PROGRAMA DE LA ASIGNATURA.

NOMBRE: CAPACITACION DE PERSONAL CLAVE: 2002

PLAN: 98 CREDITOS: 8
LICENCIATURA: SEMESTRE: ()
ADMINISTRACION. CONTADURIA.

AREA: RECURSOS HUMANOS HORAS POR CLASE: 2
REQUISITOS: NINGUNO HORAS POR SEMANA:
TIPO DE ASIGNATURA: OBLIGATORIA OPTATIVA (X)

OBJETIVO GENERAL:

EL ALUMNO DISENARA, APLICARA, EVALUARA Y PLANTEARA SISTEMAS
DE INDUCCION, ADIESTRAMIENTO, CAPACITACION Y DESARROLLO, DE
ACUERDO A LAS NECESIDADES Y RECURSOS DE LA ORGANIZACION Y
CON LA LEGISLACION VIGENTE.

TEMAS: HORAS SUGERIDAS:
I. EVOLUCION Y NATURALEZA DE LA 6
CAPACITACION.
II. MARCO JURIDICO DE LA CAPACITACION 8
EN MEXICO.

III. LA CAPACITACION COMO SISTEMA.

=]

IV. EL APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES 4

V. LA CAPACITACION COMO PROCESO 8
ADMINISTRATIVO

VI. DETECCION DE NECESIDADES DE 8
CAPACITACION.

VII. ESTRATEGIA DIDACTICA PARA LA 10
ELABORACION DE CURSOS Y/O
EVENTOS DE CAPACITACION.

VIII. INTEGRACION DE RECURSOS. 10

IX. EJECUCION DE PROGRAMAS DE CAPACITACION. 6

TOTAL 68




I. EVOLUCION Y NATURALEZA DE LA CAPACITACION.

1. Introduccion al curso.
a) Objetivos.
b) Enfoque metodolégico.
Formas de trabajo.
¢) Expectativas, integracion grupal.

2. Evolucion de la capacitacion.
a) Corrientes administrativas.
b) La capacitacion como subsistema.
¢) Corrientes de la capacitacion.
d) Perspectivas futuras de la capacitacion.

3. Enfoques y conceptos generales de la capacitacion.
a) Modelo conceptual de capacitacion.

II. MARCO JURIDICO DE LA CAPACITACION EN MEXICO.

1. Fundamentos legales.
a) Integracion de comisiones mixtas.
b) Elaboracion de planes y programas.

III. LA CAPACITACION COMO SISTEMA.
1. Elsistema de personal.

2. Enfoque sistémico de la capacitacion.
a) Elementos de un sistema.
b) Insumos, procesos y productos.

3. La capacitacion dentro del proceso de desarrollo.
a) Teoria del principio de fuerzas.
b) Cambio organizacional y conductual.
¢) La capacitacion como instrumento de
diagnostico.

IV. EL APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES.

1.La motivacion en el aprendizaje.
a) Principios de motivacion.
b) Compromisos de grupo.
¢) El conocimiento de uno mismo, de los demas y del
grupo.




2.El aprendizaje.

a) Caracteristicas del aprendizaje.

b) Factores que influyen en el aprendizaje.
3.Dominios de aprendizaje en las organizaciones.
a) Dominio Psicomotriz.

b) Dominio cognoscitivo.

¢) Dominio afectivo.

4.Caso practico.

V. LA CAPACITACION COMO PROCESO ADMINISTRATIVO.
1.Planeacion. Determinacion de necesidades y elaboracion de programas.

2.0rganizacion. Integracion de recursos y asignacion de responsabilidades y
autoridades.

3.Direccion. El proceso instruccional.
4.Control. Evaluacion y seguimiento. Valoracion de resultados.
5.La capacitacion como proceso institucional.

a) Motivacion para el aprendizaje.

b) Informacion y explicacion.

¢) Demostracion.

d) Supervision y evaluacion.

6.Caso practico.

VI. DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION.
1.Clasificacion de necesidades.

2.Métodos de D.N.C.

3.Técnicas de D.N.C.

4.Integracion del diagndstico de necesidades de capacitacion, para determinar
planes y programas.

5.Caso practico.




2.- Coordinacion de eventos.
a) Registro de participantes.
b) Formulacion de invitaciones.
c¢) Difusion y seguimiento.
d) Apoyos de instruccion.
e) Listas de verificacion.
f) Inauguracion y clausura.
g) Cambios imprevistos.
h) Recalendarizacion.
i) Conclusion de eventos.
j) Supervision de actividades.
k) Reporte de actividades.

3.- Control administrativo.
4.- Control presupuestal.

5.- Caso Practico.
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TECNICAS DE ENSENANZA SUGERIDAS

Exposicion oral (X)
Exposicion audiovisual (X)
Ejercicios dentro de clase (X)
Seminarios ()

Lecturas obligatorias (X)
Trabajos de investigacion (X)
Practicas de taller o laboratorio ( )
Practicas de campo (X)

ELEMENTOS DE EVALUACION

Examenes parciales (X)
Examenes finales (X)
Trabajos y tareas fuera del aula (X)
Participacion en clase (X)

Asistencia a practicas (X)




OPTATIVA: CAPACITACION DE PERSONAL

EVOLUCION Y NATURALEZA DE LA CAPACITACION

1. INTRODUCCION AL CURSO

A. OBJETIVOS

a

Aprender que la educacion para el trabajo ha sido preocupacion seria de los
gobernantes que en nuestro pais se ha reglamentado con la fuerza de la
ley.

Saber lo que al respecto dicen la Constitucion Politica, la Ley Federal del
Trabajo y la Ley Organica de la Administracion Publica Federal.

Precisar los conceptos de capacitacion, adiestramiento, instruccién,
desarrollo y definir las relaciones futuras entre dichos términos.

Saber explicar las aportaciones especificas e insustituibles de la
capacitacién para el progreso de las personas, de las empresas y de los
pueblos.

Ubicarse y ubicar las propias actividades profesionales y laborales dentro
del universo de la capacitacion.

B. ENFOQUE METODOLOGICO

FORMAS DE TRABAJO

En funcién del nimero de participantes que se integran a los métodos, éstos se
clasifican en:

Individuales:

000D

Adiestramiento en el puesto
Curso por correspondencia
Programa de lectura
Rotacién de puestos

Grupales:

Q
]

Reuniones de trabajo
Cursos en aula



Ahora bien, los paquetes didacticos y los programas de induccién o de orientacion
segun cada caso especifico, pueden ser individuales o grupales. Lo usual en los
primeros es que para las organizaciones pequeiias y medianas sean de tipo
individual; en funcion del nUmero de personas de nuevo ingreso que se incorporan
simultaneamente, los programas de induccion son individuales o grupales. La
rotacion de puestos es un método que involucra a uno o vario sujetos, en este
ultimo caso ellos no estan directamente en contacto, por lo cual se considera que
éste método es individual. El método que se usa preponderantemente con grupos
numerosos es el de cursos en el aula.

La capacitacion se dirige al mejoramiento de la calidad de los recursos humanos
valiéndose de todos los medios que le conduzcan al incremento de conocimientos,
al desarrollo de habilidades y al cambio de actitudes de cada uno de los individuos
gue conforman la empresa.

C. EXPECTATIVAS, INTEGRACION GRUPAL

Las expectativas son lo que en verdad espera aprender el grupo del curso. La
integracion grupal son las actividades que se realizan “para que exista confianza
entre los participantes del curso (romper el hielo).

2. EVOLUCION DE LA CAPACITACION
A. CORRIENTES ADMINISTRATIVAS
TEORIA CLASICA

Escuela de la Administracion Cientifica: Frederick W. Taylor dio origen a la
escuela de la Administracién Cientifica, la cual se concentra en le analisis de las
funciones que permiten reducir el tiempo de produccion al fijar el tiempo estandar
para la ejecucion de las operaciones.

Sus caracteristicas son:

Autoridad lineal

Lineas directas de comunicacion

Descentralizacién de las decisiones

Enfasis en la especializacion de los recursos humanos

El entrenamiento de los recursos humanos estuvo encaminado hacia la
especializacion del trabajador. Mediante la simplificacion de tareas que
requieren de poca experiencia y escaso conocimiento previo, los
trabajadores aprendieron la forma de ejecutar el trabajo observando a sus
comparieros de mayor experiencia.
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ESCUELA ANATOMISTA FISIOLOGISTA

La organizacion tiene un caracter formal y se basa en la division del trabajo, la
autoridad, unidad de mando, centralizacién y jerarquia.

Sus principales caracteristicas son:

Autoridad lineal o Unica

Lineas formales de comunicacién

Centralizacion de las comunicaciones

Estructura piramidal

Ve al hombre como apéndice de la maquina que debe poseer capacidad

técnica para ejecutar las operaciones que le corresponden. El
entrenamiento se centra en el desarrollo de habilidades y destrezas que

permiten al trabajador funcionar eficientemente.
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En sintesis, la teoria clasica tiene como objetivo principal lograr la eficiencia a
través de la mecanizacién de las funciones y la rigidez de la estructura de la
organizacion.

TEORIA HUMANISTA

Escuela de la administracion y el Liderazgo: desarrollada por Ordwse Tead, quien
propone que la organizacion tenga un caracter democratico, donde el
administrador sea un profesional y un educador que influya en la conducta de la
gente, en tanto que los hombres dentro de la organizacion forman parte de algun
grupo que requiere de un lider que busque la mejor contribucién de todos y cada
uno de los miembros. El entrenamiento estuvo obteniendo la colaboracion de
todos los miembros.

Escuela de Psicologia de las Organizaciones: Mary Parker Follet considera ante
todo que las organizaciones humanas y sus problemas béasicos son siempre de
relacion, el entrenamiento tuvo que dirigirse basicamente a los administradores
(directores, gerentes, supervisores) para que se conviertan en lideres de los
grupos y motivasen a los trabajadores para que contribuyan de la mejor manera al
cumplimiento de sus tareas.

Escuela de la Organizacion como Sistema Social: Chester Bernard fue de los
primeros en considerar a la organizacion humana en tanto que considera que
cada individuo procura ajustarse a otros individuos y a otros grupos pretendiendo
ser comprendido, bien aceptado y participar para atender sus intereses y
aspiraciones mas inmediatas.




El entrenamiento se encamina entonces a los directores, gerentes y supervisores
para ensefarles la forma de dirigir, motivar y tratar a los empleados para que
satisfagan integramente sus necesidades y expectativas.

TEORIA ESTRUCTURALISTA

Escuela Burocratica: la organizacion es un sistema social donde se buscan
deliberadamente los medios para alcanzar los fines propuestos, segun ella, cada
funcionario se convierte en un especialista que conoce perfectamente las normas
y los reglamentos que atafien a su funcién y cada hombre es un individuo que se
comporta de cierta manera preestablecida, sin que intervengan sus emociones.

El entrenamiento ha de dirigirse a los gerentes para que planifiquen, organicen y
establezcan los métodos que hagan mas racional la relacién entre los medios y los
fines.

Escuela Estructuralista: la organizacion es una unidad social grande y compleja,
donde interactian muchos grupos sociales que son compatibles con algunos de
los objetivos de la organizacion, pero incompatibles con otros. EI hombre debe
poseer una personalidad flexible, alta resistencia a la frustracion y capacidad para
dejar de lado las recompensas sin perder su deseo de realizacion, ya que tiene
gue participar simultdaneamente en varias organizaciones. El entrenamiento tiene
como proposito lograr que los miembros de la organizacion interioricen sus
obligaciones y cumplan voluntariamente con sus compromisos.

TEORIA NEOCLASICA

La organizacion existe en funcién de sus objetivos y resultados, los cuales deben
ser la base para estructurarla y orientarla. De ahi que el énfasis se pusiera en la
definicion de los objetivos organizacionales y en los medios para evaluar el
desempefio.

El entrenamiento debe tener como propdsito la integracién de resultados y se ha

de dirigir basicamente a los gerentes, en los relativo a las tareas de organizacién
planeacién y control de manera que sean mas eficientes.

TEORIA BEHAVORISTA

La organizacién es un sistema de decisiones donde el individuo participa en ella
de una manera mas racional y consciente. Por lo tanto, el hombre es un individuo




capaz de opinar, tomar decisiones y resolver problemas, es un hombre
administrativo que busca la manera mas satisfactoria de hacer su trabajo. A través
del entrenamiento se proporcionan las técnicas que facilitan la aplicacion de
esfuerzos organizados que permitan la integracion de grupos de trabajo.

ESCUELA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La organizacion es un sistema complejo y humano, con una cultura propia y un
sistema de valores que determinan los canales de informacion y los
procedimientos de trabajo. El desarrollo organizacional es un esfuerzo educativo
complejo, encaminado a cambiar actitudes, valores, comportamientos y la
estructura de la organizacion, el entrenamiento es uno de los medios a través de
los cuales se puede influir en los miembros de la organizacion para generar
aprendizajes y cambios en el comportamiento.

TEORIA SISTEMICA

Define a la organizacibn como una estructura autbnoma con capacidad para
comprender de manera objetiva sus interacciones y tomar las decisiones mas
adecuadas para la organizacion en su totalidad. El entrenamiento se presenta
como uno de los factores que contribuyen a mantener ese equilibrio al atender a
los recursos humanos de la organizacion y se dirige a aquellas areas de la
organizacion donde se requiere solucionar problemas que obstaculizan el
desarrollo de las operaciones e impiden lograr los objetivos propuestos.

b. LA CAPACITACION COMO SUBSISTEMA

La empresa en si es todo un sistema cuyos elementos se relacionan entre si, los
subsistemas se encuentran tan interrelacionados que cuando se presentan
deficiencias en alguno, éste repercute en el resto del sistema.




c. CORRIENTES DE LA CAPACITACION

Debido a la globalizacion, se han generado cambios profundos en las
organizaciones de los procesos productivos para responder a los nuevos
pardmetros de competitividad que impera en el mercado internacional. Lo que
implica impulsar la capacitacion, la cual tienen que comenzar en todos los niveles
directivos, en tanto que a este nivel corresponde iniciar el cambio en los valores de
la organizacién e introducir la filosofia de calidad, asi como disefiar una nueva
forma de organizacion y direccion de los recursos de la empresa, siguiendo en
cascada hasta cubrir todos los niveles de la organizacién, sin embargo, la
capacitaciéon es tan so6lo uno de los medios para incrementar la calidad en las
empresas, por lo que convienen poner atencién en los conceptos, enfoques,
limites y posibilidades de la misma.

d. PERSPECTIVAS FUTURAS DE LA CAPACITACION

Debido a la globalizacion, se han generado cambios profundos en las
organizaciones de los procesos productivos para responder a los nuevos
pardmetros de competitividad que imperan ene le mercado internacional, lo que
implica impulsar la capacitacion, la cual tienen que comenzar en los niveles
directivos , en tanto que a éste nivel corresponde iniciar el cambio en los valores
de la organizacién y direccion de los recursos de la empresa, siguiendo cascada
hasta cubrir todos los niveles de la organizacién. Sin embargo, la capacitacion es
tan solo uno de los medios para incrementar la calidad en las empresas, por lo
gue conviene poner atencion en los conceptos, enfoques, limites y posibilidades
de la misma.

Para identificar la perspectiva de la capacitacion en México y comprender el papel
gue juega en la dinamica de las empresas, es importante situarnos en el contexto
de la economia nacional e internacional. Todo esto tienen que ver con las firmas
de los tratados ya cuerdos que se dan con los demas paises.

Las empresas que sobrevivan seran aquellas que tengan posibilidades de
competir con mercancias extranjeras en el mercado interno y externo, esto ha
provocado que muchas empresas se vean en la necesidad de generar cambios
profundos en la organizacion de los procesos productivos para responder a los
nuevos parametros de competitividad que imperan en los mercados
internacionales.

Los nuevos parametros a considerar para que una empresa tenga éxito y
permanezca en el mercado son:

o Calidad de cero error, es decir, que los productos y servicios deben estar
libre de fallas.
o Entrega oportuna del producto, ya que no se admiten retrasos.




o Precio competitivo a nivel internacional.

o Las empresas tienen que conjugar todos sus esfuerzos tecnoldgicos,
estructurales, administrativos y humanos para elaborar una nueva filosofia
en la que impera la prevencién sobre el error y la colaboracion de sus
miembros para hacer correctamente todo desde la primera vez.

Lo anterior implica la necesidad de dar un impulso a la capacitacion, la cual
comienza con los niveles directivos.

3. ENFOQUES Y CONCEPTOS GENERALES DE LA CAPACITACION
A. MODELO CONCEPTUAL DE CAPACITACION

Capacitacion son los métodos que se usan para proporcionar a los empleados
nuevos y actuales, las habilidades para desempefar su trabajo.

Dentro del campo de accion que establece al Plan Nacional de Capacitacion se
disponen dos enfoques principales, distinguiendo:

o Capacitacion para el trabajo: es de caracter escolarizado y se refiere a la
enseflanza-aprendizaje de los conocimientos, habilidades, actitudes y
destrezas que requiere el individuo para incorporarse al sistema productivo
en una ocupacion especifica.

o Capacitacion ene le trabajo: se imparte en los centros de trabajo y persigue
el propdsito concreto de desarrollar los conocimientos, habilidades,
actitudes y destrezas de los trabajadores para incrementar su desempefo
en un puesto o area de trabajo especifica.

Existen tres procesos que se conjugan para integrar un proceso mas amplio: el
entrenamiento (desarrollo conjunto de los distintos tipos de aprendizaje adquiridos,
para su perfeccionamiento y consolidacion).

o La capacitacién en el ambito de trabajo se orienta hacia la transmision de
los conocimientos que requiere un trabajador para “saber como hacer”, para
desempeiiar eficientemente un puesto de trabajo provocando cambios en la
esfera cognoscitiva del sujeto.

o El adiestramiento se ocupa del desarrollo de habilidades y destrezas
necesarias para “poder hacer”, afectando la esfera psicomotriz de las
personas.

o La motivacion es otro concepto asociado al entrenamiento, ya que se
relaciona con el “querer hacer”, ocupandose de los intereses y aspiraciones
presentes en los individuos.



MARCO JURIDICO DE LA CAPACITACION EN MEXICO
1. FUNDAMENTOS LEGALES
TiTULO SEXTO DEL TRABAJO Y DE LA PREVISION SOCIAL

Articulo 123 Constitucional

Xlll.- LAS EMPRESAS, CUALQUIERA QUE SEA SU ACTIVIDAD, ESTARAN
OBLIGADAS A PROPORCIONAR A SUS TRABAJADORES, CAPACITACION O
ADIESTRAMIENTO PARA EL TRABAJO. LA LEY REGLAMENTARIA
DETERMINARA LOS SISTEMAS, METODOS Y PROCEDIMIENTOS

CONFORME A LOS CUALES LOS PATRONES DEBERAN CUMPLIR CON
DICHA OBLIGACION;

CAPITULO Il BIS

De la capacitacion y adiestramiento de los trabajadores

Articulo 153-A

Todo trabajador tiene el derecho a que su patron le proporcione capacitacion o
adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad,
conforme a los planes y programas formulados, de comdn acuerdo, por el patréon y

el sindicato o sus trabajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social.

Articulo 153-B

Para dar cumplimiento a la obligacibn que, conforme al articulo anterior les
corresponde, los patrones podran convenir con los trabajadores en que la
capacitacion o adiestramiento, se proporcione a éstos dentro de la misma
empresa o fuera de ella, por conducto de personal propio, instructores
especialmente contratados, instituciones, escuelas u organismos especializados, o
bien mediante adhesion a los sistemas generales que se establezcan y que se
registren en la Secretaria del Trabajo y Prevision Social. En caso de tal adhesion,
guedara a cargo de los patrones cubrir las cuotas respectivas.




Articulo 153-C

Las instituciones o0 escuelas que deseen impartir capacitacion o adiestramiento,
asi como su personal docente, deberan estar autorizadas y registradas por la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Articulo 153-D

Los cursos y programas de capacitacion o adiestramiento de los trabajadores,
podran formularse respecto a cada establecimiento, una empresa, varias de ellas
0 respecto a una rama industrial o actividad determinada.

Articulo 153-E

La capacitacion o adiestramiento a que se refiere el articulo 153-A, debera
impartirse al trabajador durante las horas de su jornada de trabajo; salvo que,
atendiendo a la naturaleza de los servicios, patron y trabajador convengan que
podra impartirse de otra manera; asi como en el caso en que el trabajador desee
capacitarse en una actividad distinta a la de la ocupacién que desempefie, en cuyo
supuesto, la capacitacion se realizara fuera de la jornada de trabajo.

Articulo 153-F
La capacitacion y el adiestramiento deberan tener por objeto:

I. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su
actividad; asi como proporcionarle informacion sobre la aplicacion de nueva
tecnologia en ella;

Il. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion;

[ll. Prevenir riesgos de trabajo;

IV. Incrementar la productividad; vy,

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

Articulo 153-G

Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo ingreso que requiera
capacitacion inicial para el empleo que va a desempeiiar, reciba ésta, prestara sus
servicios conforme a las condiciones generales de trabajo que rijan en la empresa
0 a lo que se estipule respecto a ella en los contratos colectivos.

Articulo 153-H

Los trabajadores a quienes se imparta capacitacion o adiestramiento estan
obligados a:




I. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demas actividades
gue formen parte del proceso de capacitacion o adiestramiento;

II. Atender las indicaciones de las personas que impartan la capacitacion o
adiestramiento, y cumplir con los programas respectivos; y

lll. Presentar los examenes de evaluacion de conocimientos y de aptitud que
sean requeridos.

Articulo 153-1

En cada empresa se constituiran Comisiones Mixtas de Capacitacion y
Adiestramiento, integradas por igual nimero de representantes de los trabajadores
y del patron, las cuales vigilaran la instrumentacion y operacién del sistema y de
los procedimientos que se implanten para mejorar la capacitacion y el
adiestramiento de los trabajadores, y sugerirdn las medidas tendientes a
perfeccionarlos; todo esto conforme a las necesidades de los trabajadores y de las
empresas.

Articulo 153-J

Las autoridades laborales cuidaran que las Comisiones Mixtas de Capacitacion y
Adiestramiento se integren y funcionen oportuna y normalmente, vigilando el
cumplimiento de la obligacién patronal de capacitar y adiestrar a los trabajadores.

Articulo 153-K

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social podra convocar a los Patrones,
Sindicatos y Trabajadores libres que formen parte de las mismas ramas
industriales o actividades, para constituir Comités Nacionales de Capacitacion y
Adiestramiento de tales ramas Industriales o actividades, los cuales tendran el
caracter de organos auxiliares de la propia Secretaria.

Estos Comités tendran facultades para:

|. Participar en la determinacion de los requerimientos de capacitacion y
adiestramiento de las ramas o actividades respectivas;

[I. Colaborar en la elaboracion del Catalogo Nacional de Ocupaciones y en la
de estudios sobre las caracteristicas de la maquinaria y equipo en
existencia y uso en las ramas o actividades correspondientes;

lIl. Proponer sistemas de capacitacion y adiestramiento para y en el trabajo, en
relacion con las ramas industriales o actividades correspondientes;

IV. Formular recomendaciones especificas de planes y programas de
capacitacion y adiestramiento;

V. Evaluar los efectos de las acciones de capacitacion y adiestramiento en la
productividad dentro de las ramas industriales o actividades especificas de
que se trate; vy,




VI. Gestionar ante la autoridad laboral el registro de las constancias relativas a
conocimientos o habilidades de los trabajadores que hayan satisfecho los
requisitos legales exigidos para tal efecto.

Articulo 153-L

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social fijara las bases para determinar la
forma de designacion de los miembros de los Comités Nacionales de Capacitacion
y Adiestramiento, asi como las relativas a su organizacion y funcionamiento.

Articulo 153-M

En los contratos colectivos deberan incluirse clausulas relativas a la obligacion
patronal de proporcionar capacitacion y adiestramiento a los trabajadores,
conforme a planes y programas que satisfagan los requisitos establecidos en este
Capitulo.

Ademas, podra consignarse en los propios contratos el procedimiento conforme al
cual el patrén capacitara y adiestrara a quienes pretendan ingresar a laborar en la
empresa, tomando en cuenta, en su caso, la clausula de admision.

Articulo 153-N

Dentro de los quince dias siguientes a la celebracion, revision o prérroga del
contrato colectivo, los patrones deberan presentar ante la Secretaria del Trabajo y
Previsidon Social, para su aprobacion, los planes y programas de capacitacion y
adiestramiento que se haya acordado establecer, o en su caso, las modificaciones
gque se hayan convenido acerca de planes y programas ya implantados con
aprobacion de la autoridad laboral.

Articulo 153-0

Las empresas en gue no rija contrato colectivo de trabajo, deberan someter a la
aprobacion de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, dentro de los primeros
sesenta dias de los afios impares, los planes y programas de capacitacion o
adiestramiento que, de comun acuerdo con los trabajadores, hayan decidido
implantar. Igualmente, deberdn informar respecto a la constitucion y bases
generales a que se sujetara el funcionamiento de las Comisiones Mixtas de
Capacitacion y Adiestramiento.

Articulo 153-P

El registro de que trata el articulo 153-C se otorgara a las personas o instituciones
gue satisfagan los siguientes requisitos:




I. Comprobar que quienes capacitaran o adiestraran a los trabajadores, estan
preparados profesionalmente en la rama industrial o actividad en que
impartirdn sus conocimientos;

Il. Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Secretaria del Trabajo y
Previsién Social, tener conocimientos bastantes sobre los procedimientos
tecnoldgicos propios de la rama industrial o actividad en la que pretendan
impartir dicha capacitacion o adiestramiento; y

[ll. No estar ligadas con personas o instituciones que propaguen algun credo
religioso, en los términos de la prohibicion establecida por la fraccion IV del
Articulo 30. Constitucional. El registro concedido en los términos de este
articulo podra ser revocado cuando se contravengan las disposiciones de
esta Ley.

En el procedimiento de revocacién, el afectado podra ofrecer pruebas y alegar lo
gue a su derecho convenga.

Articulo 153-Q

Los planes y programas de que tratan los articulos 153-N y 153-O, deberan
cumplir los siguientes requisitos:

I. Referirse a periodos no mayores de cuatro afios;

[I. Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa;

lll. Precisar las etapas durante las cuales se impartira la capacitacion y el
adiestramiento al total de los trabajadores de la empresa,;

IV. Sefalar el procedimiento de seleccion, a través del cual se establecera el
orden en que seran capacitados los trabajadores de un mismo puesto y
categoria;

V. Especificar el nombre y nimero de registro en la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social de las entidades instructoras; y,

VI. Aquellos otros que establezcan los criterios generales de la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social que se publiquen en el Diario Oficial de la
Federacion.

Dichos planes y programas deberan ser aplicados de inmediato por las empresas.

Articulo 153-R

Dentro de los sesenta dias habiles que sigan a la presentacion de tales planes y
programas ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, ésta los aprobara o
dispondra que se les hagan las modificaciones que estime pertinentes; en la
inteligencia de que, aquellos planes y programas que no hayan sido objetados por




la autoridad laboral dentro del término citado, se entenderan definitivamente
aprobados.

Articulo 153-S

Cuando el patron no dé cumplimiento a la obligacibn de presentar ante la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social los planes y programas de capacitacion y
adiestramiento, dentro del plazo que corresponda, en los términos de los articulos
153-N y 153-0O, o cuando presentados dichos planes y programas, no los lleve a la
practica, sera sancionado conforme a lo dispuesto en la fraccion IV del articulo
878 de esta Ley, sin perjuicio de que, en cualquiera de los dos casos, la propia
Secretaria adopte las medidas pertinentes para que el patron cumpla con la
obligacién de que se trata.

Articulo 153-T

Los trabajadores que hayan sido aprobados en los examenes de capacitacion y
adiestramiento en los términos de este Capitulo, tendran derecho a que la entidad
instructora les expida las constancias respectivas, mismas que, autentificadas por
la Comision Mixta de Capacitacion y Adiestramiento de la Empresa, se haran del
conocimiento de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, por conducto del
correspondiente Comité Nacional o, a falta de éste, a través de las autoridades del
trabajo a fin de que la propia Secretaria las registre y las tome en cuenta al
formular el padrén de trabajadores capacitados que corresponda, en los términos
de la fraccion IV del articulo 539.

Articulo 153-U

Cuando implantado un programa de capacitacion, un trabajador se niegue a recibir
ésta, por considerar que tiene los conocimientos necesarios para el desempefio de
su puesto y del inmediato superior, debera acreditar documentalmente dicha
capacidad o presentar y aprobar, ante la entidad instructora, el examen de
suficiencia que sefiale la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

En este Ultimo caso, se extender4d a dicho trabajador la correspondiente
constancia de habilidades laborales.

Articulo 153-V

La constancia de habilidades laborales es el documento expedido por el
capacitador, con el cual el trabajador acreditara haber llevado y aprobado un curso
de capacitacion. Las empresas estan obligadas a enviar a la Secretaria del
Trabajo y Previsién Social para su registro y control, listas de las constancias que
se hayan expedido a sus trabajadores.




Las constancias de que se trata surtirdn plenos efectos, para fines de ascenso,
dentro de la empresa en que se haya proporcionado la capacitacion o
adiestramiento.

Si en una empresa existen varias especialidades o niveles en relacion con el
puesto a que la constancia se refiera, el trabajador, mediante examen que
practique la Comision Mixta de Capacitacion y Adiestramiento respectiva
acreditara para cual de ellas es apto.

Articulo 153-W

Los certificados, diplomas, titulos o grados que expidan el Estado, sus organismos
descentralizados o los particulares con reconocimiento de validez oficial de
estudios, a quienes hayan concluido un tipo de educacion con caracter terminal,
seran inscritos en los registros de que trata el articulo 539, fraccién IV, cuando el
puesto y categoria correspondientes figuren en el Catdlogo Nacional de
Ocupaciones o sean similares a los incluidos en él.

Articulo 153-X

Los trabajadores y patrones tendran derecho a ejercitar ante las Juntas de
Conciliacion y Arbitraje las acciones individuales y colectivas que deriven de la
obligacion de capacitacion o adiestramiento impuesta en este Capitulo.

A. INTEGRACION DE COMISIONES MIXTAS

COMISION MIXTA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

La Comision Mixta de Capacitacion y adiestramiento, tiene como finalidad
coordinar la imparticiéon de la Capacitacion y el Adiestramiento a los trabajadores
de la empresa. Esta se integra por personal tanto de la parte patronal, como de la
parte trabajadora, de manera equitativa. La ley federal del trabajo, establece como
obligacion patronal la imparticiébn de esta capacitacion, y en caso de negativa, se
impondran multas como una medida de coercidn y aln a pesar de tener que pagar
dichas multas, no le exime al patrén de las consecuencias y repercusiones que
esto lleva implicito.

La Secretaria del Trabajo publicé en el Diario Oficial de la Federacion el dia
Viernes 18 de Abril de 1997, el Acuerdo por el que se fijan los criterios generales y
se establecen los formatos para la realizacion de tramites administrativos en
materia de capacitacion y adiestramiento de los trabajadores, en los mismos se
establecen como obligatorios los formatos DC-1, DC-2, DC-3, DC-4, que




competen a todos los patrones y otros para los instructores externos de
capacitaciéon y adiestramiento. En esta publicacion se establecen ademas los
lineamientos para tener un control de la comision y de los planes y programas.

Es sumamente importante contar con una comision bien constituida, para delegar
en ella toda la responsabilidad de controlar la misma, la programacion, el control
de asistencia, la emision de constancias de capacitacion y adiestramiento,
realizacion de los respectivos trdmites ante la delegacién correspondiente, lista de
asistencias, horas de capacitacion por trabajador, y otros detalles propios de esta
area tan importante desde el punto de vista técnico, de seguridad y legal. Si en
una empresa se establece un buen control, entonces acarreara al empresario los
siguientes beneficios:

Disminucion de accidentes.

Incremento en la productividad.

Reduccién de tiempos muertos.

Disminucion de gastos indirectos.

Contara con toda la documentacion que se requiere durante un visita de

inspeccion, como Constancias de habilidades, Lista de constancias.

Integracion de la comision.

o Presentacion de los planes y programas, los 7 cursos basicos de seguridad
gue debe impartir.

o Contara con pruebas para acreditar ante cualquier junta de conciliacion que
usted como patron impartio la respectiva capacitacion al trabajador que lo
esta demandando.

o Y como consecuencia légica no tendra que dar "mordidas”, y por ende no

tendra sancion administrativa alguna.
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REQUISITOS QUE DEBEN CUBRIR LAS EMPRESAS EN CUANTO A LA
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

o Acuerdo por el que se fijan los criterios generales y se establecen los
formatos, para la realizaciébn de tramites administrativos en materia de
Capacitacion y Adiestramiento de los trabajadores.

o Constancia de capacitacion y adiestramiento para todo el personal, para la
prevencion y proteccién de incendios y combate de conatos de incendios,
incluyendo a los integrantes de las brigadas contra incendios, para las
empresas clasificadas en lato grado de riesgo de incendio. Constancias de
capacitacién y adiestramiento para el personal que integra las brigadas de
evacuacion y de primeros auxilios, incluyendo al coordinador de dichas
brigadas.

o Acta constitutiva de la comisién mixta de capacitacion y adiestramiento.

o Bases generales de funcionamiento de comisién mixta de capacitacion y
adiestramiento.

o Presentacion de programas de capacitacion y adiestramiento.
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Lista de constancias de habilidades laborales.

Planes y programas aprobados por la STPS para capacitar a los
trabajadores sobre los riesgos de trabajo inherentes a sus labores y las
medidas preventivas para evitarlos.

Constancias de habilidades laborales sobre los riesgos de trabajo
inherentes a sus labores y las medidas preventivas para evitarlos.
Constancias de habilidades laborales del encargado de manejar y operar la
maquinaria y equipo.

Constancias de habilidades laborales del personal que maneje, transporte o
almacene materiales peligrosos y sustancias quimicas peligrosas.
Constancias de habilidades laborales del personal para el uso, cuidado,
mantenimiento, almacenamiento de las herramientas e trabajo

Constancias de habilidades laborales del personal sobre el uso,
conservacion, mantenimiento y reposicion del equipo de proteccion
personal.

Constancias de habilidades laborales para la ejecucion del programa o la
relacion de medidas de seguridad e higiene.

Constancias de habilidades laborales del personal autorizado que realice el
servicio de operacién y mantenimiento de las instalaciones eléctricas.
Constancias de habilidades laborales del personal que efectue labores de
limpieza.

Beneficios de la capacitacion:
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Mejora del conocimiento del puesto a todos los niveles.

Eleva la moral de la fuerza de trabajo.

Mejora la relacion de jefes-subordinados.

Es un poderoso auxiliar para la conversion y adopciéon de politicas.

Se agiliza la toma de decisiones y la solucion de problemas.
Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.

Incrementa la productividad y la calidad del trabajo.

Elimina los costos de recurrir a consultas externas.

Ayuda al individuo para la toma de decisiones y solucién de problemas.
Alimenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo.

Forja lideres.

Sube el nivel de satisfaccion con el puesto.

Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual.
Mejora la comunicacion entre grupos y entre individuos.

Ayuda a la orientacién de nuevos empleados.

Hace viable las politicas de la organizacion.

Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar y vivir
en ella.




B. ELABORACION DE PLANES Y PROGRAMAS
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Acuerdo por el que se fijan los criterios generales y se establecen los
formatos, para la realizacion de tramites administrativos en materia de
Capacitacion y Adiestramiento de los trabajadores.

Constancia de capacitacion y adiestramiento para todo el personal, para la
prevencion y proteccién de incendios y combate de conatos de incendios,
incluyendo a los integrantes de las brigadas contra incendios, para las
empresas clasificadas en lato grado de riesgo de incendio. Constancias de
capacitacion y adiestramiento para el personal que integra las brigadas de
evacuacion y de primeros auxilios, incluyendo al coordinador de dichas
brigadas.

Acta constitutiva de la comision mixta de capacitacion y adiestramiento.
Bases generales de funcionamiento de comision mixta de capacitacion y
adiestramiento.

Presentacion de programas de capacitacion y adiestramiento.

Lista de constancias de habilidades laborales.

Planes y programas aprobados por la STPS para capacitar a los
trabajadores sobre los riesgos de trabajo inherentes a sus labores y las
medidas preventivas para evitarlos.

Constancias de habilidades laborales sobre los riesgos de trabajo
inherentes a sus labores y las medidas preventivas para evitarlos.
Constancias de habilidades laborales del encargado de manejar y operar la
maquinaria y equipo.

Constancias de habilidades laborales del personal que maneje, transporte o
almacene materiales peligrosos y sustancias quimicas peligrosas.
Constancias de habilidades laborales del personal para el uso, cuidado,
mantenimiento, almacenamiento de las herramientas e trabajo

Constancias de habilidades laborales del personal sobre el uso,
conservacion, mantenimiento y reposicion del equipo de proteccion
personal.

Constancias de habilidades laborales para la ejecucion del programa o la
relacion de medidas de seguridad e higiene.

Constancias de habilidades laborales del personal autorizado que realice el
servicio de operacion y mantenimiento de las instalaciones eléctricas.
Constancias de habilidades laborales del personal que efectle labores de
limpieza.




LA CAPACITACION COMO SISTEMA

1. EL SISTEMA DE PERSONAL

El Sistema Nacional de Capacitacion y Adiestramiento, esta compuesto por el
Sector Obrero, el Sector Empresarial y el Sector Publico, participantes
involucrados en la productividad.

2. ENFOQUE SISTEMICO DE LA CAPACITACION

En las organizaciones o empresas se ha dado, segun algunas concepciones, una
gran importancia a los aspectos materiales, dejandose da lado los humanos; no
obstante, el elemento humano es el que da vida y dinamismo a la empresa.

La empresa en si es todo un sistema cuyos elementos se relacionan entre si. La
teoria de los sistemas sostiene que la interpelacion entre dichos elementos y
subsistemas es la condicion primordial para que exista el sistema y cualquier
cambio que se presente en una de sus partes afectara a toda la unidad.

Para comprender el enfoque sistémico, se definirda como el conjunto de fuerzas,
elementos y factores que se encuentran intimamente relacionados.

Es importante conocer los elementos que conforman a la empresa entendida cono
sistema. Es decir, corresponde al responsable de la capacitacion conocer
independientemente de la misién los objetivos, la tecnologia de a empresa, los
subsistemas que la constituyen, obteniendo asi la posibilidad de dirigir las
acciones de capacitacion de manera mas adecuada y confiable.

a. ELEMENTOS DE UN SISTEMA

Es importante conocer los elementos que conforman ala empresa entendida como
sistema. Es decir, corresponde al responsable de la capacitacibn conocer
independientemente de la misién los objetivos, la tecnologia de a empresa, los
subsistemas que la constituyen, obteniendo asi la posibilidad de dirigir las
acciones de capacitacion de manera mas adecuada y confiable.

Los subsistemas se encuentran tan interrelacionados que cuando se presenta una
deficiencia en alguno ésta repercute en el resto del sistema.




b. INSUMOS, PROCESOS Y PRODUCTOS

Cada sistema recibe insumos para poder ser transformados mediante un proceso
y obtener un producto. En el caso de un sistema de capacitacion pueden ser
instructores, coordinadores, normatividad legal, descripcion de puestos, inventario
de personal, indicadores de productividad, clima laboral, accidentes, ausentismos,
rotacion, etc.

Los insumos se introducen por determinadas vias denominadas entradas, para
seguir con el proceso de transformacion, y llegar finalmente a los resultados,
reacciones o respuestas esperadas.

3. LA CAPACITACION DENTRO DEL PROCESO DEL DESARROLLO

La organizacion, de cualquier tipo que esta sea, no solamente recibe informacién
del medio externo, sino también de si misma. Asi tenemos que existe una
normatividad especifica, que legisla y reglamenta las acciones, junto con el
administrativo e instruccional que se integra para dar objetividad a lo que
denominamos enfoque estructural.

ETAPAS DEL DESARROLLO DE UN SISTEMA DE CAPACITACION
e Iniciacion de la funcién

Iniciacion de la funcion

Concientizacion, difusion y venta

Cumplimiento legal

Capacitacion horizontal y con base en presupuestos
Equipamiento
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e Instrumentacion metodoldgica

o Estructuras

o Controles administrativos
o Instructores internos

o Sistemas basicos

e Ajustes al sistema

Politicas y metodologia propia

Planeacion y control presupuestal

Comité de normatividad y vigilancia

Capacitacion vertical con base en problemas (consultorias)
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e Consolidacion de la funcién

Sistema integrado D.N.C. evaluacion.
Manuales de instruccion

Seguimiento y transferencia organizacional
Médico costo-beneficio

0000

La aplicacion de cada una de ellas nos da como resultado el mejoramiento
organizacional, calidad, productividad y competitividad.

La capacitacidon como instrumento de diagndstico. El estudio de las necesidades
de capacitacion implica la elaboracion de un diagnéstico en el cual se va a
manifestar el estado real que tienen las empresas, es decir, sus posibles
malestares, la determinacion de problemas y poder proponer soluciones.

Es una investigacion sistematica, dinamica y flexible orientada principalmente a
conocer gque tipo de carencias son manifestadas por los trabajadores y que le
impide desemperiarse satisfactoriamente en las funciones propias de su trabajo.

a. TEORIA DEL PRINCIPIO DE FUERZAS

Esta teoria, llamada también Teoria de campo o de Lewin, dice que todo tipo de
comportamiento humano depende principalmente de dos factores a continuacién
desglosados:

El primer factor lo forma la totalidad de los eventos que determinan una situacion,
mismo del que deriva el comportamiento humano. En este sentido, el ser humano
involucra acontecimientos del entorno para tener una apreciacion general de una
situacion determinada o total (Gestalt).

Cada acontecimiento que forma el entorno es parte de un dinamismo que implica
una interrelaciéon directa que influye positiva o negativamente en los demas. Ese
dinamismo o campo dindmico de fuerzas es conocido como el campo psicologico
de cada persona, que no es mas que la percepcion de cada individuo ante
diversas situaciones y la integracién del ambiente que lo rodea.

De lo anterior se puede concluir que el ambiente psicolégico o de comportamiento
estd formado por la interpretacion y percepcion que cada persona haga del medio
ambiente que lo rodea y la relacion del mismo con sus necesidades.

Se dice que las personas, situaciones u objetos poseen una valencia positiva
dentro de este campo dindmico de fuerzas cuando estan en condiciones de
satisfacer las necesidades del individuo; motivo por el cual la persona se siente
atraida por ellas. Cuando, por el contrario, las personas, objetos y situaciones
amenazan o anuncian un dafio o perjuicio causan repulsion al individuo y se dice
gue tienen valencia negativa.




En este contexto se tiene que la valencia positiva provoca un sentimiento de
atracciéon mientras que la valencia negativa uno de alejamiento, pero cuando dos o
méas de estos sentimientos se encuentran o actian al mismo tiempo en una
persona se tiene como resultado un momento de fuerzas.

Segun esta teoria el comportamiento puede esquematizarse con la siguiente
ecuacion:

C =1f(P,M)
Donde:

C = comportamiento
f = funcion

P = persona

M = ambiente

Por lo tanto, el comportamiento es la funcion de la interaccion entre la persona y
su ambiente. Para el desarrollo de esta ecuacion se da por hecho que cada
persona esta determinada genéticamente y por la experiencia ganada a travées del
aprendizaje que le permite el contacto con el ambiente.

La principal conclusion que deriva de esta teoria radica en que cada persona
percibe e interpreta de manera diferente una misma persona, situacion u objeto.

b. CAMBIO ORGANIZACIONAL Y CONDUCTUAL

Debido al cambio constante en el que se encuentra el mundo actualmente, las
organizaciones también necesitan de una adaptacion constante que les permita
mantenerse actualizadas e inmersas en dichos cambios con una capacidad de
adaptacion alta que les permita sobrevivir.

Algunas de las fuerzas que motivan el cambio organizacional independientemente
del giro de la empresa son: fuerzas tecnoldgicas, econdémicas, cientificas, sociales,
politicas, etc.

Este tipo de fuerzas que influyen en el desarrollo y éxito de toda organizacion
pueden clasificarse en:

o Enddgenas. Estas provocan el de cambio de las estructuras
organizacionales y el comportamiento. Reciben este nombre ya que
provienen del interior de la organizaciéon y surgen como resultado de la
interaccion de sus integrantes y de las problematicas creadas por la
diferencia de objetivos e intereses.

o Exoégenas. Son de origen externo, es decir provienen del ambiente
econdmico, politico, social y legal del entrono que rodea a la organizacion; y




sin embargo incitan la implementacion de cambios en el interior de la
misma.

Todo cambio organizacional debe significar para cada grupo, individuo y para la
organizacion en general un sistema dindmico de adaptacién, por lo que es
necesario su adecuada planeacion.

Clasificacion de cambios organizacionales:

1. Estructurales. Este tipo de cambio tienen un impacto directo en la estructura
organizacional, sus 6rganos, redes de informacion internas y externas, sus
niveles jerarquicos y las diferencias entre la integracion existente en
comparacion con el cambio planeado.

2. Tecnologicos. Afectan principalmente la ejecucion de tareas de la empresa,
fabricacion de sus productos y prestacion de sus servicios en la medida en
gue se utilicen maquinas, equipos, instalaciones, etc.

3. De productos o servicios. Influyen especialmente en los resultados de la
organizacion.

4. Culturales. Modificaciones en el comportamiento, actitud, expectativas,
aspiraciones y necesidades del personal que integra la organizacion.

A pesar de la distincién entre tipos de cambios organizacionales, estos se afectan
entre si, gracias a que pertenecen a un cambio sistémico.

Es importante que la organizacién considere que los cambios poseen diferentes
dimensiones y velocidad, pueden ser restringidos y especificos o amplios y
genéricos; lentos, progresivos e incrementales o rapidos, decisivos y radicales.
Todos estos factores dependen de la cultura organizacional, el grado de
afectacion del medio ambiente externo y de las necesidades de cambio. De esta
forma no fundamentara el cambio en percepciones meramente internas.

c. LA CAPACITACION COMO INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO

El estudio de las necesidades de capacitacion implica la elaboracion de un
diagndstico en el cual se va a manifestar el estado real que tienen las empresas,
es decir, sus posibles malestares, la determinacion de problemas y poder
proponer soluciones.

En una investigacion sistematica, dinamica y flexible orientada principalmente a
conocer que tipo de carencias son manifestadas por los trabajadores y que le
impide desempefiarse satisfactoriamente en las funciones propias de su trabajo.




IV. EL APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES

1. LA MOTIVACION EN EL APRENDIZAJE
a. PRINCIPIOS DE MOTIVACION

Con el transcurrir de la teoria de las relaciones humanas, verificamos que el
hombre es considerado un animal complejo dotado de necesidades complejas y
diferenciadas, que orientan y dinamizan el comportamiento humano en direccién a
ciertos objetivos personales. De esta manera cuando se satisface una necesidad,
surge otra en su lugar, dentro de un proceso continuo que no tienen fin, desde el
nacimiento hasta la muerte de las personas. Los autores behavoristas constataron
gue el administrador necesita conocer las necesidades humanas para comprender
mejor el comportamiento del hombre y utilizar la motivaciéon como poderoso medio
para mejorar la calidad de vida dentro de las organizaciones.

b. COMPROMISOS DE GRUPO

Los grupos existen con el fin de satisfacer las necesidades de sus integrantes: en
términos generales, los individuos se conjuntan para satisfacer dos clases de
necesidades; aprender de los demas. La primera implica compartir nuestras deas
y sentimientos, lograr un mejor entendimiento de las personas y el mundo que nos
rodea.; es la que motiva la formacién de grupos de aprendizaje. La necesidad de
colaborar con los demas en las decisiones y e la planeaciéon del trabajo que no
podemos hacer solos, motiva la formacion de lo que llamamos grupos de accion.

La finalidad del grupo de aprendizaje es la superacion del individuo, el
ensanchamiento de los horizontes y las capacidades de sus miembros. El objetivo
de un grupo de accién es la productividad colectiva, el logro de eficacia de sus
decisiones y de su accion colectiva.

Dentro de esto podemos distinguir al grupo primario y al grupo secundario. En le
primario los miembros de hallan ligados unos a otros por lazos emocionales
célidos y personales, poseen una solidaridad basada mas en los sentimientos que
en el célculo; son pequefios conjuntos de contacto directo, por ejemplo, los grupos
informales de trabajo, los grupos de amigos, la familia, etc.

En los grupos secundarios las relaciones entre los miembros son frias,
impersonales, racionales, contractuales y formales. Los individuos participan no
como personalidades totales sino sélo con relacién a capacidades especiales y
delimitadas, el grupo no es un fin en si mismo, sino un medio para otros fines, por
ejemplo, en una organizacién los grupos derivados del orden jerarquico oficial que
consta en el organigrama.




c. EL CONOCIMIENTO DE UNO MISMO, DE LOS DEMAS Y DEL GRUPO

Al conjuntar el conocimiento de uno mismo con el de los demés, se logra una
sinergia en beneficio del grupo hacia la consecucucion de la tarea, lo cual tienen
como fin, el alcanzar los objetivos grupales.

El autoconocimiento es estar consciente de las propias limitaciones y defectos asi
como no tratar de manejar una falsa imagen de si mismo.

La funcién del instructor es provocar la necesidad de aprender, comunicar,
investigar, escuchar, dirigir y trabajar en grupos de personas que se encuentran
dentro de un proceso de ensefianza-aprendizaje.

Puesto que la instruccion esta dirigida a personas adultas con experiencia y
formacién profesional es recomendable que se tome un modelo de “facilitador” de
aprendizaje y se abandone el modelo del maestro tradicional.

Un facilitador es aquel profesional de al capacitacion que se desempefia como
catalizador o guia para descubrir nuevos conocimientos y habilidades en el
trabajo. Su funcion principal es generar procesos autogestivos, creativos y
productivos en los capacitandos.

Caracteristicas de los instructores: conocimiento del tema
Facilidad de palabra
Claridad

Saber escuchar
Manejo de ideas
Madurez

Persuasion

Confianza en si mismo
Autoconocimiento
Gusto por la gente
Adaptabilidad
Sinceridad

Sentido del humor
Interés

Catedras claras
Asistencia individual
Entusiasmo

Ry

Al disefiar un programa de capacitacion, los gerentes deben tomar en cuenta dos
condiciones previas para el aprendizaje, disposicion y motivacion. Ademas es
preciso considerar los principios de aprendizaje a fin de crear un entorno que
conduzca al aprendizaje. Estos principios incluyen el establecimiento de metas, la
plenitud del significado, el modelado, las diferencias entre las personas, la practica
activa, el aprendizaje desmenuzado frente al global, el aprendizaje distribuido, la
retroalimentacion y las recompensas y refuerzo.




El conocimiento de los demas es ubicar las caracteristica de las personas que
integran un grupo: el participativo, el pregunton, el sabelotodo, el sabanitas, el
desinteresado, etc.

Por otro lado el conocimiento del grupo es importante porque es necesario que
todo instructor conozca las caracteristicas de los participantes para poder manejar
las situaciones que se presenten, ya que si se sabe descubrir, enfrentar y
aprovechar estas caracteristicas se facilitara el aprendizaje en el grupo.

2. EL APRENDIZAJE
a. CARACTERISTICAS DEL APRENDIZAJE

Algunos tipos de conducta son totalmente aprendidos, precisamente la sociedad
va modelando en parte la personalidad, nacemos si, bagaje instintivo, con un
equipo organico pero ademas la cultura va moldeando nuestro comportamiento y
creando nuestras necesidades, por ejemplo en nuestra cultura es importante usar
el cuchillo, el tenedor, les servilletas, ha que sentarse de cierta manera, etc., para
satisfacer la urgencia de alimento. De ninguna manera nos sentamos al comer con
los dedos cuando vamos a un restaurante muy lujoso.

El mecanismo por el cual la sociedad ensefia a sus miembros la forma de
comportarse es el siguiente a muy grandes rasgos:

a. Se presenta un estimulo;

b. La persona responde ante el estimulo.

c. Un miembro de la sociedad con mayor jerarquia que aquel a quien se trata
de enseniar, juzga el comportamiento y decide si este es adecuado o no.

d. En caso positivo, otorga una recompensa. La recompensa debe ser
apropiada al individuo que se trata de ensefar y debe ser dada.

e. La recompensa aumenta la posibilidad de que en el futuro, ante estimulos
semejantes se repita la respuesta premiada. Cada vez que esto sucede
ocurre un reforzamiento y, por tanto, aumentan las probabilidades de
obtener la conducta deseada. Una vez instaurada esa conducta se dice
gue ha habido aprendizaje.

f. El castigo es menos efectivo, parece que al informacion se transmite no
especifica, dice que la respuesta no es la esperada, pero no dice por qué,
sin embargo disminuye la probabilidad de que se repita ese
comportamiento ante estimulos semejantes.

El aprendizaje, entonces, consiste en adquirir nuevos tipos actuales o potenciales
de conducta.




El aprendizaje puede afectar incluso la percepcion de los estimulos. Después de
haber aprendido algo, ya no vemos el mundo con los mismos 0jos; he aqui un
ejemplo burdo; si ya adolescentes o adultos alguien nos propone arrebatar a un
nifio su golosina, esa idea nos repugnara. Cuando nifios tal vez lo hubiéramos
hecho.

Vemos entonces como la motivacion es extraordinariamente compleja. A ella
concurren tres grandes vertientes: biolégica (incluyendo los instintos), psicolégica

(inteligencia, aprendizaje, elementos inconscientes, etc.) y cultural, (valores,
normas, etc.).

b. FACTORES QUE INFLUYEN EN EL APRENDIZAJE

La presencia y consideracion de las variables intrapersonales y situacionales
durante la fase de disefo, instrumentaciéon y evaluacion del proceso de
ensefanza, pueden contribuir significativamente al aprendizaje.

Las variables que se presentan a continuacion estan integradas en una sola o
estan adaptadas; no obstante se emplea la clasificaciéon de Ausubel.

Variables intrapersonales. Estructura y desarrollo cognoscitivo
Existen dos elementos importantes para que se de el aprendizaje:
a. Inteligencia

En la siguiente tabla se presenta la clasificacion de Urzainqui, en donde se
sefalan dos tipos de inteligencia:

Inteligencia fluida Inteligencia cristalizada

La inteligencia cristalizada, en cambio
esta relacionada con la acumulacion de
conocimientos y experiencias. Incluye
otras habilidades como:

Se relaciona con la capacidad cognitiva
general, tiene una base filosdéfica y tiene
una importancia fundamental en el
adolescente y el adulto incipiente,
incluye habilidades como:

a. Comprension verbal.

a. Capacidad de razonar contenidos |b.

abstractos.

b. Razonamiento légico.

c. Capacidad de establecer relaciones
0 extraer diferencias.

Capacidad para realizar calculos y

operaciones ligados a la vida
cotidiana y evaluar situaciones
practicas.

c. Capacidad de razonar formalmente
en torno a cuestiones con el propio
contexto cultural.




Dicho autor sefiala que conforme avanza la edad, decrece la inteligencia fluida y
aumenta la inteligencia cristalizada.

Memoria

En cuanto a la memoria, los niveles de capacitacion de informacion relacionados
con la memoria a corto plazo son menores en los adultos que en las personas mas
jovenes.

Ademas en este mismo tipo de memoria, parece ser que los adultos pasan mas
tiempo explorando para extraer la informacién. Por otro lado, el almacenamiento
de la informacion en la memoria a largo plazo, permanece relativamente estable.

Motivacion intrinseca

Los estudios de motivacion desarrollados por Maslow, consideran que si el ser
humano satisface sus necesidades primarias (biologicas, seguridad, pertenencia)
y las secundarias (reconocimiento y estima), entonces llega a la autorrealizacion;
las personas con mayor motivacion intrinseca funcionan por la busqueda de la
autorrealizacion, donde el impulso procede del interior de las personas y no del
exterior. Es decir, cuando los estimulos u objetos que mueven a una persona a
realizar ciertas acciones no son de tipo material ni pueden encontrarse en su
ambiente, sino que estan en el mismo individuo.

La motivacion intrinseca se genera en muchos individuos por un interés de
conocer el mundo o de explicar los fenémenos; la motivacion para aprender
aumenta cuando existe una tensidn moderada. Por ejemplo, cuando un problema
a resolver presenta un reto que activa la esperanza de una soluciéon con una
razonable inversion de tiempo es altamente motivante. El éxito en la superacion de
los retos se convierte en uno de los ingredientes principales de la motivacion
intrinseca.

Fatiga: es el efecto causado por la exposicion continua al trabajo, sin pausas, de
tal forma que influye en el rendimiento, atencién y rapidez de respuesta.

Con base en lo anterior podemos decir que la persona encargada de elaborar y
disefiar un contenido no puede manipular y controlar todas las variables anteriores
ya que son inherentes a cada alumno, sin embargo es muy importante conocerlas
y tomarlas en cuenta al planear a impartir la instruccion.




Elisa Saad, propone que, antes de iniciar al proceso de instruccion, es
conveniente:

1. Analizar las caracteristicas de los conocimientos que poseen los alumnos y
gue seran determinantes par a los nuevos elementos a aprender.

2. Favorecer la comprension y aplicacion de loa prendido.

3. Invitar y estimular a los alumnos a que adopten metas realistas y evallen su
propia capacidad.

4. Reducir los niveles de ansiedad que interfieren con el aprendizaje.

Variables situacionales
Actividad

El aprendizaje se llevara a cabo si permitimos al alumno realizar actividades
relacionadas con la tarea a aprender. Es promover la participacion escrita para
hacer mas probable su aprendizaje.

Materiales de ensenanza

Abarca todos los elementos que se le proporcionan a los alumnos para su
aprendizaje, tales como: libros de texto, resimenes, guias o cuestionarios,
materiales audiovisuales, etc.

Las caracteristicas que posean los materiales didacticos seran determinantes en
el aprendizaje, por eso es de gran importancia que muestren un alto grado de
organizacion y adecuacion a las caracteristicas de los alumnos.

Progresion de la dificultad

Esta variable se refiere al hecho de dar al alumno el contenido por aprender, de tal
forma que se enfrente primero a lo mas facil y poco a poco a lo mas dificil también
dosificar la informacion por aprender, dividiéndola en pequefias porciones.

Conocimiento de los propodsitos por parte del alumno

El aprendizaje sera mejor si el alumno conoce que se pretende de él, es decir, se
deben dar a conocer los propdsitos del curso o contenido que se va a enseniar.

Este es un aspecto de suma importancia para el analisis personal de la tarea a
realizar. Se perfila como la guia o idea directriz que debe conducir el esfuerzo del
estudiante que va a aprender.




3. DOMINIOS DE APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES
a. DOMINIO PSICOMOTRIZ

Habilidad que se tiene para realizar las diferentes tareas, aprendizaje o ensefianza
para saber realizar las cosas.

Habilidad técnica: consiste en utilizar conocimientos, métodos, técnicas y equipos
necesarios para la realizacion de sus tareas especificas a través de su instruccion,

experiencia y educacion.

Habilidad humana: consiste en la capacidad y el discernimiento para trabajar con
personas, comprender sus actitudes y motivaciones y aplicar un liderazgo eficaz.

b. DOMINIO COGNOSCITIVO

Habilidad conceptual: consiste en la habilidad para comprender las complejidades
de la organizacion global y en el ajuste del comportamiento de la persona dentro
de la organizacion. Esta habilidad permite que la persona se comporte de acuerdo
con los objetivos de al organizacion total y no apenas de cuerdo con los objetivos
y las necesidades de su grupo inmediato.

c. DOMINIO AFECTIVO

En este caso la afectividad es preponderante en la decisién; por ejemplo,
estimamos mucho a una persona y cuando la vemos reir, nos alegramos y
extendemos la mano para saludarla con efusion. Parte de la efectividad se
encuentra fincada en experiencias anteriores, en aspectos inconscientes y en
facetas culturales.

4. CASO PRACTICO

NO SOLO DE PAN VIVE EL HOMBRE

No soOlo de pan vive el hombre. La sensacion de bienestar en el trabajo tiene
mayor importancia que e dinero.

Desde un punto de vista histérico los hombres y mujeres de la actualidad se
encuentran en una situacion sin precedentes. Anteriormente, el hombre tenia que




trabajar solo para sobrevivir. Ahora, por vez primera, puede darse el lujo de
satisfacer sus necesidades emocionales e intelectuales. Por lo menos esto se
aplica a quienes tienen una formacion y un empleo seguros.

A continuacion se presentan dos concusiones de lo que hasta el momento se ha
discutido:

» La administracion no debe apoyarse exclusivamente en los incentivos
materiales, sino que es necesario realizar una consulta interna para
descubrir qué es lo que motiva al personal de sus compaiiias y qué es lo
gue dafia la motivacion.

» Una buena motivacion no soélo contribuye a lograr un sentimiento de
bienestar en el individuo, sino que también tiene implicaciones econémicas
positivas: las compafiias con una visibn compartida y un personal motivado
aumentan sus ganancias y elevan su productividad, al tiempo que reducen
el indice de accidentes y ausentismo. Los elementos que hacen que un
trabajo sea agradable son independientes del monto del salario. Motivar al
personal no es costoso.

» Seria bueno aconsejar a los dirigentes de sindicatos, quienes representan
los intereses de la fuerza del trabajo, que luchen activamente a favor de la
necesidades no materiales de sus miembros. Son tantas las horas que uno
pasa en el lugar de trabajo, que de ninguna manera se debe tomar una
actitud de indiferencia frente al hecho de que es posible terminar convertido
en un manojo de nervios y dejar el trabajo antes de cumplir la edad
reglamentaria para jubilarse, o de que se pueda mantener la creatividad y
la alegria por la vida hasta una edad avanzada. El bienestar en el trabajo es
la condicion necesaria para disfrutar del tiempo libre.

» Siempre que todo gire alrededor del dinero, los empleadores y los
empleados tendran intereses opuestos. Al contrario, la motivacion que
surge del reconocimiento, la participacion y la autorrealizacién crea la base
para establecer propdsitos comunes. Dado los importantes retos globales
europeos y demograficos, ha llegado el momento de que tanto los
empleadores como los empleados se den cuenta de que estan en el mismo
barco.



V. LA CAPACITACION COMO PROCESO ADMINISTRATIVO

1. PLANEACION. DETERMINACION DE NECESIDADES Y ELABORACION DE
PROGRAMAS

En la planeacion se determina que hacer y consta de tres elementos principales:

a. Deteccion de necesidades de capacitacion
b. Programacion y presupuesto
c. Establecimiento de objetivos

a. DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION (DNC)

Es un procedimiento que parte del andlisis de los insumos con que cuenta la
empresa y en particular de las caracteristicas de los recursos humanos, para

conocer con mayor exactitud las deficiencias del personal en cuanto al desempefio
de las tareas inherentes a sus puestos de trabajo, sefialando la distancia entre lo

“‘que se hace” y “lo que debe de hacerse”. Determinar necesidades implica 4

pasos:

1.

2.

Establecer en qué areas se necesita capacitacion para desempefiar
correctamente un puesto de trabajo.

Identificar quienes son los empleados, que en su mismo puesto,
necesitan capacitacion y en qué actividad.

Determinar la profundidad y en qué cantidad se requiere que un
empleado domine su especialidad (ya sean conocimientos, habilidades o

actitudes).
Determinar cuando y en qué orden serdn capacitados segun las

prioridades y los recursos con que cuenta la empresa.

Hay otras razones por las cuales se necesitan determinar las necesidades de
capacitacion:

o Para que los empleados sean mas productivos en su trabajo actual y

estén listos para progresar. Porque el éxito de la empresa exige u
desarrollo 6ptimo de labor individual.

o Para que todas las personas, independientemente de su jerarquia,

puedan hacer un trabajo si se les brinda la oportunidad.




Procedimiento para el DNC

El DNC se dirige al analisis de las necesidades manifiestas de capacitacion,
adiestramiento y desarrollo, es decir, de formacién de personal de nuevo ingreso,
de promocién, de actualizacién. Sin embargo, la detecciébn de necesidades
encubiertas no se le da la importancia debida, y por tanto, las acciones que se
emprenden en esta materia resultan incompletas.

Medios para determinar las necesidades de capacitacion

a

La determinacion de necesidades de capacitacion es un diagnostico, y
como tal, debe basarse en informacion importante; mucha de esta
informacion debe ser recogida y agrupada cuidadosa y sistematicamente,
en tanto que otras estan disponibles en manos de ciertos administradores
de linea. Los principales medios utilizados para la determinacion de
necesidades de capacitacion son:

Evaluacion del desempefio. Mediante la Evaluacion del desempefio es
posible descubrir no s6lo a los empleados que vienen ejecutando, sus
tareas por debajo de un nivel satisfactorio, sino también averiguar que
sectores de la empresa reclaman una atencion inmediata de los
responsables de la capacitacion.

Observacion. Verificar donde haya evidencia de trabajo ineficiente, como
excesivo dafio de equipo, atraso con relacién al cronograma, pérdida
excesiva de materia prima, nimero acentuado de problemas disciplinarios,
alto indice de ausentismo, rotacion elevada, etc.

Cuestionarios. Investigaciones mediante cuestionarios y listas de
verificacion que pongan en evidencia las necesidades de capacitacion.
Solicitud de supervisores y gerentes. Cuando la necesidad de capacitacion
apunta a un nivel muy alto, los propios gerentes y supervisores se hacen
propensos a solicitar capacitacion para su personal.

Entrevistas con supervisores y gerentes. Contactos directos con
supervisores y gerentes, con respecto a posibles problemas solucionables
mediante capacitacion, por lo general se descubren en las entrevistas con
los responsables de los diversos sectores.

Examen de empleados, pruebas de conocimiento del trabajo de los
empleados que ejecutan determinadas funciones o tareas.

Modificacion del trabajo. Siempre que se introduzcan modificaciones totales
0 parciales de la rutina de trabajo se hace necesaria la capacitacion previa
de los empleados en los nuevos métodos y procesos de trabajo.




b. PROGRAMA'Y PRESUPUESTO

Para elaborar un plan de capacitacion, se parte de las necesidades y prioridades
gue marcé el DNC, en algunos casos, cuando lo mas importante es obtener mayor
impulso de ventas o cuando se esta perdiendo mercado, lo primordial es
programar cursos de entrenamiento para vendedores, también pueden aparecer
necesidades como unificar la escolaridad de los trabajadores, de acuerdo con las
prioridades que el sistema de organizacion haya marcado. La programacion tiene
las siguientes ventajas: visualizar el proyecto a futuro, seleccionar con anticipacion
los recursos humanos y materiales que se van a usar, evitar impartir cursos
indtiles, fijar estrategias para el proceso ensefianza aprendizaje, optimizar
recursos, verificar si el DNC fue lo suficientemente sensible a las necesidades
institucionales y a los requerimientos especificos de los empleados.

Presupuesto: proviene del latin y significa “antes de lo hecho”, los presupuestos
gue se realicen deben estar basados principalmente en los planes y programas de
capacitacibn que se van a impartir y a los que se van a asistir. Resulta
fundamental vigilar estrictamente cada gasto que se realizara a fin de que no se
apliguen para otros fines que no eran los iniciales. Dentro de los presupuestos
también deben considerarse la disponibilidad del efectivo para los gastos
imprevistos menores, realizar los traspasos entre cuentas, etc.

En general, el control presupuestal debe realizarse de tal forma que se busquen
las mejores condiciones, precios y calidad, para satisfacer cabalmente las
necesidades de la capacitacion.

c. ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

Los objetivos deben redactarse en funcién de la solucién de problemas y de la
satisfaccion de las necesidades detectables en la fase del DNC, en muchos casos
es conveniente elaborar los objetivos con la colaboracion de supervisores, jefes o
directivos de la empresa o0 area a capacitar y debe vigilarse conjuntamente que
éstos se cumplan.




2. ORGANIZACION. INTEGRACION DE RECURSOS Y ASIGNACION DE
RESPONSABILIDADES Y AUTORIDADES

En esta fase se determina cémo se llevaran a cabo las acciones propuestas, ya
que por medio de ésta se determinan las funciones, se delimitan las
responsabilidades, se definen las lineas de comunicacion y se establecen los
sistemas y procedimientos que canalizaran adecuadamente los insumos que
absorba dicho sistema de capacitacion, para lograr los cambios de conducta
determinados en los objetivos y encaminados a reducir, eliminar o contrarrestar
los problemas y necesidades detectadas en la etapa de planeacion.

Seleccion de los agentes capacitadores

Al determinar los cursos y/o eventos de capacitacién, la empresa, por conducto
del personal designado procedera a seleccionar a los agentes capacitadores
responsables de ejecutar las actividades de ensefianza-aprendizaje necesarias.

Los agentes capacitadores son las personas fisicas o0 morales que prestan
servicios a las empresas para que éstas realicen las acciones de capacitacion de
sus trabajadores.

El patrén tienen diferentes opciones para cumplir con este fin: que el propio
personal de la empresa, habilitado como instructor, imparta la capacitacion. Se
sugiere, seleccionar a las personas que tengan los conocimientos técnicos y
experiencias en las actividades en que se va a capacitar y formarlos como
instructores. O bien, la contratacion de servicios externos de capacitacion, entre
los cuales, existen los siguientes:

Instructores externos independientes. Personas fisicas que por si mismas e
independientes al centro de trabajo desarrollan acciones de capacitacion; para el
registro que otorga la STPS, deben presentar:

o Declaracién bajo protesta de decir verdad de que ejercen actividades de
capacitacion mediante instructores capacitados especificamente para el fin.

o Documentos que acrediten los conocimientos técnicos en los temas de
instruccion adquiridos de manera empirica 0 académica; instituciones o
escuelas de capacitacion.

Es importante que los capacitadores lleven a cabo con responsabilidad sus
programas y demuestren siempre un buen desempefio, pues podria revocarseles
la autorizacion si se inconforma una empresa contratante de sus servicios o si la
STPS comprueba plenamente, en el ejercicio de las facultades de inspeccién
conferidas a ella, la ineficiencia de la capacitacion.




Utilizacion de agentes auxiliares en la capacitacion. Se puede disponer
también de los diversos servicios de asesoria técnica y administrativa de aquellas
empresas, que sin ser instituciones de capacitacion, participan en el proceso de
formacion de personal de los centros de trabajo con lo que existe relacion
contractual por la adquisicién de un bien o servicio de cualquier naturaleza con
objeto del aprovechamiento del mismo o la compra venta de bienes o servicios.

Capacitacion en el centro o por técnicos extranjeros. Las empresas pueden
incluir acciones de capacitacion de sus recursos humanos de empresas ubicadas
en el extranjero, o bien, técnicos extranjeros que visiten el pais para formar a los
trabajadores mexicanos, de conformidad con las relaciones comerciales
establecidas; y al igual que las anteriores no necesitan tramite de registro con la
autoridad laboral.

3. DIRECCION. EL PROCESO INSTRUCCIONAL

La direccion es la puesta en marcha del sistema de capacitacion e implica la
coordinacion de intereses, esfuerzos y tiempos de personal involucrado en la
realizacion de los eventos, asi como la puesta en marcha de los instrumentos y
formas de comunicacion para supervisar que lo que se esta haciendo se haga
segun lo planeado. En esta, es indispensable hacer una labor intensa de segun lo
planeado. En ésta es indispensable hacer un albor intensa de promocion y
sensibilizacién en la empresa, a fin de que se comprenda su alcance, beneficios y
motive un activa participacion de todo el personal. Considerando la realizacion de
las siguientes actividades:

1. Preparacion de los eventos. Este punto se refiere ala organizacién para el
desarrollo de las hachones. Es necesario determinar los aspectos que a
continuacion se sefialan:

o Del personal a capacitar, edad y escolaridad, puestos de trabajo y
principales funciones, nivel jerarquico, horario de trabajo, asegurar
esta informacién da la posibilidad de integrar grupos homogéneos, lo
que facilita el proceso y el cumplimiento de los objetivos de
aprendizaje.

o De los eventos: tipo de eventos, objetivos, fecha de realizacion y
horarios, material didactico requerido e instructores responsables.

o De los lugares en que se lleva a cabo la capacitacion: si la
capacitacion es impartida por instructores internos, el lugar de
trabajo o area de la empresa que pueda servir como espacio de
formacion. Si se contratan servicios externos, debe decidirse si las
acciones se desarrollan en la empresa o en las instalaciones
contratadas para tal efecto.




2. Seleccidbn de los medios de capacitacion: una vez determinada la
naturaleza de las habilidades, los conocimientos o comportamientos
terminales deseados como resultado de la capacitacion, adiestramiento o
desarrollo, el siguiente paso es la eleccion de los métodos y técnicas que
van a utilizarse en el programa de capacitacion con el fin de optimizar el
aprendizaje, es decir, alcanzar el mayor grado de aprendizaje, es decir,
alcanzar el mayor grado de aprendizaje con el menor gasto de esfuerzo,
tiempo y dinero.

3. Si la capacitacion es impartida por instructores internos, el lugar de trabajo
0 area de la empresa que pueda servir como espacio de formacion. Si se
contratan servicios externos, debe decidirse si las acciones se desarrollan
en la empresa o en las instalaciones contratadas para tal efecto.

Formacion de los instructores

No bastan las buenas intenciones o el nombramiento, para sefalar algo; por el
contrario, ensefiar implica usar adecuadamente una serie de recursos personales
y materiales. Asi, es necesario seleccionar y entregar a los instructores, ya que
puede suceder que una persona que conozca mucho de algin campo no pueda
transmitir los conocimientos adecuadamente; por tanto se recomienda que los
instructores muestren las caracteristicas siguientes:

1. Conocer bien el trabajo que han de hacer, poseer deseo de ensefar a
otros, tener conciencia de los referente a la produccion de calidad, contar
con habilidad para comunicar ideas del aprendizaje en la preparacion de
pruebas de aprovechamiento, etc.

2. Manuales de entrenamiento. Siendo el manual una guia o procedimiento a
seguir para todo curso, el instructor encuentra en él una ayuda basica, pues
constituye su trabajo a desarrollar; de ahi la importancia que existe al
sefalar al contenido del mismo:

o Introduccion. Parte donde se localiza la razén por la cual la
organizacion realiza dicho manual.

o Recomendaciones la instructor. Como debe entender el instructor las
partes que integran el manual (nombre, etapas, temas y anexos
correspondientes, sefialamiento de las hojas, etc.), ademas de
mencionarle cuales son los propdésitos y caracteristicas del curso,
como manejar el manual, al grupo y forma de efectuar la
capacitacion.

o Objetivos. Cada parte del temario se divide en un ndamero de
unidades de trabajo mismas que deben expresar un objetivo a
alcanzar; igualmente debe sefalarse el objetivo general del curso.
Las metas deben expresarse en formas de conducta que adquirira el
estudiante después de realizar el aprendizaje.



o Programas. Deberan contener el tema a desarrollar, duracion de los
mismos y practicas a realizar.

o Hojas guia para el instructor. Son ayudas para recordar todos y cada
uno de los pasos a desarrollar, al impartir el tema: objetivo del tema,
materiales para el adiestramiento, etc.

o Estandares. Son los criterios o medidas que permiten decidir si la
persona aprendio efectivamente algo.

4. CONTROL. EVALUACION Y SEGUIMIENTO. VALORACION DE
RESULTADOS

El control es la medicion y correccién de todas las intervenciones para asegurar
gue los hechos se ajusten a los planes, implica la comparacién de lo alcanzado
con o alcanzado, y comprende en su amplia expresion, la medicion y valoraciéon
del sistema del proceso institucional, el seguimiento y la ponderacion de los
resultados, esta fase implica:

a
a
Q

a
a

Definir el grado de avance de las acciones programadas.

Determinar los recursos humanos que fueron tomados.

Verificar si las necesidades de capacitacion fueron satisfechas e identificar
nuevos requerimientos. Comprobar el mejoramiento del desempefio laboral
de los trabajadores.

Cuantificar los recursos materiales, tecnoldgicos y financieros invertidos.
Determinar el impacto de la capacitacibn en el mejoramiento de la
productividad.

Establecer condiciones actuales y deseadas a partir de los resultados
obtenidos.

Establecer nuevos objetivos y metas.

Evaluacion de los resultados de la capacitacion

Uno de los problemas mas serios relacionados con cualquier programa de
capacitacion se refiere a la evaluacién de su eficiencia; esta evaluacion debe
considerar dos aspectos principales:

a

a

Determinar hasta que punto la capacitacion produjo en realidad las
modificaciones deseadas en el comportamiento de los empleados.
Demostrar si los resultados de la capacitacién presenta relacion con la
consecucion de las metas de la empresa.

Ademas de estos dos aspectos basicos, sera necesario determinar si las técnicas
de capacitacion empleadas son mas efectivas que otras que podrian considerarse.




La capacitacion también podra comparase con otros enfoques para desarrollar los
recursos humanos, tales como el mejoramiento de las técnicas de seleccion o
estudio de las operaciones de produccion, esta evaluacién se puede realizar a
nivel:

Empresarial. La capacitacion es uno de los medios de aumentar la eficacia en las
empresas, y debe proporcionar resultados como:

Aumento de la eficacia organizacional
Mejoramiento de la imagen de la empresa
Mejoramiento del clima organizacional

Mejores relaciones entre empresas y empleados
Facilidad en los cambios y en la innovacion
Aumento de la eficiencia
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De los recursos humanos. Al nivel de los recursos humanos debe proporcionar
resultados como:

Reduccién de la rotacion de personal

Reduccion del ausentismo

Aumento en la eficiencia individual de los empleados
Aumento en la habilidad de las personas

Elevacion del conocimiento individual de las personas
Cambio de actitudes y comportamientos de las personas
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De as tareas y operaciones: a este nivel la capacitacion debe proporcionar
resultados como:

Aumento de la productividad

Mejoramiento de la calidad, de los productos y servicios

Reduccién del ciclo de produccién

Reduccién del tiempo de entrenamiento

Reduccion del indice de accidentes

Reduccion del indice de mantenimiento de maquinas y equipos, etc.
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5. LA CAPACITACION COMO PROCESO INSTITUCIONAL
Seleccion de instructores

Se debe establecer la relacion instructor-participante, corresponde al primero la
planeacién y conduccién del proceso a fin de promover el aprendizaje, comprende:
calificar objetivos a alcanzar, adecuar contenidos teméticos, seleccion de técnicas
y actividades pertinentes, auxiliar a cubrir las necesidades de informacion,
desarrollo de habilidades y cambio de actitud, distribucién eficaz del tiempo,
comprobar y comunicar logros y fallas para estimular y orientar el esfuerzo del
aprendizaje.

Diseio de cursos

Se centra en la didactica del aprendizaje y esto implica el disefio de los manuales
se instruccion de los principales cursos y de la elaboracion de materiales
didacticos y apoyos de instruccion.

Conduccion del aprendizaje

El entrenamiento de un instructor se centra en : sensibilizar sobre alcance y
trascendencia del concepto de aprendizaje, cambio de conducta y que conozca
como aprenden los trabajadores, que se encuentre en posibilidades de aplicar
cada conocimiento de causa las principales técnicas de ensefianza aprendizaje
gue requieran los cursos que vaya a impartir, que adquiera la tecnologia didactica
para poder disefiar las guias de instruccion del curso que se impartira que
desarrolle las habilidades para conducir un grupo, que practique como enfrentarse
a un auditorio.

Seguimiento y evaluacion

Se refiere a las actividades de reentrenamiento, actualizacion e incentivacion de
instructores, segun el resultado obtenido en la evaluacién del desempefio de los
mismos y en el logro de los objetivos de aprendizaje que establecen las guias
didacticas de los cursos impartidos. Son pocas las empresas que se preocupan de
establecer un plan de seguimiento que actualice, evalle e incentive el desempefio
de los instructores habilitados en las empresas y por esta razon es que los
candidatos “seleccionados” inician su entrenamiento con entusiasmo Yy cuando las
empresas creen que ya han integrado un equipo fuerte de instructores, este
empieza a desintegrarse.




a. MOTIVACION PARA EL APRENDIZAJE

La motivacion es la labor mas importante de la direccion, a la vez que la mas
compleja, pues a través de ella se logra la ejecucion del trabajo tendiente a la
obtencion de los objetivos, de acuerdo con los estdndares o patrones esperados.

Sin motivacién , la capacitacion no puede producir sus objetivos, es como si el
trabajador pusiera barreras, por las cuales no puede entender los contenidos que
se ensefian en la capacitacion.

Todos tenemos necesidades y estas son muy importantes en la motivacion. Una
necesidad es una carencia o bien un motivo que nos incita a actuar.

La motivacion esta formada por los impulsos internos que estimulan a las
personas a comportarse de una manera especifica, por este motivo es importante
recordar que cada empleado tiene diferentes necesidades, metas y deseos en su
vida.

En la jerarquia de las necesidades que plante6 Maslow en su teoria motivacional
desarrollo un concepto en el que sobresalen 5 niveles de necesidades humanas:

Necesidades fisicas basicas

Seguridad y proteccion

Necesidades sociales

Autoestima (necesidad de posicién)

Necesidad de autorrealizacion (necesidad para la sensacién de logro)
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Todas ellas son necesidades que nos llegan a motivar y conforme las vamos
cubriendo se nos acaba la motivacion. En un curso de capacitacion la motivacion
se da por la carencia de algun conocimiento y por el reconocimiento y
posibilidades de crecimiento.

b. INFORMACION Y EXPLICACION

Es muy importante que se de la informacion béasica sobre cuales van a ser los
contenidos de los cursos de capacitacion, con le fin de que sea el trabajador el
gue decida si le es necesario o si le va s servir la capacitacion.




c. DEMOSTRACION

Dentro de la capacitacion es necesario que existan momentos en los que se hacen
demostraciones de la capacitacion, esto reforzaria lo ensefiado, de hecho se les
puede pedir a los participantes que sean ellos los que pongan en accion lo
aprendido.

En esta parte el instructor explica una tarea detalladamente, para que después los
participantes la realicen, esta técnica utiliza la agenda de los cuatro pasos que
son:

Explico
Demuestro

Dejo que apliquen
Retroalimento
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d. SUPERVISION Y EVALUACION

Es importante que exista un area dentro del departamento de recursos humanos
gue cumpla con una supervisién del proyecto con el fin de constatar que se esta
llevando a cabo la capacitacion dentro de lo establecido.

La evaluacion de la capacitacion que se este desarrollando, debe ser evaluada por
las dos partes, tanto por los trabajadores, los cuales deben evaluar la importancia
y/o la utilidad de la capacitacion. De igual forma los capacitadores desarrollan una
evaluacion de avance y/o los conocimientos que estan aprendiendo los
trabajadores capacitados.

6. CASO PRACTICO
IGNACIO ORTiZ, IMPRESOR SIN PROBLEMAS'

Cuando Ignacio Ortiz tenia 18 afios, aprendié de su padre el oficio de impresor,
considerado por muchos como un arte. Sus conocimientos se fincaron, sobre todo,
en el amor que su padre le guardaba a la imprenta y en la paciencia que tenia
para ensefarle, aunque también hizo una carrera técnica en artes graficas. Asi,
cuando Ignacio se tuvo que hacer cargo del taller —finalmente era sélo una
pequefia empresa-, disponia de conocimientos y habilidades adecuados, ademas
de una mentalidad organizada y flexible.

' Tomado de: Mendoza Nufiez, Alejandro, |a capacitacion préactica en las empresas, Editorial Trillas, México,
1994, pag.:39-41.




Ahora tiene 45 afios y su taller ha recibido suficiente trabajo como para ampliarse
un poco y obtener las ganancias que esperaba. El taller posee una clientela
estable con la que cubre el 80% de su produccion.

Ignacio sabe que parte de su éxito y actual tranquilidad se la debe a la calidad de
al gente con la que cuenta. También sabe que eso no es obra del azar, sino de un
esfuerzo y una actividad permanentes: instruir a sus trabajadores. De hecho todos
ellos empezaron como ayudantes, en buena parte porque €l lo ha preferido asi;
piensa que las desventajas que tiene el contratar personal calificado son serias y
por consiguiente siempre ha optado por ensefiarles directamente. El se ha
encargado de ensefiar en persona a todos sus trabajadores, una a una las
diferentes operaciones. El procedimiento que ha aplicado, normalmente le ha dado
buenos resultados:

Lleva un registro de las operaciones que domina cada trabajador.

o Cuando desea ensefiarle a uno de ellos una nueva operacion procede asi:

o Le explica la importancia y el propésito de la operacion, de modo que le
gueda claro a la persona en qué tipo de trabajos y con qué equipo se
realiza,;

o Le demuestra lentamente la forma correcta de efectuar la operacion , dando
a la vez una explicacion de al misma;

o Pregunta al trabajador si tienen alguna duda y vuelve a mostrarle la
operacion;

o Le pide al trabajador que le expligue como se efectia la operacion y
después que la ejecute. En caso de dudas o titubeos le ayuda hasta
cerciorarse de que al puede realizar bien;

o Lo observa cuidadosamente los dias siguientes y pone mucha atencién
para que no cambie el procedimiento y no adquiera practicas incorrectas
desde el principio. Lo alienta para que pregunte en caso de problemas;

o Establece, cuando la naturaleza de al operacion lo permite, estdndares y
fija fechas para que el trabajador alcance la destreza y la rapidez
necesarios. Mientras tanto aplica la supervision normal.

Ha utilizado este método de capacitacién con ligeras variantes durante mucho
tiempo. Para su personal esta manera de proceder ha sido de mucha ayuda. Le
gusta hacerlo con oportunidad para no tener problemas y evitar, en todo lo posible,
gue los trabajadores aprendan de otra manera. Sabe que parte de su tranquilidad
actual se la debe a la manera en que prepara a su gente.




CUESTIONARIO

¢, Qué ventajas tiene, en su opinién, no contratar a personal calificado y proceder
como lo hace Ignacio Ortiz?

¢,Cree que siempre sera posible contratar a ayudantes y capacitarlos? ¢ Por qué?

¢, Qué beneficios reporta a los supervisores o0 jefes ensefiar a su personal
directamente en el area de trabajo?

¢, Qué probabilidades existen de que los trabajadores adquieran practicas
equivocadas, mafias o hasta actitudes negativas cuando sus comparfieros se
encargan de ensefiarles?

¢, Qué debe hacer en esos casos el supervisor?




¢, Qué opina del procedimiento que ha usado Ignacio Ortiz?

¢,Cree usted que lo podria utilizar?

¢, Qué cree que deberia saber para tener el mismo éxito que Ortiz?




VL.

DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION
Concepto y generalidades

La determinacion de necesidades de capacitacion, es la parte medular del proceso
de capacitacion que nos permite conocer las necesidades existentes en una
empresa a fin de establecer los objetivos y acciones en el plan de capacitacion.

Toda necesidad implica una carencia de un satisfactor. Cuando se mencionan las
necesidades de capacitacion, se refiere especificamente a la ausencia o
deficiencia en cuanto conocimientos, habilidades y actitudes que una persona
debe adquirir , reafirmar y actualizar para desempeiar satisfactoriamente las
tareas o funciones propicias de su puesto.

1. CLASIFICACION DE NECESIDADES
Desde el punto de vista de su amplitud:
o Necesidades de la empresa (organizacionales)
o Necesidades de un area (ocupacionales)
o Necesidades de un trabajador (individuales)
Desde una perspectiva temporal:
o Necesidades urgentes
o Necesidades a corto plazo
o Necesidades de desarrollo a largo plazo
Desde la perspectiva de raices y origenes de los problemas:
o Necesidades de conocimientos, habilidades y actitudes
o Necesidad por carencias en las estructuras y politicas de la empresa
o Necesidad por carencia en el equipo material (instalaciones, maquinas)

De acuerdo con la naturaleza de las carencias:

o Necesidades de capacitacion humanista
o Necesidades de capacitacion técnica




2. METODOS DE DNC

Método participativo. Involucrard directamente a los jefes y subordinados en el
diagnéstico de las necesidades , mientras que el responsable de la capacitacion
funge como coordinador o facilitador del proceso. También se le llama “sistema,
cadena para DNC” y consiste en trabajar con el jefe de un departamento y su
inmediato nivel de colaboradores para diagnosticar sus necesidades, estos Ultimos
deberan realizar lo mismo con sus subordinados, convirtiéndose en un diagndstico
en cascada.

El diagnéstico de necesidades, resulta del consenso obtenido entre jefe y
subordinado, apoyandose en el analisis de informacion como pueden ser las
descripciones de puestos, informes del desempefio de los trabajadores, reportes e
indicadores de productividad en general, todo esto con la direccién del
capacitador.

Método prescriptivo

Implica un proceso bastante centralizado en los analistas del departamento de
capacitacion en la elaboracion del diagnéstico de necesidades, para ello se usan
instrumentos como cuestionarios y entrevistas que se aplican directamente a
personas capaces de emitir sus apreciaciones sobre algunos problemas que
presenta la empresa. La revision de descripcion de puestos, el andlisis de
estadisticas de la empresa y observacion directa en el puesto de trabajo,
proporciona al capacitador también indicadores para evaluar la situacidén actual en
la que se encuentra la empresa, para estar en posibilidades de detectar
necesidades de tipo organizacional, separar as necesidades en cuanto al bajo
desempefio de los trabajadores y determinar los programas correspondientes que
se dirijan a reducir o eliminar problemas o necesidades detectadas.

Método combinado

El DNC es un proceso que en la practica debe combinar métodos de andlisis,
tanto prescriptivos como patrticipativos, dependiendo del enfoque del investigador
(al puesto, desempefio o problemas) y del &mbito, area y nivel de estudio seran
los métodos, técnicas o instrumentos a emplear.

El DNC es un proceso dinamico, flexible cambiante y permanente, tal como lo es
el entretenimiento.




3. TECNICAS DE DNC

Para elegir la técnica mas adecuada, se debe tomar siempre en cuenta si en
capacitacion, la satisfaccion de una necesidad se convierte en el objetivo a lograr,
entonces la seleccion de técnicas se realizara en funciébn de los objetivos
previamente determinados ya que estos deberan estar siempre orientados a la
solucion de problemas y la satisfaccion de necesidades organizacionales.

Técnica de observacion directa. Observacion de conducta en el trabajo, para
compararlas con un patron de conductas esperadas y en su caso, encontrar
desviaciones que pueden indicar la necesidad de entretenimiento. La observacion
puede ser a un sujeto o grupo, esta técnica es muy Util para la deteccion de
necesidades de mejoramiento de habilidad fisica o de interpelacion personal,
principalmente cuando estas habilidades son complejas.

Técnica de entrevista. Consiste en recabar la informacion a través de un dialogo
directo entre investigador (entrevistador) y alguno de los trabajadores sujetos al
DNC (entrevistado). Gracias a ella se puede recabar informacién valiosa sobre
diferentes aspectos de la organizacibn que vayan dirigidos a determinados
problemas de la misma y necesidades especificas de capacitacion en las areas de
trabajo o los individuos.

Técnica de la encuesta. Su finalidad es obtener informacion sobre hechos
concretos u opiniones del personal de la organizacion, la informacion que se
obtienen siempre a través de un cuestionario disefiado para el caso y los
resultados se dan por escrito en este tipo de instrumento. La encuesta pretende
recabar informacion de un namero considerable de sujetos que de otra manera
resultaria de elevado costo y largo periodo de ejecucion.

Técnica de corrillos. Se pueden emplear diferentes elementos de captacion de
informacion como: cuestionarios, hojas de rotafolio, graficas de Pareto,
requerimientos del puesto, cédulas de calificacion de conductas, graficos de perfil
de actividades, etc. Los corrillos son grupos formados por las personas que
conocen mejor la problematica del trabajo, y que se dedican a trabajar o discutir
algunos temas para llegar a conclusiones.

Técnica de la lluvia de ideas. Su objetivo es propiciar el surgimiento de ideas
entre la gente, puede ser eficazmente empleado para que se expresen opiniones
acerca de: los problemas que tienen la organizacién, cuales creen que sean las
causas de los problemas, cuales creen que sean los efectos de determinadas
decisiones. Se aplica a pequefios grupos de trabajo (10 o maximo 12 personas), el
investigador debe encabezar el grupo y actuar como coordinador de la sesion.




Técnica de analisis de la relacion causa-efecto de problemas o modelo de
Ishikawa. Se parte de la determinacion de los problemas mas importantes de un
area especifica, después se toma uno por uno y se analizan en cuanto a las
causas que lo producen se facilita la visualizacion de lo que se va haciendo y
sobre todo, de la forma en que se relacionan los problemas y sus diversas causas.

4. INTEGRACION DEL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE
CAPACITACION PARA DETERMINAR PLANES Y PROGRAMAS

La informacién ya obtenida y ordenada, se puede plasmar en un informe que
puede contener los siguientes capitulos:

o Justificaciéon de la informacion

o Alcances de estudio, area, nivel y ambito que cubrié (universo personal,
enfoque de investigacion, quiénes participaron en el proceso).

o Metodologia empleada

o Problemas organizacionales detectados

o Problematica de capacitacion y cursos mas importantes

o Necesidades detectadas por puesto y persona

o Anexos (cédula de requerimiento, necesidades del mismo, analisis de

Pareto y de causa-efecto, concentrado de DNC por curso).

5. CASO PRACTICO

Médico Capacitador

Estudia el funcionamiento del cuerpo |Estudia el funcionamiento de la
humano y busca alcanzar la salud|empresa 'y busca su salud
fisica del individuo. organizacional.

Investiga por observacion, desde una |Investiga por observacion, desde una
auscultacién general del cuerpo, hasta|auditoria administrativa, hasta un
analisis de sus partes. analisis de puestos.

Investiga por cuestionamiento, desde |Investiga por cuestionamiento, desde
un historial clinico, hasta aspectos|una encuesta de opinidon, hasta
especificos de molestias locales. pruebas especificas de conocimientos
y habilidades.




Investiga mediante la experimentacién
desde un estudio completo del
organismo, hasta pruebas especiales
de laboratorio.

Investiga por experimentacién, desde
un Diagnostico de Fuerzas
Organizacionales en toda la empresa,
hasta un diagnostico de actitudes por
nivel y por area especifica.

Detecta y conoce desviaciones entre la
salud y la enfermedad.

Detecta y conoce desviaciones del
desempefio real contra el desempefio
esperado.

Hace diagnéstico define posible
curaciéon, tiempo, costo, técnicas vy
molestias.

Hace diagnéstico y define posibles
Cursos, intervenciones, tiempo, costo,
técnicas y molestias.

Determina la enfermedad y convence
al paciente para su curacion.

Determina problemas y necesidades y
convence a la gerencia para efectuar
un programa de capacitacion.




VII.

ESTRATEGIA DIDACTICA PARA LA ELABORACION DE CURSOS Y/O
EVENTOS DE CAPACITACION

1. LOS OBJETIVOS

Son los fines o metas a los que se dirige toda actividad, conforman la base
estructural de la planeacion de los programas de capacitacion, adiestramiento y
desarrollo, dando sentido y orientacién a todo el proceso y sefialan el fin hacia el
cual dirigirse. Los objetivos en capacitacion deben fijarse en funcion de los
objetivos de la organizacion y en razén de la satisfaccién, solucion, o reduccién de
los problemas, carencias o0 necesidades detectadas en esta fase de la
determinacién de necesidades de capacitacion.

La especificacion de objetivos conduce al disefio del plan de capacitacion, de ahi
gue habra de diferenciar entre los objetivos generales del plan, los objetivos
particulares de cada uno de los programas que integran el plan y los objetivos
instruccionales, que a su vez se dividen en objetivos terminales por cada uno de
los cursos que conforman el programa y los objetivos especificos por cada uno de
los cursos que conforman el programa y los objetivos terminales para cada uno de
los cursos que conforman el programa y los objetivos especificos por cada unidad
o tema comprendido en un curso. Los objetivos deben ser la base y motivo en si
de capacitar, son la razn propia de la capacitacién y deben seguirse sin perderlos
de vista.

Existen muchos motivos por los cuales las empresas efectian programas de
capacitacion, adiestramiento y desarrollo, éstos son similares o idénticos a los
objetivos de un procedimiento de desarrollo administrativo.

2. EL CONTENIDO TEMATICO

Contenido equivale a conocimientos, habilidades y actitudes que el sujeto debe
adquirir para lograr los objetivos, la secuencia progresiva y adecuada de temas
facilita el aprendizaje. Puede combinarse en orden légico y psicoldgico, una vez
completado el temario o tal vez durante su elaboracién, conviene integrar los
temas en unidades de aprendizaje o médulos.




3. LAS TECNICAS DE APRENDIZAJE

Para que el entrenamiento sea efectivo y obtenga mejores resultados, deben
tenerse en cuenta las técnicas mas adecuadas que cumplan con los objetivos
propuestos para la solucion de necesidades; de ahi se derivan las siguientes:

Lecturas dirigidas

Analisis de casos

Cursos internos y externos
Viajes de estudio
Demostraciones
Dramatizaciones
Conferencias

Discusiones dirigidas
Instruccion programada
Rotacion de personal en diversos puestos
Seminarios

Mesas redondas
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Para que estas técnicas tengan éxito, se hace necesaria la utilizacion de ayudas
didacticas, que son auxiliares importantes de la comunicacion; cuando una
persona (emisor) desea comunicarse con otra (receptor) debe tener en cuenta el
nivel de conocimientos, las habilidades y las actividades del receptor. Estas
aceleran el aprendizaje, disminuyen el esfuerzo del comunicador y el esfuerzo del
receptor y se aprende mas en menos tiempo.

4. LOS METERIALES DIDACTICOS

Son el conjunto de técnicas que, utilizando los impulsos propios de los sentidos
corporales, ayudan a una mejor comprensién de las ideas a al unificacion e
interpretacion de las mismas. Algunos tipos de ayudas didacticas son:

Peliculas
Grabaciones
Pizarron
Manuales
Gréaficas
Boletines
Carteles
Rotafolios
Proyector de cuerpos opacos
Retroproyector
Transparencias
Fotografias
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5. LA EVALUACION

Es un proceso que debe concebirse en términos de medicién, ha de centrarse en
recabar informaciébn en varios escenarios laborales en los que se hayan
implantado programas de capacitacion y en donde los objetivos inicialmente
establecidos ya se hayan convertido en procesos realizados y hayan sido
aplicados por los empleados capacitados, dentro de su contexto de trabajo. No
sblo es un indicador de capacitacion efectiva o no efectiva, sino que también
proporciona datos que nos permiten modificar el desarrollo de la capacitacion y
determinar los tiempos que se han vuelto redundantes en un programa.

6. CASO PRACTICO

INDUSTRIAS EL TRAPO, S. A. 2

El gerente de produccién de “Industrias el trapo, S. A. “, AL tomar posesion de su
cargo (anteriormente era jefe del departamento de acabado), se encontrdé que en
la fabrica existian serios problemas : pérdida de tiempo, desperdicio de materia
prima, descomposturas muy frecuentes de maquinaria y productos de mala
calidad. Como el departamento de tejido era el que tenia mayor namero de
personal, el gerente supuso que ahi deberia estar la causa de todos los problemas
; por lo tanto escribi6 un memorandum al supervisor para que escogiera diez
tejedores, a quienes les impartiria un curso de capacitacion, , que daria solucién a
los problemas de la fabrica. En el mismo memorandum le sefalaba los temas que
deberia contener el curso, quedando a su criterio el desarrollo de los mismos ;
también le marcaba un plazo méximo de dos semanas para “empezar a ver
resultados satisfactorios”.

El contenido del curso era el siguiente:

Duracién en horas

Historia y evolucion de los telares

Partes y mecanismos de los talleres del siglo XXI

Partes y mecanismos de telares

Composicion quimica de las fibras naturales y sintéticas

Caracteristicas fisicas de las fibras

Composicion quimica de los elementos de tefido

Control de calidad

Lubricacién y mantenimiento (generalidades)

Disefno
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Relaciones humanas

2Adaptado de: Mendoza, Alejandro, et al., Curso de instructores de empresas textiles, CATEX
(Centro de Capacitacion y Adiestramiento Textil), México, 1981.




Para los tres primeros temas, el supervisor fotocopié algunos capitulos de una
tesis profesional que encontrd en la fabrica; para los tres siguientes pidié ayuda al
gerente de produccion, y para los restantes elaboré unas notas con base en los
conocimientos adquiridos en la empresa. Todo esto le llevo aproximadamente dos
dias.

Eligi6 como participantes a los diez trabajadores mas antiguos, por ser quienes
mejor se comportaban en la fabrica y los que tenian mejor rendimiento. Supuso
gue con su colaboracién, los problemas de la fabrica se reducirian si no se lograba
acabar con ellos. La edad de los tejedores oscilaba entre 45 y 55 afos, y su
escolaridad méxima era de 5° grado de educacion primaria.

Como urgia realizar el curso, decidié que duraria 8 horas diarias hasta terminarlo.
Informé de ello verbalmente a los participantes y los cité a las 7:00 horas del dia
siguiente.

El curso fue impartido por el mismo supervisor en un almacén acondicionado. Los
temas fueron leidos y explicados. Durante su desarrollo, algunos de los
participantes se aburrian y otros muchos no entendian nada.

Antes de que terminara de impartirse el curso el gerente pidié al supervisor que le
entregara un informe del aprovechamiento del mismo; por ello elaboré 50n
preguntas que aplicé al finalizar el curso. Hubo malestar porque los trabajadores
no entendian algunas preguntas. Los resultados del examen fueron malos; casi
nadie aprobd. Las situaciones que originaron el curso, practicamente se
mantuvieron iguales en los meses siguientes. Adicionalmente, nadie deseaba
saber mas de capacitacion.

CUESTIONARIO

¢En gqué apreciaciones o hipoétesis equivocadas se baso el gerente para solicitar el
curso?




¢, Qué problemas especificos pretendia resolverse con el curso?

¢, Qué opina sobre el contenido y la duracion del curso?

¢, Qué le parece la forma en que se separ6 el supervisor?

¢Por qué razones cree que pudieron aburrirse los trabajadores?

¢ Por qué resulta relativamente 16gico que nadie hubiese aprobado?




¢ Como deberia haberse procedido desde el principio?

Si usted hubiera sido uno de los tejedores, ¢cree que también lo hubieran
“vacunado” contra la capacitacién en una experiencia como esa? ¢,Por qué?

En general, ¢cree usted que los cursos en aula no son Utiles para trabajadores
maduros y de baja escolaridad? ¢ por qué?

¢, Qué caracteristicas debe poseer toda pe5rsona que asuma la responsabilidad de
impartir algan curso en aula?




VIIl. INTEGRACION DE RECURSOS

1. RECURSOS HUMANOS

Para proporcionar un servicio efectivo y de calidad, el departamento de
capacitacion requiere, a parte de personal calificado, de un buen numero de
insumos para apoyar los diferentes cursos que tienen planeado desarrollar.

Es sumamente dificil generalizar en cuanto a la forma mas efectiva de integrar a
las personas, no so6lo a un departamento de capacitacion, sino a cualquier
departamento de una empresa. Sin embargo, en razén de la responsabilidad que
tiene esta area es muy importante encontrar el procedimiento idéneo que auxilie e
la integracion de equipo de trabajo que llevara la re4sponsabilidad de propiciar el
desarrollo del personal.

El procedimiento que a continuacion se describe no es ideal pero ha sido
proyectado con base en la experiencia de administrar por muchos afios la
capacitacion.

a. PERSONAL TECNICO Y ADMINISTRATIVO

Es indispensable realizar un andlisis de la organizacion total ya que como se
menciond antes, la capacitacion nunca ocurre en el vacio, es parte del ambiente y
a éste es el que le da servicio. Por tanto, es ese andlisis deben considerarse los
puntos siguientes:

Objetivo de la empresa
Tamafo de la empresa
Estructura organica

Productos o servicios
Tecnologia

Antecedentes

Actitud hacia la capacitacion
Nivel escolar de sus miembros
Areas de oportunidad
Influencia de personas clave
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Es necesario establecer una planeacion de los recursos humanos que se
requieren para cumplir con los planes y programas, considerando el desarrollo del
area de capacitacion y su evolucién dentro de al empresa en que se encuentre. Es
importante prever el tipo de personal y elaborar planes y programas para que
estas personas sean integradas con toda oportunidad.

Se deben redisefiar los perfiles de cada puesto, es decir, instalar los
requerimientos minimos actuales y a futuro. Esto se puede hacer con base en las
habilidades, conocimientos y actitudes que el puesto requiera para ser
desempefiado en forma eficaz. Esta tarea conduce a evaluar el nimero de
funciones por persona, con el propdsito de distribuir equitativamente el trabajo.

Cumplir con las politicas de la empresa en materia de integracion

Cabe sefalar que el numero de puestos esta en funcion del tamafio de al empresa
y del estado de madurez que guarda el area de capacitacion. No obstante, se
puede integrar un equipo minimo constituido por los puesto basicos que son:

Gerente de departamento de capacitacion
Coordinadores

Analistas

Instructores

Secretarias

Auxiliares
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Es importante recordar el responsable del area, que si bien regularmente su
personal es minimo, su deber es involucrar a las otras areas de la empresa en las
actividades de capacitacion, sobre todo al inicio de la funcién con el propdésito de
aprovechar los recursos son que cuenta al empresa y sensibilizar a todo el
personal respecto a la misiéon del entrenamiento.

En el caso de una empresa con una organizacion mas compleja y con mayor
namero de personas capaces de ser integradas al departamento de capacitacion,
se sugiere la siguiente composicion de puestos basicos.

Composicion de los puestos que pueden integrar una gerencia de
capacitacion

Las actividades y responsabilidades que tiene el encargado de al funcién de
entrenamiento son muy diversas y debe compartirlas con las areas usuarias. De
manera enunciativa a continuacion se enlistan diversos puestos que son propios
de esta funcion:

o Gerente de capacitacion
o Coordinadores de programas
o Analistas instructores




Consultores o asesores
Disefiadores didacticos
Dibujante

Fotdgrafo

Bibliotecario

Operador del equipo
Recepcionistas
Secretarias
Mecandgrafas
Mensajero

Aseador

OO0 0 000000 DD

Es bien conocido por los capacitadores que la imagen que se tiene del trabajo
realizado por el departamento en cuestion, depende en grana parte de las
caracteristicas de las personas que dirigen tal funciéon, sobre todo del responsable
principal, quien ademas de ser un experto en capacitacion, ha de poseer ciertos
conocimientos, habilidades y actitudes, entre los cuales se pueden sefialar los
siguientes:

o Conocimientos de administracion. Psicologia, pedagogia, sociologia y
tecnologia de la empresa.

o Habilidades para comunicarse en forma verbal y escrita, integrar equipos de
trabajo, dirigir las actividades de sus subordinados, tomar decisiones y
relaciones asertivamente con todos los niveles de gerencia.

o Actitudes tales como que sea abierto al cambio, creativo, adaptable,
flexible, persuasivo y vendedor de ideas.

b. INSTRUCTORES INTERNOS ESPECIALIZADOS Y HABILITADOS

La seleccion de personal para el area de capacitacion requiere de un mayor
cuidado si consideramos que le trabajo desarrollado con grupos de adultos exige
una buena preparacion, comprension y versatilidad para obtener mejores
resultados. Entonces el gerente de capacitacion ideal debe poseer:

Sabiduria del Rey Salomén

La astucia de Maquiavelo

La elocuencia de Cicerén

La paciencia de Job

La dulzura de San Francisco

El don de convencimiento de Hitler

El encanto de Cleopatra

La magia de Mandrake

La estrategia de Napoledn

La imaginacion de Julio Verne

La creatividad de Walt Disney

El don de la oportunidad del Chapulin Colorado
El idealismo de Don Quijote de la Mancha
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c. SERVICIOS EXTERNOS

Segun el tipo de servicios que se contrate, al capacitador se le recomienda
formalizar las relaciones de servicios que se estan contratando, con el propdsito
de especificar las condiciones.

2. RECURSOS MATERIALES

Para proporcionar un servicio efectivo y de calidad, el departamento de
capacitacion requiere, aparte de personal calificado, de un buen numero de
insumos para apoyar los diferentes cursos que tiene planeado desarrollar. A
continuacion se enlistan todos aquellos materiales que pueden ser de utilidad para
el capacitador:

a. MOBILIARIO Y EQUIPO

Pizarrén

Rotafolios

Proyector de transparencias
Retroproyector

Proyector de cuerpos opacos
Proyector de peliculas
Maquetas o modelos a escala
Circuito de television
Computadora

Imagenes fijas en cartelones
Videograbadoras

Peliculas

Grabadoras
Camara de video

Camara fotografica
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Es posible que en el departamento de capacitacién no se cuente con todos estos
materiales, pero se debe entonces indagar en qué otro departamento ya se cuenta
con algunos y buscar los mecanismos para efectuar el préstamo. Lo mas
recomendable es que el gesto presupuestal del departamento, se incluya una
partida especial para la adquisicion de los materiales y su control sea
exclusivamente del area de entrenamiento.

Es importante que el equipo y material que es utilizado con cierta frecuencia, es
susceptible de un natural deterioro; por lo que es utilizado con cierta frecuencia, s
susceptible de u natural deterioro; por lo que en el momento de elaborar el
presupuesto de cada curso se debe incluir el porcentaje proporcional al tiempo de
la depreciacion de los materiales, que se marquen las disposiciones fiscales y las
politicas de la empresa.




b. CONFORMACION DE AULAS

Acondicionar las aulas en situaciones optimas para lque se de el proceso de
ensefanza-aprendizaje de acuerdo a los objetivos previstos en el programa.

c. SERVICIOS DE APOYO

Son los que generalmente tiene la empresa y que pueden ser aprovechados por el
area de capacitacion, por ejemplo:

o Los servicios generales para apoyo en limpieza de salones, mantenimiento
de las instalaciones de los mismos, arreglo de mobiliario y reparaciones.

o Imprenta. Cuando se tiene, el capacitador esta obligado a explotarlo.

o Servicio de disefio y dibujo.

o Promocion y relaciones publicas. En cuanto a las estrategias para la
difusién y promocion de los programas o bien el uso de revistas o perioddico
interno para que esté acorde con la cultura de capacitacion de la empresa.

d. METERIAL DIDACTICO
El material de apoyo cumple varias funciones en el proceso:

o Explicar
o Demostrar e ilustrar
o Dar colorido a la informacién

El material didactico utilizado tiene que cumplir la funcién de apoyar y hacer
objetiva la informacién, entre los mas usuales estan: documentos en texto, folletos
y revistas, maquinaria y equipo, herramientas, maquetas, planos, mapas Yy
gréficas, peliculas, video caseteras y acetatos.

3. COORDINACION
a. REGISTRO DE PARTICIPANTES

Para tener controles respecto a los trabajadores susceptibles de recibir
capacitaciéon durante un periodo es conveniente abrir tarjetas individuales que
contengan la informacion relativa al empleado, escolaridad, puesto. Area o
departamento al que pertenece, cursos al que se inscribe.




Sirven para confirmar o hacer cancelaciones, lo cual ayuda a mantener la
eficiencia administrativa del sistema de capacitacion efectiva que redunda en
buena imagen.

b. SERVICIOS

Servicios generales para apoyo en limpieza de salones, imprenta, fotoduplicacion
de los materiales, servicios de disefio y dibujo, promocion y relaciones publicas, en
cuanto a las estrategias para la difusién y promocion de los programas o bien el
uso de revistas internas o periddico interno para ir creando la cultura de
capacitacion en la empresa.

De igual forma, servicios como montaje de aula, servicio de café (refrescos,
galletas, hielo, charolas, etc.), equipo audiovisual, ayudas visuales, papeleria, etc.

c. INAUGURACION Y CLAUSURA

Lo mas recomendable es formular una orden de las actividades que comprende la
ceremonia de inauguracién y a quien corresponde realizar cada una de ellas,
cuidando los aspectos como puntualidad, intervenciones personales en la
ceremonia de maximo dos personas, y cuya intervencidn no sea mayor a 5
minutos, evitar engafios y amenazas, mostrarse cortés y amable durante la
exposicion.

Las personas que dirigen tanto la inauguracion como la clausura de los
participantes y encauzarlas al objeto del mismo.Desde el primer dia de
actividades, los participantes registran su entrada al inicio y término de cada
sesion.

4. SUPERVISION DE ACTIVIDADES

En ella se debe verificar paso a paso el desarrollo de todas y cada una de las
actividades implicadas en la realizacién de un evento, con el objeto de asegurar
gue se cumplan los objetivos esperados, se puede dividir en tres etapas:

1. Antes del curso: notificacion de la fecha de inicio del curso , recordatorio 5
dias antes del mismo, informacion al participante sobre preparacion del
curso, en cuanto la aula o local, que tenga condiciones adecuadas,
pizarrones, gises, rotafolio, pantalla, retroproyector, luces correctas en los
salones, servicios de limpieza, cafeteria, etc.

2. Durante el curso: inicio y terminacién puntual de las sesiones, apego a los
puntos del temario, ceniceros suficientes, agua, vasos, apuntes, operadores
de cine y proyectores, temperatura del salén, ausencia de ruidos e




irrupciones, cordialidad entre participante e instructor, participacion activa,
evaluacion del curso, entrega de diplomas.

3. Después del curso: despedida de participantes e instructores, evaluaciones,
informe de asistencia por dia, informe sobre desempefio del instructor,
sobre condiciones del local, reporte de puntos del temario, reporte del
medio ambiente, apuntes entregados, aspectos positivos 0 negativos.

El proceso de evaluacion se inicia desde el momento de la elaboracién del plan de
trabajo y determinacion de las metas que son la base de comparacion para poder
evaluar, pero cuando en la empresa no existe un plan previamente definido
también se puede y debe evaluar la funcién de la capacitacion.

5. CASO PRACTICO

UNA COMISION MIXTA DE CAPACITACION DE CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO EN APUROS®

Hace tres afios se formo la Comision Mixta de Capacitacion y Adiestramiento de la
empresa “Montaduras Industriales, S. A.”. ha funcionado relativamente bien dado
gue los representantes del sindicato y de la compafiia asisten a las asambleas y
estan interesados en que los planes y programas se cumplan satisfactoriamente;
ademas, hasta fines del afio pasado la empresa apoyaba practicamente todas las
propuestas de la comision, sin que se preocuparan del costo de la capacitacion.

Por otro lado, los diez miembros titulares de la comisién han recibido diplomas y
felicitaciones por lo acertado de su labor y porque la gerencia se ha convencido
—a través de informes recabados al respecto- de que los cursos han permitido
resolver fallas importantes imputables al personal y a la vez han contribuido al
mejoramiento de la calidad. Daniel Jiménez, jefe de personal, se siente orgulloso
de eso y en especial estqd consciente de que la capacitacion significa una
posibilidad real de progreso para los trabajadores.

Sin embargo, el Gerente de Relaciones Industriales se presenté en la ultima junta,
claro esta después de solicitar al presidente de la misma, el secretario general de
la seccion sindical que le permitiera hablar con la comision. Daniel ya tenia cierta
informacion sobre el asunto que plante6 Francisco Medrano: la reduccion del
presupuesto anual de capacitacion.

Medrano lleg6é puntualmente y cuando intervino manifestd la preocupacion de la
gerencia por las finanzas de la empresa ; el alza de los intereses bancarios y la
competencia redujeron los beneficios de la empresa. A la vez, indico que el

3Tomado de: Mendoza Nufiez, Alegjandro, la capacitacion préctica en las empresas, Editorial Trillas, México,
1994, P4g.:105-107




presupuesto destinado a capacitacion debia reducirse por lo menos en un 60%.
Aungue hubo algunas inconformidades del sector sindical, finalmente todos
estuvieron de acuerdo en que era posible reajustar el presupuesto. Daniel sabia
gue la capacitacion habia descansado, en esencia en instrucciones externas,
sélidas y prestigiadas pero de ninguna manera baratas. El problema de la
comisién, y en parte de Daniel, era suplir esos servicios y buscar otros que se
ajustaran a lo que tenian.

La budsqueda de otras alternativas fue lenta; las reducciones que obtenian no
abatian los costos en la medida de sus necesidades. En la segunda junta
ordinaria de la comision se discutieron las propuestas y la discusion fue unanime:
no valian la pena. El jefe de mantenimiento Abel Ochoa, sefialé timidamente que
tenia una propuesta que podia ayudar: la compra de cursos-paquete. Todos le
pidieron que se explicara y asi lo hizo. Manifestd conocer una institucion que
vendia los documentos para los trabajadores, los manuales-guias de los
instructores y los materiales de apoyo. Buena parte de las necesidades residian
en soldadores, mecanicos y paileros, puestos ocupados por muchos trabajadores,
de modo que con instructores de la empresa y con esos recursos se podria
resolver el asunto.

Daniel y Abel se pusieron en contacto con la institucién que vendia los cursos-
paquete. Los revisaron, y en principio, parecian cubrir sus necesidades ; los
manuales-guias del instructor estaban bien elaborados. Dado que el nimero de
paguetes que adquiririan era elevado, el ahorro que obtendrian representaba una
cifra importante. Hablaron con la comisién en una reunion extraordinaria y se
aprobd la adquisicion de los paquetes, después de consultar con la gerencia de
relaciones industriales.

Fue necesario hacer algunos agregados a los documentos, los instructores tenian
ciertos temores, pero finalmente los paquetes dieron buenos resultados.

Lo més valioso para Daniel era que ya se disponia de cierta capacidad propia para
atender las necesidades de la empresa, basada en sus instructores.

CUESTIONARIO

En su opinién ¢cree que un presupuesto ilimitado para la capacitacion garantiza
buenos resultados? ¢ por qué?




¢ Por qué existen, en este caso, evidencias de que la capacitacion ha sido util a los
fines de la empresa?

¢Piensa que en toda situacion critica es logico reducir el presupuesto de
capacitaciéon o que en esos casos deberia fortalecerse el nivel de conocimientos y
habilidades del personal? ¢Por qué?

¢, Qué es para usted un paquete didactico?

¢, Qué ventajas reporta su uso?

¢, Qué necesita hacer la empresa para usar exitosamente los paquetes didacticos
que ofrecen algunas instituciones?




¢, Quiénes deben aplicar los paquetes didacticos? ¢ Por qué?

¢En qué casos pueden utilizarse?

¢,Qué inconvenientes pueden tener los paquetes que se ofrecen en venta?

¢ Por qué resulto0 una medida apropiada la seleccién de paquetes en este caso?




IX.

EJECUCION DE PROGRAMACION DE CAPACITACION

1. CONTRATACION DE SERVICOS EXTERNOS

a. INSTRUCTORES EXTERNOS

Persona fisica que reune los requisitos marcados por la LFT, los instructores
externos tienen autorizacidén para impartir instrucciones en un area determinada.

Al contratar sus servicios es necesario considerar:

a

a

Analisis curricular: revision de sus datos generales, escolaridad,
trayectoria laboral, experiencia docente como instructor, etc.

Analisis de su propuesta: evaluacién del programa de instruccion del
curso a impartir, objetivos, contenido tematico, tiempo didactico,
metodologia y material de apoyo.

Analisis del costo de intervencion: incluye la estimacién del costo por
hora, instructor o paquete, cuentas adicionales, descuentos.
Caracteristicas personales. Presentacion, seriedad, puntualidad, interés
de servicio, interés por conocer a la empresa, para adecuar su tematica a
necesidades del cliente y por afio originar problemas ideoldgicos.

b. INSTITUCIONES CAPCITADORAS

De acuerdo a la LFT, estas instituciones, también Illamadas Agentes
Capacitadores, reuniendo los requisitos correspondientes, estan autorizadas para
ofrecer sus servicios profesionales a las empresas o instituciones que lo soliciten.

Algunas recomendaciones practicas para la contratacion de estas instituciones
son las siguientes:

o Andlisis curricular: consiste en conocer las condiciones de su origen y
desarrollo, el afio de creacion, personas fundadoras, razén social o
nombre comercial, tipo de sociedad, domicilio social y socios actuales.

o Calidad del producto o los servicios: dentro del paquete de servicios que
proporciona se deben analizar los objetivos de sus programas de
instruccion, los contenidos teméticos, las metodologias empleadas en la
conduccion de grupos, el tiempo didactico programado y los materiales
de apoyo con que cuenta. (lecturas, peliculas, cuadernos de trabajo,
ejercicios, etc.).




o Cuerpo de instructores: de los cuales se debe revisar el curriculo,
experiencia docente y como instructor de adultos, empresas e
instituciones donde presta sus servicios, registro de instructor,
caracteristicas personales (presentacion, seriedad, puntualidad, interés
de servicio, disponibilidad de tiempo e interés por conocer la
organizacion de la empresa.

o Andlisis de costo de servicio: se refiere a la estimacion del costo por
hora o asesoria, costo por el paquete del servicio, alquiler de las
peliculas, proyectores, transportacidon aérea y terrestre, hospedaje y
alimentos para instructores, coordinadores y participantes.

o Andlisis de politicas de pago por los servicios: porcentajes de pago por
el servicio: porcentajes de pago anticipado, penalizaciones econdmicas
por reprogramacioén parcial o total y cancelaciones.

Al recopilar varias propuestas preparadas por agentes capacitadores, se procede
a elaborar un andlisis comparativo, para seleccionar la mejor opcion.

c. PROGRAMAS GENERALES

Los sistemas generales de capacitacion estan constituidas por organismos que
tienen el establecimiento, programas de ensefianza para capacitar a grupos de
personas en determinada rama industrial o actividad econdémica y éstos
programas dirigidos a determinados puestos de trabajo, tienen caracter terminal.

En caso de contratar servicios de capacitacion de alguna empresa conviene tener
catalogos de proveedores de estos servicios, conocer politicas financieras de la
empresa respecto de este renglén. Se deben obtener diferentes cotizaciones para
tener idea del costo de la capacitacion para comparar y negociar.

d. FORMALIZACION DE LA CONRATACION DE SERVICIOS

Segun el tipo de servicios que se contrate, al capacitador se le recomienda
formalizar las relaciones de servicio que se estan contratando, con le propésito de
especificar las condiciones, para dar seriedad y deslindar responsabilidades entre
el contratante del servicio y la institucion capacitadora que lo proporciona.

En la préactica se ha observado que entre fine de los setenta y principios de los
afos ochenta la contratacion de servicios se hacia a nivel de confianza, quiza
porque las empresas demandantes de los servicios no contaban con expertos en
capacitacion para exigir un mejor nivel de calidad de las instituciones
capacitadoras.




e. SERVICO DE HOTELES

Una de las actividades que mas tiempo absorbe es la que se refiere a la
contratacion de salones, refrigerios, aulas en hoteles y otras empresas que se
dedique a esa actividad. Para poder abreviar tiempo y costo, se deben tener listas
de los hoteles y centros que proporcionen estos servicios. Las cuales puede
contener el nombre de la empresa, domicilio y teléfono, servicio que presta,
formas de pago y personal responsable de esta funcién.

También se debe contar con un formato para solicitar reservaciones en los hoteles
ya sea para el instructor o para participantes en curso.

f. ALQUILER DE EQUIPO Y MATERIAL FiLMICO
El alquiler de equipo contempla lo siguiente:

Rotafolios, proyectores de cine y transparencia, retroproyector, proyector de
cuerpos opacos, video casetera, etc., por lo que se recomienda tener registro de
los proveedores para su localizacion.

En este tipo de servicios existe la modalidad de pagar una fianza por el alquiler del
equipo, por lo que es recomendable negociar en buenas condiciones antes de
comprometerse, ya que muchas veces resulta mas conveniente comprar el
equipo.

g. CONTRATACION DE SERVICIOS DE IMPRESION

Uno de los aspectos también importantes a tomar en cuenta en la planeacién de
un evento de capacitacion es el aspecto logistico para facilitar el proceso
ensefianza-aprendizaje, esto es, lo que se refiere al material impreso y al sin
ndamero de actividades que se realizan para su entrega a los participantes.

Se estima que un curso requiere por lo menos de 50 a 80 cuartillas de material
didactico, dependiendo de la duracion, del detalle de la informacion , de los
anexos, graficas, etc.

Algunas &reas de capacitacion cuentan con fotocopiadoras para uso exclusivo,
pero otras en su mayoria tienen la necesidad de acudir al apoyo de imprentas con
las que tienen que establecer contratos de servicio para la impresiéon de materiales
didacticos, invitaciones, folletos y posters promocionales, etc.




h. SERVICIOS INTERNOS

Entre los servicios internos con los que generalmente se cuenta en la empresa y
gue pueden ser aprovechados por el area de capacitacién se encuentran:

o Servicios generales para apoyo en limpieza de salones, mantenimiento de
las instalaciones de los mismos, arreglo de mobiliario y reparaciones.

o Imprenta. Aunque no siempre se cuenta con este servicio dentro de la
empresa, cuando se tiene el administrador de capacitacion esta obligado a
explotarlo.

o Servicio de disefio y dibujo.

o Promocion y relaciones publicas, en cuanto a las estrategias para la
difusion y promocion de los programas o bien al uso de revistas internas o
periddico interno, par ir creando la cultura de capacitacion de al empresa.

Para lograr todos estos apoyos se requiere conocer toda la capacidad instalada de
la organizacién asi como supeditarse a las normas y procedimientos establecidos
para conseguirlos por la via formal. También por al via informal se obtienen
muchos recursos, dependiendo de las habilidades del capacitador.

2. COORDINACION DE EVENTOS

La coordinacién se realiza con el proposito de supervisar las actividades que
tendran que realizarse antes, durante y después de u curso.

a. REGISTRO DE PARTICIPANTES

Para tener controles respecto a los trabajadores susceptibles de recibir
capacitacion durante un periodo, es conveniente abrir tarjetas 0 kardex
individuales con la informacion relativa a los cursos a los que hayan sido
incorporados para detectar las carencias de acuerdo al programa de capacitacion
disefiado para el puesto que desempefia.

Los registros ayudan a localizar en forma personal o por teléfono a los
participantes que deben asistir a un curso cuando existan cambios imprevistos en
la programacion, para confirmar o cancelar, establecer una comunicacion efectiva
gue redunda en una buena imagen.




b. FORMUALCION DE INVITACIONES

Una vez obtenido el material impreso del curso, el instructor e instalaciones
disponibles, se debe informar a la parte oportunamente par despertar su interés y
motivacion respecto al curso en que habran de participar, para lo cual la invitacion
personal es lo mas efectivo y acertado. La participaciéon debe contener por lo
menos:

Nombre de al persona a quien se dirige, nombre del curso, breve explicacion
sobre los beneficios que obtendr4 el empleado a participar en él, contenido
tematico, duracion, fechas y horario, nombre del instructor, lugar exacto donde se
desarrolla.

c. DIFUSION Y SEGUIMIENTO

Es importante entregar las invitaciones personales por lo menos 8 dias habiles
antes del curso, para que las personas tengan tiempo de organizar su trabajo.
Hecho esto habra que verificar por lo menos 3 dias antes del curso las personas
gue asistiran.

Antes de iniciar, se debe verificar que se cuenten con todos los apoyos de
instruccion necesarios, que éstos estén en perfecto estado de funcionamiento para
evitar contratiempos, para ello, se debe solicitar al instructor previamente al curso,
una lista de los apoyos que se utilizaran y revisar condiciones en que se
encuentren, contando con tiempo para hacer reparaciones en caso de ser
necesario.

d. LSITAS DE VERIFICACION

En ellas se concentran todas las actividades que deben realizarse antes, durante y
después de un curso para asegurar su éxito, para comprobar que efectivamente
se haya realizado. Comprende a detalle el desglose de las actividades desde
entrega de invitaciones a los participantes hasta clausura del evento y entrega del
reporte del instructor (también se llama control de coordinacion de eventos).




e. INAUGURACION Y CLAUSURA

Lo mas recomendable es formular un orden de las actividades que comprenda la
ceremonia de inauguracion y a quién corresponde realizar cada una, cuidando
aspectos como:

a

a

O

Que sean dos personas quienes dirijan la ceremonia, cuya intervencion
personal no sea mayor a 5 minutos.

Que el acto no se convierta en una tribuna libre para sacar a flote conflictos
o frustraciones.

Mostrar seguridad sobre lo que se ofrece sin prometer imposibles ni
justificarse ante posibles fallos que se pudieran presentar.

Evitar engafos y amenazas.

Mostrarse cortés y amable durante la exposicion.

f. CAMBIOS IMPREVISTOS

Es comun que durante la capacitacion se presenten situaciones que alteren el
desarrollo de las actividades de instruccion sobre las que el capacitador debe
poner atenciébn como:

0000 D

El instructor no se presenta a la sesion o llega tarde.

No se entregan a tiempo los materiales o fotocopiado.

Aulas no preparadas segun las especificaciones.

Aulas fueron prestadas para otras actividades en la misma hora y fecha.
Fallas de aparatos y equipos necesarios para la instruccion.

Siempre que ocurran, el capacitador debe hacer uso de su talento e imaginacion
para resolverlos con paciencia y madurez, para reconocer los errores, actuando
con rapidez sin buscar culpables.

g. RECALENDARIZACION

Cuando haya cambios en la programacion de los eventos, se debe hacer los
ajustes necesarios para avisar tanto al instructor como participantes, motivos de la
suspension y fecha de reprogramacion.




h. CONCLUSION DE EVENTOS

El responsable de la capacitacion debe estar al pendiente de todas las actividades
gue constituyan un curso, desde el inicio hasta la clausura, debe ser una especie
de ceremonia especial en la que ademas de sensibilizar a los participantes; sobre
los resultados, qué se espera de ellos, se les invite a llenar las hojas de evaluacién

del curso.

i. SUPERVISION DE ACTIVIDADES

Se tiene que verificar paso a paso el desarrollo de todos y cada una de las
actividades implicadas en la realizacion de un evento para asegurar que se
cumplan los objetivos esperados.

j- REPORTE DE ACTIVIDADES

Al finalizar el evento, se debe recopilar toda la informacion que nos permite tomar
decisiones de caracter administrativo y técnico integrandola en un reporte que
contemple:

o Evaluacién de los participantes, del instructor, de reaccién. Situaciones que
alteraron los resultados y alternativas de solucion.

Después de este analisis cuantitativo, se realiza la interpretacion, considerando la
informacion cualitativa proporcionada a través de las entrevistas con el personal
del departamento de capacitacion, usuarios y areas de la empresa que dio el
servicio. Se elabora el informe en el que deberan estar contenidas las
recomendaciones par mejorar la funcién de capacitacion.

3. CONTROL ADMINISTRATIVO
El control administrativo implica, entre otras cosas:

o Disefio de formatos de control de asistencia de participantes a
cursos, de eventos impartidos, personal capacitado, etc.

o Verificacion de datos.

o Establecimiento de estdndares de trabajo sobre control
administrativo de la capacitacion.




o Elaboracion y presentacion de informes de avances sobre los
resultados de la administracién, que se incluye desde la elaboracion
de cursos, programacion, elaboracion del presupuesto, aplicacion de
partidas presupuestales y el costo de los programas desarrollados.

o Mantener actualizados los controles del personal que ha participado
en cursos.

Las actividades ayudan en la elaboracién de informes correctos y oportunos
evitando pérdida de tiempo y errores.

4. CONTROL PRESUPUESTAL

Se refiere al control del gasto desde el punto de vista contable, relativo a
erogaciones necesarias para realizar las actividades de capacitacion. Todo gasto
efectuado es presupuesto ejercido, de ahi que resulte conveniente verificar la
partida presupuestal, en la que se incluye cada gasto para respaldo. El
presupuesto del departamento de capacitacion cubre 3 aspectos:

o Honorarios de recursos humanos: pago a instructores externos y agentes
capacitadores y compensaciones para instructores externos.

o Gastos de operacion: pagos de papeleria, impresion, copias, etc.

o Inversion: destinada a la adquisicion de equipo audiovisual, remodelacion o
construccion de un centro de capacitacion y tecnologia en general.

El control presupuestal es un conjunto de procedimientos y recursos que usados
con pericia y habilidades sirven a todo administrador para planear, coordinar y
controlar por medio de presupuestos todas las funciones y operaciones de un
departamento como minimo esfuerzo.

La presupuestacion de los programas de capacitacion se realiza atendiendo los
siguientes aspectos:

o Asignar a cada evento los recursos financieros suficientes para cubrir las
necesidades requeridas.

o Apegarse ala denominacién de las partidas presupuestales a fin de que los
diferentes gastos puede ser cubiertos.

o Cubrir que se cuente con el tiempo suficiente para efectuar transferencias
de partidas, cuando el presupuesto elaborado no reuna los requisitos
financieros al ejercerlo.




5. CASO PRACTICO
UNA EMPRESA PREOCUPADA POR LA CAPACITACION

La empresa CEMEX asigna un gran valor a la educacion de su gente. Por lo que
se preocupa invariablemente por ofrecer a sus empleados una gama de
programas para facultarlos y ayudarlos a lograr sus objetivos profesionales. Dentro
de esos programas se encuentran:
o Educacion ejecutiva especializada
El Programa de Administracion Internacional CEMEX ofrece a los ejecutivos
seleccionados una oportunidad de perfeccionar sus habilidades en finanzas,
mercadotecnia, operaciones y planeacion en algunas de las escuelas
lideres de negocios del mundo y a través de un proyecto con colegas
alrededor del mundo.
o Programa de Liderazgo Global
Nuestro Programa de Liderazgo Global desarrolla ejecutivos de alto
potencial para puestos de liderazgo. Los programas individualizados
incluyen educaciéon formal, entrenamiento profesional, proyectos en equipo
y la atencién personal de un miembro de nuestro equipo directivo.
o Programa de Nuevos Talentos
Ya sea que se trate de un empleado actual de CEMEX o de un universitario
recién graduado, nuestro Programa de Nuevos Talentos esta orientado a
individuos con alto potencial que deseen desarrollar su futuro profesional en
CEMEX. El programa de afio y medio consiste de dos fases: un programa
de entrenamiento basico de un afio, mediante el cual el empleado participa
en todas las funciones operativas basicas de la compafia; y una
experiencia a fondo en una &rea funcional especifica que mas se ajuste
estrechamente a las habilidades y preferencias personales del individuo.
o Educacion por Internet
A través de CEMEX Plaza, nuestro portal para empleados, nuestra gente
puede ingresar a nuestro sistema de gestion de aprendizaje y recibir una
instruccion multifuncional en areas como servicio al cliente, finanzas y
administracién de proyectos, entre muchas otras.*

CUESTIONARIO

¢Considera que la aplicacion de este tipo de programas ayuda de manera
determinante para el logro de los objetivos y el desarrollo pleno del personal?
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