIENTACION.

La asesoria es un procedimiento mediante el cual un superior ensefia al subalterno
habilidades y conocimientos de trabajo. La orientacion implica un andlisis entre el
empleado y el supervisor referente a problemas personales del trabajador. como sus

esperanzas, sus temores, emaciones y aspiraciones.

E) JUNTAS DE EJECUTIVOS JOVENES O ADMINISTRACION MULTIPLE.

Esta formado por comités de consejo permanente de gerentes que estudian problemas
de la empresa y hacen recomendaciones a la administracién mas alta. Su estructura es
muy diferente de la de! comité ordinaric que existe en la mayoria de las empresas. Se

organizan a base de reglamentos.

F} TAREAS DE COMITE, JUNTAS DE ASESORIA Y PROYECTOS.

Un comité es un conjunto de personas elegidas para considerar, investigar, actuar y
hacer reportes referentes a algun asunto de la empresa. Los comités promueven el
analisis y la comparticion mutua de los puntos de interés para obtener un consensc de
opiniones. Las tareas de los comités siempre han sido y seran una técnica de gran
utilidad para formar administradores generales.

Las juntas de asesoria estan conformadas por ejecutivos de alto nivel que se rednen

formaimente para analizar problemas organizacionzles. A los entrenandos en
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administracion se les pide con frecuencia que observen informalmente estas juntas y en

ocasiones que elaboren reportes formales y presentaciones ante dicho grupo.

En la junta se lleva a cabo un andlisis o consulta de algln asunto importante. Las juntas
enfatizan los analisis de grupos pequefios en forma organizada y una participacion activa.
El aprendizaje se facilita mediante la participacién oral y las interacciones de los
miembros, quienes se ven impuisados a contribuir con sus ideas para luego analizarlas,
evaluarlas y tal vez modificarlas mediante las ideas u opiniones de los demas; aun
cuando en las juntas debe existir un dirigente, se intenta que sean intercambios mutuos
de informacion. En esencia, los participantes aprenden el uno del otro y no sblo de un
instructor. E{ método de juntas es Util basicamente para el desarrolio del conocimiento
conceptual y para fa creacién y modificacion de actitudes; sus inconvenientes principales
consisten en que son limitadas a grupos pequefios y el progreso puede ser muy lento,

puesto que todos los que deseen hablar sobre un punto pueden hacerlo.

Los proyectos se les solicitan a los entrenandos para ser evaluados por los

administradores ejecutivos.

G) JUEGOS DE NEGOCIOS.

Son ejercicios de simulacion en el salon de clase, en los cuales los equipos compiten el
uno contra e! otro o en funcién de una sitvacién para lograr objetivos determinados.
Algunas veces estos juegos sirven para representar situaciones reales. Los juegos tienen
la finalidad de ensenar a los estudiantes a tomar decisiones administrativas en una forma
integrada. Las decisiones y repercusiones se pueden determinar en unas cuantas horas

en lugar de unos cuantos anos.

H) SENSIBILIZACION.

También se le conoce con ofros términos como: entrenamiento de laboratorio, dinamica
de grupo, grupos de entrenamiento, conciencia de las experiencias, cambios de la
capacidad humana, abandonos de la sensibilidad, maratones y sesiones o grupos de

encuentro.

Constituye una modalidad de la capacitacion en grupe, normalmente dirigida por un

psicologo. Se emplea para desarrollar habilidades interpersonales. Censiste en
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compartir experiencias, analizar sentimientos, conductas, percepciones y reacciones que
provocan esas experiencias, cuyo objetivo es mejorar sus habilidades de relaciones

humanas mediante la mejor comprensién de si mismos y de las otras personas

La sensibilizacién comenzo siendc una técnica de desarrolio gerencial; sin embargo, por
la enorme influencia que actualmente ha tenido, tanto en el terrenc académico como en el
econdmico, se ha convertido en un elemento para incrementar la conciencia y sensibilidad

interpersonales.

La sensibilizacion estd compuesta basicamente por tres actividades: a} Grupo T; b)

ejercicios; y c) sesiones de teoria.

El Grupo T es un grupo sin estructura, formado de 8 a 10 personas. Por o general,
carece de lider, de agenda y de metas establecidas. Se espera que el grupo desarrolle
una interaccion y experiencias actuales en la forma que éste lo desee. Estas
interacciones y experiencias constituyen la sustancia real del proceso de aprendizaje.
Los participantes se ven impulsados a darse retroalimentacién el uno al otro sobre sus
sentimientos personales y reacciones. Se da énfasis al "aqui y ahora”, a las interacciones
y enfrentamientos “cara a cara”. Estos grupos se relnen con un entrenadoer para saber
acerca de si mismos, de otros y de como se desarrolian los grupos; representan una
division significativa de muchos enfoques de aprendizaje para los miembros del grupo, a
los que se les pide que generen sus propios datos para examinarlos y ponerlos a
consideraciéon. A veces, este enfoque se refiere al aprendizaje basado en la experiencia.

De la sensibilizacion se dice también que es como “aprender a aprender™.

Los ejercicios ilustran en forma dinamica los conceptos analizados y presentados durante
las sesiones de teoria. Incluyen técnicas de: juegos de negocios, charola de entrada,
role playing, ejercicios competitivos intergrupales, grupos sin lider, analisis de paneles,
actividades grabadas en cintas, incidentes, cuestionarios de autoconocimiento, problemas

de decisién de grupo, microlaboratorio y minilaboratorio.
Las sesiones de teoria suelen ser sesiones de conferencia con gran inleraccién grupal en

el proceso educativo. Tienen como objeto explicar tedrica © conceptualmente qué esta
sucediendo durante las actividades del Grupo T. Con frecuencia se hace amplio uso de
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grabadoras, cdmaras, videotape, etc. Informan a los participantes acerca de los
conceptos, principios y teorias que caracterizan el comportamiento organizacional y
humano. Incluyen el analfisis de la jerarquia de necesidades de Masiow, el logro de la
mativacion de McClelland, el concepto de motivacién-higiene de Herzberg, la Teoria X y
la Teoria Z de McGregor, el granel administrativo de Blake y Mouton, 1a administracién
por objetivos de Odiorne, la clasificacion de los sistemas de liderazgo de Likert y algunos

otros conceptos teoricos.

Entre los objetivos de la sensibilizacidn estan el conocer mejor tos procesos de grupe y
desarroliar habilidades de comportamiento, comunicacion, trabajo en equipo y

desempeiar papeles de ejecutivo.

Las metas de la sensibilizacién varian mucho, ya que van de acuerdo al programa que la
empresa haya disefiado, a lo que intenta enfocar y lo que quiere lograr. Por ello, las
metas de la sensibilizacién dependen de tres factores principales: el enfoque det
aprendizaje, el nivel del aprendizaje y de las personas implicadas.

Los programas de sensibilizacion que han demostrado ser Utiles para las organizaciones,

enfatizan los ejercicios y las sesiones tedricas, en lugar de los Grupos T.

MATERIALES DIDACTICOS

La eleccion de los materiales de trabajo (ejercicios, practicas, ejemplos, etc.) es de vital
importancia, dado gtte son los instrumentos para acercar al participante a la realidad y, en
consecuencia, deben abarcar problemas a situaciones cotidianas que le proporcionen la
oportunidad de trasladar el aprendizaje a los hechos concretos de su vida y su trabajo y
que, a la vez, le permitan percatarse que la conducta propuesta realmente es aplicable,
facilita sus labores y redunda en mayor eficiencia y productividad.

Hay que tener presente que sélo los conceplos que se traducen en acciones, que
demuestran su utilidad practica y que se concretan en “producto” tienen posibilidad de
integrarse a la persona y modificar sus conductas, que es, finalmente, el propdsito que da

sentido a la capacitacién.
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Los materiales de lectura deberan ser redactados o elegidos con cuidado. Deben estar al
alcance o nivel de comprension del aprendiz y deben ser objetivos y concretos. Las
lecturas -ya sean para emplearse durante las sesiones como apoyo de algunos temas;
para suplir un tema que no podria ser abordado, o bien para que el participante cuente
con material de consulta después del evento- deberan ser sencillas, directas y concretas
y tener un proposito bien definido. Es recomendable complementarias con sintesis,
cuadros sinopticos o resumenes con los que se pueda integrar un pequefo manual
practico al que el participante pueda recurrir con facilidad cada vez que desee recordar un

procedimiento o necesite disipar dudas.

Los expertos aseguran que la vista es el sentido mas Uti! para el aprendizaje. A través de
ella se capta el 80% de la informacidn que recibimos y codificamos; el cido capta el 12%
y el 8% restante queda repartido entre los otros tres sentidos. Por eso es de vital
importancia estimular el aprendizaje audio-visual, haciendo uso de todos los recursos a
nuestro alcance. El aprendizaje conceptual reforzado con imagenes tiende a ser mas

perdurable.

En términos generales, la formula VER-OIR-HACER resulta ser la mas eficaz en materia
de aprendizaje. Cuanto mas variado, reforzado y caracterizado sea éste, mas
posibilidades tiene de alcanzar a todos los participantes. Es una buena férmula para
lograr que alguno de los recursos de estimulacion, o todos juntos, produzcan los efectos

deseados.

El material didactico esta constituido por todos aquellos medios o recursos concretos que
auxilian Ia labor de instruccion y sirven para facilitar la comprensién de conceptos durante

el proceso de ensefianza-aprendizaje. Permiten:

* Presentar los temas o conceptos de un tema de una manera objetiva, clara y

accesible,
& Proporcionar al aprendiz medios variados de aprendizaje.
¢ Estimular el interés y la motivacién del grupo.
® Acercar al participante a la realidad y darle significacién a lo aprendido.

# Facilitar la comunicacién.



¢ Complementar las técnicas didacticas.

& Economizar tiempo de instruccion.

Los materiales didacticos se clasifican en:
(IiMateriales para el instructor,
Materiales para el participante.

MATERIALES PARA EL INSTRUCTOR

Son los recursos que el instructor emplea para presentar un tema y que apoyan o ilustran
la exposicion de éste, por esa razon suelen lamarse también apoyos de instruccion. Este
material debera ser elegido, disefiado o elaborado por el instructor o por un disefador
profesional, de manera que sea realmenie un elemento de apoyo eficaz para la
instruccién. Sus requisitos son: 1) que tenga un propésito definido, y  2) que realmente

sirva para apoyar este proposito.

Cuando el material no cubre estas condiciones, resulta solamente un elemento distractor
que, lejos de facilitar el aprendizaje, lo bloquea.

Para que el instructor pueda presentar o proyectar sus materiales es indispensable contar

con el equipo adecuado.

Los apoyos audiovisuales son ayudas eficaces y poderosas para el aprendizaje, pero no
lo sustituyen. Retomando un poco el tema tratado anteriormente acerca de los principios
de aprendizaje, mencioné que lo percibido con mas de un sentido influye mas en nosotros
que lo captado con uno solo. Cada persona depende mas de un sentido en particular que
de otro para recibir informacion. Para algunos es mas facil aprender escuchando o

hablando que leyendo informacién; otros, haciendo algo fisico.

También para que se dé el aprendizaje es necesario desarrollar patrones de redundancia

en las lecciones. Con los medios audiovisuales nos podemos apoyar para lograrlo.
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Los apoyos audiovisuales cumplen las siguientes funciones: simplifican el material
complejo o complicado, por ejemplo, con el uso de graficas; concentran la atencion
con un buen respaldo visual, hacen mas dificil de olvidar lo que se ensefia disefiando
imagenes o produciendo efectos audiovisuales memorables, ademas de divertido es de
gran provecho; nos llevan a donde de otro modo no podriamos ir, apoyandonos con
peliculas, cintas de video y las diapositivas, observando o escuchando procesos que no
podemos introducir al aula o saldn, sin perder de vista nuestro proposito que es que los
participantes aprendan, ya que de otra forma se vuelven sdlo entretenimiento. También
crear variedad en estos apoyos, aungue no en extremo para ayudar a la concentracion,
pues ademas de aburrido resulta mondtono. Emplear apoyos visuales que conlengan
algo que estimule el aprendizaje, como por ejemplo, utilizar dos rotafolios con hojas de
distintos colores permitird captar la atencidén de los capacitandos, pasando de un
diagrama a otro. Emplear una pelicula, un cassette de audic o proyectar transparencias,
ayuda a que los educandos estén concentrados, interesados y crean un ritmo diferente;
ahorran tiempo, facilitando explicaciones. (Mitcheli, 1995)

Quiza una de las tareas mas dificiles es tratar de comunicar una idea de un individuo a
atro. Generalmente, utilizamos las palabras para hacerlo. No importa el cuidado con que
se seleccicnen y ordenen las palabras, éstas pueden tener diferentes interpretaciones.
Una ayuda visual puede auxiliar y evitar interpretaciones equivecas. Los medics visuales
son utiles para reforzar e ilustrar la palabra hablada, lo cual se debe a que éstos

estimulan el sentido que capta mejor la informacién: la vista.

Un estimulo es mas duradero cuande es presentado por medic de la vista y el oido a la
vez. Por lo tanto, cuando hablamos y a la vez exhibimos un material se duplican las

cportunidades de comprender y recordar.

Los recursos audiovisuales permiten un cambio en el ritmo de la sesidn que ayuda a
conservar ¢l interés y la atencidn, y a evitar que la presentacion se vuelva mondtona.
También ahorran tiempe. Todos conocemos la frase “una imagen vale mas que mil
palabras”. Una ayuda visual a menudo puede presentar el materia con mas claridad,
detalle y rapidez que las palabras. Lo que una ayuda visual puede exhibir en unos

cuantos minutos puede requerir una hora de explicaciones verbales y nunca sera tan
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efectiva. La imagen es el sustituto mas aproximado a la presencia fisica de lo que se

describe.

Al seleccionar los lipos de ayudas para la comunicacién en un curso de capacitacion,
debemos hacerlo valiendonos del equipo que desempenie mejor la funcién que buscamos

en ella, tomando en consideracion las ventajas y desventajas que nos proporcionan.

El mercado en maleria de equipo audiovisual ha ido evolucionando ano con afio. Ha
incorporado tecnologia mas confiable para atender las necesidades actuales que exigen

presentaciones mas profesionales y nitidas.

El equipo mas usual que se presenta para capacitacion es:

a) Pizarrén
El pizarrdn es probablemente la ayuda visual mas conocida y es un recurso sencillo y mas

utilizado en capacitacion. Son excelentes

para esquemas, diagramas de flujo y graficas.
Aunque todavia se encuentran pizarrones
negros, la mayoria son verdes o cafés; el
medio para escribir en todos ellos es el gis,
por lo que es facil borrar lo escrito, y los
cambios se hacen sin problemas. Los
pizarrones blancos son un  invento mas
reciente, con una superficie lisa en la que se
escribe con marcadores especiales; faciles de
borrar, la superficie acepta colores briliantes
de punta de fieltro. La desventaja de los
pizarrones descritos al principio es que si
deseamos conservar el material, necesitamos
copiarlo; producen polvo, el cual invade la
habitacion. Ademas, el material generaimente

no se puede preparar con anticipacion. La

limpieza y la claridad son importantes. Es

recomendable usar sobre un pizarron negro
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gis blanco; sobre los pizarrones de color verde o café, gis amarillo. Los pizarrones
electrénicos que Ultimamente se han incorporado al mercado cuentan con copiadora
reductora térmica que nos permiten imprimir la informacion impresa en tamafno carta,
acceder a varias paginas del lablero en cualquier momento, desplazandose hacia
adelante o hacia atras. Por lo general, los pizarrones estan montados en una pared, pero

también hay reversibles y giratorios.

b) Rotafclios/Pantallas
E! rotafolios consiste en un caballete en el que se A
monta cierto numero de hojas de papel que una vez
usadas se voltean como las hojas de un block. Los
caneles y [as graficas se pueden preparar por
anticipado, lo cual representa una ventaja. Se utilizan
para ilustrar un problema, comparar informacion,
demostrar un proceso, hacer cuadros sindpticos, etc.
Aclualmente, existen en el mercado diversos tipos de
rotafolios, los mas novedosos son estacionarios o
portatiles, con patas telescopicas, con respalde blanco

que permiten usarlos como pantaltas de proyeccién o

pizarrén, en el que se escribe con marcadores de

colores con punto de fieltro.

Las hojas de rotafolios tienen diferentes usos; sustituyen al pizarron o bien, si se
preparan con anticipacién toman la labor de graficas. Se emplean para proyectar una
serie de puntos que se cubrirdn en la sesidn. Son muy eficaces para mostrar respuestas
deducidas por el grupo y desarrollar cada conceplo con las opiniones de los
capacitandos. Son Uliles para ilustrar ideas que no quedan claras con el lenguaje. Una
de sus mayores ventajas es que podemos hacer otra vez referencia a ellas de vez en

cuando con soélo voltear las paginas o quitarlas y fijarlas en el salon como carteles.

Las pantallas de proyeccidn las podemos encontrar de diversos modelos y tamanos. A

continuacion describiré algunas:
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Pantallas de proyeccion de tripié.- con tripie metalico plegable y
vastago de altura ajustable, portatiles, hechas en tela de cuentas
de cristal o tela blanco mate, asi como en color plateado para

praoyectar videos.

Pantallas de proyeccion eléctricas.- para auditorios u oficinas de

ejecutivos, donde se requiere Optima presentacion. Sistema )

enrollable en su propia caja, puede ocultarse en el plafén o ‘ .

colgarse en la pared, en tela de cuentas de cristal o blanco mate,

con control remoto inalambrico.

Pantallas de proyeccién para auditorios.- se utilizan para
grandes grupos de personas. Hechas en color bianco
mate y cuenfas de cristal, enrcllables por medio de

poleas, dispositivo tensor para evitar la ondulacién.

Pantallas de proyeccidon para colgar.- para auditorios,

salas de capacitacion, salones de clase. Estan hechas
en tela de cuentas de cristal para mayor reflectancia, o
tela blanco mate para mayor angulo de vision. Con

mecanismo enrcllable retractil. Pedestal de altura

ajustable y son manuales.

¢) Graficas

Una grafica es cualquier cartel o dispositivo grafico preparade de antemano. Se
considera material grafico a los diagramas, carteles, mensajes escritos o una
combinacién de cualquiera de ellos. Simplifican, concentran la atencion y hacen
memorable el material. Proporcionan variedad y ahorran tiempo. Se emplean con el
proposito de preparar a los educandos para el adiestramiento, presentar material,
documentar actividades de practica, organizar evaluaciones y proporcionar redundancia
en la forma de resumenes y recordatorio. Son el mas universal y versalil de los apoyos

visuales, Ayudan a desarrollar el material tanto del instructor como el de los participantes.
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Los principales problemas con las graficas son las lineas de vision y la distancia, por lo
que debemos observar la grafica antes de empezar, colocandonos en todos los asientos
para comprobar que todos los participantes vean con claridad. Otra desventaja es que
con frecuencia las orillas de las hojas se doblan o se arrugan, por lo que debemos tener

cuidado y en su caso alisarlas.

Cuando este material se elabora en forma profesional produce un deslumbrante impacto
visutal. También se usa material en color para aumentar el efecto. Sin embargo, son

dificiles de transportar y terminan por gastarse y romperse, por lo que deben sustituirse.

d) Proyector de acetatos o retroproyector

El retroproyector permite proyectar material transparente,
Los acetatos se imprimen sobre lamina transparente
especial, 0 bien, se pueden preparar escribiendo o
dibujando sobre el acetatc con plumén. También se
pueden proyectar objetos montados en vidrio. Este
aparato debe apagarse cuando no esla en usoc, para

evitar el sobrecalentamiento.

Actualmente existen proyectores de acetatos de diversos

tamafios y modelos, fijos y portatiles, de acuerdo a las
necesidades. Constan de lamparas con mayor intensidad, por lo que no es necesario que
el local en donde se usen esté oscuro; y con cambiador de foco para evitar contratiempos
que funciona sblo con mover una palanca o girar un boton. Tienen sistema de
enfriamiento silencioso, brazo con lente plegable y alta resolucion dptica. Los proyectores

de acetatos fijos cuentan con entrada eléctrica para conectar equipo adicional.

Antes de usarlos debemos revisar el aparato. Si contamos con proyector moderno
debemos revisar que ambos focos funcionen y asegurarnos de tener un foco de

-

repuesto y de que todos vean.
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e) Proyector de cuerpos opacos

El proyector de cuerpos opacos es similar al
retroproyector. Proyecta libros, revistas,
folografias, folletos y pequefios objetos
tridimensionales pequenos. Este proyector
también se debe apagar cuando no esté en yso.
Existen diferentes modelos, estacionario o

portatil.

Proyector dual.- Proyecta materiales opacos y
acetatos a todo color a pantalla grande en

lugares iluminados: acetatos, libros, folletos,

telas, fotografias, diagramas y pequefios objetos

tridimensionales. Son compactos, portatiles y
ligeros. Usan lamparas de cuarzo, cuentan con agarradera para transportacion, proyecta

a distancias desde 1.25 a 3.00 metros.

Existen también olros proyectores que transfieren la imagen a un monitor de television o
a un proyector de video. Tienen entrada para microfono, flecha sefaladora eléctrica y la

imagen proyectada es muy brillante y detallada.

f} Proyector de transparencias/diapositivas

Los proyeclores de transparencias que existen actualmente en el mercado son de
diversos modelos y caracteristicas. Producen un rayo de luz a través de una hoja
transparente hacia un espejo arriba o abajo del material, &l cual refleja la imagen de la
transparencia sobre una pantalla grande. Los proyectores son portatites. Cominmente
son de 35 mm., con lentes intercambiables, enfoque automatico, archivero de tipo
carrusel para 80 transparencias. Algunos de ellos estan equipados con un dispositivo de
control remoto para que se pueda cambiar |a diapositiva mientras se expone el tema. El

aparalo para control remoto puede incluir enfoque automatico o manual.
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Los proyectores de transparencias mas
novedosos que existen cuentan con pantalla
integrada para proyectar diapositivas
comodamente en un cuarto a plena luz u oscuro,
para hacer revisiones, para editar o realizar
presentaciones a grupos pequefos. Cuando no

se usa, Ja pantalla se acomaoda en un

compartimiento  situado abajo del proyector.

Cuentan con sincronizador electronico, lo que
permite elegir cambios automaticos de diapositivas a intervalos que van de unos 3 hasta
22 segundos. Tienen ef tablero de control ilvminado, por lo que permite el facit manejo de
los controles del proyector en cuartos oscuros. Incluyen control remoto para cambio de

diapositivas hacia adelante y hacia atras, asi como para enfocar.

Las diapositivas o transparencias pueden montarse en forma individual en el carrusel.
Son eficaces ayudas para fa comunicacion con las cuales se pueden proyectar imagenes
de tamafio natural. A través de ellas vemos otros lugares, personas o equipo que no
estan disponibles 0 no estan a nuestro alcance. Las diapositivas son pequedas, por lo
cual no hay problema de espacio para almacenarlas, son efectivas para simplificar el
malerial con graficas y sefalar datos claves con una secuencia organizada; eliminan el
problema que tienen los diagramas cuando las personas en la parte de atras no los
pueden ver; tienen un costo muy accesible; proporcionan variedad visual, en particular si
se emplea color en ellas. Aunque no permiten interaccién con el grupo, ya que los
participantes observan en forma pasiva una presentacién mecanica, debemos vincular
este medio con cintas de audio, o explicar cada una mientras se proyectan, procurando

causar el maximo impacto a los parlicipanies.

También debemos revisar la visibitidad de |a habitacion, asegurarnos que todos vean.
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g) Cintas de audioc/Grabadora de cassettes

Las cintas de audio son esenciales y son de
gran valor si enseffamos a los capacitados a
escuchar. Con frecuencia van acompaiiadas de
diapositivas para conservar la atencién. Su uso
mas poderoso es cuando se emplean para que
los educandos escuchen su propia voz, ya que
las personas aprenden cuando se escuchan a si

mismas. El instructor debe proporcionar

interaccién sobre lo que escucharon los

participantes.

Por lo tanto, las grabadoras que empleamos para capacitacion deben tener buena calidad

de sonido y contener micréfono,

h} Videocasete! Videocasetera o Videograbadoral/peliculasivideos.

Los videos se proyectan mediante una

videocasetera y un moenitor para television. .
Las videograbadoras ¢ videocaseteras que
comunmente existen constan de 4 cabezas
con sonido estérec Hi-Fi, con despliegue de
menuds en inglés o espafol en la pantalla. El

fermato VHS es el mas comun, aunque todavia

se ocupa el formato BETA. La videocasetera

permite presentar, en mimutos, un material que

requerira mucho mas tiempo para describirlo
eficazmente con palabras. En el mercado se encuentran un enorme numero de videos
para capacilacion. Podemos seleccionarse uno de éstos o también podemos grabar
nuestro propio videocasete para ilustrar el tema especifico, por ejemplo, el proceso de
una maquina determinada en el interior de la planta de produccion de nuestra empresa.
Este, como todos los recursos audio-visuales, sera tan Gtil y versatil como la creatividad

que el disenador lo permita, solamente son eficaces si se utilizan correctamente.

7




La imagen movil tiene la ventaja de lograr la concentracion espontanea por si misma.
Ademas, reune todas las condiciones didacticas necesarias para el aprendizaje. imagen
movil, lenguaje, musica, tematica, protagonismo, mensaje expreso o tacito, etc.  Sin

embargo, la eleccion de las cintas cinematograficas debe ser cuidadosa, para que éstas

realmente  alcancen  nuestros
proposilos y no resulten
\ elementos distractores 4]

\' . desorientadores.

Las peliculas se usan para
mostrar ¢émo opera algo o para
llevarnos  al  funcionamiento

interno de un salon de sesiones.

Muestran accidon e interaccion.

Resultan divertidas y
proporcionan un fabuloso cambio de ritmo.  Las peliculas cuestan mucho menos que
escribir un programa y se rentan por menos dinero. Las de dieciséis milimetros son las

de formato preferido, en términos de calidad de sonido e imagen.

El uso de peliculas requiere que el instruclor evite depender de ella para que ensefie por
él o entretenga a los capacitandos. Debe integrarse en las lecciones analizandola,
asignar material de ella, llevarla a lecciones futuras como parte de los patrones de

redundancia y usar su contenido para interpretacion de funciones o proyectos.

El video resuelve casi todos los problemas inherentes con las diapositivas y las peliculas,
y crea oportunidades nuevas por completo para la capacitacién. Es relativamente barato,
flexible, facil de usar, se reproduce de inmediato, es reutilizable. Ademas, tanto las
peliculas como las diapositivas se transfieren a cintas de video a un costo nominal. Se
emplea para programas elaborados en forma profesional y se producen efectos

especiales con proyectores de varias pantallas.
Gracias a la tecnologia de la fibra dptica, las lenles de una cdmara de video pueden

captar en detalle, creando una cinta de demostracion de enorme calidad y utilidad, por

ejemplo en la ciencia molecular. Ademas, nos permite revisar y evaluar nuestro propio
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desempefio, permitiendo solucionar y analizar técnicas o funcionamientos, lo cual permite

aumentar el aprendizaje en muchos aspeclos.

En el mercado podemos encontrar diversos modelos de camaras de video. Las mas

conocidas son:

Camara de video portatil de % pulgada.- lente zoom de gran sensibilidad, con enfoque
automatico, opera con balerias o corriente.  Sistema VHS y super VHS. Se puede

colocar un tripié como equipo complementario y reflectores para aumentar la iluminacion.

Camara de video de 8 mm., Hi-8 y VHS compacto.- reproductera incorporada, con o sin
titulador, enfoque automatico y manual, lente zoom manual y motorizado de 6 aumentos,

revision de grabacidn, contador de tiempo, superimposicion de imagenes.

Camara de video profesional.- balance de blancos automitico, lente de enfoque

automatico de gran sensibilidad, con zoom elécirico y manual, micréfono y visor

electrénicos. El equipo complementario que se
usa con esta camara puede ser: video
grabadoras, lentes, tripiés, equipo de

iluminacion, etc.

El equipo de video es diverso.  Existen
formatos Beta, VHS y Minicam. Este aftimo es
muy popular; sin embargo el VHS de media

pulgada es el mas adecuado. Para usarlo

requerimos dos monitores, dos grabadoras de

videocasetes, una camara {es adecuado un
canon de un color; es il un lente de acercamiento), un tripié, de preferencia con una
cabeza flutante u ofra accién fluida, un transformador de corriente para la camara, un

micréfono y cables necesarios.
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i) Televisor/ TV Pantaila

El televisor lo utilizamos en capacitacidn como
intermediaric para poner en marcha otros
equipos: videocasetera y proyector de cuerpos
opacos. Existen diferentes medidas, de 13

hasta 35 pulgadas.

Para ampliar el marce de visién recurrimos
preferentemente al TV Pantalla. Siempre y

cuando los recursos econdmicos de la empresa

lo permitan.

Las TV Pantalla que actualmente existen
en el mercado constan de una pantalla que
mide desde 45 a 60 pulgadas, con alla

resolucion y control remoto.
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j} Computadoras/View frame y videodiscos.
Son los medios mas recientes e importantes de la tecnologia de vanguardia de

instruccion programada en el mundo de la capacitacion.

En la ultima década el uso de Ia

computadora se ha hecho cada vez mas
necesarto para las empresas de todos
tamanos. Conocer los paquetes mas
usuales en ia organizacion es una
necesidad para todos los que laboramos

en una empresa. Ademas de simplificar

nuestras actividades, nos permite
tener mejores presentaciones y calidad
en nuestros documentos.

Al emplear la computadora en la instruccion es aconsejable mezclar tecnologias con una
pantalta grande y mostrar una imagen propia o de uno de los capacitandos a toda la

clase,

El View frame es un aparatc que se coloca sobre el
proyector de acetatos fijo y se conecta tanto a éste
como a la computadora. Permite proyectar la imagen a
color que tenemos en la computadora sobre una

pantalla.

La capacilacion basada en computadora es poco mas

molivacional que la instruccién programada normai.

Trabajar con computadora es todavia una actividad no
social, repetitiva y no remuneradora. Puede enriquecerse ajustandola para ofrecer un
mayor numero de respuestas posibles. Pero el aprendizaje todavia ocurre

exclusivamente mediante la repeticion, el ensayo y error.

La instruccion con videodiscos interactivos es mucho mas emocionante cuando esta bien

escrita y programada. De esta forma puede ser tan dinamica y eficaz como los juegos de
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video en galerias. Sin embargo, et aprendizaje todavia es en gran parte una experiencia
oral, ya que tas computadoras por muy sofisticadas que sean no es posible que logren

satisfacer la necesidad de interaccion humana en ef proceso de asimilacién.

“La capacitacién cara a cara es -y parece destinada a ser- el medio mas eficaz de

provocar un cambio mediante el aprendizaje.” (Mitchell, 1993, pag. 206)

En muchas organizaciones grandes actualmente es posible capacitar en forma
simultanea en varios lugares mediante la tecnologia laser. Las computadoras se emplean
junto con almacenamiento en disco laser y vinculacian con fibra dptica, convirtiéndose en
un medio de capacitacién mas dinamico que el video. Las fibras épticas hacen posible la
vinculacion de esta tecnologia laser con las PC y las mainframe. Los discos laser
permiten que el video se programe en la computadora para que los capacitandos reciban
informacion de fa maquina. Se le presentan al estudiante una serie de preguntas en una
secuencia organizada. Cada una estd apoyada en informacion contenida en las
respuestas a cuestionamientos anteriores. Una respuesta correcta ileva al estudiante a la
sigurente pregunia; si no contesta cormrectamente lo hace permanecer en la misma
cuestion o lo leva a algun material corrective. Por lo tanto, los capacitandos
inmediatamente observan los resultados de sus acciones. Se les proporcionan un
conjunto de opciones animadas o actuadas, cada una de las cuales se ejecuta para su
conclusion logica. Las personas aprenden mejor teniendo interaccién con la maquinag;
aprenden mejor cometiendo errores, se dan cuenta de éstos, aprenden y practican

correcciones.

El principal problema de estos recursos es su costo y disponibifidad,

k) Proyector de video - caiién

Constituye uno de los dltimos adelantos de

tecnologia digital.  Es compatible a cualquier

sistema de video y proyecta imagenes desde uno

hasta seis metros de ancho provenientes de
computadoras y/o video. Cuenta con conlrol remoto. Se usan para generar disefio

industrial, animacién, simulacién, artes graficas, etc. En capacitacidon nos permiten
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proyectar las imagenes requeridas con una calidad similar a los cines, por lo que se usa

para proyectar imagenes a grupos grandes, generalmente en un auditorio.

1) Franeldgrafo

El franelégrafo es simplemente una pieza de franela sujeta a un marco de metal o de
madera. Puede sostener tarjetas muy pesadas colocadas sobre un tablero ligeramente
inclinado hacia atras. Las palabras, las frases o los dibujos se trazan sobre cartulina que
tenga un respaldo de franela o de un material similar al que se pega un trocito de cinta
adhesiva de dos caras o un trozo de lija gruesa, con el fin de que se adhiera con facilidad
ala franela. La espuma de polietilenc puede adherirse a la franela y permite elaborar con
ella objetos en tercera dimension.

Los franeldgrafos pueden ser portatiles o permanentes. No se emplean con frecuencia
en programas de capacitacién; sin embarge, sus posibilidades en el adiestramiento son
atractivas, a pesar de que no se emplean con regularidad. Su ventaja principal es que
permiten la presentacion de un tema, paso a paso. Los conceptos de la informacién se
pueden variar o intercambiar facilmente, lo cual permitira mostrar la relacién entre
conceptos. Las cartulinas se pueden preparar por anticipado, o bien, pueden estar en
blanco con un revestimiento de acetato incoloro, lo cual permitira escribir sobre ellas y
borrarlas posteriormente.

m) Modelos y cortes

Estos apoyos se ocupan cuando resulta prohibitivo tener el objeto real para la
capacitacion. Permiten que los principiantes dafien equipos costosos y mostrar con cierta
profundidad !a operacion del instrumento real. Laos modelos y cortes se usan con
frecuencia para ampliar o reducir elementos a un tamado que facilite la observacion,
permiliendo a los educandos solucionar los problemas antes que aparezcan. Se ocupan
mas en el campo de la medicina v la aeronautica.

1) Tecnologia virtual

La tecnologia virtual comprende todo aquello en donde intervienen medios digitales de
comunicacion; formas de interaccion mediadas por una maquina y una persona; lo que
estd mas accesible a todo el mundo; la extensién del espacio entre los teléfonos y las

personas.
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Actualmente se evidencia la necesidad de vincular la capacitacion a los planes
estratégicos de las organizaciones, ya que de visualizarse de esta manera, la
capacitacion tendra cada vez una mayor intervencién dentro de las organizaciones,
convirtiéndose mas que en una funcion, en un area facilitadora de la ccurrencia de otros
procesos esenciales para la empresa. De acuerdo a este planteamiento, la ecapacitacion
hoy se enfrenta a un nuevo reto, el de convertirse en uno de los principales medios que
apoye y facilite Ia transicién hacia los nuevos planteamientos organizacionales de nuestro
tiempo. Para ello se requiere tener gente cen un perfil diferente, capaz de escuchar, con
nuevas capacidades directivas a todos los niveles, y con la capacidad de entender el
sentido del negocio; es decir, gente con vision ¥ una tremenda sensibilidad organizacional
para poder vincular la direccién y rumbo estratégico con el sentir y las necesidades

organizacionales.

Las empresas mexicanas que han logrado reconocido prestigio utilizan la tecnologia de
vanguardia, utilizando medios de educacion propios. Han cambiado su vision en cuanto a
la estrategia de la compafiia. Han entendido que la estrategia es dinamica, que en los
mensajes de la alta direccion esta la vinculacién de la capacitacion con la estrategia de su
organizacion. No tienen una guia de implementacion, sino han manejado su narrativa
organizacional con nuevas capacidades directivas a todos los niveles, adecuando el perfil
de la gente e incorporando nuevos talentos con una manera diferente de pensar, un
pensamiento fresco, un actuar rapido basado en una sensibilidad organizacional y en un
estilo de liderazgo decidido a fomentar &l trabajo en equipo y con la capacidad de
desarrollar respuestas agiles en un entorno dinamico.

Sus objetivos de capacitacion estan basados en la estrategia y necesidades del cliente;
con planes estratégicos a largo plazo. La educacién esta centrada en el instructor y los
programas estan disefados por especialistas. La organizacion proporciona ia
oportunidad y el individuo tiene la responsabilidad. La capacitacién es autodirigida.
Impulsan la ensefanza virtual con el uso de telecomunicaciones y redes de datos para
facilitar el aprendizaje sin restricciones de tiempo y de espacio. Precisamente aqui la
virtualidad contribuye a romper las barreras del tiempo, el cual era muy limitado para el

aprendizaje, asi como de espacio y de dispersion geografica; ademas, gracias a esta
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ETA TESIS MO DEBE
Wi DE LA BiBiiviclA
virtualidad, se concentran recursos de instruccién y capacitacion que facilitan el

aprendizaje acelerado.

Hablando en términos drasticos se puede decir que no hay nada virtual porque todo

depende de nosotros.

La tecnologia virtual comprende el uso de TV, Mullimedia, Internet, Centros de
Aprendizaje Activo Intranet (red de facilitadores internos, educacidon interactiva por

satélite), etc.

La tecnologia virtual es el reto de la vinculacién con la estrategia del negocio; crear una
red de comunicaciones y edificarla sobre el conocimiento de valores que regiran las

acciones y desarrollo de la gente.

MULTIMEDIA

Multimedia es una herramienta integral y accesible a los programas de capacitacion. El
concepto multimedia se refiere a la utilizacion de diversos medios impactantes a los
sentidos -musica, voz, efectos sonoros, adecuados en conjunto con textos, imagenes,

graficos y movimiento-, para transmitir o exponer un mensaje.

Al ingresar este concepto a las computadoras se les adiciona una caracteristica

extraordinariamente interesante, la dencminada interactividad.

Se pueden seleccionar o manejar los mensajes que se desean recibir en el tiempo, Ia
oportunidad vy las veces que se requiera con sélo manejar un dispositivo, sefalando una
parte de la pantalla o aun tocandola. Sus implicaciones son parte de nuestra tarea como

capacitadores.
Ademas de las computadoras personales compatibles con IBM, existen las Macintosh que
son extraordinarias para el ambiente multimedia. Sus programas y sus aplicaciones

pueden llegar a tener la calidad de television.

El desarrollo de los programas multimedia es complicado y complejo, tanto que sdlo los
especialistas en informatica pueden realizarlo y su costo es bastante elevado.
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En un programa muitimedia podemos incluir:

% Imagenes en movimiento.- éstas pueden ser originadas de dos fuentes: de
una computadora: alo que se denomina animacioén y puede represeniar una
escena artificial (vitual} en dos o tres dimensiones; de un video capturado: a
partir de una fuente de video como una videocasetera por medio de tarjetas
capturadoras. La videocasetera se conecta a la computadora y se atrapa el
video en diversos formatos, pero siempre con una menor calidad que en el
original. Al igual que las animaciones, estas capturas cuestan mucho en
memoria de computadora.

4 Imagenes fijas.- pueden ser textos, fotografias digitalizadas por medio de un
scanner, retocadas, graficas originadas en alguna hoja de calculo, es decir,
todo lo que tenga una expresion grafica.

& Sonido.- se puede capturar sonido -voz o musica- y desplegarlo por medio de
tarjeta que captura sonido de un micréfono incluido, por medio de un
amplificador de compact disc, etc. La calidad de captura es muy buena, pero

se lleva muchisima memoria.

Un programa multimedia puede desarrollarse por medio de un programa denominado
Authoring. Este programa puede reunir imagenes fijas, en movimiento y el sonido
deseado por medio de comandos, graficos o con un semilenguaje propio. A través del
Authoring se puede desarrollar arménicamente la presentacion, se dictan las partes de las
pantallas que se convierten en interactivas y se temporiza cada accion. El Power Point en
versiones recientes, como la de Office 97, puede incluir botones de interaccién y adicion

de sonido e im&genes en movimiento.

Como en todo proyecto que implica la transmision de un mensaje, en un programa
muitimedia deben intervenir varias personas especializadas. Existe la parte que sabe el
mensaje, la parte creativa que lo hace atractivo y la parte técnica que traduce lo posible

en el medio elegido.
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Los capacitadores conjuntamente con los comunicadores intervienen en estas tres
primeras fases:
# Disefar el mensaje
¢ Prescribir la parte creativa que lo hace atractivo: ideas originales de imagen y
de musica.
# El guién grafico, en el que se especifica qué va a decir el locutor, con qué

musica, imagenes y efectos se acompahara.

Las tres fases siguientes corresponden a la parte técnica:
@ Captura de videos, desarrollo de animaciones, captura de sonido, locucion,
seleccién de musica, etc.
@ Desarrollo en el programa Authoring.

@ Pruebas y correcciones.
Aungue es un trabajo bastante arduo, su resultado es claro en lo que se quiere transmitir.

La animacién en computadora en tercera dimensioén de calidad profesional cuesta entre
cinco mil y quince mil pesos el segundo, y un multimedia interactivo puede llegar a tener
un costo entre quince y ochenta mil pesos, dependiendo de la complejidad del proyecto y
de la empresa que lo realice.

Multimedia se puede reproducir en grandes cantidades, capturado en CD room para verlo
o activarlo en otras computadoras. Es atractivo y novedoso. Si es interactivo se hace
muy personalizado. Si se quiere capacitar, no se requiere un salén de clases. En casos
de entrenamiento de procesos puede servir de ayuda en linea, colocando la maguina
junto al operador. Es escalable, si se trata de una serie de temas o se quiere modificar,

entonces se adiciona al programa original una nueva parte 0 una nueva versién.

En e! sector de capacitacién se ha utilizado el video para presentar ponentes o utilizar
recursos visuales que no es posible tener periddicamente. Existen videos explicativos de
temas complejos 0 muy especializados que pueden ser trasladados a capacitacion por
multimedia, por ejemplo, la induccién a sistemas de calidad 1SO 9000 y la induccién al

trabajo en equipo.
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Los sistemnas interactivos Multimedia tienen estas ventajas: facil de manejar, son
autodidactas, eficientizan el tiempo de capacitacion, optimizan costos, van de acuerdo al

ritmo de aprendizaje de cada individuo.

INTERNET

En la década de los 80's las grandes empresas de todos tipos comenzaron a coneclarse
al INTERNET. Actualmente 90 paises estan integrados al INTERNET y su nimero
continda creciendo. La red esta formada por varias organizaciones incluyendo
departamentos de gobierno, universidades y empresas comerciales que decidieron
permitir a los demas conectarse a sus computadoras y compartir su informacion. Internet
es una red mundial de redes de computadoras, conectadas entre si por enlaces de
telecomunicaciones. Es una herramienta de informacion y sus funciones principales son
en:

* Comunicacién, en la forma de comreo electrdnico. Email, como se conoce en
forma popular, es la capacidad de enviar y recibir mensajes electrénicos.

* Recoleccion de Informacion, se refiere a gue la informacion esta disponible en
una gran diversidad de temas, en una amplisima variedad de formas,
incluyendo acervos bibliograficos, informacion de productos y mercados,
estadisticas de gobierno, pinturas en galerias de arte, software de
computadoras, detalles de los ultimos discos y gira de estrellas musicales,
recetas y descripciones de productos y servicios.

Existen dos forma para obtener acceso a la informacion de Internet:
1@ Por medio de una red organizacional y de tiempo arrendado.
1@ Una conexion via médem a un proveedor de acceso a Internet.

La mas comin es [a conexion via médem. Los recursos requeridos son: computadora
perscnal, una finea telefénica, un médem, software de acceso a Internet y una cuenta con

un proveedor de acceso a Internet.

La funcién de mayor uso en Internet es el correc electranico ¢ email. Al igual que una

llamada telefénica, es una forma inmediata de comunicacion.
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En el campo de la mercadotecnia, con Internet se comercializa cualquier cosa, desde

flores hasta organizaciones profesionales o de software.

Los académicos utilizan Internet como medio de ensefanza con conferencias en linea y

para recursos de informacion.

Las empresas pequefas y los consultores utilizan los grupos apropiados de noticias para
darle un arrangue a los nuevos proyectos pidiendo ayuda, asesoria o fuentes de

informacién.

Las organizaciones con eniaces intemnacionales utilizan Internet para comunicaciones
baratas, permanecer en contacto, recopilar noticias sobre industrias y compefidores y

buscar colaboradores.

Muchas organizaciones mas grandes utilizan Internet para apoyar el trabajo desde el
hegar. En algunos casos se han creado empresas virtuales con personas que sélo a

veces se reunen personalmente.

En la Oficina de Capacitacion de la Institucion Bancaria utilizamos Internet, entre otras
cosas para informar a todos los empleados de los cursos, seminarios y diplomados que
ofrece la propia Institucién, especificando lugar, fechas y horario. Las oficinas
encargadas de la inscripcion nos envian un mail ofreciendo candidatos para los mismos.
Una vez conformado el grupo de participantes a los cursos, por medio de este mismo
sistema, el coordinador del curso envia a cada participante el archivo que contiene el
material del curso correspondiente.

Internet es una fuente de informacién de gran utilidad, misma que puede ser utilizada en
diversos campos. La herramienta def Internet en el ambito de la capacitacion es unc de
los principales retos del personal a cargo de esta area.

SISTEMA INTERACTIVO ViA SATELITE
El entrenamiento via satéiite es un sistema que ofrece soluciones de alta tecnologia para
agilizar la comunicacion, reducir tiempos de traslado, asi como los costos que de esto se

derivan, tales como: gastos de viaticos, costos de capacitacion en vivo y tiempos muertos
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de produccion en la empresa. Estos dltimos en particular llegan a ser sumamente aftos,
ya que obligan a que el personal tenga que ausentarse por un lapso prolongado de horas

e incluso dias.

A través de la tecnologia del sistema via satélite diversas organizaciones han
implementado programas de vanguardia para la capacitacion y la actualizacion de su
personal. Cada organizacion ha creado sus proyectos de formacién a distancia con su
estilo propio y de acuerdo a sus necesidades, abocindose a los altos mandos, en la
creencia de que este sector requiere mayor informacion, y que por su posicion estratégica
dentro de las empresas son guienes deben tener un panorama mas claro para la toma de

decisiones.

A raiz de este primera experiencia, las estaciones receptoras del sistema se dieron
cuenta de que podian contar con otras herramientas y disponer de mas recursos para
capacitar a los mandos intermedios y personal operative, asi como a los duefios de la
micro, pequeiia y mediana empresa que son los que fienen mayor dificultad para
capacitarse.

El sistema via satélite sigue este proceso para que los asistentes a los cursos puedan

recibir 1a sefial;

El satélite cuenta con un estudio automatizado de television, disefiado especiaimente
para el manejo eficaz de las herramientas que los expositores requieren para sus

presentaciones, en el cual es posible tener a catorce estudiantes en vivo.
Este estudio de televisidbn es controlado desde una cabina de control que permite el
manejo de camaras, micréfonos, herramientas y materiales didacticos que requiere el

expositor en la realizacién de los programas.

La senal producida se transforma en sefial de video digital comprimido y se transmite a un

satélite desde la estacion transmisora de fa organizacion.

El video digital comprimido es un sistema que permite ocupar una sexta parte del espacio
que normalmente requiere un canal de televisién en el satélite; por lo tanto, con esto se
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reducen costo de operacidn; ademds, este tipo de tecnologia permite controlar la
recepcion de los equipos, contando con un espacio en e satélite permanentemente las 24

horas, los 365 dias del ano.

La red de receptoras de las organizaciones que cuentan con esta tecnologia esta
conformada por determinade nimero de aulas, las cuales por lo general estan
distribuidas en diferentes estados de la Republica Mexicana (normalmente donde se
encuentran sus sucursales), y son operadas por sus delegaciones.

El proceso de interaccidn se realiza mediante el uso de fax, teléfono y computadora via
internet, permitiendo la comunicacion por escrito o bien de forma directa. Por medio del
teléfono logran establecer una comunicacién entre expositores y alumnos, ademas por
medio de fax y la computadora logran que sea mas agil y concreta.

La programacion la envian a toda su red de receptoras mediante un procedimiento de
pago por evento. Sus delegaciones promueven sus cursos y los comercializan de forma
auténoma, por lo que los costos de sus recursos se determinan por la oferta y la
demanda, logrando tener costos sumamente accesibles.

El satélite destina parte de su programaciébn para transmitir conferencias, sesiones
informativas y cursos de actualizacién sin costo para las receptoras, permitiendo la
reduccion de sus costos de operacion y dando la posibilidad de ofrecer a los empresarios

e industriales este servicio a costos atin mas reducidos.

Cuentan con sistemas de apoyo y financiamiento para las empresas, lo que les permite
programar sus costos destinados a la capacitacién e involucrar a un mayor nimero de
personas en sus programas.

Las organizaciones que han implementado este tipo de tecnologia han logrado acercarse
al empresario e industrial solucionando sus necesidades de capacitacidn con esquemas
completos que involucran |a oferta, el diseiio y financiamiento, obteniendo resultados que

se reflejan aiio con afio mediante el incremento de sus niveles de audiencia.
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Desde sus inicios crearon planes de capacitacién continuos, estableciendo convenios de
colaboracién con instituciones de renombrado prestigio, ya fueran privadas o
gubernamentales, como el Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey
(ITESM) y el Instituto Tecnoldgico Autonomo de Mexico (ITAM), con quien han
estructurado planes de capacitacién para las diferentes areas de la empresa, cubriendo
desde los altes mandos hasta los niveles operativos.

Los cursos que programan van desde las seis horas de duracién en dos dias de
transmision hasta diplomados con duracién de 120 horas en 40 sesiones, ofreciendo la
temética mas adecuada en actualizacion y formacién académica, asi como la

especializacién de acuerdo a la demanda.

Los cursos modulares son de una duracion de seis a doce horas, divididos en sesiones
de tres horas como maximo. Todos los cursos del ITAM cuentan con apoyo de material
didactico para los participantes a nivel nacional, asi como apoyos visuales en la
realizacién del programa. Estos cursos incluyen temas como: Circulos de Calidad,
Reformas Fiscales, Administracion de Salarios, Principios de Contabilidad, Reingenieria,
Liderazgo Situacional, [SO-9000, Finanzas para Ejecutivos no financieros, entre muchos

otfros.

El objetivo de estos cursos es hacer llegar a través de su sistema un paguete de
capacitacién completo a las empresas micro, pequefia, mediana o grande, en el
transcurso del ario, mediante el cual pueden contemplar Ia participacién de sus diferentes
areas en sus procesos adminisirativos.

Estos contenidos estan pensados de tal forma que quien acude a sus aulas no requiere
de una formacién académica estricta, permitiéndoles abarcar todos los niveles, logrando
con esto que la programacion del [TAM via satélite pueda convertirse en el propio
programa de capacitacion de una empresa.

VENTAJAS DEL ENTRENAMIENTO VIA SATELITE.- Las arganizaciones que han
podido implementar sistema de entrenamiento via satélite logran estar a la vanguardia
tecnolégica para ofrecer este tipo de servicios. A través de la sefial abarcan el territorio

nacional, logrando audiencias hasta de 15,000 personas simultaneamente. Su
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versatilidad les permite adecuarse a las necesidades de capacidad y convocatorio que les

requieran, de igual forma pueden dirigirse a grupos muy exclusivos.

Cuentan con una estructura administrativa y operativa reducida y eficaz, lo que permite
tener una comunicacion directa con cada expositor, usuario o receptor, dando soluciones

inmediatas.

Por el diseno del estudio de television se brinda al expositor la libertad de adaptarnos a su
forma de exponer y de usar fas herramientas que requiera, permitiendo con esto fluidez y
naturalidad que perciben los participantes, rompiendo con la frialdad que representan los

medios televisivos.

La eficiencia de sus lineas de comunicaciéon permite tener una interaccion inmediata con
el expositor, io cual da respuesta a las inquietudes de los asistentes, motivo principal del
uso de sistemas satelitales apoyados con otros medios de comunicacidn para el manejo

de capacitacion, permitiendo asi cerrar el ciclo de comunicacion.

Han logrado que los receptores de este tipo de cursos regresen en su mayoria porque

han visto que es una alternativa eficiente.

Los costos comparativos son inferiores utilizando este sistema por la potencialidad de
legar a una gran cantidad de personas simultineamente, las cuales al ser desplazadas a
un centro de capacitacion representan altos costos principaimente en transporte y viaticos

en forma secundaria al dejar de trabajar.

Pueden estar en cualquier ciudad de la Republica Mexicana, con elementos basicos como
es una anlena parabdlica, una televisién de pantalla grande, un equipo deccedificador, un

proyector de video {cafén) y un equipo de teléfono-micréfono para la recepcion de audio.

LIMITACIONES DEL ENTRENAMIENTO VIA SATELITE.- Los sislemas satelitales, al
igual que cualquier ofro sistema, tienen un margen de error que esta fuera de control, por
ejemplo, lluvia y en menor medida nieve, los cuales son factores que afectan la recepcion
de la sefal. Otro motive puede ser la falla en el suministro de energia eléctrica o danos

en algin componente del sistema receptor.
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Ahora nuestro pais vive un gran auge en cuanto a la explotacion de los medios de
comunicacién y apoyos tecnologicos orientados a la capacitacion, por lo que es
importante seguir promoviendo esta nueva cultura de comunicacién, viéndolos siempre de
forma cbjetiva, sin perder de vista cual es el objetivo due se pretende y de esta forma

elegir la alternativa mas viable.

Con esto quiero decir que un sistema puede ser obsoleto en funcion de la creatividad que

se tenga para desarrollar y adecuar la informacion que se quiera hacer llegar al receptor.

EL USO DE LAS TELECOMUNICACIONES PARA LA EDUCACION A DISTANCIA
La educacion a distancia hoy en dia se ha venido transformando de ser unidireccional, a
los niveles de interactividad comunes en un salén de clases convencional,

Los sistemas de educacién a distancia en la actualidad involucran una amplia gama de
variantes y de técnicas para su implementacién que van desde el uso del correo, fax,
correo electronico, hasta los mas sofisticados tipos de software entre las maltiples

opciones.

La capacitacion y la actualizacion continua de profesionales es una de las mayores
demandas de las instituciones publicas y privadas, debido al ambiente de competitividad
global y la distribucion del conocimiento en varias entidades, las cuales no pueden dejar
de relacionarse para fortalecer la superacion académica y cultural de la sociedad sin
necesidad de acceder a programas presenciales en los campus universitarios.

La videoconferencia interactiva, el videoteléfono, los autograficos, la audioconferencia, asi
como la misma Internet, son herramientas educativas que van mas alld de su objetivo
inicial, siendo recursos que por su versatilidad, adaptabilidad y facil manejo, constituyen la
manera mas moderna y de bajo costo a través del cuai las empresas establecen un
puente de comunicacion fluido y constante con las entidades educativas.

Asi mismo, la educacion a distancia se perfila como la forma mas natural de educar

continuamente a la poblacion que se encuentra lejos de los polos urbanos. Implica en

nuestro pais una nueva forma de federalismo educativo que rompe las barreras de la
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distancia y diferencias culturales; es eficiente, rapida, con gran penetracion y mucho mas
econdmica. Facilita el capacitar al personal sin necesidad de salir de su trabajo; evita

gastos de instruccién tradicional y tiempo de los instructores.

Los recursos tecnologicos utilizados para la educacion a distancia se clasifican en: audio,
video, computacicnales y de transmision. Pueden ser utilizados individuaimente o
combinados de acuerdo a las necesidades de la organizacion. Cada sistema tiene sus
propias capacidades, y sus limitaciones y efectividad dependeran de la combinacion del
potencial tecnoldgico y de las necesidades educacionales. La tecnologia relacionada con
la manipulacién de informacidn tiene un mayor impacto en la educacion a distancia, que
la de transmisién de sefales, considerando la capacidad de respuesta inmediata que
provoca.

El costo de los sistemas de educacién a distancia varia considerablemente, de acuerdo a
las demandas de instruccién, la complejidad técnica y la distancia de las localidades
involucradas.

TECNOLOGIA DE AUDIO.- Los sistemas de audio utilizados en educacion a distancia
pueden diferenciarse en:

# Sistemas de audio de una via (one way audio). Aquellos mediante los
cuales el maestro expone, pero no hay una respuesta directa del alumno. EI
alumno, por grabaciones, radio o via telefonica recibe informacién pero no
puede transmitir simultaneamente. Son sistemas de costo relativamente bajos,
pero no muy eficientes para el tipo de capacitacion que se imparte actualmente.
Son recomendables cuando el numero de receptores es muy grande y la
tematica es expuesta de una manera tan especifica que no requiere respuesta
0 evaluacion inmediata.

# Sistemas de audio de doble via (two way audio): Permiten interaccion entre
las partes al efectuarse el curso o evento. Un equipo util para establecer
comunicacion interactiva es el llamado teléfono/micréfono (telephone
microphone systemn). Consiste en un altavoz y una serie de micréfonos
colocados en el aula, enlazados a un aparato de teléfono. Puede ademas

combinarse con el uso de computadoras personales o con fax, o transmision de
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video, para legrar un efecto audiografico. El costo del equipo telefdnico no es
muy alto, y puede ser utilizado con sistemas de uso comun en las instituciones.

El costo de la transmision es el resultante de la llamada telefanica.

Video: El video es una tecnologia de educacion cuyo uso ha aumentado
considerablemente en la ultima década, partiendo de su utiidad como
complemento de cursos, mediante el uso de peliculas y documentales, hasta
las transmisiones de tipo mas sofisticado. El uso de comunicaciones de video
(una o dos vias) se ha incrementado rapidamente, considerando las
posibilidades de transmision via satélite, por fibra optica y por sefnal de video
comprimido a través de linea telefénica. En el caso de la utilizacion de
sistemas de video de una via (ejemplo: via satélite, T.V. por cable) puede
complementarse la transmision de video con sistemas de audio de dos vias,
con la finalidad de establecer preguntas y respuestas dentro del tiempo real de
transmision. Los sistemas de video de doble via permiten un contacto auditivo
y visual completo entre maestro y alumno. Implican una mayor limitacion en
cuanto al niimero de localidades de transmisidn, debido al equipo requerido, asi
como un equipo mas costoso y la necesidad de contar con gente muy
especializada no s6lo para recibir la sefial sino para poderla enviar. También
puede considerarse la utilizacién de videos grabados como complemento
tecnologico. Este aspecto se ha wvuelto muy comin en sistemas de
capacitacién tradicional, pero también para la capacitacién a distancia se
consideran de mucha utilidad, sobre todo por la autonomia en cuanto a
distribucion de tiempo y conocimiento para los participantes.

# Sistemas de computo (correc electrénico, pizarrones electrénicos,

sistemas de conferencia): Destaca en este ambito el uso de computadoras
personaies {PC's) y de redes (mainframes), con o sin modems, enlazadas por
via telefonica, para establecer un intercambio de informacién y conocimientos.
Pueden ser utilizadas como un sistema de base (audiografico y conferencia via
computadora) o como un sistema suplementario de otro (apoyo en
videoconferencias). Las computadoras enlazadas a bases de datos o boletines
electronicos permiten a los alumnos e instructores una amplia variedad en
manejo de informacién y recursos. Se permite de esta manera el intercambio
de informacién no sélo la consulta. Con software especial, maestros y alumnos
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pueden comunicarse al mismo tiempo a través de sus computadoras o trabajar
conjuntamente en diferentes pantallas dentro de un salén de clases ylo

focalidades distantes.

TECNOLOGIA DE TRANSMISION. - Este tipo de tecnologia involucra en la mayoria de los
casos el uso de los sistemas expuestos anteriormente. La transmision de los programas
a distancia puede realizarse principalmente a través de los siguientes medios:

* Transmisién terrestre: Se refiere principalmente a ia transmision no simultanea
de audio y video. No requiere la instalacion de un equipo especial de recepcién
ni de convertidores. Presenta como problematica que el tiempo y los canales
para transmision son limitados, ademas de que la recepcion se ve afectada por
las condiciones geograficas. El costo del equipo de transmision y de
produccion es elevado.

* Fibra Optica: Permite la transmision simultinea de audio y video. Esta
tecnologia presenta como ventaja su alta capacidad y velocidad de transmisién,
asi como fa excelente calidad de la sefial transmitida. Su costo de instalacion
resulta elevado.

* Microondas: Permite la transmisién simultanea, de punto a punte, de audio,
video e informacién. El costo del tiempo de transmision es bajo. Pueden haber
problemas en cuanto a la torre necesaria para la transmisién, asi como para el
uso libre de la frecuencia requerida.

*x Satélite: Transmisiébn de una sola via, de voz, video e informacion con
posibilidad de intercambio simultaneo. Su cobertura es muy amplia y el costo
de recepcion no es muy elevado. El costo de las transmisiones y de equipo es
alto, y deben cuidarse .las interferencias por microondas o climaticas (lluvia).
Sus ventajas de interaccién son inmensurables.

* Audiogrificos: Conferencias por computadora conjuntamente con transmision
de audio simultanea. Su costo es bajo. El intercambio de graficas resulta muy
facil de realizar. Desgraciadamente no es Util para temas especificos dada su
limitante en cuanto a movimiento de imagenes.

* Sistemas de Television por Cable: Transmision de una via o simultanea. Su
costo de transmisién es muy bajo y su disponibilidad muy amplia. El problema
principal que presenta el uso de estos sistemas se refiere a interactividad.
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La tecnologia utilizada dentro de la educacién a distancia va mas alla del intercambio de
informacién e ideas. Estimula la capacidad de analisis de los alumnos, su sentido critico,
su habilidad de expresion y su capacidad para elaborar juicios independientes. Usados
en forma adecuada, modifican el entorno del aprendizaje a tal grado que los modelos
institucionales de salones de clases, conferencias, horarios, programas y examenes no
trascenderan en sus formas presentes.

Los requerimientos de capacitacién dentro de la Institucion Bancaria cada vez son mas
especificos. Se presenta la necesidad de preparar a un mayor nimerg de empleados,
principalmente profesionistas, en campos relativos a su actividad, mediante la asistencia
a cursos en el pais y en el extranjero que representan un gasto muy fuerte para ia
Institucién, tomando en cuenta el tiempo y los recursos invertidos. Desde hace cinco
afios se tomd como posibilidad de solucién la participacién del Banco en programas a
distancia impartidos por instituciones especializadas y/o universidades del pais y del
extranjero; sin embargo, hasta fa fecha no ha sido posible. Sélo se lleva a cabo un

sistema de correo electrénico con los becarios en el extranjero.

A futuro se pretende la aplicacion de sistemas de distancia para cubrir necesidades de
capacitacion interna. Podrian incluir, entre otros, los siguientes aspectos:

w Enlace de la Institucién Bancaria, via satélite, con especialistas en diversas
materias vitales, para cubrir las necesidades de capacitacién a nivel
funcionarios, analistas y especialistas, presentadas por cada Direccion. Estas
teleconferencias pueden abarcar no sélo cursos o ponencias, sino también
diplomados impartidos por prestigiadas instituciones educativas.  Diversas
universidades ofrecen este servicio via satélite, entre ellas la Universidad
Estatal de San Diego, la Universidad de Pennsylvania, el Instituto Tecnclogico
Autoénomo de México (ITAM), el Instituto Tecnoldgico de Monterrey, etc. Este
tipo de transmisién podra utilizarse también para consultas o reuniones de
funcionarios ("war room”).

w Elaboracién de programas de capacitacién a distancia para cursos especificos,
con la finalidad de que pueda participar el personal que, por falta de tiempo, por
sus labores o por falta de cupo, no puede hacerlo en los cursos impartidos en

las instalaciones de la propia Institucion. Consistiran basicamente en
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materiales autodidactas que se complementaran con la participacion de los
alumnos a conferencias en vivo o via telefonica para intercambio de preguntas
y respuestas.

w Participacién masiva en cursos de importancia estratégica, como el de
Misceldnea Fiscal y Reformas Fiscales, que podrian impartirse
simultaneamente a grupos ubicados en distintas oficinas de! Banco, con
equipos teléfono-microfono, en el que todos podrian exponer preguntas y
opiniones con respecto al tema. Esto representaria una disminucion en cuanto
al costo de instructores {debido a que con un curso regular podria capacitarse
un nimero elevado de personas, ubicadas en diferentes lugares) y una
definitiva ganancia en oportunidad de informacién.

w Conferencias mediante PC’s y redes conectadas via telefonica con modems, de
tal forma que todos los participantes (por ejemplo a los cursos de computacién)
contarian con un equipo para la practica y ejecucion de los programas.

w Capacitacion a través de programas de instruccion asistida por computadora
(Computer Based Training). Existen companias especializadas en este tipo de
capacitacion en México y en otros paises. Las propias compafias pueden
elaborar algun programa especifico para necesidades del Banco, tales como:
aspectos fiscales, contables, econdémicos y laborales.

Tomando en consideracion esta tecnologia a las sucursales de la Institucién Bancaria, es
importante destacar que existen ocasiones en que el personal de sucursales requiere
capacitarse en alguna materia especifica, pero que por falta de un instructor adecuado o
de un numero suficiente de alumnos no puede llevarse a cabo el proceso
correspondiente. En estos casos, la tecnologia de los sistemas a distancia, ya sea via
audio o video, telefénica o via satélite, permitiria el enlace de este personal en cursos
impartidos en la Oficina Central o en otras sucursales.

Para poder llevar a cabo {o anteriormente planteado, la Institucidn requiere los recursos
tecnolégicos de educacién a distancia mencionados anteriormente y enlazar a la Oficina
de Capacitacion a una red local, conectada a la red de la Institucion Bancaria. Enlazar
dicha red mediante un convenio con alguna red educativa, por ejemplo “Red UNAM”, para
poder accesar diversas redes nacionales e internacionales correspondientes a

universidades y otros organismos educativos.
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Para el enlace de cursos y eventos via satélite existen dos opciones:

L= B~ " -

. Para recepcion de imagen, y recepcion y transmision de audio se requiere:

Una antena parabdlica sin caracteristicas especificas.

Un equipo decodificador que permita la recepcidn de la sefal enviada.

Una televisién y un proyector (cafion) que ampliara la imagen.

Un equipo ROLM o similar, teléfono-microfono, o instalacion de teléfonos con

altavoz integrado (handfree).

. Para recepcion y transmisidn tanto de imagen como de video. La senal se

transmite y se recibe a través de linea conmutada, por canal telefonico, en
forma de video comprimido. Se adquiere un equipo especial para
videoconferencia que consta de un menitor (T.V.) con una camara estatica
integrada de facil manejo, y se proyecta en el aula de clase con apoyo de un

proyector {cafidn).

Para el programa relacionado con el uso de sistemas de céomputo avanzado para cursos,

consultas e inclusive para establecer contacto directo con los becarios en el extranjero, se

reqguiere:

. Enlazar a la Oficina de Capacitacion a una red local que pueda conectarse con

la red de la Institucién Bancaria.

. Enlazar dicha red mediante un convenio con la Universidad Naciona! Autdénoma

de México, a la llamada “red UNAM" para poder accesar a diversas redes
educativas nacionales e internacionales correspondientes a universidades y

otros organismos.

. Contar con computadoras de alto alcance.

Este tipo de cursos permitira que la Institucidn Bancaria incorpore a sus funcionarios,

especialistas y analistas en programas de excelencia, a un menor costo, considerando

que el numero de beneficiarios simultdneos serd mayor. Ademas se podran incorporar

otras instituciones en el pais a nuestras transmisiones via satélite.
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Para llevar un control de los participantes algunas empresas han establecido un registro
por clave con base en su RFC, dando un nimero consecutivo. Esa persona cada vez
que va a tomar un seminario teclea su namero y el instructor sabe quién le esta llamando.
El instructor no ve al alumno sdlo este ultimo ve al instructor; existe sistema de soporte

técnico telefonico, envio de datos, lo cual reduce costos de distribuidores.

Apoyos o pantallas que tiene el instructor: videos, slides por computadora, telestrator
(funciona como senalador}; one touch sistema de llamadas, el cual permite al distribuidor
conocer el nombre y la persona que le esta haciendo ia pregunta; cdmara cenital, camara

invitados, instructor al aire.

ONE TOUCH Y EL CONCEPTO DE AULA VIRTUAL.- EIl sistema ONE TOUCH logra
incorporar interactividad sobre los sistemas convencionales de educacion a distancia.
Esta interactividad es posible dada la transmisidén de doble via en data y audic entre las
aulas virtuales y la computadora central, desde donde el instructor dirige su clase en
aulas geograficamente dispersas y lo que es mas importante en tiempo real y en forma
simultdnea a todas las aulas. De esta manera se evita que los estudiantes se tengan
que transladar hasta centros educativos para acceder a un curso de capacitacion
pudiéndolo hacer desde sus propias instalaciones de sus empresas y consecuentemente
lograr todos los beneficios que le representa en ahorro de dinero y tiempo. Este sistema
supera en gran forma a la tradicional clase en la que seguramente todos nosotros fuimos
educados durante afios. El gran avance se basa en la explicacién de que el uso de esta
‘innovadora herramienta brinda la posibilidad de que toda la audiencia conectada a la
clase participe en un ambiente con un alto grado de interactividad, logrando un nivel de

aprendizaje superior.

La imagen del profesor hacia las aulas virtuales se establece en forma de ida sin retorno,
o sea, de nica via de transmisién. El medio por el cual se transmite el video no tiene por
qué ser Unicamente en forma de broadcast, redes, atm, lineas isdn {videoconferencias),
microondas, cable o fibra son opciones tan vélidas como la anterior. Por supuesto éstas
varian dependiendo de factores como las condiciones de infraestructura en las
comunicaciones y de los costos adherentes a los mismos. De esta manera se les

presenta a las ‘'organizaciones de cualquier indole, pablicas o privadas, acceder a esta
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herramienta de educacion versatil y de gran flexibilidad para optar entre medios y costos

con lo que respecta a su implementacion.

Ventajas del Sistema de Llamadas One Touch: e} paricipante cuenta con su clave
interactiva; la interactividad se establece en doble via para la voz y datos; el instructor
accede a cualquier estudiante ubicado en las aulas virtuales en todo momento durante la
clase, logrando consecuentemente un continuo grado de atencion por parte de la
audiencia; puede hacer diversas preguntas digitalmente, respuestas numéricas,
respuestas de incisos, preguntas de cierto o falso, cuestionarios, llamadas al estudio;
programacion de sesiones: calendarizacién, presentacién de objetivos por curso,

sesiones informativas, videos musicales, noticias, conferencias.

DESVENTAJAS DE LA EDUCACION A DISTANCIA: El instructor no ve directamente al
alumno; las dinamicas grupales requieren de una supervision externa por parte del
instructor; no permite la comunicacion entre participantes; la voz de! participante con el

instructor la pueden cir todos los participantes.

UNIVERSIDAD VIRTUAL

La Universidad Virtual proporciona a las organizaciones una alternativa de actualizacion
para sus ejecutivos a través de los programas de sistema educativo. El sistema de
ensefianza-aprendizaje opera a través de avanzadas tecnologias y redes electrénicas,
per medio de las cuales se ofrecen cursos en los niveles de preparatoria y de educacion

continua.

Se utilizan varias techologias integradas para cada curso, basadas en los modelos de
aprendizaje y el mercado al cual se dirigen;

o Modelo centrado en el profesor.- el maestro se ubica como centro transmisor de
infarmacién, conocimientos, habilidades, valores y actitudes. Las tecnologias
por las cuales el profesor emite su exposicidbn son: transmision satelital,
videoenlace, Internet y multimedios.

& Modelo centrado en el alumno: los alumnos guiados por su profesor, aprenden
a través de la realizacion de actividades individuales. Las tecnclogias que
utilizan para ellos son: libros de texto, discos compactos con ejercicios

tutoriales, videos y paginas de Internet.
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@ Modelo centrado en el grupo: los alumnos aprenden contenidos del curso y
desarrollan actitudes de trabajo en equipo, tolerancia y colaboracién af
participar con sus compafieros en grupos de discusion electrénicos moderados
por su profesor. Estas actividades se lievan a cabo por medio de diferentes
aplicaciones de INTERNET {Net News, First Class, Lotus Notes, Lecturer, etc.).

Los programas de graduados que la Universidad Virtual ofrece a las crganizaciones
nacionales y extranjeras incluyen maestrias en las areas de administracion y direccién de

empresas, educacion, ingenieria, tecnologias y computacion, entre otros.

Entre los servicios educativos que ofrece la Universidad Virtual & las empresas nacionales
y extranieras se encuentran: Aula Virtual Empresarial, Maestrias de! Tecnoldgico de

Monterrey a su empresa y servicios especiales.

La competitividad de las empresas depende de la facilidad con que éstas puedan
incrementar su talento humano. A través de la tecnologia y modelos educativos se puede
dar un salto cuantico y darle facilidad a ese rezago que tenemos en comparaciéon con
otros paises. No sélo es poner la tecnologia efectrénica sino disefiar nuevos modelos
educativos que aprovechen la tecnologia. Con la liga de estas tecnologias vemos que el
aprendiz puede aprender de un instructor por él mismo y en grupo, a lo que se llama
aprendizaje colaborative. Con este dltimo pueden los alumnos estar en diversas partes
del mundo.

El objetive debe ser el aprendizaje y no la ensefianza; el rol de un instructor no es
ensefar sino disenar experiencias de aprendizaje para que la gente descubra el
aprendizaje. Una educacién basada Onicamente en la instruccion reduce en el alumno
las posibilidades para que descubra el conocimiento y logre por si mismo el aprendizaje;
el instructor debe concebirse como un moderador, que disefie el aprendizaje y no s6lo
como en el pasado, cuando su labor se reducia a la de un mero transmisor de
canocimientos. Bajo esta premisa, la nueva tecnologia debe estar al servicio y como un
medio que la gente aprenda mas y mejor. Los programas académicos y de capacitacion
deben plantear como uno de sus objetives primordiales el fomento de la honestidad en
sus participantes, ya que no sdlo es tarea de la educacion la transmision de
conocimientos. Es por lo tanto importante considerar este nuevo paradigma educativo: el
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uso de tecnologia implica conocimientos y experiencias, habilidades, actitudes y valores,

asi como un aprendizaje y ensefianza colaborativos.

A través de los grupos colaborativos de aprendizaje, el participante puede llegar a los
niveles mas altos del aprendizaje, que de acuerdo a la Taxonomia de Bloom son el

andlisis, la sintesis, y la evaluacién.

Si se planteara la pregunta de qué tanto puede ser sustituida una ensefianza tradicional
por una ensefanza puramente virtual, habra de reconocerse que la tecnologia que
sustenta a esta Gltima es Gnicamente un recurso distinto, revolucionario y muy ttil, pero
que a fin de cuentas es un medio. En esencia el proceso de ensefianza-aprendizaje se
da entre y para personas con una inmensa diversidad de necesidades personales y
sociales que es preciso considerar al disefiar un programa cualquiera. Es menester
saber qué se pretende alcanzar, hacia donde se quiere ir, 0 sea, tener bien claros ios
objetivos del programa en cuestion, para de ahi plantear los aspectos especificos a tratar
durante el desarrollo del mismo, considerando tratar primeramente los contenidos mas
simples e ir paulatinamente a los mas complejos; disefiando experiencias de aprendizaje
que permitan al participante descubrir los conocimientos, a manera de que el aprendizaje
sea mas significativo; seleccionando apoybs didacticos pertinentes y utilizando cuando
sea factible medios como los que tenemos actualmente disponibles gracias a la
tecnologia. Se cuenta actualmente con tecnologia de punta, pero los modelos de
ensenanza contindan sin actualizarse. Se tiene actualmente la posibilidad de contar con
un sinnamero de medios que pueden contribuir al logro de una mejor calidad del
aprendizaje, y al mismo tiempo ofrecen Iz posibilidad de tener mayor impacto a un mayor
numero de gentes, pasando por alto las barreras del tiempo y del lugar; sin embargo,
estos medios no suplen de ninguna manera el rol del instructor o maestro como

disefiadores, asesores y moderadores a lo largo del proceso.

Para instituir programas “virtuales” en una organizacién, deberan evaluarse factores tales
como el tipo de programa que se pretende realizar, a cuanta gente se pretende llegar,
cuales son sus caracteristicas y su nivel cuitural, con cuantos recursos econdmicos se
cuenta, si ya se tiene alguna infraestructura en equipo que apoye un sistema de este tipo,
o si se parte de cero, entre otros aspectos, teniendo presente que por un lado hay

diferentes tipos de aprendices: aguellos que aprenden mejor viendo, algunos otros
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oyendo y otros leyendo; esto es distinto para cada persona y ningin medio por versatit y
revolucionario que sea, podra por si solo sustituir la direccion y apoyo que se da a través
de un instructor; éste (ltimo en cambio podrd elegir una combinacion de medios que
faciliten el aprendizaje, considerando que no todos los medios funcionan para todos los
programas. Los capacitadores deben prepararse para utilizar la tecnologia como una
herramienta de cambio en la educacion y aprovechar los medios tecnoldgicos actuales
para disefiar una presentacion de contenidos mas significativa y que facilite el

aprendizaje, considerando siempre el costo-beneficio.

El instructor es insustituible; el hecho de que decida hacer uso de las nuevas tecnologias
forma parte de la nueva cultura hoy, pero tiene |a responsabilidad de desarrollar su
capacidad de conocer cada uno de los medios actuales, para que pueda discriminar entre

éstos cudl o cuales son mas convenientes en un programa determinado.

Los modelos de capacitacion deben responder a las necesidades sociales y apoyarse en
los avances tecnolégicos actuales. Disefiar sistemas flexibles e interactivos de

capacitacion basados en competencias laborales que se pretende mejorar.

El reto es tener 1a capacidad para impariir capacitacion de mayor alcance y de respuesta

mas rapida, reduciendo costos a través de las nuevas tecnologias.

El capacitador hoy debe aprovechar la tecnologia para incrementar el potencial de la
capacitacién, sin olvidar su papel como disefiador de contenidos y de metodologias y
vincular siempre que sea posible a la educacion presencial con ta educacidn virtual para
dar valor y lograr un servicic de calidad.
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MATERIALES PARA EL PARTICIPANTE

Son aquellos que se entregan al participante para que éste los emplee a io largo del
evento. Este material también es elegido, disefiado y elaborado por el instructor o
disefiador def curso. Pueden clasificarse en;

m Material de consuita y lectura.

m Material de trabajo.

MATERIAL DE CONSULTA Y LECTURA.- Esta constituido por todos los textos que el
participante usara para la lectura dirigida, la lectura de sintesis o de discusion practicadas
durante las sesiones de estudio; o bien, aquel que el instructor proporciona para que el
participante consulte, estudie o disipe sus dudas después de concluida la experiencia del
aprendizaje. Este material puede ser redactado por el propio instructor o disefiador, o
seleccionarse de libros, revistas, etc. Dentro de este tipo de material se encuentran
incluidos los manuales, instructivos, leyes o cualquier otro tipo de documentos que sea
indispensable para la ejecucion de la conducta por aprender.

MATERIAL DE TRABAJO.- Esta constituido por los ejercicios y practicas escritas que el
participante debera resolver a io largo de las sesiones de aprendizaje; asi como los
“casos” de estudio, cuestionarios, evaluaciones, formatos o formularios que habra de

conocer, analizar, usar o resclver durante el evento.

E! disefio, eleccion, elaboracion de materiales, es una de las labores mas arduas del
disefiador, pero estas son las herramientas imprescindibles para alcanzar nuestras metas
de instruccion: que el participante vea, oiga, comprenda, practique y aplique para

que aprenda.
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3.8 Determinar las formas de evaluacion.

La evaluacion debera ser determinada en funcién de:
o El tipo de curso
o El tipc de materia
@ El tipo de dominio y nivel taxonémico
w« El tiempo disponible
@ La confiabilidad del criteric o capacidad critica del instructor.

El disefiador debe analizar estos factores con detenimiento antes de elegir los

instrumentos de evaluacion, especialmente en cuanto a fa dltima consideracion.

Las evaluaciones estimativas o de criterio son peligrosas cuando no se esta seguro de
que [a persona que las aplique tenga las capacidades y habilidades criticas para ello. En
€s0s casos es recomendable buscar otros medios de evaluacién mas objetivos que
prueben de manera mas concreta si ha habido aprendizaje.

3.9) Elaborar una guia de instruccion o plan de sesion.

Es una descripcidn detallada de como han de realizarse las sesiones de trabajo en las
que el disefiador ha dividido el curso. Es el instrumentoc mas dtil para el instructor, ya que
se especifican paso a paso todas las actividades de instruccién, tanto del propio instructor
como del participante. Esta guia tiene el propdsito de evitar la improvisacion y las
dispersiones, asi como el de dirigir de una manera precisa las acciones del instructor, tal

y como las concibe el disefiador.

Los conceptos que debe abarcar un plan de sesion o guia de instruccién son:
+ Titulo y nimero de la sesién

+ Tiempo total de duracién de la sesion

+ Tiempo de duracion estimada para cada actividad

+ Objetivo especifico

+ Tema y subtemas

Areas de aprendizaje

L J
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+ Nivel taxondmico del aprendizaje

+ Técnicas por emplear

+ Materiales didacticos para el instructor

+ Materiales de trabajo y/o lectura para los participantes
¢ Actividades del instructor

L

Actividades del grupo

Actividades de evaluacién

L 3

3.10 Diseiiar, seleccionar y elaborar los materiales didacticos.

Este es un paso operativo y, sin duda, el mds laborioso de todos. Incluye:
« Redaccion y seleccion de lecturas
+ Elaboracion de ejercicios y practicas
« Elaboracion de evaiuaciones
« Disefo y efaboracién de acetatos, laminas y carteles
< Eleccion de peliculas, videos o audiovisuales.

En este paso, el disefiador requiere del auxilio de otras personas que se encarguen de
mecanografiar, disehar los graficos, efectuar el copiado o reproduccion y, en fin, de
cualguier servicio especializado que ofrezca los apoyos auxiliares en las tareas que el
disefiador no puede hacer por si mismo. Con frecuencia esto le obliga a realizar una
labor de supervision y, a veces, de “vigilancia” para que estos auxilios resulten eficientes ¥

oportunos.

3.11 Redactar la Introduccion, la hoja de caracteristicas del curso
y la hoja de requerimientos.

La Introduccidn es la hoja de presentacion del curso, la cual debe aparecer al principio del
manual de instruccion. Contiene los antecedentes, la utilidad y el encuadre de! curso en

el marco general del plan de capacitacion en forma breve y concreta, pero sustanciosa.
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La hoja de caracteristicas del curso es una relacion de los rasgos o fineamientos
operativos del curso. En ella deben incluirse datos tales como:

& Duracién

# Horarios recomendables

# Numero de sesiones

g Limite maximo y minimo de participantes

# Puestos a los que va dirigido el curso

& Metodologia de instruccion.

La hoja de requerimientos del curso es una descripcion de todos aquellos requerimientos

o condiciones necesarias para que el curso pueda llevarse a cabo. Debe incluir:

= Los requerimientos del participante o condiciones de entrada: nivel académico,
participacién en ofras fases del programa, minimo de tiempo de desempefc en
el puesto.

w Los requerimientos del instructor: conocimientos, experiencia, habilidades,
relacién con el grupo.

= Los requerimientos del aula: tamafio, luminacién, ventilacién, disposicion de
los muebles, etc.

= Equipos y articulos de papeleria: aparatos, hojas para rotafolios, marcadores,

otros.

3.12 Integrar los manuales de instruccién.

El manual de instruccion es la recopilacion de todos los elementos conceptuales y
materiales necesarios para la ejecucién del curso. Este debe integrarse cuidadosamente,
de tal manera que ninguno de los elementos sea omitido. Para facilitar el trabajo de
reproduccion y evitar confusiones es recomendable que se integren por separado el
manual del instructor y el del participante.
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El manual del instructor debera incluir todos los elementos que el instructor ha de requerir

para cumplir con su labor:

ELEMENTOS QUE INCLUYE EL MANUAL DEL INSTRUCTOR

1} Introduccion

Presentacién, antecedentes,  ubicacidn
dentro del programa, utilidad y finalidad.

2) Objetivo(s) terminal(es)

3) Hoja de caracteristicas del curso

Metodologia, duracion, numero de sesiones,
limite de participantes, puestos al que va
dirigido.

4) Hoja de requerimientos

De admision para paricipantes, del
instructor, del aula; equipo, papeleria, otros.

5) Temario

Lista de temas y subtemas.

6) Guia de instruccién

Descripcion detallada por actividad,

forma especial.

en

7) Hoja de descomposicion del trabajo.
(Cuando sea necesaria}

Conforme a la deteccidn de necesidades de
capacitacién para determinado puesto y/o
perscna.

8) Material para el participante

Apuntes, notas técnicas, lecturas, casos,
practicas y ejercicios numerados vy
clasificacion por sesion.

9) Evaluaciones

Formatos, pruebas de taller o de campo,
listas de verificacion, pruebas,
cuestionarios, etc., numerados y
clasificados por sesién.

10) Hojas de respuesta

Practicas y evaluaciones resuelias.

11) Materiales para el instructor (Apoyos | Acetatos, diagramas, carteles, diapositivas,

didacticos} peliculas, videos, etc.,, numerados vy
clasificados por sesién.

12) Bibliografia Lista de los libros de consulta
recomendados.

El manual para el participante debe contener todos los materiales de estudio, trabajo y

evaluacién que seran proporcionados al participante, antes y durante e evento.
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ELEMENTOS QUE INCLUYE EL MANUAL DEL PARTICIPANTE

1) Carta motivacional (Invitacidn) En lugar de una llamada telefénica.

2) Hoja de caracteristicas del curso Personal al que va dirigido, condiciones de
admision, metodologia, duracién, nuamero
de sesiones, horarios.

3) Objetivo terminal

4) Temario

5) Material de lectura Articulos, notas técnicas, apuntes,
resumenes, cuadros sinépticos, matrices,
folletos, formularios, leyes, instructivos, etc.

6) Material de trabajo Ejercicios, practicas, casos de estudios,
formas y formatos, etc.

7) Evaluaciones Formatos, lista de taller o de campo, listas
de verificacion, pruebas, cuestionarios. elc.

8) Bibliografia Lista de los libros de consulla
recomendados.

3.13 EVALUACION DEL CURSO.

Por lo general, la evaluacién de los programas de entrenamiento y desarrollo se hace
analizando las reacciones del paricipante, calificaciones anteriores o posteriores a una
prueba, evaluaciones anteriores y posteriores al desempefio, y grupos de control y

experimental.

El preguntar a los participantes si han aprendido algo sobre el programa mediante
cuestionario o investigacion de opiniones es un procedimiento practicamente inutil, puesto
que con frecuencia los participantes clasifican los programas educativos de acuerdo con
su valor de entretenimiento, facilidad, resultados o caracteristicas de la personalidad del
instructor y no por su contenido informativo. Un método mas efectivo de evaluacidn es
aplicar una prueba antes del curso de desarrollo de entrenamiento y, una vez que se ha
completado el programa, se vuelve a hacer la misma prueba. Sin embargo, este método
de evaluacion causa algunos problemas: Supuestamente un aumento significativo en la
calificacién indicara el valor informativo del curso; no obstante, el aumento en las
calificaciones no pueden deberse al programa de instruccion por si mismo; ademas, no
significa que necesariamente se haya aumentado el desarrollo organizacional o que se

haya mejorado ta competencia del trabajo.
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Existe otra alternativa de evaluacion que consiste en determinar cierto indice de
desempefio del trabajo real antes de que se imparta el curso de desarroilo y
entrenamiento. Al final de la instruccion los participantes son reevaluados usando el
mismo indice de desempefio del trabajo. E) aumento de las calificaciones debe reflejar la
competencia y desempefio del trabajo. Aunque esta técnica de evaluacion resuelve
algunos problemas, quedan atin muchos por resolver. El entrenamiento adicional en el
trabajo y la practica a través del tiempo pueden ser por si mismas razones reales del
aumento del desarrollo del trabajo. Para investigar estas posibilidades, se necesita un
método mas complejo.

Otra alternativa de evaluacién de programas consiste en la evaluacién anterior y posterior
al desempefio del trabajo, a través de grupos experimentaies (A) y de control (B). Ambos
se evalian a través del mismo indice de desempefio general del trabajo. El grupo
experimental lleva el curso de desarrollo o entrenamiento, en tanto que el grupo de
control permanece en el trabajo obteniendo posiblemente conocimientos y habilidades del
mismo por el solo hecho de desempefiarlo durante un periodo determinado. Cuando
concluye el curso, se hacen diversas comparaciones de las evaluaciones del desempeiio
de trabajo. Si las calificaciones del grupo de control son significativamente mayores que
tas del grupo experimental, significa que el aprendizaje se debe a la practica de trabajo.
Pero si es al revés, significa que el aprendizaje se ha logrado como resultado del curso

de desarrolio o entrenamiento.

Sin embargo, por cuestiones de tiempo, fuerza de trabajo y restricciones econémicas, son
pocos estudios de investigacién que se han hecho en cuanto a evaluar los programas de
entrenamiento y desarrollo. Establecer una medida de evaluacién o indice de desempefio
del trabajo es extremadamente dificil de determinar y por lo general suelen necesitarse
diferentes indices para diferentes trabajos, dado que es uno de los factores mas costosos
y que se llevan mas tiempo. De aquellas crganizaciones que han reafizado estos
estudios de evaluacion, la mayoria de ellas no ha apoyado estadisticamente la utilidad o
eficacia de estos programas de desarrolio gerencial y entrenamiento del empleado.
Glasner agregé que “la conclusion a la que se ilega consiste en que el entrenamiento en
el trabajo y los informes de desarrcllo para la gran mayoria, corresponde a un 90% o mas
de toda la instruccidn en el trabajo que se efectia en la mayoria de las situaciones

ambientales de trabajos.” {(en Sikula, 1979, pag. 301).
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CAPITULO 4

4. LA CAPACITACION EN UNA INSTITUCION BANCARIA.

De la misma forma en que otras de las instituciones laborales se han preocupado por
aportar el incremento de la educacién en sus empleados, las instituciones de crédito han

llevado a cabo esta intervencion de manera destacada.

4.1 EL ESCENARIO INSTITUCIONAL Y SUS FUNCIONES.

La trascendencia de las funciones que realiza esta Institucion Bancaria se deriva de la
responsabilidad que el Estado mexicano le ha conferido, en cuanto a su caracter de
Banco Central, auténomo en el ejercicio de sus funcicnes y en su administracion. Nuestra
Institucidn Bancaria se rige por las disposiciones de su Ley reglamentaria, emanada de
los parrafos sexto y séptimo del articulo 28 de la Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos, y sus funciones estan referidas al &mbito monetario y crediticio en que

se desenvuelve la actividad economica del pais.

El Banco Central tiene por finalidad proveer a ia economia del pais de moneda nacional.
En consecusién de esta finalidad tiene como objetivo prioritario, procurar la estabilidad del
poder adquisitivo de dicha moneda, promover el sano desarrolio del sistema financiero y
propiciar el buen funcionamiento de los sistemas de pagos.

El ejercicio de las funciones y la administracién de Iz Institucién estan encomendados, en

el ambito de sus respectivas competencias, a una Junta de Gobierno y a un Gobernador.
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4.1.1 ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA INSTITUCIONAL.

Al interior de la Institucion encontramos una estructuracién con siguiente forma: a la
cabeza un Gobernador, al cual le reportan la Gerencia de Comunicacion Social y 1a
Oficina de Relaciones Publicas, asi como cuatro Direcciones Generales: de Operaciones
de Banca Central; de Investigacién Econdémica; de Analisis del Sistema Financiero; y de
Administracién Interna. Estas a su vez tienen a su cargo diferentes Direcciones.

La clasificacion administrativa del personal de la Institucion esta distribuida por tres tipos
de niveles o tabuladores. El tabulador | estd conformado por profesionistas que tienen
que ver con la actividad propia del Banco: directores, gerentes, subgerentes, especialistas
y analistas. Dentro del tabulador It se sncuentran todos aquellos profesionistas que
trabajan dentro de su especialidad: aviador, ingeniero, médico, redactor, historiador,
experto en fabrica de billetes, profesionista en fabrica de billetes, etc. En el tabutador I}
esta el personal de apoyo administrativo, técnico y obrero: auxiliar administrativo, auxiliar
de oficina, tramitador, procesos de caja, secretaria, bibliotecario, enfermera,
mantenimientoc de aviones, proceso de fabrica de billetes, técnico, procesamiento de

datos, etc.

4.2 LA CAPACITACION INSTITUCIONAL. GENERALIDADES.

La capacitacion sistematica del personal se inicié en la Institucidn Bancaria en los afios
cuarenta; que en México conformaron la década mas representativa del siglo XX, ya que
durante esa época se incorporaron masivamente los avances tecnolégicos y los cambios

en el comportamiento social, caracteristicos de ta cultura occidental actual.

La Institucion Bancaria utilizé, entre otros medios, a los educativos, para llevar
rapidamente, a partir de los afos cuarenta, a la operacidn bancaria, financiera y
hacendaria mexicanas al siglo XX, enviando a decenas de jovenes, especialmente

talentosos a las mejores universidades del mundo.
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En la Institucién se establecié una entidad de capacitacién destinada a formar a los
tecnicos que realizarian las operaciones bancarias propias de la Banca Central y, dada su
manera de funcionar en esos afos, también contemplaba las operaciones
correspondientes a la banca comercial y de fomento. Ese primer departamento de
capacitacién dio origen a la Escuela Bancaria y Comercial que hoy en dia es un centro de
estudios medios y supericres, de caracter privado, que dentro del medio bancario goza
del mayor reconocimiento y en éi se formaron una gran cantidad de funcionarios

bancarios.

La Institucion ha apoyado directa, indirecta y complementariamente el desarroilo de
importantes instituciones educativas, de investigacion y de cuitura, tales como El Colegio
de México, el IMIT (Instituto Mexicano de Investigacion Tecnolagica), el CEMLA (Centro
de Estudios Monetarios Latinoamericanos), el Fondo de Cultura Econémica, los museos
Frida Kahlo, Anahuacalli-Diego Rivera, Franz Mayer, Casa del Risco-Isidro Fabela,

pinacoteca y biblioteca.

Tedo lo anterior ejemplifica como a lo largo de los afios, dentro de ta Institucion se han
ido creando patrones de comportamiento social que demuestran que hay una mistica de

capacitacion, educacién y cultura, profundamente enraizada en nuestro personal.

E! hondo interés de los miembros de la comunidad de trabajo por formarse a través de
medios educacionales, debe recibir mantenimiento constante de parte de los que somos
responsables de la capacitacion. Los responsables somos muchos, puesto que la
capacitacion es una parte importante de la cultura de nuestra institucion, como también lo

son la eficiencia, ta honestidad y la fidelidad.

En nuestro pais la capacitacion es una obligacion patronal y se encuentra consignada en
la Constitucidn Politica de los Estados Unidos Mexicanos en su Articulo 123; no obstante,
la funcién de capacitacion en la Institucion no es producto de dicho ordenamiento tegal,
sino de la conciencia institucional que la ha llevado a buscar personal capaz, para asi

cumplir con las funciones encomendadas por el Gobierno Federal.

A través de la Oficina de Capacitacién de Personal, la Institucion proporciona a sus
trabajadores los medios necesarios para su superacién y mejoramiento de sus
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conocimientos y eficacia. Procura, mediante programas apropiados, que los funcionarios,
jefes y supervisores sepan inducir y adiestrar a los trabajadores para el mejor

cumplimiento de sus responsabilidades.

Esta Oficina tiene como objetivos la coordinacion y organizacion de la capacitacion y el
adiestramiento de personal, asi como fomentar el desarrollo de programas de formacion

de especialistas y funcionarios.

La capacitacion y el adiestramiento tienen por objeto:

» Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades de sus trabajadores.

« Informar a los empleados sobre Ja aplicacion de las nuevas tecnologias referidas a las
actividades de la Institucién Bancaria.

» Preparar a los trabajadores para ocupar vacantes o puestos de nueva creacion.

» Prevenir a los trabajadores contra riesgos de trabajo.

¢ Incrementar ta productividad de los trabajadores.

+ Buscar Ja superacion y el desarrollo personal de los trabajadores, su orientacién y

formacion para el trabajo.
INSTRUMENTOS

CURSOS INTERNOS.- Son cursas, seminarios y conferencias que organiza la Oficina de
Capacitacion de Personal o las distintas areas de ia Institucion Bancaria, con el propésito

de capacitar y adiestrar al personal,

CURSOS INTERNOS VERTICALES.- Son aguéllos que fueron disefados para satisfacer
las necesidades especificas de cada una de ias 4reas o Direcciones en que se divide Ia
organizacion de la Institucién y, por tanto, van dirigidos a empleados y funcionarios de las

mismas.

CURSOS INTERNOS HORIZONTALES.- Estdn constituidos por cursos, seminarios y
conferencias disefados para obtener los objelivos generales y satisfacer las necesidades
por especialidad o tipo de actividad; dentro de éstos destacan cursos relacionados con la
formacién de secretarias, tramitadores, supervisores, analistas y especialistas, en temas

de computacidn, redaccion, etc.
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CURSOS EXTERNOS.- También llamados especializados, estan formados por cursos,
conferencias, congresos y seminarios, organizados por universidades, asociaciones
profesionales, institutos y centros especializados que, a juicio de las areas, permiten

cumplir con el proposito de capacitar y adiestrar a su personal en temas especificos.

Este instrumento esta dirigido principalmente a analistas y especialistas que, casi
siempre, son profesionistas universitarios y, en segundo término, a personal técnico y

expertos de areas tales como fabricacién de billetes, seguridad, servicios médicos, etc.

BECAS.- Por medio del programa de becas, la Institucion pretende que su personal
consiga los conocimientos y destrezas necesarios como para desempefiar mejor su

propio trabajo u otro de mas alto nivel técnico o jerarquico.

Cubre distintos aspectos: becas para estudio de idiomas extranjeros,

preferentemente el inglés, gue realizan los trabajadores con el objeto de ampliar sus
perspectivas en cuanto a interrelacion personal y en cuanto a consulta bibliografica;

estudios medios, que incluyen bachillerato y estudios técnico medios.

La mayor parte de los becarios se concentra en los estudios superiores, sean
profesionales o de posgrado compatibles con el trabajo, lo cual no sélo responde a
necesidades institucionales, sino también corresponde a las condiciones sociales en que

se desenvuelve el personal de la Institucién Bancaria.

COMISIONES DE ESTUDIQ.- Son estudios especificos, generalmente a tiempo completo
destinados a adquirir conocimientos sobre sistemas, procedimientos y técnicas de trabajo
0 a la operacion y manejo de instrumentos. También resulta importante la participacion
de algunos expertos y especialistas en programas de organismos nacionales y

extranjeros, cuya actividad es importante para esta Institucion Bancaria.

Eventuaimente se puede considerar para una comision de estudios a un empleado o
funcionario que requiera del dominio de un idioma extranjero para el buen desempeno de

su trabajo.



ESTUDIOS DE POSGRADQ DE TIEMPO COMPLETO EN EL PAIS O EN EL
EXTRANJERO.- Mediante este instrumento se pretende que los empleados adquieran
conocimientos sobre aspectos técnicos que redunden en la obtencidn de una

especializacion o de un grado académico de maestria o doctorado.

4.21 LA ADMINISTRACION DE LA CAPACITACION
INSTITUCIONAL.

El administrar la capacitacidn en la Institucion Bancaria, confoerma las siguientes etapas:

a) PLANEACION.

La planeacion de las distintas acciones se debe hacer con la participacion de los
empleados beneficiados de tales acciones, participan personas tales como los
representantes administrativos de las areas, los técnicos, los empleados mas antiguos de
cada puesto; y, fundamentalmente con fas propuestas, asesoramiento y aprobacién de la
Oficina de Capacitacion.

b) DESCENTRALIZACION.
La programacion de la parlicipacién del personal de cada area es responsabilidad del
area misma, asi como [a definicion de los instructores que se va a utilizar para alcanzar

los objetivos institucionales, bajo el cuidado de cada area.

¢) COORDINACION DE LA OFICINA DE CAPACITACION DE PERSONAL.

Para el cumplimiento de las obligaciones legales que tiene la Institucién con su persanal,
la Oficina de Capacitacidon de Personal vigila y facilita que se cumplan ampliamente
dichas obligaciones por parte de la Institucion, por lo que busca la participacion de los
funcionarios en cuanto a la revision de las regulaciones gubernamentales, con la finalidad
de evitar afectaciones a la Institucion, Esto permite a la Oficina de Capacitacion
prepararse para un readiestramiento necesario por algun cambio o modificacién en

cuanto a sus operaciones.



d) ASESORIA DE LA OFICINA DE CAPACITACION DE PERSONAL.

La Oficina mantiene un servicio de asesoria permanente con los grupos de capacitacion
de cada area y con los grupos auxiliares por actividad (sobre ja finalidad, colaboracion y
funcién de estos grupos se habla en el punto 4.2.3 Estructura Administrativa de
Capacitacion en una Institucion Bancaria), de tal manera que se garantice la apropiada
utilizacion de los recursos humanos, técnicos y financieros, asignados a la funcién de

capacitacion,
e) RESPONSABILIDADES DE LA OFICINA DE CAPACITACION DE PERSONAL.

1. Centraliza la informacion referente a la participacién del personal de la Institucion
Bancaria en eventos internocs y externos de capacitacion, adiestramiento y formacion.
Con esa informacion prepara y emite informes para fas entidades que regulan la
capacitacion, para las autoridades de la Institucion y para los grupos colegiados que
deben ser informados.

2. Formula y administra el presupuesto anual de capacitacidn sobre la base de la
informacion recopilada y los proyectos de desarrollo organizacionat y tecnoldgico.

3. Programa, disefia y ejecuta la capacitacidn horizontal.

4. Apoya la programacion y ejecucion de la capacitacion vertical.

5. Prepara las propuestas con respecto a normas de capacitacion, tarifas de pago para
instructores internos y montos de becas y ayudas.

6. Prepara los programas de capacitacion bianuales para su aprobacion.

7. Fomenta y estimula e} buen desarrollo de las actividades de los grupos de capacitacion
de las distintas areas y puestos.

8. Investiga en el mercado externoc acerca de qué cursos se ofrecen y recomienda a las
areas aquéllos que socn mas pertinentes,

9. Auxilia a los grupos de capacitacién de cada area para que administren correctamente
las becas concedidas al personal y ftramita los pagos y envios de dinero
correspondientes.

10. Evalla los cursos de capacitacion internos y externos en los que participa el personal
e informa a las autoridades el resultado de dichas evaluaciones.

11, Promueve y disefia las campaias publicitarias para el éxito ‘'de los programas
internos.
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12. Investiga la calidad de los centros docentes nacionales y extranjeros y emite juicios
que auxilian en la seteccion de candidatos a realizar estudios de tiempo completo.

13. Contrata instructores internos y externos para cursos horizontales y verticales, y
asesora a las areas en cuanto a la contratacion de instructores internos.

14. Administra el centro de capacitacion que cuenta con cuatro aulas y un auditorio.

15. Administra y mantiene materiales y equipo de apoyo audiovisual para los instructores.

16. Revisa, analiza y modifica el material audiovisual y controla la impresion de apuntes

para los cursos internos.
NORMAS

Algunas de las normas mas relevantes cuyo cumplimiento es vigilado por la Oficina de

Capacitacion son:

1. En cuanto a cursos internos, se consideran aprobados o acreditados aquellos en los
que el participante obtenga una evaluacion minima de 70 sobre 100 puntos posibles y
una asistencia minima de 80%.

2. Los cursos internos se imparten de preferencia en horarios mixtos, parte en la jornada
de trabajo y parte fuera de ella, considerando que el horario de trabajo para la mayor
parte del personal es de 9:00 a 17:00 hrs. Practicamente todos los cursos internos se
imparten con horario de 8:00 a 10:00 hrs. o de 16:00 a 18:00 hrs.

3. La Institucién cubre la totalidad del costo de los cursos externos, también llamados
especializados.

4. Las becas cubren, dentro de las tarifas autorizadas, un porcentaje det costo de
inscripcion y colegiatura e igualmente se estimula al personal distinguido, si el
presupuesto lo permite, con un complemento de hasta 30% scbre el costo de
inscripcion y colegiatura de los estudios correspondientes. ’

5. Para tener derecho a la renovacion de las becas se requiere alcanzar una calificacion
promedio de 8 sobre 10 puntos o su equivalente.

6. La naturaleza de los estudios técnicos superiores y de las comisiones de estudios
debera obedecer a las funciones propias del area en que trabaja el empleado o
funcionario beneficiado.

7. El personal que sea comisionado para realizar estudios en el extranjero debera

mostrar que domina el idioma correspondiente.
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4.2.2 ASPECTOS PSICOLOGICOS QUE INTERVIENEN EN EL
DESEMPENO DE LA CAPACITACION DE PERSONAL EN
UNA INSTITUCION BANCARIA,

Los aspectos psicolégicos que intervienen en el desempefio cotidiano de la persona
encargada del analisis en la formulacion y asesoria de programas de capacitacién son los

siguientes:

¢ Mi labor como analista de capacitacion, como agente de cambio, al establecerse un
programa de capacitacion de determinada(s) area(s) de la Institucion, consiste en
vincular el comportamiento esperado por el area de trabajo con un cambio efectivo a
través de dicho programa. Para ello requiero iniciaimente analizar el problema y
determinar: cual es exactamente el problema? ¢ quiénes estan implicados? ;cuando
empezé? ;qué clase de conocimientos se requieren? ;qué clase de habitidad,
percepcion y actitud? ;cuando los necesitan adquirir? ;quién debe darselos? ;dénde
deben impartirse? ;cémo deben darse prosecucion?

¢ Después de tener respuesta a esta serie de preguntas prosigo a definir los contenidos
del curso, con base en los objetivos, ya sea para agregar, eliminar, ampliar, modificar o

cambiar.

En este punto en particular vale la pena considerar lo que Mitchel ( 1995) opiné al fijar
objetivos, con la finalidad de destacar su importancia. Afirma que el fijar objetivos claros
y orientados a la accion es la tarea mas importante que un capacitador debe cumplir.
Una vez que haya definido la composicion del grupo y establecido el nivel de desempeiio
actual, debe decidir a dénde desea llegar, es decir, qué cambio quiere provocar. Los
objetivos determinaran lo que ensefie y la manera de hacerlo, el modo de evaluar ese
adiestramiento y la forma en que la administracion apreciara su éxito. Agrega que “...las
metas claras son Ia base de la buena ensefianza. La capacitacion no puede ser efectiva

sin objetivos especificos y claramente definidos.” (pag. 45).
Por otra parte, los objetivos de la capacitacién establecen los resultados finales de!

aprendizaje, especifican cuales habilidades se desarrollaran, como se ensefaran y la

manera en que se evaluaran.
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En la Oficina de Capacitacian de la Institucidn Bancaria contamos con un “Formato Tipo”

para disefar los cursos, que es el siguiente;

FORMATO TIPO
EVENTO: (NOMBRE DEL CURSO, TALLER, CONFERENCIA, SEMINARIO...).

DIRIGIDO A: (FUNCIONARIOS, ESPECIALISTAS, ANALISTAS, TRAMITADORES,
SECRETARIAS, AGENTES DE SEGURIDAD, ETC.).

GRUPG OCUPACIONAL: (Para ser llenade por la Oficina de Capacitacin de Personal).

OBJETIVO: Se indicaran los cambios que se pretenden alcanzar entre los participantes a
través de cada evento,

La redaccidn del objetivo debera considerar:

1. Sujeto.

2. Cambios en Iz conducta de los participantes que debe producir el evento
de capacitacion de acuerdo con las dreas de aprendizaje basicas: conocimientos ¥y
habitidades.

3. Cambios de actitud u orientacion deseadas o esperadas, siempre que
sea posible definirlas.

Ademas se podran sefalar Qbjetivos Especificos.
TEMARIO: Se definiran los temas o unidades del curso o evento.
ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE: Conferencias, mesas redondas, explicacion de
conceptos con apoyo de ayudas visuales, ejercicios practicos como redaccion de
documentos o exposicion ante el grupo, ejercicios vivenciales como tormenta de ideas o

juegos de roles, desarrollo de ejercicios técnicos y analisis de casos.

MATERIAL DIDACTICO: Libros, apuntes y otros impresos, peliculas, filminas, programas
de computo, laminas de rotafolios, grabaciones o filmaciones simultaneas.

EVALUACION: directamente vinculada con el objetivo.

DURACION: en horas pares.

AGENTES CAPACITADORES: Internos o externos.

¢ Oftro de los aspectos psicolégicos que, como analista de capacitacién intervengo es
que en el procesc de capacitacion debo manejar la delimitacion de tiempo en el
aprendizaje. [Establezco marcos de tiempo para darle sentido a la meta que he
trazado. Por ejemplo, si deseo que los estudiantes aprendan a operar una maquina

" de escribir en forma apropiada y segura, no puedo esperar toda la vida para que lo
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consigan, ademas, la empresa no va a permitir que estos empleados estén
capacitindose para adquirir una sola habilidad durante un tiempo extremo o fuera de
control. El tiempo es un factor de costo importante en la ensefanza. Afecta dos
areas: primero, el dinero que se paga a los empleados por dedicar tiempo a la
capacitacién y no a su trabajo, y segundo, la veiocidad con la cual los empleados
recién adiestrados pueden aplicar las habilidades que se les ha ensefiado y que
ahorraran dinero. Si la capacitacién requiere meses, el costo se vuelve prohibitivo.
Pero incluso la ensefianza mas costosa es justificable si el desempefio mejorado es

inmediato y se comprueba con eficiencia.

¢ El reclutar instructores para seleccionar aquéllos mas eficientes para llegar al logro de
cambios de conducta, también se encuadra dentro de mi marco de actividades.
Implica analizar los costos que afectan el presupuesto del adiestramiento; hacer
entrevistas para la seleccion; implica analizar la personalidad y conducta del personal

entrevistado, asi como su labor en el terreno de la capacitacion.

Aunque la Oficina de Capacitacion de la Institucidn Bancaria con frecuencia funciona
como consuftor, el analista de capacitacion funciona como asesor en capacitacion. El es
quien adapta su experiencia a los requisitos de la empresa y escribe o modifica un
programa para ella. Los asesores constituyen un medio para obtener consejos y analisis,
desarrollar habilidades y conseguir informacién. Realizan tareas especializadas en las
que sobresalen o para las cuales ef personal normal no tiene tiempo suficiente o no posee

capacidad de ejecutar.

¢ El seleccionar materiales educativos y perfeccionarlos, asi como la seleccion de
actividades educativas épropiadas a los contenidos también conforma un analisis
psicologico en el campo de la capacitacion. El seleccionar las apoyos visuales, tales
como: cintas de video, peliculas, diapositivas, audio, etc., propeorcionan una evidencia
visible que sirven de ayuda eficaz y poderosa para el aprendizaje; pero no la
sustituyen. Es importante que aqui se considere que los apoyos visuales son sélo eso,
apoyos. No obstante, los respaldos audiovisuales aplican algunos de los principios del
aprendizaje: “...lo percibido con mas de un sentido influye mas en nosotras que [o que
captado por uno solo.”. Otro de los principios es que los apoyos visuales “...crean una
forma integrada de redundancia.” (Mitchell, 1995, pp. 227-228). Una de las formas
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mas faciles de analizar la necesidad de desarrollar patrones de redundancia en las
lecciones es emplear apoyos audiovisuales para la presentacién de conceptos claves,
aclarar puntos y revisar temas de interés. En resumen, una ayuda audiovisual cumple
una o mas de las funciones siguientes: Simplificar el material complejo o complicado,
concentrar la atencién, hacer declaraciones memorables, llevarle a donde no podria ir

de otro medo, crear variedad y, por Gltimo, ahorrar tiempo.

4.2.3 ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA DE CAPACITACION EN
UNA INSTITUCION BANCARIA.

La estructura administrativa de'ta capacitacién dentro de la Institucion esta integrada por
una oficina responsable de coordinar la capacitacién de todo et personal de la institucion.
La Oficina de Capacitacion depende de una Subgerencia, que a su vez depende de una
Gerencia, y ésta de la Direccion de Administracién, que es coordinada por una de las
Direcciones Generales que integran la Institucion.  Funcionalmente la capacitacion del
personal es responsabilidad de cada una de las Direcciones técnicas y administrativas.
En cada una de estas entidades hay un cuerpo colegiado, integradoe por funcionarios de la
mas alta jerarquia llamado Grupo de Capacitacién de la Direccion..., lo mismo ocurre
para cada una de las sucursales que tiene la Institucion en ciudades de provincia. Los
grupos de capacitacion son responsables de la planeacion y programacion de la
capacitacion de su personal y por tanto, de autorizar su participacion en los programas
que esos mismos cuerpos colegiados produjeron, bajo fa asesoria y supervision de la
Oficina de Capacitacion.

El personal que cubre puestos de alguna rama de frabajo, que es comun para mas de
una Direccion, es capacitado ademéas, mediante programas llamados horizontales, para
diferenciarlos de los que son para el personal de una misma Direccién, que lamamos
verticales. La planeacion y programacion de este tipo de cursos se hace a través de los
Grupos Auxiliares por rama de trabajo, dichos grupos estan integrados por empleados
distinguidos que trabajan en puestos tales como “tramite operativo” o como secretarias,
en ellos participa ademas personal técnico de la Oficina de Capacitacién en calidad de
asesor, junto con empleados de la Gerencia de Personal y del Sindicato.
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Para esclarecer el origen y la finalidad de los Grupos Auxiliares, considero agregar que en
los aflos de 1978 y 1979 se establecieron estos grupos de trabajo, para los puestos de
tramitador y de secretaria, con el objeto de mejorar ja deteccidn de necesidades de
capacitacién; en éstos participa personal contable y secretarial, respectivamente, En sus
reuniones presentan cudles son las necesidades de capacitacién del puesto que
representan, para que éstos sean constituidos en el desarrollo de los programas de
capacitacion.

A fines de 1984 se hizo participar intensamente a los grupos de capacitacion de cada
area para detectar y planear sus programas de capacitacion vertical para los afos
subsecuentes, io cual ha seguido hasta la actualidad.

Entre {as funciones que tiene el Grupo Auxiliar de la Actividad “Tramitador” son las de

determinar las necesidades de capacitacion y proponer los cursos respectivos para el

personal de este puesto en particular, y asi llevar a buen término dichos programas.
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CAPITULO 5

5. EVALUACION DEL DESEMPENO.

El medir el desempeiio de un trabajador se inicia desde que el hombre dio empleo a otro.
Desde la era primitiva el hombre se vio obligado a saber qué tan eficiente era una
persona en su lugar de trabajo. En la edad media lleqgd a ser fundamental y en la
Revolucién Industrial imprescindible.

Con Winslow Taylor se establece de manera organizada la medicion de la conducta
laboral.  Afirmo que era necesario contar con fundamentos utiles y objetivos para
comparar a los trabajadores de una empresa, de tal manera que se pudiera comparar su
rendimiento y eficiencia. Propuso que se concedieran incentivos en forma de salarios a

los mejores trabajadores, para lo cual era necesario evaluar su trabajo.
5.1 DEFINICION DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

La evaluacion del desempefio es empleada con diversas denominaciones, tales como:
“opinién de rendimiento”, “calificacién del trabajo”, “calificacion de méritos”, “evatuacion de
la actuacion®, “informe de progreso”, “evaluacién de la eficiencia personal’, etc.
Cualquiera de éstas se refiere a una técnica de calificacion basada en el desempefio que
ha tenido el empleado en su puesto de trabajo.

Si analizamos las siguientes definiciones, podremos comprender mas ampliamente la
importancia que esta técnica representa para un trabajador, para los supervisores y para

la empresa.

“Ortiz Tetacuilo, definid la evaluacién come la accidn tendiente a obtener informacion
precisa y confiable acerca de los efectos que el adiestramiento tuvo sobre la conducta de
los paricipantes, el desempeino del trabajador y el funcionamiento de la empresa.” (en
Valencia, 1982, pag. 23).
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Chiavenato {1987) la definid como ‘un sistema de apreciacion del desempefio del
individuo en el cargo y de su potencial de desarrollo.” (pag. 300).

Ademas, ambos autores mencionaron que la evaluaciéon del desempefic sirve para
encontrar problemas en los procesos de seleccion de personal, entrenamiento,
capacitacion y desarrcllo. Permite detectar dificuftades en la supervision de personal, de
integracion del empleado a la empresa o al cargo que ocupa actualmente; problemas de

motivacién, etc.

Jiménez (1892) concluyd que la evaluacién del desempefio se refiere a un conjunto de
métodos aplicados en forma sistemdtica, cuyo objetivo es evaluar la utilidad y el
desempefio de un sujeto, en su puesto de trabajo, asi como los recursos con los que
cuenta la empresa. Se realiza de manera periddica por un supervisor, jefe o cualquier
otra persona que conozca el puesto que se evalla.

Concluyendo en o anterior y retomando algunas notas de Arias (1980), podemos deducir
lo siguiente: La evaluacién del desemperio es una técnica especifica aplicada de manera
sistematica que sirve para apreciar el desempefio de un trabajador con base en sus
cualidades; es una herramienta Gtil e indispensable para detectar, determinar, encontrar y
corregir problemas desde fa contratacién, ubicacidn, supervision y desarollo de los
empleados dentro de su puesto de trabajo.

La evaluacion del desempefio es individual, es decir, de una persona concretamente, se
realiza de manera peridédica y. ademds, sélo se califican aquellas cualidades que tienen
que ver directamente con fa ejecucién del trabajo. La calificacion de las cualidades se
hace una por una para evitar la apreciacion ambigua e imprecisa.

5.2 PRINCIPALES OBJETIVOS DE LA CALIFICACION.

La Evaluacién del Desempeifio tiene un objetivo basico que es mejorar los resultados de
los recursos humanos de la empresa, para alcanzarlo frata de obtener diversos objetivos

intermedios.



“La Evaluacién del Desempeiic puede tener los siguientes usos administrativos:

. la vinculacion det individuo al cargo;

. entrenamiento;

. promocicnes;

. incentivo satarial por el buen desempefio;

. mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y los subordinados;
. aute-perfeccionamiento del empleado;

. informaciones basicas para la investigacion de recursos humanos;

. estimacion del potencial de desarrdlio de los empleados:

. estimulo a la mayor productividad;

- L m ~ O, A W N =

0. oportunidad de conocimiento sobre los patrones de desempeio de las
empresas;

11. feedback de informacion al propio individuo evaluado.” (Chiavenato, 1987,

pag. 301).

Un programa de evaluacion del desempefio bien planeado, coordinado y desarrollado
colabora beneficiando al individuo, al jefe, a la empresa y a la corporacion, en los
siguientes aspectos: los factores de medicion sirven para controlar si los procesos de
seleccién de personal, entrenamiento, capacitacion y desarrollo han sido satisfactorios.
Ademas, se utilizan para detectar a los mejores elementos y recompensarlos,
concediéndoles premios € incentivos: juega un papel vital en el desarrolio y crecimiento
de cualquier organizacidn; sirve para determinar en un momento preciso a aquellas
personas que dehe darse preferencia en los ascensos o, por el contrario, a las que deben
rechazarse; seleccionar a trabajadores que ocupen puestos de confianza, determinar las
cualidades que pueden aprovecharse y desarrollarse en el personal, asi como para
determinar necesidades de entrenamiento. La empresa puede estimular la productividad
y mejorar las relaciones humanas en el trabajo, identificar a los empleados que necesitan

de reciclaje y perfeccionamiento en determinadas areas de actividad.
Asimismo, el evaluar el desempefio de los trabajadores permite a éstos sentir que a la

organizacion les interesa su trabajo; que son cbservados y calificados. Asi como el tener

acceso a conocer periddicamente si su trabajo es o no eficiente; conoceran cuales son
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las expectativas de su jefe respecto de su desempefo, con lo cual probablemente se
esmerardn para mejorarlo, pondran mas atencion en el trabajo, tomaran cursos por su

cuenta, etc.

El supervisor tiene condiciones para evaluar mejor el desempeiio y el compartamiento de
sus empleados si cuenta con un sistema de medida idoneo para evitar la subjetividad. El
supervisor se comunica con sus subalternos y les hace comprender el funcionamiento de
ta evaluacion y la forma como se esta desarrollando su desempefio a través de este
sistema. Ayuda al supervisor a distinguir al elemento que realmente trabaja; estimular la
productividad y mejorar las relaciones humanas en el trabajo.

5.2.1 CARACTERISTICAS DE LA CALIFICACION.

Antes de efectuar la evaluacion det desempefio hay que plantearse una serie de
preguntas: (QUIEN VA A CALIFICAR? ;,QUE OBJETIVOS SE PERSIGUEN? ;POR
QUE? ; CUANDO O CADA CUANDO? ;DONDE? Y ; COMO?

Los pumtos que deben incluirse en esta opinion deberan contestar a las preguntas
anteriores y, ademas considerar los fines que se persiguen, los niveles en que se
encuentran los trabajadores calificados y el andlisis y evaluacion de los puestos de los
calificados.

La persona o personas que llevan a cabo esta evaluacion pueden ser:
+ Supervisor(es)
+ El propio empleado

Gerente de Personal

Consultor Externo

* & &

Subordinados
+ Combinacion de grupo

+ Otros.
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Se va a calificar de acuerdo a los objetivos de la empresa;
< Tiempo de referencia
+ Desempeiio actual
+ Potencial humano
< Rasgos personales
< Resultados alcanzados

< Otros,

¢ Cuales son las razones por las que se quiere calificar?
¢ Mantener la fuerza de trabajo
¢ Determinar necesidades de entrenamiento
¢ Determinar oportunidades de desarrollo personal
¢ Base para promociones, transferencias, desvinculaciones, etc.
4 Base para aumentos salariales
4 Auxilio en los procesos de reclutamiento, seleccion, colocacion e integracién

4 Mecanismo de comunicacién.

¢Cuando y de qué manera se va a calificar?
# De manera formal: anualmente, semestralmente o trimestralmente.

# De manera informal: Semanalmente, diariamente, continuamente.

¢ Como se va a calificar?
A través de qué métodos;

Tradicionales: Modernos:

Escalas de catificacién Centro de Evaluacién
Comparacion de empleados Administracion por objetivos
Ensayos de farma libre Contabilidad de valores humanos

Entrevistas

Incidentes criticos.
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La evaluacion del desemperio debe considerar diversas caracteristicas de acuerdo al
abjetivo que se persigue; siendo el nimero optimo de 7 a 8. Asi mismo se aconseja
hacerla no menos de 2 ni més de 4 veces al afio, si la finalidad es medificar la actitud vy

promover una motivacion a calificadores y calificados a una superacion de trabajo.
5.2.2 PROBLEMAS PSICOLOGICOS DE LA CALIFICACION

Cuando los encargados de aplicar la evaluacién del desempefio caen en el descuido, su
vision se hace confusa y, por tanto, la validez de la evaluacion discutible. Tales
descuidos son errores comunes relativos al criterio de evaluacion, cuyos objetivos son
periudicados por diversas barreras, entre ellas estdn las relacionadas con el o los
métodos de evaluacion; en los que no siempre se concentra toda la informacién para
analizar el desempefio, o bien, son manipulados por ios evaluadores.

La conducta del evaluador hacia el evaluado también puede crear obstaculos para lograr
la objetividad de la evaluacién. Los prejuicios, preocupaciones y recelos que se
desarrollan en las personas hacen que exista una conduccion personal del método segln
sus conveniencias personales, por lo que muchas veces se ve influenciado por muestras
de recencia, éstas son invalidas y con ellas se hacen juicios de la gente, ya que de lo mas

reciente es de lo que se acuerdan para evaluar.

El método o el sistema de evaluacién muchas veces no tiene la sensibilidad suficiente y
se juzga a las personas por actos aisiados. Por ello el sistema se ve afectado muchas

veces por problemas psicolégicos:

Efecto de Halo.- Se considera al empleado dotado de cierta caracteristica positiva
o negativa y con base en esta circunstancia se ve influenciada la calificacion del resto de
las caracteristicas. Dicho en otras palabras: una persona a la que se le juzga que esta
bien presentada se le dan otros atributos gratis; otras tareas se le dan por buenas, es

decir, una caracteristica del sujeto comienza a matizar a todas las demas.

Debe sospecharse que existe “efecto de halo” cuande la mayoria de trabajadores tienen
una puntuacion casi uniforme en los grados en que se les califica respecto de diversas

cualidades, por lo que se sugiere calificar separadamente en cada caracteristica a todo el



grupo, para impedir el influjo de unas cualidades sobre otras. También se recomienda

cambiar el sentido del grade maximo y minimo de las caracteristicas en las escalas.

El efecto de tendencia central sucede cuando todas las evaluaciones tienden a

irse a la media. Se califica a los trabajadores dentro del término medio de ejecucion.

El considerar a los trabajadores como normales o promedio, es otro defecto de indole
psicolégico, dado que son calificados en el centro o punto medio de la escala. Este
defecto, afirma Arias {1980), es mas peligroso, por lo que “para evitarlo se procura hacer
mas precisas las definiciones, principalmente las que se encuentran en los grados
intermedios, de modo que no indique solamente una determinada distancia entre lo
excepcional y lo pésimo, sino que su definicién se base en un criterio positive y directo de
las cualidades y los requisitos que se deben exigir a2 un trabajador promedio. Pero lo mas
atil es usar un numero par de grados y evitar los impares.” (pag. 348).

Efecto de la Dispersion Maxima.- Es un efecto de extremos: o lo dominas o no.

Efecto de Incidentes Criticos.- Hay un incidente que fue tan grande o

significativo que genera que los demas no se tomen en cuenta, sélo ese.

Dado que frecuentemente se dan este tipo de problemas en la calificacién detl desempefio
de los trabajadores, es evidente que no se le pueden achacar {otalmente a la técnica de
la calificacion. La capacitacién hacia los supervisores es vital para soslayar algunos

problemas en la evaluacion.

El supervisor puede manejar la manera de otorgar castigos y recompensas a su grupo de
trabajo mediante la calificacion de méritos, y de acuerdo a sus apreciaciones sobre quién

las merece.

No obstante, a menudo los supervisores evitan mostrar las calificaciones a los
subordinados a fin de evitar reclamaciones y fricciones, incluso hasta el propio sindicato
muchas veces interviene en esto, por lo que el supervisor para justificar sus
calificaciones, debe conservar los registros de todos y cada uno de sus empleados, de tal

modo que pueda defender su punto de vista.



En ocasiones la calificacion de méritos se convierte en objeto de negociacion entre el

supervisor y/o la gerencia y el sindicato, perdiendo entonces sus objetivos primarios.

5.3 MEDIDAS DE EJECUCION

Al establecerse las medidas de ejecucién deberd buscarse la mayor OBJETIVIDAD,
VALIDEZ Y CONFIABILIDAD de ellos.

OBJETIVIDAD.- La medida de ejecucion debera ser independiente de gustos,
prejuicics, intereses y preferencias de la persona que juzga.

VALIDEZ.- El ejecutivo debera plasmar lo mas fielmente posible la efectividad o
inefectividad de la persona juzgada.

CONFIABILIDAD.- Las medidas de eficiencia deben ser consistentes. Tomar en
consideracion que los resultados deben ser semejantes cada vez que se tomen, siempre

que las condiciones del trabajo y de la persona permanezcan iguales. {Arias, 1980).
Las medidas de ejecucion mas comunmente empleadas son:

CANTIDAD DE PRODUCCION .- Cuando se emplea este indice se presentan algunos
problemas en diversos factores, tales como calidad, tipo de maquinaria que empled un
trabajader en comparacion con otro; el tiempo que tardé en producir cierta cantidad de
articulos, etc.; es decir, no solo se puede tomar en cuenta la cantidad producida; incluso y
lo mas importante es que no todos los puestos son mensurables en cantidad de
produccién, ya los asuntos que se presentan dia a dia en determinados puestos son
variades. En el caso de una secretaria, su jefe le puede solicitar 20 cartas un dia y 10 al

otro dia.

PROMEDIOS DE PRODUCCION.- El promedio de produccion es una medida que
normalmente se toma a grupos de irabajo durante determinado tiempo, norma o

estandar, por lo que se puede emplear s6lo a operarios que realizan la misma labor.



PROMEDIOS POR GRUPOS SELECCIONADOS.- Se emplea para evitar
contaminaciones de los promedios de produccion. En lugar de emplear los datos de

todos tos obreros del grupo, se seleccionan alguncs que se consideren imparciales.

EXTRAPOLACION A PARTIR DE OTRAS TAREAS SEMEJANTES.- Se emplea en
puestos en los que el trabajador no tiene experiencia previa, con la finalidad de fifar
normas o estandares,

ESTUDIOS DE TIEMPO.- Consiste en cronometrar el tiempo empleado en realizar cada
una de las partes en que se ha dividido una tarea, en agregar un cierto porcentaje del

tiempo como tolerancia y en fijar como norma el resultado,

CALIDAD DE PRODUCCION - La calidad en la produccion esta totalmente relacionada
con la cantidad. Comunmente se consideran ambas; el trabajador que produce una pieza

defectuosa debe repararla o corregirla él mismo.

PROBUCTIVIDAD.- Es la relacion entre los resultados y los recursos empleados. La
productividad puede emplearse como medida de eficiencia para ejecutivos y en todos
aquellos puestos en que los resultados dependen del aprovechamiento idéneo de los
recursos. Pueden establecerse comparaciones si las demas circunstancias son iguales,
para definir medidas de eficacia. Para calcular la productividad se inciuyen solamente
recursos materiales, dado que en los recursos humanos no es facil medirla, por ejemplo
la motivacién; sin embargo, en la productividad interviene una coordinacién de los

recursos humanos en el manejo de materiales, estrategias, etc.

TIEMPO DE SERVICIOS - Se cree en ocasicnes que el tiempo de servicios se puede
considerar como medida de eficiencia, pues se considera que un mayor tiempo
desempefando un trabajo permite a la persona adquirir mayor experiencia para su mejor

ejecucion.

CANTIDAD REQUERIDA DE ENTRENAMIENTO.- La cantidad de tiempo de
entrenamiento entre una y otra persona es también empleado como un elemento de
medicidn de eficiencia, siempre y cuando ambos trabajadores estén en circunstancias

semejantes tanto en escolaridad como en experiencia laboral.



CALIFICACION DE MERITOS.- Esta medida es respondida por los supervisores en
cuanto a la apreciacion que tienen de sus trabajadores. La calificacion de méritos es una
técnica especifica para apreciar el desempefio de un trabajador que pretende analizar y
evaluar los afributos o cualidades de éste en la realizacién de su trabajo. Los factores a
calificar se refieren mas hacia la calidad en el desempefio del puesto, y son los
siguientes: criterio, iniciativa, prevision, cantidad y calidad del trabajo, responsabilidad,
entusiasmo, conocimientos, sentide de colaboracion, etc.

La calificacién de méritos forma parte del problema de Iz evaluacién del desempefio,
dado que es inevitable que el supervisor se forme juicios sobre sus subordinados. El

problema radica en la validez, objetividad y consistencia de sus juicios.

Existen algunos medios para evitar caer en problemas de subjetividad en la calificacion
de méritos. Uno de ellos constituye en hacer una evaluacion separada de cada una de
las caracteristicas del trabajador que influyen en sus labores en un periodo preciso,
eliminando una apreciacion conjunta que entrafie datos vagos e imprecisos. La
recopilacion estadistica de datos en las unidades producidas por el trabajador, tales como
los errores que comete, material que desperdicia, aciertos e innovaciones que logra, etc.,
orienta al juicio de! calificador, siempre y cuandoe existan datos objetivos de clasificacion
de categorias. En esta técnica se considera un tiempo fijo, en la que el resultado de!
juicio se consigna por escrito, de tal modo que a la larga se cuenta con un perspectiva
mas amplia de la eficiencia y méritos de un trabajador.

La calificacién de méritos es una calificacion individual, se refiere a una sola persona
concretamente. El analisis de puestos sirve de guia para realizar esta calificacion para
comparar el desempefio de! trabajador, sélo y Unicamente se consideran todas aquellas
cualidades que influyen directamente en la ejecucion del trabajo.

Arias Galicia (1980) asegura que la combinacion de diversas medidas de gjecucion
disminuye los riesgos de acarrear ciertos problemas para la evaluacion del desempefio,
ya gque el empleo de un tnico indice de desempefio resulta mas problematico si se
emplea en forma indiscriminada y absoluta. Cada uno de los criterios otorgan diferentes
contribuciones para el éxito en una tarea, por tal motivo debe darse el peso

correspondiente de acuerdo a su importancia. Para ello se sugiere presentar una lista de



factores que van a ser evaluados a un grupo de técnicos o personas muy bien
compenetradas del trabajo a fin de que ellos determinen i{a importancia relativa de cada
uno de éstos. Aun asi residen los problemas en llegar a un acuerdo, sobre todo cuando

los peritos son de diferentes especialidades.

5.3.1 LIMITACIONES Y PROBLEMAS DE LAS MEDIDAS DE
EJECUCION

El fijar las medidas de ejecucién, a pesar de la dificultad que implica, se considera que es
una labor inevitable e indispensable porgue sirve de base a las decisiones. Aunque es
sumamente Util, existen algunas limitantes y problemas referentes a la toma de
decisiones por parte de los administradores. A continuacion se detallan algunas de estas
limitaciones y problemas:

El criterio de desempefic no debe ser la unica fuente de informacion para el
administrador, ya que este indice deja de tomar en cuenta cierta informacién, asi mismo
el administrador debe considerar todas las circunstancias tanto presentes como futuras.
Ademas de estos aspectos racionales y légicos, existen factores perscnales en los que el
administrador debe precaverse de que su decision esté fundamentada lo mejor posible y
que pueda demostrarse sobre datos objetivos de eficiencia. En donde mas cauteloso
debe mostrarse e! administrador es en el manejo de las excepciones, es decir, debe
buscar y detectar los posibles factores que estén influyendo en las excepciones; no
desesperarse en tomar una decision intempestivamente sino averiguar qué esta
sucediendo. Si un trabajador estd produciendo por debajo de la norma, investigar si se

debe a un entrenamiento defectuoso, a algin problema en la seleccién o de personalidad.
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5.3.2 EFECTOS DISFUNCIONALES DE LAS MEDIDAS DE
EJECUCION

{as medidas de ejecucién pueden ocasionar conductas negativas para la organizacion y

para sus integrantes.

Cuando a un trabajador se le establece una norma o un estandar en su produccion, éste
frecuentemente dirige su atencién solamente en cumplirla y descuida otras situaciones
importantes, como el desatender el servicio de su maquinaria. A la larga, este descuido
llega a ocasionar gastos infructuosos a la organizacién, que en su momento pudieron

haberse prevenido.

En otras ocasiones se chserva que el incumplimiento del criterio de ejecucién se usa para
reprimir ¢ sancionar al subordinado; en otras, pueden dar lugar a fricciones dentro de la
organizacion. Tal caso sucede con frecuencia en diversas empresas que fijan un
esténdar- determinadeo para los obreros; al no alcanzarlo el gerente frecuentemente lo
repercute en el mal entrenamiento; el departamento de capacitacién lo repercute al
departamento de seleccion por ne proporcionar buenos candidatos; al mismo tiempo éste
se defiende culpando a la gerencia de personal por no conseguir mejores personas con
los sueldos que se habian fijado. De tal suerte que cada uno de estos departamentos
sdlo perdié tiempo en recabar informacion para justificar su parecer y su trabajo.

Al respecto, Arias (1980} concluye gue “si las medidas de eficiencia no estan establecidas
con cuidado y no son empleadas juiciosamente, pueden dar lugar a conductas que van en
contra del buen funcionamiento de la organizacién”. {(Arias, 1880, pag. 337).

5.4 SISTEMAS DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

Regularmente cada empresa desarrolla un sistema especifico de evaluacion del
desempefio humano que atienda sus objetivos trazados para medir la conducta de sus
empleados. Incluso hay empresas que emplean mas de un sistema de evaluacion
conforme al nivel y la posicion de los cargos de sus empleados. Otras que utilizan varios

sisternas de evaluacion, estructuran cada uno de elfos en un método diferente, adecuado
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al tipo y a las caracteristicas de los evaluados, conforme al nivel y a las caracteristicas de
los evaluadores.

Los métodos de calificacion para evaluar el desempeio en el trabajo varian en
complejidad, calidad y precisién. Hablaremos aqui de los mas conocidos; del mas
sencillo al mas complejo.

5.4.1 METODO DE COMPARACION:

Consiste en comparar el desempeiio de los individuos en cualquiera de estas tres formas:

Alineamiento: Se hace una lista de todos los individuos a evaluar por
caracteristica: del mas util al de menor utilidad, lo cual determina a este método como
sencilio; no obstante, se critica e! hecho de que varias personas que debiendo quedar en
un mismo nivel, obligadamente se jerarquizan en diferente posicién.

Comparacién por pares: Para este método se requiere qué la totalidad de
individuos sea par o multiplo de dos. Consiste, igual que el método anterior, en enlistar
por caracteristicas a los individuos, buscando comparar a cada trabajador con cada uno
de los elementos de su grupo y sefalar en cada par, quién posee la caracteristica en
cuestion. El individuo que obtenga mayor nimero de estas caracteristicas sera e mejor

en relacion con sus companeros.
El principal inconveniente de este método es que se determina quiénes son los

mas sobresalientes y quiénes son los mas mediocres; otro inconveniente es que aumenta
considerabiemente el nimero de comparaciones por cada trabajador que se incluye.
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Distribucién Forzosa.- Su sistema exige una distribucion estrictamente como
esta:

% CALIFICACION
10 muy inferior

20 inferior

40 promedio

20 superior

10 muy superior

Sin embargo, este método no siempre se puede aplicar. Resulta inaceptable cuando el
grupo es pequerio y heterogénec, dado que su distribucion requiere de cierto nimero de

personas. Si hubieran cinco perscnas para evaluar se descartaria.

5.4.2 METODO DE FRASES DESCRIPTIVAS

Consiste en evaluar el desempefio individual a través de frases que describen diversas
alternativas. El evaluador selecciona aquellas frases que caracterizan el desempefio del
subordinado y aquellas que demuestran lo opuesto de su desempefio.

5.4.3 METODO DEL CONSENSO COMUN

El supervisor y gente del mismo nivel evaluan el desempefio de los empleados de manera
colectiva, de tal modo que el método permite reducir la infiuencia de opiniones y

distorsiones personales. Puede basarse en el anterior o en el de alineamiento.
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6.4.4 METODO DE AUTOEVALUACION

Consiste en que e} propio empleado es el evaluador, por lo que se le solicita hacerse un
verdadero y honesto analisis de sus caracteristicas en el desempefio de su puesto. El

mismo utiliza los métodos que mejor le parezcan.

5.4.5 METODO DE EVALUACION POR RESULTADOS

Este método consiste en hacer una comparacién periddica entre los resultados fijados y
los alcanzados. Tales conclusiones permiten identificar los puntos fuertes y débiles del
calificado, asi como las medidas que se deberan tomar en el siguiente periodo. Aunque
es un método practico, su funcionamiento depende cien por ciento de las actitudes y

puntos de vista del supervisor.

5.4.6 METODO DE ESCALA GRAFICA

El método de escalas graficas es el mas utilizado y propagado. Su aplicacién requiere un
sinfin de cuidados con el objeto de evitar la subjetividad y el prejuicio del evaluador,
mismos que pueden interferir. Consiste en calificar a cada uno de los individuos por
medio de una escala previamente establecida, en la cual se tienen determinados los
factores de medicion del desempefio por una linea horizontal; en el extremo izquierdo
corresponde el atributc en menor grado y en el derecho e! maximo atributo, con la
finalidad de que el calificador indique el grado que de dicha caracteristica posee el
trabajador. Las columnas en sentido vertical representan los grados de variacidn de los
factores de evaluacion del desemperio, éstos son previamente seleccionados para definir
las cualidades que se pretenden evaluar de cada empleado.

TIPOS DE ESCALAS GRAFICAS:
Se clasifican cominmente en tres procesos:
4 ESCALAS GRAFICAS CONTINUAS
& ESCALAS GRAFICAS SEMICONTINUAS; Y
& ESCALAS GRAFICAS DISCONTINUAS.
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ESCALAS GRAFICAS CONTINUAS
Sélo los dos puntos extremos estan definidos y la evaluacion del desempefo puede

hacerse en cualquier punto de esa amplitud de variacion de la linea.

Cantidad 1 5
de i ]
Produccion  Produccidn Praducceion por
por debajo encima de lo
de lo exigido esperado

Ventajas.- permitir una mayor flexibilidad en el juicio del evaluador.
Desventajas.- el afinamiento que representan no refleja |a realidad, ya que es imposible

percibir con tanta precision los diferentes grados en la conducta de los subordinados.

ESCALA GRAFICA SEMICONTINUA
Se diferencia de la anterior en que se incluyen puntos intermedios entre el limite inferior y

el limite superior de la escala.

Cantidad 1 2 3 4 5
de 1 | | | |
Produccién Produccidn Produccién por
por debajo encima de lo
de lp exigido esperado

ESCALA DISCONTINUA
La escala discontinua es aquella que tiene divisiones verticales, en cuyo paso de un
grado al siguiente se hace en forma brusca por corresponder a cada grado una definicion

especifica previamente fijada para medir el desemperio del subordinado.

Cantidad 1 2 3 4 5
de | | | [ I
Produccion Progduccion Produccién Praduccion Produccidn Produccion por
por debajo ligeramente conforme ligeramente encima de lo
de lo exigido por debajo a lo exigido por encima esperado
de lo exigido de lo exigido
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Este tipo de escalas también se elaboran en cuadros de los cuales se definen las

caracteristicas de cada factor de evaluacion en cada grado.

EJEMPLO DE ESCALA DISCONTINUA

INFERIOR REGULAR BUENO SUPERIOR
Conocimiento | Sélo conoce. .. Conoce a Conoce bien.. Conoce
del medias.. perfectam..
trabajo a su
cuidado.
Calidad Comete Comete pocos Es exacto. Muy buena
errores... erro. precisio
Cantidad Rara vez Cumple el Cumple muy Nunca se
termina minimo bien atrasa.
Sentido de Necesita Aveces es No requiere Muy
responsabilidad supervision irresponsable. .. supervision responsable, no
constante... continu requiere superv..
Iniciativa Raramente Accion Propia iniciativa Dinamico
adecuada
Disciplina Protesta y se En alguna Cumple sin Acepta, cumple
resiste a ocasion protesta objetar las con prontitud. ..
obedecer Y. érdenes...
Espiritu de Se aisla. No es Se integra al Se integra Se integra
colaboracion | capaz de formar | grupo de trabajo | adecuadamente | perfectamente al
un equipo de con cierta al grupo de grupe de
trabajo... dificultad... trabajo. frabajo...

Existe un tipo de cuadros en el que se atribuyen puntos para cuantificar los resultados, de

tal forma que facilita las comparaciones entre los empleados.

Los factores son

ponderados y ganan valores en puntos, segin su importancia en la evaluacion.

Realizada la evaluacion, se cuentan los puntos obtenidos por los empleados.

Sin

embargo, constituye un gran inconveniente, pues de un lado se cuantifican los resultados

y facilita las comparaciones globalmente, por el otro lado, reduce la gama de desempeno

de un empleado a un simple ndmero sin significado, a menos que existiera una relacién

con los valores maximo y minimo que podria obtenerse de las evaluaciones.
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Filiaide:

Fecha._/_/

Nombre completo:

Seccion:

Cargo:
Cada factor de eficiencia fue dividido en nimera de grados de aplicacibn. Considere cada uno sep y asignele sol. e un grado
para cada factor. Indique el vakr de punios en la columna de |3 derecha.
FACTORES DE EFICIENCIA GRADOS DE APLICACION PUNTOS
1.- Producciin 1.2-3 4.5-5 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Oa sismpra
Evalia la produccién del trabaje o Producsion Siempre cuenta
12 cantidad de sanvicias hachos de i ia, o ur
acuerdd con la naturaleza y con Produteidn Produccion mas na tiene s buena volumen
las condicionas de tervicio. No ss insdacuada apenas naca de produccidn dw servicio
deja mdfluenciar por la cabdad de aceplable #apecial ragimante
los servicios hachos. cuidado
2.- Caldad 1-2-3 4-56 789 10-11-12 13-14-15
Su trabajo
demuestra
Comaete arrores sampre
Evakia la sxaciitud, ta fracuencia o demasia un cuidsdo
de arror, ka presentacion, ok orden ¥ o servicio Genersimenis extepcional,
v el 2smer que caracierizan o dsmusstra satistace méa, Trabaa Su trabajo Puede suscribyr
tennicio del smplaads y no loma neghgencia & vaces dejs o gensral o Sempra confisda y
en consideracion el volumen del y falta de qué desaxr con cuidade bisn hecha seguramente
senvicio sfectusdo. cuidado al aervicio
Gue haca
3.- Responsabilidad 123 4-58 7-89 10-11-12 13-14-15
5e punde
Evalia la maners como al emplea- No s pusds depandar Merace
da se dedica =l frabajo y hace of Es anposibla Conlir nipmpre con do & o ella Se dedica Is maxima
sBrvicio siempre deniro del plazo dependar de sus los snck erci bien. b confianza.
estpdado. Considera cuknta fis- SOVICIOE, NBCREE- dezsadas ¥in s A pecueda No #3 praciso
CAlZRCION §3 NECELAIIE DETE CONSe- tande consiams- fescakracié - fiscaleario
Quir los Tesultados desasdos. mente vigilancia fiscalicacidn nomal
4.- Cooperscidn-Actitud 1-2-3 4.58 789 10-1112 131415
Generalments
Estd siempre cumple con Sismpre Coapera
Pondera sobie |a voluntad de coo- POCO disfetto A vecsy, dificil buena voluntad dispussta o miximo
perar, of suxilic que presta & ko A COODETE, ¥ da manejss, 10 que le aa & COOperar Se esfuarza para
COMpairos, ia maners de acatar demusstra falia de confizdg. y syudar HAKiEr & ks
Ordenes. conslantements sotusiasmo Extd alos COMpaneros
falta da freras
sducacién £ON J2
trabajo
5.- Buen sentidd # inkistiva 1-23 4.5-8 783 16-11-12 13-14.15
Toma en consideracion el buen Se engalla Piansa ripida
teniica de las decisionss de ta frecusntements Demuestra Resuatva ¥ togicaments
BMPFas N AUBSNCIA 08 Wdtruc- ShHmpra toma ¥ L b n todas las
-ciones detallades. o an silusciones 1 decizibn suministrare Busn santide ‘
fuera del comin, o dande e per- wquivocada SHmpre on con yn atto Se pueda
mitido ejercer clerts discracion, instruccionss circunstanciay grado de confiar
detalladas normales buen sentido o sus
decisiones
&.- Presentacidn personal 1-2-3 4-5-8 789 1-11-12 13-14-15
Cuidadasg
Corsidera la impresion que ia pre- o0 su
santaciin personal del empleada A vaces Normaimerde mariera Excapcionanwnte
rea on los oires. sU manefa de Relzjado descinds s #3td bien de vastir bien cukdadaso
vestr, de ameglar, su cabalio, su No s cuids apanencis arreglade ¥y de ¥ prazaniable
barba, e, prasantarse

Subtotal da punios
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Desventajas.- la evaluaciéon que se hace de una caracteristica determinada puede infiuir
sobre la calificacion de las restantes (“efecto de halo™), por lo que se aconseja calificar a
todos los individuos del grupo sobre una caracteristica, antes de pasar a evaluar Ia
siguiente. Otro defecto es el lamado de “tendencia central”, que consiste en considerar a
todos los calificados como normales o promedios, por lo cual se recomienda utilizar
nimeros impares de grados, para evitar la tendencia de calificar en el centro o punto

medio de [a escala.

VENTAJAS DEL METODO DE ESCALAS:

1.- Son instrumentos de facil comprensidn y evaluacion simple.

2.- Permiten una imagen condensada e integrada de las caracteristicas de desempeiio
mas destacadas de la empresa y la situacion de cada empleado frente a ellas.

3.- Simplifican el trabajo del evaluador encrmemente.

DESVENTAJAS DEL METODO DE ESCALAS

1.- Es un instrumento poco flexible para el evaluador, dado que se tiene que ajustar al
instrumento y no a las caracteristicas del evaluado.

2.- Los evaluadores pueden incurrir sobre el efecto de halo; distorsionar e interferir
personalmente en la evaluacion.

3.- Los evaluadores tienden a reiterar los resultados de las evaluaciones.

4.- Requieren de procedimientos matematicos y estadisticos para corregir distorsiones e
influencia personal de los evaluadores. Ademas, tienden a presentar resultados
condescendientes o exigentes para todos los subordinados.

5.4.7 METODO DE ESCOGENCIA FORZADA

Este método fue disefiado con la finalidad de neutralizar los efectos de halo, el
subjetivismo y el proteccionismo tipicos del método de la escala grafica. Consiste en
evaluar el desempefto individual a través de frases que describen diversas alternativas.
El evaluador escoge forzosamente una o dos frases de las que existen en cada bloque.
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Las frases se componen de dos formas:

= Frases de significado positivo y negativo. El evaluador escoge la frase que mas

se aplica y la que menos se identifica con el desempefio del empleado.

=> Frases de significado positivo. El evaluador escoge las frases que mas se

apliquen al desempefio del evaluado.

FUNCIONARIO:

EVALUACION DEL DESEMPENO

CARGO:

DEPARTAMENTO:

SECCION:

EVALUADOR:

FECHA. / / _

su desemperio. No deje ningin bloque sin llenar dos veces.

Abajo usted encontrara frases de desempefio combinadas en bloques de cuatro. Anote con una X al lado de Ia columna, bajo
el signo "+" para indicar 1a frase que mejor define el desempefio del empleade y también el signo "-" la frase que menos define

No. + - No. +

Hace apenas lo que te manden 01 Tiene miedo de pedir ayuda 41
Comportamiento imprevisible 02 Mantiene su archivo siempre 42
Acepta criticas constructivas 03 Ya presenta disminucién de produccién 43
No produce cuando esta bajo presién 04 Es dindmico 44
Caprichoso en el trabajo 0s Nunca hace buenas sugerencias 45
No tiene formacién adecuada 06 Se nota que "le gusta lo que hace" 458
Tiene buena apariencia perscnal o7 Tiene buena memoria 47
En su trabajo se encuentran siermpre 08 Le gusta reclamar 48
errores.
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LUNCIONARlO:

EVALUACION DEL DESEMPENO

CARGO:

DEPARTAMENTO: SECCION:

EVALUADOR: FECHA._/ [
Abajo usted encontrara frases combinadas én bloques de cuatro. Sefiale con una X las dos frases que mas definen
sl desempeno del empleado. Cada blague debera tener dos frases sefialadas y dos en blanco.

No. No.

Conoce su trabajo o1 Es facil de motivar 41
MNunca es desagradable 02 Trata de profundizar sus conocimientos 42
Hace apenas criticas constructivas a3 Es cuidadoso con las instalaciones 43
jSe muestra interesado 04 Es muy dedicado 44
por los problemas de la empresa.

Toma decisiones rapidamenta a5 Tiene buenas relaciones con los clientes 45
Considera su trabajo facil 06 Raramente olvida lo que dice 46
Tiene facilidades para corn- Q7 Perfectamente integrado 47
|prender nuevas instrucciones en el grupo.

Econdmico para con 08 Interroga cuando hay necesidad 48
la empresa,

En e! formularic con bloques positivo y negativo el evaluador puede ver y ubicar las frases
que posiblemente cuentan puntos.

resultados.

En el formulario con blogues de significacion positiva dificulta la evaluacion dirigida
precisamente por la presencia de frases con un anico sentido (positivo), evitando

influencias comunes en el proceso de evaluacion personal.

Es importante sefalar que las frases que componen los bloques no son escogidas al
azar, sinoc que deben seleccionarse por medio de un procedimiento estadistico para

verificar su adaptacidn a los juicios que existen en la empresa y su capacidad de

discriminacion.
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Los indices que constituyen los indicativos bésicos del sistema son:

+ INDICE DE APLICABILIDAD
« INDICE DE DISCRIMINACION

El indice de Aplicabilidad describe el desempefio de un grupo de individucs dentro de las
lineamientos trazados por la empresa. Por tanto, este indice es diferente para cada
empresa, pues sefiala las frases significativas que las jefaturas pretende escoger para la
ésta. La formula para calcular el |A es la siguiente:

IA'= FP/4F X 100

Donde:
F es la frecuencia de cada respuesta para el grupo de empleados
P es el peso de ponderacion de cada respuesta, en cada grado; y

4 es el peso o ponderacién maximo utilizado.

El indice de Discriminacién (ID) indica las frases que evalvan discriminativamente el
desemperio deseado e indeseado. Se calcula mediante la formula siguiente:

ID=F,P -_FP X100
4F, 4F

Para usar estos indices se requieren una serie de calculos fundamentados en el estudio
previo de una muestra de empleados actuales de la empresa. Esta muestra es evaluada
por medio de un considerable cantidad de bloques de frases, mismas que seran
probadas, seleccionadas y clasificadas como neutras, positivas o negativas.

Antes de evaluar las frases definitivas se elabora una tabla de aplicabilidad como base de

trabajo, misma que servira para aplicar los indices estadisticos. El ejemplo de la tabla es

el siguiente:
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GRADO SIGNIFICADO

Se aplica la frase adecuadamente al desempeiio de los empleados

Se aplica ia frase muy bien al desempeiio de los empleados

Se aplica la frase bien al desempefio de los empleados.

BN =

Se aplica la frase apenas razonablemente al desempeno de los
empleados

L&)

Se aplica la frase mal e inadecuadamente al desempefio de los
empleados

Con base en la tabla anterior cada frase se evalia dependiendo de! grado que le
corresponda.

APLICABILIDAD
GRADOS

FRASES

1. Tiene mucho interés en aprender.

2. Es celoso para el material bajo su cuidado.
3. Desempefia bien las tareas minuciosas. X
4. Tiene espiritu de iniciativa. X

5. Resueive s6lo problemas de trabajo. X

§. Tiene facilidad para expresarse. X

2 3 4 5

K -

VENTAJAS DEL METODO DE ESCOGENCIA FORZADA

1. Los resultados que proporciona son mas confiables.
2. Su aplicacion es simple.

DESVENTAJAS DEL METODO DE ESCOGENCIA FORZADA

1. Su preparacién es compleja.

2. Su elaboracion obliga a realizar un planteamiento estricto y tardado.

3. Es sélo un método discriminativo y comparativo entre los empleados débiles, medios y
buenos, por lo que para determinar necesidades de entrenamiento, potencial de

desarrollo, etc., se requiere una informacién complementaria.
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5.4.8 METODO DE INCIDENTES CRITICOS

El sisterna que tiene este método no exige planteamiento ni montaje previos. Para medir
el desempenio de! trabajador, el evaluador observa, registra e investiga los hechos mas
destacados y significativos, tanto positivos como negativos.

La fase de investigacion, censiderada como la mas importante del método, se desarroila
en intervalos regulares de tiempo, mediante entrevistas entre el supervisor inmediato y el
evaluado. Cada empresa que lleva a cabo este métedo, elabora su propio formato y lo
estandariza. ComUOnmente cada hoja o formulario consta de un factor de evaluacion.

5.4.9 METODOS DE LISTAS DE COMPROBACION

Con estos método se pretende que el supervisor no se dé cuenta de cual sera el
resultado de su calificacion, y asi evitar preferencias o rechazoes irremediables por ciertos

trabajadores.
LISTAS COTEJABLES PONDERADAS:

Consiste en alinear afirmaciones tales como: Muestra moderado interés en su trabajo;
trabaja con ritmo lento, pero estable; se ausenta con frecuencia de su trabajo, etc. Del
tade derecho de estas frases el supervisor pone una marca o cruz en aquéllas que

considere que puedan ser aplicadas al trabajador en cuestion.

LISTAS COTEJABLES DE PREFERENCIA

Se diferencia de la anterior en que las frases no se enlistan sino que se agrupan por
grupos de cuatro en cuatro, de las cuales dos son favorables y dos desfavorables. EI

supervisor sélo tiene que sefialar dos de las cuatro que describen mejor al calificado. A

este método también se le denomina “método de solucion forzada”.
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5.5 ANALISIS DE LA EJECUCION DEL TRABAJO:

Es un proceso que abarca los siguientes puntos:

1) Establecer claramente las principales caracteristicas del puesto. Es un documento
extraido por el subordinado después de estudiar el andlisis del puesto aprobado por la
organizacién. Define las amplias areas de su responsabilidad tal como realmente
operan en la practica.

2) El jefe y el empleado discuten ampliamente el escrito y lo modifican hasta que ambos
estén de acuerdo en que resulta adecuado.

3y Fijan, a partir de esta declaracion de responsabilidades, sus metas para un periodo de
seis meses.

4) Al término de los seis meses, el subordinado hace su propia apreciacién de lo que ha

obtenido en relacién con las metas establecidas.

Se efectGa una entrevista, examen que hace el superior conjuntamente con el
subordinado, de la autoapreciacion, y culmina con el establecimiento de nuevas metas

para los siguientes seis meses.

5.6 ENTREVISTA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Se realiza periddicamente entre el empleado y su jefe inmediato {0 con el jefe de
personal), a fin de que el primero sea consciente de sus cualidades y defectos como
trabajador. La entrevista de evaluacion debe emplearse con cualquier métedo de

evaluacién del desempefio que se utilice.
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OBJETIVOS FUNDAMENTALES:

a) Proporcionar retroalimentacion al trabajador para que conozca los adelantos
que ha hecho, hacerle consciente de sus fallas y de la posicion que guarda ante
su jefe y la empresa.

b) Dar oportunidad de que se asesore al trabajador sobre la forma de mejorar su
actuacién.

¢) Hacerle ver las caracteristicas que necesita y debe desarrollar para ocupar,
eventualmente o en determinada fecha, un puesto superior.

5.6.1 TECNICA DE LA ENTREVISTA DE EVALUACION

Chiavenatto (1987) opind que la entrevista debe ser debidamente preparada, para que el
jefe sepa de antemano lo que dira a su subordinado y cémo lo dira. Por lo que sugirié
que el evaluador debe considerar dos cosas importantes:

“1. Todo empleado posee aspiraciones y objelivos personales y por muy
elementales que sean sus funciones dentro de la empresa, debe considerarsele siempre
como una persona individualizada, diferente de los demas, y

“2. El desempefio debe ser evaluado en funcidn del carge ocupado por el
empleado, y principalmente de la orientacion y de las oportunidades que recibié el jefe.”
(pag. 335).

La entrevista de evaluaciéon del desempefio requieren un amplio conocimiento y un
entrenamiento sélido de parte de los supervisores que la realizan. Es necesario que el
supervisor o evaluador considere los dos puntos anteriores antes de empezar la
entrevista, asi como tranquilizar al subordinado y aclararle que no es una reprimenda sino
que se trata de sostener una platica acerca de su trabajo; como lo ha sentido y como

siente lo que ha desempenado. Esto es esencial para un buen rapport.
Durante el desarrollo de ila entrevista el entrevistador debe limitarse a guiar la

conversacién hacia las areas que le interesan y obteniendo todo el material del

entrevistado.
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Para que esta técnica se desarrolle normalmente es muy importante que el supervisor se
limite a analizar, comprender o sefialar discrepancias; no juzgar ni criticar al entrevistado,
dado que el espiritu de esta entrevista es de cooperacién y cordialidad. Se trata de una

conversacién en la que ambos colaboran y asi alcanzan fines comunes.

“El estudio de Meyer, Kay y French, Jr., para verificar la eficacia del programa de
evaluacién del desempefic en la General Electric, concedid mucha atencidén a la
entrevista entre el subordinado y su gerente, ya que segln ellos, esta discusion parece

motivar al individuo a mejorar su desempefio.

Estos autores verificaron algunas cosas importantes:

. ‘La critica’ tiene efecto negativo sobre el alcance de los objetivos.

. El elogio tiene poco efecto sobre uno u otro modo, de comportamiento.

. El desempefic mejora cuando se han establecido objetivos especificos,

. La defensa que resulta de la evaluacion critica produce un desempefio inferior.
. La conduccion debe ser una actividad diaria, no una sola vez por ario.

. El establecimiento mutuo de objetivos y la no critica mejoran el desempefio.

~N O U A W N A

. Las entrevistas disefiadas primariamente para mejorar el desempefio de un
individuo no deben evaluar al mismeo tiempo ni su salario ni su produccidn.

8. La participacion del empleado en el procedimiento de fijacién de objetivos

ayuda a producir resultados favorables.”

“...Comprobaron también que:

1. las evaluaciones anuales y comprensivas del desempefc son de valor

cuestionable;

2. fa discusion de la evaluacion en si tiene poca influencia en el desempenio futuro
del cargo;
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3. las criticas generan defensas en el subordinado; la fijacion de objetivos -y no de

criticas- mejora el desempefo; y

4. se deben hacer evaluaciones separadas para diferentes propésitos, tales como;

»

mejoria del desempefo, promociones, aumentos salariales, etc.” (en

Chiavenato, 1987, pags. 335-336).

Por lo tanto, considerando la opinién de estos autores, el que un empleado participe en la
implantacién de objetivos de su propio trabajo se obtendran efectos favorables en su
comportamiento moral y en su desempefo individual. Asi mismo, deben realizarse
separadamente entrevistas para mejorar el desempeiio, y otras para evaluar su salario y

SU promocion,
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CAPITULO 6

6. EVALUACION DEL DESEMPENO EN UNA INSTITUCION
BANCARIA :

6.1 SIGNIFICADO

En ia Institucién Bancaria la evaluacion del desempefic del personal es un medio para
obtener datos que sirven como medida para la toma de decisiones, asi como para
mejorar e intensificar el desempefio de sus empleados.

La evaluacién del desempefio tiene diversos significados dada su utilidad:

+ Herramienta importante en ascensos y promociones, dada su caracteristica
escalafonaria.

+ Herramienta atil en la toma de decisiones del administrador acerca del desempefio del
personal.

+ Establecer un proceso de comunicacién con el empleado, dado que el jefe le da a
conocer a éste su calificacion, por lo que en consecuencia podra corregirse,
perfeccionarse y quiza evitar amonestaciones.

+ Reportar beneficios para el desarrollo de los empleados, como por ejemplo: al evaluar
al empleado se determinan sus necesidades, con el fin de legar a los objetivos de su
labor.

+ Consideracion adicional en la toma de decisiones para otorgar aumentos de sueldo.

Aunque el instrumento sobre la evaluacidn del desempefio es sumamente dtil,
desafortunadamente se desaprovecha su valor en la mayoria de las empresas. Las
organizaciones que llevan a cabo este proceso, por lo regular nombran como encargado
de esta labor al Departamento de Personal, mismo que lo canaliza a todos los jefes de
departamento para que califiquen a sus empleados con base en determinados factores
relacionados con el desemperio del puesto. Estos factores pueden ser: criterio, iniciativa,
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prevision, cantidad y calidad en el trabajo, responsabilidad, entusiasmo, conocimientos,

sentido de colaboracion, etc.

Sin embargo, en la mayor parte de los casos a los calificadores no se les asesora en el
manejo del instrumento, por lo que al evaluar a sus subalternos caen en graves errores,
tales como: mezclan factores que no estan dentro de las cualidades gue tienen que ver
con la ejecucion del trabajo; y, como consecuencia, evitan el mostrar las evaluaciones a

su personal.

Estos errores encadenan una serie de desventajas, tanto para el trabajador como para la

organizacion, impidiendo que:

o El personal conozca sus deficiencias e incremente la productividad y la calidad det
trabajo. ‘

o Se lleve a cabo una objetiva y eficiente opinién en casos de aumentos de salarios,
incentivos, promociones y transferencias.

o Mejore la comunicacién entre jefe-subordinado.

o El personal promueva su desarrollo organizacional.

En otras palabras, el manejo inadecuado de! instrumento y procesc de evaluacion de
desempefio trae como resultado el incumplimiento de fos objetivos para los que fue
hecho, repercutiendo tanto en la organizacién como en el trabajador.

Por lo anterior, podemos darnos cuenta del valor tan importante que tiene la evaluacion
del desempefio en una empresa, que es un instrumento vital para medir fa conducla de
sus empleados. Por ello, el papel del psicdlogo es fundamental para que elija las
herramientas que ofrece la ciencia psicologica en el manejo de las condiciones
ambientales a las que los empleados estin expuestos, para conseguir un control
conductual, legrando extinguir aquellas conductas indeseables, mantener y fortalecer las

deseables o eliminar otras ya existentes.

Para empezar, se debe tener la seguridad de que el programa de evaluacion de
desempefic estd bien planeado, elaborade y desarrollado, asi como promover la
capacitacion en la forma de calificar el instrumento, con la finalidad de que se cumplan los

objetivos del mismo.
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Por tanto, seria motivo de investigacion si el emplear adecuadamente el instrumento de

evaluacion repercute en el incremento de la productividad.

6.2 OBJETIVOS

Como se menciond en el capitulo anterior, la evaluacion del desempefo tiene un objetivo
basico que es mejorar los resultados de los recursos de la empresa. Asimismo, se
sefialaron los beneficios que este instrumento tiene cuando estd bien planeado,

coordinado y desarroflado.

El sistema de evaluacién del desempefo en la institucién Bancaria surgié como una
necesidad para conocer periddicamente si el desempefio del empleado es eficiente, si se
ha esforzado por mejorar o si se encuentra en un nivel superior de eficiencia. Fue
elaborado por Ja propia Institucion, dado gue atiende a determinadas objetivos especificos
y a determinadas caracteristicas de las diversas categorias de personal. Esta medicién
se realiza en esta Institucién cada seis meses, con el fin de conformar el perfit del

comportamiento de cada empleado.

Para complementar esta explicacion agregamos que “...los objetivos fundamentales de la
evaluacion de! desempeno pueden ser presentados en tres facetas:

1. permitir condiciones de medida del potencial humano en el sentidce de
determinar su plena aplicacion;

2. permitir el tratamiento de los recursos humanos Como un recurso basico de la
organizacion y cuya productividad puede ser desarrollada indefinidamente,
dependiendo por supuesto, de la forma de administracion; y

3. proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacion a todos los miembros de la organizacion, teniendo presente por
una parte los objetivos organizacionales y por otra, los objetivos individuales.”
(Chiavenato, 1987, pag. 306).
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6.3 OBLIGACIONES Y LINEAMIENTOS INSTITUCIONALES.

Con fundamento en el articulo 22 de las Condiciones Generales de Trabajo de Ia
Institucidn Bancaria, los funcionarios estan obligados a emitir la opinion de rendimiento
del personal a su cargo.

La reglamentacién de una politica de administracion en la Institucion se encuentra en el
Instructivo General No. 10, en el que se establece la obligacién para los jefes de oficina y
funcionarios de proporcionar semestralmente a la Gerencia de Personal su opinién acerca
dei rendimiento de cada uno de sus empleados. Actualmente, solo aquellos
administrados en el tabulador tipo 1ll, conformado por personal de apoyo tanto
administrativo, técnico y obrero, estan sujetos a calificacion.

Los lineamientos relativos a la opinion del rendimiento y que estan establecidos en el
Instructivo mencionado, son los siguientes:

La Oficina de Evaluacion es la encargada de realizar las gestiones necesarias para que
se realice la opinién de rendimiento. Para tal fin, esta oficina envia a cada una de las
oficinas de la Institucién un formato especial que contiene nombre y nimero de oficina,
semestre que se califica, nombre y clave de los empleados adscritos a la oficina
correspondiente.
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'

FORMATO DE EVALUACION DEL DESEMPERNOC DE LA INSTITUCION BANCARIA

OFICINA DE EVALUACION

Q25.- OFICINA DE CAPACITACION DE PERSONAL

INSTITUCION BANCARIA OPINION DE
RENDIMIEN-

TO

GERENCIA DE PERSONAL SEGUNDO
SEMESTRE
DE 1996

vV DEDICACION

HOJA
01/01
CLAVE ACTIVIDAD NOMBRE GRADOS SUMA |PROME-
DIO
Lnmiwv v
MO5B859 41 MARTINEZ ROBLES JOSEALFREDO |7 7 7 7 al 37 7.4
BO7865 51 MORALES HUERTA JOSEFINA 9 7 7 8 7| 38 76
A08823 67 CEBALLOS GUTIERREZ MONICA 8 7 7 8 8| 38 7.6
FOBE77 51 DOMINGUEZ LOPEZ SILVIA ILEANA 8 7 7 8 71 37 7.4
NUMERO DE EMPLEADOS = 4 PROMEDIO DE LA OFICINA 7.5
“I  CONOCIMIENTO DEL PUESTO
It  CALIDAD FIRMA DEL CALIFICADOR
il  CANTIDAD PUESTO: Jefe de la Ofna.Capacitacién de
Personal
IV RAPIDEZ CLAVE BO03878

Todos los empleados que se encuentran dentro del tabulador tipo ll son objeto de estas

opiniones, excepto aquellos en los que concurran simultaneamente las siguientes

circunstancias:
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a) Que no haya transcurrido todavia el periodo inicial de aprendizaje.
b) Que por este motivo no conozca atin el puesto.

¢) Incapacidad mayor de tres meses.

Para evaluar e! desempefio, se consideran los cinco factores siguientes, claramente

definidos:

1) CONOCIMIENTO DEL PUESTO.- Se refiere al conocimiento que tiene el
empleado acerca de las actividades que desempefia. Se considera adecuado
siempre y cuando el empleado conozca suficientemente las tareas que
comprenden el puesto para poder desempefarlo, sin incluir su escolaridad o los
conocimientos de otros puestos que no sean necesarios para el que
desempeiia actualmente. Se advierten diferentes razones: dominio de detalles
en cuanto a procedimientos, tramites, técnicas aplicables en ese puesto,
profundidad de las razones por las que se efectan o no las labores; y el
conocimiento de los propdsitos que se persiguen con las labores asignadas al
puesto,

2) CALIDAD.- Conjunto de cualidades que posee e! trabajo individual que lo hacen
rechazable o aceptable. Grade en que el trabajo realizado por el empleado
consigue satisfacer los fines para los cuales fue concebido. Los aspectos en
cada puesto generalmente son distintos; sin tomar en cuenta los
procedimientos o téenicas para fundamentar los juicios, cada jefe le da mayor o
menor peso a aspectos tales como: exactitud, presentaciéon o cumplimiento de
las normas, disposiciones e instrucciones de trabajo, o bien, el grado en que el

trabajo realizado por e! empleado consigue satisfacer mejor que el de otro, etc.

3) CANTIDAD.- Capacidad del empleade a absorber una mayor o menor cantidad
de trabajo. Medida en que el trabajo realizado cubre los requerimientos del
puesto y los fines de su unidad administrativa; dependiendo de las aclividades
del empleado esta medida advierte diferencias en cuanto a que algunos

trabajos son susceptibles de ser cuantificados en algunos aspectos y con ello
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tener una idea aproximada de la mayor o menor cantidad producida. Otros
trabajos no son facilmente cuantificables porque cada empleado realiza labores
distintas y entonces, el medio para advertir la mayor o menor cantidad es la
comparacién de la carga de trabajo recibida por el empleado con la que
recibiria normalmente en ese mismo puesto, siempre que las variaciones asi
percibidas o determinadas estén en relacion directa con la capacidad o las
caracteristicas del empleado. En ofras ocasiones, el puesto es de tal
naturaleza que el trabajo aftluye a él de modo irregular, eventual o ciclico,
existiendo tiempos muertos inevitables desde el punte de vista de las labores
especificas de ese puesto; en ese caso, habitualmente, los jefes cubren esos
tiempos muertos con otras labores; pero no todos los empleados que estan en
ese lugar absorben en igual cantidad esas labores adicionales, lo que permite
advertir diferencias individuales.

4) RAPIDEZ.- Se refiere a la destreza que posee el empleado para cumplir con
mayor o menor prontitud las actividades del puesto que ocupa, asi como la
exactitud con que son realizadas sus labores.

5) DEDICACION .- Se refiere tanto a la persistencia del esfuerzo realizado por el
empleado en la ejecucion de su trabajo como a su capacidad para mejorar v
optimizar los procedimientos de trabajo del puesto que ocupa o de la unidad

administrativa a la cual esta adscrito.

La opinidn acerca de cada empleado se comunica mediante una cifra que expresa el
grado en que el rendimiento del empleado es juzgado por el jefe. Tal cifra o grado se
elige de una escala que parte del 1 {minimo) al 9 (mdximo).
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Independientemente del significado concreto que asuma cada grado dentro de cada

factor, los grados del 1 al 9 tienen las siguientes interpretacicnes:

1. Empleados que en el factor en cuestién evidencian caracteristicas previamente

negativas.

2 y 3. Empleados que poseen caracteristicas inferiores a lo que cada jefe
considere como normal en los puestos respectivos.

4, 5 y 6. Empleados que estan trabajando de un modo normal sin que sobresalgan
de modo claro o permanente sobre sus compafieros ni sobre los que ocuparon
anteriormente ese mismo puesto. La idea de normalidad la tendra que precisar cada jefe.

7 y 8. Empleados que poseen caracteristicas relevantes, claras y permanentes
sobre sus compafieros actuales o sobre los que anteriormente ocuparon ese mismeo
puesto.

9. Empleados sobresalientes en modo extremo.

Al final de cada listado se hacen las observaciones que se consideran pertinentes. Cada
jefe conserva una copia del mismo y la original la remite a la Oficina de Evaluacion y

Controf, misma que se encarga de la elaboracidén estadistica.

6.4 PROCEDIMIENTO TECNICO.

La Oficina de Evaluacion de la Institucion Bancaria es la encargada de llevar a cabo este

procedimiento técnico, al cual lo dividiré en tres etapas:
= ELABORACION DE LISTADOS DEL PERSONAL SUJETO A CALIFICAR.

+ DISTRIBUCION DE LISTADOS DEL PERSONAL SUJETO A CALIFICAR.
s VERIFICACION DE LOS LISTADOS CON LA OPINION DE RENDIMIENTO.
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ELABORACION DE LISTADOS DEL PERSONAL SUJETO A CALIFICAR:

Como se menciono anteriormente, el personal sujeto a calificar es el que pertenece al
tabulador 11}, por lo que inicialmente se generan los listados eliminando al personal que
esta fuera de este tabulador; personal perteneciente a fideicomisos de! Banco Central -
FOVI (Fondo de Operacién y Financiamiento Bancario a la Vivienda) y FIRA (Fondo de
Garantia y Fomento para ta Agricultura, Ganaderia y Avicultura y Fideicomisos Agricola y
Pesquero); pensionados, tanto come de los fideicomisos mencionados como de Oficina
Central; personal que estd de licencia, asi como al personal que haya ingresado a la
Institucion durante los tres Gltimos meses del semestre que se califica (abril-junio y

octubre-diciembre).

DISTRIBUCION DE LISTADCS DEL PERSONAL SUJETO A CALIFICAR:

Una vez elaborados los listados por oficina, se envian a todas las oficinas de la
Institucién, a través de los encargados administrativos (coordinadores de area) en los
meses de enero v julio de cada afio, con el fin de que sean devueltos a la Gerencia de
Personal debidamente calificados. Anexo a cada listado se acompafia una circular, en la
cua! se informa el periodo que se va a calificar, asi como la fecha limite de entrega.

VERIFICACION DE LOS LISTADOS CON LA OPINION DE RENDIMIENTO:

La verificacién de los listados es sumamente indispensable, ya que en caso de haber

errores deben devolverse a las areas afectadas para su correccion.

Al devolver las oficinas de la Institucion los listados ya calificados a la Oficina de
Evaluacién, ésta Oltima checa que cada hoja contenga firma, clave y nombre de los
calificadores. Ademas, por tratarse de una escala no decimal {calificaciones de 1 a 9),
debe comprobar gue los empleados no hayan sido calificados con 10, excepto las
calificaciones definitivas (esta excepcion es valida desde Gerencias hacia arriba, en caso
contrario se devuelve el listado al area respectiva para su adecuacion, ya que al ser
corregida la calificacion, las demas sufriran modificacion).
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Cuando el personal no cuenta con calificacion, en los listados se sefiala el motivo por lo
que se dejo de calificar:

a) Nuevo ingreso.

b) Reciente adscripcion at area (proceso de aprendizaje).

¢} Incapacidad mayor de tres meses.

d) Calificaciones definitivas; y

e) Los que seran calificados en otra drea, ya que permanecieron en ella un

periodo suficiente para ser evaluados en esa.

Los empleados que se encuentran en estos casos [del inciso a) al d)], son eliminados dei
proceso de ponderacion, el cual trataré en el procedimiento estadistico.

Al término de la fecha limite de envio por parte de las areas, se hace una lista de las
oficinas que no enviaron aun sus evaluaciones, a fin de recordarles telefonicamente. Si

pasado un mes no han remitido la informacidn se les hace recordatorio por escrito.

6.5 PROCEDIMIENTO ESTADISTICO.

La Institucién Bancaria convino somster e sistema de evaluacion a procesos estadisticos
de ponderacion, con la finalidad de adecuar las opiniones criticas y las muy favorables, a
efecto de contar con una escala decimal que permitiera tener un universo comparable de
todo el personal evaluado en la Institucion, dado que en grupos humanos siempre van a
existir personas que tiendan a ser muy criticos en sus opiniohes y, por el contrario,
personas que opinan que el grupo que estd a su cargo es excelente en su totalidad,
cuando en realidad existen personas regulares o deficientes.

Tedricamente, en general el empleado de la Institucion es eficiente, por lo que al realizar
la escala de calificaciones la media aritmética se sita alrededor del 7.
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La Oficina de Evaluacion lleva a cabo este proceso, mismo que conforma los siguientes

pasos:

1.- Se agrupan las calificaciones de manera ascendente para obtener la media natural de
la Institucion. (Esta agrupacion se transmite a un Computador Central de la Institucion:

2200/400, en un archive que contiene todas las calificaciones capturadas).

2.- Se identifican las calificaciones definitivas y del personal que no fue evaluado por
cualquiera de los motivos siguientes:

# Nuevo ingreso

# Nueva adscripcién

# Sin jefe*

w» Incapacidad

* Proceso de aprendizaje.

“Existe la posibilidad de que el calificador responsable haya causado baja antes de
solicitarle su opinidn sobre el rendimiento del personal a su cargo.

3.- Se obtiene la escala de la siguiente forma:

Supongamos que se ponderara el promedio de calificacion de 1584 empleados, en
los que la calificacién menor fue de 3.08 y la mayor de 9.12.

Recuérdese que el promedio de cada uno de ellos se obtuvo con base en los

cinco factores: conocimiento del puesto, calidad, cantidad, rapidez y dedicacién.

Se agrupan las calificaciones, tomando el limite inferior (3.08) y e! limite superior
(9.12), con el fin de determinar los intervalos. Para ello se aplica la formula siguiente:

Rango = Limite Superior - Limite Inferior + 0.0t
R=8.12-3.08 + 0.01
R =6.05
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Al hacer la determinacién de intervalos permite tener una distribucion discreta o

discontinua.

‘Los datos discontinuos (o discretos, como también se llaman) provienen de
mediciones que solo pueden expresarse como cantidades enteras. Contar personas, por
ejemplo, unicamente puede hacerse en esta forma, a diferencia de las medidas de
longitud, que pueden expresarse en unidades decrecientemente pequenas.” (Dawnie &
Heath, 1986, pag. 6).

Para obtener el INTERVALO DE CLASE ( C ) se aplica la formula siguiente:

C = Rango/15
C =6.05/15
C=0.403

Para delimitar y poder obtener las frecuencias correspendientes, se consideran 15
intervalos, por lo que se empieza por el inferior hacia arriba, aplicando el intervalo que
haya resultado de la férmula antes citada.

Después se multiplican las frecuencias por el nimero de rango f*u, asi como las
frecuencias por el nimero de rango al cuadrado fu’. Posteriormente se procede a
obtener el dato central con la férmula siguiente:

Dato Central = Limite superior - Limite Inferior/2
Dato Central = 9.12 - 3.08/2
Dato Central = 6.105
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a .

u f
XXX

7 10
6 45
5 139
4 366
3 625
2 198
1 116
0 45
-1 23
-2 7
-3 3
-4 5
-5 0
-6 0
-7 2
1584

La Media Aritmética se obtiene con Ios datos obtenidos de los intervalos Y sus
frecuencias, por medio de la siguiente ecuacién estadistica:
X=4a + Efu * ¢
=f

X =6.105 + 4806 (.403)
1584

X=7.33

Con la desviacién estandar, se obtiene ia escala decimal, situando la media aritmética en
el7.

Desviacion = t=c7 () © T

f  =f
Desviacion estandar = t/2
donde: t = desviacién u = nimero de rango (positivo 0 negativo)
¢ = intervalo de clase f = frecuencia de personas en el intervalo.

t= .403*/(4806) - (18,230}
/(1584) (1584)

t= 0.61

t2=0.31

Con lo anterior se puede realizar la ponderacién de las calificaciones.

7.- ESCALA DECIMAL
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10 825 899
9 7.94 824
8 763 7.93
7 733 762
<] 702 732
5 6.72 7.01
4 641 671
3 6.10 6.40
2 580 6.09
’ 1 0.00 579

Lo anterior se traduce en que los empleados que estén dentro de la puntuacion de 8.25 a
8.89, les correspondera la calificacion ponderada de 10; los que estén dentro de 7.94 a
8.24, de 9; y asi sucesivamente. Estas calificaciones ponderadas son las definitivas.
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CAPITULO 7

7. PROCEDIMIENTO.

El programa de capacitacion para tramitadores se imparte a partir de 1981. Fue creado
con la finalidad de proporcionar al personal de la Institucion que ingresaba con estudios
de secundaria terminada, una preparacion equivalente a la de Contador Privado, similar a
la que se obtenia en ese momento en centros educativos, tales como:  Vocacional No.
5, la Escuela Comercial Administrativa y la Escuela Bancaria y Comercial, El programa,
conocido también como propedéutico para tramitadores, esta conformado por un conjunto
de cursos de caracter vestibular dirigido a auxiliares de oficina. Estos empleados llevan a
cabo funciones de office boy. La aprobacién de todas las materias correspondientes al
programa es requisito indispensable para que dichos empleados se incorporen al puesto
de auxiliar de trémite, equivalente a auxiliar de contabilidad, y en €l desempefien las
funciones de autcrizacion del tramite, asi como el control y contabilizacion de las
operaciones de Banca Central y de administracion. Estas funciones requieren las
habilidades y conocimientos especificos que procurames proporcionarles en el

mencionado programa.

El programa de capacitacién para tramitadores lo organizo de acuerdo al nimero de

empleados que ingresan durante el afio al puesto de auxiliar de oftcina.

La Oficina de Movimientos de Personal me informa, en su opertunidad, el nimero de
auxiliares de oficina que faita de capacitarse en este programa. Cuando el nimero llega

a un minimo de doce personas programo €l curso.

Una vez conformado el grupo de candidatos, informo a sus jefes inmediatos a través de
mermorandum sobre la realizacion del programa, especifico fechas, nombre y horario de
cada curso. En esta comunicacién también les recuerdo que la participacion de los
empleados a este programa es requisito Institucional, puesto que esta regulado en el

Reglamento Interior de Trabajo del Banco.
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Solicito a cada candidato su historia académica y reviso su grado de estudios. Analizo
qué materias o cursos resultan innecesarios que presente dentro del programa de
capacitacion para tramitadores. Algunas veces se da €] caso que algin candidato esta
estudiando alguna licenciatura o carrera profesional, por ejemplo Contador Publico,
Licenciado en Administracién de Empresas, etc., por lo gue, en tal caso, la materia de
Contabilidad Basica puede resultar innecesario que 1a curse. Si esto sucede, verifico si e
participante posee los conocimientos y habilidades que cubren el objetive del curso, antes
de iniciarlo. Para elio, me pongo de acuerdo con el instructor de! curso correspondiente
para |a aplicacion de un diagnéstico a aquellos participantes que por su preparacién
académica estén en condiciones de exentar el curso. Programo con el instructor la fecha
en que los participantes seleccionados realizaran e! examen. Una vez obtenido el
resultado del examen determino si el participante esta en condiciones de exentar.

El programa de capacitacion para tramitadores se imparte en horario de 8:00 a 10:00, y el
empleado pone el 50% de tiempo. Esté conformado por nueve cursos que se realizan en
cinco meses, con duracion de 230 horas aufa y son los siguientes: Relaciones Humanas,
Condiciones Generales de Trabajo, Mecanografia 1° Parte y 2* Parte, Calculo Mercantil,
Ortografia, Introduccién al Proceso Electrénico de Datos, Contabilidad Basica,
Contabilidad en la Institucién Bancaria e Intreduccién a las Computadoras. La mayoria de
los cursos que integran e! programa son impartidos por instructores internos, con
excepcion de los cursos Relaciones Humanas y Mecanografia 12 y 2° parte. (ANEXO 1)

La contratacién procede de la siguiente manera: Entrevisto al posible instructor
preguntandole por su formacién académica, experiencia laboral, las técnicas de
aprendizaje que utiliza y sus honorarios. Solicito a éste su curricutum, certificados, titulos
y diplomas que lo acrediten como posible instructor de capacitacién. Si cubre los
requisitos de la Institucion llegamos a diversos acuerdos en cuanto a los cbjetivos del
curso, temario, técnicas de aprendizaje, materiales didacticos, honorarios, duracién,
distribucion del tiempo de instruccién, fechas y horarios del curso.

Asi mismo, acuerdo con el instructor acerca del material que los participantes van a

utilizar durante el curso.
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Cabe aclarar que los instructores durante los programas que se han impartido de 1992 a
1995 han sido los mismos, asi come que los apuntes relativos a cada uno de los cursos
son revisados anualmente por los integrantes de! Grupo Auxiliar de la Actividad

“Tramitador”, del cual formo parte.

Una semana antes de empezar cada curso solicito a la Oficina de Impresos la
reproduccidon de los apuntes, de acuerdo al numero de participantes. Con |la misma
anticipacidn, solicito a la persona encargada de realizar los tramites y pagos de
capacitacion, la adquisicion de libros para el curso de Contabilidad Basica. El Banco
subsidia a los participantes con un 50% del costo del libro, siempre y cuando hayan

cumplido con el 80% de asistencia al curso.

Para que los instructores externos puedan tener acceso a las instalaciones del Banco,
envio un memorandum dirigido a Seguridad, por lo menos tres dias antes del curso para

dar tiempo a que se realice el tramite.

Un dia antes de iniciar el programa, confirmo telefonicamente la asistencia de los
participantes, preparo sus carpetas y portanombres y verifico que el aula donde se
impartird el curso esté en perfecto estado de funcionamiento, asi comao que el equipo

audiovisual solicitado por el instructor esté listo para operarlo.

Antes de iniciar el programa informo a los participantes la importancia, significado y reglas

de disciplina que deben cumplir durante €l programa.

Existe una fase inicial al empezar cada modulo que consiste en la presentacion de los
instructores al grupo. Informeo de manera resumida su historia académica y laboral, asi

como su experiencia en el campo de la capacitacion.

A lo largo del programa superviso dia a dia que el equipo audiovisual, el equipo de
computo v las instalaciones estén en perfecto estado de funcionamiento: que el Instructor
cumpla con los objetivos del curso, que exista orden en el grupo, respeto hacia sus
companeros y hacia el Instructor. Reviso que los participantes acudan puntual y
diariamente al programa y estoy al pendiente de cualquier requerimiento relacionado con

el curso. En e! caso de que algdn participante incurra en el incumplimiento del programa



me entrevisto con él, procurando siempre llegar a un acuerdo para que modifique su

conducta.

Al término de cada médulo solicito a los participantes llenar una hoja de evaluacion del

curso y del Instructor.

Una vez que el Instructor me entregd la lista de participantes, debidamente firmada y con
las calificaciones correspondientes, la reviso y Ia firmo. Solicito a la secretaria elabore la
lista definitva. Con base en las evaluaciones obtenidas tanto del curso como del
instructor, elaboro un concentrado de evaluacion, el cual tomo como base para conocer la
opinién de los participantes sobre el desarrolio del curso y opinion det Instructor, lo cual
me sirve para mejorar la instruccion a futuro. Hago un prorrateo, en el cual se especifica
el importe que hay que cargar a cada area dei Banco, sobre el gasto implicado por los
cursos. Solicito al empleado responsable de reafizar los pagos de la Oficina de

Capacitacion hacer las gestiones correspondientes para el pago de los instructores.

Al finalizar el programa solicito al grupo de participantes la elaboracion de una evaluacion
general del programa. Reporto la calificacion y asistencia de cada module a cada uno de
los jefes de los participantes, asi como a la oficina responsable de los movimientos
escalafonarios, dado que dicha oficina tiene que contar con este reporte para que en su

momento se lleven a cabo las promociones.

Hablando de promociones, considerc necesario sefalar que el ntmero de plazas de
auxiliar de tramite se ha ido decrementando afio con afo, debido a que las actividades
tanto internas como externas se han diversificado y extendido para adecuarse a las
funciones sustantivas de la institucién.

El procedimiento para la promocion inicia cuando una plaza de auxiliar de tramite esta
vacante. La oficina correspondiente abre una convocatoria para que todas aquellas
personas interesadas en ocupar la plaza de auxiliar de tramite se postulen como
candidatos, siempre y cuando cubran los requisitos que en la misma se establecen. El

Grupo Auxiliar de la Actividad “Tramitador” se encarga de examinarios.
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El Grupo Auxiliar de la Actividad “Tramitador™ tiene la funcion de instrumentar los
procedimientos de examenes vinculados con un riguroso mecanismo escalafonario.
Dichas examenes tienen caracteristicas generales destinadas a evaluar la comprensién y
conocimiento de las operaciones y tramites que se realizan en la Institucién, asi como las
habilidades de trabajo que son mas necesarias en esta actividad. Estos examenes
constituyen un procedimiento de concurso en el cual se inscribe libremente el personal

que desea ser promovido.

Los integrantes del Grupo Auxiliar de la Actividad “Tramitador” aplican un examen a
aquellos candidatos que hayan terminado y aprobado el programa de capacitacién para

tramitadores.

Cabe destacar que el Grupo mencionado participa como auxiliar en la determinacion de
necesidades de capacitacién; sugiere y propone. La Oficina de Capacitacion de la
Institucion estudia con interés sus sugerencias y ejecuta las propuestas viables,
enriqueciendo los criterios de trabajo. Por lo que la actuacion del Grupo es pues
“auxiliar; no ejecutiva, brindando opiniones técnicas en relaciéon a los aspectos de la

administracién de! personal a que se refieren las funciones del grupo.

En este trabajo se reporta el resultado de un estudio que elaboré para observar si existia
correlacidn entre los programas de capacitacion para tramitadores de la Institucidn
Bancaria impartidos de 1992 a 1995 y la opinién de rendimiento que se tuvo de los

participantes.

Integré toda la informacién referente a los programas de capacitacion para tramitadores

impartidos durante fos afios de 1992 a 1995. Segui los pasos siguientes:

1. Elaboré un cuadro con las calificaciones de cada curso y promedio general del
programa obtenido por cada participante. (ANEXO 2A)

2. Solicité la opinién de rendimiento de los participantes a la oficina correspondiente.

3. Elaboré un cuadro con las calificaciones de rendimiento de cada semestre y de cada
participante y las promedié. (ANEXO 2B)



4. El siguiente paso consislié en eliminar a todos aquellos participantes que por diversas
razones no los podia considerar para los caiculos, ya que no contaba con los datos
suficientes, lo cual se puede deber a diversas razones: los empleados no cursaron
todo el programa de capacitacion para tramitadores, no se les evalud su rendimiento
{por incapacidad, falta de jefe, porque acababan de ingresar a la Institucion cuando
inicié el curso, etc). (ANEXO 2C}). Asi mismo, elaboré otro cuadro en el que inclui el
promedic obtenido tanto en el programa como en et rendimiento. (ANEXO 2D)

5. En ef siguiente cuadro, designé las variables “X” para los promedios del programa y
“Y” para los promedios del rendimiento, y segui los pasos con la férmula producto-
momento de Pearson para obtener [a correlacion; inclui los resultados obtenidos tanto

de la media, desviacién estandar y correlacién. (ANEXO 2E)
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CAPITULO 8

8. EVALUACION.

Se impartieron seis programas de capacitacion para tramitadores de 1992 a 1995, en los
que participaron 94 empleados, de los que se utilizaron 67 personas para los calculos
estadisticos, de acuerdo a los datos reportados en los cuadros (ANEXQ 2) Las

evaluaciones finales las presento mediante graficas. (ANEXO 3)

Se encontré que la capacitacion es independiente del rendimiento, tal como fueron
medidos. El esfuerzo por entrenar a los empleados parece ser ineficaz al relacionarse
con la opinién del rendimiento; también parecen inttiles los esfuerzos de cada uno de los
empleados que participaron en un programa en el que invitieron 230 horas para ese

mismo fin.

El Banco cuenta con programas en permanente proceso de actualizacion, lo cual
permitira realizar las adecuaciones que se deriven del presente estudio y trabajar sobre
planes especificos; asi mismo, cuenta con las bases necesarias para seguir avanzando
en la solucion de problemas y apoyar proyectos futuros a través de la capacitacion.
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CAPITULO 9

9. ANALISIS.

Los resultados que obtuve al hacer este estudio me han permitido analizar los siguientes

puntos:

= E| programa de capacitacién para tramitadores se realiza con ia finalidad de
preparar a los auxiliares de oficina en un puesto diferente, que es auxiliar de

tramite.

= Es importante considerar gue existe un enorme cimulo de variables que tienen
que ver con el rendimiento en el trabajo. Este es un fendémeno multicausado.
Una causa podria ser la capacitacion; pero la capacitacion por si misma no

tiene el peso suficiente para modificar el rendimiento en e! trabajo.

= La evaluacién se realizd a los participantes cuando aln llevaban a cabo
funciones de auxiliar de oficina, por lo que se les calificd de acuerdo a las
actividades relacionadas con ese puesto y no en el que se les prepard.
Considerando ese punto voy a continuar el seguimiento los préximos afios para
valorar el efecto de esa capacitacion una vez que ocupen el puesto para el que
Se prepararon.
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CAPITULO 10

10. CONTRIBUCION.

El desarrollo de un Modelo de Capacitacion que parte del principio que el método
contempla cuatro fases:

« Deteccién de Necesidades de Capacitacion

« Ejecucion del Programa de Capacitacion

« Evaluacién de la Capacitacién

» Medicidn de fa Efectividad de la Capacitacion

La seleccién del método para detectar necesidades se hace en et Banco Central tomando
en cuenta las caracteristicas especificas de la empresa, es decir, con ios insumos gque

requiere.

1° El método se basa en el enfoque persona-puesto, a través de una comparacion entre
los requerimientos del puesto v las caracteristicas def ocupante. Como insumo para este
método, se requiere que la empresa cuente con andlisis de puestos actualizados y

confiables.

2° Compara los resultados esperados del trabajador, contra los resultados obtenidos en
un periodo determinado. La diferencia entre los esperado y lo logrado es un indicador de
la capacitacion que se requiere. Como insumo para este método es necesario que la
empresa cuente con un sistema de administracién por objetivos individuales y evaluacion

por resultados.

3° Se orienta, por una parte a la solucion de problemas actuales y por la oira a evitar que
se presenten nuevos problemas, por lo que fa capacitacion en esta institucion es
correctiva y preventiva, por lo que no requiere de insumos importantes. Propicia que la
evaluacion de la capacitacion sea muy sencilla y se pueda adaptar casi a cualquier
necesidad.
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La evaluacién de la capacitacidn en este metodo esta orientada a resolver o a evitar que

se presenten problemas especificos.

La medicién de la efectividad de la capacitacién se mide correlacionando dos variables:
la capacitacion y la evaluacion del rendimiento. De esta manera, podemos resolver o
evitar que se presenten problemas especificos. Si encontramos una relacion positiva
entre estas dos variables, podemos decir que fa capacitacién tuvo éxito; o, por el
contrario, si se encontrara una relacibn negativa estariamos ciertos que e! problema

subsiste.

Antes de exponer mi conclusion final quiero introducir la opinién de Arias Galicia (1980),
referente a la medicidon del trabajo: “Una de las principales preocupaciones de fa
administracién de recursos humanos estriba en el disefio de procedimientos con los
cuales medir la potencialidad del trabajo de los miembros de la organizacién y su
efectividad en el cumplimiento de objetivos de la misma. En sintesis, se reduce a la
bisqueda de métodos para la medicién de la productividad de los miembros de la
organizacion...”. ‘los métodos de medicion de la productividad deberan aportar
informacién pertinente para una planeacidon que, manteniendo la restriccion de
conservacion y desarrollo del potencial de trabajo de sus miembros, persiga los
incrementos de productividad requeridos; y que permita detectar oportunamente
tendencias indicadoras de probables resultados futuros, nocivos a ia productividad, y sus
respectivas causas.” (pag. 477).

Al respecto, puedo concluir que el proceso de capacitacién, como parte de la

Administracidén de Recursos Humanos, no puede por si mismo modificar la productividad

en el trabajo sin la contribucion de otros aspectos de la cultura laboral.
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ANEXO 1

RELACIONES HUMANAS

Dirigido a: Auxiliares de Oficina.

Objetivo: Dotar al personal de conocimientos que le permitan descubrir y enriquecer sus
aptitudes, habilidades y experiencias para saber conducirse adecuadamente con sus
compaieros en el desempeiio de su trabajo.

Temario:

El conocimiento de si mismo.

El individuo y su interrelacién con el medio.
El proceso de comunicacion.

La motivacién.

Comportamiento y actitudes hacia los demas

Nivel de compromiso y conclusiones.

Actividades de aprendizaje: Explicacion de conceptos con apoyo de ayudas visuales,
ejercicios practicos, ejercicios de vivencias, tormenta de ideas, intercambio de roles,
desarrollo de ejercicios técnicos y analisis de casos.

Material Didactico: Apuntes y copias fotostiticas de ejercicios y conceptos mas
importantes.

Duracion: 20 horas.

Agentes: Externos.



ANEXO 1

CONDICIONES GENERALES DE TRABAJO

Dirigido a: Auxiliares de Oficina.

Objetivo:  Los participantes al finalizar el evento conoceran con una razonable
profundidad e Reglamento de Condiciones Generales de Trabajo, sobre todo aquellos
capitulos aplicables para el personal con poca antigiiedad.

Temario:

La importancia del cursc propedéutico.
Estructura de la Institucion Bancaria.
Normas constitucionales para legislar en materia de trabajo.
Exposiciéon de motivos de las Condiciones Generales de Trabajo.
Funciones del Sindicato Unico de Trabajadores de la Institucion Bancaria.
Reglamentacidn en materia de Administracidn de Personal de la Institucién Bancaria.
6.1 Ley de la Institucion Bancaria.
6.2 Reglamento interior de fa Institucién Bancaria.
6.3 Condiciones Generales de Trabajo.
6.3.1 Clasificacion de Empleocs y del Escalafén.
6.3.2 Derechos y Obligaciones.
6.3.3 Jornada de Trabajo.
6.3.4 Descansos, Vacaciones y Licencias
6.3.5 Prestaciones
6.3.6 Suspension, Cese y Terminacion de los Efectos de los Nombramientos.

SRS

Actividades de aprendizaje: Conferencias, discusion en grupo y lectura del material
impreso.

Material Didactico: Reglamento de Condiciones Generales de Trabajo y otro material
impreso.

Evaluacion: Examen.

Duracion: 8 horas.

Agentes: Internos.



ANEXO 1

MECANOGRAFIA

Dirigido a: Auxiliares de Oficina.

Objetivo: Los participantes al término del curso mantendran y aumentaran el movimiento
correcto y veloz de lps dedos sobre el teclado de la maquina de escribir para desarroltar
sus funciones con exactitud, sefalaran la posicion correcta del operador ante la magquina
y sefalaran en uso correcto de la maquina de escribir.

Temario:

1. Maquina de Escribir.
o Guia lateral del papel.
e Liberador det engrane de lineas.
+ Liberador del carro.
s Regulador del espacio entre lineas.
e Espaciador variable de tabuladora,
* Margenes visibles.
+ Liberador del papel.
+ Varifla sujetadora del papel.
« Selector de la cinta.
» las teclas.
« Mayusculas.
s Barra espaciadora.
e Numeros.
e Signos.
Digitacién.
+ Posicion correcta de los dedos en cada tecla de la maquina.
+ Ejercicios de combinaciones de letras, nimeros y signos.
« Llaves de mayusculas.
¢ Tabuladores.
3. Memoracion o Precision.
» Ejercicios de letras, nimeros, signos y formas de distribucién con el teclado
cubierto.
4, Copias.
+ Ejercicios de copiado de temas impresos.



Actividades de aprendizaje: Conferencias, discusién en grupo y lectura del material
impreso.

Material Didactico: Material impreso y maquinas de escribir,

Evaluacién: Examen.

Duracion: 54 horas.

Agentes: Externos.



ANEXO 1

CURSO DE CALCULO MERCANTIL

Dirigido a: Auxiliares de Oficina.

Obijetivo: Al término de! curso, los participantes deber&n con un 80% de precisién utilizar
la regla de tres, calcular promedios, el tanto por ciento, el interés simple e interés sobre
saldos insolutos.

Temario:

1. Operaciones con Numeros.
1.1. Propiedades de los nimeros.
1.2. Operaciones.
s« Sumas
+» Restas
s Multiplicaciones
+ Divisiones
1.3. Fracciones comunes.
1.4. Fraccion decimal.
1.5. La razodn.
1.6. La proporcion.
2. Reglade Tres.
2.1. Regla de tres simple.
2.2. Regla de tres simple inversa.
2.3. Regla de tres compuesta.
3. Tanto por Ciento.
3.1. Base.
3.2, Tasa o tanto por ciento,
3.3. Porcentaje.
3.4. Calculo de |a base.
4. Interés Simple.
4.1. Determinacion del interés.
4.2, Formula para el interés simple.
4.3, Capital,
4.4 Tanto por ciento o tasa.
4.5. Tiempo.



5. Monto y Descuento a Interés Simple.
5.1. Monto.
§.2. Diferencia.

6. Interés sobre Saldos Insolutos.
6.1. Interés sobre saldos insolutos.
6.2. Tablas de amortizaciones.

Actividades de aprendizaje: Lectura del material impreso, conferencias, discusion en
grupos, dudas sesion anterior.

Material Didactico: Material impreso.

Evaluacion: Participacion y evaluacion final.

Duracién; 30 horas.

Agentes: !nternos.



ANEXO 1

ORTOGRAFIA

Dirigido a: Auxiliares de Oficina.

Objetivo: Los participantes al término del curso identificaran los principios ortograficos
para escribir correctamente, conociendo las principales reglas de ortografia, excepciones,
uso correcto del acento, uso de las mayusculas, corte de palabras y signos de
puntuacion.

Temario;

1.

Concepto de Ortografia.

» Sus raices griegas y latinas.

s Definicién.

+ Necesidad de escribir correctamente.

Uso del Acento.

Palabras agudas.

Palabras graves o llanas.

Palabras esdrijulas y sobresdrujulas.

Acento prosddico.

Acento ortografico.

Acento diacritico.

« Ejercicios.

El uso correcto de las letras: ¢, 5, b, v, @, j, h, %, Z, I, y, m, n, p, r, T y la duplicacién de

las vocales a. &, i, 0.

» Reglas y excepciones.

= Escritura de los numeros.

s Uso de las maylsculas.

s Ejercicios.

Signos de Puntuacién.

+ Uso correcto de los signos de puntuacion: punto, punto y como, coma, paréntesis,
comillas, guiones, diéresis, etc.
Se haran ejercicios sobre la division silabica en la escritura.
Cortes de palabras al final de un rengion.



*

Actividades de aprendizaje: Conferencias, discusién en grupo y lectura del material
impreso.

Material Didactico: Textos y material impreso.

Evaluacién: Examen.

Duracién: 34 horas.

Agentes: Internos.



ANEXO 1

INTRODUCCION AL PROCESO ELECTRONICO DE DATOS

Dirigido a: Auxiliares de Oficina.

Objetive: Los participantes al finalizar el curso identificaran parte de la terminologia
empleada en el proceso profesional de datos, conoceran las principales aplicaciones que
el Banco hace de esta tecnologia y tendran los conocimientos suficientes para realizar
algunas labores auxiliares en este campo.

Temario:

1.

Noo

Introduccion.

1.1. Historia de las computadoras.

1.2. Conceptos basicos en el proecesamiento de datos.
Componentes de un computador.

2.2. Unidad central de proceso.

2.3. Periféricos.

2.4. Transmision electrénica de datos.

Sistema numétricos.

Diagramacion.

4.1. Simbologia.

4.2. Diagramas.

Sistemas operativos.

Lenguajes de programacion.

Aplicaciones y usos del computador en Banco de México.

Actividades de aprendizaje: Conferencias, discusién en grupo y lectura del material
impreso.

Material Didactico: Material impreso.

Evaluaciéon: Examen.

Duracion: 12 horas.

Agentes: Internos.



ANEXO 1

PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD

Dirigido a: Auxiliares de Oficina

Objetivo: Los participantes al término del curso enlistaran los principios generales en que
se apoya la Contabilidad, identificaran la utilizacidén de las técnicas contables asi como la
terminologia empleada en la Contabilidad como materia de andlisis, registro, control e
interpretacién de |a informacion financiera al servicio de la Institucion.

Temario:

1. Introduccién.
« Breve historia de la contabilidad.
« Concepto de Contabilidad y su finalidad.
e A quien interesa la Contabilidad.
2. Bienes, Obligaciones y Patrimonio.
* Los bienes.
* |as obligaciones.
+ El patrimonio.
« Principio de igualdad o equilibrio entre conceptos.
3. La Cuenta y Cuentas de Balance
+ Cuentas de Activo.
¢ Cuentas de Pasivo.
« Cuentas de Capital.
* Reglas del Cargo y Abono.
4. Cuentas de Resultados.
s Cuentas de Ingresos.
o Cuentas de Egresos.
» Reglas de Cargo y Abono.
5. La Partida Doble.
* Reglas.
6. Estado de Situacion Financiera.
s Balance General.
7. Estado de Resultados.
+ Pérdidas y Ganancias.
8. Libros Principales.
« Diario, Mayor, Inventarios y Balances.



Te.

Actividades de aprendizaje: Conferencias, discusiéon en grupo y lectura del material
impreso.

Material Didactico: Material impreso.

Evaluacion: Examen.

Duracién: 36 horas.

Agentes: Internos.



ANEXO 1

CONTABILIDAD
EN LA INSTITUCION BANCARIA

Dirigido a: Auxiliares de Oficina.

Obijetivo: Al finalizar el curso, los participantes definiran las funciones de la Institucion
Bancaria de acuerdo con su Ley y Reglamento, sefalaran tas Direcciones que estan
involucradas en la actividlad normativa de Tramite y Control Contable, definiran el
funcionamiento del Sistema de Informacion Contable de la Institucion, utilizaran los
instrumentos contables en casos practicos e indicaran el flujo y control de los mismos.

Temario:

1. Estructura administrativa de la Institucién.

2. Estructura administrativa de las areas con actividad normativa, de tramite y control
contable.

3. Definicién, estructura y funcionamiento del Sistema de Informacion Contable de la

Institucion.

Catalogo de cuentas e instrumentos contables.

El Balance General y los Estados de Cuenta Consolidados.

Futuro del Sistema de Informacién Contable.

o on

Actividades de aprendizaje: Conferencias, discusion en grupo y lectura del material
impreso.

Material Didactico: Material impreso.

Evaluacion: Examen.

Duracion: 20 horas.

Agentes: Internos.



im

ANEXO 1

INTRODUCCION A LAS MICROS

Dirigido a: Auxiliares de Oficina.

Objetivo: Al término del curso, los participantes conoceran la estructura de las
microcomputadoras y el sistema que liga sus diferentes dispositivos y funciones.

Temario:

1.

2.

Descripcién del Hardware y de sus funciones.
Organizacién del sistema operativo MS-DOS.
Descripcion de comandos internos y externos basicos.
Editor de Texto.

Recuperacion de Archivos.

Trabajo con Archivos “Bath”.

Utilizacion del disco duro.

Manejo de aparatos de entrada/salida.
Introduccion a Windows 3.1.

9.1 Organizar ventanas e iconos.

9.2 Efecutar una aplicacion.

9.3 Administrader de impresion.

9.4 Administrador de archivos.
9.5 Panel de control.

Actividades de aprendizaje: Conferencias, discusion en grupo y lectura del material
impreso, practicas.

Material Didactico: Material impreso y computadoras personales.

Evaluacidn; Examen.

Duracion: 16 horas.

Agentes: Internos.
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PROMEDIOS DE LOS PARTICIPANTES A LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION PARA

TRAMITADORES Y OPINION DE RENDIMIENTO {1992-1985)

(PERSONAL SELECCIONADO PARA CONSIDERAR EN EL PROCEDIMIENTO ESTADISTICO)

FECHA NOMBRE FROMEDIO | PROMEDIO]  PROMEGIG | PROMEDG ]
PROPED. CURSC CURSO" | RENDIMIENTO | RENDIMIENTQ'
ERNANDO F.J 2 [ 39 r
GLORIAM. O 88 B8 59 6
SEP-82.FEB-93  JCAROLINAL R 9311 93 33 3
SEP-92-FEB-93  JROSAMA.R. 5. 88 44 88 718 7
0-AGD-94 . DEL CARMEN P. 1. 90.50 91 8 8
RISELAE. P. 52 02 5 5
.CRISTINAL. G. % 9% 56 ?
(GABRIEL S. F. 08 1] B L]
Y-NOV-83 IGUEL ANGEL P. Q 86.11 06 7 7
ENE-JUN-95 UAN G. 8. 5. 96.3 ) ] 5
SEP-02-FER-83  JOSCARC. SJ 9278 2 B4 [}
SEP-82.FEB-53  JUBALDOC.D 8222 82 6 6
Y-NOV-83 BENJAMIN P. R B3.56 &4 55 6
Y-NOV-83 HOSE A Q. 79.11 7 7 7
Y-NOV-53 DOMINGO L. H B467 85 74 B
Y-NOV-8) ORGE 5. C 92,44 92 85 ]
MANUEL 0. P 20 %0 65 7
FERNANDO G. G. 7 & 7.7 8
Y-NOV-93 LORGE E. V. P. 82,44 82 ] 8
Y-NOV-03 ROCIOE. J. A 9563 96 7.3 7
JOSE EDUARDO P, v, 93 23 83 9
JARMANDO S, V. % 7] 74 ?
Y-NOV.83 NOEL. F. 87.56 88 55 5
DAVID D, G. a9 89 73 7
JALEAANDRO A. J. 79 79 57 T
PAUL G. §. 82 82 7 7
CARLOSH. V, at 81 T 7
IMAURICIO 8. H. 88 (-] 78 8
SEP-02.FER-03  JGUILLERMO Y. R. 94.56 95 ] 8
O-AGO-84 JJESUS OSWALDD R, V, 95.44 [ 9 )
SEP-92-FEB-43  |i ALEJANDRO M. R, 94.00 B 9 9
ITZEL 0. M. 293 " 4 N
SEP-92.FEB-8)  [MIGUEL A.C.C. 6867 69 53 5
SEP-92-FEB-93  JERNESTOV.N. 8289 83 65 7
SEP-B2.FEB-83  HOSE LUISP. H. 9387 o4 9.8 10
SEP-02-FEB-83  JALEJANDRO B, D. 84,67 95 15 8
SEP-82.FEB-93  IPABLO A CH. 90,69 Bt 53 5
SEP-92-FEB93  JARMANDO A V. B1.44 at 78 [}
Y-NOV-03 HORGE Q.R. 87.44 a7 7 7
Y-NOV.63 GUILLERMO §. 1L, 88.22 88 58 [
Y-NOV-53 92.22 82 7 T
a2 Y-NOV-83 8858 B9 7 ?
Q ¥-NOV-92 88.89 89 9 L
44 PAZO-AGO-B4 90.87 Lt [ 6
45 Y-NOV-83 94.11 o4 9 9
48 Y-NOV-93 91.33 o 55 6
47 JENE-JUN-8S 86.4 86 [} 6
48 0-AGO-84 8150 82 7 7
49 IMZO-AGO-84 8361 B4 9 [
50 O-AGO-54 9411 B84 T’ 7
51 0-AGO-84 8533 85 56 [
52 [MZO-AGO-04 89.56 50 3 3
53 PMZO-AGO-04 91.08 ot a3 ]
54 PAZO-AGO-84 2217 82 7 7
55 PMZO-AGO-04 9322 ) 66 7
58 pMzo-AGO-04 90.83 EL 6.3 6
57 |ENE-JUN-8S 889 % 6 6
58 |ENE-JUN-95 863 98 [ 6
69 JENE-JUN-95 977 ] 6 &
80 |ENE-JUN-25 9220 2 4 4
81 JENE-JUN-85 989 ] 7 7
62 [ENE-JUN.85 05.4 85 4 4
63 |ENE-JUN-85 89.6 00 7 7
64 |ENE-JUN.05 930 83 1 1
65 |ENE.JUN-BS 94.7 o5 7 7
66 JENE-JUN-05 944 B4 9 )
87 JENE-JUN-85 GUSTAVO M. B. 97.0 o7 8 B
1048 457
*CANTIDADES REDONDEADAS ANEXO 2(D)
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CUADRO DE RESULTADOS

(MEDIA, DESVIACION ESTANDAR Y CORRELACION)

ANEXO 2(E)

[No. [PROMEGIC] FROMEDIO F g, T ET
CURSO | RENDIMIENTOf: £ B P

)} {2) 3} 4 {6) t6)

X Y X-60 X2 ¥z XY
1 89 3 29 841 16 116
2 86 6 26 676 36 156
a 93 3 33 1069 9 99
4 88 7 28 784 49 196
5 91 8 3 961 64 248
8 92 5 32 1024 25 180
7 86 7 36 1206 49 262
8 98 8 38 1444 84 304
9 95 7 36 1206 43 252
10 9 9 36 1296 81 324
11 93 8 33 1089 64 264
12 82 6 22 484 k") 132
13 84 B 24 576 k3 144
14 79 7 19 361 48 133
15 a5 8 25 625 84 200
18 92 9 3z 1024 81 288
7w 90 7 30 800 ag 210
L] a7 8 27 729 64 216
19 82 8 22 484 64 176
20 86 7 38 1296 ag 252
21 B3 g 33 1089 81 297
2 2 7 34 1156 49 238
23 88 6 28 784 36 168
24 a 7 29 841 a9 203
25 b 7 19 381 40 133
26 82 7 22 484 49 154
27 81 7 2t 441 49 147
28 88 8 28 784 84 224
2 85 8 35 1225 84 280
30 85 9 a5 1225 81 315
31 84 3 M 1156 81 306
3z ] 4 39 1521 18 156
33 68 5 9 81 25 45
34 83 7 23 529 49 161
35 o 10 34 1156 100 340
38 85 8 35 1225 64 280
” ™ 5 k3 961 25 155
kL 81 8 n 451 B4 168
39 87 7 27 728 49 189
40 E] 6 28 784 36 168
41 92 7 32 1024 L] 224
a2 89 7 29 841 49 203
4 88 9 29 B41 a1 261
44 # 8 31 961 36 186
45 84 2 34 1156 81 306
46 91 6 3 961 36 185
a7 88 6 26 876 36 156
48 82 7 2z 484 49 154
49 84 9 34 1156 81 306

RENDIMIENTO S = 1.65
MEDIA RENDIM. = 6.8 CURSD S= 58
MEDIA PROGRAMA = 90.3

r=0.0572
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ANEXO 2(E)

CUADRO DE RESULTADOS
{MEDIA, DESVIACION ESTANDAR Y CORRELACION)

No. JPROMEDIO]  PROMEDIO PR .
CURSO | RENDIMIENTO] T S
(1} 2) (4) [C3] L]
x Y X2 Y2 xy
50 % 7 1156 29 Za8
51 95 6 1225 36 219
52 90 3 900 9 %0
53 1 8 %61 84 248
54 82 7 484 45 154
55 9 7 1089 48 2
5 91 8 961 36 188
57 89 & 1521 3 234
58 96 8 1296 36 216
59 98 8 1444 % 228
60 92 a 1024 16 128
61 99 7 1523 49 273
62 95 4 1225 16 140
83 80 7 900 a9 210
64 ) 1 1089 1 33
65 85 7 1225 49 245
66 94 9 1166 &1 306
67 97 8 1359 64 298
6052 457 2032 63854 3301 13897
FORMULAS X=  EXM
8= 4N NEX - {EX)
= NEXYAEXNZY)
[NEX {ZX) ] [NZY «£Y) )

RENDIMIENTO S = 1.65
MEDIA RENDIM. = 6.8 CURSO S$=58

MEDIA PROGRAMA = 90.3 r=0.0572
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