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. 
CAPITULO I.- DEFINICION DEL PROBLEMA. 

Nos interesa conocer el punto de vista de 
los trabajadores respecto a los programas 
de capacitacidn que se implementan en la8 
empresas públicas y privadas y la actitud 
que toman antes y después de los cursos - 
de adiestramiento por dos razones: 

La primera, porque sabemos que los progrg 
mas de adiestramiento y capacitacidn se - 
elaboran en forma unilateral, con el 8610 
interés del empresario, sin saber qué -0- 

piensan los trabajadores, que son las in- 
teresados o que debfan serlo, sobre di--- 
chos programas. 

La segunda, porque los trabajadores son - 
personas humanas que piensan, tienen sus 
ideas propias y probablemente metas de su 
peración personal que quizás no tengan l a  
misma orientacidn que el empresario desea 
darles. 

¿Quiénes son realmente los interesados en 
l a  capacitacibn?. No lo sabemos con exac- 
titud. Desde lÚego los empresarios sf es- 
tán interesados en que sus trabajadores - 
desarrollen mas habilidades y tengan'ínayo 
res conocimientos acerca de su trabajo. - 
También hemos ofdo que el Gobierno está - 
igualmente interesado, puesto que ha im-- 
plementado programas de capacitacidn a n& 
vel nacional. Pero donde tenemos nuestras 
dudas es con respecto a los trabajadores 
y nos aventuramos a decir que en términos 

. generales no están interesados en los pro 
gramas de capacitación tal y como se lle- 
van a l  cabo en l a  actualidad. 

I 



ES cierto que en las empresas.se realizan 
estudios de necesidades de capacitacidn - 
previos a los programas, pero estos estu- 
dios se basan en la descripción de los -- 
puestos, de los intereses de los supervi- 
sores y para nada intervienen las necesi- 
dades de los trabajadores. Los empleados . 
no tienen mas opción que tomar los cursos 
o no tomarlos, y en algunos casos, ni si- 
quiera tienen esta posibilidad de deci--- 
sign. 

. 

Sabemos en que muchos casos los trabajado 
res, los que desean progresar en su traba 
jo, desean asistir a los cursos de capad 
tación, pero generalmente son los que tie - 
nen mas triabajo y los que tienen ya Una - 
mayor prodhctividad y por lo tanto los je 
fes no los autorizan a tomar los cursos - 
porque hacen falta en su trabajo. No les 
queda mas remedio que asistir a cursos -- 
fuera de lias horas de trabajo, pero éstos 
no son impartidos por cuenta de la empre- 
sa. 

El otro lado de'la moneda es que algunos 
trabajadores, los que tienen poco trabajo 
o son poco indispensables, sí logran la - 
qutorizacibn para asistir a los cursos de 
capacitacibn, pero estos trabajadores ácu - 
den a.los cursos sólo porque es un buen - 
pretexto pera no trabajar y no porque --- 
realmente les interese el contenido del - 
curso. Es, en estos casos, que encontra-- 
mos que un mismo trabajador asiste dos y 
tres veces al mismo curso, o asiste a --- 
cualquiera, aunque no esté relacionado -- 
con su trabajo, pues el hecho es dejar de 
trabajar en las horas señaladas para'la - 
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instrucción. 

oOtro problema inherente, es e l  de los tra 
.a bajadores que después de tomaq un curso e 

interesarse realmente por l a  t8cnica ad-- 
quirida desean practicarla dentzo de l a  - 
empresa, como una aportacidn personal, pg 
ro se encruentran con que su jefe,  que deg 
conoce egta técnica, por estar actyaliza- 
da y e l  je fe  no estarlo, no permit 
e l  empleodo cambie las rutinas 
das, aduqiendo que los procedimientos no 
se pueden cambiar o poniendo cualquier -- 
otro pre$exto para no dar a conocer su is 
norancia. E l  je fe  tiene temor de que e l  - 
empleado sepa mas que 61 y pueda correr = 

peligro $u puesto como supervisor de algo 
que desc@noce. 

Por otro lado, s i  es e l  je fe  e l  que acude 
a los cufsos de actualización, se encuen- 

ue l a  mayorSa de su personal no 
tra tiene con es !! os conocimientos y que por l o  -- 
tanto, tbpoco puede aplicar l a  técnica - 
administrativa o.productiva por no tener 
segundas manos que l o  apoyen. 

Otro aspecto interesante del problema, es 
que no se sabe s i  e l  trabajador queda ca- 
pacitado o habilitado después de un curso, 
primero, porque no l o  dejan poner en prág 
tica sus nuevos conocimientos, y en seguc 
do lugar, porque no se les  hace un examen 
de capacidad. En l a  mayorfa o posiblemen- 
te  en . l a  tatalidad de los cursos imparti- 
dos a trabajadores no se les hace un exa- 
men, pues son éstos, los trabajadores, -- 
los que evalúan a l  instructor y a l  curso, 
pero nada se sabe de los  cambios que pu-- 

C 



diera teneo: el empleado capacitado. 

A los empleados capacitados se les da u'na 
constancia de habilidades, pero el traba- 
jador se pregunta &para qué me sirve? --- 
&Para colgarla en la pared de mi casa y - 
lucirla como un diploma?. El trabajador - 
no sabe para qué le sirve esta constancia 
pues no lo ascienden en su trabajo, nb re 
cibe mas weldor no le dan ni una gratifL 
cac S n  mínlima, ni siquiera lo felicitan - 
por el esfherzo que se supone que hizo. 

Y &qué pasa con el material didáctico que 
se reparte a los asistentes a un curso?. 
Nadie lo estudia, ni siquiera lo leen. Es 
posible que haya excepciones, pero ésto - 
no aminora el problema. La mayoría de los 
obreros no terminaron en México sus estu- 
dias de primaria, no están acostumbrados 
a leer, coho no sea revistas de entreteni 
miento ( 3 ) .  En este caso, el material di- 
dáctico ¿els un gasto inútil?. Nos propone - 
mos averigbarlo mediante esta investiga-- 
cián. 

¿En cuántas empresas existen programas de 
estímulos y recompensas como complemento . 

. de los pragramas de capacitación y adies- 
tramiento?. No lo sabemos y probablemente 
no lo podriemos conocer mediante esta in-- 
vestigacian que tiene muchas limitaciones, 
entre.otrais el tiempo. Por otro lado, si 
existen prlogramas de estfmulos, ZBstos -- 
se aplican sin favoritismos e imparcial-- 
mente? 

Son muchas las interrogantes que encontrg 
mos con raspecto a esta problemática rela 
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lacionada con la capacitación para el tra 
bajo. Hasta donde sabemos, no se han he-- 
cho estudios de este tema desde el punto 
de vista del trabajador, por lo que es pg 
sible que los resultados sean de algún i- 
teres para los administradores, en espe-- 
.cia1 para los especialistas en programas 
de capacitación. También pueden ser de -- 
utilidad para los maestros y alumnos de - 
la licenciatura de administracidn y peda- 
gogSa, Ojalá'que podamos aportar alguna = 
novedad, alguna idea diferente, aunque &z 
ta sea muy pequeña. 



CAPITUGO 11.- MARCO JURIDICO. 
e 

En virtud de que la capacitación en Méxi- - co corresponde a un programa de caracter 
.nacional y se han creado organismos para- 
estatales responsables de que se lleven - 
al cabo par las empresas, de acuerdo con 
leyes y reglamentos debidamente formaliza 
dos, creemos oportuno comenzar nuestra in 
vestigacidn por conocer este conjunto de- 
leyes que reglamentan la capacitación y - 
adiestramiento. 

El 5 de febrero de 1979 el Ejecutivo Fede - 
ral, los fijecutivos de los Estados y el - 

' Sector Lahoral Federal, celebraron un COG 
venio para establecer las bases para un - 
Programa de Desarrollo Sectorial en mate- 
ria de Administración del Trabajo. En es- 
tas bases se establece que el Sector Lab2 
ral debe: promover el empleo; elevar la - 
productividad; impulsar y vigilar la capa 
citacibn'y el adiestramiento en el traba1 
jo; promover la seguridad y la higiene en 
los centras laborales; lograr una justi-- 
cia expedita y eficaz; fomentar la cultu- 
ra y recreacibn de los trabajadores; la - 
protección a su salario y, en general, -- 
elevar los niveles de bienestar de log -- 
trabajadores. 

Como un camentario, podemos observar que 
han pasado ocho años y de este Convenio - 
sólo se llevaron a la práctica dos progra 
mas de su contenido: el de Capacitacidn y 
Adiestramiento y el de Seguridad e Higie- 
ne en los centros laborales. . 
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El 10 de enero de 1978, un año ante8 del 
se había reformado el Artzculo Convenr 123 Co stitucional para establecer twi su 

parte fiqal: ... será competencia exclusi 
va de las autoridades federales... obliga 
qiones pqtronales en materia de capacita- 
ción y adiestramiento de sus trabajadores ... 
El artgculo 123 Constitucional establece 
en el apgrtado *A" que "las empresas, --- 
cualqufe$a que sea su actividad, estarán 
obligada4 a proporcionar a sus trabajado- 
res, capgcitación o adiestramiento para - 
el trabaqo. La Ley reglamentaria determi- 
nará los sistemas, métodos y procedimien- 
tos confdrme a los cuales los patrones de 
berán cuNplir dicha obligación". 

Respecto a la Ley Federal del Trabajo, 6g 
ta establece: 

\ 

1.- ATRIBUCIONES DE LAS ENTIDADES FEDERA- 
TIVA$. (Art. 529). 

a*- Pone$ a disposición de las dependen- 
cias del ejecutivo federal la informa 
ción que éstas les soliciten para es= 
tar en aptitud de cumplir sus funcio- 
nes . 

I 

b.- Par$icipar en la integración y fun- 
cionamiento del'Consejo Consultivo E2 
tata1 de Seguridad e Higiene en e l  -0 

trabajo . 
c.- Payt$cipar en la integración y funcio, 

namiBnto del Consejo Consultivo E6ta- 
. tal die Capacitación y Adiestramiento. 
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d.- Reportar a la Secretaría del Trabajo 
las violaciones que cometan los patro 
nes en materia de seguridad e higiene 
y de capacitación y adiestramiento, e 
intervenir en la ejecución de las me- 
didas que se adopten para sanciqpar - 
tales violaciones y para corregir las . 
irregularidades en las empresag o es- 
tablecimientos sujetos a jurisdicción 
local , 

e.- Coadyuvar a los correspondientes Comi - 
tés Nacionales de Capacitación y ---- 
Adiestramiento. 

f.- Auxiliar en la realización de los trá 
mites relativos a constancias de habx - 
lidadas laborales, y 

9,- Previa determinacih general o solici 
tud específica de las autoridades fe- 
derales, adoptar aquellas medidas que 
resulten necesarias para auxiliarlas 
en aspectos concernientes a tal deter - 
minación solicitada, 

' 

2.- OBJETO DE LA CAPACITACION Y ADIESTRA- 
MIENTO. (Art. 153-F) 

a,- Actualizar y perfeccionar los co- 
nocimientos y habilidades de$ trg 
bajador en su  actividad,.^ propor 
cionarle informacidn sobre l a  --- 
aplicación de nueva tecnologsa. 

b.- Preparar al trabajador para ocu-- 
par una vacante o puesto de nueva 
creación. 



c.- Prevenir riesgos de trabajo, 

d.- Xncrementar la productividad. 

e.- Mejorar las aptitudes del trabaja - 
dor . 

3.-  TIEWO DESTINADO AL ESTUDIO. (Art. -- 
153-8) 

El tiempp destinado a la capacitacidn 
y adiestramiento, deberá estar corn--- 
prendido dentro de la jornada de tra- 
bajo, con las siguientes excepciones; 

a.- Convenios establecidos entre el - 
ttrabajador y el patrbn, atendien- 
do a la naturaleza de los servi-- 
aios . 

' 

b.- Cuando se trate de un trabajador' 
que desee capacitarse en una acti 
vidad distinta a la que desempeña 

4.- OBJETIVOS DE LA UNIDAD COORDINADORA - 
DEL WPLEO, CAPACITACION Y ADIESTRA-- 

I 

MIEN!&!O. (UCECA) (Arts. 537 y 538) . 

UNIDAD COORDI 
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La Unidad Coordinadora del Empleo, Ca 
pacitación y Adiestramiento, tiene -- 
por objetivos: 

a.- Estudiar y promover la generacidn 
de empleos. 

b.- Promover y supervisar la coloca-- 
cildn de los trabajadores. 

C.- Organizar, promover y supervisar 
,la capacitacidn de los trabajado- 
res, Y 

d.- Reigistrar las constancias de habi - 
lidades laborales. 

5.- FUNCIONES DE LA UCECA EN MATERIA DE - 
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO. (Art. 
153-B) 

a.- Cuidar desla oportuna constitu--- 
cildn y .el funcionamiento de las - 
Comisiones Mixtas de Capacitacidn 

' y  Adiestramiento. 

b.- Estudiar, y en su caso, sugerir - 
la expedicidn de convocatorias pa - 
ra formar Comités Nacionales de - 
Capacitación y Adiestramiento, en 
aqiuellas ramas industriales o ac- 
tividades en que lo juzgue conve- 
nilente; así como la fijacidn de - 
las bases relativas a la integra- 
cidn y funcionamiento de dichos - 
Comités. 

c.- Estudiar y ,  en su caso sugerir, - 
en relacidn con cada rama indus-- 
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trial o actividad, la expedición 
de eriterios generales que se5a-B 
$en;los requisitos que deban ob-- 
rservar los planes y programas de 
capgcitacidn y adiestramiento, -- 
oyendo la opinión del Cornit4 Nao- 
@ional de Capacitación y Adiestra 3 

miepto que corresponda. 

d.- Autorizar y registrar a las inst& 
tuciones o escuelas privadas que 
dleseen impartir capacitación 9 -- 
adiestramiento a los trabajadores; 
eupgrvisar su correcto desempeño; 
y, en su caso, revocar la autori- 
zación y cancelar el registro coz 
cedido 

e.- Aprobar, modificar o .rechazar, se 
gdn el caso, las planes y progra- 
mas de capacitacidn o adiestra--- 
miento que los patrones presenten 

f.- Estudiar y sugerir el estableci-- 
miento de sistemas generales que 
permitan capacitar o adiestrar a 
los trabajadores conforme al pro- 
cedimiento de adhesión. 

. 

, 

9.- Dictaminar sobre las,sanciones -0 

que deban imponerse por infraccio 
nee a las normas establecidas. 

h.- gstablecer coordinacidn conla Se 
eretarfa de Educación Pública ea- 
ra implantar planes y programas - 
$obre capacitacidn o adiestramien 
to para el trabajo y, en su caso7 
para la expedición de certifica- 
dos. 

c 
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i.- En general, realizar todas las as 
tividades que señalen las leyes - 
en esta materia. 

6.- FUNCIONES DE LAS COMISIONES MIXTAS DE 
CAPACIPACION Y ADIESTRAMIENTO . (Art. 
153~1) 

En cadia empresa se constituirán Comi- 
siones Mixtas de Capacitacidn y Adies 
tramiehto, integrados por igual ndme- 
ro de representantes de los trabajado - 
res y del patrón. 

Estas Comisiones Mixtas se encargarán: 

a,- De vigilar la instrumentación y - 
operacidn del sistema y de los -- 
prmedimientos que se implanten - 
palica mejorar la capacitacidn y el 
adliestramiento de los trabajado-- 
rels . 

b.- De sugerir las medidas tendientes 
a perfeccionarlas conforme a las 
nebesidades de los trabajadores y 
de las empresas. 

Las actividades de las Comisiones Mix 
tas son: - 

a.- bar el visto bueno a los progra-- 
mas que se elaboren. 

b.- Vigilar que se cumplan los progra 
maB en: 

- Contenido de los cursos. - Calidad de los instructores. 
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- Tiempo programado - Asistencia puntual. - Realizaci6n de los trabajos., 
c.- Supervisar los exámenes de habilk 

d.- Autorizar exbenes de suficiencia 

dades 
6 

e.- Avalar la'capacidad de los in@--- - 
tructores que hayan adquirido sus 
conocimientos en la práctica y va 
yan a trasmitir sus experiencias7 

f . -  Formular las listas de los traba- 
jadores que hayan sido aprobadas 
y enviarlas a los Comités Naciong 
les por ramos o a la UCECA. 

g:- Firmar las constancias de habili- 
dades. 

1 

h .- Colaborar en el procedimiento pa= 
Ea la selección de trabajadores - 
para su capacitación o adiestra- 
miento. 

i.- Evaluar los resultados de los prc 
gramas. 

I 

j.= Sugerir mejoras a los 'programas. 

k.- Llevar expedientes sobre los pro- 
gramas y sus resultados. 

7.- DISPOSICIONES RELATIVAS A LOS EMPRESA 
RIOS . 
Son OBLIGACIONES de los empresarios - 
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(Art, 132) 

a.- 

b.- 

C.- 

d.- 

Proporcionar capacitación y adies - 
tramiento a sus trabajadores en - 
los términos de la Ley Federal -- 
del Trabajo. 

Participar en la integración y -- 
funcionamiento de las Comisiones 
Mixtas que deben formarse en cada 
centro de trabajo. 

Distribuir el trabajo de los em-- 
pleados menores de 16 años, a fin 
de que dispongan del tiempo nece- 
sario para cumplir sus programas 
eslcolares. 

Proporcionar a las autoridades -- 
del trabajo, los informes que so- 
liciten. 

El empresario deberá emplear, por lo 
menos, un noventa por ciento de traba 
jadores mexicanos. (Art. 7) 

En las categorxas de técnicos y profe 
sionales, . todos los trabajadores debe - 
rán ser mexicanos, salvo que no los - 
haya ein su especialidad determinada, 
en cuyo caso el empresario podrá em-- 
plear temporalmente a trabajadores ex - 
tranjeros, en una proporción que no - 
exceda del cincuenta por ciento de -- 
los trkbajadores de l a  especialidad, 
ni del diez por ciento del total de - 
los trabajadores de la empresa o esta 
blecimiento.'Esta disposición no es - 
aplicable a los directores, adminis-- 
tradores y gerentes generales. (Art. 
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El empresario y los trabajadores ex- 
tranjeros tienen la obligación solida 
fia de capacitar a trabajadores mexi- % 
canos en la especializaeibn de que se 
trate. (Art. 7) . 
Los médicos al servicio de las exnpre- 
sas deben ser mexicanos. (Art. 7) 

Los empresarios podrán convenir con - 
lqs Crabajadores en que la capacita- 
ción o adiestramiento se proporcione 
a'éstios dentro de la misma empresa o 
fuera de ella por conducto de perso- 
nal plcopio, instructores contratados, 
instituciones, escuelas u organismos 
especializados, o bien mediante adhe- 
sibnl a *  los sistemas generales que se 
establezcan y qve se registren en la 
SecretarSa del Trabajo y Previsidn S g  
cial. (Art. 153-B) 

f 

En caso de adhesión a sistemas genera 
les, el empresario debe cubrir las -- 
cyotas respectivas. (Art. 153-B- 

En lcps contratos colectivos deberan - 
incluirse Cldusulas relativas a l a  -- 
obligacidn patronal de proporcionar - 
cqpaqitacidn y adiestramiento a los - 
trabajadores, conforme a planes y pro 
gramas que satisfagan los requisitos 
indicbados en la Ley del Trabajo. (Art 
15344 y Art. 25) 

Podr$ consignarse en los contratos de 
trabajo el procedimiento conforme al 
cual el patrón capacitará y adiestro 

C 



- 
17 

rá a quienes pretendan ingresar a la- 
borar en la empresa, tomando en cuen- 
ta, en su caso, la cláusula de adhe- 
sión. (Art. 153-M) 

Dentro de los quince días siguientes 
a la celebración o prórroga del con-- . 
trato colectivo, los empresarios debe 
rán presentar ante la Secretaría del- 
Trabajo y Previsión Social, para su - 
aprobación, los planes y programas de 
capacitación y adiesteamiento que se 
hayan acordado establecer, o en su ca 
so, lacs modificaciones que se hayan - 
convenido acerca de planes y progra-- 
mas ya implantados con aprobacidn de 
la autoridad laboral. (Art. 153-N) 

- 

Las empresas en que no rija contrato 
colectivo de trabajo, deberán someter 
a la aprobación de la Secretaría del 
Trabajo y Previsión Social, dentro de 
los primeros sesenta días de los años 
imparee, los planes y programas de ca 
pacitacidn o adiestramiento que, de - 
común acuerdo con los trabajadores, - 
hayan decidido implantar. (Art. 153-0) 

- 

Dentro de los sesenta días hábiles -- 
que sigan a la presentación de tales 
planes y programas ante la Secretarla 
del Trabajo y Previsión Social, ésta 
los aprobará y dispondrá que se les - 
hagan las modificaciones que estime - 
convenientes; en la inteligencia de - 
que, aquellos planes y programas que 
no hayan sido objetados por la autori 
dad laboral dentro del término citado, 
se entenderán definitivamente aproba- 
dos. (ht. 153-R) 



Cuando el empresario no de cumplimieE 
to a las obligaciones de presentar ag 
te la Secretaría de Trabajo y Previ- 
sidn social los planes y programas de 
capaditacidn y adiestramiento, dentro 
del plazo correspondiente, o cuando - 

, no ius lleve a la práctica, será san- 
cionado sin perjuicio de que, en cuah 
quiera de los dos casos la propia Se- 
cretarSa adopte $as medidas pertinen- 
tes para que el patrdn cumpla con la 
obligacidn de que se trata, (Art. 153 
S )  

Los empresarios están obligados a en- 
viar a la UCECA para su registro y -- 
contrtol, las listas de las constan--- 
cias que se hayan expedido a sus tra- 
bajadores. (Art. 153-V) 

Estag constpncias surtirán plenos -0- 

efecqos, para fines de ascenso, den- 
tro c$e la empresa en que se haya pro- 
porcionado la capacitación o adiestra - 
miento. (Art. 1 5 3 4 )  

Si en la empresa existen varias espe- 
cialidades o niveles en relacidn con 
ei'puesto a que ia constancia se re-- 
fiera, el trabajador, mediante examen 
que practique la Comisidn Mixta res- 
pectiva acreditará para cuál de ellas 
es apto. ( A r t .  153-V) 

. 

Lo6 empresarios tendrán derecho a '-0- 

ejercitar ante las Juntas de Concilia 
ción y Arbitraje las acciones que dei 
riven de la obligacidn de capacita--- 
cidn o adiestramiento señaladas por - 
la ley. ( A r t ,  153-X). 

6 
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8.- DISPOSICIONES RELAT1VAS.A LOS TRABAJA * 

DORES 0 

Todo trabajador tiene DERECHO a que - 
su patlrón.le proporcione capacitacidn 
o adieistramiento en su trabajo que le 
permita elevar su nivel de vida y pro 
ductivlidad, conforme a los plane8 y 
programas formulados, de común acuer- 
do, poir el patrdn y el sindicato o -- 
sus triabajadores y aprobado por la Se - 
cretaría del Trabajo y Previsidn So-- 
cial. (Art. 153-A) 

La capacitacidn o adiestramiento debe 
rá impartirse durante las horas de 1: 
jornadia de trabajo; salvo que, aten-- 
diendo a la naturaleza de los servi-- 
cios, patrón y trabajador convengan - 
que podrá impartirse de otra manera. 
(Art. 153-E) 

El trabajador que desee capacitarse - 
en una actividad distinta a la de su 
ocupacidn que desempeña, deberá hacer - 
lo fueira de la jornada de trabajo. -- 
(Art. 153-E). 

Durante el tiempo en que un trabaja-- 
dor de nuevo ingreso que requiera ca- 
pacitacidn inicial para el empleo que 
va a dlesempeñar, reciba ésta, prgsta- 
rá sus servicios conforme a las con- 
ciones generales de trabajo que rijan 
en la empresa o a lo que se estipule 
respecto a ella en los contratos co-- 
lectivos. (Art. 153-6). 

Los tr'abajadores están OBLIGADOS a:-- 



(Art. 153-H) 

a.- Asistir puntualmente a los curaos 
sesiones de grupo y demás activi- 
dades que formen parte del proce- 
so de capacitación o adiestramien 
O0 o 

b.- Atender las indicaciones de las - 
personas que impartan la capacita - 

’ dión o adiestramiento y cumplir - 
con los programas respectivos, y 

c.- Presentar los exámenes de evalua- 
aibn de conocimientos y de apti-- 
Uud que sean requeridos. 

Los Orabajadores que hayan sido apro- 
bado$ en los exámenes de capacitacidn 
y adcestramiento, tendtán derecho a 
que la entidad instructora les expida 
las Gonstancias respectivas. (Art. -- 
153-T) o 

Las cponstancias serán autentificadas 
por la Copiisión Mixta de Capacitación 
y Adiestramiento de la empresa y da-- 
das en conocimiento a la Unidad Coor- 
dinadora, por conducto del Cornit6 Na- 
cional aorrespondiente o a falta de - 
éste, a través de las autoridades del 
trabgjo a fSn de que sean registrada8 
por Ea UCECA y las tome en cuenta a l  
formplar el pat;+ de trabajadores c& 
psciitados. (Art. 153-T) 

Si un trabajador se niega a recibir - 
capabitación, por considerar que tie- 
ne los conocimientos necesarios para 
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el desempeño de su puesta y del inme- 
diato superior, debe acreditar docu-- 
mentalmente dicha capacidad o presen- 
tar y aprobar, ante la entidad ins--- 
tructora, el examen de suficiencia -- 
que señale la Unidad Coordinadora. -- 
(Art. 153-U) 

En este último caso, se extenderá a - ' 

dicho trabajador la correspondiente - ' 

constancia de habilidades laborales. 
(Art.' 153-U) 

La conistancia de habilidades labora-- 
les es el documento expedido por el - 
capacitador, con el cual el trabaja-- 
dor acreditará haber iievadQ y aproba 
do un curso de capacitación. (Art. -- 
153-V) 

Los trabajadores tienen derecho a --- 
ejercitar ante las Juntas de Concilia 
cien y Arbitraje las acciones indiviz 
duales y colectivas que deriven de la 
obligación de capacitarse o adiestrar 
se. (Art. 153-X) 

Las vacantes definitivas, las provi-- 
sionales con duracibn mayor de trein- 
ta dfas y los puestos de nueva crea-- 
ción, serán cubiertos escalafonaria-- 
mente, por el trabajador de la catego 
ría inmediata inferior, del respecti- 
vo oficio o profesibn. (Art. 159) 

Si el patrón cumplió con la obliga--- 
cidn de capacitar a todos los trabaja 
dores de la categoría inmediata infe- 
rior a aquella en que ocurra la vacan 
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I 

9.- 

te, el ascenso corresponderá a quien 
haya demostrado ser apto y tenga'nia- 
yor antigüedad. En igualdad de condi- 
cipnes, se preferirá al trabajador - 
que'tenga a su cargo una familia y, - 
de subsistir la igualdad, al que, prs 
vio qxamen, acredite mayor aptitud. - 
Si el patrón no ha prqporcionado capa 
cita(=ibn o adiestramiento, la vacante 
se otorgará al trabajador de mayor an 
tigüpdad y, en igualdad de esta cir- 
cunstancia, al que tenga a su cargo - 
unp familia. (Art. 159) 

TratBndose de puestos de nueva crea-- 
cibn para ius cuales, por su naturale 
za o especialidad, no existan en la - 
emprbsa trabadadores con aptitud para 
dese$npeñarlos y no se haya estableci- 
do ul~ procedimiento para tal efecto 0 

en ei contrato colectivo, el patrdn 0 

podrd cubrirlos libremente. (Art. 159) 

En los propios contratos colectivos y 
confiorme a lo dispuesto en la Ley Fe- 
deral del Trabajo, se establecerá la 
form en que deberán acreditarse la - 
aptiltud y otorgarse los ascensos. -0- 

(Art. 159) 

(qtc 159) 

I 

DISPDSICIONES RELATIVAS A LOS CAPACI- 
TADOlRES. 

Las Instituciones o escuelas privadas 
que deseen impartir capacitaaibn y -0 

adiastramiento deben sollcitdr su au- 
torizacidn a la UCECA. (Art. 1 5 3 4 )  
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El personal docente de dichas institu 
ciones deber6 estar autorizado por 1s 
UCECA. (Art. 153-C) 

La autorizacidn y regiatro de las Ins 
tituciones o escuelas que estén auto- 
rizadas por la Secretarxa de Educa--- . 

cidn Rdblica para impartir educacibn, 
bastariá con que se acredite la exis-- * 

tencia de tal autorizacidn y que haya 
congruencia entre la educacidn que im - 
partan y las caracterxsticas de las - 
ramas industriales o actividades a -- , 
que pertenezcan los trabajadores a -- 
quienes se pretenda capacitar o adies - 
trar. (Art. 153-C). 

El registro se otorgará a las perm-- 
nas o instituciones que satisfagan -- 
los siguientes requisitos:’ 

a.- Cdmprobar que quienes capacitarán 
o adiestrarán a los trabajadores, 
esitbn preparados profesionalmente 
en la rama industrial o actividad 
en que impartikán sus conocimien- 
tos.’ 

b.- Aareditar satisfactoriamente, a - 
juicio de la UCECA, tener conoci- 
mientos bastantes sobre los proce 
dimientos tecnológicos propios de 
la rama industrial o actividad en 
la que pretendan impartir dicha - 
capacitación o adiestramiento, y 

c.- No tener relacidn con persona o - 
instituciones que propaguen algún 
caedo religioso. 



El registro concedido puede ser revo- 
cado cuande se contravengan las dispg 
siciones de la ley. (Art, 153-P). 

10.- PISPOSICIONES RELATIVAS A LOS PROGW 
MAS . I 

Los planes y progrwas de capacita--- 
ción y adiestramiento deben cumplir - 
con los siguientes requisitos; (Art. 
153-9) ' 

a.- Referirse a períodos de dos o CUE 
tro años. 

bo- Comprender todos los puestos y ni - 
veles existentes en la empresa. 

c.- Precisar las etapas durante las - 
cuales se impartir6 la capacita- 
cibn y el adiestramiento ai total 
&e los trabajadores de la empresa 

I 

I 

I ,  

b 

. 
d.- Geñalar el procedimiento de 8eleg 

cibn, através del cual se esta-- 
blecerá el orden en que ser$n ca- 
pacitados los trabajadores de un 
mismo puesto y categorfa. 

e.- Especificar el nombre y ndraero de 
registro en la Secretarfa del Trg 
bajo de las entidades instructo- 
ras8 Y 

f . -  Aquellos otros que establezcan -0 

criterios generales de la UCECA - 
que se publiquen en el Diario Of& 
cia1 de la Federación. 
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Dichos planes y programas deberán ser 
aplicados de inmediato por las empre- 
sas . 
Los programas pueden, formularse: (Art. 
153-D) 

l 

a.- Par empresa. 

bo- Por varias empresas. 

C.- Por rama o actividad determinada. 

Los programas pueden realizarse: (Art. 

a.- Dentro de la empresa. 

bo- Fuera de ella. 

153-B) 
* 

c.- Con personal propio. 

d.- Con instructores contratados. 

e.- En instituciones especializadas, 

f.- Mediante adhesión a un sistema ge - 
neral registrado. 

Los paogranias serán presentados a la 
UCECA para su aprobación, dentro de - 
los 15 días siguientes a la celebra-- 
cidn o prdrroga del contrato coletivo 
o bien las modificaciones a programas 
ya establecidos. (Art. 153-N). 

Si no hay contrato col&ctivo, los pro 
gramas deben ser presentados para su- 
aprobación dentro de los 6 0  primeros 
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dSas de los años impares. (Art. 153-0) 

Dentro de los 60 días que sigan a la 
presentación, la UCECA aprobará los - 
programas o dispondrá que se les ha- 
gan las modificaciones pertinentes. - 
Los programas que no fueran objetados 
dentro de este plazo se entenderán de 
f initivamente aprobados . ( A r t .  153-RT 

. -  

c 
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CAPITULO 111.- LAS ACTITUDES DEL TRqBAJA- 
DOR. 

LA PSICOLOGIA DE LAS ACTITUDES. 

La conducta de un individuo depende gasi 
siempre de la forma en que experimente un 
estímulo. Esto se puede explicar dando un 
ejemplo, en una organización, las reaccio - 
ne8 del director general son muy distin-- 
tas a las reacciones de los trabajadores 
o empleadqs de niveles mas bajo, ya que - 
su posicidn dentro de la organizacidn es 
de distinea forma y tienen un.estfmulo -- 
distinto para cada perspa. Los psicdlo-- 
gos saben que la "actitud de un individuo 
es un facttor importante para determinar - 
la forma en la que experimentará un estí- 
mulo-situación", así que este conocimien- 
to de las actitudes de los individuos --- 
ayuda a comprender las reacciones de los 
mismos. . 

Por ejemplo, en la oficina en que trabaja 
mos existe una coordinación, una secreta- 
ria y los empleados subordinados y hemos 
observado que cuando se esta trabajando - 
normalmen%e, hay algún momento en el que 
el coordinador se reúne con sus empleados 
para resolver determinado problema, dándo 
se una actitud de recelo en la secretaria 
porque piensa que en esa reunión se está 
juzgando o criticando su trabajo, lo que 
no es cierto, pero que da lugar a tal ac- 
titud por no estar ella presente. 

Maier (1) nos dice que se llevó al cabo - 
(1) Norman R.F.  Maier.- Psicología Indus- 
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i . '  
una invest$gacibn en l a  Western Electric 
Company, ep Chicago, en l a  cual 88 demos- 
tr6 l a  aatitud que e l  empleado asme IO-- 
bre l a  produccibn. A esta investigaafán - 
se aplicaron diferentes variables, Litua- 
dones,  para determinar l a  actitud de los  
trabajadtpres ante su trabajo ,productivo y 
como cadpi8 su actitud frente a distintas 
situacioiies, 

Podemos comentar en reilación a esta inveg 
tigacibn, que facilmente se puede obaer- 
var en cualquier empresa, que l as  reaccig 
nes de los empleados son distintas para 9 

diversa8 situaciones. Podemos mencionar 9 

que cyando se anuncia que cuando e l  jefe 
inmediato presenta su renuncia B su cargo 
l a  actitud de los empleados varSa de -Y-- 

acuerdo con e l  grado de qmistad o rela--- 
cidn de trabajo que hayan tenido con e l  - 
j e fe .  También son diferentesi las  actitu- 
des que adoptan 108 empleados ante e l  nus 
vo je fe .  Algunos dirán que l o  aceptarán - 
de buen grado, otros, por lo contrario, - 
dirán quie no l o  aceptarán, que sería me-- 
jor  renunciar también, que su situación - 
ya no será igual, etc. S in  embargo, cuan- 
do ya conocen a l  nuevo jefe ,  l a  actitud - 
del empleado puede ser muy diferente a l a  
que tenía antes de conocerlo. 

Desde e l  punto de vista psicolbgico, una 
actitud es considerada como una 
xnental y se pueáe aceptar como una predia 
posicibn a formar ciertas opiniones. A s í 7  
se puede decir que l a  actitud es mas gene 
r a l  e influye sobre l a  opinibn. 

(1) #.. . t r i a l .  

c 
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A s í ,  en Cierto sentido, una actitud es un 
marco de referencia que puede influir en 
la forma de ver las cosas. Por ejemplo, - 
de acuerdo a como veamos una situación -- 
dentro de la empresa, ya sea que tengamos 
una opinibin favorable o desfavorable a la 
misma situación, nos damos cuenta que la . 
opinidn del hecho o situación objetiva de 
pende del marco de referencia. 

Volviendo al jefe inmediato que se va de 
la empresa, encontramos que dependiendo - 
del puesta que ocupemos en la oficina y - 
de la actitud favorable o desfavorable -- 
que tenganios, las opiniones serán diferen - 
tes para aada uno de los empleados. 

ACTITUDES, HECHOS Y OPINIONES. 

Las actitudes constituyen el conjunto o - 
punto de vista desde el que una persqna - 
dada observa a alguien o a alguna cosa. 

Las actitudes se clasifican en favorables 
y desfavorables. Estas actitudes pueden - 
expresarse hacia las razas, los partidos 
políticos, las agrupaciones sociales, las 
sectas religiosas, los sindicatos labora- 
les y los grupos de trabajo. 

Otros ejemplos de actitudes son el conser 
vatismo cantra el liberalismo en los pro- 
blemas econ8micos, la confianza o .el rec? 
lo de los empleados en general y el senti 
miento de superioridad o inferioridad ha- 
cia otros grupos de personas. 

Las opiniones, en cambio, son especíkicas 
ya que se refieren a una interpretación - 
de algún acontecimiento específico, con-- ' 
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# 

ducts u objeto. I 

\ 

Se puede decir que esas opiniones son in- 
terprefaciones de 10 que un observador ve 
ésto es, que la opinidn está influida en 
parte POT lo que ha ocurrido, o sean los 
hechos, y en parte por la actitud Bel ob= 
servador , 

Una opinión está ‘precedida e influída por 
hechos, actitudes o por ambos y que aun- 
que ung actitud sea como un6 generaliza- 
ción, no debe confundirse con una conclu- 
sión generalizada, en otras palabras, las 
opinione$ no conducen a las actitudes; == 

las opiniones reflejan las actitudes y 62 
tas se pueden detectar por las opiniones 
expresadas. 

Las justifjcacianes son el producto de -- 
las opiniones, pero no deben confundirse 
con su causa, las justificaciones son una 
defensa individual de una opinión y la na 
turaleza de las defensas depende de l a  =- 
opinidp que $e defiende. 

Como e$emplo de lo anterior, podemos indi 
car que una parte de la población de Méxx 
co presehta una actitud desfavorable con 
respec$o ai PRI ,  debido a los problemas - 
econdmicos actuales. En cambio, $i se le 
pregunta alguna persona sobre el viaje -- 
del Preskdente al Japdn, su opinidn será 
que solamente fué a solicitar un crédito, 
o sea, a endeudarnos abn mas. 

La primera opinibn se deriva de una acti- 
tud, en tanto que la segunda tiene como - 
causa un hecho real, que es el endeuda--- 
biento tan enorme del pass. 

1 
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OPINION JUSTIFICACION 

Una oginidn representa una interpretación 
de los hechas, pero la, naturaleza de esta 
interpretación depende de la actitud del 
individuo. Cuando a alguien se le pide su 
opinidn, da frecuentemente una justifica- 
ción. Podemos señalar que la opinión cau- 
sa la justificación y que la justifica--- 
cidn no deiscribe la*causa de la opinión. 

. 

Cuqndo las opiniones no están basadas en 
hechos no proporcionan problemas, ya:que 
estas opiniones cambian cuando se alteran 
las condiciones o los hechos; en cambio - 
cuando dichas opiniones se basan en acti- 
tudes constituye un problema 'singular, ya 
que una actitud desfavorable puede conti- 
nuar despuiés de haberse corregido los he- 
chos. 

LO QUE HACEN LAS ACTITUDES. 

Los diversios prejuicios hacen que las ac- 
titudes determinen el significado que los 
hechos pueden asumir. Los hechos que en-- 
tran en confiicto'con ei prejuicio se ra- 
cionalizan'para adaptarse a la actitud ge 
neral, sirviendo esta racionalizacidn paz . 
ra proteger la actitud del cambio. 

El signifilcado de los hechos, está deter- 
.minado por las actitudes; éstas pueden vz  
riar, hay que tomar en cuenta que el sen- 
tido y la importancia de las cosas están 
influidas por las actitudes. Todo ser hu- 
mano tiene actitudes, sin embargo, debe - 
trater de mejorarlas o evitar que produz- 

I .  



call daño. 

Las contradicciones que se presentan al - 
rededo$>die un hecho, se debe principal-E 
te a la existencia de ciertas ac'titudesj 
con una' aictitud adecuada, muchas personas 
inteligentes pueden sostener lo que para 
otros son contradicciones evidentes. 

Cuando raconozcmos que mucha8 de nues--- 
tras creáncias se basan en l a  actitud, -0 

reaccion~rexños con frecuencia'mas razona- 

blementa justa i dignación y cuando cada una de -- 
sgiamente se Llegará a tener mas prejui- 
cios. 

Cuando hn empleado de una organizaci6n gs 
bernameneal, cualquiera que sea BU catego 
ría, debs regctstrar la hora de entrada y- 
salida en su tarjeta de asistencia, opina 
que los empleados de confianza tainbien de 
ben hacerlo. En cambio, el empleado de -= 

confianza opina'diferente, debido a BU a2 
ti$ud con respecto a la diferencia de po- 
sicibn. 

La interpretacidn de los hechos depende - 
de mas eqsas que de los hechos mismos, ya 
que i a  interpretación los interreiaciona 
u organiza. 

. 

, porque no adoleceremos de una - *  

% las personas'insiste en que tjene razdn, ' 

C 
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Las diferentes condiciones de las LSneas 
unidas continuas y de puntos influyen so- 
bre la forma en que el perceptor agrupa u 
organiza las partes de la misma figura en 
línea recta. Las actitudes realizan una - 
funcidn similar influyendo sobre la forma 
en que las personas interpretan diferen-- 
cialmente los mismos hechos. 

Las palabras, pensamientos y sentimientos 
resultan significativos, según la forma - 
en que se organizan. Por ejemplo, la le-- 
che tiene un significado distinto y dife- 
rente sentido cuando está agrupada con -- 
chocolate o con café; así que las inter-- . 
pretacionep o agrupaciones de hechos tien 
den a mantiener la actitud existente antes 
de que se haga la interpretacidn específ& 
ca. Debido a qLie las actitudes tienen una 
funci6n organizadora, por ejemplo las po- 
líticas, pueden utilizar hechos para pro- 
bar que la administración es un éxito o - 
un fracaso, siendo la actitud el factor - 
determinante de la interpretacibn. 

Esto no significa que se deba confiar s6- 
lo en la evidencia de los hechos, signifi - 
ca que deben separarse los elementos in-- 
terpretativos de los hechos. Una persona 
imparcial debe ser capaz de agrupar .los - 
hechos en una diversidad de formas y de-- 
terminar qué interpretacidn se ajusta me- 
jor a la realidad. 

Además de considerar el punto anterior de 
organizar los hechos, debe tomarse en --- 
cuenta que una actitud los selecciona. Es 
to es, que de una masa de informdcidn ob- 
jetiva, las personas tienden a escoger -- 
aquellos hechos que consideran favorables 
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o compatibles con su actitud o a rechazar 
los que se oponen a su actitud. Lo irapor- 
tanfe 'e coqsiderax en este punto, ¡.la' ---. 

. capaoidrd de admitir que los demás han he a 

cho una5seleccibn parcial de los mismos, 
y saber-qpe nosotros mismos podemos hacer 
esta seleccrión. 

I 

F A C T O ~ S  QUE INFLUYEN SOBRE ms ACTITUDES 
Normalmente las actitudes se asocian con 
las preferencia8 y las antipatías y tie-- 
nen como consecuencia un contenido eraocig 
nal, o Bea, que cualquier condición que 
influya sobre la emocibn influirá igual- 
mente sobre ciertas actctudee. 

A s f ,  nuegtro humor está fotxnado por pre- 
disposiciones temporales y que están enag 
minadas a tener ciertas reacciones eniocig 
nales; gato implica- que nuestro humor in- 
fluirá en nuestras actitudes. 

Cuando una persona está de buen o de mal 
humor, se nota inmediatamente. Por ejern-- 
plo, cuando,en una empresa, e l  jefe asis- 
ti8 a un8 pesada y larga reunidnade traba 
3 0 ,  sale de ella de mal humor, lo coloca 
en una actitud desfavorable, asf que noti 
fica a su secretaria que diga que no esta 
a la persona que vaya a buscarlo y que no 
recibirá a nadie, pero en cambio, si esta 
de buen bumor, recibir6 y atenderá amable 
mente a cuanta persona acuda a buscarlo. 

Podemos decir que la efectividad de l a  -- 
propagaada para Influir sobre las actitu- 
des pdbLicas puede depender del humor de 
las personas, que desempeña un'papel ira-- 

b 



35 

portante en la determinación de la recep- 
ción favorable o desfavorable de las act& 
tudes I 

Nos damos cuenta que tanto las opiniones 
y las reacciones emocionales se asocian - 
estrechamente, así que con frecuencia el 
humor y la actitud son difkiles de dife- 
renciar. El humor se puede considerar co- 
mo temporal y dependiente de la conpición 
fisioldgica individual, por ejemplo, la - 
mala salud, la falta de sueño, el tfans-- 
torno emoc3iona1, son factores que irflu-- 
yen sobre la condición fisiológica del -- 
hombre y producen humoxes que lo predispg 
nen a tener reacciones desagradables. 

La psicología de las actitudes ha sido un 
tema de mucho interés, ya que, pensamos - 
que nuestrw opiniones se basan en nues-- 
tro raciocinio o,pensamiento, pero el hog 
bre no es un ser racional, como segdn él 
piensa, ya que mantiene opiniones que es- 
tán influidas por la actitud.y entonces - 
utiliza su razón para defender sus opinio - 
nes. 

I 

Por supuesto.que ésto no significa que la 
razón no inrfluya sobre la opinión, sin em 
bargO, cabe señalar que la actitud es el 
factor mas importante y que influye en to 
das las personas en muchas de sus opinio- 
nes. 

La importancia de la emoción para determi 
nar la opinión ha sido demostrada, en que 
las personas tienen una notable tendencia 
a creer en las afirmaciones que están de 
acuerdo con sus deseos, mejor que en las 
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que son lbgicanients justas. 

Cuando los anhe3ros y los deseos se enfren 
tan, la ldgica sufre, la falta de lágica- 
en la actitud es evidente, por el hecho - 
de que la8 opihiones sobre temas relacio- 
nados son con frecuencia contradictoriae. 
Pero no debemos pensar que las actftudee 
violan la’lógica, sino que es una lágica 
diferefite,’la ldgica de los sentirnientoa. 
La ldgiica de los sentimientos explica lee 
aptitudes y en la medida en que la condug 
t b  imp1i.cn actitudes, esta clase de lbgi- 
ca debe tbnerse en cuenta a l  analizar la 
conducta. 

PERSONALIDAD Y ACTITUDES. 

Las diferencias de personalidad son impor 
tbntes para determinar el tipo de actitua 
formado. Por ejemplo, algunas personas se 
inclinan hacia el socialismo y otras had- 
cia el capitalismo, y se dice que estas - 
personas tienen diferente personalidad. - 
No se sabe en que medida las diferencias 
de personalidad son innatas o adquirieaa, 
pero se deben atribuir alguna de las dife 
rencigs ai la herencia. El factor expariez 
cia es iniportante en la formacidn de la 
actitud ya que determina en gran manera - 
el grado en que pueden ser controladas y 
consideradas para las tendencias de grupo 
entre ,individuos que tengan fundamentos 
similares. 

ORIGE~ES DE LAS ACTITUDES. 

Es imposible. determinar todo8 los facto- 
res que influyen en la forraación de las  - 
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actitudes. Las opiniones varían con una - 
diversidad de factores. Por ejemplo, se - 
pueden agrupar opiniones políticas y eco- 
nómicas cuando los que responden se en--- 
cuentran dentro de un grupo determinado - 
de ingresop, de edad, localizacidn geográ 
fica, cantgdad de educación, afiliación a 
algún partido o el tipo de religión. 

La mayorfa de las personas dan con fre--- 
cuencia juistificaciones a sus opiniones, 
introduciendo nuevos hechos y apelando a 
la lógica, que tiene poco efecto sobre -- 
sus opinioines y sus actitudes. 

Cuando se considera que los factores son 
causas de actitudes, es evidente que indi 
can alguna clase de experiencia. Todos es 
tos factores llegan a integrarse si se sü 
pone que las actitudes son adquiridas dei 
grupo al que pertenece. Sin embargo, no - 
deberSa suponerse que pertenecer a un grg 
PO sea el único factor en la formación de 
la actitud, pero sí es una fuerza muy im- 
portante, ya que el grupo protege y alieg 
ta los intrereses de sus miembros y ésto - 
sugiere fqrmas de influir sobre las acti- 
tudes haciendo uso de la pertenencia al - 
grupo. 

Se puede decir que agrupar o clasificar a 
las personas es importante y a menudo ne- 
cesario, gero haciendo ésto se están mane - 
jando actitudes. 

. 

LA MEDIDA DE LAS ACTITUDES. 

Para analizar cientfficamente los facto-- 
res que influyen sobre las actitudes es - 
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necesario obtener alguna medida objetiva 
de ellas. 

El método mas simple es contar'el número 
de personas que van a favor o en contra - 
de alguna cosa, sin embargo, este método I 

no mide el grado de asentimiento en cual- 
quier individuo, sino que registra sola- 
mente'la dirección de la actitud. Para eg 
tudiar con mayor precisión la fuerza de - 
las aptitudes es necesario contar con in2 
trumentols mas refinados de medida, y esta 
es la Escala de Actitudes diseñada por -= 
Thurston$. 

. Para formar esta escala, se reúne un gran 
ndmerp de afirmaciones referentes al tema 
sobre el cual se va a medir la actitud. - 
Estas afbrmaciones se analizan experimen- 
talmente para ver que no sean ambiguas y 
que seaq diagnósticos, posteriormente a = 
cada afiprmacidn 'se les asigna un valor en 
una escara de O a 12. Las afirmacioi~es -Y 
que favorezcan fuertemente al tema red- 
ben un vialor alto y las que se opongan -- 
fuerqemehte reciben un valor bajo y las = 

que estéin entre las dos se les dan valo- 
res intermedios. Todas las escalas de va= 
loreg se bqsan en la experimentacidn pre- 
via y se hap formado objetivamente. 

El método de entrevista, cuando se utili- 
za adecuadamente, es muy efectivo para dg 
tectar La actitud general de las personas 
específicas, aun cuando no es seguro que 
obtenga información verdadera. 

Para que la entrevista pueda conseguir -* 
una expresión fidedigna de l a  actitud, es 

* 

j 

b 
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importante que el entrevistador presente 
su investigacidn de tal modo que armwice 
los intere$es de las personas que examina. 
La entrevista es particularmente valiosa 
si toma en cuenta la totalidad del indiyi 
duo y da un cuadro general del pensarnien- 
to de la persona: 

Las emociopes desfavorables son &as mas - 
difíciles de cambiar. Sin embargo es mas 
conveniente mejorarlas que manipularlas. 
Esto hará que las personas sean menos --- 
drásticas en sus opiniones concernientes 
a una zona determinada de prejuicios. 

* 

Pars decargollar actitudes favorables, se 
recomienda-cambiar ciertos aspectos de -- 
los hechos que han de ser interpretados, 
Esto es, por ejemplo, que cuando los em-- 
pleados de una empresa no estdn de acuer- 
do con la comida del restaurante de la -- 
empresa, es posible que se puedan efec--- 
tuar cambios en esta situación que hagan 
mas favorables las opiniones. También de- 
be considerarse que cuandollas actitudes 
son desfavorables los empledos tienen al- 
go que criticar y estas opiniones deben - 
estudiarse, ya sea por medio de entrevis- 
tas, encuestas o buzones de sugerencias, 
antes de introducir cualquier cambio o re - 
forma. 

Como se dijo anteriormente, las actitudes 
estdn influidas por la experiencia de la 
pertenencia a un grupo, entonces las com- 
pañías u arganizaciones deben intentar -- 
cualquier método para que los empleados - 
puedan sentirse parte vital de ella y con 
seguir as$ mejores actitudes hacia la mis - 
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Se sugiere: 

1.- Elaborar planes de adquisición de ac- 
ciones o participacidn en los benefi- 
cios . 

2.- Demostrar interés por el bienestar de 
los empleados proporcionando habita- 
ciones de descanso lfmpias, auxilio - 
mbdiao, etc. 

3.- Establecer reglamentos y beneficios 0 

que se apliquen similarmente & todos 
l los empleados. 

Cuando se presenta un casolespecSfico, se 
debe escuchar para poder tomar: una actio- 
tud al respecto. El saber escuchar como - 
medio para cambiar las actitudes se está 
considerando cada vez mas como un primer 
paso en Za mejora de la adaptacibn y una 
habilidad esencial para entrevistar. 

El empleo del mbtodo de la discusión está 
estrechamente relacionado con el saber e2 
cuchar. &as discusiones , conducidas 'ade- 
cuadamente, crean la oportunidad para los 
miembros de un grupo de poner de manifies 
to sus sentimientos. Además de esclarecer 
las actitud& y corregir algunos malenten 
didos, lbs  discusiones también introduce: 
algunos valores de los miembros del grupo 

' 
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CAPITULO IV,- PROGRAMAS DE CAPACITACION. 

A.- DETERMIBACION DE NECESIDADES DE CAPACL 
TACION Y ADIESTRAMIENTO. 

Este grupo de trabajo considera que deben 
determinarse las necesidades de capacita-- 
cibn, 'adiestramiento y actualización como 
primer paso para establecer los programas 
respectivos, por las siguientes razones: 

a.- Para que la gente sea mas productiva - 
en su trabajo actual, y esté list? pa- 
ra ocupar el puesto inmediato siguien- 
te. 

b.- Porque el éxito de la empresa exige un 
desarrollo óptimo del trabajo indivi-- 
dual. 

c.- Porque las personas "normales", es de7 
cir, COD satisfaccián en su trabajo, - 
cualquilera que sea su jerarqufa, pue-- 
den ser productivos, quieren hacer -A- 
bien su trabajo y l a  podrán hacer si - 
se les da la oportunidad. Esta oportu- 
nidad se da, en parte, cuando la empre - 
sa prevé la necesidad de una persona - 
de mejarar sus conocimientos, habilida - 
des y aptitudes. 

d.- Porque podemos desperdiciar tiempo, di 
nero y esfuerzo cuando el adiestramie- 
to o la capacitación no están basados 
en necesidades reales de la empresa o 
de sus trabajadores. 

Básicamente, las necesidades de capacita-- 
cidn se definen averiguando lo que sucede 
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y confrontando el resultado con lo -9 

que deberSa suceder en ese momento o 
eq el futuro. 'Si hay alguna diferen- 
cia, ésta nos.da la clave para pla--- 
near el tipo y la intensidad de la cg 
pacitación. 

La herramienta perfecta para encon--- 
tsar esa clave es el estándar o punto 
óptimo de realización del trabajo. El 
estándar es una aseveraoidn de prefe- 
rencia, puesta por escrito, que des-- 
cribe las condiciones que existirgan 
cuando el trabajo sea hecho pdecuada- 
mente. 

* Tgdo,trabajo tiene un punto dptimo. - 
Sin embargo, la mayoría de las veces 
este punto est$ flotando en la mente 
del jefe. Pgdemos decir con certeza - 
que eienen suerte los subordiqados a 
quienes sus jefes han dicho por lo -- 
menos en qua consiste el trabajo es-- 
tdndgr. Y desde luego son muy pocos 
10s afortunados cuyo jefe ha descrito 
'en el papel el punto dptimo de reali- 
zacidn del trabajo. Siempre que el -- 
punto dptimo ha sido expresado, pero 
no por escrito, existen dos puntos en 
realidad: el que flota en la cabeza - 
del jefe y el que flota en la cabeza 
del tmbordinado. 

Los puntos óptimos de realizaeidn de 
un tqabajo se pueden expresar en t8r- 
mino$ que se presentan como una medi- 
da'objetiva.Los puntos dptimos de trg 
bajo aüministrativo, a menudo se ex-- 
presan como iaénticos a los objetivos 

' 

t 



del sector de la organización de la que -- 
ese determinado gerente es responsable. 

Las necesidades de capacitacidn se pueden 
clasificar como sigue: 

1.- 

2- 

3.- 

4.-  

5.- 

6.- 

7.- 

8.- 

9.- 

10.- 

11.- 

12.- 

Lag que tiene un individuo,,, 

Las que tiene un grupo. 

Las que requieren una solución inme-- 
diata. 

Las quie demandan una solución futura. 

Las qqe piden actividades informales 
de entrenamiento. 

Las que requieren actividades forma-- 
les de entrenamiento. 

Las que exigen instruccidn sobre la - 
marcha. 

Las que precisan instrucción fuera -- 
del: tzabajo. 

Las que l a  compañía puede resolver -- . 
por s€ misma. 

Aquelaas en las que la cornpanfa nece- 
sita recurrir a fuentes de capacita- 
ción externa. 

Las que un individuo puede resolver - 
en grupo con otros. 

Las que un individuo necesita resol-- 
ver por sS mismo. 
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. Existen muchos modos de deteminar l a s  -- 
necess aaes de capacitacidn y todw tis- 
nen ve 4 tajas y desventajas. CaPa uno áebe 
ser adaptado a l a  sgtuacidn aspeoffica. - 
Tambien estos dtodos pueden utilizatse - 
solos o combinaüos. 

Entre 108 principales dtoüoe para deter- 
minar la@ neoesidades de entrenamiento, - 
vamos a describir brevemente Xos siguien- 
tes: 

1.- qNALISIS DE UNA ACTIVIDAD. 
I <  

Uno de los mQdos de incrementar l a  produc 
tividad goneiste en mantener a l  mínimo eT 
nbmeró'de pasos o movimientos que se de- 
ban hhcer para producir un artículo o un 
servic/o. Después hay que estar seguros - 
de que cada paso transcurre en el mas cog 
to lapso, con la menor cantidad de dinero 
y el mifnimo esfuerzo. 

Este procedimiento es sencillo; 

.a.- gnlistar,.en secuencia lágica,,los pc 
so8 necesarios para l a  produccidn de 
un artículo, un servicio o una de sus 
partes 

b.- Criticar severamente caga paso. LTodg 
vSa lo necesitamos? ¿&o podemos cam- 
biar por otro? ¿Lo podemos simplifi- 
car?. Ante la creatividad de los en-- 
cargados &qua actividad se puede cam- 
bibr de cuando en cuando? Estos cam- 
bi64 pueden producir necesidades de - 

i entaenamiento. ¿Qué nuevos conociden 
tos o habilidades requieren? ¿Debemos 
modificar el conocimiento o l a  habilk 

b 
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dad del trabajador? ¿Hasta que grado, cub2 
do y por medio de quién debe efectuarse el 
cambio? 

2.- ANALISIS DE EQUIPO. 

Una nueva pieza de equipo o la modifica--- 
cidn del ankiguo, pueden llevar consigo la 
necesidad de una nueva capacidad manual o 
un mismo cohocimiento por parte del super- 
visor y los operarios. 

3 . -  ANALISIS DE PROBLEMAS. 

La clave palra encontrar las necesidades de 
entrenar pueden surgir del anális$s dg un 
problema operacional. El problema puede -- 
haber surgido en parte porque un individuo 
o un grupo no sabIan bastante, o no te--- 
nfan la suficiente habilidad, o no tensan 
el entendimiento necesario para manejar -- 
una situacidn imprevista en un momento da- 
do. 

Cuando se analiza el problema con miras al 
entrenamiento, las ideas o sugerencias de 
los otros pueden ser Útiles. Es una buena 
manera de asegurarse del valor de la solu- 
cidn y ,  además, puede mejorar esta misma - 
solución con las aportaciones ajenas. Sin 
embargo, pese todas las ideas cuidadosas, 
el entrenamiento puede no ser la mejor so- 
lucidn para una situacidn dada, aunque asX 
lo crean algunas personas. Otra solucibn - 
podrSa ser, por ejemplo, la supervisión -- 
diaria del trabajo. 

4. -  ANALISIS DEL COMPORTAMIENTO. 
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Las claves para el entrenamiento pueden - 
surgir del análisis de una conducta no tg 
pica del 5ndividuo o grupo. El ausentismo 
sabotaje, falta de Cuidado, accidentes, - 
contenciosiüad, irritabilidad, resisten- 
cia a la direccibn, a la instruccibn, eitc. 
pueden ser sfntomas de condiciones que -- 
exijan una acci6n correctiva que implique 
entrenamiento. 

Un gerenúe, por ejemplo, puede necesitar 
mejorar sius capacidades de planeacidn y - 
con~unicaaibn. Un grupo puede necesitar cg 
nocer mejor ciertas polfticas. 

5.-  ANALXSIS DE LA ORGANIZACION. 

LOS defdcttos de la organizaci8n afectan - 
la actuaaidn del individuo y de los gru- 
pos. CuarRdo no se llega a las metas, hay 
falta de planeacibn, disciplina dbbil, de 
legacidn de autoridad confusa, recompensa 
arbitrarca, vaguedad de objetivos, ausen- 
cia de ppntos óptimos de desempeño de.las 
tareab;'entonces hay también baja moral y 
mala organización. El análisis de estos - 
ssntomas puede dar claves para encontrar 
necesidades de entrenamiento, sea perso- 
nal o cokectivo. 

6.- EVALKJACION DEL TRABAJO. 

La evaluacidn del trabajo ea oonatante. - 
El jefe evalda a su subordinado, el  subo^ 
dinado me autoevalúa; otros en silencio, 
evalúan el trabajo de ambos. 9 menudo es= 
ta evaluación es casual, subjetiva y'no .. 
registrada. Puede que ni siquiexa.sei di2 
cutida y sin exbargo, una buena evalua--- 
cidn podrSa desembocar en'la identifica- 
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ción de cierta necesidad de entrenamiento. 
Es posible caer en la cuenta de que el evg 
luado deba mejorar sus conocimientos o ha- 
bilidades o comprensidn de los objetivos - 
de su puesto y de su compañla. 

La satisfacción de algunas da estas necesi 
dades corresponde al entrenamiento. El in- 
dividuo puede, entonces, iniciar activida- 
des de autodesarrollo por su cuenta o por. 
los medios que la compañlale llegue a pro - 
porcionar, o usar ambos a la vez. 

7.- LA REUNION CREATIVA. 

I 

- 

Algunos directores de entrenamiento han en 
contrado que las reuniones creativas son - 
un medio útil para determinar las necesida 
des de la capacitacibn, especialmente cua6 
do se trata de un grupo. 

El procedimiento puede ser muy simple, por 
ejemplo, l a  reunión de un grupo homogéneo 
de vendedores, oficinistas, ingenieros, sg 
pervisores, ejecutivos, ' tn. 

Se puede esitablecer una dinámica de grupos 
para obteneir soluciones Be-un problema co- 
mún o el desarrollo de'un procedimiento. - 
Para ésto, se les puede hacer una pregunta 
de interés común, por ejemplo: &cuáles son 
los siguientes pasos que debe dar la capa- 
citación en nuestra compañSa? o ¿Qué nue-- 
vos conocimientos o habilidades son necesg 
rios para manejar mejor el prdximo proyec- 
to o período de producción?. 

Con ésto se pueden identificar los puntos 
que reclaman nuevos conocimientos, habili- 
dades o apttitudes. Estas son las necesida- 



des de entxsnamiento, algunas de las  cua- 
las pueden conl;l.euar otras necesi&dsa, - 

.corno cambios en l a  crrganizacidn, Wlfti- 
cas y procedimientos, y son claves'palia - 
encontrar los modos de mejorar l a  produo- 
tividad aún 'fuera de la esfera de la capa 
citacibn. 

8 . -  LAS T W E T A S .  

Este es un procedimieqto de selecoión for 
zada. Consiste en repartir tarjetaa a un- 
grupo manejando preguntas que empiécen -- 
con la frase "c6mon; Por ejemplo, a un -- 
grupo de supervisores serfas ~Cdmo pla--- 
near?. &&no organizar? LCdmo asignar ta- 
reas?, ecc. 

El orden en que son oolocadas las tarje- 
tas nos da la clave no sdlo de laa  necea1,' 
dades de entrenamiento, sino que nos dice 
en qué secuencia programarlo. 

\ 9.- LISTA DE! CONFRONTACION. 

Consiste en descomponer una tarea, proce- 
SO, progzama, actividad o area de reapon- 
sabilidad en una lista detallada de sus - 
partes o pasos ldgicos. A la derecha se - 
deja una columna para poner marcas. Luegq 
se da un@ copia de esta lista a cada una 
de las personas cuyas ideas buacawoe cono 
cer. 8110s señalan los puntos en lob que 
les gustdrfa tener mas conocimientos o -- 
destreza. 

S i  tenemos mas der dos personas, vaciamos 
en seguida sus respuestas a una grdfica y 
asf identificamos lo que el grupo necesi- 
ta de la capacitación. 

b 
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10.- COMITES. 

Los comités consultivos formados por peeso 
nas responsables de una actividad de la o? - 
ganización o un interas directo en ellos, 
son ideales para ayudarnos a descubrir las 
necesidades de entrenamiento. Algunas com- 
pañías tienten para cada area de la capaci- 
tación: orientacibn técnica, capacitación 
a directored, y en algunas mas cada curso - 
tiene su colnité por separado. 

Estos grupos consultivos ayudan al entrena 
dor a analiear los problemas operacionales 
con miras a la capacitación, a planear los 
cursos, a intervenir en la instrucción, o 
a evaluar los resultados. 

11.- CONFEMMCIAS. 

Estas trabajan como un comité, pero no son 
permanentes. Sólo se crean para confrontar 
un problema dado, cuya solucibn dependa -- 
de entrenamiento. El grupo en conferencia 
puede aclarar puntos, determinar pol€ticas 
específicas, factores de costos, etc: . 
12.- CONSULTORES. 

El empleo de especialistas externos a la - 
compañfa es una forma comdn de determinar 
necesidades de Capacitación y también de 
satisfacerlas en formas originales. 

Los consulhores externos usan una variedad 
de métodos al determinar las necesidades - 
de entrenamiento: encuestas, cuestionarios 
conferencias, entrevistas, análisis de mu- 
chos tipos, estudios y obs.ervaciones. Des- 
de luego, tellos buscarán la colaboración - 
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del especialista de entrenamiento si l a  - 
compañSa ya cuenta con uno. 

13.- CONSEJO PERSONAL. 

. Algunas veces el conaejo personal consis- 
te.eni discusiones del especialista en ca- 
pacitacibn y la persona que está buscando 
los mediois de mejorar el desempeño de sus 
tareas actuales o que desea prepararse a 

. progresar. La discusión puede originar un 
acuerdo sobre los tipos de conochibntos, 
habilidades o comprensión que el empleado 
neceqita. 

El consejo personal genera, por s í  mismo, 
necesidades de entrenamiento. Cualquier - 
persona que es responsable por el trabajo 
de los demás tiene que practicar ésto, pe 
ro tambidn hay que ~ . este metodo y 
entonces resulta que los consejeros, sean 

. gerentes o supervisores, deben capacitar- 
se para aconsejar y seguir.poniéndos8 ai 
día sobre las técnicas nuevas con que -0- 

cuenta el método. 

B.- ELABORACION DE PROGRAMAS DE CAPACITA- 
'CION. # 

Despu&s de haber estudiado la deteocidn - 
de necesidades, que es una forma de orien 
tar  el dontenido del adiestramiento, y -- 
que previene contra el u s ~  de cur80sf por 
asf llamarlos, drgicos que aceptan las eg 

a presas din saber's& los necesitan, qui&-- 
ne,s los necesitan, porqué y para qué los 

, necesiten, pasaremos a analizar el si--- 
guiente tema que es la elaboracidn de pro 
gramas de capacitacidn que obliga a pan-- 
sar en las mejores métodos y recurgag pe- 

b 
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dagdgicos para el diseño de los program- 
mas de adiestramiento. El uso de cual---- 
quier material o recurso deberá estar ple 
narnente ju$tificado mediante un anglisis- 
de costo-beneficio. Para que se de cumpli 
miento a las acciones de aáiestramiento - 
se requiere de servicios de apoyo que peg . 
mitan asegurar que todos los recursos ne- 
cesarios como instructores, materiales di - 
dácticos, equipos e instalaciones, se -- 
prqgramen con oportunidad y al costo pre- 
visto en el presupuesto. Pero para llevar 
al cabo 3.0 anteriormente dicho, es necesa - 
rio estudiar el diseño y elaboracidn de - 
programas. 

Como se dijo anteriormente, una vez hecho 
el diagnóstico del entrenamiento, sigue - 
la terapéutica, o sea la eleccidn y pres- 
cripcidn 4\e los medios de tratamiento pa- 

'ra sanar las necesidades indicadas o per- 
cibidas, sin embargo, llevar al cabo la - 
elaboracibh de programas, exige ciertos - 
cuidados : 

a.- Definición de los objetivos del pro-- 
grama. 

b.- Establecimiento de criterios y de me- 
didas para evaluar el entrenamiento. 

c.- Desarrollo del contenido del entrena- 
miento. 

d.- Definici6n de métodos y de materiales 
de enürenarniento. 

e.- integ$acibn de programas de entrena- 
miento y de los entrenados. 
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Ws programas de entrenamiénto requieren 
un planteamiento que incluya io siguibnte: 

a,- 

bo- 

C.- 

d.- 

e.- 

f .- 

g*- 

he- 

Enfoque de cada necesidad específica. 

Definicidn clara del objetivo del en- 
trenamiento. 

Divisidn del trabajo para desarrollaE 
10 en mbdulos, paquetes o ciclos. 

Detsrminacidn del contenido del entre 
namiento, en cuanto a la cantidad y - 
calidad de informacibn. 

Eleccidn de los métodos de entrena--- 
miento, según la tecnoloqsa disponi- 
ble b 

Definicibn de los recursos necesarios 
para la implementacidn del entrena-.-- 
miento, como el’ tipo del entrenador o 
instructor, los recuraos audiovieua-- 
les, máquinas, equipos o herramientas 
necesarios, materiales, manuales, etc 

Defiqicidq :de la poblacibn-objeto, o 
sea de la clientela que debe ser en=- 
trenada, considerándoset 

- Ndmero de personas. - Disponibilidad de tiempo. - Grado de habilidad, conocimientos y 
- Características personales del com- 
Sitio donde deberá efectuarse el en- 

tipos de actividades. 

portamiento. 

trenamiento: en el cargo, fuera dbl -- 
cargo, y aún en la empresa o fuera de 

b 
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i.- Epoca o periodicidad del entrenamien- 
to, escogiendo el horario mas oportu- 
no ola ocasión mas propicia. 

j.- Cálculo de la relación costo-benefi-- 
cio del programa. 

k.- Control y evaluacidn de los resulta-- 
dos, para la verificación de puntos - 
críticos que demanden ajustes o modi- 
ficaciones en el programa para mejo-- 
rar su eficacia. 

. 

El plan de entrenamiento busca responder 
seis preguntas fundamentales, con rela--- 
cidn a cada situacidn en particular: 

¿Qué debe ser enseñado? 
¿Quién debe aprender? 
¿Cuándo debe ser enseñado? 
¿Dónde debe ser enseñado? 
¿Cómo se debe enseñar? 
¿Quién debe enseñar? 

Como se puede observar, el plan de entre- 
namiento es el resultado del diagndstico 
de las neaesidades de entrenamiento. Par 
lo general, los recursos colocados a dis- 
posición del entrenamiento están relacio- 
nados con la problemática diagnosticada. 

Ver cuadro correspondiente al plan de en- 
trenamiento que aparece en la página 5 4 .  

Dentro de una dirección de normas y pres- 
cripciones es necesario adoptar ciertas - 
prevenciones ai hacer la planeacibn del - 
entrenamiento: 
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- Conseguir una Visidn clara de sus - 
- Planear primero lo general y ense-- 
- Entregar el planeamiento de deta--- ' 

objetivos. 

guida lo particular. 

lles a los responsables de ellos. 

- El plan debe responder a las pregu: 
tas señaladas anteriormente. 

- Planear no s610 a las necesidades - 
presentes, sino también a las futu- 
ras. 

- No olvidar los planes anteriores. 
- Hacer un plan simple y buscar con-- 
troles de estandarizacibn. 

- Coordinar el plan con los demás pla - 
nes de la empresa. 

- Evaluar el costo-beneficio del plan 
- "Vender" el plan antes de ponerlo - 
en funcionamiento, es decir, conven 
cer de su bondad, tanto a los dire5 
tivos de la empresa como a las per- 
sonas que deben recibir el entrena- 
miento, 

Desde el momento en que está determinada 
la naturaleza de las tareas o comporta--- 
mientos terminales deseadas, como resulta - 
do del entrenamiento, el siguiente paso - 
es la elección de técnicas que deben ser ' 
utilizadas en-el programa de entsenarrrien- 
to para optiniizar el aprendizaje, o sea, 
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para.alcanzax el mayor vol;umen de aprendk 
zaje, con el menor gasto de tiiempa y de - 
dinero . 
Las técnicas de entrenamiento pueden a g e  
parse en tres categorzas, derrde el punto 
de viata de su uso comthr 

a.- Técnicas de entrenamiento orientadas "' 

hacia el contenido: son deseadas para 
la trasmisidn de conocimiento o info: 
macidn sustantiva sobre un nivel cog- 

' nocittivo. 
, 

b.b Técnicas de entrenamiento orientadas 
al proceso: 8on diseñadas para cam--- 
biar actitudes, desarrollar concien- 
cia Be s l  mismo y de los otros y des- 
arrollar habilidades interpersonales. 

c.- Tdcn$cas de entrenamiento mixfaa: con 
las que no solo se trasmite informa- 
ción, sino también se trata de cam--- 
biar actitudes. (1) 

Estas tres categorías comprenden caracte- 
rzsticas bien marcadas, que son: I 

a.- La primera técnica es l a  que está di- 
seña,da para trasmitir apenas el cono- 
cimientó, como eer el caso de la téc- 
ca die lectura, recurso$ audiovisuales 
instrucción programada e instrucoidn 
asistida por computadora. Estas dos - 
últimas también llamadas'técniaas* au- 
to-tnstruccionales. 

* .  

(1) Idakberto Chiavenat0.- Administracibn 
de Recursos Humanos. 

b 
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b.- La segunda técnica es la.que utiliza 
la interaccidn entre los entrenados 
para obtener cambios de comportamien- 
to o de actitud, mas que trasmitir cg 
nocimientos, Algunos procesos se 'uti- 
lizan para desarroalar conciencia: co- 
mo medio para cambiar actituaes y des - 
arrollar relaciones humanas como el- 
liderazgo y la entrevista. Entre las 
técnicas orientadas a i  proceso están 
el entrenamiento de la sensibilidad, 
el entrenamiento de grupos, etc. 

c.- La última categorla de técnicas, se - 
utiliza especialmente para trasmitir 
conociinientos sustantivos o conteni-- 
dos y para alcanzar algunos objetivos 
establecidos para las técnicas mas -- 
orientadas hacia pgoceso. Entre las - 
técnicas mixtas señalamos lo's métodos 
de conferencias, estudios de casos, - 
simulaciones y juegos, así, como va--- 
rias técnicas que se aplican sobre el 

' trabajo mismo. Al mismo tiempo, se -- 
trasmiten conocimientos o contenidos 
que procuran cambiar las actitudes, - 
la conciencia de s l  y la eficacia in- 
terpersonal. 

Entre las técnicas de entrenamiento en el 
trabajo mismo podemos mencionar el entre- 
namiento de instrucción directa en el car - 
go, el enbrenamiento de orientaci6n, el - 
entrenamiento de iniciación, rotación de 
cargos, etc. 

McGehee y Thayer diseñan,un ndmero razona 
ble de criterios que ayudan a tomar deciz 
sión para l a  elección de las técnicas mas 
adecuadas ai alcance de los objetivos de 
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a.- i,cn especie de comportamiento que Uebe 
sex\ adqairidos: habill'iaades mtoras, 
cignceptos, habilidades verbales,' aot& 

b.0 El nbmero de empleados que debe ser - 
c.- El nivel de capacidad de $os entrena- 

deSr etC. 
# 

ehtrenado. 

dores. 

d.- Las diferencias individuales entre -- 
16s entrenados. 

e.- El costo en relacibn a varios facto- 
res. 

f.- La incorporación de ciertos princi-p 
pios de aprendizaje, como rnotivacibn, 
oportunidad de practicas, esfuerzo, - 
conocimiento de los resultados, sign& 
ficacidn y aprendizaje 6ptimo. 

... I- 
. 

" I 

. .. 

b 
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No es posible incluir en este trabajo una 
relaoión completa de temas o matexiad que 
deben impartirse, ya que la gama es muy - 
grande y variada y las necesidades especlf 
ficas de cada empresa son muy diferentes: 

Sin embargo, como mera orientacibn, quere 
mos enunciar algunos temas que no deben - 
ignorarse. 

A nivel elemental: 

- Conolcimiento de inducción a la em-- 
- Relaciones humanas. - Elementos de administracibn. - Comunicaci6n. - Organización del trabajo. - Trabajo en equipo. 

presa. 

A nivel de capacitacibn y desarrollo: 

- Administracibn general. - Administracibn de personal. - Contabilidad. - Finanzas. - Mercadotecnia. - Toma de decisiones. - Admhistracidn de la producción - Sociología de la empresa. - Motivación. - Comunicacibn. - Liderazgo. - Dirección de juntas. - Control presupuestal. - Productividad. - Administracibn de inventarios. 
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Para la seleccidn del método de adiestra- 
miento mas adecuado a determinadas carac- 
terísticas, señalamos a continuaci6n los 
metodos utilizados en la actualidad y su 
finalidad específica. 

METODO APLICACION 

Entrenamiep Enseñar un trabajo específi- 
to en ta--- co o un conjunto de tareas.- 
reas. Reentrenamiento para cambiar 

tecnología, 

Acompaña--- Ayudar a un individuo a lo-- 
miento. grar cambios específicos, ta - 

les como actitudes, tareas, 
técnicas, teorías, etc.- Ay2 
dar a un individuo a aypliar 
sus conocimientos. 

~mpliacidn 
del cargo. 

Ampliar el cargo del indivi- 
duo a través de una limitada 

. especialidad.- Preparar para 
la promocidn al individuo.- 
Desarrollar carreras a largo 
plazo. 

Ajustes pa- Ayudar al individuo a hacer 
ra el des-- un cambio específico.- Ayu- 
arrollo. dar a aprender nuevas funcig 

nes.- Preparar al individuo 
para el ascenso.- Planear cg 
rreras. 

Confereti--- Cambiar actitudes a un grupo 
cias Resolver conflictos intergxu 

pales.- Resolver conflictos- 
operacionales espsc€ficos.-- 
Programar materias de natura - 

- leza genérica.- Motivar al - 
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grupo a través de los medios 
diddcticos y fomular sin -- 
ninguna respuesta en partic: 
lar . 

M6toda de cg+Pnpliar los conocimisneos de 
808 . los participantes.- Ayudar a 

104 participantes a $dentifl, 
car, analizar y tomar sua -0 

propias decisiones sobre pro 
blemas complejos. 

Role-playing Cambio de actitudes.- Apli-- 
.car conocimientos recién ad- 
quiridos.- Aprender inas de - 
relaciones humanas. 

Lecturas . Presentar material nuevo -0- 

cuando el grupo es grande o 
el tiempo limitado.- Introdg 
cir o resumir otro dtodo  Be 
instrucción. I 

Piscu &es Suminigtrar informaciones -- 
.en panel. técnicas o facilitar cambios 

de actitudes. 

Entranamien- Cuando dos o mas niveles de 
. t o  vertical. superyiaores o de trabajado- 

res trenen la misma oportuni- 
dad de hacer los miems cam- 
bios de actitudes o de enfo- 
ques'o la solucibn de pr'oble 
mas. 

Como qomentario a la elaboración de io6 - 
programa8 de capacitacibn, deseamos agre- 
gar nuestras experiencias personales. Por 
ejemplo, en el area de capacitsci6n.y deg 

t 

\ 
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arrollo donde frabajamos, el plan de capa - 
citacidn de los recursos humanos que se - 
presenta cada año está estructurado en ba 
se a una deteccidn real de necesidades de 
capacitacidn que se realiza con cada uno 
de los trabajadores delsistema, también - 
se toma en cuenta la experiencia que pro- 
duce el plan del año anterior y las obseg 
vaciones y puntos de vista hechos por los 
representantes de la Comisidn Mixta de Ca 
pacitacidn y Adiestramiento, ass comp de- 
los participantes, indtructores y coordi- 
nadores de cursQ, puntos que se recopilan 
por medio de un mecánismo de evaluacidn - 
permanente. 

Se puede decir que el plan está enfocado 
primordialmente a la base trabajadora del 
sistema y vinculado con los programas sus 
tantivos de la institucidn. 

Además de contemplar la capacitación en - 
el puesto, con objeto de incrementar los 
índices de productividad, también se con- 
templa el apoyo a los legStimos derechos 
de ascenso o promocidn de los empleados a 
través del sistema escalafonario. 

El reforzamiento de conocimientos, habili 
dades y aatitudes dirigidos a los mandos- 
medios y superiores, está compuesto de un 
paquete integral de acciones, bajo un sig 
tema modular, dinámico de capacitacidn y .  
comprende tres areas: administrativo, té2 
nico espeaializado y desarrollo integral. 

Como puede verse, se siguen algunos pasos 
expuestos en la teoría, también se fija - 
un objetivo que es el de contribuir a que 
el sistema nacional para el desarrollo in - 
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son 

a.- 

tegrab de i.a fqmibia cuente con e'l perso- 
nal  calificado, 8 través Be up mecanismo 
paxtioipakivo y mediante La realización - 
de pxogran\as generales y permanentes de - 
adiestFamiento, capacitacidn y Besaxrollo 
fomentando así l a  superacidn profesional 
y personal de lop trabajadores y QoaUyu-- 
vando a lograr los objetivos instituoiong 
les acoraes con el Plan Nacional de Des-- 
arrollo. 

Dentrojde la Institución se sigue una me 
tqdologíq para la elaboracibn del plan de 
capacitaci6n.y que consiste en la realiza 
cien de una minuciosa deteccidn de necesz 
dadee, en la misma forma como se estudió 
en este trabajo en páginas anteriores, 

Las etapas del proceso de capacitacibn, - 
en nuestrra Institucibn donde trabajamos, 

i 

las siguientes:. 

bo- 

C.- 

d.- 

e,- 

f .- 

Determinación de la infokmacibn reque 
rida, 

Diseño del instrumento de recoleccidn 
de datos. 

Determinación del universo. 

Análisis e interpretacidn de dato$. 

Resumen del resultado. 

Entrevista, validación, fijación 4e - 
.prioridades y calendarizacibn con los 
jefes inmeUiatos del personal encues- 
taiio, * 

g . -  Proaesamiento electrónico de datos. 
c 
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Para la ejecución de los programas de ca- 
pacitación y adlestrmiento deben tenerse 
en cuenta los siguientes principios: 

a.- Adecuar el programa de entrenamiento 
a las necesidades de la organizacibn. 

La necesidad de establecer determinados - 
programas d-e entrenamiento depende del in 
teres de preparar determinados empleados 
o mejorar el nivel de las empleados dispo 
nibles. El entrenamiento debe ser la soli 
cián a los problemas que dieron origen a 
las necesiaades diagnosticadas o percibi- 
das. 

b.- Dar la mejor calidad al material de - 

El material didáctico debe ser cuidadosa- 
mente planeado para llevar al cabo el en- 
trenamiento. El material de enseñanza con 
creta la instruccián objetivandola debida 
mente y facilita la comprensión del aprez 
dizaje por la utilización de recursos au- 
diovisuales, aumenta el rendimiento del - 
entrenamiento y racionaliza la tarea del 
instructor. 

c.- Lograr la cooperacián de los jefes y 

capacitación que se entregará. 

directivos de la empresa. 

El entrenamiento debe hacerse con todo el 
personal de la empresa, en todos los nive 
ies y funcriones. SU mantenimiento inoiuyZ 
una cantidad considerable de esfuerzo y - 
de entusiasmo por parte de todos aquellos 
que están relacionados con el tema, e im- 
plica uh costo que debe encararse como -- 
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una inversi8n que capitalizará dividendos 
a corto y mediano plazo y no,$implemente 
un gasto inaetiw. Es necessrio contar e- 
cqn el espíritu de cooperacidn del pexso- 
nal y con el apoyo de:los directivos, ya 
que todos los jefes y supervisores deben 
participar efectivamente en la ejecución 
del programa. 

d.- Asegurar la calidad y preparación de 

El éxito de la ejecución dependerá del iq 
terés,ddei~~afga~h88d y del entrenamiento 
de lqs instructores; Es sumamente imporhe 
tante tpl criterio de selección de los ing 

' tructores. Estos deberán reunir ciertas - 
cualidadies personales, como facilidad en 
las relaciones humanas, motivacidn por la 
función, raciocinio, didáctica, exposi--- 
ción fácil, idemas de buenos conocimienb 
to$ en'la materia. ,' 

* Los instructores podrán ser seleccionados 
entre los distintos niveles y areas de la 
empresa. Deben conocer perfectamente las 
responsabilidades de la funcidn y estar'- 
dispuestos a asíunirlas. Como el instruc+c, 
tor estará constantemente en contacto cpn 
los aprendices y es responsable de la for - 
mación de los mismos, es muy importante - 
que este instructor llene un cierto nbme- 
ro de requisitos. A mayor grado de requi- 
sitos, mejor desempeñará su función. 

e.- Seleccionar los aprendices para asegg 

108 instructores, 

, 

rar su calidad, 

Aparentemente la calidad de los aprendi- 

C 
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ces influye sustancialmente en los resulr: 
tados del programa de capacitación. Se lo 
gran mejores resultados con una Seleccibñ 
adecuada de l o s  aprendices, en fqncibn ae 
la forma y contenido de los programas y - 
de los objetivos de entrenamiento para -- 
que se llegue a dksponer de las personas 
mas adecuadas a cada trabajo. 

C.- EVALUACION DE LOS PROGRAMAS. 

Una vez realizado el adiestramiento, debe 
rá ser cuidadosamente evaluado para dete- 
minar en qué medida ha alcanzado los obje 
tivos y las metas que se propuso alcanzar . 

Para llevar al cabo esta evaluación se -- 
dispone de tecnicas especiales de-evalua- 
ción, tanto durante la realización de los 
programas de adiestramiento como'a su tez 
mino y graqias a esta evaluación, se de-- 
termina si el adiestramiento ha sido efeg 
tivo y eficiente para la solución de pro- 

Terminado el curso se puede evaluar a tra - 
vés de una encuesta a fin de medir su --- 
éxito y el grado de asimilación del alum- ' 

no y tambign para que sirva de base para 
determinar posteriormente necesidades de 
capacitación. 

f blemas concretas de la empresa.' 

El tema de la'evaluacibn es muy discutido; 
enjuiciar O evaluar es'algo tan subjetivo 
que es diflcil precisarlo con el afán de 
ser lo mas'objetivo posible, Definimos la 
evaluacián como la forma en que se puede 
medir la'eficacia y resultados de un pro- 
grama educativo y de la labor de un ins-- 
* &.( . -(-*;. 
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t&tor, paxa obtener l a  información que 
permita mejofar habilidades y corregir et 
eventuales errores. Pero ésto no signifi- 
ca nada si no clarificermos la Cuestidn de 
los términos de un programa en.que debe - 
sek ehctivo. Babemos que la evaluaqidn - 
es necesaria para mejorar programas y'pa- 
ra eliminar los que sean poco efectivos. 

Si dividimos l a  evaluacidn en pasos 16gi- 
cos8 dejará de ser una complicada genera- 
lidad y nos mostrará las metas qyg debema 
mos alcanear. 

Es necesario'hacer hincapié en que se tra 
ta pues de la calificación o juicio. tan- 
to de la capaqitacibn coma del participar 
te. 

La evaluacidn de oualquier curso debar6 - 
informar sobre cuatro aspectos básicos: 

a.- La reaccidn del grupo y la del alumno 
¿Cuánto gust8 el programa a los parti- 
ci$antas? ' 

La reaccídn en cuanto a actitudesses 
elocuente; si ésta es de gusto8 se =- 
presume que el curso fué productivo y 
motivador. . 

I 

b.- El conocimiento adquirido. ¿Cuales 0.- 

pr$ncipios, hechos y técnicas hpren- 
dieroln los participantes? 
Necegitamos saber-qué aprendid el &:a 

' alumno y en qué grado, distinguiendo 
dos aspectos: lo nuevo que aprendid y 
lo que record6 a lo largo del curso. 

c..- Lal canducta. ¿Qué cambios en l a  conda 

c 
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ducta de trabajo han resultado dei == 

programa? 
Este aspecrto, directamente relacionar... * '  

do con el desarrollo de la personali- 
dad es el mas difxcil de dilucj4ar. 

d.- Los resultados. ¿Cuales fueron los re 
sultados tangibles ael programa en 10 
que se refiere a costos reducidos, me 
jora de calidad y cantidad, etc,? . 
Con esto queremos indicar los resulta 
dos especxf icos posteriores al curso- 
y van a significar una rnejorxa, un -- 
cambio en el puesto de trabajo, es di - 
cir: &Qu6 grado de motivación hay? -= 

Las queja? ¿se redujeron? ¿Cómo se =- 

abatieron los costos? ¿En qué aspec-- 
tos se ahdrrb?, etc. 

Cabe mencionar que cada uno de estos cua- 
tro aspectos tendrá prioridad en la eva-- 
luacidn según sea el objetivo que se pre- 
tenda lograr o según sea la estructura -- 
del curso. 

I 

I i 

Si los objetivos que han de lograr son de 
información y de impartición de conoci--= 
mientos, el aspecto que mas importa eva- 
1uar:serb el segundo, y poco importará el 
desarrollo de actitudes. 

La misma situaci6n puede presentars-e con 
cada uno de estos aspectos. 

Además de los cuatro aspectos anteriores, 
debemos considerar los siguientes: 

- &El medio que utilizamos es el adecua- 1 

do? 
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- &Todos ercuchaxon y entendieron lo h-- 

- ¿Fue suficiente el tiempo pars abordar 
partido?. 

los' temas? 

La evaluacibn del personal' puede realizas 
se en tres Eliferentes etapas, a saber: 

a,- Antes del curso. 

b:- Durante el curso. 

c.- Al final.de1 curso. 

La pripiexa persigue descubrir el grado de 
conocimientos y babilidades con que llega 
un alumno al curso. En este caso se trata 
de una persona d:lldt1gue se le va a deter- 
minar sua necesidades de educación. 

Genera$msnte se realiza mediante una prug 
ba,o examen de conocimientos y actitudes 
en relacfón con el tema o con los temas 9 
que se iapartirdn a lo largo del curso. 

La evaJ.uacibn durante el curso tiene gran 
importancia; pues plantea la ventaja de - 
conocer Biariamente la reaccidn, conoci-- 
mientoe y cambios.de los alumnos, Muchos 
instructores señalan que, con la evalua- 
cibn.regular, es decir, la que se realiza 
al'final del curso, se carece en muchas - 
ocasiopes de objetividad y veracidad. no 
tanto por que el alumno deje de ser since 
ro u objbtivo en sus respueitas, sino por 
que ha olvidado muchos detalles que hubo- 
durante Los primeros dfas del curso. Por 
ejemplo, si el curso dura una semana, es 

I 

6 



es difícil que el participante el viernes 
o el sábado lo que sucedió el lunes o mar 
tes. En esta etapa la evaluación adop$a 
la forma de un examen a base de preguntas 
sobre el tema del día. 

La evaluación posterior al curso es la -- . 
más usada y l a  que mas antecedentes tiene 
en el campo de la enseñanza; su práctica 
es sencilla y sus resultados positivos. 

Como ilustracidn de esta última forma de 
evaluacidn al final del curso, presenta- 
mos en las páginas 73, 74 Y 75 ejemplos 
de cuestionarios utilizados para este -- 
fin. 

La experiencia nos dice que en materia de 
capacitacidn a nadie se puede dejar satis - 
fecho. En muchas formas impresas de eva-- 
luaciones aparece una pregunta que gene-- 
ralmente se plantea así: ¿Qué le parecie- 
ron las instalaciones? Dicha pregunta, en 
la mayoría de los casos, da origen a crZ- 
ticas, discusiones y exigencias injustifi - 
cadas, además de que a nuestro parecer, 
implica un paternalism0 contraproducente. 

Conocemos de respuestas de que se prefie- 
re el vino tinto al agua de frutas a la - 
hora de la comida, o que hubiera sido prg 
ferible unatelevisor a colores que uno en 
blanco y negro. Sin embargo, no queremos 
que este aspecto deje de considerarse im- 
portante, ya que la belleza y la pulcri-- 
tud de las instalaciones, que motivan el 
proceso de aprendizaje, y el servicio efi 
caz, tanto de comedor como cualquier otro 
es esencial y ayuda a l  éxito en el proce- 



so de enseñanza. 

El coordinador y el instructor tienen una 
muy importante responsalhilidadt estar al 
pendiente de.que dichos aspectos se prem 
se,nten en la mejor forma. 

En relación con la evaluacidn de un curso 
la experiencia ha demostrado que mientras 
mas aenciíla sea ésta, mejore8 reaultadoe 
se logran al recibir respuestas claras y 
sdnceras de parte del alumno. 

Nosotros no estamos de acuerdo con las =- 
formas de evaluación que abundan en pre- 
guntas complejas. VBase especialmente l a  
página 7 5  con un cuestionario bastante -= 

sencillo y fácil de contestar. 

Mucho se ha comentado la importancia y la 
validez de las pruebas o exámenes que se 
aplican en el campo-de la enseñanza para 
medir el aprovechamiento de los alunnos. 

Upos atacan este medio de evaluación y -- 
otros afirman su interés e importancia. 
Nosotros estamos con la segunda posición. 

Un sistema de evaluacidn es necesario por 
estar relacionado con todo proceso produg 
tivo y en sentido de evaluación está to-- 
talmente ligado al proceso de enseñanza y 
sirve corno indicador del rendimiento y -- 
aprovechamiento del participante. Skh lu- 
gar a duda, un examen sirve para formular 
un diagndstico en kelaai8n con todo el fe 
nómeno eiducativo . 
El valor de las pruebas radica en que es 
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7 3  _-__--- 
EVALUACION 

Siivase contestar este cuestionario de acuerdo con lo que sientc y no COII IO que 
piensa que debe decir. Su contesucidii concreta, clara y sincera dard como resultado , 
La esiruciuración de mejores cursos. No es necesario que ponga su nombre. I 

7- -- 
híuclio (a) 

- 
IiicerCs 

Actividad 

Rcccpt i vidad 

- -- 

1 (Aprcndi6 algo nuevo en este curso? 

Mudio 0 Algu 0 h’ada a 

AIgúii (a) h’irigiiii (a) - 
-- 

{En quC urnas? 

.............................................................................................................................. 
............................................. .............................................. 
..................... .............. ............................................................ .... 

1 (Piensa usted que los temas tratados eri 3 cum IC son iItilcs para cl desempcfio 
de cu trabajo? 
(Diga cuila sí y cuálu no y p o r  qiiC). 

.................................................................................................................................................. 

.................................................................................................................................................. 

.................................................................................................................................................. 

S.  (Qui  otros temas x deberían iratar durante cl curso? 

.................................................................................................................................................. 

.................................................................................................................................................. 

.................................................................................................................................................. 

........................................................................................................... <....,..... .......................... 

............................................................................................................................................... 

4. Durante el desarrollo de todo el menlo su aciuacibn fue de: 

Colaboraa6n 

Califique del 1 a1 10 (u ocicrocidn en general. 
1-r----- 

.) 
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el objetivo d d  tema? 

(Obtuve como resultado Ir autornotiti- 

(Propicit! duraiite el cvcnto un ambiente 

(FUI clam y preciso en mi mmuiiiacibn 

(ManejjC el tiempo con &rito? 

Cotitcnido 

(Estoy actualizado eii mis coiiocimientori 

iPrcparC suficienturieiiic el tema? 

Material y equipo 

(Fueron los medios auiiiiarcs de inrtruc- 

(Previ el ecpiipo iieocurio y lar InrtalP- 

Cibn dC1 grupo? 

de COIlfi;iiiri? 

y mi vocabulario fue adecuado? 

cibii los adecuados? 

cioim ,debidas? 

b 

.--I- . . . . .  . ~ ...-- .. . - . 

5. @IC temas IC parecieroii mtr inirrenni-) 

.............................................................. 2.. ................... +..”. 

..............~....................~~...~~.............................~.........................<...........................*...... ............. 

............................................................... ” ..................... ..’........‘......-’~.*.............................. 
6. Cvrncnurior y rugcrciicias. 

........................................................................................ .................................................. 

............................... *...............................~................................................................<. ............... 

.................................................................................................................................................. 

.................................................................................................................................................. 

Figura P.D. Evaluacidn del CUM. 

- 
- 
- 

_e 

- 
- 

- 
.I__ 

AUTOE~ALUACION DEL IMTRUCTOR 

Al fi i ialhr el cveiito d e b  revisar ml acttiacibri como inruriaor. 

J’alur Yolor 
: minimo máximo 

Exporicidn y nuiriejo del grupo 1 I- I 



PROCUMA ASTD 

A. (Estableció 10s objetivos? 

B. (Mantuvo el inteds y la ameni- 
dad en la &n? 

C. ZQut u9 bueno hie (;u urn del 
pinmín, cuadras y otros auxilia- 
m visuales? 

D. (Hizo rer0menca dunnte la s e  
rión? 

E. (Qut tan amirtoóo y dispuesto fue 
para ayudar? 

F. (llusu6 y clarificb lor puntos? 

G. icbmo fue su resumim al clauru- 
n r  a& W 6 n ?  

Conferencista ............................................... Irl.tcrii ....................... ....... .-... .... ..ir ......... - 

Exrclcnts 

I 

Fecha ...-.... ................................... .....-.... ....... 
1. $dprmc que la materia mida está nlpdoardp am sau acacid.der e i n t a t u  

o No Q Hasta cierto punto 0 Sí, mudto 

\ 

2. &u¿ le pana el balance entza k wnkxcnrir y la diuusibn) 

0 Demasiada conferencia Equilibrado 0 Demasiada d h r i ó n  

I I 

¿Qué crliñaa6n global daría usted ai amfercndrta? 

a halente 0 Muybueno 0 Bueno 0 Regular 0 Malo 

4. ¿Qué habría hecho qua 1. sesión fucn mir efectiva? 

............................................... I ................................................................................... " ............ 
...-..a ....................................... ........... ..... " ............ ".... ...... "..".U ............................................... 
....................................................................... I .... - ................................................................... 
............................................................................. " .............. " .............. " ................................... 

. . :  

................. u ................... " .................. " ....... 
Firma (aPliW 
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un medio que nos permite analizar el m y =  
aprendiaaje y asimilación de& a l m o ,  as: 
mismo ,constituye un rego para el propio - 
participante y le ayuda a seaalar sus --- 
errores permitiendole reflexionar en la = 
neces$dad da superarlos. 

Los exámenes de evaluación pueden ser: 

' 

- Escritos, 
0 Orales - Prúcticos, 

Los cXiteriw. par& determirrarr el sentido 
de untexamen- son dost subjetivo y objeti- 
vo, El primero peyrnite, a traves del exa- 
men, que el a l m o  sea creativo, de a co- 
nocertsys opiniones personales, demuestra 
su criterio, etc., en una palabra, pqrmi- 
te conocer la individualidad del ex-ina- 
do. 

La f o v  oral es la cldsica para este tí- 
PO darexámenes, pues las preguntas se pue 
den plantear de tal manera que las.res--- 
puestas sean subjetivas. 

Si sq trata de un examen escrito, se debe 
preguntar sobre temas generales o bien 0- 

plantear preguntas como las  siguientes: 

- ~ C 4 m o  define usted a l  hombre? - ¿Está usted de acuerdo en que ... 3 - ¿Qué $deas tiene usted a este'raepacto? 
ei)¿Desd$ su punto de vista, qu6 ventaja8 

Las pruebas objetivas fueron creadas con 
la finalidad de superar la rezatividad de 

I 

, 

tiepie que ... ? I 
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las respuestas'en un examen subjetivo. 
I .  

Una prueba objetiva es aquella que se ba- 
sa en respuestas concretas y su objetivi-, 
dad consiste en la forma de calificacidn, 
que es muy sencilla.. Los tipos de exbme- 
nes objetivos son básicamente cuatro.; 

a,- Examen a base de respuesta de falso o 
verdadero. En este tipo de exahen al 
final de la pregunta o de la cuestión 
Blanteada, aparece un rengldn o paren 
tesis en el que el participante debe- 
contestar si la cuestión es falsa o - 
verdadera. . 

b.- Prueba de elección múltiple. Después 
de las preguntas aparecen cuatro o -- 
cinco posibles respuestas, de entre - 
las cuales el participante debe esco- 
ger la acertada. 

c.- Prueba de frases incompletas. Este es 
un:,tipio de examen en el que la mitad 
de la frase o al final de ésta, exis- 
te un renglón vacío que debe llenarse 
con la respuesta que complementa coo- 
rrectamente la idea. 

I 

d.- Prueba de coincidencia. En este caso 
el participante debe relacionar dos - 
ideas, terminos o conceptos afines, - 
con el trazo de una línea o de alguna 
otra marca que sirva para este fin. 

Las pruebas deben ser claras en su redac- 
cidn de preguntas, tener buena presenta-- 
cien y haaerse en el momento adecuado. 
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CAPITULO V.- INVESTIGACION DE CAMPO. 
OPINIONES DE LOS TRABAJADO-- 
RES * 

Para realizar esta investigacidn este gr9 
PO de trabajo redactó un ouestionario que 
girviera para obtener información, tanto 
de la actitu,d de los trabajadores hacia - 
la capacitac$8n y adiestramiento dentro - 
de las empresas, como de l a  opinión sobre 
los Sursos de entrenamiento, InsWuctores 
material didáctico y otroh factores que - 
intervienen en los programas de capacita- 
ción. 

Como ya habíamos mencionado, es ampliamer 
te coqocido el sistema de capacitación, - ' 
pero qesde el punto de vista de los exupre 
sarios y de los capacitadores, pero no tE 
nSamoa ninguna referencia sobre lo qqe -- 
piensan los capacitados con respecto a es  
te programa de actualizacibn. 

El cuestionario original sufrid unos a jug 
tes posteriores quedando en definitiva co - 
mo aparece en la página siguiente. 

Por supuesto no intentamos tener una mueg 
tra eignificativa, por ser muy grande la 
poblacidn que podría ser entrevistada, -- 
porque'no todas las empresas permiten que 
se tenga información directa y por el d e  
tiempo limitado que tenemos para h a c w  e2 
te trabajo. Además, como las integrap$ss 
de este grupo, trabajamos y estudiamos, - . 
el tiempo para hacer esta investigacidn - 
se ve reducido a l  mLnimo. 

C 
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-. . . - 
UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLtTANA4ZTWWA 

DIVISION M ECONOMM 
AREA DE MMlNlSTRAClON 

CIENCIAS SOCIALES Y HUMANIDADES 

uiy.ii- 

CUESTIONARIO PARA EVALUAR PROGRAMAS DE CAPACITACION. 

1.- CLASE DE TRABWO QUE wmLxzA: birectivo I Creati- ( SU rvi- 
nor ( 1 Vendedor. ( ) Empleado idninimtrativo ( 1 Obrero ( P" 

2 . -  &YA HA RECIBIDO CWRSOS DE CAPACITACION EN SU EHPRESA? SI ( NO ( . 
3 . -  CALIFIQUE LOS CURSOS DE SU EMPRESA AUNQUE NO LOS HAYA RECIBIDO. 

Excelente Bueno Regular Halo Plsimo 

8.- Programan de cap.citación o o 0 o 0 
b.- Contenido de los programas ( ) ( ( 1 ( I ) 
c.- Instructores o capacitadores i 1 í 1 í 1 ( ( 1 
d . -  Haterial didlctico o o o o o 
e.- Lugar de imparticidn 0 o o o o 
f.- Horario de inparticidn o o ( 1  o o 
4.- Constancias o certificados o o o o o 

4.- &LES HAN PREGUNTAQO A USTED SUS NECESIDADES DE CAPACITACION PARA LA 
ELABORACION DE LOS PROORAHAS? SI ( 1 NO I 1 

5.- &DESEA USTED ASISTIR A LOS CURSOS FUERA DE LAS H O W  DE TRABAfO? 
S I  ( 1  NO 0 

6 . -  &SU EHPRESA O INSCITUCION TIENE INTERES SUPICIENTS EN LA CAPACITA-- 
CION? SI ( ) NO ( ) 

I 

i + t . + C t . t + + C + . i * . t + * + + + + + + + * * * + * + + + +  

7.- ¿ASISTE REGULARHENTE A Ms CURSOS DE CAPACITACION? SI ( ) NO ( 1 

8.- ¿PORQUE ASISTE A LOS CURSOS? 

9 . -  LUSTED DECIDE ASISTIR A UN CURSO? ( 1 LO LO ENVIAN? ( 1 

10. ¿CUANTOS CURSOS HA TOHADO APROXIHADAHEWTE? 

1 1 .  - ¿QUE CURSOS HA TOyuJO? 

12.- DESPUES DE TOWAR LOS CURSOS CCONSIDERA USTED QUE HEJORAN SU8 CONO- 
CIMIENTOS O HABILIDADES EN SU TRABAJO? SI ( ) NO ( ) 

13.-  (LE PERMITEN APLICAR SUS CONOCIHIENTOS ADQUIRIDOS EN SU TRABA707 
S I 0  N O 0  

14.- &QUE HACE USTED CON EL HATERIAL DIDACTIC0 AL TERMINAR EL CURSO? 

1 5 . -  ¿QUE ESTIWULOS HA RBCIBIW DESRUES DE UN CURSO? 



La inveetigaoi6n de cianip0 la hicimos cion 
una m\issC~~ da 50 entrevistados, aelsocio 
nados, entre, personasi que no habZan recibr 
do nipgún curso y personas que ya habían- 
sido capacitadas, con el objeto de cono- 
cer en’ambag l e i  act$tud que tenían hacia 
$08 progrqas de capacitacien, antes y -- 
&espuBs de cpnocerlos, 

Aunqqe ai iniciar la investigación, pensá 
barno$ que podrfa haber una actitud negatz 
ya por parte de los trabajadores, dado rpn 
que se elaboran los programs sin su par- 
ticiqación, encontramos una reacción pos& 
tiva, principalmente de las personas j6vg 
nes que (realmente estdn interesados en 82 
perarse, En las personas mayores, aunque 
su actitud tambñén ía encontramos positi- 
va, demostraron un menor interés por ac- 

pgra observar si había diferentes actitu- 
des haoia loa progrwws según el nivel 0- 

que ocupaban en la empresa o SttgUn e$ tra 
bajo realizado, hicimos una clasificacidn 
en el cuestionario, de clases de trabajo 
desempeaado: Directivo, creativo, supervi 
sor, vendedor, empleado administrativo y 
obrero. Sin embargo, como hemos dicho,, -- 
la actitud siempre fué positiva sin impoz 
tar el nivel o puesto que desempañaban. 

Los porcentajes de las clases entrevista- 
das regultaron los siguientes: 

Direet$vo 10% 
CreaCivQ 6% 
Supervisor 14% 
Vendedor 6% 

, tualizal?se e 

. 
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‘PORCENTAJES DE PERSONAS CAPACITADAS Y NO 
CAPACITADAS. 

. 

PORCENTAJES DE PERSONAS ENTREVISTADAS 
SEGUN LA CLASE DE PUESTO. 

Empleados 
administrati’ 
vos 58% 

CAPACITADAS:. 



I 

La seleocidn de las personas en capacita- 
das y nq capacitadas fué hecha al azqr.i4- 
La mayoq part& de las personas entrevistz 
das se hizo entre los alumnos de la Uniee 
versidad que ya trabajan. El total de $a 
muestra fu& de 50 entrevistados. 

7 

ACTITUD 81.5%’  

La acqitud de las personas hacia lei capa- 
citación en general fue obtenida con los 
porcentajes qbe resultaron de la pregunta 
nhero 3 del cuestionario en donde se pe- 
dia, fanto a.las personas que no habfan - 
tenidq $a oportunidad de capacitarse, co- 
mo a las que ya hablan recibido aursos de 
entrenamiento, que opinaran sobre los fag 
tores componentes de los sistemas de capa 
citactdn y adiestramiento. 

En relacidn a cada uno de los factores de 
del sistema, se obtuvieron los siguientes 

a.- Programas de capacitacidn 78 . 2% 
b. porcentajes de aceptación: 

b.- Confenido de los programas 83.6% 

c.- Instructores o capacitadores 85.9% 

d.- Material didáctico utilizado 82.9% 

e.- Lugar de imparticidn 73.1% 

f:- Horario de imparticion , 81.4% 

g.- Constancias o certificados 77.5% 

C 
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INTERVENCION DE LOS CAPACITADOS EN LA ELA - 
BORACION DE LOS PROGRAMAS. 

Una pregunta básica en nuestra investiga- 
cibn, fue la número 4 para saber si a los 
capacitados se les habfa tomado en cuenta 
para elaborar los programas de adiestra- 
miento encontrando lo siguiente: 

TOMADOS EN CUENTA 40% 

IGNORADOS 60% 

No obstante lo anterior, la mayoría tiene 
una actitud favorable, lo que significa - 
en cierta forma, que realmente no les in- 
teresa en iptervenir en su elaboración. 

CURSOS FUERA DEL HORARI'O. 

.. . Nosotros partimos del supuesto de que al- 
gunas personas sólo acuden a los cursos 
para no trabajar, de tal manera que si 6s 
tos se llevan al cabo fuera de-las horas- 
de trabajo no les interesa el asistir. 

Nuestra hipbtesis se confirm6 en cierta - 
forma, puas'el resultado fue el siguiente: 

NO DESEAN ASISTIR 6 0 %  

SI DESEAN ASISTIR 40% 

Esta pregunta también está relacionada -- 
con la actitud de los trabajadores y em-- 
pleados en general. La mayor parte de los 
empleados condicionan la asistencia a los 
cursos siempre que sean a las horas de -- 
trabajo. . 
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&LA EMPRESA MANIFIESTA INTERES POP W A C 2  
TAR SUS EMPLEZaDOS? 

Sabemos que los. prbgramas de capaoitaaibn 
se elaboran por disposicide de la'l.ley, -- 
qero, ¿qué tanto están interesadas por -- 
propio cmvencimiento en mejorar l a  capa- 
cidad de sus empleados? 

Con l a  pregunta fibmero 6 encongranos, que 
según opinión de los trabajadores, las em 
presaq en las que trabajan: I 

TIENEN MANIFIESTO INTERES 84% 

NO TIENBN INTERES 16% 

También nos interesó saber si las perao- 
nas que toman una o dos cursos asisten re 
gularmente a ellos. Esto demostrarza el - 
deseo y l a  actitud .de los trabajadores. 

Con la pregunta ndmero 7 obtuvimos las s& 
guientes proporciones: 

ASISTEN REGULARMENTE; 8 6 %  

ASISTEN CASUALMENTE 14% 1 

Por supuesto que la asistencia casual pue 
de deberse a diferentes razones ajena6 a 
la voluntad de los.empleados. 

RAZONES POR LAS QUE ASISTEN. 

Con l a  pregunta ndmero 8 obtuvimos rea-- 
puestas en cierta forma sorprendentes pog 
que un 21% de los encuestado$ dijeron que 
porque los mandan sus jefes. Es decir, ma 

C 
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nifiestan inconcientemente que si por --- 
ellos fuera, no asietirfan a los cursos. 
Esto ocurrió con el 21% de los Bntrevista 
dos. Sin embargo, un porcentaje alto d i b  
respuestas positivas: 

PARA MEJORAR SU TRABAJO 16% 

POR SUPERACION PERSONAL 50% 

PORQUE SON UTILES E INTERESANTES 13% 

PORQUE LOS MANDAN SUS JEFES 16% 

POR OBLIGACION * 5 %  

Con la pregunta número 9 confirmamos el - 
deseo de asistir a los cursos. 

ASISTEN VOLUNTARIAMENTE 58% 
c 

ASISTEN POR MANDATO 4 2 %  

Hemos podido constatar como algunas perso 
nas que son enviadas por los jefes depar- 
tamentales encuentran que los cursos son 
de su agrado y les son útiles y ésta es - 
la parte positiva de esta respuesta., 

NUMERO DE CURSOS PROMEDIO POR PERSONA. 

En las respuestas a la pregunta ndmero 10 
encontramos un rango de cero cursos hasta 
un máximo de 20 por persona. 

Los pardmetros correspondientes a esta -- 
distribucidn de cantidad de cursos, tene- 
mos los siguientes: 
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25 ’ 

20 

15 

10 

5 ,  

por persona. 
’ 

1 T 

’ 

* 

1 
U I . I 

Media 4.1 
Mediana 3 
Moda 2 
Desviacidn estbndar: 4.2 
Nota.- Las personas que no habSan tomado 
ningdn curso no fueron considerados en - 
este histogram. 

% 
100 

8 0  

60  

40  

20 



Podemos observar en la gráfica anterior - 
que el 76% de los entrevistados han toma- 
do entre 1 y 4 cursos.por persoisa. 

CURSOS TOMADOS. 

Entre los cursos tomados por las perso-- . 
nas entrevistadas nos indicaron los si-- 
guientes en orden de frecuencia: 

Relaciones humanas. 
Redacción. 
Administración. . 
Liderazgo. 
informes técnicos. 
Desarrollo secretarial. 
Contabilidad. 
Formación de instructores. 
Formación de recursos humanos. 
Estadfstica. 
Autodiagn6stico. 
Programación. 
Desarrollo gerenciai. 
Archivo. 3 

Análisis transaccional. 
Nuevos productos. 
Toma de decisiones. 
Mercadotecnia. 
Teorfa de sistemas. 
Mecánica. 
Organización. 
Publicidad. 
Administracibn*por objetivos. 
Mecanografía. 
Ventas. 
Tipografía 
Dibujo comercial. 
Sastrería. 
Ortograffa 
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Derecho mercantil 
PsicologSa industrial. 
Placas' da offset, 
PedagogSa. 
Capacitación polStica. 

MEJORA DE CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES. 

Con las respuestas a la pregunta 12 obtu- 
vimos los siguientes porcentajes: 

S I  MEJORAN'LOS CONOCIMIENTOS 88% 

NO MEJORAN LOS CONOCIMIENTOS ' 12% 

Las respuestas deben tomarse con ciertas 
reservas, puesto que interviene la capa- 
cidad de la persona para asimilar los co- 
nocimientos y la actitud que tengan fren- 
te a 19s mismos. 

- APLICACIQN DE CONOC.IMIEN~OS . 
Deseabamos saber si después de un curso - 
se le permite aplicar al empleado sus nu2 
vos conocimientos, porque hemos sabido de 
casos en que los jefes no lo permiten par. 
ra no sentirse incompetentes, para no C~NJ 
biar los procedimientos o por alguna otra 
razón. Sin embargo encontramos las siyd- 
guientes proporciones: 

S I  APLICAN SUS CONOCIMIENTOS 86% 

NO APLICAN SUS CONOCIMIENTOS 4 %  

Lo cual es sorprendentemente grato y sa-- 
tisfactorio. 

C 



- 
89 

USO DEL MATERIAL DIDACTICG. 

Realmente no esperábamos el resultado de 
esta pregunta número 14. Las respuestas y 
sus proporciones fueron las siguientes: 

El 64% lo guarda simplemente. 

El 12% io consulta frecuentemente, 

El 8% lo estudia a fondo. 

El 8% lo regala. 

~l 5% lo regresa a la empresa. 

~i 3% io pone en práctica. 

ESTIMULOS RECIBIDOS. 

Con la pregunta 15 nos dimos cuenta de lo 
que sucede después de tomar el curso como 
un estímulo para progresar en su trabajo. 

RECIBE UNA CONSTANCIA 38.5% 

NO RECIBE NADA 25.6% 

LE PROPORCIONA SATISFACCION 10.3% 

RECIBE UN RECONOCIMIENTCl 10.3% 

RECIBE UN BENEFICIO ECONOMIC0 7.7% 

TIENE UN ASCENSO EN SU TRABAJO 5.1% 

HAY UN COWIVIO 2.5% 

. 
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CAPITULO VI.- CONCLYSIONES Y EVALUACION - 
DE RESULTADOS. 

Podemos mencionar que uno de los elemen+- 
tos esenciales para el buen funcionamien- 
to de toda organizacián es el factor hum2 
no, la capaditación integral y el desarro 
110 de todos los recursos que el facbor - 
"hombre" representa en las empresas y por 
ende en la economía de un país. Es una de 
las tareas mas importantes en el mundo mg 
derno y de las que se han logrado mayores 
avances en los últimos años. 

Por lo tanto, si consideramos que el horn- 
bre es el factor mas importante dentro de 
la empresa, hemos llevado al cabo esta 111 
vestigación que se encuentra ubicada den- 
tro del marco de capacitación y adiestra= 
miento, cuyo objetivo principal es el de 
proporcionar conocipientos, habilidades y 
actitudes a los empleados y trabajadores 
para lograr o mejorar un nivel de eficie2 
cia mayor en el area de trabajo. 

Generalmente este tema se ha enfocado des 
de el punto de vista del empresario, sin- 
embargo, lo que se pretendió conocer por 
medio de esta investigacián, es el lado - 
opuesto de la moneda, lado no conocido, - 
como es el de conocer cuál es la actitud 
que los trabajadores toman respecto a los 
programas de capacitacidn que se implemen - 
tan tanto en las empresas públicas como - 
en las privadas. 

Considerando en primer lugar que la capa- 
citación está legalmente estructurada y - 
que señala tanto los derechos y obligacio - 

b 
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nes de los organismos o empresas que lle- 
van al cabo programas de capacitación, PO 
demos decir que realmente las autoridades 
han tomado muy en serio esta necesidad de 
superacidn para incrementar la productivi 
dad del pass, creando leyes, reglamentos- 
y organismos de control. 

Después de haber analizado este aspecto - 
jurídico, pasamos a darle una base sólida 
a la investigación tomando como marco tee 
rico la teoría de las actitudes en la que 
encontramos conceptos e ideas que fueron 
muy acordes con este trabajo de campo, -- 
dándose una interrelacidn teórica-prácti- 
ea que arrojó resultados satisfactorios. 
En base a esta teorfa pudimos comprobar - 
que todo individuo está influenciado'por 
la actitud que toman ante determinadas si 
tuaciones y que utiliza su razón para de= 
fender sus opiniones, pudiendo comentar - 
que mientras estabamos realizando la in-- 
vestigación de campo se presentó una si-- 
tuacidn en la que un empleado expons3 sus 
opiniones ante su jefe respecto a una or- 
den del Director de área, debido a que le 
disgustó y tom6 una actitud negativa ante 
esta situacic)n, en la cual usaba su raz6n 
para defender sus opiniones al respecto. 

Otro punto a reafirmar, es que el humor - 
también es parte importante para determi- 
nar la actitud de las personas. Dependien 
do del humor en que se encuentren las peg 
sonas éste influirá en una forma conside- 
rable sobre la actitud frente a los he--- 
chos. 

Lo anterior, se vi6 claramente reflejado 
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en una ocasidn que lkegamos a aplicar una 
encuesta a unq secretaria, la cual estaba 
>e mal humor, porque’su jefe le había in- 
formad? que se quedara a laborar horas ex 
tras, por lo que dicha persona tomó una - 
actitud negativa hacia nosotras diciendo 
que no tenla tiempo para conteskar el --- 
cuestionaxio. 

Asfmismo, durante la investigacidn pudi-- 
mos reafirmar y rectificar las hipótesis 
que se plantearon al inicio de la misma. 

En primer lugar y en forma muy general, - 
tensamos la idea de que los trabajadores 
no estaban interesados en los programas - 
de capacitacibn, sin embargo pudimos rec- 
tificar. ya que los resultados obtenidos 
nos indicaron que la mayorSa de los tra- 
bajadores tienen gran intetés en capaci- 
tarse y cabe hacer mención que esta es -= 
una actitud positiva por parte de los trg 
bajadores hacia el interés que pone l a  e; 
presa para actualizar a su personal. 

Sin embargo, estos programas están elabo- 
rados de acuerdo a las necesidades de la 
empresa .y en base a los puestos, ya que - 
np se les pregunta directamente a los tra 
bajadores cuales son realmente sus necesg 
dades y aspiraciones de superación perso- 
nal. 

Por otro lado, enoontramos que un porcen- 
taje bajo de personas son las que desean 
asistik a los cursos fuera de las horas - 
de trabajo y que no son por cuenta de la 
empresa, siendo este grupo las personas 
que tienen mas trabajo y mayor productivi 
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dad, además de tener un bajo nivel de pre - 
paración. 

i 

Pero comprobamos que es q la mayorSa a la 
que no le interesa asistir a cursos fuera 
de las horas de trabajo. Generalmente los 
trabajadores asisten a los cursos porque 
tienen verdadero interés en aprender, te- 
ner nuevos conocimientos o reafirmar,los 
que ya tienen. 

Nosotros habSamos considerado que el tra- 
bajador solo asiste con el pretexto de no 
trabajar y aprovecha los cursos para es-- 
tar fuera de su área de trabajo. Sin em-- 
bargo, tuvimos que rectificar nuestra opi 
nibn, pues encontramos que los empleados- 
asisten a los cursos con un verdadero in- 
terés, con una actitud positiva y que -0- 

sienten una gran satisfaccidn al poder su 
perarse en sus conocimientos. 

Con respecto a la hipótesis que tensamos 
de que a los trabajadores no les permi--- 
tIan aplicar sus conocimientos adquiFidos 
durante la capacitación, obtuvimos un re- 
sultado inesperado, ya que un porcentaje 
alto nos indicó lo contrario, o sea que 
sí podlan aplicar de inmediato sus conoci 
mientos, llelrar a la práctica sus habili- 
dades y que no habla ningdn problema con 
sus jefes al respecto. 

Uno de 10s estímulos que recibe el emplea - 
do por su capacitaci8n.e~ la constancia - 
de habilidades, sin embargo, para los tra 
bajadores ésto no es muy satisfactorio y- 
presentan una actitud de inconformidad -- 
pues no logran un ascenso o un aumento de 



salario de inmediato, como ellos lo espe- 
ran. Esta actitud no es muy generalizada, 
pues la mayorSa manifest6 que no necesita 
ba de ningún estímulo material para la SE 
peración personal. 

Como,un caso aislado dentro de las encues 
tas, encontramos el de una persona que en 
tró a trabajar a su empresa sin ningún cg 
nocimiento básico, pero que después de -- 
una serie de cursos de capacitacibn, te-- 
nía, en la actualidad, un buen puesto co- 
mo reconocimiento a sus esfuerzos. 

En lo que se refiere al material didácti- 
co, consideramos que no es un gasto inti-- 
til de La empresa, ya que es un apoyo im- 
portante para alcanzar los objetivos de - 

% aprendiqaje, aunque como algunos particí- 
pantes manifestaron, el material didácti- 
co solamente lo guardan y en forma muy es 
porddica lo consultan. 

Finalmente, el rectificar o ratificar las 
hipdtesis nos ha dado una visión real de 
la importancia que se le debe dar a la cg 
pacitacidn en nuestro pals, así como recg 
nocer la aceptación por parte de los tra- 
bajadores y de las empresas, aun cuando - 
ésto sea por mandato de la ley. 

Por falta de tiempo no pudimos abordar al- 
gunos temas afines a este trabajo que nos 
son de gran interés, como son el Desarro- 
llo de Recursos Humanos, el de la Psicolg 
gla Industrial y otros, pero desde luego 
que si Logramos alcanzar nuestros objeti- 
vos plavteados al inicio de este trabajo. 

C 



De igual manera, nos hubiera gustado cono 
ter mas a fondo si a la capacitacibn se - 
le aplica una correcta evaluacidn que peg 
mita a los trabajadores conseguir fácil-- 
mente un ascenso en su trabajo, por esca- 
lafbn. Nos hubiera gustado también cono-- 
cer mas detalladamente los programas de - 
detección de necesidades, la elaboracidn 
práctica de los programas de capacitación 
las diferencias en capacitación de las em 
presas privadas y públicas y otros muchos 
puntos que ya no pudimos profundizar por 
falta de tiempo y principalmente porque 
nos hubieramos salido del tema principal 
de la investigación. 

' 

Finalmente, durante esta investigación he 
mos comprobado que se puede trabajar per= 
fectamente en equipo y que dos personas - 
se entienden perfectamente en la búsqueda 
de informacidn e intercambio de opiniones 

Esperamos haber aportado algo, aunque sea 
pequeño, al estudio de la capacitacibn. 

ANA BERTHA Y VERONICA. 
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