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INTRODUCCION

Dentro de mi experiencia laboral tuve la oportunidad de participar comeo instructora de
cursos de capacitacion en el Departamento de capacitacion y servicios educatives en la
Delegacion zona norte del ISSSTE, por un tiempo de dos afios aproximadamente. Durante este
tiempo la actividad central de mi trabajo fue impartir cursos en clinicas de medicina familiar,
hospitales, guarderias y otras dependencias del sector piblico.

Esta actividad me permitio identificar algunas limitaciones en el desarrollo de los
programas como lo es la falta de planeacion, lo que repercute indudablemente en su eficacia,
va que al no tener claros los objetivos de la capacitacién no existe la precision de las metas que se
quicren lograr. De esta experiencia surge la inquietud de realizar este trabajo cuyo objetivo
ceniral es disefiar un plan que reuna los elementos necesarios para la elaboracion de los
programas que el Departamento de capacitacion implementa para promover el mejoramicnto
continuo en el desempefio laboral.

La capacitacién como una alternativa que busca ¢l cambio hacia nuevas formas de
trabajo, es un proceso que facilita la adaptacion y conscientizacién de ser mejores como
trabajadores, compaferos y miembros de una sociedad que exige un sello de calidad en los
servicios que esta demanda

Decir que la capacitacion es un proceso significa que ¢s necesario cumplir con una
secuencia légica y organizada que permita identificar las deficiencias y / o problemas en el
desempefio del personal de un irea o nivel para proponer las acciones mas idoneas que den
solucidn a dicho probtema.

En este trabajo se desarrollan algunos de los elementos que tienen que ver con la
planeacion del proceso de capacitacion, que al orientarse a mejorar el desarrollo del individuo en
su medio laboral, requiere de una planeacion real y objetiva que responda a necesidades de la
organizacién, la sociedad y del individuo en particular.

En primer lugar se describe de manera general el marco que sirve de referencia para este
trabajo, que es el Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los trabajadores del Estado en la
Delegacion zona norte. Se describen sus principales funciones y servicios que brinda a la
sociedad.

En el segundo apartado se abordan conceptos sobre capacitacién y la funcion que esta ha
tenido en la administracion de los recursos humanos a través de teorias como la escuela de la
administracion cientifica, la escuela de las relaciones humanas y el enfoque organizativo. El
tercer capitulo aborda elementos que fundamentan la educacién de adultos y la relacion que
guarda con la capacitacion en aspectos como las caracteristicas del proceso de aprendizaje de los
adultos y sus intereses y motivaciones ante la posibilidad de adquirir nuevas experiencias para
mejorar su desarrollo tanto personal como laboral.



El cambio que se busca en toda organizacion para no quedar al margen det desarrollo que
vive la sociedad, se fundamenta en los principios del Desarrollo Organizacional que se describen
en ¢l cuarto capitulo. Estos principios derivan en una onentacion metodologica que propone
estrategias para orientar ¢! cambio organizacional a través de una renovacion en la cultura, los
procesos v la estructura de la organizacion.

La propuesta de un disefio para la planeacién de un programa de capacitacion se aborda en
el ultimo capitulo de este trabajo; en esta propuesta se integran los elementos para llevar a cabo
cualquier accién de capacitacidn que busca primordialmente mejorar la eficiencia de la
institucion con la participacion y compromiso de todos sus integrantes.



CAP. I.- ANTECEDENTES DEL INSTITUTO DE SEGURIDAD Y
SERVICIOS SOCIALES DE LOS TRABAJADORES DEL ESTADO

LT Antecedentes histéricos

Nuestra sociedad esta llena de organizaciones, empresas comerctales, escuelas,
sindicatos, hospitales, oficinas gubernamentales etc. La mayor parte de los miembros de
esta sociedad formamos parte de ellas o dependemos de las mismas para satisfacer
nuestras necesidades; las organizaciones crean vinculos de cooperacién entre sus
integrantes, ya que estos toman conciencia de la misma al contribuir de manera
coordinada para lograr sus objetivos que generalmente benefician a grandes sectores de
la sociedad.

Las organizaciones son instrumentos sociales que han side ideados para que la
sociedad o parte de ella, obtenga cosas que no podria obtener en lo absoluto sin
eilas, 0 que no podrian obtenerse tan ficilmente o a tan bajo costo. A si pues, las
organizaciones son tos elementos intermedios entre los deseos y su satisfaccién y
son necesarios para que estos puedan ser satisfechos'

Del planteamiento anterior que Litterer hace en torno a las organizaciones, se
entiende que estas son creadas por el hombre para lograr un fin deseado que dara
solucion a sus necesidades. Por lo tanto, la funcién esencial de toda organizacion -esla
produccion de un bien o servicio que responda a las necesidades de un sector
determinado de !a sociedad.

E! proceso de desarrollo de cualquier tipo de organizaciéon se enmarca en la
dinamica social de la época en que se origina su surgimiento; las condiciones sociales,
politicas y econdmicas, determinan la manera en que estas se van conformando hasta
constituirse como tales. De manera paralela a este desarrollo existe el derecho de los
individuos para que sean tutelados sus intereses por una institucién determinada que
protegerd los intereses de una colectividad.

Tal es el caso del Instituto de Segundad y Servicios Sociales de los Trabajadores del
Estado, una de las organizaciones de seguridad social mas importantes del pais.

Por seguridad social se puede entender que es un conjunto de esfuerzos
encaminados a proteger la vida y los bienes de subsistencia, sustituyendo
conscientemente la responsabilidad individual por la colectiva... es la proteccidn de los
individuos contra los riesgos del ambiente que lo colocan en condiciones de desventaja,
es la oportunidad de superarse social y culturalmente.’

La segunidad social en nuestro pais tiene sus raices desde la Gran Tenochtitlan, en
donde se aplicaban por parte de los gobernantes, politicas de atencién a la poblacion

! Liuerer, Joseph A. Anilisis de las organizaciones p. 10
2 yeéase Seguridad Social. Coleccion Seminarios #2 p. 37



sin recursos. Se narra que Moctezuma consideré como un deber del Estado velar por
los ancianos e impedidos, y ordené construir en Culhuacan un hospital y un hospicio,
dando orden de “que aili se les sirviese y regalase como a gente estimada y digna de
todo servicio que no seria pequefio gasto, por igual motivo humanitario. ™

Durante el periodo que abarca la época colonital también existieron algunas
instituciones de apoyo a las clases desprotegidas. La mayor parte de estas instituciones
eran religiosas y prestaban sus servictos a los sectores desposeidos. Los personajes que
sobresalen por su obra humanitaria fueren Vasco de Quiroga y Fray Bartolomeé de las
Casas quienes protegieron principalmente los derechos de la poblacion indigena.

Del periodo que va de la guerra de Independencia a la Revolucién se conoce poco
de la creacién de instituciones que protegieran los derechos sociales del individuo; mas
bien se observa un cierto abandono en cuanto a seguridad social se refiere.

Es hasta 1917 y con Ia Constitucién de este mismo afio, cuando se legisla sobre
seguridad social como resultado de las ideas revolucionarias. En el articulo 123 se
establecen las principales garantias que protegen a los trabajadores. Pero estas leyes no
alcanzan a cubrir a todo el sector laboral de la sociedad, como es el caso de los
trabajadores del Estado que no ven protegidos sus derechos con esta legislacion.

Es hasta 1925 cuando el entonces presidente Plutarco Elias Calles, decreta la Ley de
Pensiones Civiles, orientada a proteger los derechos de  los trabajadores de la
administracion pablica.

Esta ley es el antecedente inmediato de lo que hoy conocemos como el Instituto de
Seguridad y Servicios sociales de los Trabajadores del Estado. Esta ley, a cargo de la
Direccion de Pensiones surgié como una respuesta a las inquietudes manifestadas por
los trabajadores al servicio del Estado, ya que los mismos estaban inconformes porque
en la Constitucién de 1917 se legislé ampliamente sobre derecho laboral; asentdndose
los principios basicos en el articulo 123, pero los trabajadores del Estado quedaron
marginados, no tenian plenos derechos para encauzar su lucha y enfrentaban serios
problemas. Por lo tanto grupos de trabajadores, principaimente maestros, realizaren
protestas para protestar por la situacion que vivian. La Ley de Pensiones civiles calmo
un poco las inquietudes porque ya se habla de pensiones de retiro a los 55 afios de edad
y 35 de servicio*

En 1938, el presidente Lazaro Cirdenas establecio el Estatuto Juridico de los
trabajadores al servicio de los poderes de la Unién, publicado el 5 de diciembre del
mismo afio en ¢l Diario Oficial de la Federacion,

La Ley de 1925, no llenaba las aspiraciones de todos los trabajadores, y fue en
1947 cuando se hizo una reforma sustancial encaminada a mejorar las pensiones por

¥ Ibidem. p 123
* Ibidem. p.125



vejez o inhabilitacidn, pensiones para familiares del trabajador gue fallectera a causa
del senvicio 0 2 consecuencia el; también se mejoraron los préstamos y servicios

El 28 de dwciembre de 1959, el presidente Adolfo Lopez Mateos impulsa el
desarrollo de los servidores pablicos elevando a rango Constitucional el Estatuto
Juridico de los trabajadores del estado, convirtiendolo en el apartado ~B” del articulo
23 Constitucional. Con esta reforma, 1a precursora Direccién de Pensiones Civiles se
transforma en el [nstituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del
Estado, que a partir de este afio da respuesta a las demandas sobre las condiciones
minimas de seguridad social, que eran el reclamo de los servidores publicos y que hoy
es realidad en la fraccién XI del apartado “B” del articulo 123 Constitucional.

1.2 Marco Legal

El ISSSTE, es un organismo descentralizado de servicios. Se dice que un organismo
descentralizado es una persona moral creada por la ley del Congreso de la Union, o per
decreto del Ejecutivo Federal, cualquiera que sea su estructura pero que tenga las
siguientes caracteristicas:

A) Que su patrimonio se integre total o parcialmente con fondos o bienes federales,
asignaciones, subsidios, concesiones, derechos, impuestos especificos eic.

B} Que tengan por objeto prestar un servicio pablico social, 1a investigacion cientifica
y tecnolégica, explotacidn de bienes o recursos de la nacién.

C) Que tengan y apliquen recursos para fines de asistencia o seguridad social.

Ef ISSSTE rige sus funciones de manera externa a través de la Constitucion Politica
de los Estados Unidos Mexicanos, la Ley Federal de los trabajadores del Estado, la Ley
Federal de responsabilidades de los servideres publicos y de su propia Ley y Estatuto
Orgénico. '

De manera interna se aplica en primer lugar, la Ley del ISSSTE y su Estatuto
Organico. Ademas de estos fundamentos, la Secretaria de Hacienda tiene en torno al
Instituto, la facultad de interpretar administrativamente su ley para que se cumplan las
normas constitucionales que sobre seguridad social debe realizar, y hacer mas
operantes y dindmicos los principios juridicos en que se¢ basan ias prestaciones que debe
otorgar; incluir al sistema otros servicios y coberturas integrales que proporcionen al
trabajador y a su familia los satisfactores necesarios para una vida mejor.

En cuanto a su patrimonio, el [nstituto integra su economia fundamentalmente con
las cuotas y aportaciones de los trabajadores y del gobierno federal ®

5 Ver anexo
® Cft Ley del ISSSTE en vigor



1.3 Servicios

Las tareas del ISSSTE son diversas, con e objetivo de atender las necesidades mas
apremiantes de los trabajadores, por orden de importancia se describiran  sus
principales servicios..

SERVICIOS MEDICOS

En el drea de la salud se busca atender al mayor nimere de trabajadores a través de
las clinicas familiares y con el objetivo de dar mayor funcionalidad y agilidad a los
servicios que bnnda, se cre¢ la jefatura del drea metropolitana que subdividio a la
capital en cuatro zonas geograficas para lograr una mayor cobertura de la poblacion.
Dentro de estas cuatro zonas se cuenta con hospitales generales de tercer nivel, ademas
de la Clinica de deteccion y diagnéstico automatizado (CLIDDA), en donde se cuenta
con los recursos tecnolégicos que facilitan una mejor atencidn meédica al derecho
habiente.

PRESTACIONES ECONOMICAS

Dentro de las principales prestaciones econdmicas estan las que se refieren a las
pensiones y jubilaciones; las prestaciones que se dan a los trabajadores que han
entregado parte importante de su vida al servicio piblico son las siguientes: pensidn por
vejez, pension por invalidez, pension por causa de muerte y jubilacion.

La pensidn por vejez se otorga a los 55 aflos de edad y 15 de servicio e igual tiempo
de aportacion al fondo, o bien a los 30 aflos de servicio con el mismo periodo de
contribucion, cualquiera que sea la edad.

Cuando es por edad y afios de servicio, la pension que empieza a otorgarse es del
40% del sueldo cuando el trabajador tiene 15 afios de servicio; va aumentando 2.5% por
cada afio hasta llegar a 95% y al sigwente va le toca el 100% del sueldo regulador
correspondiente.

La pension por invalidez requiere 15 aflos de contribucién al fondo; inhabilitacion
por causas ajenas al desempeflo de su cargo y surte efecto a partir dr !a baja por
inhabilitacién, que no debe ser anterior al nombramiento.

La pensién por causa de muerte se otorga a la esposa o hijos menores de 18 afios,
legitimos, naturales, reconocidos o adoptivos.

La jubilacién es un derecho que tiene el trabajador para retirarse del servicio y
recibir haberes que e corresponden en ¢l término de la ley con arreglo a la cual se le
otorga el 100% del sueldo regulador. Sueldo regulador se llama en la legislacion del
Instituto, al promedio de los sueldos devengados durante los ditimos cinco afios,
sumados sueldo sobre sueldo y compensacion que es lo que integra el sueldo basico
segin la ley misma.



SERVICIOS SOCIALES

En el drea de servicios sociales se busca cuidar el poder adquisitivo del salario del
rabajador, en los renglones fundamentales como la alimentacion, el vestido y la
adquisicion de satisfactores esenciales para la vida, asi como a través de la ayuda que
representan las estancias de bienestar y desarrollo infantil, los multifamiliares, centros
recreativos, tiendas de autoservicio etc.

A través de las tiendas de autoservicio los trabajadores pueden adquirir diversos
productos a precios mas bajos que en el mercado.

En io que se refiere a las guarderias, esta es una prestacion que apova a las madres
trabajadoras, quienes en horario de trabajo pueden dejar a sus nifios pequefios bajo el
cuidado y atencion de personal preparado en las estancias de bienestar y desarrollo infantil.

La prestacién para la adquisicién de vivienda también es un notable avance dentro
de los servicios del Instituto, a través del proyecto FOVI- ISSSTE, se apoya al trabajador
para la adquisicion de vivienda para él y su familia

De manera general estos son los principales servicios que el instituto ofrece a sus derecho
habientes.

1.4 Estructura Organizativa

Para cumplir con los programas aprobados y otorgar las prestaciones y servicios a
su cargo’, el ISSSTE cuenta con un Estatuto orginico que lo rige en todas sus 4reas que lo
conforman, de tal manera que pueda otorgar a los servidores publices, pensionados y demds
derecho habientes, sujetos al régimen de su ley, los seguros, prestaciones y servicios
establecidos con caricter obligatorio, asi como ejercer las funciones que determine la
legislacion aplicable, para lo cual conducira sus actividades basandose en las politicas que
para el logro de sus objetivos y prioridades de la planeacidn, establezcan la Junta Directiva
y el Director General conforme a sus respectivas atribuciones.

Para la ejecucion de sus programas e} Instituto cuenta en primer lugar con:

Organos de gobierno:

Junta Directiva

Direccion General

Comision ejecutiva del fondo de vivienda

Comision de vigilancia

Y en segundo lugar cuenta con las siguientes unidades administrativas

7 yéase Articulo 3° de la Ley General del ISSSTE
¥ Véase Estatuto Orginico del ISSSTE



Subdireccion General Juridica

Subdireccion General de Administracion
Subdireccion General de obras y mantenimiento
Subdireccion General de Finanzas

Subdireccion General de abastecimiento
Subdireccidn General de Comunicacion
Subdireccién General de Delegaciones
Subdireccion General de Atencidn al derecho habiente
¢ Fondo de vivienda

¢ Delegaciones

Centro Médico Nacional 20 de Noviembre”

Estas son las dreas que conforman la organizacion del Instituto, siendo necesario
aclarar que en el D.F. existen cuatro delegaciones geograficas y cada una de ellas se
integra por las mismas areas.

Para efectos de este trabajo me centraré en la Subdireccion de Capacitacion y
Servicios Educativos dependiente de la Subdireccion de administracion en la delegacion
zona norte, describiendo las funciones mas importante que esta realiza.

L- Planear, organizar, normar, coordinar y controlar las funciones de
administracién de recursos humanos, informdtica, capacitacion, servicios
generales, sistemas y organizacién, asi como el sistema de seguridad y
vigilancia del Institutc y lo concerniente a sus comités de proteccion civil,
vigilar la observancia de las normas en cada caso.’

.- La Subdireccion de Capacitacidn y servicios educativos, a través de un
departamento operativo de capacitacion integrado por tres dreas, lleva a cabo las
siguientes funciones:

1. -Capacitacion en el trabajo. En esta drea se coordinan los cursos propuestos
por la Subdireccion para las diferentes dependencias que lo solicitan

2. -Oficios y manualidades: Se brindan cursos de actividades manuales al
derechohabiente y su familia

3. - Servicios educativos en el sistema abierto: Se brinda atencidn en educacion
de adultos en los niveles de primaria, secundaria y preparatoria.

Las funciones principales de este Departamento a partir de las tres areas que
lo conforman son:

1. -Asignar los diferentes cursos de capacitacidn en ¢l trabajo a las dependencias
que lo selicitan,

? véase Estatuto Orgénico del ISSSTE



2. - Contactar con los instructores que impariiran los diferentes cursos

- Realizar las constancias de participacton de los asistentes al curso

L2

4. - Presenuar un informe a la subdireccion sobre los diferentes cursos en que se
capacito al personal.

5. - Organizar y distribuir los circulos de estudio de primaria, secundaria, y
preparatoria abierta.

De manera general estas son las actividades centrales que el Departamento
de capacitacidn realiza para cumplir con las disposiciones aplicables sobre
capacitacion y adiestramiento de los trabajadores del Instituto. Con el objetivo
de que sus integrantes adquieran los conocimientos necesarios para obtener
ascensos conforme al escalafon y mejorar su eficiencia y actitud de servicio; v
lograr asi una mejor imagen ante la soctedad.

La descripcion de las funciones gue realiza el Departamento de
Capacitacion, asi como mi experiencia laboral adquirida en este, son el marco de
referencia del cual parte este trabajo.

En el siguiente capitulo se describirdn algunas commientes de fa
administracién y su influencia en la administracion de los recursos humanos y
por lo tanto en la capacitacion.



CAP. l.- ASPECTOS GENERALES DE LA CAPACITACION

2.1 Capacitacién y adiestramiento

La capacitacion se definird considerando los momentos en que ésta se realiza para
establecer diferencias y precisar los propdsitos que persigue, de tal manera que se ha
establecido la siguiente clasificacion

Capacitacién para el trabajo: es de caracter escolarizado y se refiere a la
ensefianza - aprendizaje de habilidades y destrezas que requiere el individuo para
incorporarse al sistema productivo en una ocupacion especifica.

En esta modalidad se pretende que el individuo cubra un plan de estudios,
regularmente a corto plazo, en el que se integran los elementos bdsicos que le permitiran el
dominio de una especialidad u oficio para incorporarse al sistema productivo. En México
por ejemplo se cuenta cor diferentes centros de capacitacion principalmente en dreas
técnicas, como los Centros de capacitacion para el trabajo industrial (CECATIS)
dependientes de la Subsecretaria de educacion e investigacion tecnoldgica de la Secretaria
de Educacién Publica y los Centros delegacionales de capacitacion para el empleo,
{CEDEPECAS) que dependen de la Direccidon General del Trabajo y Prevision Social del
Gobierno del Distrito Federal. La capacitacién que reciben las personas que acuden a estos
centros les permite auto emplearse desarrollando el oficio aprendido, ademas de contar con
la posibilidad de incorporarse al mercado laberal.

Capacitacién en el trabajo: se imparte en los centros de trabajo y persigue el
propdsito concreto de introducir conogimientos, desarrollar habilidades y actitudes de los
trabajadores para incrementar su desempefio, mejorar el ambiente laboral y la calidad de los
procedimientos empleados.

La capacitacion en el trabajo busca que a través de programas cortos en cuanto a los
tiempos empleados, se prepare al trabajador con objetivos especificos para incrementar su
desempefio; asi como estindares de calidad y productividad en la organiza.ién. A través de
la capacitacion en el trabajo se pretende mantener una preparacion constante de los
recursos humanos para lograr la maxima eficiencia en sus productos o servicios.

Dentro de estas dos modalidades se puede dar otro proceso de cardcter mas
especifico, que se refiere al adiestramiento del individuo en tareas que requieren del
dominio de habilidades psicomotoras; al respecto Armas Galicia plantea que:
Adiestramiento es proporcionar destreza en una habilidad adguirida casi siempre
mediauzte una prictica més o menos prolongada de trabajos de cardcter muscular o
motriz.

' Cfr Pinto Villatoro, Roberto. Proceso de capacitacion p 27
? Arias Galicia, Fernando. Administracién de recursos humanos. p. 319



Concretamente el adiestramiento s¢ dinge al desarrollo del area psicomotrniz para
dotar al sujeto de las habilidades basicas que le permitan ejecutar una tarea y maniobrar
instrumentos.

Para integrar los conceptos anteriormente descritos, se retoman las definiciones que
Saeb Camargo, v Siliceo Alfonso plantean sobre capacitacion:

Se entiende por capacitacién el proceso de ensefianza - aprendizaje que
propicia el desarrollo de aptitudes, conocimientos y habilidades y favorece el cambio
de actitudes para transformar positivamente la conducta del personal respecto a su
trabajo.?

La capacitacidn consiste en una actividad planeada y basada er aecesidades
reales de una empresa y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades
y actitudes del colaborador’

2.2. El papel de la capacitacién en la administracién de recursos humanog

La capacitacion en una institucion tiene que ver directamente con la administracion
de sus recursos humanos; historicamente a través de las teorias de la organizacion se ha
dejado sentir la necesidad de lograr la mayor eficiencia posible en el desempeiio de este
elemento vital para todo centro laboral. La preparacion constante de este elemento en los
diferentes niveles de la organizacién fue una de las inquietudes de los primeros tedricos de
la administracion.

Describiré dos de los enfoques que han tenido mayor influencia en la
administracion de los recursos humanos y por ende en la capacitacion.

Enfoque administrativo
Escuela cientifica de Taylor y Fayol

El maximo representante de la administracion cientifica, Frederick Taylor, propuso
que los administradores tenian que integrar a su trabajo una vision mas amplia que
incluyera los elementos de planificacion, organizacién y control, para lograr mejores
resultados en el desempeiio de sus trabajadores,

El trabajo de Taylor se inicia porque deseaba saber cuanto tiempo tomaria a una
maquina o a un hombre realizar un proceso de trabajo utilizando métodos y materiales
especificos; y para poder saber esto con precision realizd un sin nimero de experimentos
para detectar las mejores formas de trabajo, que lo llevarian a establecer los llamados
“estudios de tiempos y movimientos”™.

? Saeb Camargo, Norma. Plan integral de capacitacion de Iz STYPS, en Pedagogia para e

adiestramiento p 28
1 Siliceo, Alfonso. Capacitacion y desarrollo de personal. p. 20
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Los intentos de racionalizacion de trabajo efectuados por Taylor partizn de la
premisa que planteaba que para todo tipo de trabajo podria y deberia llegarse a
definir un procedimiento técnicamente estructurado para sustituir a los métodos
empiricos, Esta estructura comprende la estandarizacion de los tiempos necesarios
para su realizacién y los tiempos inherentes de la misma.’

Ademas de la investigacion para encontrar los métodos mas eficaces para la
realizacion de diferentes tareas, Taylor® incluyé en su teoria trece fines de la
administracion cientifica, en los cuales se pone especial énfasis en el elemento humano de
la organizacion y en la capacitacion que deberian recibir sobre el trabajo a desempefiar a fin
de habiiitarlo para cumplir con los requisitos establecidos.

FINES DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

s Asegurar la mayor oportunidad para la capacidad individual por medic de métodos
cientificos de analisis de trabajo y de seleccion, adiestramiento, asignacion,
transferencia y promocién de trabajadores.

¢ Proporcionar el adiestramiento y supervisién que le permita al trabajador desarrotlar
nuevas y mejores capacidades para promociones mds altas,

s Desarollar la confianza y el respeto asi mismos entre los trabajadores ante la
oportunidad brindada para la comprension de su propio trabajo especificamente, y
de los planes y métodos de trabajo de manera general.

¢ Desarrollar la auto expresion de los trabajadores a través de la influencia de una
atmosfera de investigacién en la organizacidén

s Modelar el cardcter a través de conductas apropiadas para el trabajo

e Eliminar aquellos factores del medio ambiente que sean irritantes y causas de
friccién y promover la comprension comin, la tolerancia y el espiritu de equipo.

HENRY FAYOL

Los estudios que realizé Fayol, fueron mas avanzados que los de Taylor en cuanto 2
las aportaciones en torno a la organizacidn vy a las dreas que la integran, y que lo
llevaron a idear el primer modeto administr...vo. Las 4reas funcionales establecidas por
Fayol son las siguientes.

1. Operaciones técnicas

2. Operaciones comerciales

3. Operaciones financieras

4 Qperaciones de seguridad

5. Operaciones de contabilidad

6.0peraciones administrativas. Estas fueron una innovacién hecha por Fayol y las
definié como:

Prever: que significa escrutar el futuro y articular el programa de accion.

* Rios Szalay, y Paniagua Aduna Origenes y perspectivas de la administracién p. 79
¢ George, Claude. S. Historia del pensamicnto administrativo p. 92-93



Organizar: constituir el doble organismo material y social de la empresa.

Direccion: hacer funcionar al personal

Coordinacion: relacionar, unir, armonizar todos los actos y todos los esfuerzos.

Control: procurar que todo se desarrolle de acuerdo con las reglas establecidas y las
drdenes dadas.

A partir de este modelo planted la siguiente definicion de administracion,

Administrar es prever, organizar, dirigir, coordinar y contrelar, y la funcidn
admiaistrativa no actiia mas que sobre el personal.

Para este autor ¢! individuo es parte esencial de la organizacion pero su
participacién se ve mecanizada al centrarse solamente a cumplir con su funcion, segin
su principio que llamo “férmula del orden social” “un lugar para cada persona y cada
persona en su lugar”, ademas de que veia insano el preparar a elementos que después
se retiran de la orpanizacion.

ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS

Elton Mayo representa esta escuela que surge con el objetivo de crear una relacion
mas humana dentro de las empresas, evitar conflictos y desde luego aumentar la
productividad. Los experimentos de Mayo lo llevaron a descubrir que los conflictos que
se daban en el interior de la empresa no eran de caracter individual, sino colectivo.

La reaccidon y actitudes del hombre en la empresa industrial corresponden en
si a intereses de grupos, a relaciones entre grupos y a un esquema social de
organizacibn, El hombre encuentra su expresion, actividad y desarrollo social
dentre de actividades productivas, y es precisamente a este nivel que su trabajo
puede ser altamente satisfactorio o frustrante y ensjenado’.

Agrega que un elemento importante en la interaccidn de grupos es la comunicacion;
pero su visidn es muy limitada ya que se reduce a plantear este importante proceso como un
esquema de informacion lineal de la direccién de la empresa hacia los empleados en donde
no hay ninguna alternativa de didlogo; ademas de creer que esta informacion sélo es
importante para la empresa.

Bajo este enfoque la preparacion del personal se limita al nivel de los supervisores
o jefes inmediatos del personal operativo, para establecer una aparente comunicacion y
mantener una armonia de coincidencia de intereses y objetivos y una relacion
“verdaderamente humana”.

7 Ibidem p 93
% ibidem p 106



ENFOQUE ORGANIZATIVO

En el enfoque organizativo se describiran brevemente la teoria de Sistemas y la
teoria del Desarrollo organizacional .

Bajo el enfoque organizativo se destaca que toda organizacion es un sistema que
esta integrado por diversos elementos que interactilan entre si, como son las personas, la
estructura, la tecnologia y ¢l medio: esta interaccién no se da sélo dentro del sistema, sino
tambtén con el medio que le rodea y como resultado de la rapida transformacién que ocurre
en el ambito politico, tecnologice, econdmico y social.

Se proponen basicamente dos conceptos sobre lo que se entiende por sistema:

1. - El concepto de sistema socio técnico. Una organizacion resulta de la combinacion de
dos sistemas: el tecnologico, (las tareas, el equipo, la infraestructura) y el sociat (las
relaciones interpersonales, la motivacion, las expectativas individuales y de grupo, los
acuerdos laborales etc.) Los dos sistemas interactuan constantemente y uno influye en el
otro.

2. - El modelo de sistema abierto. La esencia de esta idea es que la organizacién toma
informacion y recursos del medio, los procesa y los devuelve en forma de productus y
servicios.

Por su parte Pinto Villatoro, plantea que el sistema es un conjunto de fuerzas,
elementos y factores que se encuentran intimamente relacionados.”

A partir de estos conceptos se puede considerar que la organizacién es una
conjuncion de diversos elementos que se mantienen unidos y en interaccion con el medio
del cual forma parte.

Dentro de la teoria de sistemas se puede considerar al proceso de capacitacion
como un subsistema abierto, necesario para que toda organizacién conformada por el
factor humano mantenga la vigencia y apertura necesaria para la interaccién con otros
sistermnas.

En cuanto al enfoque de Desarrollo organizacional, este se relaciona con los
cambios continuos que se dan en nuestra sociedad, ya sean politicos, sociales, econdmicos
y principalmente tecnolégicos que afectan la dindmica de trabajo que se da dentro de las
organizaciones, repercutiendo indudablemente en ¢l desempefio del personal. Por lo tanto

* $e describiran de manera amplia en el capitulo IV
? Pinto Villatoro, Roberto. El proceso de capacitacion. p.13
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uno de los mayores desafios a que se enlrentan las organizaciones cs fa creacion de un
ambiente en el cual sean posibles los cambios significativos para asegurar su estabilidad y
permanencia.

El proceso de cambio en el ambito tecnoldgico, obliga a toda organizacion a buscar
nuevas estrategias para lograr adaptarse a los nuevos requerimientos que el medio le
demanda. Para hacer frente a las exigencias que el medio impone es necesario contar con
los recursos materiales y humanos ademds de la preparacion y capacitacion constante en
todas las areas del conocimiento. De ahi la importancia de considerar nuevas alternativas
para hacer posible que la capacitacidn s2a de manera efectiva una via para ¢l cambio.

Una de estas alternativas es lo que se ha llamado Desarrollo organizacional, enfoque
que se relaciona con la introduccion razonada del cambio; con el proposito de mejorar la
efectividad y la salud de la organizacion. La efectividad se refiere al establecimiento y
togro de metas en un medio ambiente cambiante, El término salud se emplea para referirse
a la motivacion, utilizacién e integracion oOptima de los recursos humanos de la
organizacion,

Este enfoque propone una serie de elementos para hacer posible el cambio y la
adaptacion a nuevas situaciones. Estos elementos varian para cada autor, Weisbord, por
ejemplo, propone que el Desarrollo organizacional debe comprender cuatro elementos
bisicos que son los siguientes:

Ciencia: Significa el espiritu inquisidor, la investigacién sistematica, el analisis racional y
los elementes intuitivos que posibilitan las innovaciones.

Democracia. Significa actitudes y valores tales como la libre expresidn, la influencia
mutua, disponibilidad para compartir el riesgo y la responsabilidad, la aceptacion de las
diferencias entre otros valores.

Aprendizaje: Se refiere a la habilidad par adquirir nueva informacion y para conocerse a si
mismo, a los demas y comprender nuestras relaciones con la sociedad; ampliar las
alternativas, cambiar las formas de pensar y actuar; ademas de probar nuevos métodos de
trabajo y de resolucién de problemas.

Trabajo: Se refiere aun sistema organizado en donde las personas hacen en conjunto cosas
de valor econbémico y social que no podrian hacerse solas.

Estos ejes orientan la metodologia de accién para lograr el cambio que propone el
Desarrollo Organizacional y que describiré en el capitulo IV y su posible relacion con el
proceso de capacitacién

El objetivo de la revision de algunos de los enfoques tedricos sobre la
administracion de los recursos humanos, es para ubicar el papel de la capacitacion dentro
de la empresa a través de las diferentes condiciones histdricas, ya que este proceso se ha
visualizado desde diferentes perspectivas y aplicado a diferentes niveles. Hoy en dia esta
labor sigue desempefiando una funcién muy importante en ta administracion de los recursos
humanos. La siguiente definicion de Anas Galicia, encierra una (dea general sobre la
importancia de este aspecto.



La administracién de recursos humanos es el proceso administrative aplicado
al acrecentamiento v conservacion del esfuerzo, las experiencias, la salud, los
conocimientos, las habilidades etc., de los miembros de ia oraganizacién. en beneficio
del individuo, de Ia propia organizacién y del pais en general.'

2.3 La prictica de la capacitacién como actividad educativa

El mercado laboral requiere de nuevas habilidades por el continuo desarrollo

tecnolégico, el cambio en los sistemas o procedimientos de trabajo, en las necesidades de
los clientes, la creacién de nuevas leyes o reglamentos, cambios en el entomo, nuevos
materiales, nuevos productos y servicios. Aunado a este desarrollo se requiere de la
capactdad individual y colectiva para mantener actitudes positivas en el desempefio de una
actividad no sélo dentro de la institucion sino también tuera de ella.
Desarrollar este tipo de actitudes no ¢s facil sobre todo cuando la escasa o nula motivacion
hacia ¢l trabajo prevalece en el ambiente laboral como una situacién cotidiana que no causa
el menor asombro y pasa desapercibida para la administracion de la empresa, ocasionando
el bajo rendimiento, accidentes y ausentismo, entre otros factores que influyen en el
desempeiio del individuo, afectando asi no sélo la eficiencia sino la imagen de toda la
institucidn.

En nuestros dias es frecuente ver actitudes de resistencia para llevar a cabo
programas de capacitacion dentro de diversas organizaciones; existen criterios como:

- “porque brindar capacitacion a un personal que terminara dejando la organizacion”
- “los costos de programas de capacitacion son muy elevados”

- es imposible capacitar a todo el personal”

- “no es necesaro”

Se desconoce practicamente el beneficio que encierra este proceso que Siliceo Alfonso
ha calificado asertivamente como una funcion educativa.

La capacitacién es una funcién educativa de toda empresa por la cual se
satisfacen necesidades presentes y se prevén necesidades futuras respecto a la
preparacién y habilidad de los colaboradores.

El potencial de cambio que se logrard a través de una precisa y objetiva planeacion
de este proceso que busca basicamente que por medio de nuevos aprendizajes el individuo
modifique actitudes, adquiera nuevas conocimientos y sobre todo que el trabajo que
desempefia le permita su desarrollo profesional y personal.

' Arias Galicia, Fernando. Administracién de recursos humanos p.27



A continuacion se retoman algunos de los efectos positives que se pueden obtener
cuando se llevan cabo programas de capacitacicn, segun William Werther, "

* Seconduce a una rentabilidad mas alta y a actitudes positivas

Se mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles

Se eleva la moral de la fuerza de trabajo

Avyuda al personal a identificarse con los objetivos de la organtzacién
Fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza

Proporciona informacion respecto a necesidades futuras a todo nivel
Se agiliza 1a toma de decisiones y la solucién de problemas
Promueve el desarrollo con vistas a la promocion

Incrementa la productividad y la calidad en el trabajo

Se promueve la comunicacion a toda la organizacion

Reduce la tension y permite el manejo de conflictos.

2.4. Marco Legal

El fundamento legal de la capacitacion se encuentra estipulado en primer lugar en
la Constitucion politica de nuestro pais, (Art. 123), en la Ley Federal del trabajo, (153}
ademas de estar regulada por la Secretaria del trabajo y prevision social.

La importancia de un fundamento legal para regir todas las acciones de capacitacion
es para poder garantizar su cumplimiento, pues al ser una obligacion de toda empresa
proporcionar capacitacion y adiestramiento a sus trabajadores, se estd garantizando el
propdsito de la misma en cuanto a elevar la productividad det trabajador, actualizar y
perfeccionar los conocimientos y habilidades del wrabajador en su actividad; proporcionarle
informacidn de la nueva tecnologia, prepararlo para una nueva vacante, prevenir riesgos de
trabajo ¢ incrementar la productividad, por lo tanto también es una obligacion de los
trabajadores cumplir con ¢l o los programas destinados para su preparacion.

Hacer de la capacitacion una practica frecuente en la vida de las organizaciones
contribuird no s0lo a tener un personal bien preparado, sino también a mantener actitudes
de apertura ante las exigencias de cambio.

U werther, William. Administracién de recursos humanos. p. 149
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CAP. [II.- FUNDAMENTOS PEDAGOGICOS DE LA EDUCACION DE ADULTOS
3.1 - Educacién de adultos: educacién permanente

En el capitulo anterior se ubicéd que la capacitacion tiene una funcion educativa dentro de
las organizaciones, por lo tanto al tratarse de un hecho educativo, requiere de una base que
fundamente sus principios v guie sus propdsitos; este fundamento se encuentra sin duda en los
principios de la andragogia o educacion de adultos, que es el tema de este capitulo.

La educacion permanente del hombre es una necesidad para la sociedad y para el
individuo en particular, quien se ve inmerso en una cultura de cambio continuo que demanda la
adaptaciéon a nuevos procesos en la dinamica social. La expansion de! conocimiento en las
diferentes dreas del saber se multiplica vertiginosamente, despertandose en el hombre el deseo de
aprender, de conocer tedo aquelle que le permita dominar los requerimientos del mundo
moderno.

Ante esta situacion la educacion se convierte en el medio mas importante para lograr en
el ser humano un desarrelto constante a nivel persona! que se vera reflejado en su interaccion con
¢l medio que le rodea. A este respecto es necesario definir lo que se entiende por educacidn.

La educacién es un procese tipicamente humano, porque presupone capacidades
exclusivas del hombre tales como, la inteligencia con la cual aprende y planea su
perfeccionamiento, 1a libertad para auto realizarse, el poder de relacionarse y comunicarse,
Ia posibilidad de socializarse.'

La educacion permite al hembre realizarse personal y socialmente al darse cuenta de la
necesidad de acrecentar y diversificar sus conocimientos y habilidades para integrarse
activamente al medio que le rodea.

La accién educativa es fundamental en la vida del individuo, estd presente en todas las
actividades que este realiza intencionadamente o no; 1a inquietud de auto superacién individual es
el motor que lo impulsa a buscar nuevas alternativas de preparacion. Esta inquietud o el deseo de
aprender mds, es el resultado de un* accion educativa.

La educacién es el resuitante del proceso organizado y las influencias espontineas
que contribuyen al desarrollo plene de las capacidades, comprensién de los valores de la
cultura, formaciéon de actitudes sociales y sobre todo, el despertar de las aspiraciones de
superacién individual y de solidaridad humana.?

Sobre esta misma concepeion de la educacién, Ludojosk:, afirma que :

! Fermoso Estebanez, Paciano. Teoria de la educacién p. 129
? Reyes Isaias, ] M. Educacién de adultos p 121



La educacién implica la necesidad continua de auto superacion del propio ser, v ello
dentro de la gama total de los sectores de 1a personalldad o sea tanto en esferas vitales
como econdmicas, sociales, religiosas v culturales en general

Es importante resaltar, con los conceptos va descritos, que la educacion no se reduce al
ambito escolar, sino que va mas alla de las cuestiones estrictamente académicas, abarcando la
vida total del individuo en sociedad. El universo de la educacion es tan amplio que es necesario
ubicar sus diferentes esferas de accion,

Educacién formal:Es una accion plancada y estructurada sistematicamente dentro de una
institucion escolar en donde se demanda la presencia continua de dos elementos que son el
profesor y el alumno.

Educacion no formal: Se lleva a cabo a través de proyectos que desarrollan instituciones con la
finalidad de alcanzar determinados objetivos de forma intencional y organizada. Toma en cuenta
la participacion de sus miembros. Estos programas estan dirigidos a la poblacion adulta, puede
abarcar los siguientes aspectos:

* Alfabetizacion y educacion abierta

¢ FEducacién para padres

* Educacidn sexual

¢ (Capacitacién para y en el trabajo

Educacidn informal: Es el proceso educativo que se da a través de la experiencia cotidiana, en el
trabajo, la familia etc., en donde el individuo actia de forma inmediata ante la influencia de su
medio.

Como se puede entender a lo largo de nuestra vida experimentamos y recibimos una
educacién que abarca no solo ¢l proceso organizado de la educacion formal, sino también de la
accidon informal del acto educativo que se prolonga hasta la edad adulta. En este sentido
mencionaré el fin y los objetivos que persigue la educacion permanente en el adulto, segin
Ludojoski.

+ El fin de la educacién permanente es capacitar al hombre y a la mujer para
comprender y superar los problemas psicoldgicos, sociales y econdmicos, de manera
gue puedan participar en la construccion de! mismo, de una manera responsable y
creadora.

e Propiciar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos a través de la formacion
de nuevas generaciones capacitadas para una existencia cargada dc la inquictud de una
continia auto superacion de sus propios rendimientos.

¢ Promover el mejor aprovechamiento de los recursos humanos a través de la
actualizacion profesional periddica, lo cual les permitira desempefiarse siempre de
forma eficiente dentro de las alternativas del cambio.

! Ludojoski, Roque. Andragogia o educacitn de adultos p. 28
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3.2 El proceso de ensefianza —-aprendizaje en el aduito

El proceso de ensefianza aprendizaje en el adulto cobra caracteristicas muy singulares que lo
hacen diferente del que ocurre en otras etapas, pero antes de abordar estas caracteristicas es
necesario definir lo que entenderemos por los conceptos de enseiianza, aprendizaje v la
dimension de este proceso.

Ensefianza: es la transmision de conocimientos que se da forma ordenada y sistematizada
que permite alcanzar objetivos planeados previamente.

Aprendizaje. Es un proceso de asimilacion de nuevos conocimientos y habilidades
provocando nuevas formas de comportamiento en el individuo.

A partir de esta definiciones se propone que el proceso de ensefianza — aprendizaje es
un conjunto de pasos dindmicos que permiten la transmisidn y asimilacion ordenada de
conocimientos y experiencias que permiten alcanzar ciertos objetivos a través de métodos y
técnicas, provocando un cambio de conducta en el sujeto que aprende.

El aprendizaje en la edad adulta obedece a la necesidad sentida por el individuo, quien
segin Mattos, aprende con todo su organismo para integrarse mejor en el medio fisico y
social, atendiendo a las necesidades bioldgicas, psicologicas y sociales que se presentan en el
transcurso de su vida.

La enseiianza también toma un matiz particular en esta etapa, segin Vemner y Booth*
la tarea de la ensefianza exige considerar ciertos elementos basicos en la educacion de adultos.
Estos se describen a continuacion.

1.- Determinar las necesidades: Los adultos s¢ ven obligados a buscar una nueva instruccidn ante
la conciencia de su necesidad de conocimientos o habilidades nuevas para resolver problemas o
para alcanzar un mayor desarrollo personal.

Cuando el adulto tiene ' posibilidad de elegir un curso, taller o programa en su centro laboral,
escogerd aquel que satisfaga sus necesidades para mejorar su desempefio o para acrecentar su
conocimiento cultural. Asi mismo, el tomar en cuenta la necesidad reat del individuo contribuira
a lograr mejores resultados en su aprendizaje, ademds de ser un elemento vital que motiva la
participacion y el interés del adulto en el desarrollo de las actividades o contenidos, pues
reconoce la utilidad o beneficio al finalizar un programa

2.- Identificacion de metas educativas. Las metas educativas de un programa.identifican las tareas
particulares de aprendizaje que han de lograrse y especifican los fines del programa con
precision y claridad, de manera que puedan Jlevarse a la practica. Asi, el objetivo corresponde a
una serie de operaciones observables que se pueden esperar que adquiera el participante como
consecuencia de su intervencidn en el programa. Las metas se pueden considerar como un
sinonimo de los objetivos que se persiguen al llevar a cabo un programa determinado, de tal

* Cfr. Vemner, Coolie y Booth, Alan. Edueacién de ndultos p 80
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manera que los objetivos del mismo se concretan en los objetivos particulares que pretende cada
curso ¥ a su vez dentro del curso se identifican los objetivos especificos que lograra alcanzar el
participante en cada sesion,

3.- Orgamizacion de las tareas de aprendizaje: Las tareas de aprendizaje deben de ordenarse en
una secuencia: de lo conocido a to desconocido; de lo simple a lo complejo, dei caudal de
conocimientos que poseen los participantes al previsto en el objetivo. También es importante
considera que en la educacion de adultos la experiencia del individuo es un elemento en el que se
conjugan intereses v necesidades que influyen en la forma en que asimilard nuevos esquemas
cognoscitivos, de tal manera que no siempre sera funcional seguir un soto método de ensefianza,
sino en tomar en cuenta las caracteristicas y necesidades de los miembros del grupo.

4.- La evaluacion de lo realizado: La evaluacion debe integrarse durante el desarrolle del
programa de tal manera que llegue a formar parte del proceso de aprendizaje para alcanzar
objetivos ¥y como medio para fortalecer y extender la motivacién. Esta evaluacion debe ser
personal y grupal a la vez, para no ser solamente competitiva y poder estimular a los
participantes; ademas de conjuntar, analizar y resumir los resultados obtenidos, arribandose
finalmente a una conclusion o propuestas sobre el trabajo realizado, que les permita darse cuenta
del avance que han logrado en forma individual y colectiva.

Se han abordado algunas cuestiones sobre la ensefianza en la educacion de adultos, a
continuacién se analizaran aquellos factores que influyen en su aprendizaje,

CAMBIOS FISIOLOGICOS. El organismo adulto sufre continuos cambios a medida que avanza
la edad, estas alteraciones bioldgicas abarcan la declinacion sensorial, la perdida de fuerza, el
deterioro de reflejos, la declinacion de la capacidad sexual, los cambios en a textura cutanea etc.;
asi como una declinacién general de la energia total. Estos cambios fisioldgicos ocurren
gradualmente y a diferente ritmo entre los individuos. Para muchos de ellos el vigor fisico es
altamente valorado y e! reconocimiento de la declinacion puede alterar el concepto que tienen de
si mismos. Estos cambios pueden inducir a un adulto a subestimar su capacidad de aprender o
realizar tareas, subestimacion que puede manifestarse en un cambio en sus intereses y
motivacienes.

CAPACIDAD DE APRENDER. Algunas investigaciones que se han realizado por la psicologia
en torno a la capacidad de aprendizaje del adulte, (Thordike, Weschler, Lorge), han encontrado
que a medida que avanza la edad puede disminuir el poder de aprender del sujeto; esta tesis tiene
validez y las investigaciones al respecto continian, pero lo importante es reconocer lo que
afirman sobre este punto Vemert y Booth,

Cuanto mayores sean los dotes intelectuales el volumen y la calidad de la educacién,
menos pronunciada serd la declinacién en la capacidad de aprender.®

Siguiendo con la definicién de aprendizaje que se dio al inicio del presente capitulo,
entenderemos que es un proceso en el cual se adquieren nuevas formas de conducta, o que

5 Ibidem. P. 55



también se pueden modificar formas anteriores; con esto podemos comprender que el aprendizaje
es una forma adaptativa de comportamiento. Mattos * da la siguiente definicion.

Aprender implica, segin el srea de comportamiento mas relacionada, cambiar de
formas de pensar, sentir o de actuar.

Ludojoski plantea que lo aprendido debe influir efectivamente en el modo de comportarse
del sujeto que dice haber aprendido algo, de tal manera que el cambio interior se refleja en su
conducta exterma, solo de esta manera se puede hablar de aprendizaje.

En la edad aduita el aprendizaje que adquiere el adulto lo obtiene de forma activa, pues
siente la necesidad imperante de aprender nuevas cosas que le reditien un beneficio no solo de
desarrollo personal, sino también econémico. Ante esta necesidad también se encuentran factores
como los anteriormente descritos, que se oponen a este aprendizaje y pueden convertirse en un
serio obsticulo sino se advierten y se manejan de forma adecuada parz facilitar dicho proceso.

La actividad intelectual continuard mediante la imaginacion libre y creadora y del
aprendizaje constante, e! cual tiende a retardar la declinacién de las aptitudes mentales; asi el
aprendizaje es [a mejor cura para la incapacidad de aprender dei adulto.

LA MOTIVACION. Es una condicion humana que determina actitudes e intereses que onentan
la accion del individuo hacia su propia persona y con el medio socio cultural en que se desarrolla.
Mattos, plantea gue el elemento central de la motivacion humana se haya en la relacion que se
establece entre {a persona y e} vator que representa un objeto dado, una persona, una situacién o
un conocimiento en el esquema general de [a vida del individuo. Una vez que se ha establecido Ia
relacion “persona — valor”, se produce en el individuo una fuerte tensidn energética que lo
impulsa actuar y a empeiiar su esfuerzo para conseguir lo deseado.

De esta manera cuando el individuo se da cuenta de que una de sus necesidades es aprender algo
nuevo, o perfeccionar algo que ya conoce, su motivacidn se mantendra hacia la adquisicion de
nuevos aprendizajes.

Toda actividad educativa es fuente potencial de formacién o cambio de actitudes, y
la orientacién y manejo de la situacién de aprendizaje afectars el resultado. La formacién o
cambio de actitudes pueden ser en si mismos un objetivo de la instruccidn de manera que
tanto el c;mtenido como el proceso se seleccionan en relacién con su influencia sobre las
actitudes.

En ¢l transcurso de su vida, el individuo puede experimentar diferentes motivaciones que
lo impulsan a actuar, en la adultez estas motivaciones se orientan. principalmente al
reconocimiento y a la promocion social y profesional que le reporten mayores beneficios a su
persona y nicleo familiar.

® Mattos, Luis. Compendio de didictica general p. 214
* Vemer, Coolie y Booth, Alan Op. cit. p 40



3.3. La Dindmica de Grupos: Una estrategia de aprendizaje.

A lo largo de la historia, ¢l hombre ha tenido [a necesidad de establecerse en grupo, de
comunicarse y de integrarse con sus sermejantes; en un principio como base de su misma sobre
vivencia, v mds adelante como una forma mas organizada, formando parte de un clan o de una
comunidad, en donde la comunicacion v la division del trabajo lo beneficiaban.

En cada uno de sus diferentes grupos el hombre ha visto las ventajas de la union y de la
interaccion, y las ha visto reflejadas en la satisfaccion de sus necesidades y de su bienestar,
mismos que le han favorecido para alcanzar el desarrollo actual.

La inclinacion social del hombre a través del conjunto de intereses, actitudes y formas de
trabajo manifestadas en las diversas organizaciones, estan determinadas por la interrelacion que
las personas desarrollan como miembros de un grupo. De ahi la importancia de establecer una
definicion de grupo que permita ubicarlo como un sistema de interaccion que favorece el
desarrollo social del hombre.

El grupo es un sistema dindmico de roles, en donde existe interaccién constante entre los
miembros del grupo, es decir, existe un nivel de consense minimo sobre un modelo formal
de grupo que podria definirse como un sistema en el que las variaciones en una parte del
sistema sean compensadas con cambios en otros de sus elementos.’

Las necesidades y metas en comun son los nexos que unen a las personas, de tal manera
que toda relacién entre dos o mas personas siempre tiene un proposito, implica que las
interacciones entre ellas se orienten a la produccién de ciertos resuliados. Los grupos generan
bienes tangibles, (matenales) e intangibles, (psicosociales) que los miembros requieren para su
existencia.

En el proceso de generacion de los bienes mateniales, los miembros de un grupo se
relacionan entre si de diversas formas para el mejor aprovechamiento de sus recursos. Sin
embargo no interactuan exclusivamente para la produccion de algo; durante su proceso de
activacion y para el logro de un bien comiln, establecen otros niveles de relacién : se conocen
mejor y comparten intereses y simpatias que hardn mas - %lida su permanencia en grupo.

Los niveles de interaccion grupal y la conducta manifestada por cada integrante dentro de
un grupo constituye una dindmica que se proyecta al interior y exterior del mismo. Kurt Lewin,
iniciador del estudio de la Dinamica de Grupos, aplicd esta expresion para explicar los
fenémenos que tiene lugar en la vida de un grupo, (atraccion, tension, integracidn, conflicto
etc.).Lewin, sefiala que las corrientes que se establecen entre los elementos del grupo
determinan una dindmica que lo proyecta en cierta direccidn, como si poseyera la facultad de
Crear su propio movimiento.

® Castrejon, Jaime. Angeles , Ofelia. Consideraciones sobre la dindmica de grupes. p. 20



La Dinamica de grupos segun Cirigliano se define de la siguiente manera.

Es el estudio de la conducta de los grupos como un todo, y de las variaciones de la
conducta individual de sus miembros como tales, y de derivar técnicas que aumenten la
eficacia de los grupos.”

La Dinamica de grupos tiene aplicacién en el campo de la educacion por la eficacia que
reporta en la conformacion de grupos de trabajo para facilitar el aprendizaje y motivar el cambio
individual y colectivo. El trabajo de grupo fomenta la creatividad, la participacion, promueve el
desempeiio de diferentes roles v la toma de decistones por medio del consenso general,

El trabajo de grupo es mds motivador; pues suscita gran cantidad de motivos
sociales, que no estin presentes en el trabajo individual: conocimiento personal,
cooperacién, comprensién mutua, autoconciencia y afirmacién del propio valer, sentido de
responsabilidad. A esto se afiade que el trabajo en grupe procura mejorar la percepcidn,
profundizacién y retencién de conocimientos.'

Para favorecer que la dindmica que se vive dentro de un grupo, propicie un ambiente de
verdadero aprendiza{'c, se han derivado de la teoria de Dindmica de grupos, una serie de técnicas
que algunos autores'', han dado en llamarlas como los procedimientos o medios sistematizados
de organizar y desarrollar la actividad de grupo que permiten llegar al conocimiento, vivenciar
experiencias y facilitar la toma de decisiones.

Cada una de las técnicas que se utilizan en el trabajo con grupos tienen una finalidad,
entre las principales estan:

Técnicas para el conocimiento personal; Son aquellas que favorecen el conocimiento de cada
participante y propician la integracion grupal.

Técnicas de comunicacion interpersonal: Favorecen la interaccion y el didlogo y mejoran la
comunicacion,

Técnicas de sensibilizacion y concientizacion: Tienen como principal objetivo llevar al
participante al andlisis y reflexion de los valores individuales, como el respeto, la
responsabilidad, y la aceptacion de las diferentes opiniones. etc.

Técnicas de decisiones grupales: Se busca el trabajo de grupo haciendo evidente la importancia
de la colaboracion y organizacion para establecer compromisos que benefician el interés comun.

Técnicas didacticas de presentacién de contenidos: Son formas de trabajo que pretenden la
asimilacion de contenidos que son presentados por expertos sobre un tema en particular.

® Cirigliano, Gustavo Villaverde, Anibal. Dindmica de grupos y educacibn. p. 66
'® Suarez Diaz, Reynaldo La Educacién su filosofia, su psicologia ¥ su métode. p. 140
" Véage Cirigliario, G Dinsdmica de grupos ¥ educacién . Andueza, Maria, Dindmica de grupas en educacion
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Técnicas diddcticas de trabajo de contenidos: Se proponen formas para trabajar fos contenidos
por los mismos participantes, quienes discuten, analizan y comprenden un tema determinado, se
asignan tareas a cada miembra del grupo para llegar a una conclusidn.

Al final de este trabajo se incluye un anexo con algunas de las técnicas segin su aplicacion

Las acciones educativas trascienden del nivel individual al nivel organizacional, lo que
significa que cuando el individuo busca prepararse de forma constante, los resultados de su
preparacion se retlejaran en la imagen de la institucidén a la que pertenece, asi como en su
desarrollo personal. De esta manera la necesidad de cambio se hace patente en la vida de las
personas y de las organizaciones en general. En el siguiente capitulo se abordan las dimensiones
del cambio v su impacto en la organizacion a partir de los principios que propone el Desarrollo
Organizacional.



CAP. IV. EL CAMBIO AL INTERIOR DE LA ORGANIZACION

4.1 La organizacién como sistema

Toda organizacion esta conformada por diferentes elementos que interactuan y hacen
posible su funcionamiento de manera interna, v al mismo tiempo también de forma externa con
¢l medio que le rodea

En el enfoque de sistemas, se parte de que toda organizacion es un sistema que esta
conformada a su vez por otros subsistemas que guardan una interretacion para llevar a cabo
funciones determinadas que buscan el logro de objetivos v metas que justifiquen la existencia de
dicha organizacion.

Rodriguez Valencia plantea que un sistema es un conjunto organizado, formando un
todo, en el que cada una de sus partes estin interrelacionadas a través de un orden ldgico,
que concatena sus actos hacia un fin determinado.'

A continuacion se muestran los elementos que este autor propone para comprender como
se encuentran relacionados en su integracion, cuya finalidad sea la produccién de un bien o
servicio,

Fig. 4.1 Sistema organizacional

SISTEMA
DE METAS
Y

VALORES

SISTEMA
TECNICO
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TAREAS

! Rodnguez Valencia. Introduccién a la administracién con enfoque de sistemas. p. 54
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El sistema Humano- social. Esta compuesto por la conducta individual, la motivacion, las
relaciones, la dinamica de grupos y las fuerzas ambientales que influyen en su comportamiento.
Este sistema es afectado por los sentimientos, valores, actitudes, expectativas y aspiraciones de
los miembros del organismo.

Sistema de Metas y valores. En este sistema se integran los valores del medio sociocultural,
pues se considera que el sistema organizacional es un subsistema de la sociedad que debe cumplir
determinados objetivos que son condicionados por el sistema en general.

Sistema Administrative. Involucra a todo el organismo en el establecimiento de objetivos,
desarrolla planes, estrategias y operaciones mediante el disefio de la estructura organica, la
integracién de recursos, ¢l manejo del personal v el establecimiento de un proceso de control.

Sistema Técnico y de tareas. Son los conocimientos y técnicas necesarias para el desarrollo de
las tareas y la transformacion de los insumos en productos o servicios. El uso adecuado de la
tecnologia afecta de manera directa este sistema modificando los medios y procedimientos de
trabajo.

El enfoque de sistemas, considera al organismo como un sistema socio técnico abierto por
los subsistemas que lo integran y el contacto que establece con el medio ambiente; tomando de
este los insumos humanos y materiales para satisfacer necesidades internas y externas de dicho

organismo
La interrelacidn que ’mantiene el sistema con el medio se presenta en el siguiente esquema
que propone Faria de Mello®

Fig. 4.2
Sistema abierto

ORGANIZACION
MEDIO 1:> :>

RESULTADOS
[NSUMOS TRANSFORMACION
INFORMACIONES PRODUCTOS
RECURSOS SERVICIOS
IMAGENES

ENTR%P'[A

2 Faria de Mello, Fernando. Desarrollo organizacional p. 13



a) Los tipos usuales de insumos del medio externo: demandas, presiones, oportunidades,
restricciones, recursos ( financieros, tecnologicos, humanos, materiales, energéticos,
informaciongs etc.)

b) Las transformaciones, caracterizadas como procesos de administracidn o uso de los
diversos recursos necesarios para la empresa

c) Los resultados para el medio exterior: respuesta o resultados, productos servicios,
imagenes

d) La entropia, pérdidas, desgastes, fricciones y desperdicios que ocurren durante tos
procesos de uso o transferencia de los recursos

Como se puede observar en este esquema la transformacion de insumos en resultados,
muestra el funcionamiento del sistemna al satisfacer objetivos organizacionales derivados
de las demandas del exterior; de ahi que sus objetivos no se puedan reducir a un sclo
ambito, como puede ser el economico, sino que se satisfacen otros aspectos como

¢ Se producen bienes v servicios para satisfacer necesidades sociales
« Mantienen la continuidad a través del tempo

e Perstpuen el desarrollo de las personas que la componen

¢ Se mgjoran las condiciones y el nivel de vida de las personas

4.2 Eliondividuo dentro de la organizacion

Ya se reviso gue los organismos sociales estin conformados por diferentes sistemas y
subsistemas. Pero basicamente se pueden mencionar dos sistemas que abarcan a toda la
organizacion que es:

1. - El subsisiema técnico-administrativo, del que forman parte factores como, metas,
objetivos, economia, finanzas, estructuras formales de organizacion, procesos
administrativos  ( previsién, planeacion, organizacion, gerencia, coordinacion, control,
cargos, tareas, informaciones, politicas, normas y directrices).

2. - El subsistema psicosocial { o de comportamiento humano) que incluye dimensiones tales
como necesidades, motivaciones, aspiraciones, valores, intereses, actitudes internas,
percepciones y expectativas.

El subsistema psicosocial o de comportamiento humano - tal vez el mis complejo- es el
generador de todos los procesos que se dan en la organizacion. La actuacion de este subsistema
no se limita s6lo a los procesos mecanicos como puede ser el accionar una maquina. El
comportamiento del individuo determina el clima organizacional y la calidad de las
interrelaciones entre los miembros de todo el sistema, pues cada persona tiende desarrollar
ciertos tmpulsos motivacionales como resultado del medio cultural en el que vive. Estos impulsos
afectan la manera en que los individuos ven su trabaje y manejan sus vidas.



A este respecto Huse plantea:

El comportamiento es la consecuencia de una causa, la gente trabaja para satisfacer
una necesidad y en este sentido, las personas siempre estdn motivadas, Por consecuencia, el
individuo llega a la organizacién con un conjunto de necesidades y si la organizacién
proporciona un clima propicio para la satisfacciéon de las mismas este tendrd un
rendimiento satisfactorio, pero si el sisterma organizacional no proporciona oportunidades
para satisfacer estas necesidades, el sujeto subordinard las metas de la organizacion a la
satisfaccion de sus propias necesidades.’

La existencia del subsistema humane implica que el ambiente organizacional s dinamico,
esto es, que la interaccidn es siempre un proceso bilateral de intercambio en donde se ponen en
juego problemas complejos como el lograr la cooperacion, la negociacion, ¢l liderazgo, la toma
de dectsiones etc. La motivacion que orienta al individuo a actuar puede tener muchas variables
como son sus valores, sentimientos y expectativas acorto y largo plazo. De acuerdo con los
autores Huse y Bowditch, estas variables estan comprendidas ¢n las actitudes, las cuales se
desarrollan a lo largo del tiempo y son relativamente permanentes pues son estructuras
cognoscitivas que guian el comportamiento del individuo.

Para Faria de Mello® el desempefio de cada individuo - resultado de su comportamiento
frente al contenido de su cargo, sus atribuciones, tareas, actividades o “inactividades”- depende
de un proceso de mediacion o regulacion entre el y la empresa.

La empresa estd colocada como ¢l medio donde el individuo satisface 0 no sus necesidades. Y es
de esa satisfaccion o insatisfaccion que dependera su motivacion en la tarea, su dedicacion al
trabajo, su eficiencia y eficacia. El proceso de mediacion o regulacion implica percepciones,
sentimientos, reacciones, emociones, relaciones, expectativas de satisfaccion o insatisfaccion de
sus necesidades que acaban por realizarse como si constituyesen un contrato “normal” o
psicolagico de trabajo entre cada individuo y la empresa.

Maslow y Davis, tedricos sobre la motivacién proponen dos modelos que explican las
causas que motivan al sujeto hacia determinadas conductas y actitudes.

MODELO DEL HOMBRE QUE SE AUTOREALIZA
ABRAHAM MASLOW

Maslow plantea que los motivos del adulto son muy complejos y ningin motivo Onico
afecta su comportemiento, mas bien son muchos los motivos que pueden actuar al mismo tiempo.
Existe una jerarquia de necesidades, en donde las necesidades de bajo nivel han de ser satisfechas
al menos parcialmente, antes de satisfacer una necesidad de nivel mas alto. Una necesidad
satisfecha no es un motivador. Dicho de otro modo, cuando se satisface una necesidad, surge otra
que la reemplaza, de forma tal que en cierto sentido el hombre se halla siempre en situacion de
necesidad.

* Huse Edgar El comportamiento humano en la organizacién. p 76
* Faria de Metlo Femmando Op Cit



Las necesidades de alto nivel se pueden satisfacer de maneras distintas a diferencia de los
niveles mas bajos en donde se ubican las necesidades primarias y no exisie un sustituto de estas
necesidades El siguiente esquemna muestra dicha jerarquia que propuso Maslow.

Fig. 43
Jerarquia de las necesidades (Abraham Maslow)

L ATTORFALIZACION

— NECESIDADES
I FSTATLS SECUNDARIAS
RECONOCIMIFNTO
l SHULRIDAD NECESIDADES
PRIMARIAS

FISIOLOGICAS

Las necesidades fisiologicas se ubican en un nivel primario y son satisfechas antes que las
necesidades secundanas por la prioridad que representan para el individuo.

El modela del hombre que se auto realiza se basa en la suposicion de que el hombre tiene
necesidades innatas de crecimtento y maduracion; y que también experimenta un sentimiento de
realizacion a lo largo de su vida. Esto es, a medida que va satisfactendo sus necesidades primanas
surge la inquietud de satisfacer necesidades de otro nivel, las cuales estan condicionadas por la
experiencia y determinan la conducta segun la intensidad que les de sujeto, ademas del origen
que las motivo.

En el siguiente esquema se muestra la jerarquia de necesidades de Maslow y sus
reciprocos satisfactores administrativos.
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rl;'ig. 4.4 Jerarquia de las necesidades v sus satisfactores administrativos
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Cada persona tiende a desarrollar ciertos impulsos motivacionales como producto del
medio cultural en el que vive; estos impulsos afectan la manera en que el individuo ve su trabajo
y se conduce en el, su desempeiio es afectado por las expectativas de desarrollo individual
ademas de otros condicionantes socioculturales que pueden influir como la familia, amigos etc.
Davis®, propone basicamente cuatro aspectos que califica como impulsos motivacionales que
orientan la conducta del sujeto hacia un fin determinado.

Motivacién para el logro. Es ¢l impulso que tienen algunas personas para superar los retos y
obstaculos a fin de alcanzar sus metas. Un individuo con este impulso desea desarrollarse y
crecer para avanzar por la pendiente del éxito. El logro es importante por si mismo, y no por las
recompensas que lo acompafian. Hay varias caracteristicas que definen a los empleados
orientados hacia ¢l logro de metas; trabajan con mas impetu cuando perciben que recibirin
reconocimiento por su esfuerzo, no existen riesgos de fracaso y cuando reciben retroalimentacion
especifica sobre su desempeiio.

Motivacién por afiliacién. Es un impulso por relacionarse con otras personas en un medio
social. La comparacion entre los empleados motivados por el logro y los motivados por la
afiliacion ilustran la manera en que estos dos esquemas influyen en el comportamiento, Las

’ F Huse, Edgar. Op Cit p 117
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personas orientadas por ¢l logro trabajan mas intensamente cuando sus supervisores les
proporcionan una evaluacion de su conducta en el trabaje. Pero las personas con motivos de
afiliacion trabajan mejor cuando las felicitan por sus actitudes favorables v por su cooperacton.
Las personas mouvadas por el logro seleccionan asistentes que sean técnicamente Capaces,
prestando poca atencion a los sentimientos personales hacia ellos, no obstante los motivados por
afiliacion tienden a seleccionar amigos y desean libertad en el trabajo para desamollar estas
relaciones.

Motivacién por competencia. Es un impulso por realizar un trabajo de gran calidad. Los
empleados motivados por la competencia buscan dominar su trabajo, desarrollar habilidades para
la solucion de problemas y se esfuerzan por ser innovadores. Lo mas importante para eflos es que
se beneficiaran de sus experiencias. En general tienden a desempefiar un buen trabajo debido a la
satisfaccion interna que experimentan al hacerlo y la estima que obtienen de los demas.

Motivacion por poder. Es un impulso por influir en las personas y cambiar las situaciones. Los
individuos motivados por el poder desean crear un impacto en sus organizaciones y estan
dispuestos a correr rigsgos para lograrlo. Una vez que obtienen este poder pueden usarlo de
manera positiva 0 negativa.

Como se puede ver en la revision de los aspectos que se consideran como factores
motivacionales, la motivacion individual es reforzada por la sociedad y la organizacion en que se
ve inmerso ¢l syjeto.

4.3. El cambio a partir del Desarrollo Organizacional

Las organizaciones tienen que modificar las formas tradicionales de realizar sus actividades o
de resolver situaciones que con el paso del tiempo se van convirtiendo en acciones rutinarias.
Para lograr un cambio Warren Bennis® propone tres criterios que implican procesos dinamicos
de solucion de problemas en donde la perspectiva de cambio esta implicita.

1. Adaptabilidad. Habilidad para resolver problemas y flexibilidad ante las modificaciones
de las demandas ambientales,

2. Sentido de identidad. Conocimiento y comprension por parte de la organizacion, sobre lo
que ella misma es, cudles son sus metas y lo que debe hacer.

3. Capacidad para percibir la realidad. Habilidad para procurar conocer, percibir con
exactitud e interpretar correctamente las condiciones reales det medio extemno e interno,
principaimente las que son relevantes para el funcionamiento de la organizacion.

Aplicar estos criterios requiere un analisis situacional de toda la organizacién que lieve

® Warren Benis. Desarrollo organizacional, su naturalezn, sus origenes y perspectivas p. 26



al replanteamientio de su misién, objetivos y valores que hacen posible su existencia y aceptacion
ante la sociedad. Una de las vias que se proponen para poder realizar un andlisis objetivo de las
situaciones que imperan en las organizaciones es ¢l enfoque de Desarrollo Orgamzacional {D.0.)
a partir del cual se propenen una serie de elementos que fundamentan el cambio y la necesidad de
este como pilar de cualquier organizacion moderna.

A continuacion describiré los elementos que se proponen en este enfoque, partiendo de
las diferentes definiciones sobre Desarrollo Organizacional.

Para Bennis ¢l Desarrollo Organizacional es:

Una respuesta al cambio, ura compleja estrategia educacional, con la finalidad de
cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones de modo que
estas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos mercados y nuevos desalios y al
aturdidor ritmo de los cambios.”

De acuerdo con Hornstein y Burke el D.O ...es un proceso de creacifon de una cultura que
institucionaliza el uso de diversas tecnologias sociales para regular el diagndstico y el
cambio de comportamiento entre personas, entre grupos, especialmente los
comportamientos relacionados con la toma de decisiones, la comunicacién y la planeacion®

Beckard plantea que el D.O... es un esfuerzo planeado que abarca a toda la organizacién
administrativa desde arriba para aumentar la eficiencia y salud de ésta a través de
intervenciones planeadas de los procesos organizacionales, empleando las ciencias del
comportamiento

Por su parte Faria de Mello, considera que... el D.O. es un proceso de cambios planeados en
sistemas socio técnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y la salud de la
organizacién para asegurar el crecimiento de la empresa’.

A partic de las defimiciones anteriores se puede resaltar que el D.O. es una estrategia
educativa que busca e! cambio constant: en la organizacion, como un proceso planeado que
utiliza conocimientos de las ciencias del comportamiento en donde el individuo vy los grupos son
la fuente de renovacion de la cultura organizacional.

A continuacion se describen las principales caracteristicas del Desarrollo Organizacional
segun Wendell French'

e EID.O. seenfocaen lacultura y en los procesos.
¢ FEID.O. fomenta la colaboracién entre los lideres de [a organizacion y los miembros de la
administracion.

7 Ibidem.

* Faria de Mello, Fernando. Op. Cit p 30

? Ibidem

¥ Erench, Wendell. Desarroila Organizacional. Aportaciones de las ciencias de la conducta.. . p. 34
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¢ Los equipos de todos los niveles son de vital importancia para el logro de los objetivos y
tas actividades del D O.

e EIDO se centra pnimordialmente en el aspecto humano y social de la organizacion y al
hacerlo inten 1ene también en los aspectos tecnologicos y estructurales.

e La participacion v el compromuso de todos los niveles de la organizacion en la resolucion
de problemas y en la toma de decisiones son los sellos det D.Q.

¢ Una de sus metas ¢s lograr que el sistema cliente sea capaz de resolver por si mismo sus
problemas, mediante la ensefianza de habilidades y el aprendizaje continuo por medio de
meétodos auto analiticos.

+ Considera el mejoramiento de la organizacién como un proceso permanente en ¢l
contexto de un entomo en constante cambio.

¢ Se basa en un modelo de investigacidén—accion con una extensa participacion de los
miembros del sistema.

» Adopta una perspectiva del desarrollo que busca el mejoramtento tanto de los individuos
como de la orgamizacion .

¢ Busqueda continua del desarrollo de las potencialidades de los individuos, en las éreas de
las tres competencias: técnica, administrativa ¢ interpersonal

Ademds de estas caracteristicas que identifican al D.O., es necesario sefialar los principios
que constituyen su filosofia de acuerdo con Margulies. !

+ El hombre es esencialmente bueno. El hombre siente motivaciones internas hacia
finalidades positivas, personales y sociales; el grado en que deje de experimentar
motivaciones proviene de un proceso engendrado por sus relaciones en el medio
ambiente.

¢ Los seres humanos estan siempre en constante formacion y pueden cambiar, Existe en
el individuo la predisposicién hacia la hacia la bisqueda de un desarrolio constante
para lograr su adaptacion a las innovaciones y cambios.

+ Las diferencias personales son sumamente funcionales y el aprovechamiento creador
de estas, que no siempre es facil de lograr, demuestra que el saber conducirlas
reporta grandes beneficios.

s Facilitar la expresion de los sentimientos y su aplicacion justa y objetiva. Ser en
realidad (individualmente o en grupo) auténtico y sincero es algo muy valioso para la
organizacion. La rectitud y la congruencia, si se practican crean un ambiente
organizador en el que las energias se concentran en los problemas reales y no en
“hacer el juego” a los demas.

» Exponerse a correr riesgos y afrontarlos. Hacer frente a los riesgos es cosa necesaria
para la creatividad y hacer un cambio. Correr un riesgo significa estar dispuesto a
aceptar responsabilidades y para lo cual se necesita iniciativa y valor para lograrlo.

o La colaboracion es un elemento vital. La necesidad de estabiecer la colaboracién
como una forma de organizar es cada dia mas evidente. A menudo, tanto individuos
como grupos, dependen unos de otros en aito grado y esa interdependencia exige
facilitarla por medio de la colaboracion como reflejo de fuerza y no de debilidad.

" Cfe Newton Margulies. Desarrollo organizacional. Valores, proceso y tecnologia p. 25-41



A continuacion se presenta un resumen de las ideas generales que guardan estos
principios en donde se puede apreciar el énfasis que el D.O. otorga a los valores humanisticos.

Fig. 4.5. Principios de la filosofia del Desarrollo Organizacional

Valor tradicional Valor del Desarrollo Qrganizacional
s El hombre es malo * El hombre es esencialmente bueno
s El hombre no puede cambiar # Los seres humanos pueden cambiar y
desarrollarse

* Resistencia y temor a las * Aprovechamiento de las diferencias
Diterencias individuales individuales

* Lvasion a enfrentar a enfrentar | * Disposicidn para enfrentar riesgos
riesgos

+ Hincapié en ia competencia * Hincapié en la colaboracion

* Participar en conducta de juegos |* Utilizar una conducta auténtica

4.4, El grupo como factor de eambio

Como se pudo ver a través de las definiciones sobre el D.O., sus caracteristicas y su
filosofia, se comprende que es un procesc que busca el cambio en la vida de las organizaciones.
Este cambio abarca una amplia gama de situaciones que tienen que ver con la cultura, los
procesos vy la estrur ‘ura de la organizacién; enfocdndose al individuo, los grupos v al sistema en
general.

Para que se de un cambio el D.O. propone partir de una vision glebal det organismo para
poder llevar a cabo un cambio planeado a partir de diagndsticos realistas, en donde se apliquen
instrumentos, métodos y estrategias que tiendan a optimizar la interaccion y el desarrollo entre las
personas y la organizacion.

Uno de los primeros puntos y tal vez el mas importante que es necesario precisar es el
que se refiere a la cultura que prevalece en la organizacion y que determina el actuar de los
sujetos que la conforman. De acuerdo con Wendell French la cultura se considera como:

Los valores, hipitesis y creencias que tiene en comin los miembros de la
organizacibn y que modelan la forma en que perciben, piensan y actdap. Toda la



organizacién tiene una cultura. Esa cultura se debe alterar si se quiere que ocurra un
cambio permanente."?

La cultura interrelaciona todos los componentes de una institucion y se refleja en el
ambiente interno v externo de la misma, influyendo en gran medida en el desarrollo de sus
funciones y en el logro de sus objetivos.

Un segundo elemento que desde luego tiene que ver con el cambio, es el que se refiere a
los procesos organizacionales, esto es, <<como>> se hacen las cosas, <<los métodos>> para
lograr los resultados. Entre los mas importantes estan: la resolucion de problemas, la
comunicacién, la toma de decisiones, la asignacién de recursos, la distribucion de recompensas,
la administracidn estratégica, el ejercicio de la autoridad, ta auto renovacién o el aprendizaje
continuo.

El tercer elemento que se visualiza bajo esta perspectiva de cambio, es el que tiene que
ver con la estructura de la organizacion, esto ¢s, la forma en la cual estan interconectados todos
los elementos del sistema. También se refiere a la forma en que estin disefiadas las tareas de
trabajo y la forma en que se unen y agrupan, con el objetivo de examinar la estructura de la
organizacién para que funcione mejor. Ademas para evitar procedimientos tradicionales de
realizar el trabajo, lo que provoca desperdicio, ineficacia, inflexibilidad y costos elevados.

El cambio que se busca a través del D.O. tiene que ver como se dijo anteriormente, con la
cultura, los procesos y la estructura que tiene que una organizacion; ahora es necesario analizar
como se lleva a cabo este cambio, esto es, las fases que lo hacen posible y también aquellos
factores que lo limitan; esto permitird realizar un diagnostico realista de la situacion cuando se
lleve a cabo un cambio planeado.

En primer lugar es necesario precisar que se entiende por cambio.

El cambio es cualquier modificacién o movimiento de un plano o estado a otro que es
facilmente perceptible dentro de un contexto y es llevado a cabo en funcién del
desequilibrio provocado para alcanzar una homeostasis relativamente perdurable, Es decir,
una situacion en donde se dejan determinadas estructuras, procedimientos,
comportamientos, etc., par- adquirir otras que permitan la adaptacién al contexto en el
cual se encuentra el sistema, y asi lograr una estabilidad que facilite la eficacia y efectividad
en la ejecucién de acciones."

El cambio en la dindmica exterior puede influir en el equilibrio interno de la institucion,; el
uso de nuevos sistemas y procedimientos producto de la tecnologia, y las presiones sociales por
ejemplo, ocasionan diversas reacciones en las personas que la conforman y viven esta situacion;
estas reacciones pueden ser:

a} Negacion de la realidad: desconocer, negar, ignorar el hecho nuevo
b) Resistencia: puede ser pasiva o activa al oponerse a cambios anticipados

" Wendelt French. Op. Cit p §
1 Audirac Camarena, Carlos. Et. Al EL A.B.C. del Desarrollo organizacional p. 43
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¢) Acomodacion inercial” dejarse llevar por la inercia v esperar pasivamente que las cosas
ocurran.

EI DO. se opone a la negacion de la realidad v a la resistencia v propone que el cambio
planeado es el camino para que la organizacion y sus miembros puedan percibir, eniender y
asimilar el hecho nuevo, integrandolo a su forma de vida al evolucionar, innovar y crear nuevas
soluciones y acciones: cambiar de modo intencional aprovechando todo el potencial del personal
¢s finalmente la misién del D.O.

Los cambios en ¢l proceso orgamizacional se dan en una secuencia de modificaciongs en
cadena, por lo que no es factible pretender que modificaciones en el subsistema técnico por
ejemplo, { objetivos, metas, tecnologia, estructura, organizacion, planeacion, tareas etc.) afecten
el subsistema social o de comportamiento (valores, actitudes, expectativas, necesidades,
estimulos, motivaciones etc.) Esto significa que una modificacion en las técnicas y los procesos
de trabajo no aseguran un aumento de la productividad, eficiencia o salud en la organizacion.

El D.O. opta por un proceso de cambio pero que en algunas circunstancias se puede
enfrentar a una serie de obsticulos que podrian dificultar su manejo en la organizacion; estos
obstaculos reciben el nombre de resistencia al cambio y que se manifiesta principalmente dentro
del subsisterna humano en cualquiera de los niveles que la conforman.

Frente a la amenaza de cambio el individuo manifiesta cierto grado de oposicion, esta
reaccion desencadena inestabilidad € incertidumbre que tiende a generalizarse abarcando a todos
los miembros de la organizacion. De acuerde con Keih Davis, esta resistencia al cambio se
manifiesta en una serie de comportamientos tendientes a desacreditar, retardar o impedir la
realizacion de un cambio en el trabajo. Los empleados se oponen porque constituye una amenaza
contra sus necesidades de seguridad, de interaccion social, de estatus o de auto estima. La
percepcion de amenaza proveniente del cambio puede ser real o imaginaria, deliberada o
espontanea. Cualquiera que sea su naturaleza, los empleados trataran de protegerse contra sus
efectos. Sus acciones pueden incluir desde quejas, morosidad intencional y resistencia pasiva
hasta el ausentismo, sabotaje y lentitud en la realizacion del trabajo.

Esta resistencia puede ser de tres tipos:

s Logica: se basa en el pensamiento racional, puede tener las siguientes objeciones
- Tiempo requerido para adecuarse
- Esfuerzo adicional para reaprender
- Posibilidad de condiciones menos deseables
- Costos y tiempos
- Factibilidad del cambio puesta en duda

e Psicologica: Tiene que ver con los temores, las emociones y los sentimientos
manifestandose actitudes como las siguientes:
- Temor a lo desconocido
- Escasa tolerancia al cambio



- Desagrado hacia la Bireccion u otro agente de cambio
- Falta de confianza

- Necesidad de seguridad

- Busqueda de estatus

¢ Sociolégica Es con base en los intereses y valores de grupos, se pueden dar:
- (Coaliciones
- Intereses particulares y criterios estrechos
- Deseo de conservar jerarquias y liderazgos para mantener estructuras informales
que aln ue no aparecen en un organigrama dejan sentir su influencia.

Las reacciones de resistencias al cambio son diversas en sus forma de manifestarse; sin
embargo de acuerdo con Audirac Camarena, existen dos razones principales que ocasionan esta
: : i
resistencia

1.- La conforrmudad con las normas. Las normas sirven para regular y controlar la conducta de los
individuos de un grupo; por lo tanto en el momento que se quiera llevar a cabo un cambio que se
contrapone o altera las normas del grupo, lo mds probable es que se encuentre tesistencia, dada la
amenaza a la estabilidad.

2.- Cultura en la organizacion. La cultura de un grupo vy organizacion es lo que da unidad e
identidad; por lo tanto, cuando se intenta modificar algin aspecto de la organizacion se alteran
algunos elementos de su cultura, siendo aqui donde surge la resistencia al cambio. Aiin més, entre
maés grande sea la diferencia entre los nuevos valores y actitudes con las anteriores, mayor sera la
resistencia.

Frente a la resistencia que los miembros de la organizacidn manifiestan ante un posible
cambio, el D.O. implementa una serie de estrategias que permiten intervenir en el problema que
los afecta involucrando a todos en el proceso de cambio.

4,5 E' ;ambio planeado a través de ia metodologia del Desarrollo organizacional

La metodologia del Desarrollo organizacional propone que para realizar cualquier cambio
es necesario que todas las acciones sean planeadas, ademds de la utilizacion de métodos que
permitan partir de una realidad objefiva, esto es, que exista una vision clara de la situacion que
hasta el momento actual vive la organizacion y poder asi identificar la via de accidn que orientara
hacia este cambio. Las estrategias del D.Q. son diversas, describiré a continuacion dos de los
modelos de este enfoque para implementar un proceso de cambio planeado. -

“ Cfr Audirac Camarena, Carlos Op Cit p. 46
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MODELO DE KURT LEWIN

Para Lewin, el cambio es una modificacion de las fuerzas que mantienen el
comportamiento de un sistema estable. Este comportamiento es el producto de dos tipos de
fuerzas, las impulsoras, como su nombre lo dice, que ayudan a que se de un cambio v las
restrictivas que se resisien a que el cambio se produzeca, que desean mantener el “estatus quo™.
Cuando estan equilibradas, los niveles de comportamiento se mantietien v se logra un equilibrio
“cuasi-estacionario”. Para modificar este estado, se pueden incrementar las fuerzas que propician
el cambio y disminuir las fugrzas que lo impiden,

En este modelo se proponen tres fases para tlevar cabo un cambio.

1.- Descongelamiento: Esta tase implica reducir las fuerzas que mantienen a la organizacién en
su actual nivel de comportarmniento.

2.- Cambio 0 movimiento. Esta etapa consiste en desplazarse hacia un nuevo nivel con respecto a
patrones de comportamiento y hdbitos, lo cual significa desarrollar nuevos valores, habitos,
conductas v actitudes.

3.- Recongelamiento: En este paso se estabiliza a la organizacidon en un nuevo estado de
equilibrio, en el cual frecuentemente se necesita apoyo de mecanismos como los reforzamientos
positivos, que pueden ser los estimulos econdmicos y reconocimientos.

En estas tres fases del proceso se pretenden los siguientes objetivos.

Determinar el problema

Identificar las fuerzas positivas y negativas que inciden sobre el
Identificar las metas por alcanzar

Desarrollar una estrategia para lograr el cambio.

El siguiente esquema muestra las fases de este modelo.

Fig. 4.6 Proceso de cambio de Kurt Lewin

l Descongelamiento J e L Diagnostico J *—
+ \ , Planificacion J D

I Movimiento | — r Accion J PR
v

Recongelamiento J N I Evaluacién }-——




MODELO SITUACIONAL CONTINGENCIAL

Faria de Mello, integra en este modelo el método de la investigacion - accidn como un
ciclo que comienza con la accion por investigar y termina con la misma, esto es, la
retroinformacion de la investigacion leva a reformular las acciones.

La investigacion - accion tiene basicamente cuatro caracteristicas:

L.- Orientacién del problema. Tiene la finalidad de explorar, aclarar ¢ identificar los factores que
ocasionan o influyen en el problema que vive la organizacion yva que sin comprender estos
factores las acciones que se realicen para producir un cambio resultan infructuosas ademas de la
perdida de recursos.

2.- Participacion del sistema o drea afectada. Es fundamental en la investigacidon — accion la
participacion inmediata y directa de los miembros de la organizacion en el proceso de la solucion
del problema; con ayuda de un agente de cambio la organizacién puede participar en la
formulacion de hipotesis y sefialar las principales vias de investigacion con la finalidad de
enfatizar la responsabilidad de la propia institucion en la solucion de sus problemas; ademas de
poder desarrollar las habilidades necesarias para lograrlo, produciendo un aprendizaje
permanente en lugar de soluciones pasajeras.

3.- Retroalimentacion de resuitados. Las personas de la organizacidn que participan en ¢l proceso
de investigacion se convierten en receptores de los datos recolectados. De esta forma la
informacién se utiliza no sélo para finalidades de diagnéstico, sino que se incorpora en el proceso
de aprendizaje de la organizacion al oftecer una base para el analisis de problemas reales y
urgentes.

Los dos modelos descritos proponen una serie de estrategias para llevar a cabo un proceso
de cambio, ambos coingiden en tres aspectos fundamentales que son diagndstico, intervencion y
evaluacidn.

DIAGNOSTICO

Constituye la fase inicial de toda intervencién de D.O. La validez y objetividad de la
informacion racabada guiara las acciones de manera mas eficaz. La finalidad del diagnostico es
conocer y analizar as condiciones del sistema organizacional. '

Et andlisis situacional se centrara en una unidad del sistema o en la totalidad del mismo
que demanda apoyo para la solucion de la problemdtica existente. En un programa de D.O. la
forma en la cual se recopila la informacién, como se trabajara con los datos y como se usara la
informacion para la planificacion de la accidn, se reviste de particular importancia pues de su
optimo uso dependen el nivel de las intervenciones.
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Por lo comun, la informactén se recopila mediante una gran variedad de metodos,
reuniones de trabajo, entrevistas, observaciones, cuestionarios y registros documentales de la
organizacion. De acuerde con Wendell French, en la fase del diagnéstico se cumplen
principalmente dos aspectos: recopilar la informacion y analizarla. La retroalimentacion
representa el regreso de la informacion analizada al sistema cliente; en donde la exploracion que
hacen los miembros del sistema de toda la informacion generada, les permite identificar posibles
alternativas para desarrollar los planes de accion

INTERVENCION

En esta fase se llevan a la prictica las acciones para el mejoramiento de los procesos v la
cultura. Las intervenciones son de acuerdo con Wendell French, una serie de actividades
estructuradas en las cuales las unidades seleccionadas se comprometen con una tarea o una
secuencia de tareas en las cuales las metas de la tarea estin relacionadas con el
mejoramiento de la organizacién. Las iatervenciones son acciones que se emprenden para
producir los cambios deseados,"

Para llevar a cabo una intervencion a partir de los elementos que propone el D.O. , es
necesario que la informacion recopilada en el diagnéstico, sea analizada por el agente de cambio
y por el sistema cliente.' La retroinformacion que resulte de este analisis llevard a la eleccion y
planeacidn de las acciones mas adecuadas que producirdn los primeros indicios de que se esta
efectuando un cambio o mejora en el area afectada de la organizacion.

Durante la intervencion se hace mas patente la participacion de todos los integrantes del
nivel o drea afectada quienes participaron en el diagndstico e informaron de ia problemadtica
existente que afecta su desempefio v /o procesos de trabajo

Una intervencion de D.O. se basa en respuestas a preguntas como las siguientes: [ Cuales
son las metas generales del cambio y mejoramiento del programa?, ;Qué partes de la
organizacion estan mejor dispuestas y son mas receptivas al programa de D.Q.?, ;Cudles son tos
problemas mas apremiantes de ia organizacién?, ;Qué recursos hay disponibles para el programa
en térmmos de tiempo y recursos materiales y humanos?.

La planificacion y la puesta en practica de la accion es una caracteristica primordial del
D.0O. En muchas actividades educacionales y de entrenamiento, el aprendizaje y la puesta en
practica de la accion estdn separadas en el sentido de que los conocimientos y habilidades se
aprenden en un lugar, por ejemplo, en el saldn de clases, y después se llevan a la organizacion.
Esta separacidn artificial se reduce al minimo en las intervenciones de D.O., ya que en cada una
de estas hay dos metas fundamentales. La primera de aprendizaje o educativa, la segunda meta es
enfocarse a la resolucion de problemas reales de la organizacion que son decisivas para la misma.

'3 Wendell L French. Op, cit. p 134

' | Desarrollo Organizacional propone un agente de cambio o consultor como la (s} persona responsabie de
orientar el cambio al interior de |a organizacion. El sistema cliente es la organizacion que requiere del apoyo del
agente de cambio
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Los problemas dejan de ser hipotéucos o abstractos que no se ajustan a fos problemas de sus
integrantes.

Para la implementacion de D.O, autores como Wendell, Shein, y Bennis, proponen una
serie de etapas que basicamente son:

Entrada

Contrato formal y psicologico
Diagnostico
Retroalimentacion
Planificacion

Intervencion

Evaluacion,

NP R W =

La entrada representa la etapa inicial en donde el sistema cliente manifiesta una necesidad al
agente de cambio y se explora d¢ manera general el problema. El contrato constituye el
establecimiento de un compromiso en donde se identifican expectativas mutuas acerca del
proceso de cambio, ventajas, desventajas, tiempos y recursos humanos y mateniales etc., que
seran necesarios para llevar a cabo el programa. Un aspecto importante que €s necesario
mencionar en las fase del contrato, es en lo que se refiere a la parte informal o contrato
psicolégico en donde es primordial establecer las metas y objetivos generales del proceso de
cambio que se lograran en la medida que se de la colaboracidn de todos los involucrados.

EVALUACION

Representa la etapa final del proceso de cambio en donde se analizan los logros
alcanzados. Esta evaluacién puede ser cuantitativa por medio de instrumentos estandarizados que
faciliten la evaluacion de ios procesos de trabajo; ademas de mostrar estadisticamente los
cambios realizados, También se puede llevar a cabo una evaluacion cualitativa en donde los
propios participantes analicen los cambios que lograron. En esta evaluacidén cualitativa también
se puede considerar la opinidn de otras dreas, ademas del medio exterior que recibe los
resultados de la institucidn.
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CAP, V PROPUEST.A DE TRABAJQ
ORIGEN DE L4 PROPUESTA

A través del trabajo realizado como instructora de cursos de capacitacion en el
Departamento de capacitacion vy servicios educativos de la delegacion zona norte del ISSSTE,
me pude percatar de algunas limitaciones que esta area enfrenta en la operacion de los diversos
programas que brinda a las dependencias de la propia institucion y otras oficinas
gubernamentales, teniendo como principal consecuencia que los resultados no se proyecten en el
mejeramiento del desempefio de los recursos humanos y por lo tanto de la misma nstitucion, la
cual tiene como tarea fundamental, la prestacion de servicios de salud a la sociedad.

Entre los indicadores de 1a problematica que se da en esta drea mencionare los sigmentes:

» No existe una planeacion real y objetiva de los programas de capacitacion a desarroliar,
por lo 1anto se desconocen los objetivos y metas a cubtir a través de estos programas.

» No se lleva a cabo un diagnostico de necesidades que permita identificar las dreas de
trabajo en donde el personal manifieste problemas en su desemperio y poder asi precisar
los contenidos de cada curso, ademas de que no se conoce si los problemas existentes se
pueden solucionar a través de capacitacion, ¢ es otra la via para su atencion

» Los cursos se eligen por medio de un catdloge de tal manera que los contenidos de los
mismos no cubren las expectativas de los participantes, ni satisfacen sus necesidades,
derivando esta situactn en el desinterés y apatia al asistir a cursos que no desean y al que
casl son obligados a asistir. Esta situacién repercute en su actitud hacia el trabajo v en su
desempefio, pues consideran que la capacitacion €s una cuestion obligatona, y no un
proceso formativo que contribuye a su desarrollo en el ambito taboral y personal.

» No se realiza una evaluacion del proceso de capacitaciéon que permita conocer el
resultado logrado por los participante

» No se realiza mingin seguimiento que permita conocer el impacto de estos programas para
la institucion y el propio personal; ademas de que al no plantearse claramente los
objetivos de cada programa, dificilmente se pueden conocer los resultados de los mismos.

» Como las dependencias a quienes se dirigen los cursos no participan en un diagnostico de
necesidades para conocer sus problemas no existe la conciencia de la impontancia que la
capacitacion puede desempefar en beneficio del servicio que brindan para mejorar la
imagen de la institucién.

» No se mantiene una coordinacion entre ¢l Departamento de capacitacion y servicios
educativos y la dependencia en donde se llevaran a cabo los cursos, dando lugar a
cancelaciones en el momento de iniciar €l evento de capacitacion porque no se tiene ¢l
namero de participantes minimo, los materiales o ¢l espacio fisico.



Estos son algunos de factores que limitan las acciones de capacitacion, y que reflejan la
carencia de un plan que onente los programas de capacitacion; entendiendo de antemano que
esta implica todo un proceso en el cual cada fase que lo conforma va estrechamente vinculada
para lograr los objetivos que persigue la organizacion.

De esta situacion que como instructora de este departamento pude observar y
experimentar de manera directa, surge el interés de realizar como tema del presente trabajo,
una propuesta que integre los elementos tedrico- metodologicos para la planeacion del
proceso de capacitacién; que como proceso educativo al orientarse a ta formacion de los
recursos humanos debe contribuir a su desarrollo en beneficio del trabajador y de la
mstitucion.

Los elementos de esta propuesta son los siguientes:

Analisis situacional de la nstitucion. En este punto el Departamento de capacitacion idenufica a
fa dependencia para realizar una exploracion inicial de la institucién, y ubicar las dreas o niveles
en donde tendra efecto un programa de capacitacidén. Esta evaluacion inicial tiene el propdsito de
conocer aspectos sobre la rmsion y objetivus de la institucion, la cultura que prevalece entre sus
[ntegrantes, su estructura organizativa, recursos humanos y mateniales, procesos de trabajo etc.

Técnicas para el diagnéstico necesidades de capacitacion: Se describen algunas técnicas para
efectuar el Diagnéstico de necesidades de capacitacion a partir de una metodelogia participativa
que incluye a todos los niveles de la organizacidn, y cuyo objetivo es hacer participes del
problema que vive la institucion a todos los miembros de las dreas de trabajo.

Informe del diagnéstico de necesidades de capacitacion: Se sugieren los elementos que puede
contener un informe de las areas afectadas y que requieren de un programa de capacitacion y las
posibles alternativas de solucion.

Planeacion didactica del programa de curso. Se integran los elementos bdsicos para realizar la
planeacién de un curso, como es la elaboracion de los manuales de capacitacion y los elementos
de la carta descriptiva, como son, los objetivos de aprendizaje, las técnicas de ensefianza, los
recursos didacticos etc., y lograr una adecuada planeacion de los contenidos del curso y por lo
tanto un buen nivel en el aprendizaje obtenido por los participantes.

Alternativas de capacitacién. Se abordan diferentes opciones de que se pueden implementar en
la capacitacion del personal, como puede ser la rotacidn de funciones, la instruccion programada,
¢l programa de lecturas, cursos por correspondencia, capacitacion tutonial, y el adiestramiento en
el puesto.

Programacidn de los eventos de capacitacion. Se describen los aspectos a considerar para realizar
una oportuna programacion y difusion de los cursos que conforman ¢l programa y poder asi
efectuar los eventos previstos.

Macro evaluacion y seguimiento. Se  describen algunas técnicas que se pueden emplear para
hacer ia evaluacién y el seguimiento de los programas realizados, y asi conocer la efectividad del
programa y ¢l logro de los objetivos que se plantearon al inicio de las acciones de capacitacion
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DISENO DE UN PLAN GENERAL PARA LA ELABORACTON DE PROGRAMAS DI
CAPACITACION EN EL ISSSTE DELEGACION ZONA NORTE

DIAGNOSTICO OE NECESIDADES DE CAPACITACION
ANALISIS SITUACIONAL DE LA INSTITUCION
Se identifica a la dependencia en general y al drea de recursos humanos como responsable
de coordinar fa puesta en marcha de los programas de capacitacién, con la finalidad de reahizar el

trabajo conjunto de planeacion y de establecer las lineas de accion que onentaran dicho trabajo

El agente de cambio' recaba la informacion con el coordinador de capacitacion de la
dependencta, quien informara o proporcionaré las fuentes necesarias para conocer dichos datos

En primer lugar se hace necesario conocer los siguientes aspectos:
a Mision y objetivos de la institucion.
a Filosofia que oriemta su quehacer.

o Cultura que prevalece entre sus integrantes:
- comportamientos observados de forma regular en el desempefio v la relacion
entre individuos
- normas que se desarrollan en los grupos de trabajo
- valores dominantes aceptados por la organizacién
- clima laboral

o Estructura organizativa. Identificar:
- niveles directivos, mandos medios, personal operativo,
- 4reas o departamentos que conforman la institucidn
- lineas de mando y supervision.

a Recursos (humanos y materiales) con que cuenta la institucién

o Indicadores de 1a imagen det servicio que se brinda a los usuarios

a  Visidn general del problema que afecta 2 la institucion en cuanto al desempetio de su
personal y por ende al servicio que brinda a los derecho habientes.

Con el siguiente cuestionario se recabara la informacion requerida para el anilisis
situacional de la organizacion.

! En esta propuesta se lamara agente de cambio al personal del Departamento de capacitacion del ISSSTE que Heve
a cabo la planeacion del programa de capacitacion
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CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS SITUACIONAL DE LA INSTITUCION

I Existe una fitosofia que oriente el quehacer central de la organizacion?

1

Lomo se define dicha filosofia?
3 (Cuiles son los objetivos iundamentales como institucion?

4. ;La filosofia y los objetivos son conocidos y asumidos por todes los miembros que la
conforman?

3 (Se cuenta con los recursos humanos y materiales para cumplir con todas sus funciones?

6. Como esta conformada la orgamzacidn, desde la direccion hasta los niveles operativos
{descripcion de puestos, funciones y lineas de mando?

7. Describa el comportamiento qus priva entre los miembros de la organizacion. Considere
los siguientes aspectos:

a  Valor asignado al trabajo
2 Compromiso en ¢l logro de los objetivos institucionales
o Calidad del desempefio

8. Describa el clima organizacional que prevalece en los departamentos o areas de trabajo.
Tome en cuanta los siguientes aspectos

Iniciativa y cooperacién

Uso de las posiciones de jerarquia o de autoridad
Respeto de las diferencias individuales
Reconocimientos y estimulos

Solucién de conflictos y toma de decisiones
Formas de liderazgo

Integracion de grupos de trabajo

[ W w i & B = = iy ]

9. En una escala de | a 10 califique el servicio que brinda la dependencia. Tome en cuenta
las quejas vy sugerencias que se hayan recibido en los Gltimos tres meses.

10. ;Cudl es el problema que afecta a la dependencia y que dreas estan involucradas de
manera mas directa en el mismo?

Los datos que resulten de este primer acercamiento a la institucién, permitiran al agente
de cambie tener una vision general de la situacion y los principales problemas que afectan a la
misma; y analizar cuales serian las dreas que por prioridad requeriran atencion inmediata.

Ademds de este cuestionario, el siguiente cuadro muestra los subsistemas y factores de
diagnéstico que pueden orientar el analisis de las condiciones de la institucion.
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AREAS Y FACTORES DE DIAGNOSTICO

Fig 5.1
SUBSISTEMAS FACTORES DE DIAGNOSTICO
% Metas y valores - Mision. Metas y objetivos
- Politicas, directrices, prioridades
- Resultados: cantidad, calidad, tiempo
- Optimizacion y aprovechamiento de recursos
% Estructura administrativa -Estructuras formales de organizacion

- Normas y procedimientos sobre prevision,
planeacidn, organizacion y conirol

- Sistemas de informacion, y comunicagion
-Comunicacion formal

- Administracion y seleccidn de personal

- Sistemas formales de estimulos, recompensas,
castigos etc.

«» Técnico y de tareas - Planes y programas de trabajo
- Division del trabajo: tareas, flujo de trabajo
- Actividades, desempefio, produccién
- Atribuciones, responsabilidades
- Soluci6n de problemas, métodos y
practicas
- Equipos, maquinaria, instalaciones, espacios

% Comportamiento humano - Cultura, clima, valores, actitudes

- Relaciones funcionales y personales

- Colaboracién, competencia, conflictos

- Necesidades, aspiraciones, expectativas
- Estilos de auteridad y liderazgo, grupos,

- Motivacion , satisfaccion, moral, disciplina.
ausentismos, accidentes, comunicacion
informal, incentivos, recompensas

- participacion o burocratizacién

- Uso potencial de recursos hurnanos
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El dagnosuco se imiciara en el area acordada de manera conjunta entre el agente de
cambio v la coordinacion de capacitacion de la dependencia. En dicha tarea se solicitard la
participacion del personal que labora en el area de intervencion, esto significa que participaran
Jefes. supervisores v personal operative: a quienes se tes informara de las acciones a realizar, los
objetives y el pronosuco del efecto que tendran dichas actividades, con la intencidn de persuadir
sobre las ventajas que traerd la implementacion de un cambic £n la situacién que actualmente se
vive en su medio laboral. Por ¢jemplo, la necesidad de adquirir otros conocimientos sobre
nuevos procesos de trabajo, organizacién de tareas, modificar actitudes, desarrotlo de habilidades
para mejorar la eficiencia organizacional etc. Se hace énfasis en la participacion v colaboracion
de todos los miembros que conforman el area de intervencion para evaluar de forma conjunta las
condiciones que permitiran implementar las acciones necesarias para un cambio planeade v
dirigido.

El agente de cambio y la coordinacion de capacitacion evaluaran los siguientes aspectos:

a  Qué fuerzas existen que restringen o impulsan ¢l cambio?

1 Existe la motivacion necesatia?

a2 Se comprende la intencidn del cambio o existe resistencia

2 Evaluacion de los grupos en cuanto a su disponibilidad, compromiso vy
capacitacion para el cambio, ademas de identificar los sectores que pudieran ser
fuente de amenaza para llevar a cabo el programa y como se¢ actuaria ante tal
situacién.

Esta fase de exploracion es de vital importancia para sensibilizar al personal sobre la
trascendencia que tiene el programa, asi como su participacion activa en el desarrollo del mismo.

Concluida esta etapa se estableceran de mutuo acuerdo las condiciones en que se llevara a
acabo el programa de capacitacion; esto es se formalizara en especie de contrato en donde se
indican los compromisos que por ambas partes se comprometen a realizar, Basicamente se
pueden considerar los siguientes puntos, sin dejar de lado que de acuerdo a las circunstancias que
se presenten durante et desarrollo det programa, se haran las adecuaciones necesarias
estableciendo un compromiso comun.

o Compromiso formal de autoridades y miembros del drea para la ejecucion del
programa.

Tiempos, espacios y recursos humanos y materiales

Facilitar las fuentes de informacion para el diagndstico

Beneficios del programa

Reglas que cada parte acuerde para llevar a buen termino el proyecto

0DoDoOQ

Ya que se establecié el contrato, el agente de cambio iniciard una de las pnmeras
intervenciones que serd el diagnéstigo de las necesidades de capacitacion (necesidades de cambio
segun el Desarrollo organizacional)”. Para iniciar el diagndstico sera necesario conocer en primer
lugar los siguientes aspectos del drea en que se va intervenir.

? El diagnostico se realizara a través de una metodologia participativa como uno de los ejes que propone el D O
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. Determinar el objetivo del Diagndstico de necesidades de capacitacion

Idenuficar las tareas que conforman cada puesto que integra el drea de

trabajo

Determinar los patrones de desempefio de cada tarea(desempefio ideal)

4. Identificar los conocimientos, habilidades y comportamientos elementales
para el desarrollo de las acuvidades en los diferentes puestos

5. Cuantificar los recursos humanos, materiales y tiempos necesarios para
levar a cabo el diagnostico.

124

("8

Al contar con esta informacion el agente de cambio solicita que los miembros del area de
intervencion se reuniran periddicamente, ya que la metodologia que se implementara para llevar
a cabo el programa se basa en la participacion de todos y se enfocara en los problemas que
atafien a la institucion en general y su drea de trabajo en particular.

Para lograr la colaboracién eficaz del grupo se recomienda que el agente de cambio tome
en cuanta los siguientes aspectos.

* Estimular la participacion. Invitar 4 expresar sus puntos de vista y opiniones

* Comunicar y escuchar. Escuchar bien, no interrumpir y prestar atencion a
todos los miembros del grupo, creando un sentimiento comin en donde se
valoren las diferencias individuales,

¢ Disminuir la tension. El conflicto no siempre es inevitable en ¢l grupo cuando
s¢ toman decisiones, por eso es necesario hacer observaciones con sentido
comuin para disminuir la tension.

* Crear confianza. Las conductas que demuesiran confianza en el grupo tienen el
efecto de desarrollar un clima agradable. Aceptar el juicio de los demas,
delegar tareas, dar y recibir retroalimentacion, nuede ayudar a crear un
ambiente de confianza.

= Observar la dindmica del grupo. Observar y retroalimentar sobre los problemas
o dudas que surgen durante el trabajo grupal favorece a todos los miembros y
en particular al agente de cambio para lograr la mayor informacion posible.

TECNICAS PARA REALIZAR EL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE
CAFACITACION
Se describen a continuacion algunas técnicas de la metodologia participativa para realizar
el diagnostico de las necesidades

EL ESPEJO DE LA ORGANIZACION

Es una forma directa de recoger informacion en donde los miembros de un drea (unidad
receptora), se retnen con los integrantes de otra, {unidad participante) con el objetivo central de
conocer la percepcidn que esta ultima tiene sobre el desempefio de la unidad receptora. La
unidad participante actiia como un espejo para proporcionar una vision sobre el desempeito de
cada uno de los miembros del area en cuestion. La informacion que se vierta en esta reunion
permitird conocer las posibles fallas en el desempeiio; por ejemplo, puntualidad en la entrega de
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un trabajo. calidad de la tarea o producte, manzjo eficiente de procedimientos, comunicacion
oportuna, et

DESARROLLO

Plantear el objetivo de la reunion

Participan de 8 a 10 personas en cada grupo
Materiales: pizarron, hojas de rotafolio y marcadores

Ll 1o —

El agente de cambio sensibiliza a ambas partes sobre el propdsite de esta técnica,
haciendo enfasis en la objetividad de las percepciones v juicios que se emitap en torno al grupo
de analisis, considerando los siguientes puntos al exponer sus observaciones,

DEL GRUPQ RECEPTOR DEL GRUPO PARTICIPANTE
- Madurez para recibir retroalimentacion - Madurez en sus juicios
- Ser buen escucha y prestar atencién - Ser un comunicador efective y encaminar
a lo que se dice cada contribucion a todo el grupo
- Ser flexible y abierto a las ideas y opiniones - Ser francos y honestos
- Evitar interpretaciones personales - Evitar frases como “se dice”, ““creo que™,
“se rumora”,

Concluida la fase de sensibilizacion se proponen los puntos que se abordaran, por ejemplo se
pugde iniciar con upa interrogante;

;Como estamos trabajando?
- Puntualidad en la entrega de un producto o servicio
- Cumplimiento en los requerimientos de calidad
- Fallas en algun proceso de trabajo
- Mangjo de la informacidn de forma oportuna
- Interaccion personal

Se registra toda la informacion obtenida para ¢l analisis posterior e identificar las limitaciones
para proponer cuales serian las alternativas de solucion.

JUNTA DE DIAGNOSTICO DEL GRUPO DE TRABAJO

En esta técnica el agente de cambio reline todos los miembros del area de trabajo con la
finalidad de recabar informacion sobre su desempefio desde la vision que cada miembro tiene de
su propio actuar. Es una mirada interior de cada integrante sobre su conducta y valores en su

desarrollo laboral.
DESARROLLO

1. Plantear el objetivo de la reunion
2. Participan de 8 a 12 personas
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3 Matenales: rotafolio, marcadores, hoyas

El agente de cambio sensibrliza a los participantes sobre ¢f propdsito de esta técnica en donde
se pretende realtzar un inventario sobre su desarrollo iaboral. ;hacia donde vamos ~,*;cémo nos
estamos desempeiiando™?, son cuestionamientos que se pueden abordar con preguntas como:

<Como nos estamos desempefiando en las tareas asignadas?

+Que problemas tenemos en los que deberiamos trabajar?

. Como es la interaccion que mantenemos entre tos miembros del grupo?, (v con jefes y
demds superiores?

(Existe la comunicacion suficiente que pueda favorecer el desempefio?

oQué nivel de participacion tengo en las decisiones de mi area de trabajo?

+Qué factores internos y externos afectan las actividades que realizo?

JRequiero mejorar mi desempefio?, jde que manera?

(Necesito capacitarme?

+En que areas especificamente?

Wl by —

R N

Se promueve la exposicion personal de manera libre, cuidando que la exposicion mantenga la
direccion adecuada para evitar gue el grupo se distraiga con otros cuestionamientos; y
posteriormente se forman subgrupos de 3 o 4 personas para discutir los puntos trabajados con
anteriortdad y recibir retroalimentacién de otros compaifieros para pasar a la fase final en donde se
exponen las conclustones. El agente de cambio registra la informacion obtenida para realizar el
analisis.

CUESTIONARIO

La aplicacion de cuestionarios con la participacion de todos los miembros que conforman
el area de trabajo y no solo jefes y supervisores es de gran utilidad cuando se trata de ahorrar
tiempos en el diagnostico, En el uso de cuestionarios se recomienda que no deben de ser muy
extensos de tal manera que se dificulte el analisis de la informacion; estos pueden ser de
preguntas abiertas y cerradas pero que permitan Conocer « Miniones y juicios, asi COMO respuestas
concretas que faciliten el andlisis cualitativo y cuantitativo de los datos obtenidos.

Se pueden incluir puntos como:

- Factores que limitan el desempeiio

- Relaciones intergrupales

- Colaboracion y participacién

- Requerimientos de nuevos equipos de trabajo y capacitacion



ENTREVISTA A EMPLEADOS

Su objetivo es recabar informacion a traves del didlogo entre ¢l entrevistado v el
investigador para recabar todos los datos posibles sobre las condiciones de su desempefio. Por su
amplitud ta entrevista puede ser:

Abierta. En este tipo de entrevista las preguntas son muy generales v las respuesias tal vez
no sean la respuesta que se espera, por lo que el investigador debe i precisando el objetivo de
cada pregunta para recabar toda la informacion posible.

Dirigida: Las preguntas que se abordan en esta entrevista son concretas, €l entrevistado
debe elegir entre vanas opeiones que se le presenten, o bien que limite su respuesta at hecho
concreto del cuestionamiento.

ENTREVISTA A USUARIOS DEL SERVICIO

Se recaba informacion sobre los servicios que el publico acude a solicitar a la dependencia en
cuestién, Para llevar a cabo las entrevistas se sugiere que estas se realicen de forma dirigida por
el entrevistador con un formato de registro de la informacién, considerando que si el usuario
contgsta de manera independiente puede dar informacion que no es necesaria y no se lograria ef
objetivo

La estructura de la entrevista puede incluir preguntas abiertas y cerradas, cuidando siempre
mantener el objetive que origind dicha investigacion. Se pueden incluir elementos como tos
siguientes:

Fig. 5.3 Entrevista sobre la imagen del servicio

1. Nombre de la institucion: Fecha:
2 Nombre del entrevistado:
3. Servicio que solicita:
4. Frecuencia:
{ ) semestral { }quincenal
{ ) mensual ( ) semanal { ) Otros especifique
5. Las condiciones del inmueble son tas adecuadas. (SI) (NO)
Porque:
6. El horario de servicio se ajusta a sus necesidades: (SI)  (NQO)
Porgque:
7. El tiempo en que se le brinda el servicio es el adecuado (SI) (NO)
Porque:
8.Tiene alguna queja o comentario sobre el servicio solicitado (SI) (NO)
Describalo.
9. En una escala de 1 a 10 califique el servicio que le brinda esta dependencia:
(1) Porque (6) Porque
2y - n -
(3 - 3 -
4 - 9 -
(5) " (10) -
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OBSERVACION EN EL DESEMPENO

Con ja obsenvacion en el desempefio se pretende obtener informacion mas objetiva y
veraz del desempefio del trabajador, ya que se lleva a cabo durante |a jornada de trabajo. En su
aplicacion se requiere una guia que otiente sobre los aspectos fundamentales que el investigador
debe registrar para facilitar el analisis de los datos. Es importante mencionar que las condiciones
en que se lleve a cabo la observacion no vulneren la condicion de naturalidad del sujeto al
desempenar sus labores, esto es, que no medifique su conducta en presencia del investigador.

OBSERVACION EN AREAS DE SERVICIO

Con la observacion en areas de servicio se busca un doble objetivo, en primer lugar,
complementar la observacion que se realiza en el desempefio del trabajador, y en segundo lugar,
explorar el clima de los comentanios que prevalecen entre el publico sobre los servicios que
reciben de la institucion. Para llevar a cabo la observacion en dreas de servicio se requiere de
cterta habilidad por parte del observador para pasar desapercibido y no influir en las conductas de
los obsenvados, ( el publico usuano y los trabajadores) para evitar desviar ¢l objetivo de la
observacion. Se sugiere contar con una guia se observacion que oriente sobre los elementos a
considerar. Se mencionan algunos de estos puntos a continuacion

Area de servicio

Tiempo de la observacion

Conductas observadas en ¢l publico

Comentarios del publico acerca del servicio

Conductas observadas en ¢l personal que brnda la atencion.
Tiempos en que se brinda un determinado servicio

AR TR R R R |

DEPARTAMENTO DE ATENCION Y ORIENTACION AL DERECHO HABIENTE

Cada oficina o dependencia que brninda sus servicios y atencidén al piblico cuenta o debe
contar con un drea especifica para recibir las quej' . y/ o sugerencias del usuario, encontrandose
asi modulos de orientacidn al derecho habiente, receptoria de quejas, atencion al cliente etc.; la
tarea fundamental de esta area es recibir y atender las principales demandas o inconformidades
respecto a un producto o servicio que no logrd cubrir las necesidades o expectativas del piblico.
Al estar en contacto con el usuario, esta area puede revelar deficiencias en los servicios, como
puede ser la falta de personal, las condiciones del inmueble, la escasez de materiales
{medicamentos, instrumentos de curacion, papeleria, mobiliario etc.), ademas de ser una fuente
de informacién que revela las carencias y limitantes que enfrentan los diferentes servicios, esta
area se convierte al mismo tiempo en un centro de deteccion e identificacion de necesidades que
tienen que ver con la capacitacion de su personal.

Las quejas directas que el usuario hace llegar a esta area, y el buzén de sugerencias son
medios que el agente de cambio puede tener a su alcance para identificar necesidades de
capacitacion



Quejas directas; El publico acude de manera personal para exponer su queja, esto puede
realizarlo de forma verbal o escrita, si es verbal el responsable del area registrara la informacion
en un tormato que contenga datos bastcos de la queja. Dependiendo de la dependencia de que se
trate, hospitales, chnicas de medicina familiar, estancias infanules, oficinas de correos, oficinas
de pagos etc | se sugieren los siguientes elementos para el registro de la informacion

Fig. 3 2 Quejas del derecho habiente

Nombre de la Institucion. Fecha:

Servicio solicitado:

Horario: {anote la hora en que recibid el servicio)

QUEJAS:(describa la situacion)

Nombre de la persona que le atendid en el servicio solicitado (si lo
conoce anotelo)

Observaciones:

Nombre y firma del usuario’

Buzén de quejas y sugerencias: Con ¢l buzon de quejas y sugerencias se invita al pibl’ o a
exponer sus cometarios de forma escrita. Para dar a conocer esta alternativa, se promueva la
importancia de conocer las opiniones del publico sobre los servicios que brinda la institucion, y
se ubica el buzon en una zona conocida y transitada. Para conocer con precision ia informacion
que el publico depositard en este buzon, se le solicita que su escrito re(na basicamente los

siguientes puntos:

Nombre de la dependencia

Servicio solicitade

Nombre y puesto de la persona que atendi6 (si lo sabe)
Anomalias que presenta el servicio

Nombre del usuario

Sugerencias ¥ / o comentarios

U Y Y Y



INFORME DEL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Una vez que se realizo la exploracion de las necesidades se sugiere presentar un informe
general tomando en cuenta cada una de las prioridades de la organizacion,
Se consideran los siguientes elementos que contendra dicho informe de resultados.

o Problematica
o Niveles organizacionales
- Dairectivos
- Mandos medios
- Técnicos y operativos

o Areas y'0 Departamentos
Numero de personas

@]

o Tipo de necesidad, en que aspectos se requiere capacitar
- Necesidades de caricter técnico, humano, administrativo

o Recursos humanos y materiales basicos
- Instructores, conferencistas, institutos etc.
- Instalaciones, recursos didacticos,
- Papeleria, servicio de cafeteria etc.

o Propuesta del programa a desarrollar
- Cursos
- Talleres
- Conferencias

o Objetivo general det programa

o Objenvos especifizos por curso, taller y fo conferencia
o Tiempos

En los siguientes esquemas se muestra la organizacion de esta informacion




RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION
Fig. 53
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Investigadores:
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PROPUESTA DEL PROGRAMA DE CAPACITACION POR AREAS DE
INTERVENCION
Fig. 5.4

Nombre de la Institucion:

Objentvos generales:

Nembre ) Oyeuvo Dungsdo a Area de internvencion [nstructor Puracion

Cunso espectlico

Culnara Procsos E strsetuml
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PROPUESTA PARA LA PLANEACION DIDACTICA DEL PROGRAMA DE CURSO

El agente de cambto junto con el coordinador de capacitacidn analizan la posibilidad de la
participacion de instructores internos, esto con la finalidad de mantener la mayor participacion v
compromiso de los miembros de la institucion. Ademas de contemplarse esta posibilidad el
agente de cambio propone a los instructores externos para pasar a la fase de elaboracion de los
programas de cada curse, manuales, matenal diddctico ete.

La plancacién del proceso formativo se considera de vital importancia ya que no se hmita
a una hsta de temas a impartir. sino a la seleccion cuidadosa de los contentdos, metodologia
didacuica, recursos e instrumentos de evaluacion que este proceso requiere,

MANUAL DE CAPACITACION

El manual de capacitaciéon es el instrumento diddctico en donde se concentran las
unidades tematicas del curso Los elementos que se consideran en su elaboracion son los
siguientes.

1. Presentacion
* Portada con el nombre de la institucién
» Nombre del curso
* A quien vadirigido
* (bjetivo general Conducta que ¢l participante habra adquirido al finalizar el curso
= Nombre del instructor
* Fecha

Unidades o modulos .

s Objerivo especifico que el participante lograra al finalizar dicha unidad

* La eleccion de los temas incluidos debe asegurar la relacion con las necesidades ya
detectadas; no incluir temas que dominen los participantes o sean de escasa aplicacion
en su trabajo real. Los temas deben incluir un cierto grade de dificultad en su
aprendizaje.

» FEjercicios y practicas, tratando de relacionar estos con la expe lencia y trabajo del
adulto

« Evitar sobre cargas innecesarias en los contenidos tedricos o repeticiones que puedan
desmotivar a los participantes.

[

Sisterna de evaluacion
Anexos
Bibliografia

S
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CARTA DESCRIPTIVA

En la carta descnptiva el instructor plantea los objetivos especificos de cada sesion,
organiza los conterudos, técnicas de ensefianza, recursos didacticos, instrumentos de evaluacion,
tiempos etc , para conseguir el maximo rendimiento en el aprendizaje del adulto

Objetivos de aprendizaje; A través del proceso de ensefanza- aprendizaje se busca en el
individuo un cambio, esto es, que al adquirir nuevos conocimientos estos se reflgjen no solo en su
desempefio laboral, sino en su desarrollo personal Para lograr esto el instructor realizara un
planteamiento claro y preciso del aprendizaje que se espera logre el participante al concluir su
capacitacton,

Las caracteristicas que debe reunir un objetivo de aprendizaje son:

* Realizacion: Debe decir lo que se espera que el participante sea capaz de realizar, o
las actitudes que se deberan observar.

» Condiciones: Describird las condiciones bajo las cuales debera darse la realizacion

* Criterio: Describira el nivel o calidad aceptable, indicando el grado de perfeccion que
se espera de la actividad para verificar los cambios obtenidos,

El nivel de los objetivos sera:

General: El objetivo general es la finalidad del curso, taller, conferencia etc., expresa la
conducta final que se evaluara en ¢l participante

Particular: Se pueden considerar como objetivos intermedios, ya que durante el curso el
instructor puede verificar el avance del participante.

Especifico: A través del planteamiento de objetivos especificos el instructor propone lo que el
participante debe lograr después de cada sesion de trabajo.

Segin el tipo de curso el instructor seleccionard de acuerdo al area de aprendizaje,
{cognoscitive afectiva o motriz) los objetivos que precisen el tipo de conducta, habilidad vy
destrezas que el adulto lograra adquirir durante la capacitacion’

Técnicas de enseiianza: Para facilitar el aprendizaje el instructor puede utilizar diferentes
técnicas para el trabajo de los contenidos y obtener un mejor nivel de comprension de tos temas
abordados. Antes de decidir por una técnica se debe seleccionar cuidadosamente cual es la que
mejor se adecua para el manejo de contenidos y las caracteristicas del grupo.

Entre las principales técnicas estan:

Corrillos: Se divide al grupo en grupos pequeiios, (4 a 5 personas segin el nimero de
participantes) Cada equipo discute un tema para obtener una conclusion parcial, o se le asigna un
determinado nimero de preguntas que deberdn responder y un representante del grupo expone las

¥ Ver anexo
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conclusiones y o respuestas ante el grupo. El instructor registra en hojas de rotafohio o pizarrén
las respuestas de los equipes para obtener conclusiones generales.

Los objetn 0s de esta tecnica son:
- Promover la participacion activa de todos los miembros del grupo,
- Obtener en poco tiempo las respuestas v opiniones de los integrantes del grupo
- Despertar el interés al comenzar un programa
- Obsenar ia integracion grupal
El tiempo para llevar acabo esta técnica puede ser de 20 a 30 minutos

Ventajas: - Crea una atmosfera informal donde podria ser demasiado formal
- Ayuda a superar inhibiciones para hablar en piblico
- Promuese la division el trabajo y la responsabilidad
- Estimula ideas dentro de un grupo pequefio
- Permite el analisis de problemas de forma grupal.

No proporciona informacion especializada
- En grupes numerosos se pierde de vista la participacion individual

Desventajas;

Lluvia de ideas: Los miembros del grupo exponen ideas y opiniones libremente sobre un tema o
problema con el ubjetivo de generar nuevas soluciones. El instructor precisa el problema que se
va a tratar, aclarando gue todas las 1deas que se expongan se registraran sin ser objeto de criticas,
Una vez expuestas todas las ideas, se analizan con sentido critico la consistencia y utilidad de
estas, seleccionande las que por concenso satisfagan al grupo. Se hace un resumen vy se obtienen
conclusiones.

Los objetivos de esta técnica son:
- Desarrollar la imaginacién creadora, fomentar el juicio critico sobre problemas
© situaciones
- Promover la basqueda de soluciones
- Facilitar la colaboracion de todos los participantes
El tiempo puede ser de 30 o 40 minutos segin el nomere de participantes y el tema = trabajo

Ventajas:
- Estimula la participacion y la creatividad
- Permite llegar a conclusiones en poco tiempo
- Las conclusiones generales se obtienen con base en la aceptacion democratica
del grupo
- Permite conocer diferentes puntos de vista
Desventajas:

- Serequiere un instructor con experiencia en el manejo de sesiones grupales
- El desarrollo de la sesion se puede afectar si fas aportaciones no son logicas v
maduras
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Phillips 66: Se divide al grupo en equipos de 6 personas para discutir un tema o pregunta durante
seis minutos, cada integrante dispone de un minuto para exponer su opinidn que serd anotada por
un representante del equipo quien debera tomar el tiempo de cada intervencion, y al finalizar se
expone una conclusion que el nstructor registra para llegar a una conclusion general de todo el
grupo. Para dar respuestas especificas v concretas, el tema no debe prestarse a polémicas, por el
contrario debe facilitar tomar una decision.

Objetivos:
- Obtener conclusiones de forma ripida
- Estinular la comunicacién y participacion de todo el grupo en un clima
informal, aunque $ea numeroso
- Ewvaluar en pocos minutos alguna actividad colectiva desarrollada previamente
mesa redonda, conferencia, pelicula, experimento, etc.
- Obtener opiniones y sugerencias del grupo sobre un tema o situacion dada
- Utlizar optimamente ¢l tiempo centrindose en el asunto de que se trata
reforzando ¢l aprendizaje, escuchando otras opiniones y a través de una
sintes1s de informacion.
El tiempo para su realizacion puede ser de 30 minutos aproximadamente

Venlajas:
- Facilita la obtencion de conclusiones en poco tiempo
- Propicia la participacidn de todo el grupo
- Se establece comunicacion entre los participantes
Desventajas:

- No permite la profundizacion de los temas
- No funciona en temas que causen polémica o controversias
- El namero total de participantes debe ser multiplo de seis

Juego de roles: Es una representacion que hacen dos o mas personas de una situacion real que
ataiie su trabajo, o alguna situacién préxima. Se emplea cuando se desea que el grupo comprenda
una conducta hasta cierto punto problematica y que al representarla “experimente” estados de
animo que tal vez no conocia. El grupo espectador también forma parte de la dinamica al exponer
sus obsenvaciones y puntos de vista.

El instructor puede asignar los roles a desempefiar o dejar libremente que el participante elija el
papel, cuidando que sea contrario o diferente a la forma en que habitualmente se desenvuelve.

Objetivos:
- Representar un caso real que sea comprendido per los miembros del grupo
- Que el grupo se desempeiie como observador critico y proporcione alternativas
y puntos de vista como vias de solucién de problemas
El tiempo para la representacion puede ser de 15 a 20 minutos, para el analisis puede ser de 30

Minutos.

Ventajas:
- Despierta el interés y motiva la participacidn espontinea del grupo
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- La representacién escénica provoca una vivencia comun a todos los presentes
para discutir el problema con un conocimiento homogeneo
- E! problema central es analizado con base en una realidad concreta.

Desventajas:
- Lleva tiempo elaborar los roles que se van a escenificar, para que sean acordes
con el tema, [a situacidn y el tipo de conclusiones a las que se quiere legar.
- Si el instructor no cuenta con la experiencia necesaria puede perder el control
del grupo.
- Requiere madurez del los participantes para no perder el sentido de la
represeniacion .

Demostrativa: En esta técnica el instructor ejecuta una tarea v la explica detaliadamente para
que posteriormente el participante la realice. El empleo de esta técnica es en cursos de
adiestramiento técnico como compulacion, manejo o reparacion de algin instrumento o en
general de alguna tarea motriz.

Objetivos:
- Ubicar al participante en una situacion real de trabajo.
- Aplicar los conocimientos tedricos en una tarea  especifica del area
psicomotriz
- Posibilitar la adquisicidn y el desarrollo de una habilidad motora
El tiempo para el empleo de esta técnica es dependiendo de la tarea que el instructor va ensefiar

Ventajas:
- Todo el grupo debe participar
- Se verifica el aprendizaje en el momento misme de realizar la tarea para
corregir o reforzar lo aprendido.
Desventajas:

- El niimero de participantes debe ser reducido

- Se necesitan recursos por cada participante para ejercitar la practica

- Se debe tener pleno conocimiento del equipo o la herramienta que se a a
demostrar.

Estudio de cases: Se realiza el anilisis de una serie de hechos susceptibles de presentarse en la
vida real. Es un medio para que los panticipantes desarrollen su capacidad de analisis y toma de
decisiones. Se puede realizar de forma colectiva o individual, y presentar un caso prictico.

Objetivos:
- Desarrollar habilidades para aplicar lo aprendido en el ambito real de trabajo
- Integrar informacion y la experiencia que los participantes poseen sobre un
tema
- Desarrollar la habilidad de considerar diferentes maneras de lograr la solucion
de un problema.
El tiempo para su realizacién se sujeta a la complejidad del problema, si es prelongado se
sugieren pequefios recesos y se retoma |a tarea.
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Ventajas.
- Imvata al mmercambio libre de opimiones en la discusién
- Hace posible que los participantes practiquen sin ningun nigsgo
- Proptcia el aprendizaje mediante tos conocimientos y experiencias de los
demas.
- Permite evaluar el nivel de conocimientos de los participantes, respecto a un
tema
Desventajas:
- Al ser una situacion simulada, los participantes pueden suponer situaciones
que no son objetivas.
- Stelinstructor no vigila el proceso se puede perder muy pronto el Interese

La variedad de las técnicas es muy vasta, pero como se dijo anteriormente, el empleo debe
obedecer a las caracteristicas det grupo, del contenido y a las condiciones del lugar fisico en que
se desarrollan los eventos de capacitacion,

Por medio de las técnicas de enseflanza se busca que el participante vivencie, compare,
analice, establezca relaciones, ejecute y sea capaz de interpretar y aplicar el conocimiento, las
técnicas apovan la asimilacion ¢ mnteriorizacion del aprendizaje.

Recursos didicticos: Los recursos didacticos o apoyos de instruccion son una herramienta
indispensable para tavorecer el aprendizaje; es muy importante que el instructor veritique con
anticipacion que la institucion en donde se llevard a cabo el curso cuente con el material
necesario que utilizara en todo el evento de capacitacion.

El material basico que el instructor puede contemplar es el siguiente.

RECURSOS DIDACTICOS PARA LA INSTRUCCION

Fig. 5.3
Recursos visuales Recursos audiovisuales Recursos experimentales
-Laminas (esquemas, - Peliculas, videos - Laboratorio
figuras,graficas) - equipo multimedia - computadora
-Acetatos - audio cassette - maquina de escnibir
-Franelografo - maquinas y herramientas

Evaluacién del aprendizaje. Para conocer con precision el grado de avance que lograron los
participantes, el instructor puede aplicar ina evaluacién diagndstica antes de iniciar ef curso, con
la finalidad de conocer el nivel de conccimientos de los participantes sobre la tematica general
que se abordara; y poder evaluar de manera objetiva el aprendizaje logrado al finalizar el curso
Durante et desarrollo del mismo también puede hacer algun tipo de evaluacién para conocer s1 se
estan cumpliendo los objetivos o realizar los ajustes pertinente



MOMENTOS DE LA EVALUACION
Fig. 5.6

DIAGNOSTICA | FORMATIVA SUMARIA O FINAL

Antes de iniciar [ Durante el curso Al finalizar el curso
el curso cuantitativa o cuantitativa o
cuantitativa o cualitativa cualitativa
cualitativa

Segun el tipo de curso, el area de aprendizaje a evaluar sera:

Area cognoscitiva: Se evallan los conocimientos a un nivel tedrico que el participante adquirio.
En esta drea se pueden formular diferentes tipos de reactivos como son:

1. Reactivos de opcion multiple: Se presenta un enunciado que refiere una pregunta y vanas
opciones de respuesta (pueden incluirse problemas de cardcter numérico o simbotico)

2. Multi- item: Se presenta una seccion de informacién a partir de la cual se desprenden

varias preguntas, estas pueden ser de opcion multiple.

Verdadero - falso: Se da un juicio que se califica como cierto o falso.

4. Reactivos de jerarquizacion: Se enuncian una serie de elementos que se deben ordenar
segun algin criterio,

5. Reactivos de comrespondencia: Se dan dos columnas que se deben relacionar. Las
columnas pueden estar formadas por dibujos o esquemas.

6. Reactivos de completamiento. Se plantea un enunciado incompleto con espacios en
blanco que deben lienarse para que el enunciado tenga coherencia.

bl

Area afectiva o actitudinal: Se evahia la modificacion y desarrollo de actitudes, por ejemplo,
disposicion, atencion, aceptacion de valores, compromiso, organizacion, lealtad etc.
En esta drea se pueden emplear los siguientes instrumentos;

1. Escalas estimativas: El instructor observa en la dinamica grupal los roles desempefiados
de manera mas frecuente por el participante con el fin de emitir un jucio estimativo de su
apreciacion.

2. Cuestionarios de opinién: El instructor propone una serie de pregumas sobre el impacto
del curso en la vida laboral y personal del participante.

Area psicomotriz; Para Ja evaluacion de esta drea se puede emplear como instrumento la escala
de ejecucion, en donde por medio de la observacion se pueden valorar aspectos como: agilidad,
coordinacion, flexibilidad, resistencia, control, velocidad, y el progreso en general en la
reaizacion de una tarea



ALTERNATIVAS DE CAPACITACION

Cabe sefialar que ademas de los cursos de capacitacion que generalmente se dirigen a un grupo y
se realizan en aulas, existen otras alternativas para la capacitacion del personal que se pueden
implementar, siempre v cuando se cubran las necestdades de la organizacion ademds de que su
aplicacion sea facuble. Las alternativas que se describen a continuacién pueden complementarse
entre si para ajustarse a fas limitaciones va detectadas v a las caracteristicas de la estructura
organizacional, ademas de los recursos de que se disponga. Como toda accion de capacitacion
requiere de un planeacion previa, 1as opciones siguientes analisis previo

Rotacion de puestos o funciones: Consiste en el traslado previsto y planeado de uno o
varios trabajadores, de un puesto a otro por un periodo determinado, con la tinalidad de que
adquieran habilidades y conocumientos para desarrollar otras actividades distintas a fas de su
puesto, ademads de lograr un conocimiento mds amplio de la organizacion en que laboran. La
duracion de esta forma de capacitacion es de acuerdo al tipo de puestos que se incluvan en la
rotacidn pero s exige un minimo de se's meses vy puede durar mas tiempo de acuerdo a los
resultados que se obtengan.

Objetivos:

< Elimunar la percepeion de rutina que se puede tener del trabajo, en especial st se ha
permanecido en el puesto durante mucho tiempo.

= Proporcionar una vision mas amplia e integrada de las actividades de la institucion.

o Preparar a los trabajadores para que asuman mayores responsabilidades o para el ascenso.

c Contar con personal mas versatil que pueda en cualguier momento suplir a otro o
enfrentar mas responsabilidades.

o Formar nuevos cuadros a partir de las potencialidades de la gente.

Organizacién para implementar la rotacién de puestos: La rotacion de puestos exige un
conjunto de acciones previas a su ejecucidn para lograr los efectos deseados. Basicamente es
necesario considerar los siguientes aspectos para organizar dichas acciones:

Objetivos especificos: Es fundamental definir los objetivos especificos que se pretenden alcanzar
al finalizar este evento para poder evaluar su beneficio e impacto en los trabajadoces, y porende a
la institucion.

Los destinatarios: Se requiere un analisis cuidadose para seleccionar a los candidatos que
participaran, se hace necesario explorar cuales son las actitudes ante el cambio, la moral del
personal en el ambiente de trabajo, la dindmica de los grupos etc. Ya que se cuenta con los
participantes se llevan a cabo platicas de sensibilizacién ¢ induccion a los puestos que ocuparan
en la rotacion de funciones, haciendo énfasis en el apoyo y asesoria que recibiran a durante el
periodo que dure este proyecto.

Evaluacién: La rtotacion de puestos exige el establecimiento cuidadoso de  revisiones ¢
instancias de retroalimentacion que permitan conocer el avance de los trabajadores asi como las
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COrrecCIOnes §y sugerenClas que se requieran ¢n ¢l momento de su actuacion El programa de
rotacion debe indicar las fechas de revision, la forma en que se llevaran a cabo y los responsables
de 1a supervision v evaluacion Es conveniente realizar reuniones para retroalimentar ¢l avance
logrado v hacer un registro del resuliado de estas sesiones para un balance posterior.

El aprendizaje que obtienen las personas que participan en esta forma de capacitacion les
permite reconocer el valor de todas 1as partes que integran la organizacion para el bien comun,
ya que se facilita la comunicacion, ademas de mejorar las funciones y los procesos de trabajo al
comprender ta complesidad que encierran actividades desconocidas.

Instruccién programada o paquetes didacticos; Consiste en una sucesion estructurada
con precision de contenidos educativos que el sujeto trabajara de forma individual, para lograr un
cambio especifico en su conducta. { Los matenales se pueden presentar en forma de manuales,
cuadernillos de cuestionarios, casetes y videos. En este método de ensefianza al sujeto se le va
conduciendo paso a paso por secuencias de aprendizaje, ¢l por su parte, responde activamente al
material que ha sido dispuesto ¢n sucesion temnporal de manera logica que sus respuestas lo van
acercando al final deseado. Se le pide al individuo que responda a preguntas, resuelva problemas
o complete ejercicios. Cada vez que éste da una respuesta, se le informa inmediatamente si es
correcta v cuando es necesario, se le remite al lugar del matenal en donde puede reforzar lo
leido. Esta forma de capacitacion también puede aplicarse 2 un grupo, en donde se cuente con
un instructor que oriente ¢l proceso de aprendizaje a través del manejo del paquete de auto
enserianza.

Objetivos:
o Estimular el aprendizaje independiente del trabajador
o Economizar los tiempos destinados a la capacitacion

Organizacién para implementar la instruccién programada.

Destinatarios' Esta alternativa se puede dirigir desde niveles operativos hasta niveles directivos,
por la tematica que pueden abordar

Presentacion del curso: El Responsable de coordinar el evento de capacitacién expone a los
participantes los objetivos especificos que se persiguen con el manejo del paguete
autoinstruccional, los problemas que se pretenden resolver, los beneficios que reportara, v todas
las posibilidades de aprendizaje que oftece; explica las caracteristicas del mismo: obyetivos,
contenido, duracion aproximada etc. Asimismo, le explica su manejo, v establece fechas para
posibles reuniones en caso de dudas sobre su avance y manejo del material.

Supervision: En la etapa de supervision el encargado de la capacitacion esi la tanto det avance
que realiza el participante v de los problemas que ha enfrentado, lo cual debe realizarse Je
preferencia en entrevistas programadas antes del curso. Durante la supervision se le proporciona
la ayuda que requiere ei participante, ya sea explicandole lo que no ha entendido ¢ asignandole
alguna de actividad extra.
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Evaluacion: Si el paguete esta provisto de instrumentos de evaluacion al final del material, éstos
deben aplicarse e interpretarse de acuerdo a sus instrucciones. Si no se tiene esta evaluacion se
realizara un matenal que explore los conocimientos que el participante debio adquinr al trabajar
el paquete didactico

Los materiales programados pueden incrementar la eficacia de la capacitacion porgue en
su calidad de recursos tangibles se pueden someter a estudios de pruebas para evaluar y mejorar
su disefio

Programa de lecturas o lecturas asignadas: Es la revision de manuales, instructivos,
folletos, articulos de revistas, textos, etc., por parte del empleado o trabajador, con el objeto de
que adquieran de manera autodidacta conocimientos sobre la empresa, o de los procesos de
trabajo de su puesto

OCbjetivos:

Fomentar la lectura de temas relacionados al trabajo

Proporcionar segun las exigencias del caso, bibliografia sobre aspectos bésicos o
complementarios de la empresa.

Analizar y discutir nuevas alternativas de trabajo

Conteccionar programas de acuerdo a las necesidades inmediatas del personal

O )

[N

Organizacion del programa de lecturas:

Destinatarios. Personal operativo, mandos medios, directivos que mamfiesten interés por la
lectura v que requieran adquirir una amplia informacién, en un tiempo relativamente breve.

El programa de lecturas se usa ficilmente de modo individual, aunque varias personas se
encuentren simuitdneamente dentro del mismo, lo usual es que cada una de ellas avance segtn su
propio ritmo. Sin embargo se deben confeccionar programas de lecturas diferentes cuando
interviene més de una persona.

Para el manejo del programa de lecturas se manejan tres etapas basicamente:

Presentacion: Consiste en explicar al trabajador las caracteristicas del programa de lecturas:
propodsitos, contenido, manejo, fuentes de ayuda, fechas, etc. Se le entrega el material de lectura,
ya sea en su totalidad o parcialmente y se expone la relacién que tiene con sus necesidades de
capacitacion; haciendo énfasis en la importancia de cada documento.

Se da a conocer a los participantes la programacion de las lecturas en el tiempo previamente
determinado para la entrega de un informe por escrito de ta lectura realizada, el escrito puede ser
una sintesis, opiniones, cuestionarios etc.

Lectura y consulta: Los participantes presentan ¢l informe de ia lectura por escrito para verificar
el avance del participante, darle sugerencias sobre su estudio para ampliarlo o modificarlo
Ademas de la presentacion por escrito del avance de la lectura, también se pueden realizar juntas
plenarias para exponer estos avances y al finalizar el programa de lecturas realizar una
integracion grupal de los resultados obtenidos.
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tengan. Es importante que el instructor estimule su desempefio v a hacer las preguntas necesarias
para realizar bien la tarea en que se estd adiestrando. Al finalizar el adiestramiento es necesario
mantener un seguimiento det empleado para asegurar un desempefio eficiente

El adiestramiento en el puesto permite un aprendizaje de aplicacion inmediata, lo que
reduce el problema de trasladar lo aprendido a la realidad del trabajo.

Como se pudo ver, existen diferentes alternativas de capacitacion v los beneficios que
ofrecen son amplios; lo importante de esta diversidad es adecuar estas posibilidades a la realidad
de las necesidades de la institucton. Se pueden mencionar otras opciones como la capacitacion
tutorial, en donde 1a persona a capacitar se ubica bajo la tutela y asistencia de alguien con masor
conocimiento y amplia experiencia, que funge como guia en su preparacion vy trabajo Con esta
opcidn se logra una formacion reciproca, con ¢l intercambio de los conocimientos y experiencia
de ambos. Otra forma similar a la capacitacidn tutonial es la capacitacion a través de tareas de
asistente, en donde se coloca a la persona como asistente de otra que sea experta en su funcion,
para que en el contacto y la observacion diaria de la tarea del experto, el asistente vaya
adquiriendo los conocimientos y habilidades necesarias para que posteriormente él pueda
desempefiarse de forma adecuada.

En la actualidad las alternativas que brinda la educacién a distancia pueden ser otra
posibilidad para las personas que no pueden asistir de forma regular a un sistema presencial, va
que ofrece la oportunidad de actualizarse o aprender algin oficio, desde el lugar en que se
encuentre.
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PROGRAMACION DE LOS EVENTOS DE CAPACITACION

Para llevar a cabo el desarrollo de los eventos que integran el programa general de
capacitacion es necesario realizar la programacion de cada evento. La coordinacion que deben
mantener en esta etapa del proceso, el agente de cambio y la unidad coordinadora de la
dependencia es de primordial 1mportancia, ya que es el momento de poner en marcha las
acciones planeadas que buscan mejorar el desempefio del personal.

Una adecuada programacion permitira prever con antelacion [os tiempos, recursos y
espacios necesarios para evitar contratiempos que tleven a la cancelacion de los eventos. La
programacién permitira mantener la supervision y control del programa para lograr los
resultados deseados. En el sigumiente formato se registran los principales elementos del programa
general de capacitacion,

PROGRAMA GENERAL DE CAPACITACION

Fig. 5.7
Nombre de lz dependencia: Areas o departamentos:
Nombre del programa:
Objetivo general: Duracion:
Nombre Objetivo Dirigidd Duraciény Instructor | Lugar{ Recursos | Fecha

del curso particular
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DIFUSION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

La difusion oportuna del programa que se llevard a cabo en la institucidn requiere
realizarse con el tiempo suficiente para evitar que los eventos programados se cancelen por no
contar con el personal a quien estd destinado. Los avisos en las dreas mas concurridas de la
Institucion son una buena estrategia, ademas de los escritos personales dirigidos a los jefes y
supervisores para organizar la rotacion del personal que asistird; y asi evitar que a la hora de
asistir a un curso el participante no pueda hacerlo por cargas de trabajo. Los carteles de difusion
pueden contener basicamente los siguientes puntos:

Nombre del curso
Objetivo

Dirigido a:
Tematica general
Instructor

Lugar y fecha

AT I SR B T |

El registro previo de partictpantes en la coordinacidén de capacitacion ayuda a un mejor
control y distribucion del material didactico y del servicio de cafeteria. Se puede emplear el
sigulente formato para el registro de participantes.

REGISTRO DE PARTICIPANTES
Fig. 5.8

Nombre del curso: Duracion:
Objetivo:

Nombre Funcion Area Jefe directo
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MACRO - EVALUACION Y SEGUIMIENTO

Durante el curso o al finalizar este, el instructor realiza las evaluaciones pertinentes para
tdentificar los objetivos logrados, y el impacto del curso con la finalidad de hacer la
retroalimentacion a los adultos. Esta evaluacidn permite conocer de forma inmediata los
resultados alcanzados por cada participante: pero la capacitacion cOmo un proceso, no acaba con
la asistencia a un curso, taller etc.; sino que es necesario conocer el efecto del programa de
capacitacion, para lo cual se hace necesario llevar a cabo una evaluacidn y seguimiento en el
desempefio del trabajador

El seguimiento evalua en el desempefio real la aplicacion de los conocimientos
adquiridos, e idennfica mds precisa v objetivamente el efecte de dicho programa para
retroalimentar sobre los resuitados y realizar los ajustes necesarios. En esta fase del proceso se
ntegran los instructores con el agente de cambic y el coordinador de capacitacion para definur la
estrategia a seguir Antes de iniciar es conveniente que los trabajadores que formaron parte del
programa estén enterados de 1a actividad que se realizara y no existan inconvenientes,

Se describen las siguientes técnicas que pueden ser empleadas en el seguimiento

Tutorias: Se forma un equipo de jefes de drea y ‘o seccion, que se encargaran de supervisar la
adecuada aplicacidn de los conocimientos adquiridos para orientar o asesorar en las tareas a
desempeiiar por el trabajador. Para llevar a cabo las tutorias se consideran los siguientes puntos:

o Seleccionar meticulosamente los responsable directos de cada 4rea
o Establecer un plan de seguimiento que permita la realizacion de la tutoria
o Evitar influir en la iniciativa y creatividad de cada persona

Reuniones de sequimiento programadas: Se realizan series de reuniones con la finalidad de que
los participantes del programa expresen sus experiencias y conocimientos aplicados, y los
intercambien. Debe informarse de los temas a tratar para que la reunion resulte mas productiva.
Para la realizacion de estas reuniones se consideran los siguientes puntos;

o Nombrar a un coordinador de las reuniones {inst- .ctor, agente de cambio, jefe de area)

o Antes de finalizar el curso se forman grupos que tengan funciones comunes en sus areas
de aabajo para explicarles el objetivo de la técnica,

o Determinar fechas y lugares, y nombrar un moderador de cada grupo.

o Solicitar que cada miembro del grupe realice un informe de los beneficios que ha
obtenido en su trabajo después de la capacitacién que recibid

o El coordinador debe registrar lo més trascendente de estas reuniones para mejorar el
programa y evaluar la efectividad de estas reuniones para que no se pierda el interés de
los participantes.

Entrevistas individuales o colectivas: Se férmula el contenido de la entrevista en base a ¢l
contenido del curso vy a las tareas de desempeiio del trabajador para conocer su opinién sobre la
aplicacion vy el efecto de lo aprendido en su trabajo y la necesidad de otros programas. Antes de
llevar a cabo la entrevista es conveniente que el entrevistador considere lo siguiente.
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> Informar a las personas que participaran

~ Explicar los temas que se van a tratar

. Plantear ¢l objetn o de la entrevista

=~ Ewitar que la entrevisia se oriente hacia otra tematica

Entrevistas a usuarios.o clientes: Se entrevista a los usuarios de un #rea de la institucion sobre el
servicio o producto que reciben sobre aspectos como, la eficiencia en los tiempos, la atencion, ¥
satisfaccion del servicio sohicitado, quejas y sugerencias.

Antes de aplicar las entrevistas se deben considerar los siguientes aspectos:

o Los trabajadores del area de estudio no deben conocer el momento en que se realizardn
las entrevistas con e! objetivo de no influir en su conducta durante el periodo de
evaluacion

o Informar a las personas que participaran en este tipo de estudio durante el tiempo
determinado

o Definir los aspectos a cvaluar y elaborar las guias necesarias

Entrevistas con jefes inmediatos: Se entrevista a los jefes de area o, inmediatos para conocer su
opinidn sobre el trabajo realizado por el personal que asistid a los cursos de capacitacion. Se
consideran los siguientes puntos en la entrevista a este sector.

© Presentar un informe del aprovechamiento durante ¢l curso de los participantes

o Se les informa sobre los temas especificos en que se capacitd al personal para que puedan
emiltir juicios objetivos

o Determinar los apoyos necesarios para un mejor desempeiio del trabajador.

El seguimiento de los programas de capacitacion permitird obtener la informacion necesana
acerca de! impacto de los programas en el desempefio del personal y poder asi reaiizar los ajustes
necesarios para mejorar la eficacia del proceso de capacitacion en general.



CONCLUSIONES

La formacién del hombre es un proceso continuo, su desarrollo en el ambito profesional y
laboral s¢ ha convertido en una necesidad imperante debido a factores como la especializacion
del conocimiento, la titroduccion de nuevas tecnologias y procesos de trabajo, ademas de nuevos
requerimientos en la calidad de los productes y servicios, que la sociedad exige tanto a
organizaciones publicas como pnvadas.

La funcion que la capacitacion tiene ante esta situacion se hace mas trascendental, v se
convierte en una tarea fundamental para los responsables de la administracién de los recursos
humanos en las organizaciones de cardcter publico, concientizarse de su valor cualquiera que sea
la funcién del individuo, implica destinarle los tiempos y recursos necesarios para llevar a cabo
este proceso de forma integral, y cuyo objetivo se oriente a la preparacion continia de los
servidores piblicos y lograr en estos, actitudes de disposicion para introducir en sus tareas
cotidianas cambios sustanciales en los métodos de trabajo, y adaptacion constante a nuevos
estilos, bajo la perspectiva de una renovadora dinamica de servicio publico.

Para lograr este objetivo, en esta propuesta se han considerado tres elementos:
» Laplaneacion objetiva del proceso de capacitacion

El proceso de capacitacion se concibe de forma integral, esto es, conlleva una planeacion de
forma objetiva en cada una de sus fases, (desde el diagnostico hasta la evaluacién y el
seguimiento) y plantea objetivos concretos que son posibles de lograrse y por lo tanto dar
respuesta a los problemas de desempefio que remiten a una falta de capacitacion. Una visién
integral de este proceso permite partir de un conocimiento sdlido de la institucion, esto es,
identificar su mision, objetivos, estructura organizativa, disponibilidad de recursos humanos y
materiales etc., logrando que el Departamento de Capacitacion ( agente de cambio) lleve a cabo
una adecuada planeacion de este proceso y dar solucién a los problemas existentes.

» La participacion  de las areas afectadas (coordinacién entre el Departamento de
Capacitacion del ISSSTE de la Delegacion zona norte y el responsable de capacitacion de
la dependencia a quien se destine el programa)

La participacién activa en este proceso, de los sectores afectados, es fundamental para identificar
sus necesidades reales y en funcion de estas proponer las alternativas de capacitacién; ademas de
concientizarlos sobre los beneficio de la misma, no solo en su desempeiio faboral, sino en su
persona en general. Promover esta participacion también se reflejard en un compromiso que
evitard actitudes de apatia y desinterés en las personas al darse cuenta que su participacion es
importante.
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~ La perspectiva de cambio en el desempefio que se busca introducir a través de la
capacitacion

El cambio que se pretenda implantar traera mejores resultados cuando torme parte de un provecto
que integre el proceso de capacitacion como una alternativa que en su funcidn esencial busca
propiciar un cambio en el desempefio de cada individuo y un impacto en la eficiencia de la
organizacién. La partticipacion de los integrantes del drea o nivel a quien se dinge un programa
de capacitacion en cada una de sus fases, permitira lograr de manera eficaz y objetiva los fines
que esta persigue como parte de un proceso formativo que s¢ inserta en el medio laboral con el
objetivp central de comnbuir al desarrollo de las personas

La capacitacién del individuo que en este trabajo se considera como una accion
educativa, se ve reforzada con los principios del Desarrollo organizacional, enfoque que se ha
considerado por sus iniciadores como una “estrategia educativa” que busca lograr un cambio
planeado ¢n la organizacion, centrandose en los valores, actitudes, relaciones y clima
organizacienal, como punto de partida para implementar cambios que trasciendan en la vida de la
organizacion,

Al orientarse sobre el comportamiento humano y sus relaciones de colaboracion, el
Desarrollo Organizacional pretende:

mejorar la competencia interpersonal
Desarroltar una comprensién entre los grupos de trabajo y entre los miembros de cada
uno de estos, a fin de reducir las tensiones

¢ Desarrollar una “administracion por equipos”, mas eficaz, o sea la capacidad de los
grupos funcionales para trabajar con mas competencia.

s Mantener actitudes abiertas al cambio

Un cambio en la cultura, los procesos de trabajo o la estructura de una organizacion es una
necesidad que afecta a todos los que la conforman; este proyecto de cambio necesita ser planeado
en cada una de sus fases para orientarse sobre situaciones reales y que a través de la capacitacion
se promueva ¢l cambio, abandonando actitudes de indiferencia, de negar situaciones
problematicas y la burocratizacion en las formas de trabajo. Esta perspectiva de cambio propuesta
por el Desarrollo Organizacional no busca modificaciones superfluas, carentes de un sentido real,
por ¢l contrario, promueve el andlisis y la reflexion sobre las condiciones actuales que se dan en
los grupos de trabajo, la iniciativa entre sus integrantes, la retroalimentacion a las alternativas de
cambio y las vias de solucidn ante una situacion que obstaculiza un eficiente rendiriento;
ademas del aprovechamiento dptimo de los recursos materiales.

El Desarrollo Organizacional hace énfasis en la participacidn de los integrantes de la
institucion para lograr que estos se identifiquen con su misién y hagan suyes los objetivos
institucionales y cumplir con las tareas que les corresponden. Al impulsar la participacion se
busca abandonar ciertos vicios que se hacen presentes en el trabajo como som, la apatia el



4

senvilismo, la burocracia, la evasion, la extenuacion ete., que se traducen en formas de resistencia
al cambio, actitudes con frecuencia se hacen parte del servicio que se brinda en las dependencias
vubernamentales.

Bajo la perspectina de este programa que retoma los principios del Desarrollo
Orgamzacional se promueve el compromiso de los miembros con la institucion, en donde todos
son responsables de su funcionamiento v del logro de sus objetivos. Pero ademés influve en un
mejor nivel de satistaccion y motivacion personal, reflejandose en el clima organmizacional y por
lo tanto en la imagen de los servicios que se brindan a la sociedad.
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ANEXO |

APARTADO “B” DEL ARTICULO 123 CONSTITUCIONAL

Entre los Poderes de la Union, ¢l gobierno del Distrito Federal v sus trabajadores

1.

V.

VIL

VIIL

X

b.a jornada diaria maxima de trabaje diurna y nocturna serd de ocho vy siete horas,
respectivamente. Las que excedan se pagaran un ciento por ciento mas de la
remuneracion fijada para el servicio ordinario. En ningin caso el 1rabajo
extraordinario podra exceder de tres horas diarias ni de tres veces consecutivas;

Por cada seis dias de trabajo, disfrutara el rabajador de un dia de descanso, cuando
menos, con goce de salario integro;

Los trabajadores gozaran de vacaciones, que nunca seran menotes de 20 dias al afio;

Los salanos seran fijados en los presupuestos respectivos, sin que su cuantia pueda ser
disminuida durante la vigencia de éstos. En ningin caso los salarios podran ser
inferiores al minimo para los trabajadores en general en el Distrito Federal v en las
entidades de 1a Republica;

A trabajo igual corresponderé salario igual, sin tener en cuenta el sexo,

Solo podran hacerse retenciones, descuentos, deducciones o embargos al salario en los
casos previstos en las leyes;

La designacion del personal se hard mediante sistemas que permitan apreciar los
conocimientos y aptitudes de los aspirantes.
El estado organizara escuelas de administracion public’

Los trabajadores gozarin de derechos de escalafon a fin de que los ascensos se
otorguen en funcion de los conocimientos, aptitudes y antigiiedad. En igualdad de
condiciones, tendran prioridad quien represente la dnica fuente de ingreso en su
familia;

Los trabajadores sé6lo podran ser suspendidos o cesados por causa justificada. en los
términos que fije la ley.

En caso de separacion injustificada tendran derecho a optar por ta reinstalacion de su trabajo
o por la indemnizacién correspendiente, previa el procedimiento legal. En los casos de
supresion de plazas, los trabajadores afectados tendran derechos a que se les otorgue otra
equivalente a la suprimida o a la indemnizacion de ley;
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Los trabajadores tendran el derecho de asociarse para la defensa de sus intereses
comunes. Podrian asimismo, hacer, hacer uso del derecho de huelga previo
cumplimiento de los requisitos que determine la ley, respecto de una o vanas
dependencias de los Poderes Publicos, cuando se violen de manera general 3
sistematica los derechos que este articulo les consagra;

La seguridad social se organizara conforme a las siguientes bases minimas:

a) Cubrira los accidentes v enfermedades profesionales; las enfermedades no
profesionales v matermidad: v 1a jubilacion, la invalidez, vejez y muerte.

b} En caso de accidente o enfermedad, se conservarz el derecho por el tiempo que
determinge la ley.

c) lLas mujeres durante el embarazo no realizarin trabajos que exijan esfuerzo
considerable y sigmifiquen un peligro para su salud en relacion con la gestacion,
gozaran forzosamente de un mes de descanso antes de la fecha fijada
aproximadamente para el parto y de otros dos después del mismo, debiende
percibir su salario integro y conservar su empleo y los derechos que hubieren
adquirido por relacidon de trabajo. En el periode de lactancia tendrdan dos
descansos extraordinarios por dia, de media hora cada uno, para alimentar a sus
hijos. Ademis, disfrutaran de asistencia médica y obstétrica, de medicinas, de
guarderias infantiles.

d} Los familiares de los trabajadores tendrin derecho a asistencia médica y
medicinas, en los casos y en la proporcion que determine la ley..

e) Se estableceran centros para vacaciones y para recuperacion, asi como tiendas
econdmicas para beneficio de los trabajadores y sus familiares.

f)  Se proporcionarin a los trabajadores habitaciones baratas, en arrendamiento o
venta, conforme a los programas previamente aprobados. Ademas, el Estado
mediante aportaciones que haga, establecera un fondo nacional de vivienda a fin
de constituir depdsiios a favor de dichos trabajadores y establecer un sistema de
financiamiento que permita otorgar a éstos crédito barato y suficiente para que
adquieran en propiedad habitaciones comodas e higiénicas, o bien para
construirlas, repararlas, mejorarlas o pagar pasivos adquiridos para estos
CONCEPtos.

Las aportaciones que se hagan a dicho fondo seran enteradas al organismo encargado

de la seguridad social, regulandose en su ley y en las que correspondan, la forma v ¢l

procedimiento conforme a los cuales se administrara el citado fondo y se otorgaran y

adjudicaran los créditos respectivos,

Los conflictos individuales, colectivos o intersindicales seran sometidos a un Tribunal
Federal de Conciliacién y arbitraje, integrado segin lo prevenido en la lev
reglamentaria,

Los conflictos entre le Poder Judicial de la Federacidn y sus servidores seran resuelios
por el Consejo de la Judicatura Federal; los que se susciten entre la Suprema Corte de
Justicia y sus empleados seran resueltos por esta altima,
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VERBOS UTILIZADOS EN LA REDACCION DE OBJETIVOS DE
APRENDIZAJE

Verbos para el drea cognoscitiva

Conocimtento  Comprension Aplicacion  Analisis Sintesis Evaluacion
Detinir Interpretar [nterpretar Distinguir Planear Arreglar
Interpretar Traducir Aplicar Analizar Proponer Juzgar
Registrar Reafirmar Ltilizar Diferenciar Disedar Evaluar
Memorizar Describir Demostrar Calcular Formular Clasificar
Nombrar Reconocer Dramatizar Experimentar ~ Reunir Estimar
Relatar Expresar Practicar Probar Construir Valorar
Subrayar Ubicar Hustrar Comparar Crear Calificar
Enumerar Informar Operar Contrastar Establecer Seleccionar
Enunctar {dennficar Programar Criticar Organizar Escoger
Recordar Ordenar Dibujar Diagramar Preparar Descubnir
Enlistar Seriar Esbozar Inspeccionar Deducir Justificar
Reproducir Exponer Convertir Examinar Elaborar Estructurar
Apuntar Escribir Transtormar Catalogar Explicar Pronosticar
Marcar Localizar Producir {nferir Concluir Predecir
Transcribir Resolver Idear Describir Detectar
Narrar Ejemplificar Discriminar Reorganizar Criticar
Comprobar Subdividir Resumir Argumentar
Calcular Desmenuzar  Generalizar Cuestionar
Manipular Usar Destacar Debanir
[nver ariar Investigar Reorganizar Emutir juicios

Combinar




ZSTA TESIS NO SALE
OF LA ABLIOTECA

Verbos para el area Psicomotriz

fmitacién Manipulacion Precision Control
[mitar Mover Realizar Coordinar
Repetir Manejar Gesticular Saltar
Reproducir Manipular Manejar Modificar

Confeccionar Operar

Elaborar Producir

Construir Medir

Bosquejar

Disefiar

Armar

Conar

Insertar

Pegar

Verbos para el area afectiva

Receptividad Respuesta Valoracion

Escuchar [nteresarse Aceptar

Atender Conformarse Admitir

Recibir Preguntar Acordar
Participar Valorar
Desempeflar Analizar
Reaccionar Criticar
Practicar Diferenciar
Dialogar Explicar
Cumplir Argumentar
Obedecer Apreciar
Respetar Comentar
Accionar




80

ANEXO ill
TECNICAS PARA DINAMICA DE GRUPOS

Al aplicar estas técnicas es necesario que el instructor analice la importancia de los
aspectos que favorecen o himitan el trabaio de grupo; estos aspectos pueden ser, la personalidad,
caracter, experiencias, medio socioculiural, escolaridad etc,, de los participantes asi como los
objetivos de la reunton etc Estos aspectos deben contemplarse de tal manera que las técnicas
aplicadas sean un medio para obtener datos que permitan el desarrollo e integracion de un grupo
y se cumplan los objetivos del curso.

Técnicas para el conocimiento grupal: favorecen la imtegracion grupal, asi como ¢l
conocimiento entre los miembros de un grupo.

< Presenmtaciin progresiva:

Objetivo: Propiciar la identificacion de las personas por su nombre.
Tiempo aproximado. 20 A 30 minutos
Numero de participantes: 15 a 20 personas

Desarrollo: Explique al grupo la impertancia de conocer los nombres de todos los miembros
que trabajaran durante el curso. Indique a los participantes que van a presentarse (inicamente
diciendo su nombre,

Solicitar a un miembro del grupo que mencione su nombre, al participante que estd a su
derecha se le pide que diga el nombre de la persona que se presentd y el suyo, el tercero de la
derecha le correspondera decir los nombres de las personas que ya se presentaron y ¢l suyo,
asi sucesivamente hasta que et altimo participani. haya dicho los nombres de sus compafieros
anteriores v el suyo.

Cuando haya terminado, pregunte a los participantes sus opiniones sobre esta experiencta, st
les fue provechosa, o tuvieron dificultades y que conclusiones pueden obtener de la misma.

 iQuién soy po?

Objetivo. Posibilitar |a integracion de los participantes mediante el conocimiento personal
Tiempo aproximado: 30 a 40 minutos

Material: hojas con preguntas y lapices

Numero de participantes; 15 a 20 personas
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Desarrollo: Dividir al grupo en equipos de tres personas, o segun el namero total de
participantes, proporcionar a cada uno una hoja con preguntas como:

Mi nombre es:

Naci en:

Mis pasatiempos favoritos son’
El tipo de lectura que prefiero es:
Me agrada hablar de

Me desagrada habiar de:

Mis aspiraciones son:

A DU D T R B B |

El instructor puede modificar estos puntos o agregar otros segun sea la situacion del grupo
y la finalidad det curso.

Cada miembro debe contestar de forma individual y posteriormente comentar sus
respuestas con sus compaiieros de equipo. Realice una reunién plenarta con el proposito
de que ¢l grupo manificste sus opiniones con respecto a la experiencia y las conclusiones
de la misma. Propicie que todos participen

< Pares y cuartelos

Objetivo: Romper el “hielo™ inicial y propiciar el conocimiento grupal
Tiempo aproximado; 40 minutos
Niimero de participantes; 18 a 20 o cualquier cantidad par

Desarrollo: Solicitar que cada participante busque un compaflero, cuando todos tengan su
pareja pida que se presenten mutuamente sin formalismos, lo mas espontineo que puedan,
después de 10 minutos aproximadamente pida que cada pareja selecciones a otra con quien
también se presentaran y platicaran informalmente durante unos 10 minutos. A} terminar esta
presentacion realice una plenaria para que los integrantes de cada cuarteto se presenten
mutuamente ante los demas subgrupos. Para finalizar solicite sus comentarios y opiniones
sobre este ejercicio. Analice las expresiones del grupo.

% Presentacibn por tarjetas

Objetivo: Posibilitar el conocimiento interpersonal del grupo
Tiempo: 40 a 50 minutos aproximadamente

Material: Tarjetas y lapices

Nilmero de participantes: 16 a 20 personas

Desarrollo: Formar un circulo y entregar una tarjeta y un lipiz, pida que anoten tres
caracteristicas fisicas y tres caracteristicas emocionales personales. Mientras los participantes
realizan esta actividad, el instructor divide mentalmente al grupo en dos grupos, por gjemplo si
el numero de participantes es 20 dividalos en dos. Posteriormente pida las tarjetas y al i
recogiéndolas numérelas en el orden en que estan sentados los participantes del uno al veinte.
Entregue nuevamente las tarjetas pero a diferentes personas, por ejemplo la nimero diez



entreguesela al participante numero uno, la del once al 2 etc Una vez que todos tengan una
tanjeta diterente que la lean y traten de identificar a quien pertenece la tarjeta. cuando la
wenafiquen que platquen con ella sobre lo que escrnibio o de algo informal, durante diez
minutos aproxunadamente. con ¢l proposito de conocerse personalmente. Al finalizar pida las
opirones v comentarios sobre el gpercicio ¥ st se cumplio el objetivo.

*+ Flesta de presentacién

Obyetivo: Logra un conocimiento personal rapido entre los integrantes de un grupo
Tiempo aproximado- 30 munutos

Materral: Hojas blancas, tapices y alfileres

Numero de participantes 10 a 20

Desarrollo Proporcione una hoja, lapiz y alfiler a cada participante y pidales que anoten en su
hoja cinco definiciones de si mismos y que se prendan la hoja al frente de cada uno y
caminaran por toda ¢l aula, permitiendo que otros compafieros lean sus definiciones, una vez
que todos han leido las hojas, se les pide que se acerquen a dos de los compafieros que mas
les haya interesado por sus definiciones y platiquen acerca de estas.

Posteriormente realice una plenaria y solicite comentarios y opiniones que esta experencia
les proporciond.

< Partiende el pastel

Objetivo: Romper la tension inicial entre los partictpantes del grupo.
Tiempo aproximado: 40 a 50 minutos
Matertal: Tarjetas en forma de rebanada de pastel

Desarrollo. Seleccionar refranes populares y anotar una parte en cada tarjeta, ejemplo, en una
* Al mal paso™ yen otra * darle prisa™

El nimero de refranes debera corresponder a la mitad del namero de participantes, va que a
cada uno le corresponderd 1a mitad de uno. Con las tarjetas forme un pastel pero que no
queden juntas las gue compietan ¢! refran. Pida que cada participante tome una rebanada del
pastel de refranes y que buscaran a la persona que tenga la otra parte del refran pero sin
hablar, sélo con mimica, una vez que todos han completado sus refranes, realice una plenana
para conocer las opinienes de los miembros del grupo.

<+ Canasta revuecfla

Objetivo: Propiciar la identificacion de las personas por su nombre.
Tiempo aproximado: 30 a 40 minutos

Material: Tarjetas, plumones, maskin tape

Numero de participantes: 15 a 20 personas



Desarrolle Indique a los parucipantes que formaran un circulo con sus respectivas sillas., v
entregue tarjetas y ptumones para que escriban su nombre y lo prendan en la solapa, de tal
manera que todos pucdan lecrlo

Ubiquese en ei centro del circulo v explique que los compaiieros que estan a la derecha de
cada cual tendran el nombre de una fruta (pifias por ¢jempto) y los de la izquierda otro
nombre (manzanas) Ya que ehgieron estas frutas v todos saben el nombre de fas demas
personas. seleccionard a cualquier participante diciéndole ;pifial, Y él debe responder ¢l
nombre de su compafiero que esta a fa derecha, y si dice jmanzana!, Debe decir el nombre de
la persona que este a su izquierda, pero sin teerlo. Sise equiveca o se tarda en responder, pasa
al centro v usted ocupa su lugar.

En ¢l momento en que se diga ,canasta res uelia! Todos deben cambiar de lugar y el que esta
al centro aprovecha esto para ocupar su lugar v dejar a otro compaiiero al centro.

Realice una plenana para conocer las opiniones de los participantes y si se cumplio el

objetivo,

Técnicas para la comunicacidn interpersonal: Se propicia la interaccion y el didlogo entre
los miembros del grupo.

< Ventana de Johari

Obyetivo: Analizar las areas de comunicacion personal.
Tiempo aproximado: 50 a 60 minutos

Matenial: hojas v lapices

Numero de participantes: 12 a 15 aproximadamente

Desarrollo: Explique al grupo que el significado de la ventana de Johari se refiere a que esta
representa conductas, sentimientos, actitudes, motivaciones, opiniones, percepciones y
apariencias que constifuyen a una persona o grupo.

Conoctdo por mi Desconocido por mi
Conocido AREA LIBRE AREA CIEGA
por otros 8]
ABIERTA i

1
Desconocido AREA OCULTA AREA OBSCURA
pUr otros

1 v

[ - Area libre o abierta: Esta area de la ventana corresponde a las experiencias conocidas por
el propio Yo vy por las personas con quien mantiene una determinada relacion. Es fo que uno
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mismo v los demas conocen ¥ estan dispuestos a compartir. { lo que el individuo da a
conocer sobre s1 mismo)

Il.- Area oculta: Cada persona conoce ¢l contemdo de las experiencias individuales
contenidas en esta area pero los demas lo desconocen, de alguna manera se mantiene oculto.
Senumientos, 1deas, juictos, percepciones sobre los demas etc. Son por asi decir los secretos
personales.

Ul- Area ciega: Al relacionarse con otras personas surgen aspectos de nosotros mismos, de
los cuales no tenemos conciencia, gestos, tono de voz, acciones etc. Se forman impresiones
sobre nosotros que los demads st conocen ¥ nosotros desconocemaos.

IV - Area obscura o desconocida: Son los factores de nuestra personalidad de los cuales no
somos conscientes y que tas personas que tienen relacion con nosotros tampoco conocen. Es
el area de nuestras motivaciones inconscientes, temores, deseos, que a pesar de no estar
conscientes en nosotros influyen poderosamente en nuestra forma de relacionamos.

Una vez que se conoce en que consiste la ventana de johari, cada participante dibuja como
visualiza su propia ventana, modificando la dimension de cada area de acuerdo a su realidad.
Divida al grupo en equipos de tres personas y solicite dibujen como visualizan la ventana de
su compaitero. Posteriormente los participantes en equipos comentan y explican el trabajo de
cada uno, temendo en cuenita las tres versiones (la propia ¥ la de los dos compaiieros) Es
importante que sé de informacion concreta, de por que se han puesto las distintas dimensiones
y 1o tan solo mostrar el dibujo y explicarlo superficialmente.

Realice una plenana para que los participantes analicen y comenten la experiencia vivida,
en cuanto a los sentimientos experimentados y la importancia de la comunicacion
interpersonal.

+ Relormulacibn

Objeti* ,: Analizar la capacidad de los miembros del grupo para escuchar y expresarse.
Tiempo aproximado: 30 a 40 minutos.

Material: Fotografias o recortes de revistas.

Numero de participantes: 10 a 15 personas.

Desarrollo; Solicite que un voluntario platique al grupo algin tema durante tres minutos
aproximadamente, mientras los demas escuchan.

Solicite a otro voluntario que reformule lo que dijo el participante anterior, se trata de
confirmar st el primer participante fue escuchado. Este tltimo no dira nada hasta que haya
terminado ¢l reformulador. Posteriormente pregunte al grupo si considera que faltdo mencionar
algo.

Entregue a otro voluntario una fotografia y dele un minuto para que la analice. Después,
indiquele que debera habiar sobre lo que la fotografia le hace pensar o evocar.

El resto del grupo escuchard lo que su compaiiero dice. Una vez que termine el expostior,
algun voluntario reformulara lo que escucho.
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Al terminar, el expositor dira si se comprendié o escuchado. Se repite el gjercicio las veces
necesarias con distintos temas v o fotografias.

Obtenga conclusiones destacando la importancia que tiene el escuchar a los demds, para
comprenderlos y evitar malos entendides qgue impidan la comunicacion con las personas que
nos rodean.

»,

<+ Topografia de loy recucrdos

Objetivo Favorecer la comunicacion interpersonal entre los miembros del grupo
Tiempo aproximado’ 40 a 50 minutos

Material: hojas, marcadores y lapices

Numero de participantes: 15 a 20 personas

Desarrollo” Entregue  hojas y marcadores a cada participante indicandoles que realicen un
plano en el cual se disingan tres fases de su vida, infancia, adolescencia y época actual, el
plano debe abarcar los lugares en que vivicron las experiencias mas agradables o tal vez
desagradables como por ¢jemplo, escuela, casa, algin lugar recreativo, ciudad o pais etc.
Forme equipos de tres o cuatro personas para compartir las experiencias y recuerdos.
Posteriormente integre un solo grupo para discutir la importancia de compartir experiencias
para fomentar la comunicacion interpersonal en un grupo de trabajo.

< Cambie esa cara

Objetivo: Reflexionar sobre la importancia del lenguaje facial y corporal en las relaciones
interpersonales,

Tiempo aproximado: 40 minutos

Numero de participantes: 15 personas

Material: Dibujos de diferentes expresiones faciales

Desarrollo: Se forman tres equipos de tres personas y se les pide que cada equipo hard una
representacion de alguna situacion cotidiana, el instructor proporcionard el guién o puede ser
elaborado por los participantes, {os tres equipos trabajaran con ¢l mismo guidn, lo dnico que
cambiara sera la expresion facial con que deberan interpretarlo. Esta correspondera a uno o
mas dibujos que seleccionen de la hoja que les entregara el instructor {anexo del participante)
Cada equipo realizard su dramatizacidn ante los demas miembros del grupo quienes fungiran
como observadores. Al finalizar todos los equipos, se invitard a una discuston y reflexion
general sobre lo realizado; sus observaciones y juicios se orientarin al analisis de la
importancia del leguaje facial y corporal en la interaccion en el ambiente laboral, familar y
social.

v Elpufis corpads

Objetivo: Reflexionar sobre la manera en que las actitudes de defensa interfieren en la
comunicacidn.

Tiempo aproximado: 20 a 30 minutos

Nirnero de participantes. 10 a 16 personas



86

Desarrollo: Se forman pargjas v se les pide que se coloquen frente a frente. Una de las
personas en cada pareja va cerrar el pufio y e otro va abrirlo, después de uno o dos minutos
se intercambian los papeles en cada pareja. El instructor observa el desarrollo de la téenica y
para finahizar les pregunta si ayudaron a su compafiero a que les abriera el pufio o si pusieron
resistencia. Si pusieron resistencia se invita a reflextonar sobre el porque reaccionaron de esa
manera, ¥a que €n magun momento se les indicd que se resistieran.

Se invita a la reflexi6n grupal para analizar las actitudes defensivas que suelen darse en la
comunicacion y comoe se afecta dicho proceso.

Técnicas de sensibilizacidn y concientizacitn: Tienen como principal objetivo propiciar el
analisis y la reflexion de los valores individuales,

< Loazarille

Objetivo. Experimentar y manifestar las necesidades basicas en toda relacion humana tales
como, confianza, seguridad y afecto.

Tiempo aproximado: 50 minutos:

Material: paliacates o alguna prenda para cubrir los ojos

Nimero de participantes: 12 a !5 personas

Desarrollo: Dividir al grupo en tres equipos de tres integrantes ¢n donde uno representara a
una persona ciega, otro al lazanilo y un observador,

El ejercicio consiste en que los lazarillos guien a los ciegos (se cubriran los ojos) per diversos
lugares en silencio, solo dando indicaciones comeo, dar vuelta a la izquierda, derecha, subir o
bajar escaleras etc. Pero sin informar por que lugares es conducido. A los participantes que
fungiran como observadores se les pide que anoten todas sus observaciones sobre el
comportamiento de la pareja que le toco observar. El recorrido podrd durar cuatro o seis
minutos y posteriormente se invertiran los papeles, el lazarillo ahora representara al ciego v el
observador continuara con su tarea durante otros minutos.

Una vez concluido el ejercicio realice una plenaria y solicite a los participantes sus
upniones, y sensaciones sobre esta experiencia. Solicite a los observadores que expresen sus
anotaciones para retroalimentar el ejercicio; haga énfasis en la importancia que tiene la
seguridad, confianza y afecto en las relaciones interpersonales.

+ Peed~ bach de cualidades

Objetivo. Reflexionar sobre la forma en que percibimos las actitudes de los miembros de un
5rrup0' . .

Tiempo aproximado: 40 minutos

Material: Lista de cualidades

Niimero de participantes: 12 a 16 personas
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Desarrollo Divtdir al grupo en parejas v proporcioneles la hoja de cualhidades (anexo del
participante) en donde subrayaran en la columna que les corresponde las cualidades que cllos
vonsideren que tienen. v en la columna de la derecha seleccronaran las de su pareja
Concluida esta parte solicite que comenten entre si las cualidades que selecciono cada uno v
los motrnos para hacerlo asi. Aclare que neo se trata de coincidir en las respuestas, sino de
expresar sus puntos de vista en cuanto a la otra persona y a través de esto profundizar en una
retroahimentacion mutua. Concluva con una reflexion grupal sobre esta expertencia.

* La palma de la mano

Objetivo Reflevionar sobre los juicios que se emiten sobre las personas o situaciones de
trabajo

Tiempo. 30 minutos

Material. hojas, marcadores y lapices

Nimero de participantes. 10 a 15 personas

Desarrolle: Entregue hojas, marcadores v lapices a cada participante y pida que coloquen una
mano en su espalda mientras que con la otra dibujaran la palma en su hoja, haga énfasis en
que es necesario plasmar todos los detalles de la palma de a mano que no ven; obsenve que
no vean la palma de la mano con la que estan trabajande; va que todos los participantes
terminaron, forme equipos de tres personas para que comenten sobre sus dibujos, y que
consideren la factlidad o dificultad que tuvieron para realizarlo v la semejanza de su dibyo
con la palma de su mano

Integre nuevamente un solo grupo para comentar si sus dibujos fueron exactos y s1 no lo
fueron analizar el porque; aplique esta situacion a los juicies que con frecuencia se hacen
sobre las personas o situaciones de trabajo, cuando solemos decir * esto lo conozco como la
palma de mi mano”, “a Ella la conozco como la palma de mi mano” etc. Y que con
frecuencia nos equivocamos
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