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RESUMEN

El objetivo del presente trabajo, es presentar una vision de la
capacitacion y adiestramiento y como influye ésta en el desarrollo de
la organizacion haciéndola mas productiva.

A través de este trabajo, encontramos las definiciones de Ia
capacitacion, el adiestramiento y el desarrollo y como una es
complementaria de la otra.

Se presenta como la capacitacion, el adiestramiento y el desarrollo,
tienen su importancia econdmica, politica, social y legal, no solamente
en el seno mismo del trabajador, sino a un nivel microecondmico
(organizacion) y a un nivel macroeconomico (pais).

Por otra parte se establecen algunos procedimientos en la forma de
como conducir un Programa de Capacitacion y Adiestramiento, asi
como saber cuales son las causas o sintomas que se presenten en la
organizacion y si estos tienen alguna solucion.

No debe olvidarse que los cursos o programas de capacitacion vy
adiestramiento se pueden establecer y desarrollar con 1os propios
recursos o bien contratar alguna institucion que cuente con los
programas o cursos de capacitacion que vayan de acuerdo a sus
necesidades, esta decision se debe tomar dentro de la organizacion y
de acuerdo a los recursos economicos, materiales, humanos, etc. con
que cuente.

Asi, la capacitacion y adiestramiento juega un papel importante en la
vida del pais, de ahi la necesidad de que todas las organizaciones
cumplan con esta obligacidon y que éstas se den cuenta que no solo se
deben cumplir porque asi lo determina la ley, sino que ademas se den
cuenta que va a repercutir tanto en beneficio del trabajador como de
la misma organizacion, haciéndola mas productiva.

Por otro lado, se debe pensar que los recursos econdomico-materiales
destinados para tal fin, se deben considerar como una inversion a
largo plazo y no como un gasto, haciendo a la organizacion mas
productiva y con mano de obra mas calificada y capaz.



INTRODUCCION

Siendo Ia motivacion un tema por demas relevante y amplio dentro de
la administracion moderna, no es de impresionar la cantidad de textos
que se han escrito sobre la materia, sin embargo existen aun teorias
que dia con dia cambian, derivado de los estudios que se efectuan por
el comportamiento del ser humano ante situaciones inesperadas, las
cuales echan abajo todas aquellas bases sobre las cuales fueron
creadas.

De esto, surge la inquietud por tener mas elementos que nos ayuden a
motivar al ser humano a mejorar en su ambito laboral, social, familiar e
intelectual, etc.

Estas inquietudes se ven afectadas por el hecho de buscar mas y
mejores elementos, que ayuden a facilitar su tarea y a la vez
perfeccionarlos para que sean ellos mismos mas eficientes en el
desempeno de sus actividades.

El presente trabajo se estructura en cuatro capitulos:

El capitulo | “Teorias Motivacionales”, nos da un amplio panorama
acerca de lo que es la motivacion y sus principales exponentes a traves
de la historia moderna y contemporanea, y Ssus conceptos
generalmente aceptados sobre los que descansa la motivacion en
general. El capitulo Il abarca lo que es “La Capacitacion vy
Adiestramiento en la Organizacion”, nos induce a conocer cuales son
las principales etapas de la capacitacion y adiestramiento, sus técnicas
Yy herramientas, quiénes deben de capacitarse, como debe ser la
capacitacion, cuando se debera de dar, en donde se debe efectuar y
que organismos nos pueden ayudar para llevarla a cabo. Dentro del
capitulo Ill se presenta la “Propuesta Metodoldogica para hacer
Capacitacion y Adiestramiento en la Organizacion”, se establece el
porgué se requiere dar capacitacion y adiestramiento en la empresa u
organizacion, como se puede detectar el momento en que ésta se
requiera y con qué informacion debemos de contar al momento de
implantar un programa de capacitacion y adiestramiento y qué
herramientas debemos de tener para su implantacion. Por ultimo en el
capitulo IV "Disefio del Plan de Capacitacion” se busca determinar cual
sera el método mas efectivo que nos ayudara a desarrollar nuestro
programa de capacitacion vy adiestramiento, sus resultados,
evaluacion, seguimiento y continuidad para proseguir con estos
programas.



DEFINICION DEL PROBLEMA

La necesidad de que el personal de una organizacion cuente con una
vision concreta sobre la capacitacion y el adiestramiento y su
influencia tanto en la productividad, como en el desarrollo de un pais,
sin dejar de lado el desarrollo personal, impulsan la elaboracion del
presente trabajo. Actualmente existe una creciente presion de las
autoridades laborales para que las organizaciones cumplan con su
obligacidn de capacitar a sus empleados, a su vez, las organizaciones
en su deseo de mejorar la productividad, requieren de personal
calificado y con conocimientos especificos para realizar las funciones
propias del puesto que desempenan, sin embargo, los trabajadores no
se ven motivados para tomar la capacitacion y el adiestramiento con la
seriedad requerida por la empresa, siendo esta parte donde surge el
problema a analizar e investigar y estar en condiciones de proponer
alternativas de solucion que redunden en beneficio tanto de la
organizacion como del empleado.

JUSTIFICACION

Hoy en dia los cambios tecnologicos y las exigencias de la industria
por contar con personal calificado y con mayores conocimientos,
impulsan a los trabajadores a ser mejores y mas competitivos dentro
del mercado nacional, estatal e internacional, coadyuvando al logro de
los objetivos de la organizacion; para estar en esta posicion el
trabajador requiere de una amplia gama de informacion, hecho que
solo ocurre en Ia minoria de los casos, €S por eso gue la capacitacion y
adiestramiento es considerada por muchos como unha herramienta
importantisima para el desarrollo de habilidades especificas que
contribuyen al desarrollo de la economia nacional, empresarial e
individual. Por lo anterior, se hace necesario dar a conocer a los
empleados, la importancia de Ia capacitacion y el adiestramiento, sin
dejar de lado (por la importancia que reviste) la motivacion que éstos
requieren para que participen en forma activa en los planes y
programas implementados por la empresa, relacionados con el tema

en cuestion.
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OBJETIVO GENERAL

Proponer un programa de capacitacion y adiestramiento al Colegio de
Bachilleres del Estado de Michoacan acorde a sus necesidades y
atendiendo el interés del trabajador, no sin antes destacar Ia
importancia del papel que desempena la capacitacion vy
adiestramiento en cualquier empresa u organizacion y su estrecha
relacion con la motivacion que el trabajador debe manifestar hacia
estas actividades, ya que esto le ayudara a enfrentar Ios retos que se le
presentan dentro del ambito Ilaboral, apoyando su aptitud vy
proactividad en el desarrollo de sus funciones, coadyuvando con esto
al logro de los objetivos de la empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Determinar las necesidades de Capacitacion y Adiestramiento para el
personal directivo y administrativo del Colegio de Bachilleres del
Estado de Michoacan

Exponer la importancia que tiene la motivacion sobre el trabajador
para que éste participe activamente en los programas de Capacitacion
y Adiestramiento ofrecidos por la Institucion.



CAPITULO |

TEORIAS MOTIVACIONALES

Durante los cincuentas, se desarrollan conceptos motivacionales
originados por el cambio social de la época, los cuales fueron
duramente atacados y cuestionados en términos de validacion, sin
embargo hasta la fecha, son todavia, 10s conceptos mejor conocidos
sobre la motivacion humana.

La mayor parte de estas teorias se desarrollaron en el siglo pasado, por
lo que debemos tener en cuenta que cada uno de los que influyeron
para basar sus conclusiones en el conocimiento que prevalecia, han
evolucionado en el tiempo.

1.1 PRINCIPALES EXPONENTES DE LAS TEORIAS
MOTIVACIONALES

Frederick Taylor (1911).- En su obra quiso demostrar que los
trabajadores responden al estimulo de salarios proporcionales a la
obra ejecutada, que contemplen las condiciones del ambiente, de las
herramientas utilizadas, 1a dificultad de la labor realizada y el valor
agregado por la mano de obra. No es posible generalizar con base en
los trabajos de Taylor, porque se ha hecho cada vez mas dificil evaluar
la responsabilidad personal por la obtencion de resultados, porque
pocas empresas apoyan el sistema de pago por destajo, porque los
sindicatos laborales se oponen al aumento de la produccién y porque
no existe informacion disponible sobre el punto en que los incentivos
salariales pierden su efecto a medida que los salarios unitarios
aumentan.

Elton Mayo (1927).- Mayo Y sus asociados de Harvard, comenzaron sus
investigaciones sobre el comportamiento humano en las labores
industriales. Su interés primordial estaba centrado en la influencia de
la monotonia vy la fatiga, en las condiciones de trabajo. La investigacion
no pudo demostrar que existiera relacion directa entre factores
ambientales vy productividad, pero tuvo otros resultados
sorprendentes. Se pudo descubrir que los trabajadores tienen la
conciencia de formar parte de un grupo y que los valores del grupo
estan por encima de los individuales o empresariales; y que por tanto,
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los miembros del grupo son vulnerables a presiones ejercidas por éste.
Esto significa que en la practica, los administradores que no cuentan
con el apoyo entusiasta de los grupos que supervisan, no pueden
motivar en grado apreciable a los individuos del grupo.

KURT LEWIN (1935).- Estudio la dinamica de los grupos a finales de los
anos treintas. Lewin cred una estructura teorica para estos estudios y
demostro que los grupos tienen una personalidad propia, formada
por el conjunto de las personalidades de sus miembros, y que las
fuerzas del grupo son mas poderosas que los intereses individuales, 10S
trabajos de Lewin confirmaron la importancia que tiene el control del
grupo sobre la productividad.

DOUGLAS Mc GREGOR (1966).- Los anos sesentas fueron una década de
gran productividad por parte de los cientificos del comportamiento.
Mc Gregor propuso la importancia que tiene para los administradores
conocer el comportamiento humano en asuntos de trabajo.

Si los administradores comprenden a sus subordinados, podran
escoger el conjunto de motivaciones que mejor dirijan sus esfuerzos
hacia los objetivos deseados. Sin embargo el desconocimiento que aun
existe sobre muchos aspectos de la naturaleza humana, continua
siendo un gran obstaculo a este respecto.

ABRAHAM H. MASLOW (1954).- Sobre la base de las necesidades
humanas, Maslow formuld un conjunto de relaciones jerarquicas, de
las que dedujo que “no crean motivacion las necesidades satisfechas'.
Esta es una de las conclusiones de mayor importancia, que a primera
vista parece completamente obvia pero que requiere un analisis
cuidadoso. En este sentido, los administradores que quieran hacer uso
de las conclusiones de Maslow con respecto al sistema de
motivaciones, no disponen de un criterio preciso para esto, puesto
que no es posible saber a ciencia cierta que necesidades han
satisfecho los empleados.

Teoria de la jerarquia de las necesidades

1.- Fisiologicas - Hambre, sed, refugio, sexo y otras necesidades fisicas.
2.- Seguridad - Seguridad y la proteccion del dano fisico y moral.

3.- Social - Afecto, la pertenencia, la aceptacion vy la amistad.

4.- Estima - Estima interna, como el respeto a uno mismo, a la
autonomia y el logro; factores externos de estima, como el estatus, el
reconocimiento vy la atencion.



5.- Autorrealizacion - El impulso de convertirse en o que uno es capaz,
crecimiento potencial individual, el hacer eficaz la satisfaccion plena
Con uno Mismo.

La representacion de la jerarquia de las necesidades de Maslow es Ia
piramide siguiente:

FIGURA 1. PIRAMIDE DE MASLOW

\
Autorrealizacion .

Necesidades
> Secundarias

Auto-
estima

Amor y sociales J Necesidades
N Basicas
Seguridad
-
Fisioldgicas

J

(Fuente: Chiavenato Idalberto, 1999)

FREDERICK HERZBERG (1967).- Propuso una teoria de motivacion que
considera dos elementos:

En el primero se agrupan factores de insatisfaccion, cuya presencia en
cualquier cantidad o cualidad apreciables, no causan satisfaccion.
Entre estos se encuentran las condiciones de trabajo, politicas,
relaciones de trabajo, salario, la posicion, la seguridad en el trabajo vy la
vida personal.

El segundo elemento lo constituyen los verdaderos factores de
satisfaccion segun su nivel cualitativo o cuantitativo, entre estos estan,
la responsabilidad, los ascensos y el grado de importancia de la
empresa.

Este grupo constituye por tanto el elemento activo de la motivacion,
se debe dirigir la atencion de los administradores a este grupo.
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CHRIS ARGYRIS (1967).- Concentro sus investigaciones en la coexistencia
entre necesidades individuales y organizacionales, afirma que el
hombre tiene una fuerte necesidad de obtener su propia realizacion y
que los controles propios de una organizacion lo hacen sentirse
subordinado y dependiente. Como premisa basica, supone que es
imposible que una persona pueda motivar a otra. Entre mayor sean las
discrepancias entre las necesidades individuales y las de la empresa,
mayor sera el descontento entre los empleados, manifestado por
apatia, conflictos, tensiones o rebelion. Dentro de esta linea de
pensamientos, se debe incluir en las técnicas de motivacion, el ofrecer
oportunidades y empleos exigentes a los trabajadores que requieren
entrenamiento especial.

RENSIS LIKERT (1968).- Es un estudioso de las relaciones
organizacionales, y un decidido partidario de la participacion en Ia
administracion. Considera que el administrador eficiente debe estar
orientado hacia sus subordinados y mantenerios operando como una
sola unidad por medio de comunicaciones adecuadas. Deben
mantener una relacion de mutuo apoyo Yy verdaderos intereses
comunes, que incluyan necesidades, valores, aspiraciones, propositos y
expectativas, este tipo de relacion es esencial para motivar a los
subordinados.

ARCH PATTON (1964).- La mayor parte de los trabajos sobre motivacion,
se han concentrado en personal de los niveles inferiores de Ia
organizacion. Existen pocas investigaciones sobre la forma de motivar
a los ejecutivos, por lo que Paton ha sido uno de los lideres de este
campo y ha senalado como motivar a los ejecutivos:

1.- El desafio — A 1as propias capacidades que el trabajo ofrece, debe de
conocer el proposito y alcance de sus responsabilidades, su autoridad
Y sus obligaciones, convencido de qgue la labor que el realiza es util.

2.- Posicion - Incluye titulos, ascensos y aspectos exteriores, tales como
el tamano de oficina, secretaria ejecutiva, automovil, afiliacion a un
club social.

3.- El deseo de ser lider - El deseo innato de ser un dirigente.

4.- El estimulo a la competencia.

5.- El temor - A cometer errores, perder el empleo o disminucion de
compensaciones economicas.

6.- El dinero - Es con frecuencia el reflejo de otros factores de

motivacion.
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Aunque los trabajos de los cientificos que se acaban de mencionar son
conocidos, debemos de tener en cuenta que en la actualidad existen
un sin numero de investigadores que se dedican a analizar y reforzar
las viejas teorias o a formular nuevas. La tendencia predominante hoy
en dia, es que la motivacion es un asunto extremadamente dificil en
vista de la compleja y dindmica naturaleza humana. Es por tanto
natural, que haya producido resultados pobres, la tendencia inicial, a
generalizar, con base a estudios sobre pequenas bases y aplicar estos
resultados a la practica. Es posible que nunca se logre definir la
naturaleza humana por medio de unos pocos principios de aplicacion
general.

1.2 PRIMERAS TEORIAS DE LA MOTIVACION

La década de los cincuentas fue un periodo fructifero en el desarrollo
de los conceptos motivacionales. Tres teorias especificas se formulan
durante este periodo, las cuales, aunque duramente atacadas y ahora
cuestionables en términos de validacion, son todavia, probablemente,
las explicaciones mejor conocidas de la motivacion del individuo.

Estas son las teorias “X" y "Y", la Teoria de la Motivacion-Higiene y La
Jerarquia de las Necesidades de Abraham Maslow. Desde entonces
hemos desarrollado teorias mas validas de la motivacion, pero se
deberia conocer estas primeras teorias, al menos por dos razones:

1.- Representan la base sobre la cual se han desarrollado las teorias
contemporaneas y

2.- En la practica, los gerentes por lo regular utilizan estas teorias y su
terminologia para explicar la motivacion del empleado.

TEORIA “X" y TEORIA "Y"

Douglas Mc Gregor (1966), propuso dos posiciones distintas de los seres
humanos: una bdasicamente positiva, nombrada teoria Y, en la cual
concluye que la vision del gerente acerca de la naturaleza de los seres
humanos estd basada en ciertas suposiciones de grupo y que €l tiende
a moldear su comportamiento hacia los subordinados, de acuerdo con
estas suposiciones.

La Teoria X, supone cuatro premisas adoptadas por los gerentes que
son:

1.- A los empleados inherentemente les disgusta trabajar y, siempre

que sea posible, trataran de evitarlo.
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2.- Ya que les disgusta trabajar, deben ser reprimidos, controlados o
amenazados con castigos para lograr las metas.

3.- Los empleados evitaran responsabilidades y buscaran direccion
formal siempre que sea posible.

4.- La mayoria de los trabajadores coloca la seguridad por encima de
todos los demas factores asociados con el trabajo y mostraran muy
poca ambicion.

En contraste con estas percepciones negativas acerca de la naturaleza
de los seres humanos, Mc Gregor (1966) enlisto cuatro suposiciones
positivas, que llamo Teoria Y:

1.- Los empleados pueden percibir el trabajo tan natural como
descansar o jugar.

2.- La gente ejercitara la autodireccion y el autocontrol si estan
comprometidos con sus objetivos.

3.- La persona promedio puede aprender a aceptar, aun buscar, la
responsabilidad.

4.- La habilidad de tomar decisiones innovadoras se halla ampliamente
dispersa en toda la poblacion y no necesariamente es propiedad
exclusiva de aquellos que tienen puestos gerenciales.

TEORIA DE LA MOTIVACION-HIGIENE

HERZBERG (1967), la teoria parte de que el hombre tiene un doble
sistema de necesidades: la necesidad de evitar el dolor o las
situaciones desagradables y la necesidad de crecer emocional e
intelectualmente. Los factores higiénicos o preventivos (salario,
condiciones ambientales, mecanismos de supervision, relaciones
interpersonales y administracion de la organizacion), evitan Ila
insatisfaccion pero no producen motivacion. Los factores
motivacionales (reconocimiento, sentimiento de logro, autonomia o
responsabilidad, posibilidades de avance y trabajo en si) si producen
satisfaccion.

TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE ABRAHAM MASLOW

Probablemente la teoria de la motivacion mas conocida es la Jerarquia
de las Necesidades de Abraham Maslow (1954). El formuld la hipotesis
de que, dentro del ser humano existe una jerarquia de cinco
necesidades, estas son:  1.- Fisiologicas, 2.- Seguridad, 3.- Social,
4.-Estima vy, 5.-Autorrealizacion.



Desde el punto de vista de la motivacion, la teoria diria que aunque
ninguna necesidad se satisface por completo, una necesidad
sustancialmente satisfecha ya no motiva. Asi que de acuerdo con
Maslow, si quiere motivar a alguien, se necesita entender en qué nivel
de jerarquia esta actualmente esta persona, y enfocarse en satisfacer
aquellas necesidades del nivel inmediatamente por arriba.

Maslow separa estas cinco necesidades en ordenes altos y bajos. Las
necesidades fisioldogicas y de seguridad, se describieron como de
orden bajo; las sociales, estima y autorrealizacion, como de orden alto.

1.3 TEORIAS CONTEMPORANEAS ACERCA DE LA MOTIVACION

Las teorias anteriores se conocen bien, pero desafortunadamente, no
se sustentan lo suficiente cuando se les examina con profundidad. Sin
embargo, no todo esta perdido. Existen varias teorias
contemporaneas que tiene algo en comun: cada una tiene un grado
razonable de documentacion valida que la sustenta. Esto no significa
que las teorias que vamos a ver estén sin duda correctas. Se llaman
“Teorias Contemporaneas’” y no son necesariamente a causa de su
desarrollo reciente, sino que representan el estado actual en la
explicacion de la motivacion del empleado (Arias Galicia, 1982).

TEORIA ERG

Clayton Alderfer (1969) de la Universidad de Yale trabajo nuevamente
con la Jerarquia de las necesidades de Maslow para alinearlas mas cerca
de la investigacion empirica. Alderfer sostiene que existen tres grupos
de necesidades centrales: existencia, relacion y crecimiento. Las
diferencias con la teoria de Maslow son: En la Teoria ERG, las
necesidades no tienen que satisfacerse por orden correlativo y
Clayton considera que si el individuo no logra satisfacer una necesidad
de orden superior aparece una necesidad de orden inferior
(frustracion-regresion).

TEORIA DE LAS NECESIDADES DE Mc CLELLAND

Esta teoria fue desarrollada por David Mc Clelland (1989) y sus
asociados. La teoria se enfoca en tres necesidades: logro, poder vy
afiliacion. Se definen de este modo:
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Necesidad de logro.- El impulso de sobresalir, el logro en relacidon con
un grupo de estandares, la lucha por el éxito.

Necesidad de poder.- La necesidad de hacer que otros se comporten
en una forma en que no se comportarian.

Necesidad de afiliacion.- El deseo de relaciones interpersonales
amistosas y cercanas.

TEORIA DE LA EVALUACION COGNOSCITIVA

A finales de los sesentas, E. Deci, R. Ryan y R. de Charms, (1968),
propusieron que la introduccion de recompensas extrinsecas, como el
salario, por el esfuerzo en el trabajo que ya se ha recompensado en
forma intrinseca debido al placer asociado con el contenido del
trabajo en si mismo, tenderia a disminuir el nivel general de
motivacion. Esta teoria se relaciona con la forma en la cual se paga a la
gente en las organizaciones.

Esta teoria podria tener una aplicacion limitada al trabajo en las
organizaciones, ya que en la mayoria de los trabajos de bajo nivel, no
es suficientemente satisfactoria para nutrir el alto interés intrinseco, y
muchos puestos gerenciales y profesionales, ofrecen recompensas
intrinsecas. La teoria de la evaluacion cognoscitiva podria ser relevante
para el conjunto de trabajos organizacionales que ni son
extremadamente insipidos ni extremadamente interesantes.

TEORIA DEL ESTABLECIMIENTO DE LAS METAS

Edwin Locke (1969) propuso que las intenciones de trabajar hacia una
meta son una fuente importante de motivacion para el trabajo. Esto
es, las metas le dicen al empleado lo que necesita realizar y cuanto
esfuerzo tendra que hacer. La evidencia apoya fuertemente el valor de
las metas. En concreto se puede decir, que las metas especificas
incrementan el desempeno; que las metas dificiles, cuando se aceptan,
dan como resultado un desempeno mas alto que las metas faciles, vy
que la retroalimentacion conduce a un mejor desempeno que el
logrado en su ausencia.

La gente se comporta mejor cuando tienen retroalimentacion de que
también, esta progresando hacia sus metas, ya que aquella les ayuda a
identificar las discrepancias entre lo que han hecho y lo que quieren
hacer; es decir, la retroalimentacion actua como un comportamiento
guia. Pero no todas las retroalimentaciones son igualmente
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importantes. La retroalimentacion autogenerada -donde el empleado
€S capaz de monitorear su propio progreso- ha mostrado ser un
motivador mas poderoso que la motivacion generada en forma
externa.

TEORIA DEL REFORZAMIENTO

Esta teoria del reforzamiento (Burrhus Frederic Skinner, 1968), tiene
un enfoque conductual, el cual sostiene que el reforzamiento
condiciona el comportamiento. La teoria del reforzamiento ignora el
estado interno del individuo y se concentra unicamente en lo que le
ocurre a la persona cuando realiza una accion. Ya que no tiene relacion
en si mismo con aquello que induce el comportamiento, no es, en
sentido estricto, una teoria sobre la motivacion. No obstante ello,
proporciona un medio poderoso de analisis de lo que controla el
comportamiento, y es por esta razon que se considera tipicamente en
las discusiones sobre motivacion.

El reforzamiento es sin duda, una influencia importante en el
comportamiento, aunque los investigadores académicos sostienen
que es la unica influencia. Los comportamientos con los que usted se
compromete en el trabajo y la cantidad de esfuerzo que distribuye a
cada tarea, son afectados por las consecuencias que siguen a su
comportamiento. Si usted es reprimido en forma constante por
sobrepasar la produccion de sus colegas, probablemente reducira su
productividad. Pero una productividad menor, también podria
explicarse en términos de metas, desigualdad o expectativas.

TEORIA DE LA EQUIDAD

La teoria de la equidad (J. Stacey Adams, 1963), se ocupa de las cuatro
variables dependientes (Productividad, Ausentismo, Rotacion,
Satisfaccion). Esta teoria es fuerte cuando predice 10s
comportamientos de ausencia y rotacion, y débil cuando predice las
diferencias entre la productividad y satisfaccion del empleado. Existen
cuatro referentes de comparacion que un empleado puede usar:

1.- Interno propio. Las experiencias de un empleado en una posicion
diferente dentro de su organizacion actual.

2.- Externo propio. Las experiencias de un empleado en una situacion o
posicion fuera de su organizacion actual.

3.-Interno de otro. Otro individuo o grupo de individuos dentro de la

organizacion del empleado.
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4.- Externo de otro. Otro individuo o grupo de individuos fuera de la
organizacion del empleado.

De acuerdo con la Teoria de la Equidad, cuando los empleados
perciben una desigualdad, puede pronosticarse que tomaran una de
estas seis opciones:

1.- Cambiar sus aportaciones (por ejemplo; no realizar mucho
esfuerzo).

2.- Cambiar sus productos (por ejemplo; los individuos que reciben una
paga con base en el numero de piezas realizadas, pueden incrementar
Su salario al producir una mayor cantidad de unidades de menor
calidad).

3.- Distorsionar las percepciones sobre uno mismo. (por ejemplo; “solia
pensar que trabajaba a un ritmo moderado, pero ahora me doy
cuenta gque trabajo mucho mas duro que los demas").

4.- Distorsionar las percepciones sobre los demds (por ejemplo; “el
trabajo de fulano no es tan bueno como lo pensaba”).

5.- Escoger una referencia diferente (por ejemplo; “tal vez no gane
tanto como mi cufado, pero gano mucho mas de lo que mi papa
ganaba cuando tenia mi edad").

6.- Retirarse del campo (por ejemplo; renunciar al trabajo).
TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS (V. Vroom, 1964, E. Deci y L. Porter, 1968)

Esta enfocada en las variables de desempeno, ha probado ofrecer una
explicacion importante sobre la produccion, el ausentismo y la
rotacion del empleado. Pero esta teoria asume que los empleados
tienen algunas restricciones discretas sobre su decision.

En decisiones importantes, como aceptar o renunciar a un trabajo, la
teoria de las expectativas funciona bien, ya que la gente no se
apresura al tomar decisiones de esta naturaleza. Tiende a darse tiempo
para considerar con cuidado los costos y beneficios de todas las
opciones.

Sin embargo, esta teoria no da una buena explicacion para los demas
tipos de comportamiento en el trabajo, y en especial para los
individuos en puestos de nivel inferior. Por tanto, la capacidad de la
teoria de las expectativas, al explicar la productividad del empleado, se
incrementa si los trabajos que se estan desempenando son mMas
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complejos y altos en la organizacion.

La teoria de las expectativas sostiene que, la fortaleza de una
tendencia a actuar de cierta manera, depende de que la expectativa
del acto sea seguida de una respuesta dada y de lo atractivo del
resultado para el individuo. En términos mas practicos, la teoria de las
expectativas, dice que un empleado estara motivado para ejercer un
alto nivel de esfuerzo, cuando crea que éste llevara a una buena
apreciacion del desempeno; que una buena apreciacion conducira a
recompensas organizacionales, como son, bonos, un incremento
salarial o un ascenso; y que las recompensas satisfaran las metas
personales del empleado. La teoria por tanto, se enfoca en tres
relaciones:

1.- Relacion esfuerzo-desempeno. La probabilidad percibida por el
individuo de que ejercer una cantidad dada de esfuerzo conducira a
un desempeno.

2.- Relacion desempeno-recompensa. El grado en el cual el individuo
cree que el desempeno de un nivel particular llevara al logro o al
resultado deseado.

3.- Relacion recompensa-metas personales. El grado en el cual la
organizacion premia las metas personales del individuo o sus
necesidades y lo atractivo que esas recompensas potenciales son para
el individuo.

La teoria de las expectativas ayuda a explicar porque muchos
empleados no estan motivados en sus trabajos y simplemente hacen
lo minimo necesario para mantenerse. Esto es evidente cuando
observamos la teoria de Ias tres relaciones con un poco mas de detalle.

Figura 2. TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS

PREMIOS OR-
GANIZACIONALES

DESEMPENO
INDIVIDUAL

ESFUERZO
INDIVIDUAL

META
PERSONAL

(Fuente: William B. Werther, Jr. — Keith Davis, 1977)

1. Relacion esfuerzo-desempeno 2. Relacion desempeno recompensa
3. Relacion recompensa-metas personales
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CAPITULO Il

LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO EN LA ORGANIZACION

1.1 LA IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION EN LOS
PROGRAMAS DE CAPACITACION Y DESARROLLO

En psicologia experimental, el concepto de motivacion ha tenido una
historia relativamente corta y tardia. En los ultimos anos, 1os estudios
realizados por neurofisidlogos y psicofisiologos, han tenido mas éxito
en relacion con la identificacion de las bases naturales y endocrinas de
condiciones motivacionales tan importantes como el hambre, la sed y
el sueno; independientemente de las pruebas realizadas con éxito,
anteriormente todas las teorias funcionales de conducta ya indicaban
que la motivacion dependia de las necesidades organicas del cuerpo.

Por otra parte la investigacion sistematica de Ia gente en el trabajo en
relacion con la motivacion, indican que multitud de ideas
tradicionales, son demasiado simples o demasiado pesimistas. Sin
embargo, una teoria expuesta en el libro de Dashiell (1928) indica:

“‘los impulsos primarios hacia las formas de conducta animal y humana
son condiciones tisulares pertenecientes al organismo hacia una
actividad manifiesta. Los intereses y deseos del hombre pueden llegar
a ser extremadamente elaborados, refinados, socializados, sublimados
e idealistas; pero su base se encuentra en los fendmenos de la materia
viva'.

“Entonces en la actualidad la motivacion cominmente se interpreta
como una forma de conducta o comportamiento del ser humano,
como una condicién existente en el individuo conocida como
necesidad y algo exterior a él, conocida como satisfaccién. Un estado
de inquietud, de ansiedad o de tension que ocasiona que la conducta
humana se dirija hacia el logro de una meta, que de ser satisfecha,
reducira todas sus tensiones".
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Figura 3. MODELO MOTIVACIONAL

ESTADO INTERNO DE DESEQUILIBRIO,
NECESIDAD, DESEO O EXPECTATIVA
ACOMPANADA POR ANTICIPACION

CONDUCTA O INCENTIVO O
ACCION META

A 4
A 4

A

MODIFICACION DEL ESTADO INTERNO

A

(Fuente: Marvin Dannette, 1982)

EXPLICACION:

Es totalmente evidente que estos estados internos de desequilibrio no
pueden observarse ni medirse directamente; su presencia y naturaleza
deben inferirse de la observacion de las clases de conducta que
suceden, en relacion con diferentes tipos de incentivos vy
circunstancias antecedentes.

En el individuo(s) se presenta un desequilibrio por la falta de “algo” o Ia
hecesidad de ese “algo", esto hace que el individuo tenga una
conducta o actué de una manera dada. El logro de la meta o incentivo,
hace que modifigue su conducta o desequilibrio interno.

COMPLEJIDADES MOTIVACIONALES

Cierto es que a simple vista, nuestro modelo parece muy sencillo y nos
permite comprender la motivacion en la empresa, pero
desafortunadamente no es asi, ya que presenta una serie de
complejidades, que son las siguientes:

Identificacion y denominacion de los motivos.

Configuracion de los motivos.

Diferencias entre los individuos.

Naturaleza de los cambios en los motivos después de alcanzar la
meta.

YV VYV

IDENTIFICACION Y DENOMINACION DE LOS MOTIVOS

Como sabemos vya, es muy dificil el observar directamente los motivos,
ya que su identificacion resulta un tanto compleja, su descripcion
debera basarse en el comportamiento de otras conductas, estas, rara

vez son sencillas o precisas. Por tanto, 1a necesidad de inferir motivos
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de la conducta, complica mucho nuestra comprension de Ia
motivacion humana; conductas semejantes pueden surgir de motivos
basicos muy diferentes y distintas conductas pueden resultar, a
menudo, del mismo motivo basico.

CONFIGURACION DE LOS MOTIVOS

Es sabido de todos nosotros, que un motivo rara vez existe solo o
aislado, ya que el individuo puede experimentar una diversidad de
deseos o anticipaciones internas. Se supone que estos se encuentran
por niveles diferentes de fuerza, de aumento o disminucion a medida
que son satisfechos o frustrados. Asi mismo, estos se pueden
encontrar en conflicto con otros; es decir, 1a lucha por satisfacer un
motivo, puede hacerse so0lo a expensas de no satisfacer otro.

Por tanto, el arreglo y configuracion de motivos en una persona, esta
sin duda, en un estado constante de cambio.

DIFERENCIAS ENTRE LOS INDIVIDUOS

La gente difiere en la naturaleza de los motivos que los impulsan a Ia
accion. Debido a esto, Ios mismos incentivos actuan de manera
diferente en las distintas personas. Esto nos da una vision mas amplia
de lo que para unos y otros significan los motivos que tienen y quieran
alcanzar, ya que lo que para algunos es importante, para otros no. Sin
duda, diferencias individuales como estas deben tomarse en cuenta
para comprender la motivacion humana.

NATURALEZA DE LOS CAMBIOS EN LOS MOTIVOS, DESPUES DE ALCANZAR LA
META

AUn surge otra complicacion, la manera en que los motivos se
modifican al lograrse los incentivos. Sin embargo, 10s motivos que se
basan en la anticipacion del goce, a menudo son fortalecidos por el
logro de la meta, tales motivos pueden no ser susceptibles de
apaciguarse, tomando propiedades motivantes por su cuenta.

De esta manera, para muchos motivos, el alcance de la meta
solamente sirve para excitar el apetito del objeto.

Fuera de los motivos puramente fisioldgicos, es dificil determinar si
cierto motivo debe clasificarse como satisfactor.

SATISFACTOR.- es decir, que es apaciguado al ser satisfecho.
MOTIVADOR.- es decir, que no es apaciguado al ser satisfecho y que
toma propiedades motivantes mas grandes a través del mismo
proceso de luchar por alcanzar la meta.
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CAPACITAR: j—lacer a uno apto, habilitarlo para alguna cosa.
CAPACITACION: F. Accion y efecto de capacitar o capacitarse.

Haciendo un analisis de las diferentes disposiciones legales, asi como
también de la exposicion de motivos de las iniciativas presidenciales
en cuanto a capacitacion se refiere, no existe una definicion que
precise por separado, 10s conceptos de capacitacion y adiestramiento.
Sin embargo, para algunos autores como lo es Alfonso Siliceo (1982), si
existe una diferencia entre estos dos conceptos, ya que define el
“‘Adiestramiento como habilidad o destreza adquirida, por regla
general en el trabajo preponderantemente fisico y que se imparte a
los empleados de menor categoria y a 10s obreros; mientras que la
Capacitacion incluye el adiestramiento, pero su objetivo principal es el
proporcionar conocimientos, sobre todo en los aspectos técnicos del
trabajo, impartiéndose a empleados, ejecutivos y funcionarios en
general, cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual bastante
importante”.

Ademas de los conceptos de “capacitacion” y “adiestramiento”, se han
utilizado otros, tales como: educacidn, formacion profesional,
desarrollo y superacion.

Adiestramiento. “Es la accidon destinada a desarrollar las habilidades del
trabajador, con el proposito de prepararlo para desempenar
eficientemente una unidad de trabajo especifica e impersonal”.

Conocimiento. “Podemos decir que es la informacion que un individuo
posee con respecto a ciertos fenomenos y sus relaciones”.

Desarrollo. “Tiene una amplitud mayor al del conocimiento, debido a
que abarca el progreso integral del hombre y consecuentemente, la
adquisicion de conocimientos, fortalecimiento de la voluntad,
disciplina de caracter y adquisicion de habilidades requeridas para el
desarrollo de los ejecutivos, incluyendo aquellos que tienen la mas alta
jerarquia en la organizacion de las empresas’.

Destreza. "Son las caracteristicas de soltura en l1os movimientos que un
individuo posee para realizar una actividad manual con rapidez y
precision”.

Habilidad. “Es la destreza necesaria para ejecutar las tareas propias de
una ocupacion de acuerdo con el grado de exactitud requerida”.
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Los estudios en relacion con la motivacion de la gente en el trabajo,
han tenido un inicio tardio, debido a que se pensaba que los origenes
del comportamiento de las personas eran demasiado claro, resultando
asi innecesaria cualquier investigacion mas a fondo.

Todas las posiciones posibles estan representadas en los escritos de 1os
psicologos, abarcando desde la hipotesis de Dashiell, de que los
motivos sociales se originan simplemente de las luchas fisiologicas,
hasta la afirmacion de que los motivos sociales pueden ser
completamente independientes de las necesidades bioldgicas tanto
en su desarrollo como en su madurez.

Otra de las causas por las que se sabe tan poco de la motivacion, es
que los socidlogos industriales, tan solo han indicado que los
problemas tan agobiantes en la industria como la apatia, bajo
rendimiento, huelgas, trabajadores viejos desmoralizados y otros
problemas, son inevitables. SO6l0 una sugerencia se ha hecho en
relacion con los sentimientos de autorrealizacion en el trabajo: que
pudiendo ser accesible para tantos, por tradicion, pocos han
experimentado con ello; siendo que tal oportunidad daria cabida tal
vez al resurgimiento de la eficiencia, creatividad y en ultimo término
de la productividad.

Existe una caracteristica general y mundial para la realizacion de las
ideas propias, la creencia de que las experiencias personales vienen a
ser un camino hacia el futuro del hombre que vive y trabaja en una
sociedad actual tan compleja.

Estando la motivacion aun muy distante de ser una ciencia, por lo
poCco que se conoce de ella y debido a las necesidades de una época
de variaciones en la composicion de la poblacion y en la fuerza de
trabajo; de acelerado progreso tecnoldgico, de mercados que varian y
métodos de distribucion cambiante, en donde no pueden detener su
produccion las empresas para esperar a que se desarrolle una
verdadera ciencia, ha sido posible y, mediante un proceso selectivo,
que es comun a toda la humanidad, aunque no en igual grado para
todos los hombres, crear un sistema, tomando como herramienta o
instrumento de motivacion en el trabajo, los llamados incentivos.

INCENTIVOS POSITIVOS

1.- Dinero. Generalmente este es un incentivo que se utiliza con mayor
frecuencia como estimulo hacia un aumento en la produccion vy
resulta ser bastante efectivo, quizas porgue sea un vehiculo de otros
motivadores.
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2.- Seguridad. Este incluye la seguridad en el sentido fisico y
psicoldgico, ya que la mayor parte de los empleados desean sentirse
protegidos en puestos estables y fuera de riesgos de accidentes o
enfermedades. Al sentir esta seguridad, se estd en mejores
condiciones de participar con entusiasmo hacia el logro de Ios
objetivos de la empresa.

3.- Apreciacion y reconocimiento. El reconocer y apreciar el trabajo
bien realizado por un empleado es también un incentivo muy positivo
siempre y cuando este sea en forma sincera y cuando verdaderamente
se merece; demostrandoselo entonces en ocasiones tangibles como
promociones y aumentos de salario.

4.- Competencia. Este incentivo se utiliza para estimular cierto tipo de
comportamiento favorable, para una creciente seguridad, mejores
formas de vida, mejorar la asistencia y también la produccion. La
competencia para una mejor produccion puede realizarse a través de
graficas de progreso, siempre y cuando no se utilicen para reproche
Sino para ayudar e impulsar al trabajador.

5.- Conocimiento de los resultados. El conocer los resultados respecto
a un trabajo realizado, viene a ser un buen incentivo para el mejor
desempeno y aprendizaje del mismo.

6.- Participacion. Este incentivo es reconocido como uno de los
mejores para estimular la produccion del empleado, asi como para la
satisfaccion que le proporciona en su trabajo. Al tener como
compromiso personal su participacion en la toma de decisiones para
lograr el éxito del cambio, esta puede contribuir a disminuir la
resistencia al cambio.

INCENTIVOS NEGATIVOS

Los incentivos negativos han sido el principal instrumento de
motivacion desde hace 45 afilos mas 0 menos, ya que el temor a perder
el alimento, el techo, la familia, la seguridad o la libertad, es un
motivador universal; estos incentivos implican castigo o amenaza para
motivar el comportamiento del empleado hacia los objetivos
deseados. Generalmente son amonestaciones, multas monetarias,
degradacion o despido, y son considerados como efectivos por
muchos supervisores para obtener la obediencia de los empleados, sin
embargo, esto puede resultar contra producente, ya que en vez de
utilizar incentivos positivos, con este tipo de castigos, ocasionan en el
individuo una frustracion que puede volverlo agresivo o con
regresiones infantiles, también puede lograr que su temor sea
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suficiente para que no pueda responder en forma positiva hacia las
sugerencias e instrucciones y desarrollar actitudes desfavorables hacia
el trabajo.

1.2 LA CAPACITACION COMO MEDIO DE MEJORAMIENTO EN
LA VALORIZACION DE LOS RECURSOS

El valor que tiene un ser humano no se puede medir en dinero, por su
contenido en si mismo, como lo son los 0rganos componentes de su
cuerpo; la valorizacion que puede darle una persona a otra puede ser
independientemente de cualquier precio. En realidad su valor es la
contribucion de éste a través de su trabajo, sus ideas y, o mas
importante, su presencia como ser humano dentro de la sociedad en
la que vive.

La manera en que una persona puede aumentar su valor, es a través
del:

a) Perfeccionamiento de la propia persona moral, fisica e intelectual, y
b) Perfeccionamiento de la sociedad.

El hombre adquiere su valor cuando vive en una sociedad organizada
que le permite desarrollar sus potencialidades humanas.

En la actualidad vivimos una etapa de grandes avances cientificos y
tecnoldgicos en donde pareciera ser que el progreso es independiente
del hombre y que éste se debe adaptar y someterse a sus exigencias,
olvidandose con frecuencia que esta sociedad y estos adelantos
logrados, estan por y para el hombre mismo, esto es de vital
importancia debido a que tal olvido trae como consecuencia su
desvalorizacion como ser humano al verse destruidas sus cualidades y
calidades esenciales.

¢Cual puede ser la respuesta al valor actual que se le da al ser humano,
cuando este se clasifica como consumidor tipo A superior o ubicado
€en una escala de salarios en el nivel 4 6 6? ¢Debemos pensar que son
los instrumentos practicos y utiles para ciertos fines?, es posible, pero
cuando se trata de valorizar 10s recursos humanos, entonces se trata
de dar al hombre mayores posibilidades y oportunidades de
superacion a través de la educacion, el adiestramiento vy Ia
capacitacion, para que su valor aumente como individuo y como
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miembro de la sociedad en que se desenvuelve, teniendo como
secuencia Idgica, una mayor produccion.

1.3 LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO DENTRO Y FUERA
DE LA ORGANIZACION

contando la direccion de una empresa con un instrumento tan valioso
como lo es la capacitacion, debera preguntarse ¢cual es el interés
individual y personal de los empleados respecto a la capacitacion? la
respuesta a esta pregunta puede resultar de grandes consecuencias
positivas 0 negativas. Dentro de un programa de capacitacion y
adiestramiento, se debe considerar cuidadosamente al individuo o
individuos que van a ser capacitados, ya que dichos cursos deberan
traer algun beneficio para estos; l1a importancia de esto radica en que
muchas actividades que estan relacionadas con el personal y que
incluyen un programa de capacitacion y adiestramiento, si no toman
en cuenta la dignidad vy el valor basico del individuo y lo tratan de
utilizar como un instrumento mas, probablemente estén destinados al
fracaso.

Cada vez que un director o jefe de un drea, dicta una orden a sus
subordinados, todos en forma consciente o inconsciente interpretan
de alguna forma las 6rdenes dadas. Al ser recibida esta informacion,
estos adaptan actitudes que de una u otra manera afectan la forma en
que se realizaran y ejecutaran las labores. Siendo entonces la
capacitacion un problema tanto técnico como de comunicacion y de
relaciones humanas, la informacion debe ser transmitida en forma
adecuada, precisa, sincronizada y sobre todo bien interpretada;
motivando al personal que la recibe para que ésta sea bien aceptada
por los empleados.

En Ia mayoria de los casos, las personas encargadas de llevar a cabo los
planes de Ia empresa y lograr los objetivos fundamentales de ésta,
consideran a la capacitacion o adiestramiento como uno de tantos
medios o instrumentos con que cuentan para la consecucion de estos
objetivos. El hecho de que una maquina este defectuosa, que un
producto salga a la venta con ciertas fallas, o que exista una mala
compania publicitaria, son detalles que los planificadores pueden
detectar con facilidad; como resultado de esto, los directivos de la
empresa reaccionan en forma no muy favorable respecto a los

beneficios reales que les pueden proporcionar los programas de
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capacitacion y adiestramiento; en cambio se insiste en que se
reduzcan los costos laborales o que se mejore el uso del material y
suministros.

Siendo el administrador o encargado de las dreas de la empresa, el
responsable del trabajo de sus subordinados, depende de éste que los
deberes y tareas que corresponden a sus instrucciones y ordenes, se
realicen. Esta persona debe tener la capacidad suficiente para
comunicar y transmitir sus ideas y deseos de tal forma que se llegue al
logro de los objetivos de la empresa; por lo tanto, una adecuada
capacitacion, contribuye notablemente, sino es que completamente,
a la realizaciéon de los planes de la empresa en forma directa,
aumentando la produccion, reduciendo los costos, mejorando la
calidad de los productos y en forma directa, elevando la moral de
todos y cada uno de los trabajadores; es por esto que la capacitacion
de los empleados es una responsabilidad fundamental de la direccidn
y que ha quedado establecida en la Ley.

La capacitacion es entonces:
1.- Un instrumento de la direccién, no una unidad en si misma.

2.- Tiene que implantarse con mucho trabajo antes de que se convierta
en un instrumento eficaz.

3.- ES un proceso continuo.

Si la empresa cuenta con un adecuado y eficaz programa de
capacitacion vy adiestramiento, proporcionara a los empleados
beneficios entre l10s que se encuentra, el darles cursos de introduccion
a SUS NUEVOS puestos 0 cargos para que aprendan las responsabilidades
y deberes de 10s mismos, ya que no se les puede dejar a estos para que
hagan lo que buenamente puedan, sino que la empresa les demostrara
que tiene interés real en su bienestar, con lo cual reducira el
sentimiento de soledad o extraineza que pudiera tener respecto a una
situacion nueva.

Un obrero especializado y capacitado puede alcanzar una escala de
produccion superior a la de otro que no lo esté; asi también,
desempenara mejor su trabajo cuando pueda hacerlo de la forma en
que se sienta comodo y acostumbrado, ocurriéndole también menos
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accidentes. Si todo se realiza a través de un adecuado programa de
capacitacion y adiestramiento, el trabajador tendra un gran interés en
éste, ya que la empresa le ofrece dinero, reduccion de fatiga y
seguridad.

CAPACITACION Y FORMACION PROFESIONAL EN LAS EMPRESAS

Las primeras actividades tendientes hacia la educacion de los
trabajadores, se le atribuye al idedlogo del movimiento social en
México, Ricardo Flores Magdn, cuyos conceptos aparecen
fundamentalmente en el periddico “Regeneracion”, en el aino de 1900.
Posteriormente, en 1912 surgio la casa del obrero mundial, fue creada
la Confederacion Regional Obrera Mexicana (CROM) cuyos intentos de
robustecer la educacion obrera no llegaron a manifestarse
plenamente.

La constitucion de 1917 establece en el articulo 3° en forma general, Ia
educacion, como debe de ser, quien la puede impartir y su
reglamentacion general.

Cabe mencionar, por la importancia que tiene el articulo 132, fraccion
XV, cuyo texto senala la obligacion de los patrones de organizar
permanentemente o periddicamente cursos 0 ensehanzas de
capacitacion profesional o adiestramiento a sus trabajadores, segun
planes y programas de comun acuerdo entre empresa y sindicato o
trabajadores de cuya ejecucion sera vigilada por la Secretaria del
Trabajo y Prevision social.

El gobierno de la Republica consciente en apoyar los programas de
capacitacion y formacion profesional, ha creado centros de
capacitacion dependientes de instituciones oficiales y semioficiales,
entre las cuales se encuentran:

SECRETARIA DE HACIENDA
Academia de Capacitacion

SECRETARIA DE COMUNICACIONES Y TRANSPORTES
Escuela de Telecomunicaciones y PFP.

SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA

Centro de Capacitacion (CECAP)
CEBETIS, CECATIS, CETYS, etc.
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INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL
Centros de Seguridad Social y Adiestramiento Técnico y Capacitacion
en el Trabajo.

SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL
Direccion General de Capacitacion: Programa de Capacitacion a
Distancia para Trabajadores (PROCADIST).

Ademas existen escuelas e institutos de educacion media superior
publicas y privadas que imparten cursos de actualizacion a todas
aquellas empresas que desean elevar su nivel de calidad y eficiencia en
la industria o de servicios para sus trabajadores, dentro de las areas
administrativas, contables, cientificas, operativas, etc. Extendiéndose
actualmente por toda la Republica Mexicana, en el ambito estatal,
Mmunicipal e internacional derivado del tratado de libre comercio.

11.4 OBJETIVO DE LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

OBJETIVO GENERAL DE LA CAPACITACION

Lograr la adaptacion del personal para la ejecucion de una
determinada funcion o ejecucion de una tarea especifica en
determinada organizacion.

OBJETIVOS DE LA CAPACITACION

1.-Incrementar la productividad

2.-Promover la eficiencia del trabajador, sea obrero, empleado o
funcionario.

3.-Proporcional al trabajador una preparacion que le permita
desempenar puestos de mayor responsabilidad

4.-Promover un ambiente de mayor seguridad en el empleo.
5.-Facilitar la supervision del personal.

6.-Promover el mejoramiento de sistemas y procedimientos
administrativos.

7.-Promover ascensos sobre la base del mérito personal.

8.-Contribuir a la reduccion de los accidentes de trabajo.

BENEFICIOS DE LA CAPACITACION
1.-Conduce a una rentabilidad mas alta y actitudes mas positivas.
2.-Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.
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3.-Eleva la moral de la fuerza de trabajo.

4.-Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la
organizacion.

5.-Crea mejor imagen.

6.-Fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza.

7.-Mejora la relacion jefe-subordinados.

8.-Ayuda en la preparacion de guias para el trabajo.

9.-Es un poderoso auxiliar para la comprension y adopcion de politicas.
10.-Proporciona informacion respecto a las necesidades futuras a todo
nivel.

11.-Se agiliza la toma de decisiones y la solucidn de problemas.
12.-Promueve el desarrollo con vista a la promocion.

13.-Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.

14.-Incrementa la productividad y la calidad de trabajo.

15.-Ayuda a mantener bajos los costos en muchas areas.
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CAPITULO Il

PROPUESTA METODOLOGICA PARA HACER CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO EN LA ORGANIZACION

El objetivo de la capacitacion, es elevar la productividad de los
individuos en su trabajo, influyendo sobre su comportamiento. La
capacitacion en si es un acto intencional de proporcionar Ios medios
para hacer posible “el aprendizaje”.

El "aprendizaje” es la manifestacion que surge del individuo como
resultado de sus propios esfuerzos. La capacitacion intenta orientar
esas “experiencias de aprendizaje” en sentido positivo y benéfico,
complementarlas y reforzarias con una actividad planeada, para que el
personal de todos los niveles de la empresa, pueda incrementar mas
rapidamente sus conocimientos y aquellas actitudes y habilidades que
los beneficiaran, tanto a ellos, como a la propia organizacion.

El desarrollo del Enfoque de Sistemas en situaciones pedagodgicas
aplicadas a la capacitacion, nos permite ver Ios componentes de Ia
capacitacion, comprender la situacion educativa que se presentay
analizar el proceso de ensenanza-aprendizaje en toda su dimension y
en sus multiples y complejas relaciones con los diferentes elementos
que la conforman.

El Enfoque de Sistemas nos permite observar los procesos como una
suma integrada de partes; ver cada proceso en su integridad, en su
relacion con el medio. Este enfoque nos proporciona una conciencia
mayor sobre la complejidad de los problemas de aprendizaje, vy
percibir y elevar la intension entre los procesos y 10S niveles de
responsabilidad, y por lo tanto, actuar de manera creadora en Ila
solucion de problemas.

Es asi como la capacitacion cubre una secuencia I6gica de eventos, que
pueden ser observados como un proceso continuo, el cual no debe de
alejarse de la atencion de los objetivos basicos de la capacitacion de
personal, siendo estos:

v' Ensenanza orientada a los objetivos organizacionales.

v' Cambio de comportamiento.
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ES recomendable pensar en la capacitacion de personal como un
proceso mediante el cual se pueden alcanzar los citados objetivos de la
capacitacion.

Un modelo del proceso de capacitacion, en el que se observa la
naturaleza continua y autogeneradora de la capacitacion, es:

Figura 4. EL PROCESO DE CAPACITACION

DETERMINACION DE DISENO DEL
LAS NECESIDADES DE »| PROGRAMA DE
CAPACITACION CAPACITACION
A
\4
CONTROL Y EVALUACION EJECUCION DEL
DEL PROGRAMA B PROGRAMA DE
DE CAPACITACION B CAPACITACION

(Fuente: Siliceo, Alfonso, 1982)

La naturaleza del proceso de capacitacion atin cuando sea vista como
una serie de eventos o fases para hacer posible la adquisicién de
habilidades, conocimientos y actitudes, sugiere un modelo de sistema
abierto. Es decir, recibe influencia y genera influencia de aquellos
involucrados.

FUENTES DE LA CAPACITACION

Acrecentar la destreza y habilidades de los empleados de una
organizacion, comprende el area general de capacitacion de personal,
asi como también el uso adecuado de promociones, transferencias y
separaciones. En la década de los 80°s, la capacitacion resultd mas
compleja debido al aumento de las regulaciones gubernamentales en
las areas de igualdad en la oportunidad de empleo. En la préxima
década, la capacitacion jugara un papel muy importante, ya que por la
dindmica de las empresas, intensificara su actividad hacia Ia
exportacion, haciéndose necesario programas formales y sistemas de
capacitacion efectivos.
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Tradicionalmente las actividades de capacitacion y desarrollo, son
responsabilidad del departamento de personal y del jefe inmediato.
Pero en ocasiones los supervisores dan a Ia capacitacion,
relativamente, poca importancia. Sin embargo, el obtener y capacitar
personal calificado debe ser de gran importancia para todo jefe
inmediato.

EVALUACION DE LAS NECESIDADES

El costo de la capacitacidon y desarrollo, es sumamente alto cuando se
considera en términos globales. Por lo que para obtener un
rendimiento maximo de esta inversion, sus esfuerzos deben
concentrarse en el personal y 1os campos de mayor interés.

Para decidir el enfoque que debe utilizarse, el capacitador evalua las
necesidades de capacitacion y desarrollo. La evaluacion de las
necesidades, permite establecer un diagndstico de los problemas
actuales y de los desafios ambientales que es necesario enfrentar
mediante el desarrollo a largo plazo.

Los cambios en el ambiente externo, por ejemplo, en el ambito
internacional, nacional, estatal y municipal pueden convertirse en
fuentes de nuevos desafios. Para enfrentarlos de manera efectiva, es
posible que los empleados necesiten capacitacion.
Independientemente de estos desafios, la evaluacion de necesidades
debera tener en cuenta a cada persona. Las necesidades individuales
pueden ser determinadas por el departamento de personal o por los
supervisores; en algunas ocasiones, el empleado mismo las senalara. Es
posible que el departamento de personal detecte puntos débiles en el
personal que contrata o en el que promueva. Los supervisores estan
en contacto diario con sus empleados vy ellos constituyen otra fuente
de recomendaciones para el proceso de capacitacion. Es posible, sin
embargo, que los supervisores empleen los cursos de capacitacion
para “liberarse” temporalmente de una persona conflictiva, “esconder”
el personal que realmente no necesitan o para premiar a los buenos
trabajadores. Como estas razones no son validas para la administracion
de capacitacion, el departamento de personal con frecuencia verifica
las recomendaciones de los supervisores para cerciorarse de la
procedencia de la capacitacion. De manera similar, el departamento
de personal también verifica las solicitudes espontaneas de
capacitacion.

Los jefes de departamento tienen una tarea muy importante que
realizar en los diversos niveles de la empresa para inducir a sus grupos
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de trabajadores a participar en un proceso de Capacitacion vy
Adiestramiento.

Motivar al personal de tal manera que sientan que interesan a la
empresa a la cual sirven, porque son parte de ella, y buscar de alguna
manera estimular el esfuerzo para superarse.

Hacer y crear conciencia de que son parte de una fuerza de trabajo
sobre la cual descansa una economia y el esfuerzo de un pais en vias
de desarrollo, que busca la mejor manera de estimular al trabajador
para alcanzar las metas que se han fijado al elevar a rango
constitucional la Capacitacion y el Adiestramiento.

Hacerles saber que hoy en dia, la Capacitacion y el Adiestramiento no
solo son un derecho, sino una obligacidon por parte de la empresa y
por parte del trabajador quien tiene la responsabilidad de recibirla,
aprovecharla y aplicarla en su trabajo.

Esta obligacidon se encuentra reglamentada en la Ley Federal del
Trabajo, en el Titulo IV, Capitulo Il bis, articulo 153-U (De La
Capacitacion y Adiestramiento del Trabajador).

ES necesario que la poblacidn esté enterada y consciente para recibir
esta capacitacion, asi como para aceptar que esto es un Ccompromiso y
una obligacion obrero-patronal en todas las areas de la empresa de
cualquier rama.

1Il.1 LA DETECCION DE NECESIDADES

El avance tecnoldgico en nuestros dias se desarrolla a pasos
agigantados; de ahi que toda empresa o industria precise de
mantenerse al dia para evitar el atraso o estancamiento de la misma.
Esto sirve de base para detectar las necesidades que tiene cada
empresa para capacitar y adiestrar a su personal; de satisfacer no solo
las necesidades presentes, sino futuras que traeran como resultado, el
mejoramiento integral tanto de la empresa como del trabajador.

Un curso de Capacitacion y Adiestramiento precisa definir:
a) Las necesidades de Capacitacion y Adiestramiento que se tienen, y
b) Las personas a las que se va a instruir.

Lo anterior requiere, clasificar la fuerza de trabajo para formar grupos
similares, de acuerdo al puesto o trabajo que van a desempenar, vy
para ello es necesario considerar lo siguiente:

. Las mismas necesidades de instruccion

. La misma escolaridad.
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El formar grupos homogéneos y reducidos permitira a los instructores,
utilizar un lenguaje adecuado para lograr resultados positivos en todos
los niveles de la empresa.

Cada grupo que se forme de esta manera, en cada nivel, determinara
las materias sobre Ias que versaran los cursos o eventos de instruccion,
asi como su contenido.

Una cosa muy importante es, ordenar 10s cursos de capacitacion de
acuerdo con las necesidades mas apremiantes de la empresa y de los
trabajadores.

Las necesidades de capacitacion pueden conocerse analizando lo que
sucede en comparacion con lo que deberia suceder, ahora o en el
futuro.

Las necesidades de Capacitacion pueden clasificarse en:

Las que tiene un individuo

Las que tiene un grupo

Las que requieren solucion inmediata

Las que demandan solucidn futura

Las que exigen solucion sobre la marcha

Las que requieren actividades formales e informales de
adiestramiento.

Las que precisan instruccion fuera del trabajo.

Las que la compaiia puede resolver por si sola

Aquellas en que la compainia necesita recurrir a fuentes de
entrenamiento externas.

¢ Las que un individuo precisa resolver en grupo.

e Las que un individuo puede resolver por si mismo

Existen varias técnicas para determinar Ias necesidades de
Capacitacion como son:

Observacion directa en el trabajo.
Entrevista con la persona afectada.

Test 0 examenes.

Calificacion de méritos.

Expediente o registro de personal.
Reporte de produccion y de operaciones.
Planes de reorganizacion a largo plazo.
Encuesta de actitudes y opiniones.
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Las diferentes técnicas de instruccion y los diversos materiales
didacticos, facilitaran el aprendizaje si son seleccionados
adecuadamente; los objetivos que se pretenden alcanzar, la forma de
accion, los recursos disponibles y los grupos a instruir, son
determinantes para seleccionar las diferentes técnicas de instruccion.

Existen diversas técnicas que se pueden amoldar de acuerdo a las
circunstancias de cada empresa, por esto mismo, son ellas las que
deben seleccionar mas adecuadamente su material de apoyo para
llevar a cabo los cursos de capacitacion.

El analisis de puesto, es el método con el que se debe iniciar cualquier
intento de tecnificacion, a partir de alli se podra continuar con otro
tipo de estudio tendiente a una administracion de salarios, aplicacion
de calificacion de méritos, mejores meétodos de reclutamiento,
seleccion y contratacion, manuales de organizacion; base de Ia
planeacion de los recursos humanos.

Es importante el analisis de puestos por que todo elemento integrado
a una organizacion requiere ser reclutado, contratado, adiestrado;
dado que las tareas o el trabajo a efectuar varia segun el puesto.

Dado que los puestos no existen aisladamente, es necesario
estandarizar un procedimiento que conjunte a todos, con una base
que permita establecer comparaciones, asi mismo se requiere de un
patrén, de cuya aplicacion resulten todos comparables entre si. Debe
definirse con claridad que dicha técnica se refiera, exclusivamente al
puesto, sin importar quien lo ocupe, para apreciar los meritos de la
persona titular del mismo, la conveniencia de utilizar el andlisis de
puestos radica en el hecho de que por medio del mismo se satisfacen
diferentes tipos de requisitos.

INTRODUCCION DIRECTA SOBRE EL PUESTO

La introduccion directa sobre el puesto, se imparte durante las horas
de trabajo. Se emplea bdsicamente, para ensefiar a obreros vy
empleados a desempefar su empleo actual. La introduccidn del
puesto es impartida por un capacitador, un supervisor o un
companero de trabajo. Cuando se planea vy se lleva a cabo de manera
adecuada, este método incluye cada uno de los pasos queen la
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mayoria de 10s casos se usa, sin embargo, el interés del capacitador se
centra en obtener un determinado producto y no una buena técnica
de capacitacion.

En la introduccion directa sobre el puesto se distinguen varias etapas.
En primer lugar, se brinda a la persona que va a recibir la capacitacion
una descripcion general del puesto, su objetivo y los resultados que se
esperan de él, destacando la importancia de la capacitacion. A
continuacion el capacitador efectua el trabajo a fin de proporcionar
un modelo que se pueda copiar. De esta manera el empleado puede
transferir sus conocimientos a su puesto. Enseguida se pide al
individuo en capacitacion que lo imite él.

ANALISIS DE PUESTOS

El analisis de puestos es el proceso de obtener, analizar y registrar
informacion relacionada con los puestos. Estas informaciones son
registradas inicialmente en las descripciones de puestos. Para hacer el
analisis, cada puesto es dividido y estudiado con base a las partes o
elementos componentes, que son Illamados factores de
especificaciones.

El analisis de puestos es una herramienta fundamental de personal. ES
el proceso de investigacion de las actividades del trabajo y de las
demandas sobre los trabajadores, cualquiera que sea el tipo o nivel de
empleo. El proceso de analizar un puesto, esencialmente, es
determinar sus principales caracteristicas o dimensiones. En el analisis
de puestos, el interés esta centrado exclusivamente en el puesto y no
en el ocupante.

Es a través del analisis como los puestos seran posteriormente
evaluados para efectos de remuneracion, y debidamente clasificados
para efecto de comparacion.

1.2 PLANES Y PROGRAMAS DE CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO Y SU RELACION CON LOS OBJETIVOS
EMPRESARIALES

Los esfuerzos de capacitacion y adiestramiento deben dirigirse a
disminuir, hasta eliminar, los problemas de falta de conocimientos,
habilidades o actitudes del personal, que interfieren en el logro de Ia
maxima eficiencia. De este modo se podran disminuir las inasistencias
y los retardos, los errores, la cantidad y costo de desperdicios, 0s
accidentes y las enfermedades profesionales, los conflictos

interpersonales, etc.
33



Capacitar por capacitar, hacerlo por cumplir, enviar a un curso al
empleado indeseado o al que no tiene que hacer, es infructuoso,
provoca un gran desperdicio de recursos y devalua a la capacitacion.
Ahora bien, no todos los problemas de una organizacion pueden
resolverse con la capacitacion. A veces las fallas pueden deberse a una
mala organizacion del trabajo, a incentivos injustos, canales de
comunicacion inadecuados, etc.

La capacitacion y adiestramiento, por tanto, debe ir aparejada a la
toma de ciertas decisiones para la solucion de dificultades
organizacionales y ademas se deben tener bien claras 1as necesidades
de la empresa para poder iniciar cualquier programa.

Una vez que los requerimientos de capacitacion son detectados, es
necesario fijar un parametro de desempeno, o un estandar especifico
del rendimiento que se desea obtener. Hacer preguntas como: ¢Hacia
donde vamos?, ;Qué metas a corto, mediano y largo plazo debemos
de obtener? ayudara a identificar lo que se busca alcanzar.

La capacitacion actual tiene dos funciones importantes; desarrollar un
comportamiento individual, asi como una integracion de equipo o
comportamiento de grupo.

Para establecer los objetivos, la cooperacion de los jefes de linea
puede ser de gran ayuda, ya que al establecer el contacto directo con
su personal, puede proporcionarle al instructor la informacion sobre
los requerimientos y necesidades que permitan establecer los
objetivos con realismo.

Asi mismo, los jefes de linea, comparten con la unidad capacitadora la
responsabilidad en cuanto al contenido de 10s cursos.

Un empleado de mayor tiempo laborando en la empresa, puede
entrenar a uno nuevo, siempre y cuando tenga la habilidad y la
experiencia suficientes.

Para encuadrar lo que se busca de un programa, el personal encargado
de la capacitacion debera preguntarse, como ésta contribuye a la
solucion de un problema inmediato. De esta manera, reconocera tanto
el contenido de los programas como el comportamiento del personal
involucrado.

Dicha busqueda, debe comprender una descripcion del
comportamiento que tendra el sujeto cuando haya logrado el
objetivo, asi como las condiciones bajo las cuales se da ese
comportamiento y cuales seran los niveles minimos de desempeno
aceptables.

Existen varios factores que influyen para la decision sobre qué
objetivos habran de plantearse:
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1.- Estandares de desempeno. ES necesario tener muy claros los
estandares que se requieren para realizar un trabajo, es decir, la
calidad que la organizacion tenga definida.

2.- Habilidades vy capacidades de las personas entrenadas. Se toman en
cuenta las aptitudes que tienen los individuos para aprender, asi como
su disposicion; de lo que dependera la correcta seleccidon de los grupos
a capacitar.

3.- Factores temporales. En una época en donde el tiempo es dinero y
€S un recurso valioso y costoso, se valora la disponibilidad de las
personas, el tiempo necesario para transmitir un contenido o
desarrollar una habilidad y el costo en horas de trabajo dedicadas a
capacitarse en contraste con el rendimiento del tiempo invertido.

4.- Factores de costo. El realizar cursos incluye gastos de material
didactico, honorarios del personal que capacita, viaticos en el caso de
que las actividades se lleven a cabo fuera del lugar de trabajo,
transportacion, etc.

La unidad de capacitacion, dependiendo de los recursos con los que
cuente la empresa, buscara la manera de alcanzar los objetivos.

5.- Beneficios. Para decidir la prioridad de un objetivo sobre otro, se
vislumbran los beneficios que se obtendran de la accidn capacitadora
entre los que estan: ahorro en produccidon, mejoria en el servicio al
cliente, mayor satisfaccion de los empleados en el trabajo y mayor
seguridad, entre otros.

Una vez que los objetivos se han definido, es necesario establecer ¢a
quién? ¢por quién?, ¢donde y cuando? sera dada la capacitacion.

Se pueden elaborar programas especificos para cubrir una necesidad o
se pueden elaborar programas generales que se vayan a impartir a
diversos grupos, por ejemplo: cuando se trata de programas de
induccion a la empresa, de politicas y filosofia de la organizacion, de
reglamentos internos de trabajo, de motivacion al personal, de
seguridad e higiene, etc.

Existen cuatro puntos importantes dentro de la elaboracion de un
plan:

1.- Dispersion geografica de la empresa.

2.- Requerimiento de expansion, produccion o servicio.

3.- Rotacion de las jerarquias de un puesto.

4.- Existencia de elementos comunes en diferentes trabajos.
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Lo anterior se debe a que los objetivos de los planes y programas de
capacitacion y adiestramiento tienen que estar intimamente ligados
con los objetivos de la organizacion.

La elaboracion de planes a largo plazo, debera tomar en cuenta la
planeacion de recursos humanos a futuro, para prever el numero de
personas a capacitar para ocupar puestos de mayor jerarquia o para
ocupar puestos diferentes.

La diversificacion de la organizacion implica adquisicion de nuevas
tecnologias, que cambian los métodos de trabajo y requieren nuevos
tipos de entrenamiento. Incluso la clasificacion ayuda a la funcion de
capacitacion para ahorrar tiempo y recursos.

Es decir, no solamente se puede capacitar a un grupo que se
encuentre en el mismo puesto, que realice las mismas actividades y en
el que probablemente sus miembros no puedan tomar un curso al
mismo tiempo. Al instruir a algun elemento necesario para diferentes
niveles y actividades, la capacitacion se hace mas factible.

11l.3 LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO Y SU
APLICACION.

Los pasos que se efectuan para la realizacion de la capacitacion son:
Evaluacion de necesidades (diagnostico).

Objetivos de capacitacion y desarrollo.

Contenido del programa.

Principios pedagdgicos de aprendizaje.

Programa real.

Aptitudes.

Cconocimientos.

Habilidades.

Evaluacion.

De modo que, todos estos pasos se pueden complementar de la
siguiente manera:

La evaluacion de las necesidades detecta los problemas actuales de la
organizacion y los desafios a futuro que debera enfrentar. Es posible,
por ejemplo, que la empresa se deba enfrentar a las realidades de una
nueva revolucion tecnoldgica, que deba competir con una o0 mas
entidades nuevas, que se vea en laimperiosa necesidad de reducir el
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numero de sus integrantes, etc. Cuando cualquiera de estas
circunstancias se presenten, el resto de los integrantes de Ia
organizacion experimenta renovadas necesidades de capacitarse.

El costo de la capacitacion y desarrollo es sumamente alto cuando se
considera en términos globales y de su efecto sobre los presupuestos
de los diferentes departamentos de una empresa. Para obtener un
rendimiento maximo de esta inversion, los esfuerzos deben
concentrarse en el personal y los campos de maximo atractivo y
rendimiento potencial.

La evaluacion de las necesidades permite establecer un diagnostico de
los problemas actuales y de los desafios ambientales que es necesario
enfrentar mediante el desarrollo a largo plazo.

Una buena evaluacion de las necesidades de capacitacion conduce a la
determinacion de los objetivos de capacitacion y desarrollo.

Estos objetivos deben estipular claramente los logros que se deseen y
los medios de que se dispondra. Deben utilizarse para comparar con
ellos el desempeno individual. Los objetivos proporcionan al
empleado que recibe el curso y a su capacitador parametros
especificos que sirven para evaluar el éxito obtenido. Si los objetivos
no se logran, el departamento de personal adquiere una valiosa
retroalimentacion acerca del programa y los participantes para
obtener éxito en una proxima ocasion.

El contenido del programa se determina de acuerdo con la evaluacion
de necesidades y los objetivos de aprendizaje. Puede proponer Ia
ensenanza de habilidades especificas, suministrar conocimientos
necesarios o influir en las actitudes. Sin considerar el contenido, el
programa debe llenar las necesidades de la organizacion y de los
participantes. Cuando Ios objetivos de la compania no se contemplan,
el programa no redunda en pro de la organizacion. Si los participantes
no perciben el programa como una actividad de interés y relevancia
para ellos, su nivel de aprendizaje dista mucho del nivel optimo.

La capacitacion y desarrollo sera mas efectiva en la medida en que el
método seleccionado para impartir el curso sea compatible con el
estilo de aprendizaje de los participantes.

Los principios del aprendizaje humano (llamados principios
pedagdgicos) constituyen las guias de los procesos por los que las
personas aprenden de manera mas efectiva.

Mientras mas se utilicen estos principios en el aprendizaje, mas
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probabilidades habra de que la capacitacion resulte efectiva. Estos
principios son: participacion, repeticion, relevancia, transferencia y
retroalimentacion.

Participacion.- El aprendizaje suele ser mas rapido y de efectos mas
duraderos cuando quien aprende puede participar en forma activa.
Repeticion.- Aunque no se considera muy entretenida, es posible que
la repeticion deje trazos mas o menos permanentes en la memoria.
Relevancia.- El aprendizaje recibe gran impulso cuando el material que
se va a estudiar tiene sentido e importancia para quien va a recibir Ia
capacitacion.

Transferencia.- A mayor concordancia del programa de capacitacion
con las demandas del puesto corresponde mayor velocidad en el
proceso de dominar el puesto y las tareas que conlleva.
Retroalimentacion.- La retroalimentacion proporciona a las personas
que aprenden informacion sobre su progreso. Contando con
retroalimentacion, los aprendices bien motivados pueden ajustar su
conducta, de manera que pueda lograr la curva de aprendizaje mas
alta posible. Sin retroalimentacion, el aprendiz no puede evaluar su
progreso y es posible que pierda intereés.

111.4 HERRAMIENTAS AUXILIARES DE CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO

Algunas de las herramientas que utilizamos para realizar Ia
capacitacion y desarrollo son:

Pizarrdn.- Es un medio tradicional que nos permite ser versatiles en su
utilizacion.

Rotafolio.- Este ha tenido gran popularidad y demandado para apoyar
a los capacitadores. Entre otras ventajas es de facil manejo y comodo.

Tiene especial aplicacion tratandose de actividades basadas en
discusion y trabajos de grupo.

Graficas.- Dentro de esta gama se encuentran ayudas visuales que se
elaboran para proporcionarnos informacion, denominar un evento o
tema y son de gran ayuda.

Cuadernos para escritura.- En la mayor parte de los, casos los
estudiantes no llevan material, por lo que los cuadernos son de
primera necesidad.
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Proyeccion de imagenes.- Se ha comprobado por diferentes métodos
que la ensenanza audiovisual ha dado los mejores resultados en sus
diferentes aplicaciones en todos sus niveles de educacion. Dentro de
las ayudas audiovisuales se encuentran las computadoras, canon,
videocasetes, cd, dvd, tv, etc.

Entrenamiento vestibular.- A fin de evitar que la instruccion interfiera
con las operaciones normales de la organizacion, algunas empresas
utilizan instalaciones que simulan las condiciones de operacion real.
Ejemplos de estas areas los ofrecen las companias aéreas, los bancos y
las grandes instalaciones hoteleras.

Role playing y dramatizacion.- Esta técnica obliga al capacitado a
desempenar diversas identidades.

1.5 EVALUACION DE LA CAPACITACION Y DESARROLLO

El proceso de capacitacion y adiestramiento es un proceso de cambio.
Gracias a él, los empleados mediocres se transforman en trabajadores
capaces v los trabajadores actuales se desarrollan para cumplir nuevas
responsabilidades. Para verificar el éxito de un programa, 1os gerentes
de personal deben insistir en la evaluacion sistematica de su actividad.
Un aspecto relevante para la consolidacion del sistema de capacitacion
es la evaluacion tanto de los procedimientos existentes como de las
innovaciones introducidas.

Sin embargo, es comun encontrar sistemas de capacitacion en los que
se utiliza la evaluacion mas como un medio para justificar
procedimientos existentes y disimular problemas, que como un
proceso que sirve para retroalimentar el sistema vy realizar los ajustes
necesarios para mejorarlo.

La evaluacion se ha convertido en la fase a analizar del sistema, ya que
el desarrollo de los procesos de evaluacion tiene importantes
repercusiones en la planificacion, desarrollo y ejecucion de la
capacitacion.

Por consiguiente, es el proceso que sirve para obtener informacion
Util, para retroalimentar al sistema de capacitacion y normar la toma
de decisiones, con el proposito de mejorario y de validar técnica y
profesionalmente el entrenamiento, en funcion de sus resultados.

Asi que, la evaluacion debe ser ubicada como la fase del proceso
administrativo de la capacitacion que compara lo planeado con los
resultados obtenidos, a fin de medir la eficiencia y eficacia del sistema,

€ identificar las causas que afectan su correcto desarrollo.
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Se puede realizar en tres etapas:

1.- Antes del curso. Encontrando los conocimientos que ya tienen los
participantes.

2.- Durante el curso. Conociendo la relacion y cambios que adquieren
los participantes.

3.- Al finalizar el curso. Comparando como se encontraban las personas
previamente a la capacitacion y a los resultados obtenidos a partir de
ella.

Los objetivos de dicho proceso son:

Retroalimentar al sistema de capacitacion y normar la toma de
decisiones.

Identificar las fortalezas, debilidades y areas de oportunidad, y
Fortalecer el sistema para el logro de mayores resultados y la
optimizacion de recursos.

El éxito de un programa de capacitacion se mide por la transferencia
de éste al puesto de trabajo, al inducir cambios efectivos en el
desempeno.

Dentro del proceso de evaluacion se identifica la microevaluacion,
donde se ubica la evaluacion de reaccion y la evaluacion del
aprendizaje; y la macroevaluacion, donde se evalua la funcidén y el
impacto de la capacitacion en los resultados organizacionales.

Microevaluacion.- Este nivel de evaluacion se dirige a la recopilacion y
analisis de informacion sobre la percepcion y resultados de
aprendizaje (que son productos del proceso instruccional),
proporcionando al capacitador los primeros datos sobre el desarrollo
del sistema, los que le sirven tanto a él como al instructor para
considerar los ajustes que conviene introducir, con el propdsito de
reducir o evitar las desviaciones entre lo planeado y lo realizado.
Dentro de la microevaluacion, se encuentra la evaluacion de reaccion y
los resultados de aprendizaje.

La informacion de la evaluacion de reaccion, nos permite conocer a
través de datos objetivos, la percepcion y el nivel de satisfaccion, en
tanto que proporciona datos cuantitativos sobre la percepcion de los
participantes hacia un evento o curso de capacitacion. Mide las
reacciones de los sujetos, inmediatamente después de asistir a los
programas de entrenamiento, permite introducir acciones para que
los participantes disfruten los programas de entrenamiento vy
obtengan los maximos beneficios.
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ES importante mencionar, que aunque los participantes salgan
satisfechos, no significa que hayan aprendido, por lo tanto, deben
complementarse ambos procedimientos.

Dentro de la evaluacion del aprendizaje, se requiere de situaciones
organizadas, que faciliten las experiencias, que propicien el cambio
de conducta en el sujeto que aprende, cambio que verifica los logros
totales o parciales respecto a los objetivos de capacitacion.

La descripcion precisa de los objetivos de aprendizaje, facilita la
determinacion de los criterios necesarios para valorar el logro de los
mismos. Al describir especificamente la conducta requerida para el
desempeno de una tarea, se tendran indicadores para evaluar si el
programa ha cumplido sus propositos, asi como para identificar sus
fallas o deficiencias.

La definicion de objetivos permite establecer 1as metas del aprendizaje
a alcanzar y las condiciones bajo las que los participantes deben
demostrar sus habilidades o destrezas.

El proposito esencial de la evaluacion, es indicar el proceso de la
instruccion y el entrenamiento, permitiendo verificar desde el inicio,
si las acciones son las mas adecuadas para facilitar el cambio de
conducta del sujeto que aprende. Ademas, permite detectar en qué
momento y en qué punto existe alguna falla en el procedimiento para
modificarla o reestructuraria.

Asi, 1a evaluacion permite constatar si lIa capacitacion es exitosa o no.

Los instrumentos para la medicion del aprendizaje son:

1.-Indentificar el objetivo terminal y l0os objetivos especificos.
2.-ldentificar el area de la conducta a la que se dirigen (cognitiva,
psicomotriz o actitudinal) y su nivel de profundidad.

3.-Disenar el instrumento de evaluacion.

4.-Aplicacion del instrumento de evaluacion a los participantes.
5.-Retroalimentar al participante con base en sus resultados de
aprendizaje.

Macroevaluacion o valuacion de la funcion, es la combinacion de
informacion evacuativa de los distintos subsistemas que integran la
funcion de capacitacion y adiestramiento, tanto desde el punto de
vista técnico, como el de la instruccion y el ambito legal.

Esta se basa en la informacion disponible sobre 10s recursos humanos,
materiales y tecnoldgicos que integran un sistema de capacitacion, es
decir, que la evaluacion del sistema implica la validacion de los
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esquemas como estructura, procedimientos, instrumentos, métodos y
recursos utilizados para hacer la capacitacion. Desde el punto de vista
técnico, administrativo y legal.
La macroevaluacion interviene y vincula todos los subsistemas que
conforman la capacitacion, proporcionando informacion que sirve
para normar la toma de decisiones sobre el desarrollo del trabajo,
dandose generalmente en las siguientes areas:

s« En el sistema de capacitacion y adiestramiento adoptado.

¢ En el proceso de ensenanza-aprendizaje.

« En los métodos y técnicas de analisis para efecto de
determinacion de necesidades de capacitacion.
En los procedimientos de ejecucion y control.
En los recursos fisicos y humanos empleados.
En la estrategia legal.
Y en todas las fases y momentos del cuadrante de la
capacitacion.

En términos generales, el procedimiento para la evaluacion del
programa de capacitacion y adiestramiento consiste en determinar
desde el punto de vista metodoldgico y normativo, qué es lo que
debid hacerse considerando todos los elementos que conforman el
diseno vy la organizacion del curso.

Se le da un peso a cada factor, de acuerdo a la importancia que tenga.
Asi el evaluador compara lo que debid hacerse contra lo que
realmente se hizo, y a esto se le da una calificacion.

La lista de factores a evaluar puede variar de acuerdo tanto a la
metodologia, como del caso particular de que se trate, porque habra
cursos en donde por sus caracteristicas, intervengan mas o menos
elementos.

Una vez definido el modelo, el evaluador mediante entrevistas con los
responsables de capacitacion, otorgara una calificacion a cada factor.
Se debe tomar en cuenta la reaccidon de los participantes, o sea, ver
que tanto disfrutaron del programa y en que lo sintieron beneficioso.
Este aspecto es el que ha sido evaluado con mayor frecuencia, una
técnica bastante util, es la encuesta de actitudes, que se formula
tomando en cuenta lo que se quiere investigar

111.6 CONTINUACION DE LA CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO

¢El programa de capacitacion y adiestramiento se considera concluido
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una vez que se realiza la evaluacion? la respuesta es jno!

Debe existir un seguimiento que se debe hacer de cada curso
impartido. Esto significa en forma simbodlica, el mantener viva la llama
del conocimiento y proyectaria en el tiempo. Que no signifique un
Curso, por mas largo que sea, un mero paréntesis en la vida cultural de
la persona, sino que perdure y se continue en el tiempo, ya que el
seguimiento es una base para lograr el mejoramiento constante de los
programas de capacitacion.

Los cambios constantes en las organizaciones, pueden hacer a un
programa anticuado sino esta en constante revision. Ademas, los
meétodos y técnicas de ensenanza también se mejoran y cambian
rapidamente.

Debe quedar bien claro que el éxito del seguimiento, cualquiera que
sea su forma, depende del jefe; él es quien sentara las bases para la
motivacion del egresado de un curso. La experiencia ha ensenado que
es factible una situacion triste y contradictoria que puede plantearse
en la siguiente forma: existe, en muchos casos, una notable
desintegracion entre la funcidon de capacitacion y el resto de Ia
empresa, pues ésta no apoya ni contempla lo que en un curso se dice.
La realidad ha demostrado que el egresado de algun curso al poco
tiempo se frustra y decrece su animo porque no encuentra apoyo en
su jefe 0 en su grupo de trabajo. Este problema es precisamente el
que debe atacar el concepto de seguimiento.

ES recomendable por tanto, a efecto de medir los resultados de un
curso, establecer un sistema de intercomunicacion posterior al curso;
entre el tercero y cuarto mes se considera que es el tiempo mas
prudente.

Dicha comunicacion debe investigar directamente si se han registrado
a la luz criterios, objetivos o algunos cambios en la personalidad del
colaborador, pudiendo presentarse tres tipos de situaciones
diferentes:

. Se registraron cambios favorables en 1os conocimientos,
habilidades y actitudes.

. No se registro cambio alguno.

. Seregistraron cambios desfavorables.

No hay duda de que la informacion que se intercambie bajo esta base
tendra especial valor para establecer futuros planes.
Una de las técnicas mas importantes de seguimiento, es un plan de
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lectura periddica sobre los temas tratados en los cursos, alternando
reuniones informales del grupo que asistio y entrevistas de ajuste con
el jefe correspondiente.

Solo por medio del seguimiento, se pueden conocer objetivamente los
resultados y el grado de respuesta a cierta necesidad, asi como el
cumplimiento de objetivos, identificar la creacion de nuevos
problemas vy la forma de planear los programas de capacitacion.

El seguimiento lo deben realizar personas que no sean los instructores,
pero si deben estar involucrados y tener la informacion desde la
deteccion de necesidades hasta la aplicacion de programas y sus
resultados.

Quedando asi definido el seguimiento como “el proceso que permite
verificar el impacto de la capacitacion y adiestramiento tanto en los
individuos como en los grupos y en la empresa, a mediano o largo
plazo”.
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CAPITULO IV

DISENO DEL PLAN DE CAPACITACION

El presente capitulo describe las caracteristicas distintivas del caso, en
su singularidad y particularidad que lo hacen ser unico y diferente,
pero al mismo tiempo, presenta la complejidad en que se desarrolla la
practica administrativa, que aunada a la implementacion de nuevos
planes de trabajo y recientes tecnologias, requiere definir y precisar el
tipo de estudio que se realizd. Para ello se describe el Enfoque
Cualitativo y su diseno como Estudio de Caso, asi como los
fundamentos que dan soporte al presente trabajo de tesis.

Ademas, la presentacion de resultados que se recolectaron de
administrativos y directivos considerados en esta investigacion,
responden a la identificacion de temas o variables a partir de las cuales
se realizd la interpretacion de los resultados de la investigacion de
campo.

IV.1 EL CONTEXTO Y CARACTERISTICAS DISTINTIVAS DEL
CASO DE INVESTIGACION

El Colegio de Bachilleres del Estado de Michoacan (COBAEM o Colegio)
es un organismo educativo de caracter publico, descentralizado, con
personalidad juridica y patrimonio propio. Se crea el 14 de septiembre
de 1983, mediante Decreto Administrativo del Poder Ejecutivo del
Estado.

El COBAEM cuenta con 66 Planteles y 25 Extensiones que ofrecen
educacion escolarizada, 9 Unidades de Sistema de Ensenanza Abierta,
un Centro de Educacion a Distancia para el Migrante Michoacano y 3
Telebachilleratos. La atencidon a la demanda educativa en el estado es
del 26%. Contando con un total de: 34,987 alumnos en el ciclo escolar
2007 - 2008 y 1230 empleados administrativos y directivos integrados
en los diferentes Planteles y Oficinas Centrales.

El COBAEM se estructura de la siguiente manera: Oficinas Centrales,
integrada por 4 Direcciones de Area y 17 Departamentos y; Nueve
Coordinaciones Sectoriales, dispersas en el interior del estado,
dependiendo de ellas un minimo de 7 Planteles educativos.
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IV.2 EL ESTUDIO DE CASO Y EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Pretender realizar una investigacion utilizando el método cientifico,
sin precisar el enfoque seria una tarea demasiado extensa para
realizarla en un tiempo razonable y en forma decorosa por un solo
individuo. Por esta razon, entre otras, se busco un disefio de estudio
que pudiera permitir el adentrarse a las diferentes perspectivas,
experiencias, vivencias y acciones emprendidas por los trabajadores
administrativos del Colegio de Bachilleres.

El Estudio de Caso, es el que proporcionaba mejores oportunidades
para aprender y reflexionar sobre lo que acontece en el quehacer
diario del personal de esta Institucion, ademas de brindar la
oportunidad para su ulterior uso como instrumento de comprension
de la practica administrativa en otros contextos donde sea requerido.

El disefio de investigacion de Estudio de Caso trazada por Stake (1999,
es definida “como un modo disciplinado y cualitativo de investigar
un caso singular, mediante el cual, se destacan las diferencias sutiles, Ia
secuencia de los acontecimientos en su contexto asi como la
globalidad de las situaciones personales”.

La investigacion se sustentd desde el punto de vista metodoldgico en
el Enfoque Cualitativo; se optd por utilizarlo para representar la
unicidad del caso y de los contextos individuales que fueron
importantes para la comprension del mismo.

La investigacion cualitativa da profundidad a los datos, la dispersion, la
rigueza interpretativa, la contextualizacion del ambiente o entorno,
los detalles, las experiencias unicas; por lo que aporta un punto de
vista fresco, natural y holistico de los fendmenos, (Hernandez,
Fernandez & Baptista, 2003).

La vision del Estudio de Caso, parte del interés por conocer el objeto
de estudio, por lo que se espera que éste abarque la totalidad del
mismo; se busca el detalle de la interaccion en su contexto, partiendo
de la particularidad y la complejidad de un caso singular, para llegar a
comprender su actividad en circunstancias importantes.

La ventaja de este enfoque, consiste en que ningldn caso se considera
inconsistente y se enriquece tanto de la recoleccion de los datos,
como de su analisis, (Grinnell en Hernandez, Fernandez & Baptista,
2003).
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La subjetividad en el Estudio de Caso es necesaria y es considerada
como fundamental para la comprension del caso. El Estudio Cualitativo
requiere que las personas responsables de las interpretaciones estén
en el trabajo de campo, haciendo observaciones, emitiendo juicios
subjetivos, analizando y resumiendo (Stake, 1999).

Para los propositos de esta investigacion, el problema se acotod en Ia
importancia de la capacitacion y adiestramiento y la motivacion que el
trabajador tiene hacia ella; en la interpretacion y significado que
dieron a su practica administrativa y directiva, para aprender de esta
percepcion y practica la relacion existente entre el conocimiento de
esta informacion y el significado que le otorgan a su practica. Con lo
anterior se estara en posibilidades de proponer un plan de
capacitacion.

De modo que el foco de la investigacion giro alrededor de la
perspectiva del personal directivo y administrativo expresado en las
preguntas: ¢Qué significa para el trabajador la capacitacion vy
adiestramiento? ¢Ha obtenido algun beneficio con l0s cursos? ¢se
siente motivado para asistir a 10s cursos?

Para llevar a cabo lo anterior, se cuestiono privilegiadamente al sector
administrativo y directivo del area de oficinas centrales y en menor
grado de algunos planteles, con la finalidad de conocer su punto de
vista y lo que es necesario realizar para lograr los objetivos de la
capacitacion y adiestramiento, asi como de Ia organizacion.

IV.3 DETERMINACION DE PARTICIPANTES

La muestra es una unidad de analisis de un grupo de personas,
contextos, eventos, sucesos, comunidades sobre el cual se habran de
recolectar datos, sin que nhecesariamente sea representativo del
universo o poblacion que se estudia (Hernandez, Fernandez & Baptista,
2003). Mercado (1970) la considera como un conjunto de elementos
seleccionados y extraidos de una poblacion con el objeto de descubrir
algunas caracteristicas de dicha poblacion.

Para que una muestra sea representativa todos los elementos que
constituyen una poblacion deben tener la posibilidad de ser elegidos;
sin embargo esto no indica que para que la muestra sea representativa
tiene que significar a una determinada proporcion del universo
(Galindo, 1998).

a7



Se eligid una muestra probabilistica estratificada para el personal
administrativo de acuerdo a los siguientes criterios: a) ser trabajador
administrativo o directivo de oficinas centrales; b) ser trabajador
administrativo o directivo de algun plantel de la coordinaciéon no. 3y
C) ser trabajador de base o de confianza con nombramiento
indefinido.

El universo del area administrativa y directiva se integraba por 295
trabajadores, distribuidos en oficinas centrales y siete planteles. El
tamano de la muestra se obtuvo aplicando la formula siguiente (Pita
Fernandez S. 1996):

N*Zz*p*q
S d2(N—-1)+Z2%p=q

n

Donde: N= Poblacion total
Z = Coeficiente para un nivel de confianza del 95% = 1.96
p= Proporcion o variabilidad positiva = 50% = 0.5
= Proporcion o variabilidad negativa (1 - p)= 50% = 0.5
d= Precision o error = 5% = 0.05

Sustituyendo valores tenemos:

B 295 (1.96)2 (0.5 )(0.5)
~(0.05)2 (295 — 1) + (1.96)2(0.5)(0.5)

n

n= 167.109 = 167

Cabe aclarar que debido a que no se cuenta con antecedentes
estadisticos para el caso, el valor de p se considera el 50%, ya que es €l
gue maximiza la variabilidad.

Por lo anterior queda determinando en 167 el numero de

participantes, los cuales fueron seleccionados al azar pero
considerando los diferentes niveles jerarquicos.
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IV.4 ANALISIS DE LOS DATOS OBTENIDOS Y SU CONVERSION
A INFORMACION

El anadlisis de datos en la Investigacion Cualitativa y el diseno como
Estudio de Caso €S un proceso con un inicio, pero no concluye cuando
el investigador se adentra a captar las concepciones o puntos de vista
de los encuestados respecto del caso de estudio; de aqui que la
pertinencia del estudio es en gran medida resultado de la percepcidon
interpretativa y analisis de la informacion recabada.

El analisis requiere de la reduccion sistematica-analitica de los datos
para proceder a su correcta interpretacion. Esto implicé identificar los
patrones generales en las respuestas. El procedimiento seguido,
consistido en agrupar las respuestas de acuerdo a pregunta realizada,
posteriormente se procedid a obtener los totales de cada una de ellas
y determinar su porcentaje correspondiente.

Para Stake (1999), una de las caracteristicas de los estudios cualitativos,
es que enfocan la pregunta de la investigacion, a casos o fendémenos y
buscan modelos de relaciones inesperadas o previstas.

Para el presente estudio de investigacion, se busco la relacion entre los
siguientes temas o variables: necesidades de capacitacion vy
adiestramiento para la organizacion vy el trabajador, la motivacion de
los empleados y l0s cursos de capacitacion y adiestramiento, aptitudes
y habilidades de los empleados en los puestos que desarrollan,
impacto de los cursos de capacitaciéon en la organizacion y el
empleado, entre otras.

Para obtener las repuestas a los planteamientos anteriores, se aplico el

cuestionario presentado en el ANEXO I. Lo que arrojo los siguientes
resultados:
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1. La mayoria de los trabajadores cuentan con preparatoria.

ESTUDIOS

q B Primaria 1.79%

m Secundaria 7.18%
Preparatoria 47.9%
Licenciatura 26.94%

B Postgrado 16.16%

2. Casi la totalidad conoce el objetivo principal del Colegio, que es
impartir educacion.

CONOCIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DEL
COLEGIO

H Conocen el ob;j.
principal 94.61%

m No conocen los
objetivos 5.38%
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3. Las tres cuartas partes conocen en forma parcial 1as funciones de
Su puesto.

CONOCIMIENTO DE FUNCIONES

B Las conocen en forma
parcial 74.85%

i Si las conocen 25.14%

4. La mayor parte de los empleados tiene una antigliedad igual o
menor a 12 anos.

ANTIGUEDAD DE LOS TRABAJADORES

m [gual o menor a 12
anos 75.44%

2 Mayor de 12 afios
24.55%
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5. Aproximadamente una cuarta parte de los trabajadores no esta a
gusto o esta desmotivado con sus actividades.

MOTIVACION DEL TRABAJADOR EN SUS
ACTIVIDADES

B El 23.95% no esta
conforme

m El 76.04% esta
motivado

6. SOlo el 16.76% no se siente reconocido o felicitado cuando hace
bien su trabajo.

RECONOCIMIENTO AL TRABAJADOR

m Se siente reconocido el
83.23%

= No se siente reconocido
el 16.76%




7. La mayor parte del personal trata de corregir sus errores cuando
los detecta.

CORRECCION DE ERRORES EN LAS FUNCIONES

B Trata de corregir sus
errores el 92.21%

m No lo hace el 7.78%

8. El 21.55 % no se siente importante para el logro de los objetivos
del Colegio.

SENTIDO DE PERTENENCIA

B El 21.55% no se siente
importante para el logro
de los objs.

1 E1 78.44% si




9. Para el 77.24% lo mas importante es la remuneracion economica
y el ascenso de puesto, mientras que para el resto lo es la
seguridad, el reconocimiento, mejorar el ambiente y realizar
otras actividades.

PRIORIDADES PARA EL TRABAJADOR

B Remuneracion y ascenso
77-24%
i Otros aspectos 22.75%

10. ElI 77.84% tiene idea de lo que es la capacitacion vy
adiestramiento, el 7.78% da una buena definicion del concepto vy el
14.37% no sabe que es.

CONCEPTO DE CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO

M Tienen la idea el 77.84%

I Tienen un buen concepto
7.78%

No saben lo que es 14.37%
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11. El 23.35% sabe que la capacitacion y adiestramiento es
obligatoria, el resto no lo saben

CONOCIMIENTO DE LA OBLIGATORIEDAD DE
LA CAP. Y ADIEST.

B Saben que es obligatoria
el 23.35%

1 No lo sabe el 76.6%

12. SOlo el 9.58% no ha recibido ningun curso.

CURSOS RECIBIDOS

B Personal que ha
recibido algun curso
90.41%

1 No ha recibido ningtn
curso 9.58%

55



13. Aproximadamente la mitad de los trabajadores considera que
ha tenido muy pocos beneficios con I0s cursos.

BENEFICIO DE LOS CURSOS

® Buenos beneficios
11.97%

1 Pocos beneficios 54.49%

Ningtn beneficio
33-53%

14. Mientras que el 21.7% cree que puede ser mas productivo, el
78.3% piensa que no.

PRODUCTIVIDAD

® Creen que pueden ser
mas productivos 21.55%

i Creen que no pueden
ser mas productivos
78.44%
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15. El 34% piensa que no recibe capacitacion adecuada, el 44% que
no tiene caso por no haber reconocimiento y el 33% da diversas
respuestas.

PORQUE NO PUEDEN SER MAS PRODUCTIVOS

B Por no recibir
capacitacion adecuada
34.13%

1 Por no haber
reconocimientos 43.71%

Por otras razones
22.15%

16. El 68% no ve riesgos importantes en su trabajo mientras que el
32% considera que los principales riesgos son para la vista.

RIESGOS DE TRABAJO

B Consideran pocos
riesgos 31.73%

1 No consideran riesgos
importantes 68.26%
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PROPUESTA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Dentro de la elaboracion del Plan de Capacitacion y Adiestramiento
una vez detectadas las necesidades de éste, se elabora un Programa de
Capacitacion por areas funcionales y de acuerdo a las necesidades de
cada una de éstas, tomando en cuenta los recursos economicos con
que cuenta el COBAEM para tal fin, esta inversion (anual cubre las
necesidades de capacitacion a corto plazo del personal administrativo
y directivo, para seguir operando normalmente y resolver los
problemas que se presenten.

Asi mismo, esta inversion se aplica en las diferentes areas y niveles de
estas oficinas, estos cursos son impartidos por personal externo o
interno, una vez detectadas las necesidades de capacitacion vy
adiestramiento.

La distribucion de cursos se propone de la manera siguiente:

FIGURA 5. PROGRAMA DE CAPACITACION POR AREAS FUNCIONALES

NOMBRE DEL DURACION INVERSION IMPARTIDO POR DIRIGIDO A NECESIDADES
CURSO HORAS (p/persona) CUBIERTAS
COMPUTACION 40 $500.00 ICATMI PERSONAL 4,715
CECATI ADMINISTRATIVO
CALIDAD 30 $1,300.00 COBAQ MANDOS MEDIOS 6,7,14,15
TOTAL (QRO.)
IPN
DIPLOMADO 120 $800.00 CIDEM DIRECTIVOS 6,7,9,12,
UNID 13,14,15
SUPERACION SEGUN $500.00 INSTITUCION PERSONAL 1,4,9
ACADEMICA NIVEL MENSUAL DEL NIVEL ADMINISTRATIVO 12,13,15
ACADEMICO REQUERIDO Y DIRECTIVO
INDUCCION E PERSONAL PERSONAL DE
INTEGRACION 12 $150.00 INTERNO NUEVO INGRESO 2,3,8,11
(en linea) 12,16
CALIDAD EN 20 $1000.00 CONSULTORIA PERSONAL 2,3,4,5,7
EL TRABAJO CREATIVA S.C. ADMINISTRATIVO 14,15
Subsecretaria de
MOTIVACION 30 SIN COSTO Admon. e PERSONAL 2,3,4,5,6,7
Innovacién de ADMINISTRATIVO 8,9,10,11
Procesos (Gob.) 12,13,14,15
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El costo de estos cursos estara en funcidon de la cantidad de personas
que asistan al mismo, y programado en horarios que se adecuen a las
necesidades de la institucion.

Se tomaran en cuenta las habilidades y conocimientos del personal
para que se les proporcionen los conocimientos de acuerdo al nivel
que se requiere y enfocado a las funciones del Colegio.

Dentro del presupuesto, se encuentra contemplado el personal de
nuevo ingreso, dichos cursos se imparten para la obtencion de
resultados a corto plazo, derivado de que hay personal administrativo
cambia de puesto por |0 menos una vez al ano, por Io cual no existe
una continuidad en el trabajo y Ios objetivos no se alcanzan.

Asi mismo se cuenta con instalaciones propicias para la imparticion de
l0S cursos que se programan para el personal de este organismo.

Con el programa propuesto, se pretende proporcionar herramientas al
personal de estas oficinas, para que desarrollen su trabajo de manera
eficaz y eficiente, alcanzando Ios objetivos en un corto plazo e
integrandolos de lleno en la filosofia del Colegio, coadyuvando al
crecimiento del mismo a largo plazo.

59



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De las opiniones proporcionadas por el personal al cual se le solicito su
apoyo para la elaboracion del presente trabajo se desprende que
tienen poco interés sobre el tema de la capacitacion y adiestramiento,
ya que con anterioridad han asistido a cursos sin haber obtenido
ningun beneficio positivo para lograr un ascenso 0 una remuneracion
econdmica, y actualmente ocupan un nivel, que de acuerdo con el
area de administracion, es de los mas altos (de a cuerdo a su perfil) y
por tanto reflejan apatia hacia el desarrollo de actividades en el
trabajo, persistiendo la ineficiencia y baja productividad.

Asi mismo nos encontramos con que el personal cuenta con una
antigledad minima promedio de doce anos, lo cual hace que éstos no
busquen dar mas de su esfuerzo personal hacia la organizacion para el
logro de objetivos, aunado a esto, intervienen otros factores como lo
son; el educativo, salarial, estimulos, etc., por o que se hace necesario
desarrollar programas de capacitacion acordes con las necesidades
reales y no proporcionar capacitacion obsoleta que en lugar de
beneficiar, perjudican el desarrollo de los programas y objetivos de la
Institucion.

Derivado de estas situaciones y la crisis por la que atraviesa el pais
actualmente existe una serie de problemas a resolver entre los que se
encuentran; el desempleo, el subempleo vy la falta de oportunidades
para desarrollarse en puestos que faciliten la manifestacion de la
capacidad y eficiencia de las personas, ya que actualmente existe
personal ocupando puestos que nho van de acuerdo con su
preparacion y formacion pero que debido a la necesidad y a las pocas
oportunidades de empleo y falta de capacitacion, lo tienen que
aceptar.

Lo anterior, nos lleva a concluir que el trabajo de investigacion
realizado, cumple con el objetivo general planteado, ya que queda
establecido que dentro de las necesidades del Colegio de Bachilleres
del Estado de Michoacan se requiere de un Plan de Capacitacion y
Adiestramiento para el personal directivo y administrativo que
resuelva a corto plazo las necesidades detectadas.

Por otra parte, considerando la importancia demostrada sobre la
motivacion del trabajador, el Colegio deberad tomar en cuenta la
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revision de sus programas para adecuar los ascensos, los
reconocimientos que otorga, los estimulos, etc. para motivar al
personal a participar activamente en los cursos que se imparten para
ellos.

Derivado de la problematica anteriormente expuesta se recomienda,
en términos generales:

1.- Crear y dar oportunidad de empleo tanto al trabajador (u obrero)
calificado para que contribuya a la elaboracion de productos de la mas
alta calidad, asi como al joven preparado, que desee con entusiasmo
demostrar su capacidad para el bienestar y mejor desarrollo tanto de
él mismo como de la organizacion.

2.- Que exista una verdadera comunicacion y confianza entre
directivos y subordinados o patrones vy trabajadores, en un
compromiso mutuo, tanto intelectual como moral, en el que tiendan a
mejorar conductas en lugar de crear obstaculos, para el logro de los
objetivos del pais y de las organizaciones, asi como elevar el nivel de
vida del trabajador.

3.- Que se detecten perfectamente las necesidades de recursos
humanos dentro de las empresas, reclutando y seleccionando al
personal idoneo, proporcionandole al contratarlo un curso de
introduccion e induccidon a las funciones por realizar en su nuevo
puesto; informandole también lo referente tanto a sus derechos como
a sus obligaciones.

4.- Que la capacitacion y adiestramiento llegue a todos los niveles, pero
sobre todo al nivel técnico para que se elaboren productos de la mas
alta calidad y se reduzca con esto la importacion tan alta de
tecnologia, materias primas, maquinaria y recursos humanos.

5.- Que se motive al trabajador, concientizandolo para que con agrado
Yy no por obligacién tome los cursos de capacitacion que le vayan a
proporcionar, para acabar, con problemas tales como: choferes que
no conocen las calles, secretarias que no saben ortografia, telefonistas
incapaces de operar correctamente un conmutador, etc.,
agravandose mds este problema a niveles de profesionistas que
ocupan altos puestos con grandes responsabilidades sin estar
capacitados para ello.
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6.- Profundizar mas en el estudio o0 en la aplicacion de los cursos de
capacitacion y adiestramiento sobre seguridad social y riesgos de
trabajo, para evitar con esto pérdidas econémicas cuantiosas, pero lo
que es mas importante, perdidas de capital humano.
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ANEXO |

Modelo de cuestionario para la deteccion de necesidades de
capacitacion y adiestramiento:

ESTUDIO DE CASO

Genero Lugar de adscripcion
Puesto que desempena
Fecha

Informacion para directivos y administrativos:

El estudio de caso no pretende hacer descubrimientos de causa -
efecto en la realidad estudiada. Se busca la construccion de
conocimiento para entender y comprender el por qué del asunto
estudiado, atendiendo al significado que sus actores le otorgan.

Esta investigacion pretende estudiar dos dimensiones que se
interrelacionan: La importancia de la capacitacion y adiestramiento en
la organizacion y la motivacion de los empleados hacia ésta.

Los datos que usted proporcione seran objeto de interpretacion por
parte del investigador desde el enfoque cualitativo y como estudio de
caso en la perspectiva de Stake (1999).

1.- Marque una "X" en el paréntesis que corresponda al nivel de
estudios con gque cuenta

primaria () secundaria () preparatoria() profesional ()
Otros ()

2.- (Conoce los objetivos Del Colegio de Bachilleres?
sit) no()

3.- ¢Conoce Usted las funciones de su puesto? Escribalas
4.- Escriba su antigledad (en anos) en el Colegio de Bachilleres del

Estado de Michoacan.
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5.- ¢Esta Usted a gusto y motivado con las actividades que desarrolla
en su puesto?
si() no()

6.- ¢Se le ha reconocido o felicitado cuando ha desarrollado bien un
trabajo?
Si() no()

7.- ¢Cuando ha cometido un error en sus actividades, si o detecta, Io
corrige o trata de ocultarlo? Escriba su respuesta

8.- ¢Se siente parte importante de la Institucion para el logro de los
objetivos?
Ssi() no()

9.- De la siguiente lista ;Qué es lo mas importante para Usted dentro
de la organizacion?

Enumere de menor a mayor, colocando el numero 1 en el paréntesis
de mayor importancia para Usted.

Mayor remuneracion economica ( )
Seguridad en el trabajo ( )

Realizar otras actividades ( )
Mejorar ambiente de trabajo ( )
Reconocimiento de meritos ( )
Ascenso a otro puesto ( )

10.- ¢Sabe Usted lo que es la capacitacion y adiestramiento en el
trabajo? escriba su respuesta

11.- ¢Sabe Usted que la capacitacion y adiestramiento en el trabajo es
obligatoria para todos?
Ssi() no()

12.- ¢Ha recibido Usted en el Colegio algun curso de capacitacion,
adiestramiento, formacion, actualizacion, etc.?
si() no()

13.- ¢Ha obtenido algun beneficio con los cursos?
Ssi() no()¢porqué?
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14.- (Cree Usted que podria ser mas productivo en el Colegio?
Si() no()

15.- Si su respuesta anterior fue afirmativa, escriba ¢por qué ahora no
es tan productivo como Usted quisiera?

16.- (Conoce Usted los riesgos de trabajo derivados de las funciones
que desempena? Escribalas.

67



