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PROLOGO

Hoy 'dia, el ritmo acelerado de los cambios que se gestan en el 1lamado
mundo moderno, ubica como una constante la "revolucidon organizacional”,
que tiene inmersas a las empresas en cambios que modifican en forma ca-
da vez mds drdstica sus principales sistemas: el técnico, el adminis -
trativo y el humano o personal y cultural; cuya accion reciproca afecta
el rendimiento de las organizaciones.

Como parte de esa vordgine casi increible de cambios que dia a dfa se -
dan en los organismos sociales, a fin de que &stos logren su superviven
cia, surge la demanda de recursos humanos con una formacidn profesional
que los prepare para lograr los retos personales que a cada quien le co
rrespondan en funcifn de las responsabilidades adquiridas.

Lo anterior sin duda alguna describe un mercado potencial de oportunida
des para todo profesionista que se desarrolle en el area de recursos hu
manos, ya que las organizaciones requieren de especialistas poseedores
de amplios conocimientos, experiencia y con una real ética profesional,
a fin de que sean capaces de proveer y desarrollar el factor humano que
las empresas necesitan.

Evidentemente Ta planeacidn y desarrollo de los recursos humanos ha ad-
quirido mayor importancia en toda organizacion que no solo busca la su-
pervivencia, sino que planea su futuro mediato, al realizar una planea-
cion integral de todos los factores que la constituyen.

Un elemento vital de todo sistema de planeacion y desarrollo de los re-
cursos humanos es el entrenamiento del personal, como parte de los es -
fuerzos orientados a movilizar la energia de Tos recursos humanos hasta
lograr los niveles de desempeiio esperados.



En afios recientes se elevb a rango constitucional la obligacién por par
te de los patrones a proporcionar capacitacion y adiestramiento a sus -
trabajadores, creando los procedimientos necesarios para su cumplimien-
to, asi como un organismo dependiente de la Secretaria del Trabajo, el
cual se encarga entre otros aspectos de su control y vigilancia.

E1 panorama descrito originé un mercado floreciente en el que abundan -
“capacitadores" que ofrecen sus servicios con el argumento de "cumplir
con la Ley", incrementindose as? 1a equivocada tendencia de "capacitar
por capacitar”.

Las razones anteriores y la experiencia adquirida por el autor en dicho
campo de la capacitacidn, fueron elementos determinantes para que éste
eligiera desarrollar su tesis sobre el entrenamiento del personal, con-
centrdndose en la fase de "diagnéstico”, por considerarla como una de -
las etapas mds importantes de todo el proceso.

Para delimitar la naturaleza y el alcance de la labor se plantearon dos
objetivos principales:

- Investigar que técnicas y modelos son utilizados para determi-
nar las necesidades de Entrenamiento del personal.

- Orientar en el disefio de Modelos para determinar las necesida-
des de Entrenamiento del personal, con el propdsito de que ca-
da empresa utilice el modelo adecuado a sus caracteristicas.

E1 trabajo comprende cinco capitulos y un apartade dedicado a conclu-
siones, a través de los cuales se satisfacen los objetivos antes cita-

dos.

En ei primer capitulo se toca brevemente el tema de 1a Organizacion y
el factor humano; principiando con un resumen del origen, desarrollo y
naturaleza de la organizacidn, se hace una descripcion de las organiza
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ciones a partir de la teoria de sistemas y como parte integrante de &s-
tas el factor humano, se termina con las materias de Desarrollo Organi-
zacionaly la Planeacion y Desarrollo de los Recursos Humanos, con el -
enfoque de encontrar respuestas para enfrentar el reto diario del cam -
bio.

El segundo cap1tu10 se ocupa de proporc1onar los elementos basicos para
entender el Andlisis de Puestos sus benef1c1os y destacando su impor -
tanc1a en el Entrenamiento. -

En el capitulo tercero se establece-un marco” tebrico que abarca princi-
palmente los elementos inyolucrados en-la investigacidn de necesidades
de Entrenamiento.

En el cuarto capitulo se proporcionan los aspectos necesarios para iden
tificar y elaborar las herramientas que requieren las técnicas de diag-
néstico mas utilizados, ilustrando con los ejemplos correspondientes; -
al final se incluye una tabla que orienta sobre el uso de las técnicas

En el capitulo guinto se trata una parte medular del trabajo, la cual
es sobre el disefio de modelos para determinar las necesidades de Entre-
namiento, estableciendo que se trata de un proceso formal de investiga-
cibn; se describen también Tos requisitos de todo modelo y algunas su--
gerencias, terminando con la presentacion de algunos modelos que son re
presentativos de las posibilidades existentes y de lo que generalmente
se realiza en el medio.

Finalmente se presentan las conclusiones como producto de las reflexio-
nes, la confrontacion y los hallazgos logrados a través del trabajo rea
1izado.
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CCAPITULO IS

LA ORGANIZACION Y EL FACTOR HUMANO

1.1. vZLéfOtgaﬁizacian;"‘
1.1.1. Origen, desarrollo y naturaleza de la QfganiZaqién.

La historia de la organizacidn se inicia con la misma evolucion del hom
bre, la organizacidén es tan antigua como la historia del hombre.

E1 hombre desde los tiempos remotos comprendidé la necesidad de unirse y
conjuntar esfuerzos, logrando inicialmente la subsistencia y después ex
traordinarios avances y descubrimientos, mismos que le fueron permitien
do su desarrollo; por la organizacién el hombre consiguid alimento, -
construyé viviendas, descubrié el fuego, inventd la rueda, construyé pi
ramides, templos, barcos; cred sistemas de gobierno, formas de cultivar
Ta tierra, de comerciar y hasta de conguistar pueblos peleando con sus
semejantes.

Asi se origina el concepto de organizacidn, el individuo chmprendié que
é1 era incapaz de satisfacer totalmente todas sus necesidades y deseos
por si mismo. En la medida en que varias personas coordinan sus esfuer
z0s, consiguen mds que si cada uno de ellos 1o hace por su cuenta, la-
necesidad de la ayuda mutua, convencié al ser humano del trabajo en gru
po, forma incipiente de una organizacién.

En sus primeras manifestaciones la organizacidn, fu@ una respuesta es -
pontdnea e implicita que surgia entre sus integrantes, simplemente por-
que resultaba mejor el trabajo de grupo, que el trabajo individual.

Con la organizacion el hombre descubre que sus posibilidades para orga-
nizarse son ilimitadas y ésto 1o demuestra la misma historia de la huma
nidad que a través de los afos ve formarse; clanes, tribus, pueblos, -~
paises, organismos gubernamentales, partidos politicos, clases sociales,



asocjaciones, instituciones educativas, centros de investigacion,. orga-
nizaciones religiosas, cooperativas, ejidos, etc.

La organizacidn se ha tornado tan compleja como el mundo moderno y tiene
al hombre ligado la mayor parte de su tiempo de una manera u otra a las
organizaciones, como: miembro, estudiante, paciente, socio, trabajador,
etc.

Pero, ¢Qué es la Organizacion?, actualmente se define como:

"La coordinacidon racional de las actividades de un cierto nimerc de per
sonas que intentan conseguir una finalidad y objetivo comin y explicito
mediante la divisidn de las funciones y del trabajo, y a través de una
Jerarquizacidn de la autoridad y de la responsabilidad." (Schein. 1975.
Pig. 19).

La definicidn anterior ilustra perfectamente la transformacidn que su--
frieron aquellas incipientes organizaciones, hasta lograr la formacion
de organizaciones tan complejas como las de hoy en dia, p.e.: paises,--
empresas, 1a Organizacidn de los Estados Americanos (OEA), la de las -
Naciones Unidas (ONU), la del Tratado del Atléntico Norte (OTAN),etc.

Dentro de los ejemplos anteriores, sin duda destacan los paises desarro
1lados (Estados Unidos, Rusia, Alemania, Japdn, etc.) como muestra del

extraordinario grado de desarrollo que las organizaciones son capaces -
de lograr en todos los campos del saber humano, lo cual también habla -
del vasto poder politico. econfmico, social y cultural que éstas poseen.

Es evidente que las organizaciones han sido instrumentos vitales en la

sociedad, sus éxitos en la industria, la educacidn, proteccidn social,

defensa, investigacidn, cultura, politica, etc., brindan al hombre cada
vez un mejor nivel de vida.

Si a través de las organizaciones se proveen los bienes y servicios que
la sociedad requiere, también es cierto que &stas han dejado de ser sim
ples instrumentos proveedores de bienes y servicios, Ellas también --



crean la mayoria de lugares o sitios en donde la gente pasa la mayor- -
parte de su tiempo, y en esta medida serd la profunda influencia que. -
las organizaciones tendran en el comportamiento de las personas.

Hoy en dia ya se escuchan reclamos en busca de que las organizaciones -
sirvan a la gente y no que la usen.

"La organizacién ... una vez que ha sido establecida firmemente ......

" tiende a a asumir una identidad propia que la hace independiente de las
personas que la fundaron y de quienes constituyen su membrecia". (Rodil
1974. Pag. 13).

"Debido a que una organizacibn es, fundamentalmente una estructura cons
tituida por roles y un esquema explicito de coordinacidon, existe inde -
pendientemente de cualquier persona y puede sobrevivir a pesar de un -
cambio total de las personas que la constituyen". (Schein. 1975. Pig. -
20).

1.1.2. La Organizacién social, formal e informal.

"Las organizaciones sociales son estructuras de coordinacibn que surgen
espontdnea o implicitamente de las interacciones de las personas, sin -
implicar una coordinacién racional para la consecusibn de objetivos co-
munes explicitos". (Ibid)}

"La evolucion de la organizacidén social surge mediante las propias nece
sidades del individuo en su desarrollo; la creacién de ciertas organiza
ciones, no ya en forma espontdnea, sino por la inventiva de los hombres
que vienen a cumplir ciertos objetivos en la divisidn del trabajo; asf
se crean las organizaciones comerciales, industriales, de beneficencia,
religiosas, etc., cuyos objetivos precisos y previamente determinados,
deben alcanzar los individuos que a ellas pertenezcan. En la creacidn
de estas organizaciones se establece una jerarquia dada por las diferen
tes funciones (directivas, operativas) que deben'desempeﬁar Jos indivi-



TABLA 1

CLASIFICACIONES DE LAS ORGANIZACIONES BASADAS EN EL TIPO DE

AUTORIDAD UTILIZADO

Autoridad predominantemente coactiva

campos de concentracion

instituciones penitenciarias y correccionales
campos de prisioneros en tiempos de guerra
hospitales mentales cerrados

sindicatos obligatorios

Autoridad predom1nantemente utilitaria, racional-Tegal
utilizacidn de recompensas econfémicas

comercic e industria (con pocas excepciones)
asociaciones comerciales

organizaciones de granjeros

organizaciones militares en tiempos de paz

Autoridad predominantemente normativa, uso de la perte
nencia del grupo, del status, de recompensas de valor
intrinseco

Organizaciones religiosas (iglesias, conventos, etc.)
organizaciones politicas o partidos con una base ideo-
l6gica

hospitales

universidades

asociaciones sociales

asociaciones voluntarias y asociaciones de beneficio
mutuo

asociaciones profesionales

Estructuras mixtas

Normativa-coactiva: unidades de combate
utilitario-normativo: la mayor parte de los sindicatos
utilitaria-coactiva: algunas industrias pretéritas, -
algunas granjas, empresas, barcos.

{Fuente: Schein. 1975, Pag. 64)



TIPOSVDE\AUTORIDAD'Y'DE PODERIQ COMPARADO CON TIPOS DE IMPLICACION

COACTIVO UTILITARIO NORMATIVO

ALIENADOR X

CALCULADOR
MORAL X

X representa los tipos dominantes

TABLA 2
(Fuente; Schein. 1975. Pdg. 65)



duos para alcanzar los objetivos por los que fue creada la organizacidn.
A.esta estructura jerdrquica y al hecho de su creacion por los hombres,
es a lo que comunmente la teoria denomina: "Organizacion Formal". (Ro -
dil 1974, Pag. 32).

E1 presente trabajo de tesis se ocupa del Entrenamiento del personal en
las organizaciones formales, mejor conocida como Empresas, pero, éQué -
es una Empresa?!.. es la unidad econémico-social en la que el capital,

- el trabajo y la direccidn se coordinan para lograr una produccidn que -
responda a los requerimientos del medio ... en el que Ta empresa actia'
(Guzmdn. 1963).

Por lo tanto ha sido seleccionada como clasificacion de las organizacio
nes, la que hace A. Etzioni en su obra Organizaciones Modernas, ya que
ésta se considera un intento para clasificar todos los tipos de organi-
zaciones que existen en una sociedad.

Ademds, esta clasificacidn utiliza como una variable bdsica el tipo de
poderio y de autoridad que la organizacion utiliza, To cual es caracte-
ristico en las empresas. (Vedse Tabla N° 1).

Etzioni distingue tres tipos de implicacidn por parte de los miembros -
de la organizacion:

. Alienativo, 1a persona no se halla implicada psicolégicamente,
sino que se siente obligada a permanecer como un miembro.

. Calculativo, la persona se halla implicada hasta el punto de -
realizar cada tarea de cada dia por una paga cotidiana.

. Moral, la persona valora intrinsecamente la misidn de la orga-
nizacion y su puesto de trabajo dentro de ella, realizando esa
tarea principalmente porque la valora,

La tabla 2 muestra los nueve tipos 16gicos de relaciones organizativas
que podrian resultar de esta tipologia. Etzioni sefiala, sin embargo,
que el tipo de implicacién personal posible depende, sobremanera, del -



tipo de poderio de autoridad utilizado por la organizaci6én. Por tanto,
existe la tendencia por parte de las organizaciones a agkuparse en cier
tas celdillas de la tabla, principaimente a To largo de la diagonal des
de la izquierda superior a la derecha inferior. Si se observan los -
ejemplos de la Tabla 1, aparecen organizaciones dentro del poderio coac
tivo, las cuales tienden, sobre todo, a contar con miembros alienados -
que guerrian no pertenecer a la organizacibn, pero a los que se les -
obliga a permanecer dentro. Por su parte las organizaciones utilitaras
tienden a contar con miembros -calculadores- que esperan, principalmen-
te, recompensas econdmicas por su rendimiento, pero que no consideran -
que por eso tengan que amar sus puestos de trabajo o a sus patrones.
Los tipos de organizaciones que aparecen en la categoria de organizacio
nes normativas tienden a contar con miembros que pertenecen a ellas, -
porque aprecian sus valores y desean cumplir con los papeles que la or-
ganizacion les ha asignado; en otras palabras, consideran que moralmen-
te es 1icito pertenecer a ellas.

La tipologia que se ha mencionado, representa tipos ~-puros- de organiza
cidn que rara vez existen, La mayor parte de las organizaciones son -
una mezcla de estos tipos. Sin embargo, es dtil describir los tipos pu
ros y considerar las dimensiones bdsicas de autoridad y poderio, asi co
mo el género de implicacion psicoldgica. Desde el punto de vista histd
rico, se ha dado un cambio de los tipos coactivos y normativos de orga-
nizacion hacia diversas combinaciones de tipos utilitarios con formas -
normativas o coactivas. Particularmente, en el desarrollo de 1a indus-
tria y comercio, se ha dado el paso de unas empresas coactivas que obli
gaban a trabajar en las condiciones que ellas querian y basandose en la
escasez de puestos de trabajo y en el bajo nivel de vida, a otras empre
sas que intentan a toda costa proporcionar a sus empleados recompensas
econdmicas idoneas, seguridad en el empleo y muchos otros tipos de bene
ficios. E1 crecimiento de los sindicatos y de los convenios colectivos
ha promovido un tipo de interrelacidn utilitaria y racional-legal entre
la direccion y los empleados.

A medida que el comercio y la industria se han ido haciendo mds compli-



cados y mas dependientes del rendimiento y de la calidad tanto por par-
te de los trabajadores como de los directivos, se ha reforzado la ten -
dencia a convertir la interaccién psicolbgica en una interaccidn utili-
taria-normativa,

Otro factor que hace las interacciones psicoldgicas mds complicadas y -
por consecuencia a las organizaciones, es el surgimiento de los grupos
-informales-, relacién que emerge espontineamente en el seno de toda or
" ganizacién formal, en todos los niveles de la empresa, su origen se -
atribuye a las relaciones de amistad, respeto, camaderfa, de defensa, -~
del compartir valores moraies, religiosos, culturales y politicos.

Las rafces de estos grupos informales estdn inmersas en la propia orga-
nizacidn formal y se nutren de la propia formalidad de sus medidas, Las
organizaciones informales se desarrollan en respuesta a las oportunida-
des creadas y a los problemas derivados del medio, ya que la organiza -
cidn formal constituye el ambiente inmediato de los grupos que contieng
y en ella los individuos pasan la mayor parte de su tiempo.

Para el administrador moderno resulta necesario el conocimiento de las
relaciones sociales que se den en lo formal e informal, a fin de cono -
cer las expectativas, objetivos o razones que nutren especialmente Tlos
grupos informales, a fin de determinar el grado de comunidn o choque -
con los objetivos organizacionales, el evitar lo segundo es el gran re-
to de cualquier empresa, lo cual es muy dificil de conseguirse.

A continuacién se describen las caracteristicas basicas de las organiza
ciones formales, aspectos a los que generalmente se enfrentan los gru--
pos informales:

.La coordinacidn de esfuerzos, cuyo objetivo es la ayuda mutua.
.Que hay que alcanzar algunos cbjetivos o finalidades comunes a
través de la coordinacidn de actividades.

.La division del trabajo, cada quien realiza actividades diver-
sas de una manera coordinada.



.La jerarquizacidn de la autoridad, hay 1a necesidad de someter-
se.a cierto tipo de autoridad con el fin de conseguir algfin ob-
jetivo comdn.

1.1.3. La Organizacion como Sistema Social.

La idea de la realizacién individual es muy fuerte en la cultura ameri-
cana, e indudablemente es fuerte y popular hoy en dia. Una gran canti-
" dad de éxitos han sido realizados por esfuerzos individuales. Sin em -
bargo la realidad, es que la inmensa mayoria de logros de !a humanidad
ocurren en la sociedad porque -grupos de gente- se comprometen en es --
fuerzos-conjuntos.

Esta realidad tiene al ser humano, inmerso en una sociedad organizacio-
nal y es la historia misma la que le ha demostrado, que sus extraordina
rios avances tecnolégicos, culturales, econdémicos y politicos,fueron po
sible como resultado de las organizaciones, éstas formadas por indivi -
duos que son parte de una o varias organizaciones.

Y es la propia naturaleza de las organizacicnes, 1a que las tiene inter
actuando con su medio ambiente, pues resulta evidente que ninguna orga-
nizacidn existe en un vacio, diariamente estd en contacto con su medio
ambiente, con el individuo y con otras organizaciones.

Los factores que integran el medioc ambiente de una organizacidn la afec
tan en una u otra forma, siendo definitiva su influencia para el logro,
0 no de sus objetivos.

Los factores del medio ambiente son cosas, lugares, el clima, recursos
naturales, las leyes, la cultura, la politica, la economia, las perso--
nas, otras organizaciones, etc,

Lo anterior permite concluir que las organizaciones forman un sistema -
social, pero, éQué es un sistema?
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‘... un qqnjunto'deﬁunidadeSEinterre]acionadas de una manera mas o me-
ue actdan en funcifn del todo". (Michel, 1975. Pdg. -

nos compleja,
7).,

Entonces, un Sistema Social es:

“Un conjunto de individuos o de grupos, con funciones especificas, in-
dependientes y complementarias, integradas para lograr un objetivo co--
min. La coordinacidn de los esfuerzos individuales o grupales normal-
mente estd a cargo de un 1ider". (Ibid),

Para entender mejor la existencia de las organizaciones como sistemas -
sociales es necesario mencionar 1os aspectos mids relevantes de una orga
nizacidn:

" -La organizacifn debe concebirse como un sistema abierto, en interac-
cion constante con su medio ambiente, del cual importa materias primas,
gente, energia e informacifn para convertir estos insumos o transformar
los en bienes y servicios que serdn exportados al medio ambiente.

-La organizacidn debe concebirse como un sistema con miltiples propd-
sitos o funciones, los cuales implican varias interacciones de ésta y -
su medio ambiente. Muchas actividades de los subsistemas, dentro de la
organizacidn, no podrdn comprenderse sin tener en cuente esas innimeras
funciones e interacciones.

~-La organizacion consiste en muchos subsistemas de mutua interaccidn
dindmica. En lugar de amalizar los fendmenos organizacionales en témmi
nos de conducta individual, se estd hacienda cada vez mds importante -
analizar el comportamiento de dichos subsistemas.

-Dado que los subsistemas son mutuamente dependientes, los cambios en
cualquiera de ellos afectardn el comportamiento de los demds.

-La organizacion existe en un mwedio ambiente dindmico, el cual consta
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a su vez, de otros sistemas; algunos mayores -y algunos mas pequenos que
la misma organ1zac1on. (Macros1stemas m1cr051stemas)

~-FinaTmente, las midltiples relaciones entre Ta organizacibn y su me -
dio ambiente dificultan especificar claramente Tas fronteras de una en-
tidad dada. En conclusitn, tal vez sea mejor definir la organizacidn -
como un conjunto de procesos estables de importacion, transformacidn y
exportacidn, mas que hacerlo en relacidn a determinadas caracteristicas
- como tamafio, forma, funcidn o estructura. " (Schein. 1970. Pags. 115- -
116).

(Véanse figuras 1, 2 y 3)
1.1.4. Las Organizaciones Vs. el Cambio.

... Y, 5in embargo "el medio ambiente se mueve", (Michel. 1975. Pdg. -
38).

"Quizad el argumento mids importante para una concepcibn sistemdtica de -
la organizacion es que el medio ambiente dentro del cual se da una orga
nizacién es mds inestable cada vez. Esto se debe al rdpida crecimiento
de la tecnologia, la expansion de los mercados y a los cambios rapidos
sociales y econdmicos, con 1o cual se producen presiones constantes pa-
ra que ia organizacidn cambie, se adapte y crezca, de tal forma que cum
pla las exigencias del medio ambiente." (Schein. 1975. Pig. 117).

Es sin duda alguna, el de la adaptacibn, el gran reto que enfrentan las
organizaciones y los individuos. EI1 ritmo al que ahora se dan los cam-
bijos, demanda prontas respuestas, so pena de no lograr una relativa es-
tabilidad o equilibrio.

“Lo permanente, hoy dia, es el cambio muchas veces incontrolado, ...La
solucion puede ser frenar el cambio, estabilizarlo o, si no se puede -
ésto, adaptarse. Mis, para tener éxito en esta tarea ininterrumpida de
adaptacién-cambio-adaptacién-cambio ..., es preciso, en primer lugar, -
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redefinir las caracteristicas de una organizacidn cualquiera, en fun -
cidn del medio ambiente y, en segundo lugar, determinar los medios para
1legar a aprehenderlo,a conocerlo, Y, una vez conocido, decidir si se -
actda sobre el medio ambiente para modificarlo o si la organizacidon se-
adapta a éste, aunque solo sea por simple necesidad de supervivencia, -
por instinto de conservacién”. (Michel. 1975. Pag. 29).

Es tal 1a complejidad de 1a organizacién moderna, que grandes tebricos
de las organizaciones construyen también modelos cada vez més complejos
que intentan tomar en consideraci6n las relaciones entre los sistemas y
sus ambientes, logrando una aproximacién mds intima de 1o que el inves-
tigador encuentra cuando realmente estudia las organizaciones, tratando
de encontrar la respuesta para que las organizaciones no solc logren su
adaptibilidad, sino que puedan orientarse hacia la supervivencia.

Las siguientes son las caracteristicas mds relevantes de cinco modelos
que Schein cita en su obra Psicologia de la Organizacidn:

"-Toda organizacidn es un sistema social abierto -no cerrado en si mis-
mo ni autosuficiente- integrado por un sistema sociotécnico (equipo, --
maquinaria, requerimientos de trabajo) y un sistema social, formado por
grupos con relaciones e interacciones personales, entre las cuales des~-
tacan la gente clave, los hombres-enlace. A su vez este sistema social
estructura organizacional- estd condicionado por la tecnologfa, por el
modo de produccidn y por la relacién que tiene cada parte de] sistema -
(subsistema) con la parte (subsistema) correspondiente a Ja estructura-
social global.

La importancia de todo ello estriba en que la apertura -mayor o menor -
de un sistema es 1o que determina su grado de vitalidad, de flexibili -
dad, de adaptacidon al medio ambiente; a mayor apertura de un sistema -~
social, mayor capacidad de innovacifn y mayor posibilidad de adaptacion

Es posible calcular el grado de apertura. La ausencia de apertura signi
fica desconfianza, inseguridad, temor a la vulnerabilidad. La apertu-
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ra puede detectarse mediante la aceptacidn de innovaciones, no necesa -
riamente tecnoldgicas, la beligerancia en la aceptacibn de criticas, y
Ta capacidad de responder a Tas demandas y espectativés que surgen del

medio ambiente y del propio sistema,

-Toda organizacion tiene un 1imite, no especifico ni claro, y mis alld
de esa frontera se extiende el medio ambiente que la rodea. Pero por -
otra parte, existe un ambiente interorganizacional que consta de subsis
temas, sean econdmicos, poiiticos, sociales, culturales o técnicos, den
tro del cual se mueven los individuos y/o los grupos que integran la or
ganizacidn., Existe una interdependencia mutua de cada subsistema, de -
tal manera que puede decirse que "a mayor dependencia aceptada, mayor -
grado de cohesion".

Esta ausencia de precisifn de fronteras obliga a delimitarlas en cada -
caso especifico. Por lo que respecta al ambiente intraorganizacional,
es obvio que si por ejemplo, el sistema o subsistema de produccién no -
acepta voluntariamente su interdependencia con el sistema de ventas, so
brevendrd el conflicto entre ambos. Ahora bien, si en una organizacion
social, politica o econdmica, todas las decisiones son impuestas y lo -~
inico que se pide es el sojuzgamiento y la disciplina prusiana, puede
producirse también un conflicto, Hay gerentes, lideres campesinos, 1i-
deres obreros, jefes de departamento o de oficina que piensan que "a ma
yor grado de dependencia no aceptada obtendran mayor cohesi6n interna",
y To Gnico que consiguen es centralizar todas las decisiones, impedir -
innovaciones, despertar odio y crear confiictos.

-En cada uno de los modelos expuestos aparecen diversos elementos com -
plementarios. E1 modelo de Tavistock hace hincapié en los procesos de
importacidn-exportacién, a través del proceso de produccion de bienes y
servicios. Estos procesos, para su éxito, dependen de las capacidades,
valores, preferencias y expectativas de los miembros de Ta organizacion
(individuos o grupos).

Si se analizan las consecuencias para la organizacion, en cada uno de -
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los modelos se enfatizan los siguientes aspectos: considerar y compren-
der la naturaleza del sistema interno, en sus dos aspectos (técnico y -
social), aunque Homans prefiere hacer hincapié en la interaccién perso-
nal dentro de 1a organizacidn. Likert, por su parte se orienta dentro
y fuera de la organizacibn, a detectar a los iideres de opinidn y, por
supuesto, la influencia que tienen en el medio ambiente., Kahan, a su -
vez concede suma importancia a la gente clave y a la interdependencia
de diversas variables organizacionales. Por Gltimo, los neoestructura-
listas hacen depender su modelo del grado de turbulencia del medio am--
biente. Siendo complementarios, no es posible decidir cual modelo es -
el mas apropiado; la utilizacién de uno o mas dependerd de la organiza-
cion misma y de lo que se quiera realizar en esa complicada relacién or
ganizacidon-medio ambiente.

-Otro aspecto de esta complementariedad aparece al teorizar sobre la or
ganizacion como sistema social integrado. E] modelo de Homans enfatiza
la dicotomia sistema interno/sistema externo, ya que para tal autor &s-
te G1timo estd constituido por los sentimientos, la interaccidon y las -
actividades en relacion reciproca, en cuanto postulan una solucidn al -
problema de como sobrevivir en el ambiente. Le Tlama externo, porque -
considera que estd condicionado por el medio ambiente; y sistema, por -
la interdependencia de cada uno de los elementos. ET sistema interno -
por su parte, constituye lo que para muchos soccidlogos son los grupos -
formales, es decir, aquellos que surgen dentro de una organizacidon con

base en sentimientos reciprocos, de amistad, camaderia o compaferismo,

producidos por la participacion en una obra comin: la interaccidn y el

contacto frecuente. Ambos sistemas constituyen un todo y en su adapta-
cién al ambiente se producen, ora de modo espontdneo, ora de manera pla
nificada, sistemas de divisién del trabajo, de comunicacién, de control,
de liderazgo informal, de reconocimiento de lo que Likert y Kahan 1la--
man gente clave, que sirve de enlace, de puente entre el propio conjun-
to y otros grupos u organizaciones. De esta espontaneidad brota, preci
samente, el hecho de que se asignen roles (conductas esperadas) a deter
minados individuos {también gente clave) y que éstos se reiinan con ---
otros para desempefiar su rol. A su vez, como los grupos les asignan ro
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les conflictivos o ambiguos, surgen los roles conflictivos -0 ambiguos-
que determinan el modo de adaptacién de una organizacifn o de un grupo
a su medio ambiente.

-A1 producirse una serie de procesos de interaccidn con el medio ambien
te; por ejemplo, ventas por un lado, e investigacidn por otro, cada uno
de estos subsistemas se relacionan con una parte del medio ambiente y,
de modo concomitante, tienen un conocimiento de esa parte del medio am-
biente con la cual interactia, a través de la cual se forma su propio -
punto de vista, que refleja su adaptacién al medio ambiente. Todo ello
es 1lamado por los neoestructuralistas procesv de diferenciacibn, pues-
to que los puntos de vista sobre el medio ambiente van siendo diferen -
tes. A fin de obtener una mayor eficacia organizativa, se hace necesa-
rio que los diversos puntos de vista se complementen a través de lo que
ellos mismos 1laman un proceso de integracién. E1 resultado seré una
mejor adaptacidn al medio ambiente, o una mejor forma de responder ante
él. '

~En conclusifn: la interaccidn medio ambiente-organizacidn no es ficil-
mente mensurable en términos cuantitativos y exige un sinndmero de in -
formacién precisa, indispensable y al mismo tiempo suficiente, para 1le
gar a una toma de decisiones adecuada, en 1o que respecta, por ejemplo,
al sistema de produccibn, a la cantidad de producir, a los precios, a -
la "venta" de servicios o bienes producidos, al sistema de financiamien
to o de adquisicién de otros recursos materiales, técnicos y humanos; a
Tos sistemas, canales y fuentes de informacidn, con los respectivos de-
retroal imentacion (feedback)., Sistemas de promocién humana, no solo en
To que respecta al desarrollo de capacidades técnicas, sino, ademis al
fortalecimiento de sistemas internos, de grupos informales que aporten,
con su creatividad, innovaciones técnicas o culturales (normas, procedi
mientos, politicas)". (Michel. 1975. P&gs. 32/37).

1.1.5. E1 Factor Humano en las Organizaciones,

E1 ahora también llamado; E1 Factor humano, recurso humane, capi -
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tal humano, es el hombre, ser viviente que integra un sistema complejo,
al que le han dedicado y le dedicardn horas y horas de investigacion, -
analisis, conclusiones; toda clase de investigadores del comportamiento
humano.

Se le considera al "homo sapiens", como un sistema biopsicosocial, como
una unidad indivisible con tres grandes vertientes: biolégica, psicolo-
gica y social. Esta concepcidn pretende que sea relativamente mds fa -
cil entender la conducta humana.

E1 hombre estd 1igado estrechamente a los ciclos bioldgicos, como cual-
quier ser vivo: nacer, crecer, reproducirse y morir, los cuales influ -
yen sobre la conducta. Estos diversos mecanismos bioldgicos influyen -
sobre Ta conducta y viceversa, desarrollindose simultdneamente un proce
s0 de socializacidn y aprendizaje en su interaccibn social.

Esta integracion (biopsicosocial) es dinidmica, nunca permanece igual, -
experimenta cambios a cada momento, diariamente se asimilan experien --
cias y conocimientos, otros se olvidan, como resultado de que el medio
cambia al igual que lo biolégico y lo psicoldgico.

Se afirma que cada ser humano posee una personalidad, Allport la define
como: "la integracion dindmica de los mecanismos biopsico!fgicos que de
terminan la particular adaptacidn a su ambiente". (Arias. 1981. Pigs. -
53 y 54).

La influencia del factor humano en 1a organizaciGn puede resumirse en -
los siguientes aspectos:

" _Mediante el cardcter individual y habilidad de cada uno de los miem-
bros del personal desde la categoria mas elevada hasta la mds humilde;
-mediante la posicidon en ia jerarquia y por las atribuciones de cada
uno en la estructura orgdnica de la empresa;
-a través de las relaciones cotidianas entre el personal dirigente, -
los empleados y los obreros;
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-por medio de las relaciones colectivas entre los empleados o directg'
res y los trabajadores.

La habilidad individual (o la carencia de la misma) evidentemente infiu
ye de manera considerable en el &xito o fracaso de una empresa, puesto
que, en Gltimo término, es la suma de habilidades, tanto naturales como
adquiridas, la que determina la oportunidad de las decisiones, la cali-
dad y la cantidad de trabajo efectuado, la apreciacidn correcta o inco-
rrecta de las situaciones, y en suma, la naturaleza y calidad de toda -
actividad efectuada, tanto por parte de la direccidon como por la de los
trabajadores". (Rodil. 1974, P&g. 150).

En la figura N° 4, la cldsica pirdmide con que suele presentarse la es-
tructura jerdrquica tipica de una empresa, se observan: sus niveles y -
el tipo de impacto o infiluencia que tiene el factor humano de acuerdo a
la autoridad conferida, en funcidn del nivel gue se ocupe:

~Autoridad
Toma de decisiones hacia el objetivo de la organizacién.

-NIVEL ACCION
1 Toma de decisiones
2 Tienen autoridad compartida
3 Se les delega autoridad, pero sujeta
a los niveles inmediatos superiores.
4 Ejecucion.

Si una organizacidon se ve fuertemente influenciada por el comportamien-
to de sus miembros, y éste surge de la relacion entre la conducta y los
mecanismos bioldgicos, asi como de la influencia reciproca tanto del or
ganismo como del ambiente, es evidente que toda conducta estd provocada
por algiin factor, no puede pensarse que ésta surja de la nada, siempre

existira algln movil, algin motivo detrds de ella.

Desde la antigtiedad el hombre se ha interrogado sobre los motivos que -
guian su accién, los fildsofos de la antiglledad inician esa blsqueda, -
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encontrando diversas respuestas propias de la &poca, actualmente los in
vestigadores de las ciencias del comportamiento, coinciden en afirmar -
que: E1 hombre es un sistema complejo, tan complejo como las organiza-
ciones y la sociedad,

Los postulados que se han formulado para justificar esta complejidad -~
son:

" - E1 hombre no solo es camplejo, sino que es muy variable; tiene mu -
chas motivaciones que se hallan dispuestas en cierto escalafén de impor
tancia, pero esta jerarquia se halla sujeta a cambios de momento a mo -
mento y de situacidn a situacién. Ademds, los motivos se interrelacio-
nan entre st y se combinan en perfiles motivacionales complejos ( por -
ejemplo, puesto que el dinero puede facilitar la autorealizacién, para
algunas personas las tensiones econdmicas equivalen a una autorealiza -
cién).

- E1 hombre es capaz de aprender nuevas motivaciones a través de sus
experiencias organizativas, y, por tanto en 41timo término, su perfil -
de motivacidn y la interacci6n psicolbgica que establece con la organi-
zacidn es el resultado de una interrelacifn compleja entre las necesida
des iniciales y las experiencias de la organizacién,

- Las motivaciones del ser humano en los diferentes tipos de organi-
zacidn o en las diversas subpartes de la misma organizaci6n pueden di-
verger; la persona que se halla alienada en una organizacidn formal -
cumpliria sus necesidades esenciales y de autorealizacidn en el sindi-
cato o en las organizaciones informales. Si la tarea en si es comple-
ja, como, por ejemplo la de un directivo, algunas partes de la misma -
pueden implicar ciertas motivaciones, mientras que otras implican moti
vos diferentes,

- E1 hombre se implica de una manera productiva con las organizacio-
nes sobre la base de muchos tipos de motivaciones; su satisfaccidn il-
tima y la eficacia definitiva de la organizacion dependen solo en par-
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te de la naturaleza de su motivacibn, La naturaleza de la tarea que ha
de ser realizada, las habilidades y experiencias de una persona en el -
puesto de trabajo y l1a naturaleza de otras personas en la organizacidn
se interrelacionan de tal manera que producen un perfil determinado en
cuanto al trabajo y los sentimientos concomitantes. Por ejemplo, un -
trabajador calificado pero con escasas motivaciones, puede ser tan efi-
caz y sentirse tan satisfecho como un trabajador no calificado, pero en
cambio, muy motivado.

- E1 hombre puede responder a muchos tipos diferentes de estrategias-
directivas, y €sto depende de sus propias motivaciones y capacidades y-
de la naturaleza de la tarea que se realiza; en otras palabras§ no - -
existe ninguna estrategia directiva correcta que pueda favorecer a to -
das las personas y en todos los momentos". {(Schein, 1975. Pigs. 82 y -
83).

Hay coincidencia en el hecho de que hay mbviles o motivos que guian la-
accion humana para externar comportamientos; se le conoce como Motiva--
cidén, y el Dr. Arias Galicia la define asi: La motivacifn estd consti-
tuida por "todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y diri
gir la conducta hacia un objetivo".

Afirma también que Ta sociedad (medio ambiente) va moldeandc el compor-
tamiento, que se nace s, con un bagage instintivo, con un equipo orga-
nico; pero ademds, la cultura va moldeando en parte la personalidad -
(motivacidn adquirida).

Continia expresando: "Es muy comiin escuchar en las organizaciones la -
sentencia: Hay que motivar a nuestro personal para gque trabaje mds."

Frecuentemente a este mandato se le da un cariz manipulatorio como si -
fueran marionetas, a quienes hay que "motivar". Generalmente se emplea
el término como sinénimo de induccibn o excitacidbn. Para hacer las co-
sas mds dificiles, se destaca la "motivacidn hacia el trabajo™; pero en
esta frase se habla de direccidn, como si el trabajo fuera el factor -
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hacia e) cual tendiese la conducta y como si la labor fuese capaz de in
citar, mantener y dirigir la conducta. En otras palabras, se trata de
convertir el trabajo en un fin; sin embargo, resulta evidente que para
1a mayoria de las personas el trabajo no es sino un medio para lograr -
otras cosas. Sin negar que en algunas circunstancias el trabajo en si
mismo puede ser gratificante, no se puede pensar que todo el mundo va a
considerario un fin en si mismo; por lo contrario, se deben conocer cua
les son los objetivos de las personas, gue pueden ser logrados a través
de un medio: el trabajo.

... todavia en muchos libros se habla de que un trabajador "contento" -~
produce mds y mejor. Es muy comiin caer en el error de que un elemento

motivado produce mds. A fin de cuentas muchos administradores se inte-
resan por motivar a sus trabajadores a fin de lograr mayores niveles de
produccidon ... la motivacion es uno de los muchos elementos que es nece
sario tomar en cuenta en el proceso productivo, lo cual se puede apre -
ciar en la figura N° 5.

E1 individuo desarrolla un esfuerzo (es decir, manifiesta una conducta)
que se finca en su personalidad, pero condicionado en parte por su am--
biente cultural y por la organizacién. Por ejemplo: un obrero puede -
estar motivado para alcanzar una produccion elevada, pero si sus compa-
fieros de trabajo lo presionan para que nc lo haga, o si los procedimien
tos de la organizacion fallaron y no tiene materia prima, entonces no -
logrard esa elevada produccidon, Si trabaja a un ritmo impuesto por la

1inea de montaje (tecnologia) su motivacidn elevada nc servird de nada.
Volviendo al esfuerzo, éste tiene por objeto alcanzar dos tipos de obje
tivos; los del individue y los de la organizacion. Entre mds cercanos

estén unos de otros, tanto mds serd el esfuerzo puesto en juego y 1le-
vard a premios. Entre mids separados, menos se beneficiara la organiza-
cidn con ese esfuerzo (si es que 1o hay). Por ejemplo: si una muchacha
busca trabajo en un banco solo por huir de los quehaceres domésticos, -
su escaso esfuerzo contribuird muy raquiticamente a alcanzar los objeti
vos de la organizacién; éstos Gltimos la tienen sin cuidado. Si con--
tribuye a alcanzar los objetivos de la organizacién, el trabajador reci
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bird incentivos {ascensos, premios en efectivo, felicitaciones, etc, )
pero en caso contrario, obtendrd sanciones, (castigos , carencia de as-
censos, etc.) Tanto 1os premios como las puniciones van a redundar en -
su motivacion,

La organizacidn emplea esos medios de recompensa o sancién para tratar
de infiuir sobre la conducta de sus miembros; trata de que aprendan cua
les son los tipos de actuacién adecuados dentro de la organizacién a -
fin de desterrar los inoperantes. Desde luego, los que se consideran -
adecuados contribuyen de alguna manera a lograr los objetivos de la or-
ganizacifn, Lla conclusion es 16gica: para que se realice un aprendiza-
je efectivo, los incentivos o premios deben resultar atractivos para -
los miembros de la organizacidn; es decir, deben estar constituidos de
manera que sirvan a éstos para lograr sus objetivos personales.

Ahora bien écuiles son esos objetivos personales?, Evidentemente, como
su nombre lo indica, los estrictamente individuales. Sin embargo, ya -
sea tomando como base una "naturaleza humana" comin a todos los hombres
o bien recurriendo al concepto de cultura, se puede pensar en encontrar
objetivos o motivaciones generales que pueden reducirse a unas pocas ca
tegorias, sin dejar de tener en cuenta que esas motivaciones generales
estdn matizadas por la individualidad

La siguiente es una de las muchas teorias de la motivacién que estdn ac
tualmente en boga en relacidn a las organizaciones de trabajo:

“Teoria Masiow".

ET1 Doctor Abraham Maslow (1954) postuld que el hombre posee una escala
de necesidades, a saber:

- Fisiolégicas (o primarias):

Las necesidades primarias son agquellas indispensables en la conserva --
ci6n de la vida: alimentarse, respirar, dormir, etc. Pueden saciarse a
diferencia de las secundarias. Estas G1timas especificamente son huma-
nas;



27

- De seguridad

E1 hombre desea estar, en la medida de lo posible, a cubjerto de contin
gencias futuras; requiere sentir seguridad en el futuro aprovisionamien
to de satisfactores, para &1 y para su familia, de acuerdo a las necesi
dades primarias, necesita, igualmente, sentir seguridad en cuanto al -
respeto y 1a estimacion de los demds componentes de sus grupos sociales.

- Sociales

Para sobrevivir el ser humano necesita, salvo raras excepciones, aliar-
se; requiere vivir dentro de una comunidad. Hasta ahi el aspecto neta-
mente utilitario de la sociedad; pero ademds, el ser humano necesita -
sentir que pertenece al grupo y que se le acepta dentro del misnio.

~ De estima

Al hombre le es imprescindible, emocionalmente, darse cuenta que consti
tuye un elemento estimado dentro del contexto de relaciones interperso-
nales que se instauran dentro de la comunidad; no solamente necesita -~
sentirse apreciado y estimado sino que, ademds, le precisa destacar, -
contar con cierto prestigio entre los integrantes de sus grupos en una
jerarquia. Dentro de la sociedad existen status adscritos y status ad-
quiridos.

- De autorealizacion.

E1 ser humano, por su vida en sociedad, requiere comunicarse con sus -
congéneres, verterse hacia el exterior, expresar sus conocimientos y --
sus ideas; asimismo, regquiere trascender, desea dejar huella de su paso
en este mundo. Una manera de lograrlo es perpetudndose en la propia -
obra, a través de la creacion. Esta necesidad, especialmente se ve -
frustrada en el trabajo industrial. Lla produccidn en serie, fragmenta-
da en diversas operaciones repetitivas, impone un obstdculo a la satis-

faccidn de esta necesidad.

Es importante hacer notar que en las brevisimas descripciones anterio -
res se han tomado las generalidades, dejando a un lado las excepciones.
Conviene asentar, igualmente, que la satisfaccibn de estas necesidades
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no se distingue didfanamente en muchas ocasiones, sino se mezclan y se
confunden, ofreciendo complejas formas de satisfaccidn moldeadas éstas
en gran parte por la sociedad, Ademds, precisa enfatizar que las nece-
sidades secundarias se manifiestan en grado diferente en los diversos -
individuos y en las diversas edades. Un nifio no siente con la misma in
tensidad que un adulto la urgencia de autoexpresidn.

Por otra parte, no todas las necesidades operan en un nivel consciente;
en ocasiones, alguna o algunas, por diversos mecanismos psicolbgicos...
funcionan fuera del campo de conocimiento del individuo, en un nivel in
consciente, cuyo estudio pertenece a la psicologia patoldgica y cuya -
importancia resulta mayor entre mayor sea el desajuste entre el indivi-
duo y su medio.

Un concepto bdsico para la teoria de Haslow es el de prepotencia. Se--
gln 81, cuando las primeras necesidades estdn razonablemente satisfe --
chas, surge el segundo grupo. E! tercer grupo de necesidades no es pre
potente sino hasta que el segundo estd razonablemente satisfecho, y asi
sucesivamente. En otras palabras, se establece una jerarquia en la -
cual las necesidades superiores no motivan, sino hasta que las anterio-
res han alcanzado un nivel adecuado de satisfaccion . (Arias. 1982, -
Pags. 65/71).

1.1.6 El Desarrollo Organizacional {DO)

Es en los Estados Unidos de Norteamérica, en 1957, donde se localizan -
los primeros intentos de lograr un cambio social planificado, que pre -
tende perfeccionar la aptitud de {as empresas u organismos para que re~
suelvan sus problemas; y para que enfrenten el ritmo acelerado de los -
cambios que se operan en la sociedad y que afectan profundamente a toda
clase de instituciones sociales, mismas que se enfrentan no solo a las

innovaciones en las ciencias y en la tecnologia, sino también a las mo-
dificaciones en los principios y en Tos conceptos propios de la natura-
leza del hombre.
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Este cambio social planificado, al que se ha 1lamado Desarrollo Organi-
zacional {D0), hace suyas numerssas disciplinas, entre ellas la Antropo
logia, la Sociologia, la Psicolog?a y la Economia Politica. Contiene -
generalmente conceptos y datos tomados de las ciencias de la conducta y
sy objeto es facilitar el proceso de los cambios proyectados o formula-
dos de acuerdo con planes. Aunque profundamente enraizado en las cien-
cias de la conducta, el Desarrollo de la Organizacién ha evolucionado,
no a causa de las teorias de la ciencia del comportamiento, sino en pri
mer término como reaccidén a las exigencias crecientes de cambios pro --
pios de estos tiempos. Por lo tanto, la esencia del desarrollo organi-
zacional se halla por lo comin en el cambio y se encauza a perfeccionar
la eficiencia en las organizaciones, Ademds de aprender nuevas formas
de manejar las relaciones complejas -en los organismos, €stos aprenden
también a considerar los cambios como un proceso natural y no como un -
fendmeno especial. EJ proceso del cambio, por lo tanto, puede conjun -
tarse y fusionarse con los numerosos procesos restantes de la vida de -
Tos organismos.

ET Desarrollo Organizacional es esencialmente un enfoque de sistemas -

con vistas al conjunto total de relaciones funcionales e interpersona -
les en los organismos. La aplicacidn de la teoria de los sistemas a la
administracion no es cosa nueva. Puede considerarse que todo organismo
es un sistema de actividades humanas coordinadas, un "todo" complejo -
que contiene cierto nimero de elementos o subsistemas que actlan y se -
relacionan entre si. Todo cambio en cualquier sector del sistema reper
cute en uno o mds de los otros,

En el enfoque de sistemas se considera que las organizaciones se inte -
gran por tres elementos principales o subsistemas: el sistema técnico,

o de operacibn, que contiene el fiujo de los trabajos, la tecnologia, -
que le corresponde, el papel por desempefar en la ejecucidn de las tareas
y otros numerosos factores variables tecnoldgicos; el sistema adminis -
trativo en el que se incluye la estructura de la organizacidn, las nor-
mas y reglas, las politicas, el sistema de premios y castigos, la forma
en que se toman las decisiones v gran cantidad de otros elementos desti
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nados a facilitar e] tramite administrativo, y finalmente, el sistema -
humano o personal y cultural, cuyo interés principal radica en el aspec
to "intelectual" del organismo, sus principios y normas, asi como en sa
tisfacer las necesidades personales, También estdn contenidos en el -
sistema humano la organizacion extraoficial, el nivel de motivaciones -
de los miembros y actitudes individuales. Lo que provoca la conducta y
las relaciones de los papeles desempefiados es la accibn reciproca de es
tos tres sistemas que afectan el funcionamiento de la organizacion en -
el logro, o no de los objetivos.

E1 D.0. se enfoca a la efectividad desde el punto de vista de los siste
mas. En los cambios fruto de planes en la organizacion, por su indole
misma, es preciso tomar en cuenta el impacto potencial sobre todos los
elementos del sistema cuando uno de ellos o un subsistema sufre un cam-
bio.

E1 desarrollo mismo de la organizacidon puede considerarse como un siste
ma de tres elementos relacionados entre si: valores (o principios), pro
cesos (o tramite) y tecnologia.

"Existe un conjunto de valores o principios fundamentales relativos a -
la indole del hombre y de su trabajo en el contexto de la organizacion,
el cual ejerce una influencia poderosa en el proceso y en la tecnologia
para crear organismos mds funcionales, los principios son:

- Brindar oportunidades para que las personas funcionen como seres huma
nos y no en calidad de elementos del proceso de produccion.

- Brindar oportunidades para que cada miembro de la organizacibn, asi -
como Ta organizacibn misma, desarrollen toda su potencialidad.

- Procurar aumentar la eficiencia del organismo en funcidon de todas sus
metas.

- Procurar crear un medio ambiente en e! que sea posible encontrar tra-
bajo estimulante, que ofrezca el interés de una prueba por vencer.

- Proporcionar oportunidades a miembros de los organismos, que influyan
en la forma de desempefar el trabajo en la organizacién y en el medio -
ambiente.
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- Tratar a cada ser humano como una persona que tiene un,cdnjunto com-
pleto de necesidades, todas las cuales son importantes para“su trabajo
y para su vida". (Marguiies. 1977, P&gs, 13/15).

£1 proceso del Desarrollo Organizacional consta de las siguientes fases:

- Recopilacidn de datos.

La recoleccifn y el andlisis de datos son quizd las operaciones mis in-
cisivas del proceso del D.0. Implica determinar la indole y la disponi
bilidad de los datos necesarios y los métodos aplicables para recopilar
Tos. También se da gran importancia a los procedimientos técnicos y a
Tos métodos usados para definir el sistema de organizacién, las relacig
nes entre sus elementos o subsistemas y la manera de identificar los -
problemas y las cuestiones debatibles principales.

- Diagn6stico de las Organizaciones.

Esta fase es de investigacidn e involucra directamente a toda persona -
relacionada con el problema, para que al ser participes y ofrecer solu-
ciones, ellas mismas estén contribuyendo a la decision final, y por tan
to &sta sea aceptable,

E1 hincapié primordial del diagnéstico recae en el proceso de solucidn
de los problemas, E1 andlisis de Estos en el desarrollo de los siste--
mas contiene numerosos procedimientos técnicos relativos a la identifi-
cacion de cuestiones importantes y debatibles, a la implantacibn de -
prioridades y a su transformacion en finalidades y objetives. También
implica formular estrategias optativas y desarrollar planes para su im-
plantacidn. Se da gran importancia al desarrollo de nuevos enfoques y
a someterlos a prueba para resolver problemas de organizacion y prepa -
rar el sistema a los cambios.

- Intervencidn Activa.

Es précticamente la fase de implementacidon del proceso de D.0., actual-
mente se cuenta con un acervo creciente y razonablemente s6lido de pro-
cedimientos técnicos para intervenir en cualquier organizacidn. Estas
intervenciones pueden cubrir la gama desde el adiestramiento en sensibi
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lidad (reaccidn a estimulos) y el métode de laboratorio, hasta la es---
tructuracion de equipos e intergrupos, reuniones de confrontacidn, etc.

Los siguientes son los objetivos mds comunes de programas de D.0., con
ia aclaracidn de que éstos varian para cada organizacidn:

"~ Acrecentar el grado de confianza y de apoyo entre los miembros del -
organismo.

- Acrecentar la frecuencia de confrontaciones sobre problemas de orga-
nizacidn, tanto internos de los grupos, como de los grupos unas con - -
otros; en lugar de ocultar los problemas "barriéndolos debajo de la al-
fombra",

- Crear un medio ambiente en el que la autoridad conferida a los pues-
tos se agregue a la autoridad basada en conocimientos y aptitudes.

- Extender las comunicaciones en sentido lateral, vertical y diagonal.

- Elevar el nivel de entusiasmo personal y el del bienestar en la em--
presa u organismo.

- Hallar soluciones sinérgicas a los problemas que mas se repitan. - -
(Las soluciones sinérgicas son las "creativas" en las que 2 + 2 repre -
senta mds que 4; y por medio de las cuales todos los interesados logran
mejores resultados gracias a la cooperacidn, que a los conflictos).

- Elevar el nivel de responsabilidades de personas y de grupos en la -
formulacidn e implantacidn de planes". (Ibid. 1977. Pag. 49).

En la implantacion de cualquier proceso de D.0. se requiere de la parti
cipacibn de "Agentes de cambio" (asesores), éstos pueden ser internos,
externos o una combinacifn; generalmente se da la combinacién. Es prac
tica comiin que Jos procesos de D.0, los realicen especialistas en cien-
cias del comportamiento; lo ideal es que actlen como 1ideres de un equi
po interdisciplinario.

Las condiciones necesarias para que una intervencifn de D.0. tenga éxi-
to son:

- Aceptar al D.Q, como la estrategia que permitird la superyi-
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vencia organizacional. ‘
- Aceptar que el cambio sera una constante en 1a organizac16n.
{autorenovacién). e *,:
- Conviccidn plena de la neces1dad g cambia) para reso]ver -
problemas, -
- Total apoyo e involucracidn de todos Tos" n1ve1es clave de de

cisibn.

- Comprometerse internamente a la continuidad del D.0.

~ Que Tos cambios a realizar sean propiciados y aprobados por
quienes integran la organizacién.

En sintesis, el "Desarrollo Organizacional (D0) es una respuesta al cam
bio, una compleja estrategia cuya finalidad es cambiar las creencias, -
actitudes, valores y estructura de las organizaciones, en tal forma que
éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos, -
asi como al ritmo vertiginoso del cambio mismo". (Bennis. 1973. Pdg. 2).

1.2. Planeacién y Desarrollo de los Recursos Humanos.
1.2.1. Definicién y Objetivos.

Hoy mds que nunca el reto de las organizaciones es la supervivencia, -
ante lo cual es crucial adoptar el "cambio" como una constante organiza
cional.

El adoptar el cambio como una constante organizacional implica que las
empresas, saben hacia donde se dirigen y para Yograrlo realizan Planes
Integrales de Desarrollo.

Si el cambio es una constante, To es también para el hombre, &ste tiene
que desarrollarse, y si el factor humano es vital para las organizacio-
nes, tendrdn éxito aquellas empresas que desarrollen sus recursdos huma-
nos.

Por 1o tanto es una necesidad que toda empresa incluya }a Planeacidn y
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Desarrolio de lb'J
generales de desarr

ecursos Humanos, como parte importante de sus planes

Pero, éQué es 1a Planeacidn y Desarrollo de Tos Recursos Humanos?

Es un proceso cuyas actividades estdn enfocadas a asegurar que la orga-~
nizacibn cuente oportunamente, con personal debidamente entrenado, para
satisfacer sus necesidades presentes y futuras en materia de recursos -
humanos claves.

Objetivo General.

E1 siguiente es un ejemplo de objetivo general, para un modelo de Pla -
neacion y Desarrollo de Recursos Humanos:

- Lograr gue la empresa cuente, en el momento oportuno, con -
las personas adecuadas, para ocupar puestos idoneos, desempe
fiando sus funciones con un alto grado de calidad y eficien -
cia, en beneficio de la empresa y de los propios individuos,
contribuyendo asi al logro de los objetivos institucionales.

A partir de un objetivo general, cada empresa sefiala objetivos especifi
cos, variando para cada caso en particular; los siguientes son solo -
ejemplos:

- lLograr la utilizacién mdxima de los recursos humanos

- Controlar la fuerza de trabajo de la empresa

- Identificar al personal con potencial, para su desarrollo

- Asesorar al empleado en el disefio de su carrera profesional

- Determinar necesidades reales de entrenamiento del personal
con potencial

- Mantener programas continuos de promociones, transferencias,
rotacibn, etc.

- Elaborar programas de capacitacidn y desarrollo, dirigidos a
satisfacer especificamente necesidades del trabajo
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- Desgrro]larrp]anes‘qué venzan las dificultades de recluta -
miento-y se?eccién”'r L i
- Ete. '

1.2.2.  Componentes del Proceso de Planeacidn y Desarrollo de los Re-
cursos Humanos.

Para describir los componentes del proceso de Planeacién y Desarrollo -
de los Recursos Humanos, se tomaron las ideas fundamentales de un mode-
lo presentado por el Dr. Edgar H. Schein en el 6° Congreso Internacio -
nal de Capacitacién y Desarrollo de Recursos Humanos, por considerarse
que dicho modelo es aplicable a todos los paises, a todo tipo de compa-
fija y a todo tipo de ser humano; variando en su aplicacidn de acuerdo a
situaciones propias de cada compaiiia:

Propuestas del Modelo.

- Esta es la propuesta principal del modelo: Convertir el concepto del

Desarroilo de los Recursos Humanos al concepto de la capacitacidn y de
sarrollo de los Recursos Humanos, debiendo introducir el concepto de la
Planeacién a este campo.

Planeacién de los Recursos Humanos, significa lo que el Gerente de la -
Empresa hace al convertir los planes estratégicos para su organizacion
en las implicaciones de los Recursos Humanos en el sentido de que si se
va a estar en un cierto negocio o se va a hacer cierto tipo de organiza
¢ibn laboral, cuales van a ser Tlos tipos de planes que van a operar, -
cuales van a ser los requisitos para las personas que van a estar en -
Jos puestos, que tanto nGmero de personas, de que tipo y como se van a
obtener estos Recursos Humanos, ésto es un trabajo Gerencial donde los
especialistas en capacitacion pueden ayudar al Gerente General, para -
que la planeacidn de los Recursos Humanos resida en los Gerentes de 1i-
nea, se debe encontrar la forma de convencer a estos Gerentes para que
hagan este tipo de Planeacion, porque si una organizacidn no entiende -
cuales son los tipos de trabajos que se tienen que hacer en el futuro,~
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como es que se va a poder especificar que tipo de programas de-desarro<
1o o de capacitacibn se deben tener,

- Dentro de un modelo de desarrollo y planeacion de los recursos huma-
nos deben tomarse en cuenta las metas de la organizacifn, asi como las
del individuo incluyendo sus necesidades, no se puede estar completamen
te orientado hacia la organizacién y tener un trabajo deshumanizado, -
por supuesto tampoco se debe ir al otro extremo, de ser completamente -
humanistas. Por tanto, hay que encontrar la forma de integrar ¥ aco --
plar las necesidades de la organizacidn con las necesidades del indivi-
duo.

- Cada indiyiduo debe ser considerado como una personalidad total y a -
través de todo su ciclo de vida, ya han sido muchos afios hablando sola-
mente de gente joven o solamente grande, o de solamente, hombres o muje
res, 0o de trabajadores, olvidando que una persona que llega a un puesto
es un ser humano total que tiene una familia, una vida personal, que va
a ser una persona distinta, conforme a la edad, y cuando se habla de --
las necesidades de la organizacidn y del individuo, se debe considerar

al individuo como a ese ser humano en su totalidad y se debe considerar
como es que las necesidades de ese ser humano pueden influenciar el de-
sarrollo personal o el desarrollo de todos sus talentos, e identificar
si alguno de Estos estd relacionado con su trabajo o con su carrera, y

comp es gque actlia en la persona.

Con base en investigaciones recientes se ha comprobado que las perso, -
nas son diferentes, por ejemplo, respecto al sentido que tiene el traba
jo para ellas, para una persona ei trabajo lo es todo, para otras perso
nas es un medio para poder obtener dinero suficiente y asi poder disfru
tar de sus pasatiempos privados, para algunas, lo principal es su czrre
ra y le brindan muy poca atencibn a su familia, otras primordialmente -
le brindan atencidén a su familia y muy poca a su carrera, por lo tanto,
cualquier modelo de planeacidn y desarrollo de recursos humanos debe --
hacer notar que estas diferencias son reales y en base a ese definir el
tipo de capacitacion que debe Tlevarse a cabo, el tipo de sistemas de -
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LOS COMPONENT £5 DE UN SISTEMA DE PLANEACION Y DESARAOLLO DE RECURS0S HUMANOS

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

PROCESO DE CONJUGACION

ACTIVIDADES INDIVIDUALES

-——t

Plareacidn Organizacional

1) Estratégias (Largo Plaza)
2) Operacibn  { Corto Plazn)

Evaluactén dvl Desernoa a

1) Desnrnperia actual
2) Patencsal huturo

Historia dal Tratajo Individual

1) Tipo de puestos
2) Desarrolle de actividades

Plareacian de Recursos Huma~

nos .

1) Tipa de puestos
2) MNirrara de personas
3) %g:;';;g(gmareummﬂ del pers-

Iriventarin ¢e Recursos Foomanog

1) Hatiilidades y capacidedes

«) Niveles de desempero

3y Potencial

<) Grado ncacémico y nece sidades

:

JiE
I

mos actualeg

aluacidn de '~y Secursos Fuma

T

Necostdades Cryaizaclionales

1

Espaciticagidn g= os Planes

des Recursos Hur

—

1) Planes de Azexorfa

2) Planey de Desarrallo

v} Planes de Reclomamjento
4) Planes de Cortrol

Autoevaluac1n Individual

1) Carrera hasta el momento
2) Trabajo tnvolucrado
3) Grado académico y necesidades

—T

Especificacidn Indtvidual de Pla-
nes de Carrera.

Control a2 ia Implementacidn

Ewvaluacii~, replaneacién, inves
tigactén.

Didlogo

1ln, etc.

Conjuntamente negociar planes pa
ra la rotacién de puestos, desarrn

implermertacién de Planes

]

actual,

o

1) Puestns auevos o desarrolio de
actrvidazas parya el personal ~

2) tluevo reclutamiento

Figura No. 6
{Fuente: Schein.1978)
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trabajo que se creen y el tipo de responsabilidades a definir, de tal
forma que exista flexibilidad que permita la existencia de toda esa di-
versidgd humana.

- las actividades de desarrollo de una organizacion asi como las activi
dades gerenciales en general, con respecto a los recursos humanos deben
integrarse dentro de las actividades de la Planeacidn y Desarrollo de -
-los Recursos Humanos.

Conclusidn: “Que el Uesarrollo de los Recursos Humanos debe convertirse
en la Planeacidn y en el Desarrollo de los Recursos Humanos, donde tan-
to las necesidades de la organizacién como las del individuo como un -
ser humano total a través de todo su ciclo de vida y, que el desarrollo
de las organizaciones y las actividades de los Gerentes de Linea deben
estar explicitamente integradas dentro del desarrcllo y organizacidn de
los Recursos Humanags.

Componentes.
(véase Figura N° 6),

Lo sensato, es que el proceso se inicie con la Planeacion de la Organi-
zacién, (A), una planeacion estratégica: que es 1o que se estd tratando
de hacer, cual es su negocio y hacia donde se dirige. Asi serd posible
especificar 1o que es necesario hacer dentro de Ta planeacidn de Tos Re
cursos Humanos una vez que se saben las metas organizacionales; depen -
diendo de los tipos de trabajo seran las caracteristicas requeridas por
las personas que van a desempefar dichos puestos: p.e. si un Banco deci
de ampliarse estableciendo una red de sucursales locales, onde esté -
operando, porque ha tenido éxito, entonces se toma una decisidon de orga
nizacidn, si se van a tener 10 nuevas sucursales =2 van a necesitar 10
gerentes de sucursal, y alguien debe sentarse y decidir exactamente que
es un gerente de sucursal y cual es el perfil que debe paseer un indivi
duo para ocupar dicha posicioén.

Aparece una flecha de retroalimentacion de la casilla A a la B, ya que
en muchas organizaciones se descubre que si no se lieva a cabo la pla -



neacidn de los recursos humanos, no contardn con personal suficiente y
de calidad para cubrir sus necesidades en virtud de los planes de expan
sidn, asi que entonces las actividades de las casillas A y B son pasos
claves en la planeacidn de recursos humanocs.

Se necesita implantar (casilla C) un sistema de evaluacidon del desempe-
fio, que permita determinar personal con potencial, registros que debe -
rdn formar parte de un inventario de recursos humanos (D), que ademas
integrard otros datos de inter8s general. Las actividades hasta aqui -
descritas deben darse simul tdneamente para hacer posible Ta comparacién
de las necesidades organizacionales en materia de recursos humanos con-
tra Tos recursos humanos con los que actualmente se cuenta (E), de la -
comparacidn se tienen que generar los planes en materia de recursos huma
nos: como se van a desarrollar talentos, si es que todavia no se cuenta
con personal preparado para satisfacer vacantes, serd necesario reclu -
tar del exterior, cudntos, con que perfil, etc., obviamente se debe ir
evaluando todo el plan e ir haciendo Tas correcciones necesarias {con -
trol).

Muchas organizaciones empiezan en la casilla F sin haber realizado los
pasos anteriores, con la consiguiente problemitica que ésto genera.

Todas las actividades descritas en relacion a Jas casillas A, B, C, D,
E yF, se refieren a la vez, a organizacidn y planeacion, dependiendo
fundamentalmente de la gerencia de Tinea en su elaboracidn, el especia-
lista en recursos humanos proporciona un apoyo o servicio.

E1 modelo contempla el aspecto individual del mismo, se tienen indivi-

duos dentro de las organizaciones, éstos tienen una historia personal -
en cuanto a: educacion, conocimientos, experiencia y trabajos anterio -
res; esta informacidn unida a la evaluacion del desempefio, en donde se

obtiene retroalimentacién por parte del jefe inmediato, las propias con
¢lusiones de la persona, etc., proporcionanal individuo elementos valio
sos para que haga una autoevaluacién de To que ha logrado hasta la fe -
cha, que analice sus éxitos y fracasos, y finalmente que planee su ca--
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rrera, hacia donde se va a dirigir, cuales son sus ambiciones, etc.

Si existe esta autoevaluacidn y su consiguiente plan de carrera, es en
ese momento cuando se genera el didlogo (J), para negociar empresa-indi
viduo, la oferta de un trabajo nuevo, una promocidn, una transferencia
o un entrenamiento; el individuo debe elegir en funcidn de sus propias
expectativas y planes.

Como estd implicita la dificultad para la persona de saber o no saber -
que decisidon tomar, es necesario que las organizaciones, las escuelas,

asociaciones, etc., tengan actividades que ayuden a las personas a esa

autoevaluacidn y toma de decisiones tan trascendental.

Funcionara mejor el proceso en la medida en que exista negociacidn de -
los planes, y no se trate de decisiones unilaterales de los gerentes de
1inea o del especialista en recursos humanos.

La casilla {K) se refiere a la implementacion de planes y enseguida su
fase de control (L), las cuales permiten la retroalimentacion a las ca-
sillas (B) e (I}, puesto que es necesario evaluar el programa de entre-
namiento, el movimiento, etc. e ir haciendo los cambios necesarios so -
bre 1a marcha tanto a nivel individual como de la organizacion.

La figura 7 explica el modelo en funcion de las etapas de carrera para
el individuo (ciclo de vida), se sefialan las necesidades de la organiza
cion, en la parte central de las distintas actividades que se realizan,
a la derecha aparecen las necesidades individuales:

Se inicia obviamente, con un plan de arranque, o sea la planeacidn es -
tratégica, misma que proporciona la planeacidon de puestos que se van a
necesitar, especificando los diferentes trabajos que se requieren para
1a planeacidn del potencial humano a través del inventario de recursos
humanos como resultado de la evaluacion del desempeiio que se realice.

En seguida se hacen ya, los programas reales de reclutamiento y selec-
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UN MODELO DE PLANEACION Y DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS  / cocan n.scHEN

NECESIDADES
ORGANIZACIONALES

PROCESOS
ADAPTADOS

NECESIDADES
INDIVIDUALES

Primeras actr:dades iniciadas y
administradn por la Organizacion,

e

Planeando para el equipo da tra-
bejo.

® Planeando estralegias cv rego-
cios.

Pilaneando rotes de trabajo
Planeacion de manp de urd
® inventario ds Recursos Huma-
nos,

Carrera o trabajo elegido

©® Andlisis de trabsjo.

® Roclutamiento y seleccidn.

® induccidn, socislizacibn, capa-
citacidn inicial.

@ Diseflo y atignacidn de trabsjo.

Planeando pats crocer y deswsrro.

Harss,

® Inventarlo do plangs dewsro-
flados.

@ Segulmiento y evaluacidn de
actividades desarrolladas,

- A =

A

Planescibn pare reducic

Planescibn de nireles litwes o
vacantes.

Niveles y distribuir tunciones.

Supervitando y dirigiendo
Evajuacién do desempeiio y ca-
lificacion de potencial.
Beneficios do la Organizacién.
Promaociones y otros cambios
en el trabajo.
® Opartunidxies do Capacitacidn
y Desarrolio.
® Asesoramiendo dela carrera uni-
da a planeacién de la carrera y
seguimiento.

Carrera terminada oportunaments:

Localizando una de las dreas de
contribucidn, aprender a colacarse
en la Organizacion, empezando a
producir con vistas de un futuro
para nuestra carrera.

A

~ecbom

Educacidn contfnua y regntrena-
miento.

® Rediscfio del trabajo y enrique-
cimiento dat puesta.

Aotacion del trabajs.

Modelos slternativas da bane-
ficios,

Planescién de retiros y aseso-
ramiento.

Carreras 8 modio terminar:

Localizar ei cstancarniento deela
carrera y estruclurar una coarrera
viable relacionoda con ésta; espe-
cializacién Vs. generalizacion.

Planeacién para reemplazo y rees-
trucwracidn del equipo de trabajo.

ek

o

Inventario de recursos humanos
al da,

Pragramas de capacitacibn re-
emplazos.

Sistemas de informacibn de en-
tracdas de trabajo.

@ Re-andlisis dol trabsjo y pla
neacién de rofes de trabsjo,
Nuevos ciclos de reciutamiento.

Carreras terminadas con reteasa,

Utilizar fa experiencia y sabiduria
como una medida irse o retirarse,

Nuevos recursos humanos dentro
y fuera de ta Organizacian,

Figura No. 7
{Fuente:

Schein.1978)
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cidn, -introducir a la persona en la organizacidn, una capacitacidn para
el puesto, ayudarlo a que se integre fdcilmente a su grupo, al departa-
mento y a que conozca sus derechos y obligaciones.

Ahora, se realiza la actividad conocida de Planeacidn para el crecimien
to y desarrollo, se parte del principio que es el inicio de carrera de
la persona, dando por lo tanto, especial atencion a una buena supervi -
sidn, a una objetiva evaluacion del desempefio y a Ta identificacion del
potencial, es en esta etapa donde el individuo y la empresa validan la
ubicacion de la persona, "aprendiendo a colocarse” para que a través de
una asesoria adecuada se de el disefio de carrera (negociacion), es en -
estos primeros afics donde se toman las decisiones que pueden ser difici
les de deshacer posteriormente, si es que se cometen errores en l]a eva-
luacidn, en la negociacidn, si se toman decisiones unilaterales, quiza
se ubique a la persona en una posicién o drea donde jamis explote total
mente su potencial, por lo tanto esta etapa es de vital importancia.

Se 1lega a una etapa conocida como la parte media de su carrera, en don
de el individuo ya hizo sus principales contribuciones, es a los 40 6 -
50 afios, cuando la persona se da cuenta que ya no hay las energias de -
antes, que ya no es tan productiva como antes y ademis que la pirdmide
de la organizacibn ya es cada vez mis estrecha, menos oportunidades, -
etc., Ta reflexidn es si ya logré todo 1o que podria, que ya no habra
promociones, cambios; es aqui donde los individuos empiezan a pensar -
mds en su familia, el autodesarrollo se vuelve secundario. Es importan
te que a estas alturas ya se tengan planeadas alternativas para el apro
vechamiento de sus recursos, muchas empresas han optado por Tos movi --
mientos laterales, tratando de comprobar todavia la disposicion para en
frentar retos, otra alternativa es ofrecer la reduccidon de jornada o de
dias, brindindole as1 al individuo tiempo para que éste lo dedique a co
sas que ha deseado hacer, vacaciones, pasatiempos, iniciar un negocio,
impartir clases, etc.; también es posible modificar los planes de bene-
ficios o compensaciones atendiendo a Jos intereses de los individucs en
comparacién a los planes que se ofrecen cuando se es joven,
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Es actividad de esta etapa y muy importante la planeacibn para el reem-
plazo por retiro o por jubilacidn, las personas se van por diferentes -
razones, la organjzacion entonces debe tener un inventario de recursos
humanos actualizado con candidatos para reemplazar, tener programas de
entrenamiento para los reemplazos o también capacitar al que se retira,
prepararlo para la jubilacidn, que para algunos es traumatica, estos -
cursos deben combinar platicas con periddos de adaptacion, permitiendo
a la persona ir 1 6 2 dias a la empresa y el resto ocuparlos para acos-
tumbrarse a un estilo de vida diferente, sin la involucracién del traba
jo como algo esencial.

Aspectos Bésicos del {fodelo:

- Los gerentes deben aprender a planear para el cambio de puestos. Hay
que preparar a las personas en cuanto a que es 1o que les van a pedir -
sus puestos en el futuro.

- Los gerentes deben aprender que las actividades de planeacion y desa-
rrollo deben estar unidas, una con otra, y coordinadas adecuadamente.

- Los gerentes deben entender y tratar los recursos humanos como una in
version de capital, se ha encontrado que los gerentes todavia no lo -

creen.

- Los gerentes deben aprender a sostener un didlogo con sus empleados -
para asegurar que las necesidades individuales sean tomadas en cuenta y
que haya un contrato real y psicoldgico, tomando en cuenta lo que se ha
enfatizado de las necesidades humanas a través del ciclo de vida.

- los gerentes deben aprender que los aspectos de la administracion de
los recursos humanos deben estar coordinados y deben tener un mensaje -
consistente, se tiene que ir mds alld del considerar que la capacitacim
es un lujo y que solo se debe éapacitar como un "lujo" cuando hay gran-
des utilidades, en situaciones de crisis todos los programas de capaci-
tacidon se abandonan, enviando un mensaje contradictorio a los emplea -~
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dos, por un lado se les vende la idea de Ta importancia de la capacita-
cidn, y por el otro se les muestra que es secundaria, por tanto, las ac
tividades de capacitacion y desarrollo deben considerarse como integra-
Tes de la actividad gerencial,

- Los sistemas de Planeacién y Desarrollo de Recursos Humanos quizds de
ban estar unidos a planes del gobierno, a Ta educacion, cultura, etc.,
como un plan integrado, de tal forma que sean congruentes los proyectos
de reeducacion, los cambios de mitad de carrera y las otras formas de -
ayuda a Tos empleados que se retiran, se jubilan o que son despedidos,
o sencillamente se trata de gentes que todavia no ingresan a las organi
zaciones laborales y estdn en la etapa de organizar su carrera.

No se puede considerar un sistema integral de desarrollo y planeacion -
de recursos humanos sin tomar en cuenta cual es el papel de la universi
dad y de otras instituciones u organismos educativos del Estado, p.e.,
en los Estados Unidos, cuando se vid un gran cambio tecnoldgico en la
industria aereoespacial, quedaron repentinamente miles de ingenieros -
sin empleo, fueron las Universidades con el apoyo guberpamental, quie -
nes crearon programas de recapacitacidén para ayudar a esos profesionis-
tas a localizar nuevas carreras y empleo, en ocasiones resulta demasia-
do costoso para que las empresas privadas 1o realicen por su cuenta.

- Las organizaciones deben desempefiar un papel activo en el desarrollo
de sus recursos humanos, las compafifas deben tomar en serio su papel de
desarrolladores de gentes, una vez que ingresa una persona a trabajar
se tiene un empleado potencial para porporcionarlie una carrera, se de -
ben esperar también cambios Tegales que obliguen a las empresas a tomar
muy en serio este papel.

- la calidad del sistema de Planeacion y Desarrcllo de Recursos Humanos
y su buen funcionamiento va a depender de un diagndstico objetivo que -
debe elaborar la gerencia de Tinea con la colaboracidn de los especia -
Tistas, cada sistema deberd orientarse y adaptarse a las necesidades -
tecndlogicas y a la propia realidad socio-cultural y econdmica de la -
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organizacidn y su medio ambiente. Se debe lograr que la planeacidn ge-
rencial de la Organizacion logre un balance adecuado, entre el desarro-
110 del individuo y el desarrollo de Ta propia organizacion.

Requerimientos de todo sistema o modelo de Planeacidon y Desarrolio de -
los Recursos Humanos:

- Que los planes organizacionales (planeacion general) sean congruentes
a la realidad socio-econémica y cultural del pais y de la localidad to-
mando en cuenta la planeacidn del Gobierno Federal {Planes Nacionales -
de Desarrollo).

- Que se determine especificamente el alcance del sistema de Planeacion
y Desarrollo de Recursos Humanos, generando las politicas necesarias -
que concreten  responsabilidades de todos Tos niveles invelucrados (Ge-
rencias, el personal y los especialistas en Recursos Humanos).

- Que se creen todos 1os procedimientos que sean necesarios, los cua---
les facilitardn la labor informativa de todo el sistema (evaluacidn del
desempefio, inventario de recursos humanos, comparaciones, etc.); se su-
giere la utilizacion del Proceso Electronico de Datos, lo cual garanti-
zard la Tabor logistica del sistema.



- CAPITULO II

. EL ANALISIS DE PUESTOS
EN EL ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL

2.1. Definicion y conceptos basicas.

Toda organizacidn orientada al futuro, debe incluir en su Planeacion Es
tratégica un "prondstico de requerimientos en Recursos Humanos™.

Asi, como parte de la Planeacion y Desarrollo de Recursos Humanos se de
finen Tos puestos que la organizacién tiene hoy, y los puestos que nece
sitard para el futuro, esta definicion implica especificar el "que" y -
"para que" de cada puesto, determinando también el perfil ideal de Tas
personas que desempefiaran cada tipo de trabajo, en términes de los cong
cimientos, las habilidades, las actitudes y otras caracteristicas persg
nales que se requieren.

Como respuesta a esta necesidad, las empresas han incorporado a sus pla
nes generales en materia de Adwinistracitn de Recursos Humanos: politi-
cas, normas y procedimientos de una funcibn cada vez mds importante de-
nominada -Andlisis y valuacion de Puestos-

Este capitulo incluye solamente lo relativo al -Andlisis de puestos-, -
atendiendo solo a la mayor importancia que dicha subfuncign tiene en el
Entrenamiento del Personal; se reconoce de antemano que la funcion to-

tal es indivisible en cuanto a la administracion de sueldos y salarijos,
ya que la primera define el trabajo y sus requerimientos, mientras que

1a segunda con base en la informacidn obtenida, valia Tos puestos en -
términos de la remuneracién que por su importancia se asigna, dentro de
toda una estructura de sueldos y salarios para cada compafiia.

Actualmente al Andlisis de Puestos se le reconoce como una técnica atra
vés de 1a cual se hace la "separacién y ordenamiento” de los elementos
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que integran un puesto, asi como de los requisitos a cubrir por gquien -
va a ocupar ese puesto; sin duda alguna sigue siendo vdlido el princi -
pio administrativo de "el hombre adecuado para el puesto adecuado".

Pero, iQué es un puesto?, "es la unidad de trabajo especifica e impersg
nal que existe en relacion a los objetivos de una empresa“. (Hay y Aso-
ciados).

Esa unidad de trabajo es la Gltima division posible de Ja organizacidn
de una empresa, y es especifica en cuanto a que es distinta a otros pue
tos dentro de la misma organizacion.

Un pueste es impersonal porque existe independiente de la persona o per
sonas que lo ocupan, p.e.: se puede tener el puesto de -supervisor de -
produccidn- y ocuparlo quince personas.

Es impersonal en cuanto que dos puestos o mds pueden ser ocupadgs por -
una misma persona, si entre sus actividades existen objetivos distintos
que puedan ser susceptibles de agrupacion.

Todo puesto no existe aislado, se da dentro de una empresa, la empresa
estd situada en un medio ambiente socio~econdmico y cuitural determina-
do, por lo tanto cualquier influencia de éste en la empresa, afecta di-
recta o indirectamente al puesto.

2.2, Necesidad y utilidad del Andlisis de Puestos.

%, .. Todo elemento integrado a una organizacidn requirié ser reclutado,
seleccionado, contratado, adiestrado en su trabajo y evaluado con fre-

cuencia en funcidn precisamente de su puesto. Siendo esta la unidad bd
sica del trabajo, resulta evidente que a partir de su correcta defini -
cifn y estructuracidn se estard iniciando la tecnificacion de la admi--
nistracidn de recursos humanos, dado que las tareas o el trabajo a efec
tuar en una organizacion se realizardn por medio de las divisiones, de-~
partamentos 0 secciones que existan en la misma, pero estas siempre con
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cretardn dichas labores a nivel de cada puesto."

Ahora bien, dependiendo de las funciones que se tengan que cubrir, se -
requerirdn ciertas habilidades, estudios, experiencia e iniciativa, pus
to que las condiciones de trabajo, la responsabilidad y el esfuerzo, va
riardn en cada caso. Por ello es importante examinar las caracteristi-
cas de cada puesto, a fin de establecer los requisitos necesarios para
desempefiarlo con posibilidades de éxito; para ésto, nada mejor que efec
tuar un analisis del mismo.

2.2.1. Necesidad Legal.

La Ley Federal del Trabajo, en su articulo 25, fraccion III, establece

que deberd tenerse por escrito "el servicio o servicios que deban pres-
tarse, los que se determinardn con la mayor precision posible”. Asimis
mo, el articulo 47, fraccidn XI, ... dice que el patron podrd rescindir
el contrato de trabajo, sin incurrir en responsabilidad, al "desobede-

cer el trabajador al patrdn 0 a sus representantes, sin causa justifica
da, siempre que se trate del trabajo contratado". Por Gltimo, el arti-

culo 134 en su fraccidn IV marca como obligacion de los trabajadores "e
jecutar el trabajo con la intensidad, cuidado y esmero apropiados y en

ta forma, tiempo y lugar convenidos".

Las tres disposiciones sefialadas requieren que se estipule con toda cla
ridad y precision cual es el trabajo a desarrollar en cada puesto y las
modalidades del mismo, ya que de otra forma se careceria de base para -
regular entre contratante y contratado.

2.2.2. Necesidad Social.

E1 hombre moderno pasa una parte considerable de su tiempo integrado al
trabajo. Si a ésto se agrega que las 8 horas diarias que destina a --
ello constituyen un 50% de la vida que pasa en estado de vigilia, se ha
ré necesario reflexionar que durante ese tiempo no puede renunciar a su
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personalidad, intereses, sentimientos, etcétera, y que, por tanto, re-
querird que su trabajo constituya una forma de realizacidn de sus poten
cialidades. Si, por el contrarid, 1as labores que desempefa le causan
ansiedad, monotonia o simplemente le disgustan, se tendrd a un hombre ~
que ha sido rebajado a Ta categoria de componente de 1a maquinaria pro-
ductiva. Asi, urge determinar el contenido de cada puesto, sus caracte
risticas y los requerimientos deseables de quien vaya a ser titular, a
fin de conjugar los intereses de éste con el trabajo a realizar.

2.2.3. Necesidades de eficiencia y productividad.

La eficiencia en el trabajo y 1a productividad son motivo de preocupa -
cidn constante entre los administradores; es por ello que la especiali-
zacion, la divisidn del mismo, la capacitacidn y el desarrollo de los -
recursos humanos, se buscan afanosamente. Sin embargo, para llegar a
una auténtica divisién de funciones y a una mayor productividad se re -
quiere empezar con un estudio andlitico del trabajo a nivel de los pues
tos que componen la organizacién". (Arias. 1981. Pdgs. 174/176).

2.2.4. Utilidad del Andlisis de Puestos.

E1 implantar un programa de Andlisis de Puestos, puede representar gran
des beneficios para las organizaciones, a continuacidon se citan las -
aplicaciones mas representativas que se le ha encontrado en las empre -
sas:

“_Para clarificar las relaciones entre puestos, evitando traslapes y +
brechas en la responsabilidad.

-Para establecer una base justa para la estructura interpa de sueldos
de la organizacién (comparacién interna de compensacidn).

~Para ayudar a los empleados a adquirir una mayor comprension de sus
puestos actuales por medio del andlisis de sus deberes.

~-Para revisar la estructura bdsica de la organizacidn y la divisidn de
1a responsabilidad.

-Como base de comparacion de puestos dentro de la organizacién con -
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otros fuera de ella, a modo de pagar sueldos de acuerdo con las tasas -
actualtes (comparacion externa de -sueldos).

-Para evaluar el desempefio individual del trabajo de los empleados.
-Para familiarizar a los nuevos empleados en sus puestos.

-Como ayuda para la contratacidn y colocacién del empleado adecuado en
cada puesto.

-Para desarrollar lineas de ascenso dentro de la organizacion.

-Para predecir las clases y cantidades de ejecutivos que se necesita -
ran en afios futuros.

-Para determinar las necesidades de Entrenamiento de la organizacion.
-Para reacomodar el flujo del trabajo y revisar procedimientos". (Ame-
rican Management Association. 1978, Pdg. 44), '

"-Para orientar y obviar discusiones de contratacidn, tanto individual
como colectiva.

-Para fines contables y presupuestales,

~-Para estructurar sistemas de higiene y seguridad industrial.

-Para determinar montos de fianzas y seguros." {(Arias. 1981, Pag. 178).

2.3. Fases de un Programa de Andlisis de Puestos.

Cualquier organizacién, independientemente de su tamafio, el monto de s
recursos, sus planes de desarrollo, etc., debe considerar, a través de
sus niveles directivos, la importancia o la no importancia de un progra
ma de andlisis de puestos, confrontando objetivamente los posibles bene
ficios vs. las desventajas o implicaciones del mismo.

Los beneficios se definen en funcidn del uso que se dard a la informa -
cidn que se obtenga (Objetivos); y por lo que respecta a las implicacio
nes, a continuacion se describen como ilustrativas, consideraciones he-
chas por empresas de Estados Unidos, para no tener el citado programa -
de Andlisis de Puestos:

"-Muchas empresas no consideran de valor emprender las descripciones de
puestos administrativos cuando la organizacidn es pequefa (digamos, que
no 1lega a 200 empleados); tienen un grupo de alta gerencia intimamente
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Tigado; y tienen pocas perspectivas de expansidn. Ante ta) situacion,
los deberes y responsabilidades se comprenden bastante bien, y las de-
lineaciones cuidadosamente escritas de ellos pueden ser superfluas. Por
supuesto, las pequefias compaiiias pueden desear cambjar las relaciones -
administrativas y el contenido de los puestos; en tal caso, las descrip
ciones de puestos pueden ser herramientas Gtiles.

-Las descripciones que se escriben durante un periodo de crecimiento es
pasmddico y no planeado, a menudo se desperdician ya que pronto pasan -
de moda y no contienen ninguna relacion visible con el trabajo actual
que se estd desarrollando. Sin embargo, una compaiiia que desee empren-
der un programa de expansion de naturaleza organizada, planeada, puede
usar ventajosamente las descripciones como un anexo de la organizacion
planeada, p.e., puede redactarse un juego completo de descripciones an-
tes de que se establezca un nuevo departamento o division; y si estd -
bien concebida, pueden formar un bosquejo bastante satisfactorio de la
nueva unidad cuando se combinen con una carta de organizacifn bien dibu
Jjada. No es necesario decir que las descripciones escritas en estas -
circunstancias son invaluables como ayudas de induccidn y adiestramien-
to.

-Las descripciones son, en cierto sentido, un espejo un medio por el -
que la compafiia puede echarse un cdndido vistazo a si misma. A menudo,
cuando se redacta el primer juego de descripciones para el grupo admi-
nistrativo, cualquiera que las estudie 1lega a la conclusidn de que hay
considerables traslapamientos de autoridad y responsabilidad, ambigile -
dad en la cadena de mando, y aln duplicacion de trabajo de departamen -
tos completos. Las descripciones bien formuladas presentan ésto cemo ~
ninguna otra cosa puede hacerlo, siempre que alguien con autoridad se
tome el tiempo y el esfuerzo necesario para estudiarias todas. Si en es
te punto se encuentra una voluntad inquebrantable para no hacer cambios
en la estructura basica de la organizacitn, las descripciones pierden -
mucho de su valor. Dicho de una manera mis simple, las descripciones -
pueden descubrir enfermedades orgdnicas, pero si el doctor (o el pacien
te) no tienen suficiente valor para intentar la cura, se desperdiciard
mucho esfuerzo,
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-Las descripciones depuestos no parecen dar buenos resultados si se re-
dactan apresuradamente para conformarse a una especie de "moda adminis-
trativa". Siendo esencialmente instrumentos de la misma (para el desa-
rrollo administrativo, calificacién de méritos, cartas de organizacidn,
investigacidn de operaciones, para nombrar unos cuantos usos) a veces
pasan por un periocdo en que son algo asi como una novedad. Una organi-
zacion puede decidir que parecerd atrasada si no va "en el carro de la
banda". Asi que las drdenes son "Pdongalas en funcionamiento, comenzan-
do ayer, si es posible". Si el propdsito o la sinceridad se pierden cm
el apresuramiento, es probable que se pierda 1a mayor parte de su valor
potencial. Verdaderamente, muchas empresas han encontrado utilidad re-
al en las descripciones de puestos administratives o ejecutivos, pero -
no parece inteligente pasar todo el largo y exigente proceso de formu--
lartlas s6lo porque "es 1o que se usa",

-Las descripciones de puestos administrativos probabiemente no tengan -
valor si han de usarse (nicamente en una ocasion. E1 esfuerzo que se -
necesita para prepararlas es demasiado caro y éonsume demasiado tiempo.
Si, por ejemplo, se prepara todo un juego de descripciones administrati
vas solo para darle a un nuevo presidente una vista general de la orga-
nizacidn, pueden estar pasadas de época para el momento en que las reci
ba o &1 pueda haber tenido la informacidén solicitada a través 'de la ob-
servacion personal antes de que estén listas. Sin embargo, esta situa-
cidn es poco probable, simpiemente porque la mayoria de las descripcio
nes pronto se usan para una multiplicidad de propdsitos, aun cuando al
principio solo se hubiera tenido en mente un solo propésito.

-Un proyecto de descripciones bien considerado no es asunto breve. Es

probable que tome un minimo de tres meses para que se organice e inicie
Se necesitan varios meses mds antes de que se terminen un nimero consi-
derable de descripciones {que se escriban, comparen, corrijan, aprueben
y distribuyan). Pueden pasar otros tres meses antes de que se eliminen
todas las "chinches” y de que el programa sea realmente una parte de -
las operaciones continuas, a modo de que las descripciones se revisen -
regularmente. Se necesita aproximidamente todo un afio, desde el punto
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de partida hasta el momento de 1legar a un programa que funcione casi -
automdticamente. Esto se entiende si se recuerda gque una descripcion -
de 1a alta gerencia determina algunas veces la naturaleza de todo un de
partamento o division que emplea miles de personas. En realidad una -
descripcitn bien formulada en el nivel ejecutivo es sumamente importan-
te y debe ejercerse considerable prudencia, especialmente porque la des
cripcidn constituye una especie de "carta de autoridad” para un gerente
individual. Es de sabios ir despacio; puede ser enorme el dafio resul-
tante de malas descripciones,

-No planee usar las descripciones de puestos administrativos Gnicamente
con propdsitos de ajustes y comparacidn de salarios. Esto es mas bien -
un lujo. Las descripciones son Utiles para la planeacidn de la‘organi-
zacidn y con propdsitos de esclarecimiento que se han escrito, y quiza
sea mejor tener ésto en mente aun cuando al principio el propdsito prin
cipal sea e} de los ajustes de sueldos. Bastantes compafifas iniciaron
sus programas teniendo en mente exclusivamente propdsitos de sueldos.
Casi todas ellas, posteriormente, usaron sus descripciones para otros
fines. Esto es casi inevitable y quiza pareceria mejor formular las -
descripciones desde el principio con Ja idea de que podrian usarse en -
dreas mas amplias. Es innecesario decir que a menudo afecta ésto el con
tenido de las descripciones de una manera muy marcada.

~Las descripciones de puestos administrativos no son una panacea. E1 -
proceso de elaborar una descripcion es muy beneficioso tanto para quien
ocupa el puesto como para la compafiia, Las relaciones, traslapamientos
y areas sensitivas surgen a campo abierto y se discuten, provocando es-
timulo para el mejoramiento. Este es el "aspecto de adiestramiento" ¢e
las descripciones de puestos. Esto es muy real; sin embargo, las des -
cripciones valen mds si se conservan en buenas condiciones y se usan re
gularmente una vez que se han formulado. Debe hacerse una reyision mi-
nuciosa siempre que el contenido de un puesto cambie significativamente
Las descripciones que se arrumban en un expediente confidencial porgue
el trabajo necesario para ponerlas al dia parece oneroso, no estan cum-
pliendo totalmente con su deber. '

iPuede permitirselas su compaiifa?. Un buen programa necesita el esfuer-
zo de tiempo completo {o casi todo el tiempo) de una persona, cuando me
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nos. También absorbe considerable tiempo de trabajo de los ejecutivos
cuyos puestds se estan describiendo, Los gastos reales aumentan si se -
1lama a un especia]iéta externo. A menudo se necesita considerable -
tiempo para convencer a un gerente individual del valor de Tas descrip-
ciones y también para convencerlo de que son instrumento de continua -
utilidad". (American Management Association, 1978. Pigs. 25/29),

Inicio del Programa.

Una vez que se tiene la decision de implantar el programa de andlisis -
de puestos {(descripciones), éste se inicia formalmente con las siguien-
tes actividades:

Nombrar un Lider del Programa.

Hay que seleccionar un ejecutivo de Tla empresa y asignarle como un pro-
yecto el Programa de Andlisis de Puestos, generalmente se elige a gen -
tes de Personal, Recursos Humanos o Relaciones Industriales, la persona
designada debe tener experiencia en calificaciones, valuacion de pues -
tos y planeacion organizacional.

Las compafiias que no planean utilizar las descripciones de puestos con
propdsitos de compensacibn, prefieren ejecutivos de otras dreas y en al
gunos casos se ]lega a dejar el proyecto en manos de Directivos.

En algunos casos puede ser mejor escoger un ejecutivo de nivel inferior,
quien tiene mds tiempo para dedicarle al proyecto. Sin embargo, es me-
jor evitar poher a un ejecutivo "junior" a cargo del proyecto, ya que
inevitablemente tendrd problemas para describir los puestos de niveles
superiores y tal vez no sea capaz de obtener la cooperacidn necesaria,
Una alternativa es realizando una delegacion inteligente y que el Li -
der del Proyecto sea del nivel Directivo. ‘

La persona que guia o coordina el programa debe tener gran comprensidn
y entender la trascendencia del proyecto, conocer detalladamente des -
cripciones de puestos (analisis) sobre todo de niveles administrativos
los cuales revisten mayor complejidad que trabajos de oficina o de ta-



55

1ler que son de tipo operativo; las primeras generaimente involucran
factores de posicion y prestigio. El ejecutivo lider de preferencia -
debe tener la personalidad adecuada para manejar conflictos de presti-
gio y también la habilidad para retocar los detalles técnicos de las
descripciones de puestos en poco tiempo.

E1 Lider del proyecto elabora un anteproyecto, mismo que presenta a -
los niveles Directives que sea necesario, hasta que obtenga la aproba-
cibn definitiva de su proyecto.

Desde el anteproyecto el lider tiene que lograr definir Ja naturalezay
alcance de su proyecto, para lo cual es necesario:
Especificar el uso de las descripciones

La experiencia de infinidad de empresas demuestra que es de mas valor
un programa de Andlisis de Puestos en la medida en gue se pretendan va
rios propbsitos, y no sdlo para fines de comparacién y asignacion de
compensaciones,

Al proponer alternativas de los objetivos, en el anteproyecto conviene
presentar también los modelos alternativos de las descripciones, ya que
dependiendo de los propOsitos es el contenido, formato, extensidn, etc.

Seleccionar los puestos que se analizardn.
Naturalmente en razén de los objetivos a cubrir serd el nimero y tipo
de puestos que se analizarén.

Si como objetivo primario se pretende establecer una base justa para la
estructura de sueldos y salarios, de toda la compafiia, en esa medida se
ra el nimero mayor de puestos, abarcando todos Tos puestos que existan
en la empresa, incluidos desde los niveles directivos hasta los puestos
operatﬁvos.

Es posible que determinada clase de puestos queden fuera del programa,
en cuyo caso deberan tenerse criterios vdlidos para ello, ya que Tlos o-
cupantes de los puestos excluidos se preguntardn por ello y pediran ex-
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plicaciones, so pena de provocar desaliente y campafias en contra del --
programa. B

Establecer el Contenido de las descripciones.

Ya se menciond que para poder especificar el contenido de las descrip-
ciones o andlisis de puestos, serd necesario tener claramente definidos
los diferentes usos que se dard a la informacidn por obtener; también
se requiere conocer los puestos que se cubrirdn, pues de ésto depende
el formato, extensidn e inclusive el estiio de redaccidn.

Definir quienes participan en el programa.

Parte importante del éxito del proyecto es que el lider defina quienes
serdn sus colaboradores; para lo cual es interesante considerar 'la par
ticipacibn de externos a la empresa, ya sea como consultores, asesores
o simplemente como analistas, Ta consideracidn es si los internos tie-
nen la habilidad y el talente para realizar el programa, 0 es necesaria
una combinacibén de recursos.

E1 ejecutivo a cargo del proyecto debe en todo caso argumentar sélida-
mente los pros y contras de las alternativas que elija.

En esta parte el jefe o coordinador del programa tiene que considerar
su propio papel, definiendo hasta donde 1lega su responsabilidad, indi
cando la delegacion si la hay, y en quienes delega.

Elaborar un Plan de Accidn,

E1 ejecutivo a cargo debe apoyarse en alguna técnica de manejo de pro-
yectos (ruta critica, Edap, Gantt, etc.) que le permita tener un con -
trol y seguimiento de las principales etapas del programa: (1) recolec
cion de la informacidn sobre el contenido del puesto; (2) escribir un
primer borrador de la descripcidn; (3) revisar, aprobar y/o corregir
esta versibn preliminar; y {4) escribir la versidn final y recabar su
autorizacién. En general son tres personas las que son mds activas en
todas las etapas, son el especialista en descripciones que no es nece-
sariamente el lider del proyecto, el ocupante del puesto en turno y su
jefe immediato.
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Los siguientes son Tos puntos relevantes del Plan de Accidn: .-

~Justificacibn del Programa

Se refiere a 1a exposicidon del porque del programa.

Se deben considerar en la justificacién, los recursos con que se cuen-
ta.

-Objetivos

Son las metas o fines que se deben alcanzar, con la realizacion del -
programa o en otras palabras, lo que se quiere lograr con su aplica -
cion,

Deben ser realizables, precisos, cuantificables. Se dividen en media-
tos e inmediatos. ’

-Limitacién del programa

Area donde se desarrollara la accibn, Limite geogrdfico. Determina -
cion de actividades y su precision, ' '

Comprende la especificacibn de las actividades que necesitan efectuarse
para alcanzar los objetivos, en otras palabras, que es To que seva a ha
cer para abtenerlos.

Se debe especificar la precisién o exactitud que se considere necesaria
para cada una de Tas actividades.

Tiempo y calendario de las actividades, Se refiere a los dias, meses, o
afios, durante los cuales se llevard a cabo el programa, o sea el tiempo
que 1levard realizarlo,

En este punto también se sefiala la distribucifn de las actividades en -
retacidén con el tiempo.

Universo de trabajo. Es la determinacion del nimero de individuos y
cosas sobre los que se ejercerda la accidn.

~-Organizacion

Método de las actividades. Se refiere a la manera de como se 1levardn a

cabo cada una de las actividades que se hayan considerado.

Es aqui en donde se debe especificar cual es la metodologia que se ha se
leccionado para el levantamiento de los andlisis de puestos (observacion
cuestionarios, entrevistas libres o dirigidas, combinacion de las técni-
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cas.)

Hay que especificar también materiales involucradoes, tales como: forma
tos, manual si 1o hay, modelos de descripciones, etc.

En cuanto al personal que participa, se debe mencionar quienes partici
pan, indicando las funciones que a cada uno le corresponden {supervi -
sibn, control, ejecucidn, etc.)

-Financiamiento

Mencionar el presupuestc asignado al proyecto, desglosando cada uno de
los puntos que lo integran: sueldos, honorarios, papeleria, etc., asi
mismo indicar quien administra los recursos involucrados. '

-Evaluacion

La evaluacidn requiere un adecuado sistema de registro de las activida
des que se vayan efectuando, aqui se especificard como se hard la valg
racion del programa, con que periodicidad, quienes la realizaran y cua
les serdn los criterios de la misma.

La valoraci6n puede realizarse simultdneamente al programa o por fases
predeterminadas, y al final del mismo.

Serd evaluaci6n cuantitativa cuando se valore la cantidad de lo realiza
do y cualitativa, cuando se estime la calidad de las actividades.

E1 programa tiene cuatro momentos importantes de los cuales depende el
éxito del mismo, éstos quedan involucrados en los puntos del plan de ac
cion que se ha mencionado, pero dada su trascendencia se destacan aho-
ra,

Implementaci6n:

Su valor radica en el grado de compromiso que se logre por parte de los
ejecutivos clave de la empresa, en lo claro de los logros que se persi-
guen (objetivos), en la adecuada seleccidon del Lider a cargo, asi como
del equipo que colaborard con é1.
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Implantacion.

Su importancia estd dada porque es la accibn del proyecto, es donde se
obtendra 1a informacion para la elaboracion de los andlisis de puestos
por lo que serd necesario una previa difusidn del programa entre todos
los que participardn, desde jefes directos, indirectos, y los propios
titulares de los puestos elegidos, se requiere mucho profesionalismo
por parte de los analistas, quienes deberdn recibir un entrenamiento y
los instructivos necesarios para su labor, en ccasiones se les 1lama
Manuales para la elaboracion de anilisis de puestos y éstos incluyen -~
un glosario con los términos que mas se utilizan en los puestos y

el mismo formato de las descripciones.

Es vital la revision que hardn los jefes inmediatos, y los tituTares -
da cada unidad de trabajo, quienes no deberdn autorizar los andlisis -
si no son reales y objetivos.

Presentacion del estudio.

Es la presentacidn de l1a informacidn obtenida una vez que 8sta estd de
bidamente avalada por los responsables de cada seccion o departamento
y por los jefes inmediatos, previamente se determina si los datos obte
nidos se presentan parcialmente o en forma total, la presentacion del
estudio debe incluir las sugerencias que se consideren convenientes pa
ra la mejor marcha de la organizacion,

Actualizacibn del estudio.

Debido a los cambios caracteristicos de las organizaciones serd necesa
rio fijar plazos para que permanentemente se revisen y actualicen las
descripciones de puestos lo cual dard actualidad a la informacion.

2.4. Elementos del Andlisis de puestos

Dada 1a notable diferencia que existe entre puestos de tipo operativo
(operarios, secretarias, recepcionistas, etc.) y los de cardcter técni
co o administrativo (supervisores, coordinadores, jefes, gerentes, etc)
se han seleccionado dos métodos diferentes, por ser los mds recomenda-
bles dada la diferenciaci6n que se ha sefialado.
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2.4.1. Puestos Operativos.

Fara 1a recopilacidn de los datos se sugiere la combinacibn de las téc
nicas: observacion directa, informes del trabajador, informes de los -
supervisores directos, cuestionarios y la entrevista.

E1 andlisis de puestos para este caso, consta de cuatro partes que son:
-Encabezado )
-Descripcion Genérica

-Descripcion Especifica

~-Especificacidn del puesto

ET1 Encabezado contiene todos los datos de identificacién del puesto:
-Titulo del puesto

-Namero o clave que se asigna al puesto

~Ubicacibn, se indicard el departamento, seccifn, taller, nave, etc.,
tratindose de trabajadores que desempefian sus labores fuera de la ‘ofi-
cina o taller, se designard el lugar en que reportan, y donde estdn -
sus supervisores, documentos, etc.

~Especificacién de las mdquinas o herramientas empleadas por el traba-
jador, tanto para fijar su responsabilidad si estdn a su cargo, como -
principalmente para precisar mejor el tipo de trabajo que se realiza.
~Jerarquia y contactos. Suele afiadirse el titulo del puesto a quien re
porta, los de Tos trabajadores a su cargo, y los contactos permanentes
que tiene dentro de la empresa y fuera de ella.

~-Puestos que constituyan el inmediato superior e inferior (Organigrama)
-Puestos que representan la mayor afinidad del trabajo y cuaiidades, -
para fines de substituciones temporales. )
~-Nimero de los trabajadores que desempefian el puesto.

-Nombre y firma del analista y del supervisor inmediato.

~-Fecha del andlisis, para saber su antiguedad y validez.

La Descripcion Genérica es una explicacion de conjunto de las activida
des del puesto, considerade como un todo, debe ser muy breve.

La Descripcidn Especifica es una exposicifn detallada de las operacio-
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nes que realiza cualquier trabajador en un puesto determinado.

Debe procurarse la separacidn de las actividades continuas de las pe -
riodicas o eventuales, se sugiere seguir un orden l6gico, partiendo de
las funciones mis generales a las mds concretas.

Pueden incluirse dibujos de las piezas manufacturadas, esquemas de las
miquinas empleadas, etc., si con ésto se facilita la comprensién del -
trabajo.

La especificacion del puesto indica los requisitos minimos para desem-
penar eficientemente el puesto, adn cuando se refieren al trabajador,
son conocimientos, habilidades, experiencia y caracteristicas persona-
les en general, no de una persona determinada.

Este apartado cita aspectos como:

-Los conocimientos bdsicos que son necesarios

-La experiencia previa y 1a que se requiere acreditar en la empresa co
mo adiestramiento en el puesto,

-E1 criterio para interpretar y aplicar instrucciones verbales o escri
tas, organizacidon del trabajo propio y de otros, la toma de decisiones
y la solucién de problemas inherentes al trabajo mismo.

~-La iniciativa que Tas labores requieren, sugerencia de mejoras, proce
dimientos, etc, '

~-Los requisitos fisicos requeridos.

~-E1 esfuerzo mental y/o visual necesario para la ejecucidn.
-Responsabilidad en bienes (equipo, mobiliario, materiales, piezas ter
minadas, dinero o documentos).

~-Responsabilidad en tramites y procesos, en cuanto a la trascendencia
de errores.

~-Responsabilidad en supervision, directa e indirecta, nimero de perso-
nas y el tipo de trabajo que se supervisa.

~Responsabilidad en discrecidn, acceso a informacidn considerada como
confidencial, del propio puesto, del departamento, etc,
-Responsabilidad en contacto con el plblico, que se espera en cuanto a
la actitud para con los usuarios y los riesgos que implicaria un mal -
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trato. e
~-Medio ambiente y posicion, posiciones propias de las 1§bopgs,y{1as -
condiciones del local, equipo, etc., asi como las caracteristicas del
trabajo (normal, rutinario, variado, etc.) ' B

Una parte muy importante es la que se refiere a los riesgos y enferme-
dades como consecuencia misma de las operaciones y que se manifiestan
en accidentes de trabajo y enfermedades profesionales.

Cada vez existirdan mis y mas reglamentos y leyes que el gobierno a tra
vés de sus dependencias (Secretaria del Trabajo, I.M.S.S. etc.) implan
ta buscando presionar a las empresas para que Te brinden la importan-
cia necesaria a estos aspectos, existiendo sanciones muy fuertes para
quienes no cumplan.

Finalmente se dedica un espacio para observaciones generales, donde se
anotaran datos relevantes que no hayan sido considerados anteriormente.

A continuacion se muestran:
-Ejemplo de cuestionario para recoger datos (Tabla 3)
-Ejemplo de andlisis de puesto (Tabla 4)

E1 cuestionario sirve de gufa para su elaboracién. {Los puntos expre-
sados se basan en las ideas expuestas por Reyes. 1980. Pags. 22/25).

2.4.2. Puestos Técnicos o Administratives.

Se incluiran agui todo tipo de puestos cuyas actividades no se conside
ren de tipo rutinario, repetitivas, etc., sino mas bien que involucren
factores relativos a los conocimientos requeridos, a la calidad y can-
tidad de problemas que se enfrentan y cuales son los resultados que se
espera que cada puesto produzca.

E1 proceso de andlisis de puesto aqui descrito comienza con la entre -
vista personal que el analista desarrolla con el titular del puesto, -
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MODELO DE UN CUESTIONARIO PARA RECOGER DATOS PARA EL
ANALISIS DE PUESTO '
CIA.

ENCABEZADOQ
1.—Ndmbra del puesto . Clave

¢Suelen darsele otros?:
a} En la empresa

b) En otras
¢Hay on la empresa ofros puestos muy semejontes? ¢En qué difieren del qua se analiza?
eCudles? Diferencia
2.~-Ubicacién:
Divisién;:
Departamento;

Secclén a que perteneces
Secciones a sv cargo:

Puestos bajo su mando:

3—Jofe inmediato:
4.~Reporta ademas a:

para

»
L4
-0
ar
5.—Contactos permanentes: Internos
Con para
" Ll
” P
" Lz
Externos
Con para
" L4
” »e
- .

Tabla No. 3
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6. ~Puestos inmediatos;
Infetiorss;
Superiores:

7. ~NGmero de empleados en el puesto:

8.—~Jomoda normal de trabojo: De -]
Jomeda especial de sgbados: De .= a

4
9.—Persona analizada:

Tiempo en lo empresa: eeoes e fiempo en el p
10.-—Analizé: Fechas
Rewvisé: Fecha:
It

DESCRIPCION GENERICA
[Pregintese: en qué consiste ef trabojo; qué funcidn llena; qué fin tens, efc.)

Dascriba  brevemente

111
DESCRIPCION ESPECIFICA

A~Actividades diarias y constantes (recordar: qué, cdmo, por qué, dénds, aséindo, con qué).

Hr. Dus.
Aprox,
B.—Actividades periddicas {Repetidos a intervalos ragulares, aungue ‘no diarias).
Aprox. cada: Hra. Aprox,

Continia Tabla No. 3
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C.—Actividades eventuales (ocasionales o a intervalos muy irregulares).

D.—¢Tiene usted otras obligaciones o responsabilidades?

E.-~Observaciones generales:

v
ESPECIFICACION DEL PUESTO

A‘J Y - 4. H
Requiere Qué o cudles Para qué Oc. 10%  Fr. 50% Cn. 75%

Leer y escribir
Ops. Aritméticas.

Mateméticos de taller —
Taquigrafia. —
Mecanografio. —
Manejo archivos,
Manejo mbquinas. -
Manejo cache. —
Contabilidad, —
Dibujo. —
Idiomas. —
Otros conocimientos. ——
los conccimientos tedricos requericlos en el puesto son los equivalentes a:
4o. Primaria Preparatoria
Primaria completa Carrera corta
Oficlo’ Carrera profasional
Secundaria
B.-—Experdencia:
1.—~Previa:
a) Fuera de la empresa:
En qué puestos Por qué tiempo

b) En la smpresa;
En qué puestos Por qué Hempo

Contrinﬁa -Tabla No. 3



66

¢) ¢De qué puesto en concreto pasé al octual la persona que da los informes?

2.—En el puesto:
Después de qué tiempo de entrar a ocupar el puesto actual, se considera que normalmente lo cono-

cer@ bien el trabajador, en forma de que su desempeiio sea satisfactorio,
Dios (8, 15, ete. ... H Afos - {1, 2, 3, ete,
Meses {1, 2, 3, 4, ete. ... peeeereassimeenneetnarresan on )

C.~—~Criterio:
a) Ef trabajo exige sélo interpretar y aplicar bien las érdenes recibidas dentro de una rutina de

trabajo ya establecida, i Describa en alguna forma esa rutina:

b} Debe el mismo empleado organizar diarfamente en forma distinta su trabajo T o TTH

aiba esa ocrganizacién ...

Describa esa organiza-

¢
il sle supuesto, marque lo
adecvado en el cuadro siguiente: '
Tipo de decisiones y/o problemaos,
Rutinarios. {mpottantes. Diffeilos, Truscandenfolos,
Eventual,

Poco frecuente.

Frecuencia norma

Constante.

e} Ejemplifique el tipo mas ordinario de decisiones que debe tomor y/o preblemas a los que se
enfrenta. .

Puede consultar Solo en casos dificiles s
Debe consulter ... Debe decidir por si mismo

D.~—Iniciativa:

a) El puesto exige séle la iniciativo normal o tedo trabajo. PO,
b} Exige sugerir eventuolmente métodos, mejoras, elc. para su trobajo, sevesseeinmmerossnisssrossres
¢] Exige pensar mejoras, procedimientos, etc.,, para varios puestos. ceramat ettt m et st amnast
d) El puesto tiene como parle esencial, pero parcialmente, la creacién de nus.

vos slstemas, métodos, procedimientos, etc. ometsrmetseatamemrssssnstens

Contintia Tabla No. 3
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o) El puesto estd dedicado fotal y esencialmente a labores de creaclén da for.

mas, métados, efe.

E—~Requisitos flsicos:
a) El puesto exige:

Tipo de cosas,

Cargar.

Peso Aprox.

Dist. Aprox,

Jalar,

Empujar.
Sujetar,

b} Otros tipos f:le esfuarzo:
Manejo de automévil.
Manejo de maquinaria.

¢) Exige determinados requisitos de:
Edad.

Sexo,

Edo. civil,

Naclonalidad.

F.—Esfuerto mental y/o visual:
Requlere:

Ligera atencién refleja.

Razén

% Aprox.

o

Presentacién.
Yoz.

Don de mande.
Otros tipos,

% Aprox.

Oc. 15% Fr. 50%  Cn.75% omds *

Atencién refleja constante,

Afencién concentrada pero
Intermitente.

Atencién  concentrada  y
conmstante.

Atencién dispersa.

Erfuetzo visual.

Esfuerzo ouditivo.

G.~Respomakilidad en bisnos:

a) Equipo:
Despacho propio.

Teléforio

Escritorio-silla.

Archivo,

Papelera.
Arts. do eseriftorion oo

Materiales,

Productos terminadas.

Harramientas.

Méquinas y/o aparatos.
Utiles espacificos.

Otros.

b) Dinero: ...
Documentos:

¢) Posibilided de pérdidas:

v Cantidad $
Al portador
Nominativos

Ramota Féeil

Continla Tabla No. 3



68

d} Daiio anual aproximado que puede cousarse, no obstante un cuidade normat y aunque de hecho
on casos concretos no siempre se cause.
o} Anotaciones especiales:

b

Hs—Responsabilidad en tramites y procesos:
Para considerar este factor se debe fomar en cuenta lo posibilidad de que, en el ejercicio del frabajo,
y no obstante un cuidado normal, puedan causarse dafies a la empresa por un error involuntario en
algn trémite, que origine pérdidas que se estén repitiendo hasta que dicho error sea descublerto, o
blen que éste_se descubra muy posteriarmente, Monto aproximado: $
Caysas que originan
Tipo de tramite o proceso el daho. Posibilidad

L—Responsabilidad en supervisién;
Supervisién inmediata Cudntas personas
Supervisién indirecta
Tipos de trabajo que supervisa;

" n

J~Rosponsakilidad e discrecténg

a} Tiene acteso a datos confidanciales tales como:
Métodos y procezos de fabricocién,
Prondsticos de venta,
Patsntes y formulas.
Politicas generales de la Cla,
Politicas de vantas.
Nyevos preductos.
Némina confidencial.
Otros.

b} ¢Qué close de dofio podria causar una Indiserecién?

¢} Aunque el puesto no Implique accesa a datos confidenciales, ¢puade ef empleado en raxén de
sus laboras deducirlos facilmento? cneeecee..~.. Importancia 'de los mismos, .

K~Responsabilidad en contacto con of piblico:

Frecyencla de?
Contactos con publico ontacto (%)

2¢Qué dafios pueden ocaslonarse por un frato Inadecvade a estas personms?

crter s ettt ron e et st

Continta Tabla No. 3
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L.~Medlo amblente y posicién:
a) Posiclén en que se desarrollan las laboras:
(%) (%)
De pie (sin caminar). Sentado,
Caminando. Agachdndose,

Otras posturas molestos.

b} Medio en que se desamollan los luboies,

% Aprox.
Bien ventilado y tomplado, eesrssemassnseresreses
Filo. resmsarsasersssnastesorsnitsst
Caliente. sotomme oot sese seecrecabosns
Extremoso. meoevanimstess s tasarssnsasastese
Himedo, S
Trabajo a la intemperie, oo semessisttseeris
Otros medios molestos. masostre it astomsomsnsssn
¢) El trabojo se considera:
Muy manétono. Normat,
Rutinario, Varlado e Interesante,

Riesgos y enformedades:
Gravedad
Tipo de lesién posible Causas -Posibilidad {dlas-enfermos}.

a) Aplusra:'nicmo de dedos.
b) Certoduras,

¢} Caidas.

d} Hernias.

e) Tensién nerviosa,

f) Enfermedades de lo vista
g} Otras enfermedades o

lesiones.

'
Observaciones generales:

-~ (Fuente: Reyes. ﬁé§'s~‘.215/56)7'- ‘



MODELO DE DESCRIPCION LIBRE

(TALLER)
I.- TITULO: Cortador
Il.- CLAVE: ) D-I11-7
III.- UBICACION: Imprenta, Depto, de Corte, 2°
Piso
IV.- MAQUINA: Oswego-234875, Modelo Semiauto
matico
V.- REPORTA: Jefe del Depto. de Corte

VI.~- FECHA DE ANALISIS 19 de octubre de 1961.

Preparf: vi.ovieirienniironanns
REVISO:  teerrinnrernnennsene
Conforme: .uvseovivacrsaannnne

DR AR I IR A I )

Firmas de:

LRI N

ces sy D N R A .

Supervisor Rep. Sindical

DESCRIPCION GENERICA:

Corta papel, cartulina y cartbn por medio de una
guillotina semiautomatica, en medidas que se le
sefialan,

DESCRIPCION ESPECIFICA:

A.- Operaciones Continuas

ag.- Toma un grupo de hojas del material que se
le ha llevado al sitio de su trabajo y, co-
locdndolo sobre 1a plancha de la maquina, la
oprime contrala guia del fondc para emparejar
sus bordes,

b},- Por medio de una manija circular que adelanta
o atrasa la guia, coloca las hojas en el sitio
apropiado para que la cuchilla corte en el lu-
gar preciso que exijan las medidas que por es-
crito se le indican, leyendo al efecto la di -
mension en la regla adaptada a la guia.

c).- Con la palanca de pie oprime el material para
tenerlo fijo mientras se hace el corte

d).- Con ambas manos oprime la palanca que baja la

cuchilla y corta las hojas en el sitio deseado.

TABLA 4
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e) - Sue]ta la palanca de pie y deja que la cuchi-
11a yuelva por si sola a su posicidn normal,
separando las tiras de desperdicio.

f).~ Repite las operaciones anteriores para hacer
el siguiente corte en la segunda dimension de
las hojas,

g).- Retira el material cortado, y lo coloca en la
carretilla en que serd transportado para pro-
cesos ulteriores.

Tiempo de un ciclo: 5 minutos. Se repito todo
el tiempo de su jornada,

B.~ Operaciones Periddicas.

a),- Diariamente, antes de iniciar sus labores asea
el drea de su trabajo. 15 minutos.

b).- Cada tercer dia, aceita totalmente su miquina
antes de iniciar sus labores. 30 minutos.

C,~ Operaciones eventuales,

a),- Ajusta la guia de la mdquina en caso de que
se afloje

b).~ Cuando 1a cuchilla se ha mellado, la separa,
valiéndose de una 1lave de tuercas

¢).- Lleva 1a cuchilla al taller de afilado y cuida
de que se le dé el filo conveniente.

d}.- Coloca 1a cuchilla afilada en la mdquina, ajus
tando sus tuercas

e).- Realiza cualquier otra compostura que implique
solo el ajuste de 1a maquina

f).- Realiza cualquier otra actividad similar o co-
nexa con su puesto que se le sefiale.

ESPECIFICACION DEL PUESTOQ

A~

Habilidad

a).- Instruccidn: necesita solamente sabe leer, es-
cribir, sumar y restar nimeros enteros y deci-
males.

b).- Experiencia: requiere un minimo de tres meses
para hacer bien los cortes y ajustar debidamen
te su maquina,

¢).~ Destreza: requiere la necesaria para distribuir
sus cortes en forma de evitar desperdicios de
material.

TABLA 4
Continuacion

71
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B.- Esfuerzo

a).- Fisico: presiones ligeras con el pie, e inten
sas con los brazos,

b).~ Mental: requiere atencidn continua, aunque no
intensa. Necesita coordinacidn de manos, pies
y vista al hacer cortes.

C.- Responsabilidad

a).~ Del equipo: con un cuidado normal, es eventual
el dafio que pueda causar a la maquina, y su -
monto no pasa ordinariamente de 300 pesos,

b).~ Del material: una incorrecta distribucion o -
colocacion de las hojas puede hacer que se des
perdicien facilmente. Su monto no pasa ordina-
riamente de 20 pesos,

D.- Condiciones de trabajo.

a).- Ambiente circundante; el sitio de trabajo es
templado y estd bien ventilado. Existe ruide
considerable y continuo, proveniente del tra-
bajo de las maquinas cercanas.

b).- Posicifn: realiza su trabajo de pie o caminado
pero en un area muy reducida,.

c).~ Riesgos: con gran facilidad puede ocasionarse
cortaduras en las manos. Un descuido puede dar
lugar a 1a pérdida de los dedos.

TABLA 4 (termina)
Ejemplo de Andlisis de Puesto
(Fuente: Reyes, 1980. Pags, 57/59)
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auxilidndose con una guia, y termina con la redaccitn, revision y auto
rizacion.  En ocasiones se utiliza un cuestionario que el titular 1le-
na previamente a la entrevista.

Las siguientes son las partes principales que contiene una descripcion,
simultdneamente a la explicacion se ilustra con un ejemplo, la informa
cibn se ha tomado de los apuntes de un Seminario (Taller) sobre Andli-
sis y Descripcion de Puestos impartido por especialistas de 'Hay y Aso
ciados'.

-E1 Encabezado.

Sirve para identificar el puesto descrito. Dependiendo de cada organi-

zacion, el encabezado debe contener como minimo la siguiente informa-
cion:

.Nombre de la compaiiia

.E1 titulo aprobado del puesto

.E1 nombre del empleado que ocupa el puesto

.La Unidad Organizacional a la que pertenece el puesto descrito, inclu
yendo Ta divisién,'departamento, seccidn, etc. (Organigrama).

.La localizacibn fisica del empleado. Vgr. Oficina Central o Planta Atz
capotzalco,

.La clave del empleado o niimero asignado para la informacion del perso
nal, su clave en la ndmina, etc.

.La fecha de la entrevista, no la fecha en que Ta descripcidn fue escri
ta.

. E1 nombre del analista que prepard la descripcion.

.Firma del empleado entrevistado y del superior, para mostrar que la -
descripcibn ha sido revisada por ambos y que estdn de acuerdo con su
contenido,
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- CORPORACION x, y, 2
Descripcidn de Puesto
Posicion: Gerente de Planta Clave
Nombre: Juan Ruiz : Fecha
tYnidad Organizacional: Manufactura - ' Analista
Localidad: Guadalajara Revisado por
TABLA™- 5

-Propdsito General

Es un enunciado especifico del "Resultado Final" esperado de ese traba
Jjo, es decir que en forma no detallada, pero clara y especifica se re-
lacione al puesto con Tos objetivos finales de la organizacidon. E1 pro
posito es calibrar el significado global del puesto, desde el punto de
vista de la organizacion total, es decir, determinar la parte que, de
Ta totalidad de objetivos de la compafiia, deberd ser cubierta por el
puesto, para que existe el puesto y porque logros se le paga. General
mente se formulard en una oracidn o dos.

PROPOSITO GENERAL

Planea, organiza y dirige la fabricacion de metales no ferrosos,
para venta directa a la industria del transporte o embarque a los
almacenes de x, y, z; y del almacenaje y venta de los productos
X, ¥, 2, a clientes locales para asegurar 1a optima utilizacidn
del material usado, capital y recursocs humanos en el logro de -~
los objetivos de manufactura.

TABLA 5 (Continda)
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-Dimensiones del puesto

Lista sumarizada de datos cuantitativos del trabajo, que da al lector
una clara visibn de la operacion. Deben incluirse entre otros datos,
ventas, costo de operacidn, presupuesto, créditos y nimero de subor -
dinados; en suma deberd contener todos los datos estadisticos que -
den sentido al puesto y clasifiquen sus areas de impacto.

DIMENSIONES

Ventas 60 millones
Costo de material y manufactura 46 "
Inventario 6.5 "
Maquinaria y equipo 14 "
Personal 170 "
Tamafio de planta 20,000 M2

TABLA 5 (Continia)

-Naturaleza y Alcance.

Representa el corazén de la descripcidn de puestos. Si estd bien he -
cha, por medio de la descripcion se entenderd la mayor parte de 1o que
es necesario asignar al puesto con considerable precisién. Dird al -
tector de que trata el puesto, cémo encaja en el esquema total de la -
compafifa, que clase de subordinados se involucran y que es lo que hace,
cuales son sus interrelaciones, etc.

Deberd mostrar aspectos significativos de las siguientes facetas del -
puesto: '

La posicidn del puesto dentro del marco estructural de la organizacion.
Esto incluye:

-A guien reporta

-0tros puestos que reporten al mismo superior

-De que comités forma parte y que funcidon tienen estos comités.

Organizacién de los subordinados y composicion del staff soporte. De-
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berdn incluirse breyes bosquejos de las mayores funciones y grupos gue
estén bajo Ta direccion del puesto descrito enfatizando el tamafio, al-
cance y razon de la existencia de cada una. Si alguna de estas funcio
nes requiere especializacidon por parte del ocupante, este hecho se de-
be sacar a Ta luz. Esta Seccifn debe delinear brevemente:

-Los puestos que reportan a este puesto

~E1 alcance de cada puesto subordinado y el tipo de subordinacidn, in-
dicando la cualificaciGn y experiencia necesarias. : :
~-E1 método de control que se ejerce sobre el trabajo de los subord1na-~f
dos.,

-La informacidn necesaria para mantener el control

-E1 puesto subordinado con el cual se tiene mayor contacto y la‘razén
del mismo. l

-Si es o no necesario para el ocupante del puesto, tener habilidades -
técnicas, en conocimientos especializados, tanto como sus subordinados.

Factores ambientales, aqui se incluirdn:

-Contactos frecuentes dentro y fuera de la compafifa.

-La razon de estos contactos.

-Cantidad de viajes necesarios y el propbsito de los mismos.

Naturaleza de los conocimientos técnicos, gerenciales y de relaciones
humanas requeridos por el puesto., Cuales son los retos bdsicos del -
puesto, por ejemplo, si es un puesto de Mercadotecnia, esta seccién de
berd relatar que es 1o que se vende, la naturaleza de la distribucion
de productos, 1a promocidn, fuerza de la competencia y otros retos del
puesto, esta parte deberd indicar:

-Potencial de crecimiento y complejidad del puesto.

~-Sumario de aspectos econémicos y ambientales del puesto, incluyendo -
aspectos {inicos sobre tecnologia o competencia.

-Que entrenamiento y/0 capacitacidn y experiencia son necesarias.

-Que aspecto de especializacién técnica es el mas importante.

-Si el puesto es mids adminstrativo que técnico o viceversa.

-Si la supervision de subordinados es directa o motiva a los mismos pa
ra que se autodirijan.




77

Naturaleza de la solucion de problemas.

Una indicacion de los problemas claves que deben ser resueltos por el
ocupante del puesto y Ta medida de variabilidad de estos problemas.
Determinar:

~-el mayor reto del puesto

-que parte del puesto proporciona mayor oportunidad de creacidn o inno
vacion

-tipo de problemas que el puesto tiene autoridad para resolver

~-tipos de problemas que deben referise a una autoridad superior o que
deberdn manejarse consultando a otros.

Libertad para actuar.

Es una descripcidn de los controles que limitan la libertad para actuan
para desarrollar el trabajo o para solucionar problemas relativos a &1.
Estos controies pueden ser de procedimiento, politica, supervisidn o -
por la naturaleza misma del puesto. Se deberdn incluir por tanto, te -
mas como:

-Frecuencia con Ta que el ocupante deberd reportarse con su superior.
-Tipo de problemas que deberd reportar al superior.

-Autoridad que tiene el ocupante para contratar o despedir subordina

dos, para gastos de capital, gastos corrientes, aumento de salarios,
cambiar métodos de mercadeo o distribucitn, etc.
-Reglas, regulaciones, precedentes, y controles personales dentro de

la operacidn del puesto (los sistemas de adminstracion y politicas y
las condiciones externas que limitan la autoridad y libertad de accidn
del ocupante.

Si Ta seccion de Naturaleza y Alcance estd bien organizada, deberd con
tener enunciados concisos de como el trabajo 1lega al puesto y como el
puesto se relaciona con puestos subordinados, compaiieros del mismo ni-
vel y superiores. Debera especificar el mayor reto del puesto, y las
oportunidades y requerimientos que el ocupante enfrenta para adoptar
nuevos enfoques o modificar los ya existentes. Deberd mostrar las cla

ses de politicas, procedimientos, y controles administrativos que afec
tan el proceso de toma de decisiones.
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NATURALEZA Y ALCANCE

Este puesto reporta al Vicepresidente de Manufactura, junto con el
Gerente General de Ta Regidn Sudeste y otros siete directores de -
planta de fabricacidn. Al ocupante del puesto le reportan, el Ge-
rente de Produccién, el Ingeniero Industrial, el Supervisor de Or-
den e Ingreso, el Agente de Compras de la Planta y el Supervisor -
de envios.

La industria de fabricacion de metales no ferrosos, es altamente -
competitiva en productos, precios y servicios. Los clientes loca-
les, insisten particularmente en reducir sus costos de inventarios
lo que en el contexto de la operacidn de trabajo de la planta, --
crea problemas de planeacion y operacidn especificos. Los clientes
mantienen una relacion muy cercana y personal con sus proveedores
de x,y,z, y se muestran comprensivos ante algunas Tlimitaciones. --
E1 mayor volumen de ventas se hace a fabricantes del propio vecin-~
dario; sin embargo, la mayoria de las plantas almacena una larga -
Tinea de productos x,y,z.

Existe una fuerza de ventas nacional que representa la totalidad -
de Tos productos x,y,z, a través de todo el pais sobre bases re --
gionales, y se surte de la red nacional de almacenes, tanto como
de Tas plantas, detras de esta organizacidn nacional, estdn ocho
Directores de Producto que son responsables de las utilidades por
producto.

Es dentro de este contexto global que el ocupante dirige las si-
guientes funciones clave:

Gerente de Produccidn (149 empleados) responsable por Ta manufac-
tura de paneles de aluminio para la Industria del Transporte., -
Asiste al ocupante en programas, balanceando los requerimientos -
de los clientes con la capacidad de la planta y la disponibilidad

TABLA 5 (ContinGa)
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de Ta mano de obra. Asegura que la produccidn esté dentro de los es
tandares de control de calidad. Maneja Tos problemas de gquejas con
el Sindicato.

Supervisor de Orden e Ingreso {5 empleados). Responsable del orden en
el ingreso y procesamiento. Abarca el contacto con clientes, recibo
de drdenes, procesamiento, programacidn, registro y contabilidad (in-
cluyendo caja chica y némina); la documentacion para la contabilidad
central y facturacion; envio de documentacion incluyendo tramites de
exportacion. Programa pedidos capacidad de la planta de acuerdo con
el staff y sujetas al visto bueno del ocupante. Procesa Grdenes de
almacenaje externos, para intercompafiias o cargas mixtas para envios,
cuida de Tos niveles de inventarios y determina los montos de pedidos|
Ingeniero Industrial (3 empieados). Desarrolla y mantiene métodos y
tiempos estdndares para las manufacturas, tanto Tas nuevas como las
existentes para asegurar alto nivel de eficiencia y productividad. -
Lleva los records de los empleados de produccidn para administrar el
sistema de incentivos de produccion. Monitorea el control de deshe-
chos.
Agente de Compras de la Planta (7 empleados). Con el visto bueno del
ocupante programa las compras de material necesario para produccidn,
y compras de material necesario en la planta pero no ocupado en pro-
duccidn. Mantiene y registra inventarics y .balances para prondsticos
de ventas. Responsable de recibir materiales, abastecimiento y equi-
po.

Supervisor de Entregas (6 empleados). Programa y embarca productos a
clientes y al almacén x,y,z. Mantiene el stock circulante de la plan
ta y vigila el cumplimiento de las regulaciones locales sobre trans-
portacion. Vigila la documentacion y reportes de vehiculos y viajes.
Ademds de guiar a los subordinados clave para que alcancen los objeti
vos funcionales, el ocupante juega un papel preponderante en el con -
tacto y venta con clientes. La naturaleza de la industria es tal, que
el lapso entre la recepcion de una orden de compra y el envio de ésta
es corto. {(De uno a cinco dias). E1 ocupante debe operar de manera de

TABLA 5 (Continda)
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satisfacer las necesidades del cliente. Para lograr los resultados
finales, el ocupante se coordina en forma cercana con el Vicepresi-
dente de Ingenieria a nivel Corporativo, para productos y procesos
con el Director de Compras, con el Departamento de Relaciones Indus
triales Corporativo, con contabilidad y asesoria legal; con los -
otros directores de planta, con el Vicepresidente de Ventas y su -
fuerza de ventas regional y con el Director de Transportacion In -

dustrial de Productos.

ET ocupante participa, junto con el Vicepresidente de Manufactura,
en la planeacidn a corto plazo. Los presupuestos los formulan jun
tos y las desviaciones mayores de los planes, son discutidas para

establecer acciones correctivas. El1 ocupante se coordina en forma
estrecha con el Vicepresidente de Manufactura para determinar pre-
dicciones de ventas, volimenes de acuerdo con la capacidad de 1la

planta y para nuevos productos o modificacion de los ya existentes.
E1 puestoes mas administrativo que técnico aungue es necesaria ex-

periencia en manufactura.

ET mayor reto es conservar el servicio excelente a los buenos clien
tes, reducir costos en el contexto de productividad y menor desper-
dicio, y surtir un mercado de temporada en relacién con el mercado
de trabajo. E1 desarrollo de personal administrativo calificado es
muy importante para el logro de objetivos futuros.

TABLA 5 (Continda)

~-Principales Finalidades.

Escribir las finalidades principales es probablemente la parte mis difi
cil al elaborar una descripcidon del puesto, porque por lo general éstas
deben derivarse de la informacién recogida y de aquello que aparece en
la seccidén de naturaleza y alcance.

Las principales finalidades son afirmaciones de los resultados finales
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importantes, algunos traslapes con las afirmaciones hechas en la sec -
cion de Naturaleza y Alcance se permiten, pero las dos secciones deben
ser mutuamente excluyentes como es razonable, haciendo mids énfasis ==
aqui, en los resultados finales especificos, en oposicion con el mate-
rial descriptivo general de la seccidn de Naturaleza y Alcance. Las
finalidades son el esqueleto de un trabajo al cual se le da forma en
la seccion de Naturaleza y Alcance.

Cada finalidad debe relacionarse con un resultado final, o un objetivo
que debe lograrse y contra el cual se pueda aplicar alguna medida de -
desempefio. Si no se puede obtener un objetivo claro con lo hecho, la
finalidad debe ser omitida.

Los puestos gerenciales deben ser responsabilizados por finalidades es
pecificas en: Organizacion, Planeacidn Estratégica, Ejecucidn, Revisidn
y Control. Los puestos mds altos probabiemente tendrdn pesada responsa
bilidad en sus finalidades en cuanto a organizacién, fijacion de politi
cas y planeacion. En puestos muy bajos los requerimientos para ellos -
apenas si existirdn. Si el puesto ng estd significativamente ligado -
con los objetivos, entonces no se debe hacer ninguna finalidad.

Por 1o general, las finalidades de un puesto pueden expresarse en un -
juego de cuatro a ocho oraciones.

Las finalidades, para su redaccidn, Siempre:

~Deben comenzar con un verbo que describa 2} tipo de actividad realiza
da,

~-Deben contener una funcidn a la que afecta la actividad.

~Deben identificar las consecuencias, es decir, los resultados a lograr
mediante la actividad,

EY siguiente es un ejempio de finalidad que podria corresponder al -
puesto de Gerente de Personal en alguna empresa:

“Coordinar la planeacién de los Recursos Humanos, para asegurar su opti
ma utilizacion en toda la empresa”.



82

ldentificando sus partes, seran:

Verbo laccién) . Coordinar .
Funcion (afectada) Planeacifn de los Recursos Humanos
Consecuencias {resul=
tados) Optima ut111zac16n en toda la empre-
sd. B

PRINCIPALES FINALIDADES
Obtener el dptimo uso de los recursos asignados a través de la coor-
dinacion de los objetivos de la planta de manufactura y el desarro -
110 y jerarquizacidn de planes tdcticos dentro de la administracibn
de la compaiifa x, y, z.

Alcanzar los objetivos de la planta de fabricacion a través de una -
organizacién de las funciones operativas y de soporte.

Satisfacer las necesidades de producto del cliente contribuyendo a
la identificacion de oportunidades especificas de fabricacidn y par
ticipando en el desarrollo de nuevos productos o productos modifica
dos.

Alcanzar eficiencia y reduccion de costos innecesarios por direccion
y revision de actividades clave de Tos subordinados en el drea de In
genieria Industrial, Tréfico, Compras, Orden de Entrada y Produccion.

Satisfacer requerimientos de ventas locales a un costo minimo de al-
macenaje de inventarios a través de la aplicacion de précticas de ad
ministracion de almacén.

Propiciar buenas relaciones obrero-patronales a través del Sindicato
asegurdndose que se cumplen las obligaciones contractuales en el lo-
gro de los objetivos de productividad,

TABLA 5 {termina)
Ejemplo de Descripcion de Puesto.(Fuente: Hay y Asociados)
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jento.’

2.5. Importangia pafa°g1:Ehikénb'

Actua]mente a]gunas empresas que‘, B mplantados sus. programas de -
ana]1s1s de puestos, han d1v1d1do e] ana11s1s en dos partes:

-A la primera 1a conocen como "Descripcidn de Puesto" y exclusivamente
describe informacion que define el trabajo en términos del qué y para~
qué del mismo, asi como las condiciones bajo Tas cuales se desarrolla.

-La segunda Ta identifican como "Perfil del Puesto" y es la que contie

ne todos los datos relativos a Tos requerimientos del puesto, son los-

conocimientos, habilidades, experiencia, actitudes y caracteristicas,-

(edad, sexo, presentacidn personal, etc.) que deberd cubrir el ocupan-

te del puesto. (Véase ejemplo en la Tabla 6.)

Si bien el andlisis de puestos en general, es importante durante el -

proceso de Administracidon de Personal, es en especial el "Perfil del -~

Puesto” lo que serd mas 0til, servird de base para realizar el recluta

miento, seleccién y contratacidon del personal, en funcidn de que el per
fil indica 1a persona ideal que se debe encontrar.

Una vez que Ta persona fue contratada, desde sus primeros pasos y du--
rante su carrera en una organizacion realiza permanentemente activida-
des de Entrenamiento que le permitirdn su supervivencia en el cada --
vez mds competitivo mercado de trabajo, merced a Ta creciente falta de
empleos que se da en todos los campos de la actividad humana.

Estas actividades de capacitacidn, adiestramiento o desarrollo seran -
efectivas en la medida en que realnente satisfagan necesidades reales
de entrenamiento, y que éstas se tengan descritas en términos de obje-
tivos de aprendizaje a cubrir.

Obviamente las necesidades de Entrenamiento surgen de la comparacidn -
del "perfil del puesto” contra el "perfil de la persona" que o ocupa,
de la confrontacidn afloran las necesidades a satisfacer mediante acti



~ SABER
Esco]aridad
Minima:

Secundaria
y/o Comercio

Aritmética

Ortografia

Ortografia numé

rica
Mecanografia

Contabilidad

SUPERYISOR CARTERA
Perfil Tipo

SABER HACER

Manejo de efectivo

Manejo de mdquinas
calculadora
sumadora

de escribir

Verificacidn de nd-
meros

Traduccion de claves
Destreza manual

Percepcion alfabéti-
ca

B - B&sico
D - Deseable

. TABLA N° 6

SABER SER

Capacidad de aprendizaje
. conocimientos generales
. comprensidn de vocabulario

. razonamiento verbal

. razonamiento abstracto
. razonapiento numérico

Equilibrio emocional

. confianza en s1 mismo
. capacidad para relacionarse

Adaptabilidad

. aceptacidn normas estable-

¢cidas

. capacidad para integrar nue

vas situaciones

. capacidad para trabajar ba-

jo presidn
Actitud de servicio
Honradez
Salud

B

¥8



OTRAS CARACTERISTICAS

Edad: 21 a 25 afios ' Nivel socicecondbmico: Medio
Sexo: No importa Edo. ciyil: No importa
Presentacion personal
Con experiencia en los puestos de: controles, diversas, auxiliares
operador cartera.

Facilidad para seguir procedimientos y realizar actividades clara-
mente definidas, pero algo diversificadas.

Seleccionar entre situaciones semejantes en Tas que la solucidn
requiere una eleccidn juiciosa entre cosas aprendidas.

. Ejercer un liderazgo positivo en su grupo de trabajo.
Ser un agente de cambio .

. Conocer y aplicar adecuadamente las politicas institucionales de
la operacion,

TABLA 6 (Termina)
EJEMPLO DEL PERFIL DEL PUESTO

(Fuente: Banamex )

58
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vidades educativas,

Este sencillo pero importante principio de comparacion de los perfiles
serd vdlido durante toda la carrera de cualquier persona, lo cual rati
fica la importancia que tiene para el propio titular de un puesto, pa-
ra su jefe inmediato y para el especialista responsable de la funcién-
de Entrenamiento en la organizacidn, el tener la informacidn que con--
centra el andlisis de puestos, ya que si no se tienen elementos que -
definan el trabajo y los requerimientos que hagan posible un desempeifio
eficaz, seguramente se caerd en la muy socorrida tendencia de "capaci-
tar porcapacitar."



CAPITULO 111

. MARCO' TEORICO DE LA EDUCACION
DE ADULTOS ¥ EL ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL

E1 proceso educacional de la humanidad ha sido muy largo,

Comenzé el primer dfa en que aparecid el ser humano tal y como se le -
conoce hoy sobre 1a faz de la tierra y ha continuado a través de Ta -
Historia, con retrocesos transitorios, en una linea ascendente, tanto
en extensidn como en calidad.

Ao tras afio, es mayor el niimero de personas que reciben una educacion
sistemdtica y, en términos generales, esa educacion se perfecciona cada
vez mas..E1 resultado, 1a marcha del progreso de l1a humanidad a lo lar
go de los siglos.

Y sin embargo, hay un asunto fundamental que, incomprensiblemente, se
ha pasado por alto.

Hay algo de vital importancia que no ha sido ensefiado sistemdticamente
hasta hoy.

Hasta ahora se han ensefiado conocimientos, pero no se ha ensefiado a -
pensar.

Se ha ensefiado incluso donde y como encontrar todo tipo de conocimien
tos, pero no se ha ensefiado 1a manera de combinar conocimientos para

obtener otras ideas.

Se hanensefiado las reglas del pensamiento 16gico, pero no se han ense
fiado las de la produccion de pensamientos nuevos.

Se ha ensefiado cultura, pero no se ha ensefado originalidad.
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Se han ensefiado los frutos de T1a inteligencia, pero no se ha ensefiado
a tener mds inteligencia.

No es suficiente con ensefiar conocimientos de diverso tipo bien sean
generales o especificos, si no se ensefia también como adquirir una ma-
yor capacidad mental para entender mejor, para pensar mejor, para ----
crear mejor.

Hasta hace pocos afios, era criterio practicamente de 1a humanidad in-
cluidos los cientificos de todos los campos, el de que el grado de inte
ligencia de una persona estaba previamente establecido por la naturale
za y evolucionaba naturalmente, segin la edad, dentro de los 1imites -
jgualmente déterminados. Hoy, a medida que Tas investigaciones pro -
gresan, cada vez son menos 10s hombres de ciencia que sostienen esa -
tesis.

Nadie ha podido aducir ninguna demostracion cientifica que demuestre
que la mujer tenga menos capacidad mental que el hombre; existen mas -
bjen, algunos indicios que podrian 1levar a la conclusién contraria.

E1 cerebro de una mujer no es superior ni inferior al del hombre.

E1 hecho de que el homwbre tenga mayor disposicién en unos campos del
intelecto y 1as mujeres en otvos parece deberse a factores de indole
cultural,

Ya estd suficientemente demostrado que, dentro de las mismas condicig
nes, la efectividad intelectual de los hombres puede ser la misma, -
cualquiera que sea la raza a la que pertenezcan.

Es cierto que de hecho l1a efectividad intelectual de los hombres es
distinta, pero su capacidad es semejante.

Es necesario romper las ataduras de que la inteligencia estd prefija-
da al nacer.
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Aln aquel]os que creen que 1a inteligencia depende en buena med1da de
la disposicion hereditaria, admiten que-mis 1mportante todav1a es la
formacion recibida al comienzo de la vida.

Nunca puede perderse de vista la importancia vital que paka‘éualquier
aprendizaje, en primer lugar el de la vida m1sma t1enen 1os 51ete pr1
meros afos de la existencia de un ser humano. 8

E] nifio estd capacitado para aprender de tbdasi1é{Tf1°
miento que tiene a su alrededor. E

De hecho 1o hace mientras crece en el proceso de perfeccionamiento mis
asombroso que 10s ojos humanos pueden contemplar. '

Un nifio normal al que, recien nacido, se le cortard todo contacto con
el ambiente humano que requiere para su desarrollo natural, no solo no
Tograria nunca ser un hombre normal, sino que ni siquiera evoluciona-
ria como un ser humano.

Y ese mismo nifio, en el medio que le es propio, seguiria siendo un ni
fio como todos los demis.

Algo tan importante en el hombre, como su aptitud para comunicarse, se
atrofia irremisiblemente si no es ejercitada en sus primeros afios, y
lo mismo sucede con las demds cualidades innatas si, mediante el apren

dizaje, no se hacen efectivas a tiempo.

En la primera etapa de la vida no hay aprendizaje sin alguna forma de
ensefanza.

Se necesita de la ensefianza para vivir como hombres.
Y mds todavia para ser hombres como los de nuestro tiempo.

Un nific del Siglo XX no nace siendo un nifio del Siglo XX.
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Si naciera en las cavernas seria un nifio de las.cavernas.:

Se podria definir al hombre como el animal;COnfmaygr,gagacidad défépreﬂ
der. Justamente porque puede aprender es por lo que es hombre. De la na
turaleza aprende a ser.

Por la educacion ha aprendido a aprender.

Los investigadores de todas las corrientes estdn de acuerdo en recono-
cer que en seres nomales la inteligencia no se determina hereditaria

mente, y gue, en este caso, y por 1o que a la herencia respecta, pa

dres e hijos serdn igualmente normales.

Lo que un padre inteligente si le suministra a su hijo son medios de

expresarse, habitos de aprendizaje, facilidades materiales, orienta

cidn, en fin: unas ensefianzas y un medio apropiado para facilitar el
desarrollo de la inteligencia.

Este se encuentra influido por todo aquello que en los primeros afos
contribuye fundamentalmente a formar la personalidad, el primer ‘"en-
voitorio cultural": el lenguaje, Jos modos, las creencias, las costum
bres, los prejuicios y por las condiciones en que ese desarrollo se -
realiza.

Quien ejercita los valores intelectuales estd en mejores condiciones
que nadie para fomentar en otros el ejercicio de esos valores.

Quien ha tenido éxito sabe estimar el éxito, y esa estimacion es un -
estimulo para otros,

Son abrumadoramente mds los hijos de profesionales, comerciantes, in-
dustriales, funcionarios y empleados, que 1legan a terminar estudios
unijversitarios, que los hijos de obreros y campesinos.

Este hecho no es debido a diferencias de orden intelectual de ningin
tipo entre ellos,
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Son factores econdémicos, sociales y sicoldgicos 1os que aqui tienen
importancia.

Tiene mayor oportunidad de triunfar aquel que se encuentra rodeado por
seres humanos que estima semejantes a &1 y quienes han alcanzado obje-
tivos para los que se requieren grandes esfuerzos.

Iconscientemente se ird creando en &1 la idea de que las cosas cuestan
Y de que vale la pena pagar ese precio.

Necesariamente tiene que brotar alguna vez en su mente un pensamiento
parecido a éste: "Si ellos 1o lograron, iporqué no lo puedo lograr yo
también?".

La inercia 1leva al hijo del barrendero a ser barrendero.

Por eso, en la formacidon de la personalidad es imprescindible que ese
pensamiento 1legue a formularse de una manera consciente.

Se trata fundamentalmente de un problema de voluntad.

Y la voluntad estd condicionada por factores tanto internos como ex -
ternos al propio individuo.

Lo que hay que loorar es la transformacidn de estos factores, en forma
directa en 1o que se refiere a los externos e indirectamente en los de
mas para obtener la requerida igualdad de oportunidades para todos los
seres humanos.

No basta que las oportunidades estén alli, abiertas para todos aque -
1los que quieran optar a ellas.

Ha de procurarse que crezca cada vez mds el nimero de los que se en -
cuentren en verdadera opcion de querer.

En este sentido, la tarea fundamental de la educacion es la de indu ~
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cir posibilidades.

Todo hombre norma] puede aprender cualquier cosa, practlcamente a cua]
quier edad, si se le presenta en un Tenguaje adecuado.'

Todo hombre norma] puede alcanzar cua]qu1er meta.que cua]qu1 0 -~
hombre normal haya alcanzado. Y Ta gran mayor1a de los homble on nor-
males. L

La inteligencia, fundamentalmente, es resﬁ]tado de Ta educacidn.

Y por eso, la educacidn del mafiana serd de la competencia de los pa:-
dres y maestros, y tambien de sic6logos y neurdlogos y bioquimicos y
pensadores.

Ni la raza, ni 1a herencia, ni el sexo, ni la edad, determinan Ta ca-
pacidad intelectual de un ser humano. '

"Si a la orilla del mar encuentras alguien con hambre, no le regales
un pez; enséfiale a pescar”.

El mensaje de esta frase es resumen de sabiduria, es universal y cons
tante.

Esa es la dnica forma como los individuos y los pueblos pueden alcan-
zar el progreso.

Educar significa “sacar afuera” lo que la persona lleva por dentro.

Al educar, por tanto, es imprescindible el mds absoluto respeto por la
personalidad de cada quien, para que sea ella misma quien logre su pro
pio perfeccionamiento y desarrollo.

La funcidn del Estado es la de contribuir con su intervencién determi
nante de la vida politica, econdémica y social de la colectividad a -
crear el "clima", la "atmdsfera”, las condiciones externas necesarias
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para que los ciudadanos, libremente, puedan buscar -con fac111dad por
si mismos y de acuerdo con sus respectivas capac1dades, 1a plena reali
zacidn de su ser integral.

La educacidn abarca la personalidad completa del hombfek“corpoha
telectual y espiritual, en todas sus facetas. .

Hasta ahora 1a educacidn ha tenido por fin formar hombres mora]mente
mejores e intelectualmente mas ilustrados. Fin 1oab1e, pero; s1n duda
alguna, incompleto.

La educacidon es liberadora o no es educacidn, luego entonces, cualquier
concepcion de modelos educativos que pretenden 1a manipulacidn del hom
bre, terminando por "domesticarlo y condicionarlo", responderd exclusi
vamente a la permanencia de estructuras de dominacidn de la sociedad
actual.

La verdadera educacidn es aquella que logra hacer del individuo un hom
bre 1ibre.

La auténtica educacion serd humanista en la medida en que procure la
integracidn del individuo a su realidad nacional y provogque una accidn
eficaz y transformadora.

"No existe educacién sin sociedad humana y no existe hombre fuera de
ella".

Para concluir esta ubicacibn tedrica de la educacion, se parafrasea
la respuesta de Paulo Freire a la pregunta: ¢Qué se entiende por Edu-
cacion?, y &l contesta:"La educacién verdadera es praxis, reflexion y
accion del hombre sobre el mundo para transformarlo”.

Para proporcionar una concepcidn actual de lo que es la Educacidn, se
han tomado las ideas bdsicas que sobre el tema vierten: Luis Alberto

Machado (intelectual venezolano) en su obra "La Revolucidn de la Inte
Tigencia" y Paulo Freire, investigador brasilefo, quien ha obtenido -
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brillantes resultados en 1a educacidn de:adultos en Brasil, sus princi
pios son motivo de estudio y.aplicacion en paises con caracteristicas
similares a las de su pais, y aln en naciones consideradas como desa -
rrolladas. ‘

Freire expone parte de sus experiencias en dos obras: "La Educacidn -
como practica de la Libertad" y "Pedagogia del Oprimido". ‘

Para Freire la educacion de las masas es el problema fundamental de -
los paises en desarrollo, una educacién que, liberada de todos los ras
gos alienantes, constituya una fuerza posibilitadora del camb1o Yy sea
1mmﬂsode11%rmd

Para &1, solo en la educacidn puede nacer Ta verdadera soc1edad humana
y ningun hombre vive al margen de e]]a.:rs ; :

Por consiguiente, la opcidn se da entre "educacibn" para la "domestica
cién" alienada y una educacifn para la Tibertadﬁf )

"£ducacidn para el hombre-objeto o educacion para el hombre-sujeto".
3.1.1. El Aprendizaje Significativo.

Actualmente, se experimenta una corriente psicoldgica que cada vez ad
quiere mayor presencia en el dmbito educacional, se trata del sistema
educativo "centrado en la persona", el cual es también una respuesta
a las inquietudes por obtener un aprendizaje personalizado y creador
de quienes han sido objetos, mas no sujetos del proceso educativo y
que buscan una participacion mds activa, mds responsable y mias orien-
tada a la vida.

Hay gran similitud entre las teorias y enfoques que maneja esta co -
rriente, misma que es lidereada por Carl R. Rogers, con los que mane-
ja el sistema Montesori y la pedagogia de Paulo Freire. Todas ellas
consideran a la educacidn como un proceso encaminado a facilitar el -
maximo desarrollo posible de las potencialidades de los educandos; un
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proceso que abarca a toda la persona en sus diferentes dimensiones - in
telectual, afectiva, social, polftica, axiolégica, etc.; un proceso va-
1ioso en s mismo, que es vida para los educandos y no sdlo una prepa -
racion para el futuro. Por ésto, el centro de este tipo de eduacidn -
es cada uno de los educandos, que son considerados como personas valio-
sas en si mismas sin importar su edad, raza, religién, sexo, nacionali~
dad o nivel socioeconémico; con una tendencia innata al crecimiento y

con capacidad critica suficiente para hacer decisiones y evaluaciones -
adecuadas en relacifn con las actividades que realicen.

En la ensefianza tradicional se considera que los conocimientos son al -
go perfectamente definido que hay que ensefiarle al estudaiante para e -
vitar que éste se extravie y se vaya por caminos equivocados, para evi-
tar que se aparte de los puntos de vista ya establecidos oficialmente.
Cuidado con que los estudiantes quieran tener experiencias distintas o
conocimientos diferentes; cuidado con que se entusiasmen demasiado ex-
plorando sus intereses cuando éstos se apartan del programa; solo el -
maestro sabe que es conveniente y que no; a &l le toca determinar que y
como aprender. E1 conocimiento es algo md&s o menos estdtico y permanen-
te.

E1 problema es que el "conocimiento solo puede adquirirse en una postu-
ra de autenticidad: es decir, todo conocimiento va unido a situaciones
que sentimos como expresion de necesidades y problemas personales, Tan-
to su vivacidad como su cardcter experimental aseguran una exacta fija-
cion”. (De Peretti, 1971. Pdg. 64); ésta es la posicion del enfoque cen
trado en el estudiante.

Tal como afirma Rogers, (1969a. Pdg. 332), las escuelas y universidades
actuales estdn dentro de la descripcidn dada de la educacidn tradicio -
nal, persiguen objetivos distintos a los del enfoque centrado en la per
sona. Ellas estdn "mds orientadas a producir un alumno que pueda repro
ducir cierto material informativo, que tenga habilidad para realizar -
ciertas operaciones intelectuales prescritas, y que pueda reproducir el
pensamiento de sus maestros”. Es decir, estdn encaminados a producir -
"sujetos" pasivos, conformistas, acriticos, dependientes, inseguros de
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sT mismos y de sus capacidades, con grandes cantidades de informacion
que no son capaces de utilizar en forma personal y socialmente construc
tiva. Sin embargo presentan su producto como "personas Gtiles a la so
ciedad" en cuanto que son capaces de adaptarse y funcionar dentro del -
sistema, sin intentar modificaciones realmente substanciales que ayuden
a construir una sociedad mids democratica y mas justa para todos.

La escuela y todas aquellas instituciones que pretendan educar de acuer
do a las nuevas teorias, han de tener en cuenta esta visibn de las per-
sonas y de la educacidn; por o tanto su funcifn no serd ensefar en el
sentido tradicional de transmitir conocimientos, sino facilitar el apren
dizaje significativo, establecer condiciones y situaciones que lo pro -
muevan, ofrecer cursos y experiencias que 1o0s educandos puedan utilizar
y vivir porque ellos mismos los consideran utiles y valiosos en términes
de su propio crecimiento y aprendizaje.

Deben tener una organizacifn tal que permita la participacién activa y
responsable de todos los educandos como sujetos de su propio aprendiza-
Jje, en la que todos y cada uno de ellos vayan aprendiendo a pensar por
si mismos, a darse cuenta de sus sentimientos y valores, de sus conyic-
ciones y acciones, en una palabra, que aprendan a valerse y a vivir por
s mismos en comunidad con otras personas.

E) contenido de las materias, los métodos, 1a disciplina, etc,, no son
sino recursos que deben estar al servicio del aprendizaje de 1os alum-
nos. No son un fin en s mismos. El mismo maestro se convierte en un
sujeto activo que aprende junte con los estudiantes, que se esfuerza

por promover un clima adecuado gue estimule y facilite el aprendizaje.

Este tipo de aprendizaje es el que Rogers 1lama "Aprendizaje Significa-
tivo" (1972. Pdg. 247), en sus propias palabras:

" Al decir aprendizaje significativo, pienso en una forma de aprendiza
Jje que es mas que una mera acumulacién de hechos. En una manera de -
aprender que sefiala una diferencia -en la conducta del individuo, en -
sus actividades futuras, en sus actividades y en su personalidad-; en
un aprendizaje penetrante que no consiste en un simple aumento del -
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caudal de conocimientos, sino que se entreteje con cada aspecto de su
existencia".

En el enfoque que habla de un aprendizaje significativo, la conducta -
de una persona depende de la forma como ésta percibe la realidad inter
na y externa. "“lLa conducta es bdsicamente el esfuerzo intencional del
organismo para satisfacer sus necesidades tal como las experimenta, en
el campo tal como los percibe". (Rogers. 1969. Pdg. 417). Y todo apren
dizaje significativo implica una modificacion en esta forma de perci -
bir; o sea, es algo mas que una modificacion de la conducta observable.

-Hipotesis bdsicas del aprendizaje significativo (Moreno. 1979. Pégs.
41/47).
-Los seres humanos tienen una potencialidad natural para aprender.

Ellos tienen una curiosidad innata que los 1leva a una biisqueda cons-
tante y a un deseo de aprender continuamente. Claro que el desarrollo
de esta curiosidad puede ser bloqueado por las condiciones mediocambien
tales; el sistema educativo, por ejemplo. Ademds, este deseo de apren
der 1leva consigo una ambivaiencia de sentimientos, ya que “cualquier
aprendizaje significativo incluye cierta cantidad de dolor, ya sea por
el aprendizaje mismo o por diferir de aprendizajes anteriores que tie-
nen que ser abandonados”. (Rogers. 1969b. Pdgs. 157/158).

Un nifio pequefio, por ejemplo, cuando estd aprendiendo a caminar, por
un lado disfruta de una nueva habilidad pero, por otro, sufre con las
caidas y los golpes. Lo mismo sucede a la jovenque intenta aprender

a andar en bicicleta. Se siente ilusionada y aisfruta a medida que se
sostiene mds tiempo en la bicicleta, pero también tiene que soportar
los golpes de las cafdas. Si alguien escribe a mdquina con un solo de
do y quiere aprender a escribir con todos los dedos, ello puede impli-
car que gane en rapidez -1o cual le da mucho gusto-, pero también re-
quiere de un esfuerzo para lograr modificar la conducta.

Esta ambivalencia de sentimientos es mds clara cuando el nuevo aprendi
zaje requiere de una gran cambio en Tos valores o en la forma de per-
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cibir el mundo.

-No se puede ensefiar a otra persona directamente, solo se puede facili
tar su aprendizaje.

Cada una de las personas aprende por si misma aquello que es significa
tivo para ella. Es inGtil gastar tiempo y preocupaciones en determi--
nar cual va a ser el programa a seguir y en cuanto tiempo se cubrird.
En definitiva, cada quien aprende a su paso y a su modo. La pregunta -
importante no es icomo vamos a ensefiar? sino {como vamos a facilitar -
el aprendizaje?.

-Una persona aprende significativamente solo aquellas cosas que perci-
be como vinculadas con su propia supervivencia o su desarrollo.

Cada una de las personas han experimentado esta hipdtesis. En realidad,
lo que se ha aprendido y forma parte de la vida, es aquello que ha si-
do interesante e importante para cada quien. Por ejemplo, la informa-
cibon que se almacena es aquella que es Gtil en el trabajo y activida -
des. Lo demds se ha olvidado. ¢Qué ha pasado con todo loqie se “apren
di6é" a través de los afios de primaria y secundaria" ¢Cud@ntos nuevos
paises han surgido desde entonces a la fecha?... Y las normas de "bue
na conducta" que se ensefiaban en las clases de civismo... En verdad,
iCudnto se ha olvidadoi.

-E1 aprendizaje que implica un cambio en la organizacién del auto-con-
cepto -en la percepcién de uno mismo- es amenazante y tiende a ser re-
sistido.

Con frecuencia los nuevos aprendizajes suelen estar en contradiccion
o conflicto con la organizacion del autoconcepto o la percepcion de -
uno mismo, con los valores, creencias y costumbres que han dado algiin
sentido a nuestra vida. Resulta explicable, entonces, que sea dificii
el asimilar una nueva experiencia que sea incoherente con ellos. Un
estudiante que ha aprendido que el hombre fue creado directamente por
Dios puede tener mucha dificultad en aprender las teorias evolucionis
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tas que entran en conflicto con sus creencias y valores anteriores.

Esta hipdotesis puédé ayudar a comprender la resistencia al cambio que
se observa en muchas personas e instituciones. La imagen de si mismas
resulta amenazada por las innovaciones. (Como modificar profundamente
la educacidn y la escuela sin modificar la imagen y la concepcidn so-
cial de ellas? ... éComo modificar las actitudes, creencias y conduc-
tas de los educadores? Si se ha vivido tantos afios con una determinada
imagen de s7 mismo, es facil entender que sea dificil v doloroso el -
cambio, que se sienta miedo y temor de cambiar. Sin embargo, éste no -
es motivo valido para no hacerlo.

-La situacidn educativa que promueve mas eficientemente un aprendizaje
significativo es aquella en que: las amenazas al autoconcepto del alum
no se reducen a un minimo, y se facilita la percepcion diferenciada -
del campo de la experiencia.

Las dos partes de esta hipdtesis son complementarias, puesto que la -
percepcién diferenciada de la experiencia se facilita cuando las ame-
nazas son reducidas al minimo.

Hay pruebas que hablan en favor de estas hipotesis y que muestran como
un ambiente donde existen las burlas, las agresiones, los ridiculos, -
los castigos, donde el alumno puede cometer errores sin ser sancionado
es mucho mds favorecedor de un aprendizaje significativo, que aquel -
donde el maestro es percibido como una autoridad-juez, donde se casti
ga o se pone en ridiculo a Tos alumnos, donde se les considera iunos
pobres ignorantesi

Citando a H. D. Willjams, Rogers dice que "hay evidencia de que los -
estudiantes menos prometedores aprenden rdpidamente cuando simplemen-
te se les dan oportunidades para aprender y no se hace ningin intento
por ensefiarles algo". (1969. Pag. 16).

Es frecuente también observar como las amenazas dificultan la percep-
cién diferenciada del campo de la experiencia. Asi, el chico que tie-
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ne dificultades para leer, al sentir la presi6n del grupo y del maestro,
Te parece como que las letras se mueven, lo cual a su vez aumenta la ten
sibn, generdndose -asi un circulo que blogquea la percepcién diferenciada.

Aqui seguramente se levantard una objecifn "Muchas veces el aprendizaje
se produce a pesar de las amenazas, incluso a causa de ellas". £1 mig
do a los examenes, a los castigos en la escuela o 2 los reganos de los
papds contribuye a que el alumno estudie y aprenda. En realidad, lo -
que aprende en tales circunstancias son formas diversas de escapar de -
esas amenazas y de esa manera mantener al organismo, mas no se habra -
dado un aprendizaje significativo que desarrolle y haga crecer al estu-
diante; no se facilitara el desarrollo de su creatividad, de su sentido
critico ni de su responsabilidad.

- Una gran cantidad del aprendizaje significativo se adquiere "hacien-
do".

Colocar al estudiante en una confrontacidn personal con problemas prac-
ticos, concretos y vitales, con problemas sociales relevantes, con in -
quietudes personales y con problemas a investigar es uno de los modos
més efectivos de promover el aprendizaje significativo.

Lo importante es que el estudiante esté y se sienta activamente involu-
crado en las distintas etapas y en los diferentes aspectos de su apren-
dizaje. Que sea el quien, individualmente o en colaboracidn con otros
establezca 1o que quiere aprender, planifique las actividades necesa -
rias para aprender, las lleve a cabo y evalie el resultado final del -
proceso asi como el proceso mismo.

Tener la vivencia personal de una actividad o experiencia de aprendiza
je es importante para que dicho aprendizaje pueda abarcar las diferen-
tes dimensiones del ser humano y asi pueda haber una integracidn de -
ideas, sentimientos y acciones, que facilite la asimilacién del nuveo
aprendizaje.

- £1 aprendizaje se facilita cuando el estudiante participa responsable
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mente en el proceso mismo del aprendizaje.

Es decir, si el estudiante tiene oportunidad de planear sus actividades,
definir sus objetivos, seleccionar los recursos, formular los proble --
mas, plantear sus inquietudes y tiene la responsabilidad de cada una de
sus decisiones. entonces se facilita mucho su aprendizaje.

-E1 aprendizaje iniciado por el mismo estudiante, que incluye a toda -
la persona del que aprende, tanto en sus sentimientos como en sus ideas
actitudes y acciones, es el aprendizaje mejor asimilado y el mas dura-
dero.

Esto viene a enfatizar lo ya mencionado en las dos hipotesis anterio -
res. Y refleja la concepcidn que el enfoque centrado en la persona -
tiene del ser humano como un organismo integral, como una "gestalt",
como una totalidad organizada en la que todos los elementos son impor-
tantes.

Ademds, refleja la importancia de tener a la experiencia personal como
una fuente de validacion del conocimiento y como un punto de referen-
cia para asimilar e integrar aprendizajes posteriores.

-La independencia, la creatividad y la confianza en si mismo se facili
tan cuando la autocritica y 1a autoevaluacion son las mds importantes,
y la evaluacion de otros tiene una importancia secundaria.

La creatividad florece en una atmdsfera de libertad. La evaluacion ex-
terna es un obstdculo si lo que se trata de conseguir es un trabajo -
creativo. Los nifios y adolescentes a quienes se les permite hacer sus
propios juicios y elecciones, asi como evaluar las consecuencias de -
ello, son quienes van siendo cada vez mds independientes. En cambio,
aquellos que viven comc muy importantes las evaluaciones dadas por sus
maestros, padres o adultos significativos, viven en una continua de -
pendencia y casi nunca se atreven a Ser originales y creativos, a obrar
por si mismos, puesto que siempre necesitan la aprobacion o el visto -
bueno de otros.
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Es por &sto que en la educacidn centrada en la persona la evaluacidn
externa, Tos examenes y las calificaciones otorgadas por el maestro,
tienen una importancia secundaria, la evaluacion que cada estudiante
hace de su propio aprendizaje es la mas importante y la mds valiosa.

-Desde un punto de vista social, el aprendizaje mis Gtil, en el mundo
moderno, es el aprender a aprender, lo cual implica una continua aper
tura a la experiencia y una incorporacion dentro de uno mismo del pro
ceso de cambio.

La época actual, estd caracterizada, entre otras cosas por los rdpi-
dos y continuos cambios que se presentan en todas las esferas de 1la
vida. Esta situacién requiere, tambieh un cambio de enfoque en la -
educacidn. Hasta ahora, se ha insistido mds en la acumulacidén de los
hechos ya conocidos, de las teorias ya elaboradas, de las clasifica-
ciones ya hechas. de las técnicas ya utilizadas.

Pero, dados los cambios tan acelerados en que se vive, parece ser mas
provechoso ayudar al estudfante a que aprenda a observar los fendme-
nos a descubrir nuevos conocimientos, a elaborar mejores teorias; a
que, dia a dia, vaya modificando su visidn del mundo, sus conocimien
tos y sus relaciones con los demds, a ir tomando en cuenta los nuevos
datos que le ofrece la naturaleza y sus siempre diferentes experien-
cias personales, Que aprenda a aprender en su vida diaria.

3.1.2. Como aprenden los Adultos.

Son determinantes los resultados obtenidos por modernas ciencias de -
investigacidn, los cuales demuestran que la edad no es un factor que
determine Ya capacidad intelectual del hombre. Ha quedado entonces

a la zaga la teoria que afirmaba que los adultos no pueden aprender
con la misma facilidad que los nifos.

$in dudaalguna son miltiples los ejemplos de los fildsofos, escrito-
res, artistas, cientificos, y hombres de Estado que han producido su
mejor obra en temprana edad.
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Pero mucho mds grande todavia es la 1ista de aquellos que les han ofre
cido a los demds hombres el mejor fruto de su trabajo, después de los
cincuenta, de los sesenta, de los setenta y aln mas afios de edad.

Platdn muere, en plena capacidad creadora, a los 80; Leibniz, en igual
forma, a los 70;

Kant, a los 80;

Bergson, a los 72;

Victor Hugo, a los 83;

Verdi, a los 80;

Wagner, a los 70;

Matisse, a los 83;

Pasteur, a los 73;

<

Fleming, a los 74;
de Gaulle, a los 82;
Adenauer, a los 91;
Churchill, a los 91;
Casals, a los 96;

KK R K KK K K<

La capacidad intelectual no depende de los afos. El genic es joven a
cualquier edad. ‘

Franklin empieza a estudiar electricidad cuando ya habia cumplido los
cuarenta afios.

Gauguin llega a descubrir la pintura a la edad de treinta y cinco afios
y Fra Angélico comienza a pintar a los cuarenta y seis.

La edad mas bien puede convertirse en una ventaja, porque a mayor edad
mayor experiencia; y a mayor experiencia, mayor diversidad de ideas re
lacionables. Por eso, si se fuera a determinar la edad promedio de las
mds grandes creaciones de la humanidad, tal vez estaria situada alre-
dedor de los sesenta afios. (Machado. 1975. Pigs. 16/17).

Sin embargo, la forma en que aprenden los adultos requiere ciertas con
diciones especiales, como son:
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-Los adultos deben desear aprender. Ellos no estudian solamente porque
alguien les dijo que deberian hacerlo, deben tener el deseo de adqui-

rir nuevas aptitudes o conocimientos.

-Los adultos aprenden solamente cuando sienten la necesidad de apren-

der. Son practicos en su enfoque del aprendizaje. Desean saber en que

les va a ayudar ese adiestramiento ahora. No les interesa algo que se

rd de posible utilidad dentro de diez afios. A veces, mediante conse-

jos, se puede persuadir a 10s adul tos a aprender algo para el futuro;

pero, aprenderdn mejor cuando pueden esperar beneficios inmediatos.

Esto significa que los adultos quieren aprender algo en cada sesidn

de adiestramiento. Es muy importante que los adultos salgan de cada
reunion de adiestramiento con la impresidn de que han adquirido algo
Gtil en ella. Ademds, los adultos se impacientan cuando hay mucha teo-
ria o informacién preliminar. Responderdn mejor si se les ensefia en -
forma simple y directa lo que ellos quieren aprender.

~Los adultos aprenden mejor con la prictica. Las investigaciones han -
demostradoe que si los adultos practican de inmediato lo aprendido, y
continuan haciéndolo, el aprendizaje y la retencidn serdn mucho mejo -
res. En diversos estudios se ha demostrado que si los adultos no tie -
nen 1a oportunidad de participar activamente en el aprendizaje, en el
plazo de un afio habrdn olvidado el 50% de 1o que aprendieron pasiva -
mente o sea simplemente leyendo o escuchando. En dos afios, habran olvi
dado el 80%. De hecho, algunos estudios han demostrado que, en un lap-
50 de 24 horas, habrdn olvidado el 50% de To que oyeron el dia ante -
rior, a las dos semanas, habrdn olvidado un 25% mas.

Los adultos pueden aprender oyendo y observando; pero, aprenderdn me-
jor si participan activamente en el proceso de aprendizaje. Esto ex-
plica porque se debe estimular a los adultos a discutir el problema,

a pensar en una solucion, a practicar una habilidad manual. Los adul-
tos deben tener la oportunidad de aplicar lo aprendido antes de que lo
olviden o simplemente 1o "den de baja" en su memoria".

-Los adultos aprenden mediante la resolucidn de problemas apegados a la
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realidad. Sin embargo, si los problemas no son reales,.no corresponden
a la vida cotidiana, los adultos no trabajardn en su solucién. Se les
debenplantear problemas reales y practicos. S

-La experiencia suele afectar el aprendizaje en los adultos. Ellos re-
lacionan su aprendizaje con lo que ya saben. Si el nuevo conocimiento
no concuerda con sus conocimientos previos, probablemente lo rechaza -
ran o lo pasaran por alto.

Los adultos han tenido mds experiencia que los nifios, y ésto puede ser
una ventaja o un obstaculo. Es una ventaja cuando tienen la oportuni-
dad de relacionar sus nuevos conocimientos con lo que ya sabian. Es un
obsticulo cuando Tos nuevos conocimientos no se relacionan con el nue-
vo aprendizaje.

E1 aprendizaje se basa en la experiencia. Por lo tanto, cuando los a-
duTtos han de enfrentarse a una nueva experiencia, la interpretaran -
sobre la base de sus experiencias anteriores. Para ello, cualquier in
formacion o adiestramiento nuevos, deberdn tener relacién con lo que
ya sabe el individuo. En otras palabras, los adultos construyen el -
aprendizaje sobre las bases de lo que ya conocen,

-Los adultos aprenden mejor en un ambiente informal. Si el ambiente
tiene mucho de saldn de escuela, los adultos no aprenderén igual de
bien. Muchos adultos tienen recuerdos desagradables de sus dias de es
tudiante; otros opinan que ya ha pasado la época de ir a 1a escuela y
no quieren gue se les recuerde. Ademds si el ambiente es demasiado -
"colegial", los adultos pensardn que es una situacidn demasiado infan
til. E1 lugar de reunion debe estar arreglado informalmente. las si -
11as pueden colocarse formando una U o una V; debe permitirse fumar
(si no hay algo especial que lo prohiba). Debe eliminarse la atmésfe-
ra no deseable de salon de clase.

-Los adultos responden a una gran variedad de métodos de ensefianza.
Los adultos, al igual que los nifios, aprenden mejor si se les instru-
ye en diversas formas; en otras palabras, cuando la informacidn es -
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captada a través de mids de uno de los canales de Tos sentidos. Desde
luego, el método que debe utilizarse depende de To que se estd ense-
fando y de los objetivos deseados.

-Los adultos buscan orientacidn; no calificaciones. Quieren saber lo
que estdn haciendo y el progreso que realizan. Esto es muy importante
para ellos, aunque estén atemorizados por un examen o una calificacion.
Los adultos tienden a huir de Tos exdmenes por el temor de ser humilla
dos o de no hacerlo bien. Quizd puedan pensar que no podran aprobar un
exdmen porgue han pasado muchos afios fuera de la escuela o porque es-
tdn muy viejos para aprender. Quieren que alguien les haga sentirse se
guros de que van adelantando satisfactoriamente. Quieren saber que van
por el buen camino. Los adultos pueden y deben medir su propio adelan-
to. Sin embargo, en muchas ocasiones las normas que se han fijado ellos
mismos son muy elevadas y se descorazonhan.

El elogio sincero y la orientacidon por parte del instructor ayudardn a
evitar esta situacidn. (En el desarrollo de este punto se tomaron las
jdeas basicas de: International Correspondence Schools. 1963. Pags. 11/
13).

3.2. El Entrenamiento del Personal.
3.2.1. Importancia del Entrenamiento.

Debido a 1o rédpido de los cambios que se dan en este mundo moderno, en
todos los campos de la actividad humana, en la ciencia, la cultura, la
economia, la educacidn, en la tecnologia, etc., cada vez es mas impor-
tante la demanda de todo tipo de organizaciones, por encontrar perso -
nal altamente calificado.

Esta vordgine del cambio ha tornado a las organizaciones en organis --
mos cada vez mds complejos como la sociedad misma, y obviamente las -
empresas ahora mids que nunca consideran de vital importancia el entre-
namiento de su personal.
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Si bien la capacitacidon y el adiestramiento han existido desde que e}l
hombre fue inventando sus herramientas, armas, ropas, viviendas, yvsu
lenguaje, es con su mismo desarrollo que el entrenamiento se convir -
tio en un factor muy importante para alcanzar los niveles de crecimien
to que se han alcanzado.

Generalmente se piensa que el hombre empezd a amasar conocimientos en
el principio de la época de piedra, Por razones 16gicas, pero mis espe
cialmente por el advenimiento de T1a Revolucidn Industrial, muchos pen-
sadores han escogido Ta fecha de 1750 como el témino del primer perio
do de acumulacidn de conocimientos del honbre y también como el princi
cio de una nueva fase.

La curiosidad técnica y mecdnica del ser humano tuvo un tremendo desa -
rrollo despuéds de 1750, haciendo que sus conocimientos totales se du -
plicaran en solamente 150 afios; ésto es, hacia 1900. En los siguientes
50 anos, hacia 1950, volvieron a duplicarse. La década de los cincuen
ta fue ya testigo del lanzamiento del primer cohete, y una vez mas los
conocimientos del hombre se duplicaron,

"Pero, el hombre y con &1 la ciencia han proseguido su inexorable mar-
cha. Y ahora se plantea ya la cuestidn de los pulsar, los orificios ne
gros, la deriva de los continentes, los hombres en la Luna, el suefio
REM, las oleadas gravitacionales, la holografia, el AMP ciclico...,
todo ello posterior a 1965". (Asimov. 1979. Pag. 9).

Y la lista de descubrimientos y avances interdisciplinarios se vuelve
interminable y con ellos aumenta el caudal de conocimientos y experien
cias del hombre.

Pero &sto plantea el gran reto, ¢Cémo Tograr la supervivencia intelec
tual?, lo cual implica que el Estado, los paises, el cientifico, el
educador, el estudiante, el hombre comin, etc., se comprometan en lo~
grar el gran dilema de enfrentarse al cambio.

Este panorama impresionante tiene a Tas modernas empresas realizando
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actividades de entrenamiento cada vez mas organizadas a partir de la -
hipdtesis de que "las personas mas satisfechas con su trabajo son aque
1las que utilizan al méximo sus habilidades para hacer contribuciones.
realistas e identificables a sus organizaciones". s

E1 entrenamiento tiene cada vez mayor importancia dentro de la Planea-
¢ién y Desarrollo de Recursos Humanos, no es posible esperar que las -
escuelas y universidades preparen personal para tareas especificas. Es
to queda como responsabilidad de Tas empresas que to emplean.

Ya no es posible pensar en que lo mds "barato" es dejar que el emplea-
do por iniciativa propia y como mejor le parezca adquiera los conoci -
mientos y tas habilidades que sus responsabiiidades requieren.

Si anteriormente se afirmaba que 1a capacitacién era un "lujo" que so-
1o podian darse las grandes corporaciones, ahora se considera necesa -
rio que toda empresa, grande o pequefa, entrene a su personal si quie-
re trabajar con indices de productividad que le permitan mantenerse -
firmemente en un mercado altamente competitivo.

En resumen la importancia del Entrenamiento del Personal es dada por:

-la fuerte demanda de obreros, emplieados y profesionistas caiificados
para satisfacer los requerimientos tecnoldgicos y de expansidn de Tas
organizaciones.

-La necesidad de tener fuentes de reclutamiento internas para cubrir
vacantes.

-La obtencién de mejores indices de productividad como producto dej -
entrenamiento

-La contribucion en la mejora de niveles de vida y su consecuencia en
el dmbito socio-econdmico

-La creacidn de oportunidades de crecimiento para su personal y su con
siguiente repercusidn en la propia organizacion

-La necesidad de tecnificar las actividades de entrenamiento, como par
te de la Planeacidn y Desarrollo de Recursos Humanos

-La actualizacién e incorporacidn de nuevos equipos, conocimientos, téc
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nicas, etc. que reqguieren permanentemente actividades de entrenamiento.
-La necesidad de introducir al nuevo personal e integrarlo rdpidamente
a través de orientaciones, informacidn y el entrenamiento sobre las ta-
reas especificas que desarrollarai.

-Resultados aleatorios que se obtienen como subproducto del entrenamien
to, como: reduccidon de accidentes, desperdicios, y dafios a maguinaria y
equipo.

-La satisfaccidn que experimenta el personal, con un sentido de logro al
sentir que estd desarrollando sus capacidades inherentes al trabajo.
-La orientacion que se logra hacia el autodesarrollo del empleado.

-La influencia positiva que se logra a través del empleado "entrenado”
en el ambito familiar, social y cultural.

3.2.2, Aspectos legales del Entrenamiento.

E1 capacitar y adiestrar a los trabajadores en México no es una activi-
dad nueva, ya que existen referencias historicas que datan de 1a Epoca
de la Colonia en donde ya se registran actividades en esta materia.

Sin embargo es con el crecimiento de la Industria, que se logra a fi-
nes del siglo pasado e inicios del presente, que se provocd 1a formali-
zacion de las actividades de capacitacidn, pues comenzd a existir fuer-
te demanda de trabajadores calificados para satisfacer los requerimien-
tos que originaban la tecnologia y la expansion de las empresas.

Por ello, fueron apareciende diversas disposiciones legales que preten-
dieron reglamentar el fenfmeno: en 1870, el C6digo Civil incluia un ca-
pitulo destinado al aprendizaje; en 1931, la Ley Federal del Trabajo
destind su Titulo Tercero al Contrato de Aprendizaje; con la Hueva Ley
Federal del Trabajo (1970) se suprime el Contrato de Aprendizaje y se
establece a través de la Fraccidn XV del Articulo 132, la obligacidn
patronal de capacitar a los trabajadores.

Sin embargo, dichas disposiciones no dejaron de ser un bello principio
retbrico, fundamentaimente porque no existia 1a contraparte legal que
exigiera su observancia.
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En la década de los 70 se inicia una etapa de desarrollo con relacidn
a estas materias, ya que el concepto de educacion; los nuevos enfoques
para el desarrollo de los recursos humanos; asi como las aspiraciones
de orden personal y social, adquieren gran significacion al comenzarse
a detectar deficiencias en el aparato productive nacional, debido al
acelerado avance tecnoldgico y a la gran cantidad de mano de obra no
calificada.

Finalmente el Gobierno Mexicano elevd a rango constitucional el Dere-

cho Obrero a la capacitacidon y al adiestramiento, es en el Diario Ofi-
cial de Ta Federacion del 9 de enero de 1978, donde se adiciona la -

fraccion XII y se reforma la Fraccidon XIII ambas del Apartado "A" del

Articulo 123 de la Constitucidn Politica de los Estados Unidos Mexica-
nos, que expresa:

"Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estardn obligadas a -

proporcionar a sus trabajadores, capacitacion o adiestramiento para el
trabajo. La Ley Reglamentaria determinard los sistemas,métodos y proce
dimientos conforme a los cuales los patrones deberan cumplir con dicha
obligacion".

El siguiente paso fue Ta emisidn de las reglamentaciones al mismo, es-
tas fueron publicadas el 28 de abril de 1978, en el Diario Oficial,
entrando en vigor el lo. de mayo del mismo afio.

Estas destacan que se considera como "de interés social promover y vi-
gilar la capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores", eviden
temente con la intencion de enfatizar la importancia que ésto reviste
para las autoridades.

Las obligaciones que la Ley impone a los patrones en este renglén son
las siqguientes:

-"Proporcionar capacitacion y adiestramiento a sus trabajadores" Frac.
XV del Articulo 132 de la Ley Federal del Trabajo.

-"Participar en la integracién y funcionamiento de Tas comisiones que
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deben formarse en cada centro de trabajo, de acuerdo con-lo:estableci-
do por esta lLey". Articulo 132, fraccidon XXVIII. '

-"Informar a la Secretaria del Trabajo y Prevision Social respecto a

Ta constitucidn y bases generales a que se sujetard el funcionamiento
de las Comisiones Mixtas de Capacitacion y Adiestramiento®. Articulo

153-0.

-"Atender la convocatoria lanzada por la Secretaria del Trabajo y Pre-
visidn Social para constituir Comités Nacionales de Capacitacidn y -
Adiestramiento de las mismas ramas industriales o actividades de que
forman parte". Articulo 153-K.

- Incluir en el contrato colectivo de trabajo, en su caso, "las clalisu
las relativas a la capacitacidn o adiestramiento de los trabajadores
en la empresa 0 establecimientos que comprenda”. Articulo 391, fraccidn
VII,

~-Incluir en el contrato individual de trabajo "la indicacion de que el
trabajador serd capacitado o adiestrado en los términos de los planes
y programas establecidos o que se establezcan en la empresa,‘conforme
a lo dispuesto en esta Ley". Articulo 25, fraccidn VIII.

-Incluir en el contrato colectivo de trabajo, en su caso, las "dispo-
siciones sobre la capacitacidn o adiestramiento inicial que se deba
impartir a quienes vayan a ingresar a laborar, a la empresa o estable
cimiento". Articulo 391, fraccion VIII.

-"Presentar ante la Secretaria del Trabajo y Previsidén Social, para su
aprobacién, los planes y programas de capacitacidn y adiestramiento que
se hayan acordado establecer". Articulo 153-N. "Dichos planes y progra
mas deberan ser aplicados de <inmediato por la empresa". Articulo 153-Q.

-"Mantener un contacto permanente con la Secretaria del Trabajo y Pre-
visién Social informindole de los avances y/o modificaciones a los pla
nes y programas autorizados". Articulo 153-fl.
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-"Las empresas estdn obligadas a enviar a la UCECA (Unidad Coordinada-
ra del Empleo, Capacitacién y Adiestramiento) para su registro y con -
trol, listas de las constancias que se hayan expedido a sus trabajado-
es". Articulo 153-V.

De manera implicita, queda entendido que todos los costos que el .pro-
grama signifique son cargo {inica y exclusivamente de 1a empresa, sin
que ello implique el derecho de impartir Tibremente 1a clase de capaci
tacién que ella desee. ' ' -

Al mismo tiempo, se entiende que en la empresa: recae'1 eéponsabili-.
dad de hacer funcionar la Comisidn Mixta que- e]abora 105 p]anes de ca
pacitacién y supervisa su cumplimiento, : :

E1 articulo 153-F sefiala que "la capacitacion y el adiestramiento de-
berdn tener por objeto:

I. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades -
del trabajador en su actividad, as7 como proporcionarie in-

formnacion sobre la aplicacion de nueva tecnologia en ella.

II. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de

nueva creacion.
III. Prevenir riesgos de trabajo.
IV. Incrementar la productividad.
V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador”,
E1 aspecto costo/beneficio de la capacitacidon se encara directamente -
en la definicidn misma del Articulo 153-A, el cual sefala que el siste

ma ha de repercutir en estas dos maneras sobre el trabajador:

-"Elevar su nivel de vida". La manera directa de conseguir ésto es a
través del mejoramiento de sus ingresos.
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-"Elevar su prqductivid&d"t Cuando se logra este propésito es indudable
que el beneficio es para la empresa.

Entre los deberes que corresponden a los trabajadores se pueden mencio
nar los siguientes:

-"Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demds activi-
dades que formen parte del proceso de capacitacibn o adiestramiento.

-Atender las indicaciones de Tas personas que imparten la capacitacidn
o adiestramiento, y cumplir con los programas respectivos.

-Presentar los exdmenes de evaluacidn de conocimientos y de aptitud
que sean requeridos”. Articulo 153-H,

La capacitacidn y el adiestramiento implican un reto para los mexica -
nos, ya que sienda una garantia en favor de los trabajadores y un bene
ficio para los empresarios, resulta evidente que de la participacidn -
comprometida y responsable de ambas partes dependerd el éxito a lograr.

Si el pais necesita mayor productividad; una mejor calidad de vida de
1os mexicanos; mano de obra suficientemente calificada y en general,
un bienestar social, politico y econdmico con la finalidad de aspirar
a un desarrollo integral como nacidn, es imperativo que estrategias -
como la capacitacion y el adiestramiento sean verdaderos factores que
provoquen el cambio en los individuos a los cuales se dirigen. (Este
punto se desarrolld extractando lo expuesto por Esponda, A. 1979. Pags,
3/13).

3.2.3. Definiciones.
-Areas de Aprendizaje.
Los especialistas en Educacidn para identificar la influencia del -aprex

dizaje en las distintas manifestaciones del comportamiento humano, han
determinado la existencia de tres areas, las cuales son:



Cognoscitiva

Psicomotriz

Afectiva:

114

Comprende aquellos procesos de tipo intelectual
que influyen en el desempefio de una actividad,
tales como: atencién, memoria, andlisis, abstrac
cion, y reflexidn.

Abarca bdsicamente el andlisis y perfeccionamien
to del pensamiento cuantitativo y cualitativo.

Comprende aquellos aspectos de habilidades y des
trezas; es decir, actividades que reatiza un in-
dividuo que aunque dependen de procesos cognosci
tivos son fisicamente observables. Abarca lo co
rrespondiente a la coordinacidén y equilibrio de
los movimientos.

Comprende al conjunto de actitudes, valores y
opiniones del individuo, que generan tendencias
a actuar en favor o en contra de personas, hechos
y estructuras; dichas tendencias intervienen en
el desempefio del trabajo. Abarca basicamente el
desarrollo del pensamiento social, Ta expresion
linglistica, la expresion y sensibilidad estéti-
cas, etc. (UCECA. 1981. Pdgs. 21/22).

-Taxonomia de los Objetivos Educativos.

Un grupo de investigadores universitarios, bajo la guia del Dr. Benja-

min S. Bloom, intentaron crear algunos medios que permitieran lograr -
una mayor precisién en la comunicaci6n respecto de los objetivos educa
tivos, en relacion con las tres dreas de aprendizaje citadas, al con -

junto de medios le 1lamaron Taxonomia.

Le 1lamaron Taxonomia porque es un esquema de clasificacidn de los obje

tivos de la educacién, ademds de las categorias y los términos descrip-
tivos de los tipos de conducta que se buscan obtener en los estudian --

tes.
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La Taxonomia se basa en la suposicidn de que es posible concebir el -
programa educativo como un intento para cambiar la conducta de los es
tudiantes respecto a algin tema de estudio. Cuando se describe la con
ducta y la materia, se elabora un objetivo educativo.

La Taxonomia se divide en tres campos: cognoscitivo, afectivo y psi -
comotriz. E1 cognoscitivo incluye aquellos objetivos relacionados con
pensar, saber, y resolver problemas. E1 afectivo incluye aquellos ob-
Jjetivos relacionados con actitudes, valores, intereses y apreciacion.
E1 psicomotor abarca objetivos relacionados con habilidades manuales

y motoras. (Krathwohl. 1973. Pdgs. 25/45).

-Capacitacidn

Aplicacion del proceso educativo para lograr la adquisicion de los co-
nocimientos y habilidades intelectuales necesarios para desempefar efi
cazmente las funciones de un puesto. E1 drea de aprendizaje que se in-
volucra principalmente es la cognoscitiva. Suele identificarsele como
el "saber".

~Adiestramiento

Es el proceso educativo orientado hacia la obtencidn de destrezas, -

rapidez y las habilidades para realizar actividades repetitivas o me-
canicas. Se involucra fundamentalmente el &rea psicomotora del que ~

aprende. También se le conoce como el "saber hacer."

-Desarrollo

Cambio integral del individuo que involucra el area afectiva y compren
de sus actividades, valores, decisiones, compromisos, sentimientos, y
motivaciones, suele llamdrsele el "ser" o "saber ser'.

E1 desarrollo“comprende integramente al hombre en toda la formacidén -
de la personalidad (cardcter, habitos, educacién de la voluntad, cul-
tivo de 1a inteligencia, sensiblidad hacia los problemas humanos, ca-
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pacidad,para;dirjgjr, et¢:).

~ﬂD1cho proceso puede entenderse;como 1a madurac1on 1ntegra1 de] ser hu-
mano . (Arias. 1981. Pags. 319/320) ' :

Hay una corriente que identifica el Desarrollo como "Formacign" y argu
mentan que:

- La palabra "formar" evoca una intervencidn profunda y global que pro
duce en el sujeto un desarrollo en el campo intelectual, fisico o mo -
ral, asi como un cambio en las estructuras correspondientes a dichos -
dominios , de manera que ese desarrollo no sea un afiadido transplantado
a la estructura existente sino una integracidon a estructuras nuevas -
mas generales, que a cualquiera le permitan alcanzar, segin sus aptitu
des, un nivel cultural pluridisciplinario capaz de hacerle comprender
mejor los fendmenos de la vida.

- Como tal, la formacidn no es ya un simple fendmeno de adquisicidn,
como lo concebia la mayoria de los pedagogos, sino que implica una --
transformacion de la personalidad; por tanto, hace intervenir "mecanis
mos" psicoldgicos mucho mas vastos en otro nivel. (Goguelin. 1974. -
pags. 9/10).

Es conveniente aclarar que a las actividades de Desarrollo de Ejecuti-
vos, Disefo de Carrera, Desarrollo Humano, que supuestamente realizan
algunas organizaciones, no son, mds que minimos intentos de Desarrollo
por 1o tanto, no es desarrollo sino mids bien Entrenamiento de Ejecu-
tivos, puesto que el Desarrollo o Formacidn es un proceso mds profundo
que involucra una autodeterminacion del individuo en su interaccioén no
solo en la organizacion, sino en: la familia, grupos sociales, cultu-
rales, y la propia sociedad en su conjunto.

~Entrenamiento

Con este término se identifica comunmente a la actividad de educacidn
que Tas organizaciones realicen, refiriéndose por tanto a un término
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* AREAS DE. APRENDIZAJE

. AFECTIVA

COGNOSCITIVA
"SABER"

PSICOMOTRIZ
"SABER HACER"

FIGURA 8

Interrelacion
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SéggR gecisiopes T
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AFECTIVA Sentimientos DESARROLLO 0
Motivaciones

EL ENTRENAMIENTO Y
SUS ELEMENTOS
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genérice que agrupa la capacitacién, el adiestramiento, y el desarrollo

comp ejecutivos.

A manera de sintesis en la figura 8 y eﬁ’Ta‘Tabla;?;,se mue§tra;;brimg
o o i e

- De manera grafica, utilizando un diagrama de Venn, las dreas de-apren
dizaje y su interrelacidn (interseccidn): LA L

En seguida:
- En un cuadro se resumen todos los términos que se han definido,

observandose por supuesto, gue involucran el marco tedrico sobre el que
se argumenta el trabajo motivo de esta tésis, el cual se complementa -~
con los aspectos generales de la Educacidn y el Aprendizaje Significa-
tivo, y con los especificos que se refieren al aspecto legal de la ca-
pacitacion y el adiestramiento, asi como algunas argumentaciones sobre
el aprendizaje de los adultos.

E1 vocablo "Entrenamiento” se adopta en el sentido en que arriba se des
cribe, como denominador de conjunto.

-Necesidades de Entrenamiento.

La palabra necesidad normalmente se asocia a: algo que falta de un con
junto, una limitacidn, o la ausencia de algin elemento. dentro de un -
sistema.

"Entonces al hablar de necesidades de capacitacion y adiestramiento ...
@stas se refieren a las carencias que los trabajadores tienen para de-
sarrollar su trabajo de manera adecuada... p.e. si se dijera que una

mecanggrafa debe escribir 50 palabras por minuto sin cometer errores -
y si escribe REALMENTE 20 palabras por minuto con un nlmero "x" de e -
rrores, se encuentra una deficiencia cualitativa y cuantitativa, de lo
que se deduce 1a necesidad de aumentar su velocidad y mejorar la cali-
dad al escribir a miquina. Este tipo de comparaciones en la ejecucidn



120

son las que van a detectar las necesidades de formacidn existentes.
(UCECA. 1979. Pag. 11). e e e e

~Necesidades Manifiestés

eado 'de. nuevo:ingreso, -

Son las necesidades obvias, p.e.’las;dg_ ¢ Hevo :1n
as que surgen de cambios en

las del que fue transferido o ascendidd,f

equipo o procedimientos, etc.
-Necesidades Encubiertas

Carencias que no son detectables ficilmente, su identificacidn requie
re mayor profundidad en la investigacidn, p.e, al observar a un emplea
do de mostrador se notd una actitud de molestia, la respuesta obvia -
fue, "necesita un entrenamiento en como atender al cliente", al pregun
tarle éQue pasa? 81 respondid: es que no se me ha ensefiado el funciona
miento de esta nueva maquina registradora, y me lo exigen; naturalmen-
te no lo hace correctamente y ha recibido como premio, regafios y mal-
tratos; cuando en realidad To que &1 necesita es que se le entrene en
el manejo del nuevo equipo.

En funcidn de lo encubierto de las necesidades, serd lo sofisticado
de Ta técnica a utilizar, en ocasiones se requiere la aplicacidn de -
dos o més.

3.3. Un Enfoque Sistemdtico de Entrenamiento.

Un enfoque sistemitico es el que permite:

-la identificacion de necesidades o problemas

-la presentacidon de alternativas de solucidn, describiendo sus
ventajas, riesgos y limitaciones

-la eleccidn de las alternativas adecuadas y la obtencidn de -
los recursos necesarios
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-la ejecucion de 1o planeado

ik

~-la evaluacion

constante de Tos resultados -
-la-réalizacion.de los ajustes necesarios durante todo el proce
.50 £ SR

-la retroalimentacidn.permane

3.3.1. Fases.

Tal y como se observa en la figura 9 las fases del Entrenamiento con un
enfoque sistematico son: B :

-Diagnosticar la situacion de Ensefianza-Aprendizaje y Elaborar Objeti-
vos de Aprendizaje. {1)

~-Determinar alternativas para lograr los Objetivos de Aprendizaje (2)
-Seleccionar y programar las actividades de aprendizaje (3)
~Impiementar y administrar el Programa (8)

-Recopilar, organizar e interpretar la informacion sobre la eficiencia
de la ejecucion (5)

-Hacer los ajustes necesarios para optimizar la eficacia del Sistema.(6)
Atendiendo al propdsito principal de este trabajo se hard una amplia
explicacién de Ta la. fase, en tanto que de la 2a. a la Ga. fase solo
se mencionardn aspectos que permitan identificar en que consiste cada

una de ellas.

La la. fase en realidad consta de dos nartes, las cuales se complemen-
tan:

-Diagnosticar la situacidn de Ensefanza-Aprendizaje y
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-Elaborar los Objetivos de Aprendizaje.

Por varias razones es importante esta fase

-Para que la gente sea méékhrOdy tiva

- tr béjdfé&tﬁéi y esté lis-
ta para progresar. A

-Porque el éxito de las organizaciones exige un desarrollo éptimo de
la labor individual. Esto requiere que se definan y resuelvan las nece
sidades de crecimiento de cada miembro, 1o que se traduce en Entrena -
miento.

-Porque actuaimente las personas desean hacer un buen trabajo y 1o ha-
ran si tienen la oportunidad. Esta oportunidad se da, en parte, cuando
la empresa prevé la necesidad de que las perscnas mejoren sus conoci -
mientos y habilidades, asi como sus actitudes. Al hacerlo, la compa-
fita aumenta su productividad en 1a misma propercidn que los individuos
crecen.

-Porque se puede desperdiciar tiempo, dinero y esfuerzo cuando el en-
trenamiento no estd basado en necesidades que existen o que van sur -
giendo.

-La deteccidn de necesidades orienta sobre la forma, contenidos, obje-
tivos y recursos a utilizar en el entrenamiente, evitando asi el usar
"cursos magicos" que generalmente aceptan las empresas sin saber si
los necesitan, quien los necesita, por que y para que los necesitan.

~Para verificar si los problemas son atribuibles a la falta de capaci-
tacién o adiestramiento.

-Para localizar desviaciones atribuibles a la falta de entrenamiento
mismas que no permiten alcanzar los estdndares minimos de eficacia.

-Pira eliminar 1a tendencia a capacitar por capacitar.
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-A1 establecer objetivos de aprendizaje se clarifica el alcance del En
trenamiento, desmitificando asi a la capacitacion y el adiestramiento,
de ser la "panacea" para resolver todos los prob]emas de 1as organ1za-
ciones, :

~Para asegurar mejor la relacion con los obaet1vos gen" ‘
presa, y en especial con los que se relacionan a la P1aneac1on y e]
Desarrollo de los Recursos Humanos.

La primera de las dos partes de esta fase ~Diagnosticar la situacidn -
de Ensefanza-Aprendizaje, requiere previamente de una serie de activi-
dades de planeacidn y organizacidon de las cuales depende el éxito del
"diagnéstico”, generalmente son:

-Especificar un plan de trabajo

-Plantear los objetivos a lograr

-Determinar el universo de trabajo

~Especificar el costo de proyecto

-Determinar la metodologia de trabajo y sus recursos
-Citar el tipo de evaluacion que se hara y

-Negociar la autorizacidn del plan

En los capitulos IV y V se cubre el aspecto de la Determinacién de la
metodologia de trabajo y sus recursos, lo cual es medular en cualquier
trabajo de investigacion, el “"diagnGstico" no es la excepcidn, y éste
es el motivo principal de esta tésis.

En ocasiones dentro de la metodologia general de trabajo se incluyen
instrumentos especificos (entrevistas, cuestionarios, encuestas, etc.)
orientados a localizar problemas no atribuibles a las carencias del per

sonal en conocimientos o habilidades.

Otras veces se sugiere una etapa previa 1lamada Prediagndstico (vedse
figura 10), generalmente se maneja en juntas de trabajo en las que par

ticipan:
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-primero, todos los responsables de unidades: de trabaao 11dereados por
el titular (gerente, jefe o coordlnador) i

-después, una muestra representativa del persona1, 0 todos, depend1en-
do del nimero de gentes.

Una vez reunidos trabajan utilizando una técnica muy sencilla llamada
"Tluvia de ideas"”, y la labor consiste en anotar todas las ideas por
mas disparatadas que parezcan, sobre un problema que se trata de resol
ver, una vez que todos han contribuido, se trabaja sobre la informacioh
reunida, se agrupa y se critica en pleno, hasta llegar a conclusiones.

Existe la tendencia generalizada en las organizaciones por parte de
los Directivos, a dejar para mejor momento o en manos de especialistas
(internos o externos) el trabajo de investigar cualquier aspecto que
no se trate de Entrenamiento.

En este caso deberd quedar claro en el plan de trabajo y mencionar ex-
clusivamente objetivos sobre capacitacion y adiestramiento.

Independientemente de la metodologia que se utilice en el "diagnosti -
co" la base serd obtener las necesidades de entrenamiento, las cuales
serdn la diferencia que resulta al confrontar el puesto, unidad imper
sonal, determinando si es posible los estdndares de ejecucidon del mis-
mo; contra el desempefio real que haga determinada persona, para tal la
bor como ya se menciond en el capitulo II es importante contar con los
andlisis de los puestos investigados y compararlos contra la actuacidn
de Tos individuos, involucrando obviamente todo su "perfil personal".
(vedse figura 11.)

No todos los problemas atribuibles a la persona, a través de su desem-
pefio, son necesarjamente debidos a la falta de conocimientos o habili-
dades, por tanto el objetivo del diagnéstico es muy concreto y con-
siste en determinar las necesidades de entrenamiento en términos de los
objetivos de aprendizaje que se derivan de estas necesidades, para su
correcta satisfaccion deben separarse los que se tratan de conocimien-
os, de las habilidades y de las actitudes. (vedse figura 12).
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"PUESTO X"

Que
Para que

Saber
Poder

Querer

DESEMPENO IDEAL

" PERFIL PERSONAL"

r‘fr Saber

_Poder

'Querer

DESEMPERO REAL

RESULTANTE

$

LAS NECESIDADES DE
ENTRENAMIENTO

FIGURA 11
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OBJETIVO DEL DIAGHOSTICO

Determinar-las necesidades de Entrenamiento en términos

de ]6erbjetivos de Aprendizaje a lograr, separandolos en:

SR

1.

S

Conocimientos

"Saber"

Habilidades

"Poder"

Actitudes

"Querer"

FIGURA 12
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Conocimientos
"saber"

Habilidades
"poder"

Actitudes
"querer"

4) Localizar los re-
quisitos esencia-
les en un cheque

3) Aumentar la velo-
cidad de recuento
de billetes en un

1) Atender adecuada-
mente a los clien-
tes

20% o mas
2) Entablar relacio-
nes interpersona-
les adecuadas con
jefes y compafie -
ros
TABLA 8

EJEMPLO DE "DIAGNOSTICO DE NECESIDADES"
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Para dejar perfectamente aclarado ésto Gltimo en la Tabla 8 se ilustra
un ejemplo de Tas necesidades que se detectaron en una persona que de-
sempefia labores como "cajera”.

Los nimeros que aparecen se refieren a la importancia que para el pues
to tiene cada necesidad, por To que las actividades de aprendizaje que
se planeen deben considerar la prioridad que se sefiala, o atacarlas si
multaneamente.

De acuerdo a las fases del Enfoque Sistemdtico del Entrenamiento, 1a
primera incluye la Elaboracidn de los Qbjetivos de Aprendizaje, a par-
tir de que previamente se hayan determinado las necesidades,

Se considera que uno de los puntos decisivos que han de definirse en
un proceso educativo es: aclarar y sedalar los objetivos. (A donde se
quiere llegar? iQué se pretende alcanzar?; por tanto el Entrenamiento
que una persona recibe en la empresa se ubica dentro del proceso edu-
cativo general en el que participa, debiendo por tanto la capacitacidn
y el adiestramiento cubrir este aspecto.

“Un objetivo es la descripcion de una conducta determinada que el indi
viduo deberd demostrar una vez terminada su instruccién. Al enunciar
o establecer un objetivo serd necesario especificar las destrezas, ac-
titudes y conocimientos en términos observables y medibles que habra
de adquirir un sujeto durante el proceso de ensefanza-aprendizaje.

Para que un programa sea eficaz, debe cumplir al pie de la letra con
los objetivos que conducen a Ta persona a adquirir una nueva habilidad
o nuevos conocimientos. E1 éxito y la eficacia de un programa giran al
rededor de la claridad y grado de comprensidn de los objetivos'. (ARMO.
1980. Pag. 15).

E1 establecer objetivos de Aprendizaje es importante para:

-Satisfacer realmente necesidades detectadas.

-Tener perfectamente identificadas las necesidades.

-Precisar si el entrenamiento serd a través de actividades de capacita
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cion, adiestramiento o desarrollo.

-l.a planeacidon adecuada de las actividades de aprendizaje

-Tener puntos de medicidén (pre-evaluacidn y post-evaluacidn).
-Determinar los recursos que serd riecesario utilizar para lograr diches
objetivos.

-Que el educando se autoevalue durante todo el proceso.

-Que el educando se comprometa a partir de la seguridad de que recibi-
rd entrenamiento sobre carencias reales, T
-Garantizar a la empresa el éxito del aprendiZaje.k

Se toman las ideas bidsicas que propone ARMO en su Manual para elaborar
programas de Adiestramiento.

Los objetivos se clasifican en:
-Generales y
-Especificos

Los Objetivos Generales expresan, de manera global, lo que el partici-
pante sabrd hacer al término del Adiestramiento.

Al desglosar Tos Objetivos generales se determinan los objetives espe-
cificos, es decir, se precisan las actividades detalladas que es nece-
sario dominar para alcanzar los objetivos generales.

Ejemplo:

En una investigacidn de necesidades de adiestramiento, se encontré que
los paiieros (trabajadores que trazan las plantillas para ductos y de-
pdsitos en ldmina y chapa), no sabian leer planos. Se establecieron -
los siguientes objetivos:

E1 trabajador, después del adiestramiento leerd dibujos té&cni-
cos de tanques cilindricos, identificando los elementos de las

piezas y sus caracteristicas.

£1 andlisis de estos objetivos generales proporciona los objetivos es-
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pecificos siguientes:

-Interpretara el cuadro de referenc1as
-identificara por su nombre y pos1c1on Tas: v1stas del d1buao de un tan
que cilindrico i
-identificara las 1ineas normalizadas

-identificard los sistemas de unidn e
-obtendrd las medidas del tanque y de sus elementos por medio de las co

tas.

Al desglosar cada uno de los objetivos especificos se obtendrdn los con
tenidos. En ocasiones no basta con el primer andlisis sino que hay nece
sidad de hacer desgloses sucesivos hasta determinar conocimientos o ha-
bilidades precisos, que son los contenidos.

Ejemplo:

-Interpretard el cuadro de referencias del dibujo:
.Localizacion del cuadro
.Datos que contiene
Material del que se construye la pieza, acotaciones enmm, o -
en pulgadas
.Escala: nimero de veces que la pieza es mayoro meror que el dibu

Jjo.

Tomando el ejemplo anterior, para efectos de establecer objetivos de
aprendizaje en funcion de necesidades de entrenamiento detectadas, se-
rija suficiente con considerar la redaccion de un Objetivo General a -
partir de la necesidad detectada, quedando asi:

Leer dibujos técnicos de tanques cilindricos, identificando los
elementos de las piezas y sus caracteristicas.

Las actividades que se han explicado: desglosar cada objetivo general
en objetivos especificos, hasta que se obtengan conocimientos y/o ha-
bilidades concretas y; obtener los contenidos al desglosar los objeti-
vos especificos; forman en realidad parte de la planeacidon de las ac -
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tividades.de instruccion, la cual se incluye en la 2a. fase denomina-

da: Determinar alternativas para lograr los objetivos de Aprendizaje.

Hay una tendencia a identificar las necesidades de entrenamiento, lis-
tando las actividades, conocimientos o conductas en las cuales se con-

sidera hay deficiencias, dejando para una etapa posterior la elabora -

cion de objetivos y en general la planeacidon de alternativas de solu-

cion.

Sugerencias para la redaccign de Objetivos:

Datos:

Condiciones de
Operacién

Nivel de
Eficiencia:

Redaccion:

Ejemplo:

Lista de actividades, conocimientos, conductas, ma
terias; con lo cual se considera se describen las
necesidades

Se precisan para cada necesidad las condiciones en
que debe realizarse, a partir de que informacion,
con que equipo, etc,

Se fija la exactitud o rapidez que se requiere

Generalmente se inicia:
Al terminar el curso (leccidn, unidad, etc.) Usted
serd capaz de...

a continuacion se indica:
-con un verbo en futuro de indicativo la conducta
requerida anotando

.las condiciones de operacion, y

.el nivel de eficiencia.
Al terminar el Adiestramiento Usted serd capaz de
Teer dibujos técnicos de tangues cilindricos, iden
tificando los elementos de las piezas y sus carac-
teristicas.
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En las siguientes tres pdginas se localizan tablas de verbos que pue-
den ser utilizados para la redaccion de objetivos de aprendizaje de
cada una de las categorias, segiin Ta Taxonomia de Benjamin S. Bloom,
misma que se refirid oportunamente. (Pdgs, 114 y 115)

Siendo los Objetivos la base para planear y elaborar la evaluacidn, es
necesario analizar y determinar los tipos de conducta que incluyen los
objetivos, y de acuerdo con eso, preveer las actividades que serd con-
veniente proponer a Tos participantes para evaluar el aprendizaje.

De acuerdo con 1a forma de conducta por expiorar, la evaluacidon utili-
za diferentes actividades. Las formas de conducta se clasifican de a -
cuerdo a la Taxonomia ya citada.

Ejemplos de
Objetivos: ~Conocimientos o habilidades intelectuales:

.Verificara los objetivos del programa y determi<
nard si coinciden con la lista de actividades;
.explicard@ que es y como funciona un puente de -
corriente alterna;

.calculara el presupuesto para una instalacidn -
eléctrica. ’

-Destrezas manuales o motoras:
.Cortara, labrard y ensamblard piezas de madera;
.hard ranuras y agujeros para el paso de tubos;
.soldard acero, en posicidn horizontal, vertical,
y sobre cabeza.

-Actitudes
.Demostrard interés y comprension hacia los pro-
bilemas de sus compafieros;
.aceptard Tas recomendaciones de trabajo que le
haga el supervisor;
.cooperara con su grupo de trabajo en la solu -
cion de problemas.



CONOCIMIENTO

apuntar
citar
contar
definir
describir
designar
determinar
distinguir
enumerar
enunciar
escribir
evocar
explticar
exponer
identificar
indicar
Jerarquizar
enfistar
localizar
marcar
mencionar
nombrar
reconocer
registrar

COMPRENSION

asociar
codificar
comparar
concluir
contrastar
convertir
criticar
deducir
definir
describir
discriminar
discutir
distinguir
ejemplificar
estimar
explicar
expresar
generalizar
identificar
ilustrar
inferir
interpretar
jerarquizar
Juzgar
localizar

DOMINIO COGNOSCITIVO

APLICACION

aplicar
calcular
cambiar
construir
delinear
demostrar
describir
despejar
determinar
discriminar
disenar
distinguir
dramatizar
ejemplificar
eliminar
emplear
encontrar
eshozar
estimar
estructurar
explicar
ilustrar
interpolar
manejar
manipular
medir

ANALISIS

analizar

calcular

categorizar
comparar
contrastar
eriticar
debatir
descomponer
describir
designar
detallar
determinar
diferenciar
discriminar
distinguir
dividir
enunciar
especificar
examinar
experimentar
explicar
fraccionar
identificar
ilustrar
inferir
investigar
parafrasear

TABLA N° 9 (Continda)

(Fuente: CADA UAM Azc.)

SINTESIS

arreglar
categorizar
conceptuar
combinar
compilar
componey
concebir
construir
crear
definir
demostrar
descubrir
determinar
dirigir
disefiar
ensamblar
erigir
escribir
esquematizar
estructurar
explicar
formutar
generar
integrar
modificar
narrar
organizar
planear

EVALUACION

acordar
apreciar
aprobar
apoyar
basar
calificar
categorizar
comparar
concluir
contrastar
criticar
defender
demostrar
descubrir
discriminar
elegir
escoger
estimar
evaluar
explicar
fundamentar
Justificar
juzgar
medir
modificar
probar
reafirmar
refutar
relacionar

Ger



CONOCIMIENTO

relatar
describir
repetir
reproducir
seleccionar
sefalar
subrayar

COMPRENSION

narrar

" ordenar

organizar
parafrasear
predecir
pronosticar
reafirmar
relacionar
resumir
revisar
sintetizar
sostener
transcribir
traducir
transformar

APLICACION

modificar
mostrar
obtener
operar
organizar
practicar
preparar
probar
producir
relacionar
representar
reproducir
seguir
transferir
usar
resolver
tabular
trazar
utilizar

ANALISIS

probar
relacionar
seleccionar
sefialar
separar
subdividir

TABLA N° 9 (Termina)

SINTESIS

proaucir
proponer
proyectar
reacomodar
recabar
reconstruir
redactar
reescribir
relacionar
relatar
reorganizar
revelar
revisar
reunir
simbolizar
sintetizar

EVALUACION

revisar
seleccionar
sustentar
tasar
valorar
valuar
verificar

9¢cT



PERCEPCION

comparar
diferenciar
discriminar
distinguir
escuchar
observar

DOMINIO PSICOMOTOR

RESPUESTA

GUIADA

comprender

continuar
DISPOSICION describir

ejemplificar
aceptar mostrar
apreciar parafrasear
asistir seguir
describir sefialar
escoger usar
participar
permitir

TABLA N° 10

(Fuente: CADA UAM Azc.)

MECANIZACION

acoplar
asir
brincar
caminar
combinar
continuar
cortar
demostrar
interactuar
levantar
manejar
manipular
marchar
martillar
operar
patear
practicar
saltar
usar

RESPUESTA
COMPLEJA
OBSERVABLE

asir
combinar
danzar
dibujar
escalar
esquiar
manejar
nadar
organizar
patinar
usar
variar

LET



RECEPCION

atender
colocar
conceder
contestar
describir
escoger
mostrar
observar
otorgar
seleccionar

DOMINIO AFECTIVO

RESPUESTA

asistir
contestar
discutir
ejecutar
enunciar
leer
practicar
recitar
redactar
registrar
relatar
seleccionar

(Fuente: CADA UAM Azc.)

VALORACION

completar
describir
diferenciar
explicar
iniciar
investigar
justificar

TABLA N° 11

ORGANIZACION

combinar
comparar
completar
defender
explicar
generalizar
integrar
modificar
ordenar
organizar
preparar
resumir

CARACTERIZACION

actuar
adoptar
calificar
cuestionar
declarar
discriminar
ejecutar
influir
modificar
practicar
verificar

8€T
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Si la determinacién de necesidades de Entrenamiento es vital para la
realizacion de las siguientes fases, conviene elaborar -un informe de
los resultados obtenidos, el cual puede contener los siguientes as-
pectos:

-Datos de identificacion: empresa, fechas de iniciacion y terminacidn
areas investigadas, participantes en el proyecto y Departamento a car
go.

-Metodologia empleada, citando las técnicas utilizadas.

-Andlisis de la informacion recabada: presentacidén de los datos obte-

nidos, tabulacidon y su interpretacidn.

-Resultados: propuestas de solucidn, planteando alternativas iniciales.

-Problemas que requieren soluciones y que no son de Entrenamiento y

sus posibles propuestas.

~-Observaciones Generales.

A continuacidén se hace una breve explicacifn de la 2a. a la 6a. fase,
Jas cuales completan el sistema de Entrenamiento:

-Determinar alternativas para lograr los Objetivos de Aprendizaje
E1 trabajo de esta fase se basa en los resultados obtenidos en el diag
ndstico y es la etapa creativa o de planeacion de todo el sistema.
Requiere la presentacion de un proyecto que generalmente contiene:

Antecedentes: alusion breve al diagndstico y sus resultados

Justificacion: se describen argumentos sobre las consecuencias de
las necesidades detectadas.

Objetivos: resultados que se pretenden.
Alcance: definir la poblacidon participante
Propuestas: alternativas que se consideran resuelven los pro-

De entrenamiento blemas detectados, cada una debe considerar sus cos
De otro tipo tos, tiempo y recursos humanos, materiales y técni-
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cas que involucran,

Anexos: - "‘:',,i mater1a1 de apoyo re]ac1onado al diagnost1co oa-
R ; egemp]os relat1vos a las propuestas.

-Se]e;cfdﬁar ¥ programar las actividades de aprendizaje.

En primer lugar consiste en decidir que alternativas se eligen como las
adecuadas, a partir de 8sto se derivan las siguientes labores:
.determinar objetivos y contenidos de las actividades de Entrenamiento
.seleccionar metodologias y sus recursos

.determinar y elaborar instrumentos y criterios de evaluacidn
.producir, adaptar o consequir materiales de instruccidn

.reclutar y seleccionar instructores internos y externos

.preveer la coordinacion técnica y admninistrativa de eventos

.preveer instalaciones, equipos y servicios

.preveer la difusién e inscripciones

.programar Jos eventos.

-Implementar y administrar el programa.
Etapa que descansa basicamente en proveer de los recursos involucrados
depende de la actuacidn del lider del proyecto, coordinadores, instruc

tores y participantes, es la prueba de fuego del sistema.

-Recopilar,organizar e interpretar la informacidn sobre la eficiencia
de la ejecucion.

Fase de evaluacién y control de las actividades que se estén realizan-
do.

Previamente se habian definido los instrumentos y criterios de evalua-
cibn, elabordndose Tos materiales necesarios.

Se aplican pre-evaluaciones y post-evaluaciones tedrico pricticas en -
todos los eventos, se tabula y analiza la informacién obtenida y final
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mente se hace un reporte destacando aspectos sobresalientes (desviacio-
nes que requieren acciones correctivas. - R S

La funcidn general de 1a evaluacion es conocer cuantitativa y cualita-
tivamente los resultados que se vayan logrando. :

-Hacer los ajustes necesarios para optimizar la eficacia del sistema.
Con base en la -informacidn obtenida de la fase anterior se hacen los

ajustes necesarios para garantizar el logro de los objetivos buscados;
es la retroalimentacidn que permite optimizar los resultados.



- CAPITULO TV

TECNICAS PARA LA
 DETERMINACION DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO

4.1. Definicidn.

"Desde un punto de vista administrativo, se entiende por técnica el con
Jjunto de procedimientos y recursos para 1levar a cabo una labor, asi co
mo el arte y la pericia para usar esos procedimientos".. {Mendoza. 1982.
Pag. 69). 1

Las técnicas para determinar necesidades de Entrenamiento -(DNE), al con
tener las dos caracteristicas que se citan, quedan incluidas dentro de
la definicién descrita. '

4,2. Importancia.

Es tan variada la clase de técnicas para diagnosticar necesidades de en
trenamiento que pueden ir desde una simple pregunta formulada por es -
¢rito o hecha oralmente, hasta estudios psicoldgicos.

De igual manera, las necesidades de Entrenamiento son diferentes, p.e.
la aplicacion de Tos débitos como créditos en 1ibros de contabilidad;
y una actitud de molestia por parte de una recepcionista ante cualguier
persona que le pregunta algo.

Por tanto, es de vital importancia que se haga una adecuada seleccion
de las técnicas para DHE tomando en cuenta el universo de personas que
se investiga y el tipo de necesidades que estaran en relacidon directa
al tipo de trabajo que cada persona realice.

Si las técnicas para DHE utilizadas en un diagndstico son las correc -
tas se obtendra informacion objetiva y confiable, de lo cual depende -
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el éxito de las siguientes fases del.sistema de Entrenamiento.

Son, entonces, los aspectos esenciales. que cé]ifican a una técnica pa-
ra DNE: la objetividad y la fiabilidad; la objetividad se dard en la -
medida en queenla investigacion se eliminen factores subjetivos no con-
trolables por el investigador; y la fiabilidad de una técnica se com -
prueba cuando &sta se aplica en dos ocasiones, con idénticos resulta -
dos poco después de que se obtuvieron los primeros.

Debe tenerse especial cuidado en que cada técnica se utilice con el
sujeto apropiado, dependiendo del puesto que ocupe, el cual estard pre
sentando necesidades de entrenamiento en funcidn de la posicidn que -~
sus funciones ocupen dentro de toda la organizacion de la cual forma -
parte.

Asi, los conocimientos, habilidades o actitudes que cada puesto requie
re, giraran alrededor de aspectos conceptuales, humanos, técnicos y o-
perativos; los conceptuales son de suma importancia en posiciones Direc
tivas, mientras que Tos operativos son la esencia del trabajador que -
se desempefia como obrero.

4.3. Tacnicas para DNE mds utilizadas.

Varias de las técnicas que aqui se describen son utilizadas también -
para propdsitos diferentes a la Determinacidn de Necesidades de Entre-
namiento; ya sea porque originalmente fueron disefadas para otros fi-
nes y se les encontrd utilidad en el diagndstico de necesidades de ca-
pacitacidn; o bien se crearon para investigar carencias atribuibles al
entrenamiento y ademds han resultado practicas en otros usos. Algunas
desde su origen fueron pensadas para cubrir varios aspectos.

4.3.1. Agenda de adiestramiento.
~Descripcion.

La agenda de Adiestramiento es muy Gtil para determinar las Necesida-~
des de Adiestramiento de los Obreros.
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La técnica consiste en una serie de registros que hace el sppéryisor
a partir de un andlisis del trabajo que desempefia cada una de las gen
tes, permitiéndole lo anterior la planeacién y ejecucién de acciones
en materia de Adiestramiento, movimientos de personal y otros.

Utilizando esta herramienta es posible determinar; a quién debe adies
trarse; en que tareas o trabajos; y cuando debe adiestrarse.

La agenda permite preveer la solucidn de problemas actuales, resolver
situaciones futuras por movimientos planeados del personal o por cam-
bios en los procesos o métodos de trabajo.

-Destinatarios.

. Individual
. para operarios de cualguier tipo

~Requerimientos para su aplicacidn.

. la labor debe ser responsabilidad del supervisor

. determinar las actividades u operaciones que en cada puesto se -
realizan

. disenar el formato que se utilizard, el cual debe incluir el cri-
terio de evaluacidn. (vease el ejempio de la Tabla 12)

. Inicialmente 1lenar la forma con los datos que permitirdn el diag-
nostico

. Compietar el 1lenado del formato conforme se vayan dando las accio
nes que se derivan. (véanse Tablas 13 y 14).

. Se requiere que el supervisor tenga un dominio profundo de los tra
bajos que sus gentes realizan.

. Tomar en cuenta para la evaluacion hechos y no apreciaciones sub-
jetivas derivadas de otros factores.

-Ventajas

. La técnica es ficil en su elahoracidn y aplicacidn.



/ TAREA - TRABAJO - ESPECIALIDAD. /.

PERSONAL

Tarea que Observaciones
ejecuta la del Persona
persona Dbserva

RENDIMIENTO: ciones de
B - Bueno Produccion
R - Regular
M - Malo G

EJEMPLY DE
FORMATO PARA AGENDA DE ADIESTRAMIENTO
TABLA 12

(Fuente: Armo. 1979. Pig. 6)
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En 1a reticula formada se anota lo que el personal hace y 1o que el
personal sabe hacer marcando al mismo tiempo el rendimiento con que
1o hace. En las columnas para observaciones se anota 10 relacionado
con el personal y lo relaciorado con la produccion.
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Tabla No.
(Fuente: Armo. 1979 pag. 7)



PERSUNAL

LUNA

Se retira el 30 de oct.

TENA

ALBA

Promovido a la tarea S|
secuente el 30 de oct.

PULO

Promovido a Ta tarea suf
secuente el 30 de oct.

RUBIO

Promovido a la tarea b
secuente el 30 de oct.

ALVAREZ

Promovido a la tarea sub
secuente el 30 de oct.

NUEVO

Contratar para marzo 15

NUEVO

—
—
(=]

~

Contratar para junio 20

Tarea que
ejecuta 1a

ersona
REND?MIENTO:

B - Bueno
R ~ Regular
M - Malo

e el
un

Jjuynio:

orno mas.

Observaciones
del personal

Obser-

vaciones

de Produccion

AuUnenty desd

20 de
it

J

Termira Ejemplo de Agenda de Adiestramiento
Tabla N° 14
(Fuente: Armo, 1979. p. 8)
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. A1 utilizar los recursos internos se cubre rap1damente:m
de los trabajadores .
. Se promueve un acercamiento superv1sor-traba3ador“
peto y reconocimiento en ambas d1recc1ong§

la mayoria

~Desventajas

. La técnica se centra en el dom1n1o de Ias hab111dades y deJa fuera
el manejo de los conocimientos que son necesar1os para cada opera-
cidn.

. Existe el riesgo de que el supervisor maneje situaciones subjetivas
al calificar a cada trabajador a partir de que considere que alguien
es el mejor y por lo tanto el resto tiene carencias.

4.3.2. Andlisis comparativo de Perfiles.
-Descripcion.

Es una técnica basada en el Andlisis de Puestos, en especial aprovecha

la parte 1lamada "Perfil del Puesto" y la compara con el "Perfil Persg
nal" de quien ocupa u ocupard el puesto, es por lo tanto la confronta-
cion del “desempefo ideal” contra el "desempefio real", obteniendo por

diferencia las necesidades de Entrenamiento del sujeto.

Si se quiere dar totalmente la orientacidn de comparar lo que se "debe
hacer" contra 1o que se "hace" es conveniente apoyarse en estadisticas
que apoyen ciertas calificaciones en las que estd implicita 1a canti-
dad de piezas producidas, piezas defectuosas, etc.

~-Destinatarios

.Individual
JHasta el nivel de supervisidn

-Requerimientos para su aplicacion
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.Se requiere trabajo conjunto del supervwsor Jefe gerente etc.,
y el especialista de capacitacidn, para 1a e]aborac1on de las. descr1p—
ciones y perfiles de puestos. ' i

.DiseRar la forma que se utilizard, misma que debe incluir los cric
terios de calificacidn; se sugiere apoyarse con otras técnicaS‘(CUés-v
tionarios, encuestas, Jistas verificables, etc.) sobre todo para aque‘:'
1los aspectos en que se corra el riesgo de obtener opiniones subJet1- '
vas por parte del evaluador. :

.Llenar 1a forma para cada persona, obteniendo a51 su d1agnost1co
de necesidades. o

.Una variante que puede ser incorporada para calificar aspectos con
riesgo de subjetividad, es pedirle al trabajador que se califique y
confrontar sus resultados con los de su jefe, los cuales se confronta
rian en una entrevista, que si es bijen conducida por el evaluador fun
cionard.

-Ventajas

.Proporciona informacidn mds objetiva y especifica sobre el desempe
fio real que se espera de un puesto

.Desglosa los puestos en términos de los conocimientos, habilidades
y actitudes que en cada funcidn se requieren.

.Se le confirma al personal lo que se espera de &1,

-Desventajas

.Toma tiempo

.dificil su elaboracidn, 1o que implica asesoria y entrenamiento en
el manejo de la técnica y en la elaboracidn de los andlisis de puestos
si éstos no se tienen,

.A ciertos supervisores les disgusta ser ellos los que sefialen las
fallas de su personal, por mds objetivo que 1o estén haciendo.



INVENTARIO DE CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES
PUESTO VS. PERSONA

HOJA n°

1

~N
(PUESTO Secretaria DEPTO. ﬁgEAA
) CH
NOMBRE NUMERQ EVALUO
CONOCIMIENTOS NECESIDAD HABIL IDADES ECESTOAD
MUCHA POCA | NINGUNA MUCHA POCA  |NINGUNA
fnduccion a 1a Seguri-
dad
Induccidn General
. Uso adecuado de fa maqul
Mecanografia ga de escribir; sus cul
Taquigrafia Toma de dictados
B ESC ]b1r COTTec tanente,
Gramdtica utl 1za? 0 puntuacwones
mayusculas
.. Formacion de cartas Y
Redaccidn memoranda
Manejo de fTujo de docu
Control de documentos mentos departamental
RKegistro y control de
Archivo correspondencia
. UtiTizacién adecuada
Uso del Telé&fono del teléfono
Interrelacion con terce
L ras personas )
ESCALA; 0 8 9 10 0 8 10

Ejemplo de Andlisis comparativo de perfiles

Tabla K° 1%

0ST
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4.3.3. Cuestijonario

~-Descripcidn

Técnica a través de la cual se plantean una serie de preguntas para -
que el sujeto las responda, siendo el propbsito determinar que tanto

conocimiento se tiene sobre temas predeterminados.

La presentacion del cuestionario varia dependiendo del tipo de pregun
tas que se utilicen:

-Tipo suministro (el investigado suministra las respuestas)
Respuesta breve (palabra o frase, o un resultado numérico)

Ejemplos:
tTiene dificultades para desarrollar bien su trabajo?

‘Resuelva la siguiente operacidn:
. 283.5 x 10 R

Completacidn {1lenar espacios)

Ejemplos:
Dos cables de polaridad opuesta provecan un_.______ _circuito.
Un es una coleccion bien definida de objetos.

Respuesta abierta (explicaciones breves o extensas)

Ejemplos:
iQué formula se utiliza para calcular las RPM?

Explique ampliamente qué es la simbologia de soldadura?
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Tipo se]eccxon (el evaluado escoge 1a respuesta)

Verdadero Falso e
Ejemplos:

Dos cables de polaridad opuesta provocan un corto circuito
( )} verdadero ) falso

Los cojinetes de antifriccidn de 1aﬂ

&dﬁinaééherkamientas:feqdieren
una lubricacidn a base de grasas T R ‘

{ ) verdadero : ,’,,f,.. ) falso
Correspondencia
Ejemplo:

Relacione los simbolos de Ta columna de la izquierda con los signifi-
cados de la derecha.

1. < a. Mayor
2. = b. Menor o igual
3. 2

- ¢. Igual
4. > d. Mayor o igual
5. é e. Menor
Opcidn Mdltiple
Ejemplos:
Los conductores de electricidad, generalmente se hacen de ( )
1. hierro

1aton

2.
3. plomo
4, cobre
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Dos cables de polaridad opueéta pfovocan un
1. circuito en serie :

2. corto circuito

3. toma de tierra

4, circuito paralelo

Las preguntas de tipo suministro presentan una tarea menos estructura-
da que las de tipo de seleccién y,consecuentemente es mds dificil con-
trolar la naturaleza de las respuestas. ’ )

-Destinatarios
.Individual
.Desde el primer nivel hasta supervisores

-Requerimientos para su aplicacidn

.Se requiere preparacifn o asesoria técnica para la elaboracion co-

rrecta de los cuestionarios

.Determinar que aspectos se incluirdn en la herramienta.

.Elaborar las preguntas y su clave de respuestas

.Pilotear los cuestionarios para detectar incidencia de error y ha-

cer las correcciones necesarias

.Es necesaria la participacion del supervisor y de los operarios mas
calificados en su elaboracidn.

-Ventajas
.Son relativamente baratos
.Alcanzan a mayor nimero de personas en menor tiempo
.Proporcionan datos faciles de utilizar
.Pueden elaborarse cuestionarios exploratorios
.Es la forma mis objgtiva de evaluar conocimientos

~-Desventajas

.Dan poco margen para expresar libremente respuestas no previstas.
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Ejemplo de Cuestionario
Materia: Estadistica Descriptiva

10.

Al resultado de un experimento se le Tlama

E1 grupo de todos tos resultados posibles al realizar una secuencia
exhaustiva de experimentos, se denomina

Un grupo de datos constituyen una

Relacione tTos nombres de 1a columna de la izquierda con las descrip
ciones que aparecen a la derecha, y que estdn asociadas al experi -
mento que consiste en extraer una carta de un juego de 52 naipes, -
sin regresar cada carta extraida.

1. Poblacion a. Cada uno de los resultados
2. Muestra b. Menos de 52 observaciones
3. Dato c. 52 observaciones

Dependiendo del niimero de elementos que contienen, 1as poblaciones
se clasifican en e

Diga a qué tipo de poblacion se asocian Tos siguientes experimentos:
a. Lanzamiento de un dado

b. Extraccion de una bola de una urna que contiene 150 blancas y %0
negras

Medicion de 1a longitud de espigas de trigo
d. Medicidn del peso de 500 cabezas de ganado vacuno

e. Registro del nimero de defectos en todas Tas piezas de casimir
que se producen en una fabrica.

Una muestra puede ser o]

¢Cudles son los dos requisitos que necesita satisfacer una muestra
para ser aleatoria?

Una tabla de ) sirye para obtener una mues-
tra aleatoria

Una hacienda exportard 3,200 cabezas de ganado vacuno; para tener
una idea de la ganancia que se obtendrd, se seleccionan al azar 10
animales y se pesan; para lo cual se enumeran en orden progresivo
empezando por el 1.

. iCudntos elementos tiene esa poblacitn?

b. ¢La poblacidn es finita o infinita?

¢. La muestra consta de observaciones

d. ¢Cudles son las observaciones que interesan; los animales o sus
pesos?

e. Use la tabla de nimeros aleatorios para obtener 7a muestra alea

toria que se desea. Use 1os renglones non empezando con el ren-

glén 11.

a

TABLA N° 16
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12.

13.

14.

15.

16.

17.
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Continua Ejemplo de Cuestionario

¢Con: qué nombre se conoce una muestra que no es aleatoria?

Las observaciones originales que constituyen una muestra se cono-
cen como datos .

Para que los estudios estadisticos sean vdlidos, se requiere gue
las muestras sean -

La rama de las Matemdticas que estudia las reglas para trabajar -
con muestras aleatorias, se llama .

La Estadistica se clasifica en Estadistica

e

La rama de la Estadistice que proporciona las reglas para recolec-
tar, organizar y procesar los datos, se llama

la rama de la Estadistica que estudia las reglas para inferir ca -
racteristicas de una poblacidn, a partir de una muestra, se deno -
mina .

Total: 40 puntos.

Tabla N° 16 (termina)
{Fuente: Rascén Ch. 1974. Pdgs. 29 y 30)
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Ejemplo de Cuestionario
Tema: Deteccidn de necesidades de Entrenamiento.

Nombre: i Puesto:
Depto.: . Fecha:

Favor de contestar las siguientes preguntés:"~

1.

{Qué dificultades tiene para e],deSQmpéﬁo de éu puesto?

Utilizando una escala del 1 al 10 ¢Como se calificaria en su traba
jo? : e

- {Qué conocimientos o habilidades considera usted que necesita mejo

rar?

éQué apoyos por parte del supervisor le ayudarian a mejorar su de-
sempeno?

éComo son sus relaciones con compaferos, supervisor, y en general
en la empresa?

iEstaria dispuesto a capacitarse en horas fuera de su jornada nor-
mal?

¢Qué sugerencias nos hace para que la Gerencia de Relaciones Indus
triales mejore sus servicios?

Tabla N° 17
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.Si los trabajadores no saben leer y escribir no son'utilizables.
.Son dificiles de construir i e '

(véanse ejemplos de cuestioharioé'éhflasiTéB1as_/nﬁms. 16 y 17.)

4.3.4. Encuesta.
- Descripcion.

Esta técnica utiliza al igual que el cuestionario preguntas, solo que
su propdsito se enfoca a recabar simplemente opiniones respecto a cier-
to tema en particular.

Una caracteristica de la encuesta es el ser gemeralmente "andnima", so
lamente requiere datos que permitan ubicar al sujeto en la poblacidn -
que previamente ha sido determinada.

Es un instrumento muy utilizado para conocer la opinidn de la gente res
pecto de: productos o servicios, medios de comunicacidn, funcionarios -
piblicos, empresas, clima de trabajo, etc.

Para Ja Determinacion de necesidades de Entrenamiento se le ha encontra
do 0til, atendiendo a las caracteristicas del universo de trabajo se -
usa en forma "anénima", o no.

£n su construccidn se utilizan preqguntas de tipo:
respuesta breve (palabra o frase)

1

verdadero-~falso, o 1a variante SI, MO, NC SE u otras similares.

]

opcidn miltiple

1

otras escalas de opinidn
Ejemplos:

iComo califica en general su desempeiio?

{ ) Excelente { ) Bueno { ) Regular { ) Malo
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Audacia o capacidad de riesgo
123 456 7  Muyauaz R

Muy cauteloso ..
¢Como vinéfuﬁtéd*alﬂcehtro?vf - Automﬁvijlf(“f)y O ocamisn ()
(marque uno) <. ~apie (). otro ()

iCon quéifré¢u¢ncia‘dﬁkante el Giltimo mes ha comprado en el centro?

Ninguna

1 a 3 veces ()

4 a 6 veces ()

7 a 9 veces ()
10 6 mas ()

Destinatarios
. Individual
. Para cualquier nivel

Requerimientos para su aplicacibn

. Se necesita entrenamientc o asesoria técnica para su elaboracidn.
. Determinar aspectos a investigar.

. Elaborar la encuesta.

. Tabular, analizar, interpretar y elaborar informe.

Ventajas

. Facilidad de aplicarse simultdneamente a varias personas
. No es dificil su tratamiento estadistico

. Relativamente confmica

Desventajas

. Se requiere tiempo para su preparacién, asf como el entrenamiento
y asesoria técnica.

. No resulta rentable para pequefios grupos.



GERENCIA DE CAPACITACION Y DESARROLLO
INVESTIGACION DE HECESIDADES OE CAPACITACION
NIVEL SUPERVISION

NOMBRE

El nimero de personas que dependen de ml son :
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DEPARTAMENTO

Sindicalizados
Confianza

El grado de necesidad que yo considero tener de cada una de las siguientes materias es:

NECESIDAD NECESIDAD
N° MATERIA N° MATER{A
MUCHA POCA M IHGUNA MUCHA POCA ININGUNA]
Fracciones y ndmeros Relaciones Interper+
decimales. sonales.
Seguridad !ndustrial tnstrumentos de Me-
e Higiene. dicidn.
Motivacidn Manejo de Juntas
Especificaciones de
Forja Materiales.
Comunicacién Administracién del
Tiempo.

Soldadura Hetalurgia
Técnicas de instruc- Control de Produc-
cién al trabajador. cron.

|teomeeria y Trigono- Tratamientos Térmi-
metrfa, cos,
Analisis de proble~
mas y toma de deci- Mantenimiento.
siones.,
Manejo de materiales
Administracion bisi-
ca.
Lectura e interpre~
tacién de planos.
Relaciones Laborales
y C.C.T.
Recubrimientos (Pin]
tura, fosfatizado..,

\ v

TABLA 18

Ejemplo de Encuesta




Ejemplo de Encuesta

Tema: Comunicacién
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A continuacién encontrard una serie de preguntas relativas a la Comuni-
cacién en su Departamento, y como el objetivo que se pretende es mejo -
rarla, le agradeceremos respuestas sinceras, no es un examen, no hay

respuestas "buenas" o "malas", lo importante es su opinifn.

Conteste encerrando en un circulo su respuesta, marque solo una a la

vez.

. iQué tanta libertad le da su jefe para
comunicarse con él1?

. {Qué tan abierto es su jefe cuando us
ted se acerca para opinar sobre cosas
que andan mal en su trabajo?

iQué tanto le hace sentir su jefe que
las cosas que usted expresa son jmpor-
tantes?

. iQué tanto puede decirle a su jefe que
no estd de acuerdo con é1?

. ¢Qué tan franco y sincero considera
que es su jefe?

. ¢Qué tan amistoso es su jefe con sus
compafieros?

. ¢Qué tanto lo mantienen informado sobre
aspectos que afectan su trabajo?

. tRecibe usted retroalimentacién positi-
va respecto de su trabajo?

1

2

3

Muy poco poco algo mucho

4

TABLA N° 19
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4,3.5. Entrevista.
- Descripcidn.

La entrevista es una forma de comunicacidon interpersonal, un didlogo y
su propésito es obtener determinada informacion merced a la cual se to-
man ciertas decisiones {contratacidn, evaluacion, despido, diagndstico,
etc.).

Es un instrumento que, empleado adecuadamente, puede proporcionar datos
suficientes, no solo respecto a la persona, sino también sobre aspectos
relativos a su desempefio, al de sus compaheros o jefes, problemas comu-
nes para un grupo, etc., la mayoria de los trabajadores de inmediato a-
socian la entrevista con la oportunidad que les da la empresa para suge
rir posibles soluciones a problemas.

La entrevista es, sobre todo, una relacion humana en la que dos perso -
nas se encuentran, se comunican e intercambian algo muy personal. Cada
uno puede acercarse a la eptrevista con ideas preconcebidas y con cier-
tas expectativas, tanto de su papel que debe desarrollar como el de la
otra persona.

En la determinacidn de necesidades de Entrenamiento es la comunicacion

que el empleado sostiene con quien Yo entrevista (su jefe, un especia-

lista, etc.) con el propdsito de que se obtenga informacién que permita
identificar sus necesidades en materia de capacitacion, adiestramiento

0 desarrollo,

Para el diagndstico de necesidades de capacitacifn se consideran Gtiles
dos tipos de entrevista:

- dirigida

- semidirigida

La entrevista dirigida contiene preguntas especificas que se plantean
rdpidamente al sujeto, tan rdpidamente como éste las pueda comprender'y
responder, esta modalidad obliga al entrevistado a responder espontanea-
mente, sin mucha premeditacién.
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En la entrevista semidirigida solo se utilizan preguntas de tipo gene-
ral, las cuales demandan mayor tiempo para el sujeto, brindindole la -
Tibertad de abundar en donde é1 considere importante hacerlo.

- Destinatarios
Individual y recomendable a todos los niveles
- Requerimientos para su aplicacidn
. Cuidn de la entrevista, segin el tipo seleccionado
. Grabadora si previamente se determind la conveniencia de usarla, lo
cual también estaria condicionado a la aceptacidn del entrevistado.

E1 entrevistador debe estar consciente de que su actitud tiene un efec-
to definitivo en el comportamiento del entrevistado; y que éste {1timo
va también a afectar el comportamiento del entrevistador. S$i el entre-
vistador es capaz de controlar esta interaccion, podra dirigirla y ob -
tener la informacidn del entrevistado en diferentes situaciones.

La primera tarea del entrevistador es establecer la clase de atmdsfera
que quiere para 1a entrevista, Empieza con la reaccitn del solicitan-
te al aparecer en la oficina y 1a forma como es recibido. £l entrevis-
tador puede hacer mucho para influenciar estas reacciones y de é1 depen
de 1a atmbsfera que quiere producir, algunas sugerancias son:

Relajada, casual, informal

Digna, formal, reservada

- "En mangas de camisa", prdctica, sencilla
De status alto

Exuberante, agresiva

Mientras que la atmdsfera relajada, casual, sencilla es usualmente Ta -
que pone comodo al solicitante, pueden existir fundadas razones en el -
entrevistador para querer ver sus reacciones en otras atmisferas. Esto
puede ser especialmente Gtil cuando el trabajo requiere el desenvolvi -
miento en clases particulares de atmisfera,

E1 vestido, el lenguaje, los medales y los alrededores de la oficina -
determinaran el efecto producido en el entrevistado.
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£1 &xito de la entrevista denende de la habilidad de](;g;revistador'en~
el dominio de las fases de la entrevista. -

- Rapport

E1 término significa "concordancia”, "simpatia”; 3o cual para la entre-
vista consiste en disminuir las tensiones del sujeto, algunas clases de
comportamientc que contribuyen a lograrlo son: tratar con cortesia, in-
teresarse al escuchar, la privacidad de la entrevista, explicar la ra -
z6n del didlogo, ganar la confianza comentande topicos de interés para
cada sujeto, etc., en ocasiones el escritorio significa una barreray
el elegir un Jugar aprcpiado de la zona de trabajo un acercamiento.

E1 "romper el hielo” como también suele 1lamdrsele al rapport puede ser
alterado por: el sarcasmo, la ironia, las interrupciones, la petulancia
etc.

- Cima

Se refiere en s1 a la realizacidn de la entrevista, se requiere detec-
tar el momento apropiado, cuando se ha logrado este punto como resulta
do de la fase anterior (véase la figura No. 13).

La entrevista se desarrollard de acuerdo al guidn previsto, es factible
hacer cambios de Gltima hora a fin de lograr los resultados previstos,
hacer una pregunta de forma diferente, omitir preguntas que ya fueron
respondidas, etc,

- Cierre

Cinco o diez minutos antes de terminar la entrevista es conveniente a-
nunciar que se acerca el final. Frases como: "antes de terminar voy a
hacerle dos preguntas mas", "nos estamos acercando al final, pero antes
quisiera gue me diga ...,", ayudan al individuo a prepararse para termi-
nar con éxito la entrevista.
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Como salida puede funcionar el citar algn comentario importante de -
la entrevista, recordar el motivo, felicitar por la colaboracion reci
bida, etc., y finalmente mencionar la posiblidad de platicar posterior
mente para verificar algunos datos o bien explicar las siguientes ac -
ciones.

Si no se utilizd grabadora, se deben ir haciendo las anotaciones nece-
sarias de tal manera que no surja la necesidad de pedir explicaciones
innecesarias. s : ‘

RAPPORT CIERRE

Faées de la entrevista
Figura No. 13

- Ventajas

. Su aplicacion fomenta la creacidn de un adecuado clima de comuni-
cacion en el trabajo, al ofrecer una situacién cara a cara en la -
que el entrevistado puede presentar Tibremente sus dudas e inquie
tudes.

. Permite vencer algunas resistencias de los sujetos al enfrentarlos
a un contacto directo, personal, en el que ellos juegan un papel
muy importante para el logro de los objetivos de la empresa.
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Ejemple de EntreViSta”Difigidé : ;
{incluye entrada y salida)

Nombre: Puesta: o Maquina:

- Salude al entrevistado, dedique un par de minutos para comentar algin
topico de interés para &1, hasta que perciba confianza y tranquilidad.
Ahora coméntele brevemente el propdsito de la entrevista destacando -
1o importante de su colaboracibn.

~ Inicie las preguntas y haga sus anotaciones oportunamente.

&Qué aspectos se-le dificultan del sistema métrico decimal?

tTiene alguna dificultad al utilizar el calibrador?

iinterpreta correctamente los planos y dibujos de ingenieria?

¢Como obtiene el cdlcule de las revoluciones por minuto?

etc.

Propicie oportunamente el cierre de la entrevista. Felicite y de las -
gracias al entrevistade, indicdndole los siguientes pasos.

Facha: Nombre y ftirma
del entrevistador:

TABLA R® 20
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Ejemplo de preguntas para la
Entrevista Semidirigida.

éQué conocimientos y habilidades le ayudarian a ser el mejor mecdnico
de su Depto.? '

iQue herramientas sei}e'éiijUIta utilizar?

iCudles soniTééfaééi?{&édésrqué mas se le dificultan?
iQué ot(ogiégPéétpﬁjqéﬁsfdera que entorpecen su trabajo?
iComo considera su rélacidn con su jefe y compaiieros?
éSu lugar de trabajo es apropiadoe?

¢Si estuviera en sus manos, qué modificaciones haria a su trabajo en -

general?

¢Se siente satisfecho en su trabajo?

TABLA N° 21
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. Revela sentimientos,. causas 'y soluciones posibles de preblemas, asi

como’ hechos.

. Proporcionaielkm5Ximo de’ oportunidades ‘para expresar opiniones y

dar sugerencias

. Ayuda a’ que el empleado sienta que ée‘leftoma en>cQéﬁta.

- Desventajas

. Su uso, toma tiempo, si se trata de abarcar a gran cantidad de per
sonas 'y demanda varics entrevistadores.

. Puede ocasionar que los sujetos se sientan juzgados.

Los resultados pueden ser dificiles de cuantificar e interpretar
s1 se quiere una imagen de grupo.

. Requiere el adiestramiento previo de entrevistadores.
4.3.6. Evaluacidn del Desempeno.
- Descripcién.

La evaluacitn del Desempefic es la actividad por medio de 1a cual todo -
jefe determina el grado de efectividad con que cada uno de sus colabora
dores realiza sus funciones.

Regularmente en las empresas existen dos tipos de evaluacidn, la infor-
mal y la formal. La informal se basa en la idea de que tan bien o mal
trabaja una persona, y se nutre del trabajo y relacion del subordinado-
jefe, éste método generalmente se ve influenciado por la simpatia y -
otros procesos de interaccidn social, resultado que unos trabajadores -
resultan favorecidos sobre otros.

La evaluacion formal es un sistema creado por las organizaciones, para
que de una manera objetiva se haga una confrontacién (itil tanto para el
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evaluado como para el evaluador.

Hoy en dia, las empresas deben ser capaces de demostrar gque sus evalua-
ciones de actuacién, son confiables y razonablemente validas, para que

sea una evidencia del éxito o del fracaso de las personas en su trabajo;
por tanto se debe tener un sistema objetivo y justo de evaluacidn, asi

como evaluadores conscientes de su responsabilidad como tales.

La evaluacidn de actuacidn tiene varios ocjetivos:

- Validar la seleccién de personal

- Determinar el gradc de efectividad con gue se realiza un puesto, re-

troalimentando objetivamente al evaluado.

- Identificar el potencial de promocifn para su adecuado aprovechamien-
to.

- Retribuir al personal equitativamente en funcidn a resultados dados.

- Determinar Necesidades de Entrenamiento.

Existen diversas alternativas para medir el desempefio logrado, las cua-
les atendiendo al tipo de trabajo que se realice pueden ser:

- Cantidad de produccién

- Promedio de produccidn

- Promedio por grupos seleccionados

- Extrapolacion a partir de otras tareas semejantes
- Estudios de tiempo

- Calidad de produccidn

- Productividad

Cada uno de ellos representa ciertas ventajas y desventajas que ennume-
rarlas, asi comu el tratar scbre cada uno de los tipos de evaluacidn -
mencionados seria motivo de un tratamiento mas detallado.

Como parte de ese universo de posibilidades para medir el desempefio del
personal se cuenta con la Evaluacion del Desempeifio, también conocida co
mo “calificacidn de méritos", la cual se basa en una serie de factores
0 caracteristicas que se refieren en su gran mayoria a la calidad con
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que se desarrolla cierto trabajo, por ejemplo: criterio, iniciativa,
previsidn, administracifn del trabajo, etc. -

La evaluacidn del desempefio permite juzgar sobréﬂTas'cudiidades del in
dividuo como trabajador, y por ello se puede conocer la forma en que -
este desempefia su trabajo. ’

Los factores que analiza esta técnica son calificativos en un campo -

muy concreto de la actividad humana: la realizacidn de un trabajo. Esto
hace de una persona un buen trabajador o un trabajador deficiente, in -
dependientemente de que &1 sea, en otras esferas de su vida, una buena

persona o no.

A fin de evitar, hasta donde es posible, una apreciacion subjetiva, la
calificacion técnica del desempefio se auxilia de todos los medios que
permiten evaluar separadamente, en un periodo preciso, y con la mayor
objetividad, aquellas cualidades del trabajador que influyen sus labo-
res. La calificacion constituye una evaluacidn separada de cada una de
las caracteristicas del trabajador, con lo que se elimina una aprecia -
cién conjunta gue es, por 1o mismo, vaga e imprecisa. Un obrero puede
ser excepcional respecto de alguna cualidad y mediano o hasta deficien-
te en relacion con otra.

El apoyarse con datos estadisticos y elementos tales como unidades pro-
ducidas, errores gue comete, material que desperdicia, aciertos e inno-
vaciones que logra, etc., orienta el juicio de quien califica con infor
aacion objetiva.

La evaluacién del desempefio toma como norma o estindar el andlisis de -
puestos, contra la cual va a compararse. Para 1a calificacién solo se
consideran aquellas cualidades que influyen directamente en la ejecucth
del trabajo.

Para determinar los puntos que deben incluirse en la evaluacidn del de-
sempefio, se requiere de un estudio que considere;

- Los fines que se persiguen
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- Los niveles en que se encuentran los trabajadores calificados.
- E1 andlisis de puestos.

Se sugiere manejar en la técnica un minimo de 5 y un maximo de 15 carac
teristicas o factores, siendo el nimero dptimo de 7 a 8.

La periodicidad recomendable de la evaluacién, en situaciones normales
es de 1 a 3 veces al afio.

Existen diversos métodos para evaluar el desempefio, los cuales varian -
en calidad, precisién, complejidad, etc., se describirdn los mds conoci
dos en el medio, iniciando por los mds sencilles hasta 1legar a los mds
complejos; variando en ese sentido el entrenamiento y asesoria técnica
para su elaboracign.

- Método de comparacion.

Esfe método compara el desempefio de los trabajadores, utilizando tres
formas:

Alineamiento
Se determinan previamente las caracteristicas a evaluar enseguida toman
do una a la vez, se enlista a todos los sujetos del mas Gtil o satisfac
torio, al poco Gtil; es muy sencillo de hacerse, pero obliga a poner en
diferente posicidn a personas que posiblemente tengan el mismo nivel.
Ejemplo de Alineamiento

TFabla No. 22

Puntualidad Iniciativa Responsabilidad
1. Hurtado 1. Carrillo 1. Rocha
2. Villarreal 2, Colunga 2. Gbmez
3. Carriilo 3. Villarreal 3. Colunga
4. Colunga 4. Hurtado 4, Medina
5. Herrera 5. Rocha 5. Hurtado
6. Gomez 6. Popoca 6. Popoca
7. Medina 7. Medina 7. Herrera
8. Popoca &. Gomez 8. Portillo
9. Portillo 5. Portillo 9. Villarreal
10.Rocha 10. Herrera 10. Carrillo
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Comparacion por pares

Se elabora una lista del personal, también por caracteristica, buscando
comparar a cada trabajador con cada uno de los elementos de su grupo y
sefialando en cada par quien posee la caracteristica en cuestion; como, -
consecuencia, serd mejor aquel que resulte con mayor nimero de estas
relaciones. Aunque el método es muy sencillo, tiene como principal in-
conveniente que se estd determinando quienes son los mediocres y no 1os
mis sobresalientes, al tiempo que aumenta considerablemente el nimero -
de las comparaciones por cada trabajador que se incluye.

La férmula para encontrar el nimero de comparaciones es:

N{N-1)
2

donde N = ndmero de cuestiones (trabajadores a
comparar .

Debido a lo laborioso de la tarea muchas veces este método se Timita a
ta evaluacion del trabajo en general mds que a caracteristicas especi-
ficas.

Ejemplo:

De cada uno de los pares de nombres Tistados a continuacion sefale con
una cruz aquel que posea en mayor medida las caracteristicas que estd
usted evaluando.

Conocimientos Técnicos

1. Fernandez Vs, 1. Meraz
2. Gutiérrez VS, 2. Flores
3. Meraz Vs, 3. Gutiérrez
4. Flores Vs, 4. Magana
5. Gutiérrez VS, 5. Fernandez
6. Meraz Vs, 6. Magafia
7. Ferndndez Vs, 7. Flores
8. Magafa Vs, 8. Gutiérrez
9. Flores vSs. 9. Meraz
10. Magana Vs, 10. Ferndndez

Tabla No. 23
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Distribucion forzosa.

Este tipo de distribucidn se basa en el principio de la curva normal de
Gauss, en la que los individuos quedan distribuidos aproximadamente en
las siguientes proporciones:

10% con puntuacién muy inferior

20% con puntuacidn inferior

40% con puntuacidn media

20% con puntuacion superior

10% con puntuacion muy superior

(véase figura N°14).
Para que resulte prdctica la aplicacion de este sistema es necesario -

que el grupo gue va a ser calificado sea grande, pues asi el califica-
dor queda obligado a distribuir a los individuos en determinada caracte
ristica utilizando la proporcidn ante:;gr.

Curva Normal de Gauss
Figura N° 14

- Métodos de escalas

Se califica al individuo en relacion no a su grupo de trabajo, sino a
una escala previamente determinada y en la que se representa cada ca-
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Ejemplo de escala continua

Optimo Bueno Regular Malo Pés imo

Conocimiento del |10 918 7ls 514 3l2 1
puesto

Calidad del trabajo L0 ala 116 sla_ a3l 4
Cantidad de trabajo  [10 98 116 514 32 1
Rapidez en el trabajo |10 9|8 7'6 Sl 4 3 12 11
Dedicacidn al trabajo |10 98 16 514 3j2 1)
Definiciones

Optimo E1 mejor grado posible en la ejecucidn del trabajo.

Bueno: Sin ser excepcional, es satisfactorio,superior al promedio.
Regular: ET rendimiento clasico, a manera de regla, sin que surjan

quejas del trabajo, pero sin tampoco poner en evidencia
ninguna aptitud especial.

Malo: Comportamiento que deja qué desear,bien en cuantc a capa
cidad o a buena voluntad.
Pésimo: Rendimiento absolutamente negativo,propiamente nulo.

Tabla No. 24
(Fuente: Arias, 1981, pag. 344)



Nombre

Ejemplo de escala discontinua

Personal administrativo. Calificacién correspondiente al (1*), (2°) semestre de 19

Categoria

Suc.,, Div. o Depto.

Conocimiento del trabajo a
su cuidado
A}

Calidad

Cantidad

Sentido de resporuabilidad

Iniciativa

Disciplina

Eaplritu da colaboracion

Inferior

Solo cenace lo minimo del tra-
baje de rutina.

Comete errores constantemen-
te no puede confidrsele un tra-
bajo. Es descuidado.

Ruara vez termina el trabajo
que se le asigna. Rinde poco,

Necesita supervisién constante.
Si se le deja, no es capar de
continuar solo su trabajo.

Raramente titne sugerencias;
con frecuencia necesita recec-
daterios y direceidn.

Protesta y se resiste a obede.
cer Hrderes adecuadas. lLas
dizposiciones  gencrales pare-
cen ne importarle.

Se alila. No es capaz de for-
mar un equipo de trabajo, No
se presta a realixar upa labor
fuera de su rutina. A veces se
convierte en un obsticulo,

(Fuente: Arias,

Regular

Conoce a medias su puesto;
desconoce otras labores rela-
cionadas con €l

Caumete  pocos  errores. De
cuando en cuando es necesario
rectificar su tiabajo. Puede me-
jorar.

Cunmple con ¢} nitnimo indis-
pcasable.  Constantemente  sc
atrasa. En ocasiones picrde cf
ticnipo,

A veees es irresponsable, nece-
sita  cierta supervisién  para
cumplir con su trabajo.

Accidn adecuada por iniciati-
va propia.

En alguna orasién protesta y
reaccionn  desfavorablemente
ante las érdencs o las dispo-
siciones generales,

Se integra al grupo de trabajo
con cierta dificultad. Algunas
veces s¢ presta, aunque con
cierta renuencia, a realizar al-
guna labor fuera de su rutina.

Bueno

Conoce bien su trabajo y sabe
bastante de otras labores re-
lacionadas con €l

1) CRicto; raras veces comete
errores. Buena presentacién de
su trahajo.

Cumple muy Lirn, Su trabajo
s encucntra generalmente al
dia. Sulvo cn ocasivnes extra-
ordinarias,

No _requicre supervisién con-
tinua, Se responsabiliza y cum-
ple.

Propia iniciativa.  Ingeniose,
asume responsabilidades por s
mismo, Resuelve Jos problemas
adecuadamente,

Cuomple sin objetar las drdences
y disposiciones a menos que
exista una razén poderosa, la
cual hace saber a sus superio-
res.

Se integra adecuadamente al
grupo de trabajo. Brinda su
ayuda sélo cuando se le pide
realizar alguna labor fucra de
su rutina,

Tabla No. 25

1981.

Pig.345)

Superior

Conoce perfectamente su tra-
bajo asi cotno todas las demés
labures en relacifn con éste,

Muy buena precisién, No es
necesario verificar su trabajo,
excepto cuando entran en la
rutina.

Su trabajo nunca se atrasn;
aun en situpciones extraordi-
narias cumpie su cometido,

Muy responsable, no requicre
supervision  alguna. Es un
ejeinplo puara ¢l Departamento,

Diniraico. Asume responsabili-
dades mis allf de las reque-
vidas en su trabajo. Resuelve
adecuadamente los problemas.

Acepra, cumple con prontitud
y acata las drdenes y disposi-
ciones generales. Muy cuoidae
doso en su observancia,

Se integra perfectamente al
grupo de trabajo, Brinda es-
pontincamenite su ayuda en
relacidn con otras labores fuera
de su rutina, Siempre puede
contarse con este(a) emplea-
do{a).

AR
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racteristica por una linea horizontal, uno de sus extremos corresponde
al grado minimo del atributo en cuestidn y otro al grado mdximo, a fin
de que la colocacion de una marca indique el grado que de dicha carac-
teristica posee el trabajador a juicio del calificador.

- Continuas

Reciben este nombre cuando el paso de un grado a otro de 1a misma carac
terfstica se efectla de manera imperceptible. Esto permite que exista
flexibilidad en los juicios, aunque tiene la gran desventaja de que es

muy dificil que el calificador logre una precisidén maxima en sus juicios
pues los grados no tienen divisiones que ayuden a una mejor apreciaciodn.

- Discontinuas

Se jdentifica a estas escalas por que cuentan con divisiones verticales
cuya finalidad es integrar unos cuantos grados. Por tal motivo, dichas
divisiones ocasionan que el paso de un grado a otro sea brusco.

Este método de calificacién, uno de los mas usuales por su facil manejo
tiene el inconveniente de que la evaluacidn que se hace de una caracte-
ristica determinada puede influir sobre la calificacion de las restan -
tes ("efecto de halo"), para evitarloc, se aconseja calificar a todos -
los individuos del grupo sobre una caracteristica, antes de pasar a eva
Juar la siguiente. Otro error que se comete es el l1lamado de “"tendencia
central", que consiste en considerar a todos los calificados como nor -
males o promedios, por lo cual se recomienda utilizar nimeros impares
de grados, para evitar la tendencia de calificar en el centro o punto -
medio de la escala.

- Métodos de listas de comprobacidn.

Con ellos se pretende que el evaluador no se dé cuenta exacta de cual
serd el resultado de su calificacién, para evitar asi el grado de pre-
ferencia o de rechazo que se tenga o sienta, irremediablemente, hacia
los trabajadores.
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Listas checables ponderadas

Consiste en alinear afirmaciones que han sido cuidadosamente preparadas
y no son inferiores a 25 ni superiores a 100; correspondiendo a cada -
una de ellas un valor diferente, que el calificador desconoce:

Ejemplo
Lista checable ponderada

Nombre del empleado
Periodo a que se refiere la opinidn:
Calificado por:

Instrucciones: A continuacidn encontrard una lista de frases acerca del
rendimiento en el trabajo, en ei lado derecho de cada una hay un espa -
cio para que usted marque con una cruz aquellas que considere puedan -
ser aplicadas al trabajador en cuestion.

Lista de frases
Utiliza eficientemente su area de trabajo
Muestra moderado interés en su trabajo

=
el
3
Ke
[=
(4]

No es muy cuidadoso con su equipo

Trabajo sistemdticamente bueno

Trabaja con ritmo Tento, pero estable

Se ausenta con frecuencia de su trabajo
DificiImente cambia su modo de hacer las cosas

O ~N OO0 U B W
T S

Cambia a otros trabajos sin perder rapidez, etc.

LD

Tabla No. 26
(Fuente: Arias. 1981. Pag. 346)

Listas checables de preferencia.

A diferencia de las anteriores, éstas contienen frases agrupadas de

cuatro en cuatro, siendo dos favorables y dos desfavorables y en las
que el evaluador tiene que sefialar de cada grupo, Unicamente las dos

!

frases que considera que describen mejor al calificado. Con ésto, se

pretende contrarrestar la actitud favorable o desfavorable que exista
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hacia los trabajadores, en virtud de que solo una de las expresiones -
positivas y una de las negativas tiene un valor determinado y las o- -
tras dos restantes carecen de 8ste. Es importante evitar que el califi-
cador conozca cuales declaraciones se tienen en cuenta y cuales no, pues
de otra manera podria "controlar la calificacidn". Este método, segiin
diversos estudios, desagrada a los supervisores precisamente porque no
les permite conocer los resultados de la evaluacion.

Ejemplo de un conjunto de expresiones para
calificar los méritos, de acuerdo al método
de seleccién forzada.

Marque con una X dos de las afirmaciones. La primera debe ser la
que mejor describa al subordinado que estd calificando, y la otra
la que menos se asemeje a la conducta o manera de ser del mismo.

a) Tiene capacidad para atender situaciones de emer
gencia
b) Generalmente no ofrece buenas ideas

¢} Se propone metas definidasy por 1o comin las
alcanza

d) Cuando siente alguna presién sobre &1, se
confunde y "no ata ni desata"

TABLA No. 27
(Fuente: Arias. 1981. P&g. 347)

- Administracion por Objetivos.

De acuerdo con el concepto que maneja Peter Drucker y por Douglas Mc.-
Gregor, otro enfoque para evaluar el desempefio en el trabajo es la Ad-
ministracion por Objetivos, el cual brevemente consiste en:

ET primer paso en este proceso es llegar a un claro establecimiento de
las principales caracteristicas del puesto.

Mas bien que una descripcién formal del mismo, es un documento extraido
por el subordinado después de estudiar el anilisis del puesto aprobado
por la organizacion. Define las amplias dreas de su responsabilidad tal
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como -realmente operan en la practica.

El jefe y el empleado discuten ampliamente el escrito y lo modifican si
es necesario hasta que ambos estdn de acuerdo en que resulta adecuado.
Fijan, a partir de esta declaracion de responsabilidades, sus metas pa-
ra un periodo de, digamos seis meses. Estas metas son acciones especifi
cas que el trabajador se propone 1levar a cabo. Al término de seis me-~
ses, el subordinado hace su propia apreciacion de lo que ha obtenido en
relacidn con las metas establecidas. Se efectfia una entrevista, examen
que hace el superior conjuntamente con el subordinado, de la autoapre-
ciacion, y culmina con el establecimiento de nuevas metas para los si-
guientes seis meses.

- Destinatarios

. Individual
. A todos los niveles

- Requerimientos para su aplicacidn

Entrenamiento y asesorfia técnica para su elaboracifn

. Seleccionar el método que se va a utilizar

. Elaborar los instrumentos

. Verificar su eficacia en aplicaciones experimentales para que se
hagan los ajustes necesarios.

. Auxiliarse de la técnica de entrevista.

- Ventajas

. Permite la autoevaluacidn y retroalimentacién de los jefes
Utiliza y proporciona informacién precisa y especifica sobre los
puestos y el desempefo que se espera.

. Relaciona objetivamente los trabajos reales comparindolos contra -
el desempeno ideal.

- Desventajas.



Evaluacion de resultados para puestos

de mando
Nombre .. ..l .. .o
Divisiba .. ..

Fechade ingreso ...

Puesto ... ...

Departamento

Calificacion .. __

1. Antes de marcar un cuadro, studie cuidugosamente cada factor, No permita que la cali-
ficacion de un factor influya sobre la de otros, juzque 12 actuacion de la persona durante
todo el periodo. Na se tase s6lo en sus Ultimas impresiones 9 experiencias. Procure ser {o
mds exacto y justo posible,

GRADOS EXCELENTE MUY BUEND BUENO INSATIS-
DE EVA- La ejecucion con | La ejecution su- | La ejecucién sa- FacToRrio
LUACION respecto a ks re- pera los requer- tisface fos requi- La ejecucion
qQuerimientos €3 mientus  necetas sitos normales { con respecto
excepeonal; o rios para el buen del puesto, Esta | a los requisi-
mejor posible pa- | desempefio  def | es la norma bisi- | tos’ es baja;
ra ¢l puesto, puecto, t ca pera calificar | deberd mejo-
{ cada factor. rar en un pla-
’ 20 breve.
FACTORES ACTUACION COMENTA-
RIOS

CONOCIMIENTOS

Considere el conjunto de
conocimientos tedricos y
pricticos que poste en re-
lacion con los requeridos

por el puesto. D

insatis-
Excelente Muy buens Bueno factorio

C 1 3303

COORDINACION

Habilidad para plenear y
i organizar sus actividades y
{ 1a de sus subordinados, pa-
i ra el logro conwin de los
objetivos de su seccién de

trabajo.
0J

. Insatis-
Excelente Muy bueno Bueno factorio

.

Tabla No. 28
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DIRECCION

Considere 1a medida en que
dirige y supervisa a su per-
sanal hacia ¢l togro de una
mdxima eficiencia, en gru-
po e individual, D

: ~ Insatis-
Excelente ‘Muy bueno . Bueno . factorio

— 3 .33

TOMA DE DECISIONES

Es 1a capocidad para resal-
ver prablemas dentro del
tiempo necesario y con el
minimo de riesgo, con ape-
20 a las normas y politicas
establecidas. D

nsatis-
Excelente AMuy bueno Bueno factorio

1 O3 0Oc3

RESULTADOS

Compare los resultados ob-
tenidos finalmente y 1a ca.
lidad de su trabajo, con lo
establecido por su superior,

U

nsatise
Excelente Muy bueno Bueno factorio

I I B N

LIDERAZGO

Es la capacidad para dele-
gar responsabilidad y auto-
ridad en sus subordinados,
de acuerdo con las necesi-
dades del trabajo, asi como
1a habitidad para mouvar,
capacitar y desarroliar a

éstos. D

fnsatis-
Excelente Auy bueno Bueno factorio

1 [ 30

Continlia Tabla No. 28
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Evaluacién de factores = 100

Asigne valores a los factores de acuerdo con la impartancia del puesto que se callfica, pars to
talizar 100.

2. POTENCIA: Marque con una X el cuadro que corresponda. {Puede marcar més de uno}.

No aptapara | Adecuadoal | Progresando en Listo para VALU?C'S{N
¢l puesta puesto el puesta promoverse s CLALL s alisels)

3. PARA USO DE RECURSQS HUMAITS T nE "
' N AUMENTO EN LACION
ULTINO AUMENTC N
Sueldo Actual Fecha Cantigay A LA CALIFICACION
%o Cantidad
$ . ] $
4. TAUMENTO CONCEDIDO | sueldo a partir  |_AUMENTO PROPUESTO |
. jefe de
s De S i~(l~’ar el jete del depto)
Evaluado par Firma det Empleado Fecha
Revisado por Fecha
Autorizado por Fecha Recursos Humanos Fecha

Tabla 28 {Termina)
Ejemplo de Evaluacion del Desempefio
{Fuente: Grados. 1980. Pigs. 100/102)

181



F » P S.A. D E c

. V.

182
GL EVALUACI OMN DEL DESEMPENGC
gl ad
(NOWMBRE CT PUEST O 1r:cun DE ELAGORACGION )
DRPARTAMENTO ARE A
FECHA DE I NGR E SO
ATFIP AL PGEATD
| PERIODO DE LA EVALUACION DE 198 A 198, I _J
( oA ¢ r o =& € s CALIFICACION
A B c 2] E
" I TE G 8 A C {1 O ¥
w RELACIONES INYERPERSONALES
- COLA®ORATCTI ON
«
« SENT I DO DE RESPOMNSABDILIDAD
- ADMINISTYRAC!ON DEL TRABAJO
= INTCE AT IV A
W COMOCIMIENTO DEL TRABAJO
° CALIDAD
2] tL1IDER AZ OO
0 | e e <t e« e e
@i TOMA DE DECISIOMES
¥Zl Los no s
¥l cosrto s
=]
| | SEGURIDAD E HIGIENE )
( ] P 0T E N C | A L )
TL EVALUADO: " PRONOVIBLE €K { ) MESES
{ JHO ¥ APTO PARA EL PUESTO Al
{ YES ADECUADO PARA EL PUR 8T O JUSTIFICACION
{ JPROGREIA EM EL PUESTO
( YhmoeE.....
\_ v
- M
COMEH TARIOS DEL EVALUADO Y COMPRONISOS { DESPUES DE LA ERTREVISTA )
\_ FIRMA )
(" ™
COMEN TARIOS Y COMPROMISOS DEL JEFE [(NMEDIAYO
. FIAM A _J
( ™
RESULTADO OENERAL DE LA ACTUACION @ @ @ @
BUELDO ACTUAL é___.___,___ FECHA DE ULTIMO AUMENTO
@ BE PROPONE HACER EFECTIVO AUMENTO DE SUELDO JEQUM PRESUPUESTO
@TE DEL DEPARTAMENTO GTE.DE AREA GTE. DE RECURS03 HUMAKOS
\ W,
ORIGINAL: OENEHCIA DE RECURIOS MUMANOS Tabla lo. 29 COPIA AZUL | EXPEDIENTE LOCAL

Eiemplo de Evaluacién del Desempefio
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. Toma tiempo R
. Requiere entrenar a.los jefes como,eva]uadores;bbjetivdsV

4.3.7. Lista de Verificacién. =
- Descripcibn

La técnica consiste en descomponer una tarea (o un proceso, programa,
actividad o drea de responsabilidad) en una lista detallada de sus par-
tes o pasos logicos. A la derecha se deja una columna para responder a-
notando una marca (generalmente es una X).

La lista se les entrega a cada una de Tas personas que desempefan deter
minada labor y se les pide contestar atendiendo las instrucciones que
se dan.

E1 evaluador puede ser el jefe, quién podria contestar simultaneamente
el instrumento y simplemente confrontar resultados o 1legar inclusive a
una negociacidn con el trabajador para que ambos 1lleguen a conclusiones.

~ Destinatarios

. Individual
. Desde el primer nivel hasta el de supervisidn.

- Requerimientos para su aplicacién.
. Hacer Ta lista de actividades o temas que se incluiran
. Elaborar el formato, incluyendo las instrucciones necesarias.
(vedse ejemplo de la Tabla N° 30 ).
- Ventajas
. Su aplicacidn en sencilla y rapida

. Los resultados son faciles de tabular
. Para su elaboracion no se requieren conocimientos especiales.



EJemplo de L1sta de Ver1f1cacion
Propos1to Determlna" ‘

eceSIdades de entrenam1ento

184

Favor de 1nd1car si. requuere Usted Ad1estram1ento en cada una de
las act1vidades que se 1ndican. marque una X.

Nombre . LR Depto.

Requiero
Actividad Adiestramiento
o ST NO
1.~ Dimensionar placa
2.- Cortar con soplete manualmente
3.- Biselar con soplete manualmente
4.- Cortar en circulo manuaimente
5. Cortar con tortuga
6. Maniobrar la grua viajera
7. Identificar electrodos
8. Identificar alambres para soldadura automitica
9. Identificar fundentes
10. Ajustar controles (amperaje y voltaje)
11.- Puntear con electrodo revestido
12.~ Armar cuerpos de valvulas

Tabla No. 30
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- Desventajas

. No.es-aplicable la téchica en $ujetos que-no saben leer y escribir
. La pueden encontrar demasiado simplista algln tipo de supervisores
que sean profesionistas.

4,3,8 Observacitn,
- Descripcion.

La técnica consiste en las observaciones que se hacen directamente en -
el lugar de trabajo en relacidn al trabajo que realizan determinados sy
Jjetos.

Esta Tabor la puede realizar el entrenador (supervisor o especialista)-
al tener libertad de movimiento, en sus “paseos” puede observar muchas
cosas indicadoras de necesidades de entrenamiento, especialmente necesi
dades que no se detectan por otros medios, los requisitos son: una men-
te alerta y creativa, ojos y oidos atentos, y boca cerrada. En el caso
de los supervisores y para contrarrestar 1a “ceguera de taller” se su-
giere elaborar una lista de los puntos a observar.

Ejemplo de guién
para observar a un ayudante de soldador
Tabla No. 31

Lugar: Hora: Observado:
1. conseguir materiales

2. buscar herramientas

3. encajar esmeril y manguera en broca

4. colocar esmeril y manguera en broca

5. ajustar la mesa

6. poner en marcha la miquina
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- Destinatarios :
Individual o pequefios grupos
. Para niveles operativos

- Requerimiéntos para su aplicacidn

. Determinar Tos sujetos a observar

. Elaborar el quidn de observacion, dando especial importancia a si-
tuaciones gque no se obtendrdn por otras técnicas.

. Se sugiere actuar discretamente manifestando una conducta natural.
Si el observador es ajeno al drea investigada deberd previamente
recabar informacion de supervisores o jefes.

- Ventajas

Permite detectar necesidades encubiertas
. Es sencilla para su aplicacién.

- Desventajas

. Por si sola la técnica no proporciona suficiente informacidn para
considerar que se tiene un diagndstico completo. .

. Si el investigador es externo al grupo observado, se tendrd una va
riable importante para que se adopten con&uctas diferentes a las -
normales.

4.3.9, Pruebas de desempefo.
~ Descripcidn

Técnica que consiste en calificar al trabajador directamente en su &drea
de trabajo, auxilidndose de registros basados en estdndares de produc-
cién o simplemente apreciaciones plasmadas a través de escalas estima-
tivas o registros mds objetivos como parte de toda una prueba de ejecu
cion contemplando la exactitud, acabado, método de trabajo y la rapi -
dez, asignando puntuaciones previamente determinadas.
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E1 hacer pruebas es, probablemente, una costumbre anterior a la histo-
ria escrita. Los chinos ya probaban a sus ciervos civiles desde el -
afio 200 A.C. Los pueblos primitivos usaban pruebas para determinar -
cuande un muchacho podfa 1lamarse hombre: se asignaba al joven una ta-
rea, como transportar una piedra pesada a cierta distancia con el fin
de medir su hombria. Parece que 1a prueba ha sido, desde los tiempos
prehistdricos, un procesc selectivo natural y universal.

Con el tiempo, el sistema de pruebs, se ha hecho mds cientifico, preci
so y objetivo, sobre todo los "tests" sicolbgicos.

Como una especialidad de los "tests" o pruebas en general, se tienen -
las pruebas que dicen 1o que una persona puede hacer en este momento,
Tlamindoles pruebas de rendimiento, 1o cual se basa en la argumentacion
que los tests ademds de medir la inteligencia, lo hacen también cen la
aptitud. Las aptitudes son capacidades especificas para adquirir de -
terminados conocim¥entos o habilidades y ejecutar asi determinada acti
vidad o empleo.

As1 a los 1lamados "tests de aptitud" utilizados originalmente para la
seleccion, se les ha encontrado aplicacidn para: realizar promociones
y determinar las necesidades de entrenamiento, lo cual hace necesario
que las propias empresas elaboren sus pruebas, enfrentando entonces la
dificultad de tener medidas objetivas para calificar al trabajador en
su tarea,

Existen en e] mercado materiales que han sido preparados por un orga -
nismo creado por la OIT en Monteyideo, denominade Cinterfor, los cuales
incluyen pruebas de ejecucidn y de conocimientos, asi como elementos
de apoyo para disefiar cursos de adiestramiento. Estos apoyos tendrian
que adecuarse a las necesidades de cada empresa. En la Tabla No. 32
se muestra un ejemplo de prueba de ejecucidn y en la No. 33 el regis -
tro que resume la evaluacion.

Una alternativa que se ha desarrollado en algunas empresas es califi-
car las tareas con el apoyo de escalas estimativas, mismas que consis-
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\
(> RESUMEN DE LA EVALUACION
PORCENTA-
FACTORES PUNTAJE 5 CONCEPTO
Maximo | Obtenido P.0b./PM
Exactitud 103
Acabado 10
Método de trabajo 17
Rapidez 20
\_ TOTAL 250 P

Tabla No.

33

Ejemplo de: Resumen de 1a Evaluacion
(Fuente: Mendoza, 1982, pdg. 102}
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sisten en desglosar los pasos 16gicos o actividades de un proceso, ab-
servar al trabajador sobre la marcha e ir marcando la calificacidn a -
signada, con base en gradoes predeterminados, éstos pueden ser-nimeros
0 una combinacion de nimeros y términes.

Al elaborar la escala se deben considerar actividades relacionadas: con
calidad, rapidez y precisidn.

~ PDestinatarios

Individual
. Para niveles: operativos

- Requerimientos para su aplicacidn

. Determinar los sujetos a investigar y sus puestos

, Elaborar o adaptar lgs instrumentos

. ST se cyenta con Depto. de Ingenieria Industrial serd necesario su
apoyoQ.

- Ventajas

. Proporcionan una eyidenciz aceptable de las necesidades de entrena
miento.
. Utiles para seleccionar candidatos con mejores posibilidades de sr
entrenados y promovidos.
. Los resultados son faciles de comparar y reportar.

- Desventajas
. Son dificiles de construir

. Riesgo de manipulacibn por parte del trabajador
. Requiere el apoyo de cuestionarios para evaluar conocimientos.
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EVALUACION DE LA HABILIDAD PARA ARMAR UN CUERPO PARA VALVULA
NOMBRE ROQUE ESPARZA NUMERO 4444 PUESTO AYUDANTE DE SOLDADOR
DEPARTAMENTO NT.SOLDADURA EVALUADO POR JOSE L.ROMO FECHAS-7-82

INSTRUCCIONES: Observe al trabajador en la ejecucion del armado de un
cuerpo para valvula calificando la realizacidon de cada
actividad,con una"X"segiin corresponda en cada columna .

ACTIVIDADES

R A

D 0 S

5{ 6

718 9 |10

1.

Corta las piezas con tortuga

2.

Bisela las placas que lo necesitan

3.

Verifica medidas conformeal plano

Coloca las placas en 1a mesa

. de trabajo

. Puntea con electrodo revestido

. Verificael armado conformeal plano

Checa que existan las tolerancias
especificadas

Refuerza los puntos de soldadura

Marca el cajon con su No. deserie

10.

Estiba el cajon armado

11.

Limpia su drea y prepara 1a proxi-
ma_operacion

12.

Utiliza equipo y sigue las medidas
de seguridad

v

SUMAR LAS CALIFICACIONES: 8+ 10+12+14+24+ 4

l 77 | ENTRE

DIVIDIR EL TOTAL ENTRE EL NUMERO DE AC
(YIVIDADES CALIFICADAS TOTAL

12 i =PROM.
JJ

Tabla No.34

Ejemplo de: Escala Estimativa

(Fuente: FIP, S.A. de

c.V.)
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Si le resulta mas facil evaluar incluyendo, ademds de un nimero, térmi
nos. que ‘le ayuden a calificar, andtelos en las columnas en cada varia-
ble que estd calificando, a continuacion se relacionan los mds usuales.

' N
: , GRADOS
PARA CALIFICAR i e , o -
dERE h 6. 7 8 9 10
CALIDAD | REGULAR BIEN
RAPI DEZ © | LENTO | REGULAR | RAPIDO
PRECISION INCORRECTO | REGULAR CORRECTO
S

Tabla No. 35

Ejemplo de evaluacién combinada
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4.3.10 Simulacion.
- Descripcién

Un sujeto, o un grupo, son sometidos a una situacidn que aungue es si -
mulada, psicologicamente se acepta como real, y en la cual se conside -
ran que aspectos que en la realidad se dan, y que en la simulacion no -
estédn, se suplen por otros que tiene la experimentacidon. Su propdsito
es eyaluar o conocer el desempeno del sujeto o sujetos ante determina -
das tareas, con la informacién que se obtenga se toman ciertas decisio-
nes: Seleccidon, evaluacidn de actuacién, entrenamiento, etc.

Los ejercicios de simulacidn yan desde tos muy sencillos hasta los com-
plejos que requieren hasta apoyo de computadores, algunos son:

Juegos vivenciales

dindmicas de grupo

juegos de negocios
centros de evaluacion, etc.

T

En el mercado existen diversas publicaciones especializadas, las cuales
contienen gran variedad de juegos, listos para ser utilizades. Si se de
sea desarrollar sus propios ejercicios resulta un proceso gue requiere

tiempo y entrenamiento.

- Destinatarios

Indiyidual o para grupos
Depende del ejercicio a quien se aplica

- Requerimientos para su aplicacidbn

Determinay la necesidad de tener simulaciones
Proveerse de los juegos o desarrolliarios
. Entrenar moderadores de los ejercicios
. Pilotear su aplicacidn para adquirir la préctica necesaria.
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~ Ventajas

. Facilidad de apreciar conductas que no facilmente afloran
. Permiten el autoconvencimiento de carencias vividas
. Algunas modalidades son muy (tiles para desarrollar ejecutivos

- Desventajas
. E1 preparar materiales propios requiere la partitjpaciénfdé;éspeéig:

listas SR
. Existe la tendencia a hacerle al psicGlogo por parte d

dores.
4.3.11 Tarjetas
- Descripcion

Esta técnica utiliza un procedimiento de seleccién forzada. Consiste en
preparar una serie de tarjetas y en cada una de ellas se anota una acti
vidad, conocimiento, habilidad, actitud, etc., que se relacione con el

trabajo que se investiga, se pide a cada individuo que Tas ordene empe

zando por aquellas en las que requiere entrenamiento, dejando al final

o separdndolas del primer grupo aquellas en las que se considera no ne

cesitar capacitacion. '

El instrumento rdpidamente indica las necesidades de entrenamiento y -
el orden en que se requiere proporcionarlo.

- Destinatarios

Individual o para grupos
. Primeros niveles hasta el de supervision

- Requerimientos para su aplicacién

. Determinar el universo a investigar ‘
. Elaborar las tarjetas a partir de un detalle de labores o basadas
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Fundamentos ‘de soldadura
automdtica

Operaciones con
fracciones

Simbologia de
soldadura

Teoria del corte con
soplete

Sistema métrico

Interpretacidn de planos

Ejemplo de Tarjetas

Tabla N°

36
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en el analisis de puestos si se tienen
. Aplicar la técnica :

. Tabular, analizar e intefprétar“y“kéhdjﬁijhforme :
- Ventajas

Instrumentos muy sencillos de elaborar y ap]icaf
. Féciles de administrar
. A pesar de lo sencillo resulta atractivo

- Desventajas

. No aplicable a sujetos que no saben leer y escribir

. Se basa en meras opiniones de los sujetos

. Poca objetividad de la informacidn que se obtiene como para a par-
tir de ella ya disefar satisfactores,

4.3,12 Tormenta de ideas (brainstorming)
- Descripcidn

Técnica muy utilizada por lo sencilla y efectiva para encontrar Ja so-
lucién a problemas en general.

E1 también 1lamado andlisis ilimitado: es un enfoque colectivo franco

de todos los aspectos relacionados con algin tema, sin intento alguno-
por limitar la libertad de expresidn absoluta. En este ambiente exen-
to de toda inhibicidén se desarrollan las ideas y estimulan nuevos dis-
cepnimientos. E1 andlisis ilimitado armoniza l6gicamente con otras téc
nicas cuyo enfoque sea la solucidn de problemas.

La técnica comienza con la seleccidn de un problema o topico especifi-

co propuesto por el jefe o un miembro. Todos participan, puesto que se
respeta el orden a cada quien, por parte del moderador. Después de que
el punto a tratar se ha definido cada miembro del grupo expresa su pare
cer sobre el tema. No se permiten las criticas, durante las etapas i -
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niciales; el significado o el contenido de To que ha. d1cho cada m1embro
no es somet1do a ana11sxs alguno. - SR

Todos hablan sobre.el tema como mejor les pébezéa.

Si en determinado momento durante la sesign 10s miembros agotan sus -
ideas sobre un tema, puede ayudar al grupo generarse ideas utilizando -
ta norma del Quién, Qué, Cudndo, Dénde, Porqué y Como, para activar nue
vamente el flujo de aportaciones.

Cuando el flujo de +ideas cese, los miembros procederdn a ordenar los -

diversos comentarios y seleccionar aguellas ideas que se consideren de

real valor a criteric de todo el grupo. Estas se analizardan en detalle
y enumerardn en una tabla asigndndoles un orden de importancia determi-
nado por los participantes.

A partir de que se tiene la tabla se tienen varias alternativas: formar
equipos y asignarles determinados puntos para seguir trabajando en ells
hasta encontrar soluciones; avecarse a dos o tres puntos, los mds impor
tantes, todo el grupo o bien trabajar con la -informacidn que se tiene y

asignarle al coordinador la redaccidén de un informe, respetando la in-

formacion tal y como se obtuvo.

En Ta determinacion de necesidades de Entrenamiento el propdsito de u-
tilizar la técnica seria detectar necesidades de entrenamiento a traws
de problemas planteados, hay diferentes posibilidades de formar los gu
pos con este enfoque: reunirse el jefe exclusivamente con los supervi-
sores; reunirse 10s supervisores, reunirse cada supervisor con su -
gente, etc.

- Destinatarios

. Grupos pequefios
. A todos los niveles

- Requerimientos para su aplicacion
Determinar los aspectos a tratar
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. Seleccionar el tipo de formaci6n de grupos

. En algunos grupos conviene la participacifn de un moderador exter
no

. Explicar las reglas del juego y Ta modalidad de la junta

. Algunas dificultades a vencer por parte del coordinador son:

-E1 miembro que anota las ideas en la pizarra es demasiado lento y
omite comentarios importantes.

-Algunos participantes se inhiben ante el piblico.

-Los miembros tienden a seguir la tradicidn y analizar cada idea,
tal como ésta se sugiere, en vez de esperar que se presente la e-
tapa adecuada.

-Los miembros combinan varias ideas en lugar de una sola.

-Las ideas sugeridas tratan trivialidades en vez del tdépico sugeri
do.

~-Los miembros sacan conclusiones precipitadamente y piensan haber
encontrado la solucion antes de emprender las siguientes fases.

-Un miembro tiende a dominar a Tos demis,

-E1 jefe o moderador es incapaz de mantener el orden del grupoy -
lograr que cada uno participe cuando le corresponde.

Por tanto se requiere al principio ayudar a los grupos a utilizar ade-
cuadamente la herramienta,

. Es mds recomendable utilizar hojas en un rotafolio, que el piza -
rrén, en ocasiones se requiere reyisar las anotaciones originales
por dudas o porque un miembro del grupo lo exige ante una confu -
sion,

. 51 el tema tratado consume mas de una junta, se hardn tantas mi -
nutas como sean necesarias, hasta llegar a un reporte final.

- Ventajas
Proporciona informacitn rica respecto de evidencias de problemas

y sus posibles soluciones.
. Facilita la libre participacion.
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- Desventajas

. Se tendran necesidades de entrenamiento de tipo general

. Requiere préética el manejo de la reunidn

. S1 no es bien llevada se obtendrdn meras opiniones superficiales
para salir del paso
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Tabla que orienta sobre la aplicacidn de las Técnicas

" para Determinar Necesidades de Entrenamiento

N 1 v E L E §
TECNTICA Operati | Supervi)Gerencia | pipeccign

Administracién por Objetivos X X
Agenda de Adiestramiento X
Andlisis comparativo de L

perfiles X X

Cuestionario ;* ? X e

Encuesta '¥" X 'x;‘

Entrevista ,;x. X rfiij X
Evaluacién del Desempefio x X x
Lista de e 7

Verificacion X X

Observacion ii:‘

Pruebas fk i

Simulacion X X
Tarjetas ”f}”? ’iif“

Tormenta de Ideas x" S X X

TABLA N° 37




, . CAPITULO V
DISERO DE MODELOS PARA
DETERMINAR LAS NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO

5.1. Definicion.

En el Diccionario de la Lengua Espafiola que edita la Real Academia Es-
pafiola se expresa gue uno de los significados de 1a'pé1abra Modelo es:
"Ejemplar o forma que uno se propone y sigue en-la ejecucidon de una --
obra artistica o en otra cosa". o Lo

Hoy en dia, estdn muy en boga, términos tales como: Modelos Econémicos,
Modelos Educativos, Modelos Matemdticos, etc., que en esencia se refig
ren-a la existencia de un plan o estrategia para el logro de objetivos
predeterminados, para cada caso.

Por 1o tanto, un Modelo para Determinar las Necesidades de Entrenamien
to, se refiere al plan que se elabora para que a través de una investi
gacion sistematica se identifiquen las necesidades de Entrenamiento.

5.2. Su necesidad.

Los Modelos para Determinar las Necesidades de Entrenamiento tienen co
mo objetivos:

~-Obtener evidencias de problemas que directa o indirectamente inciden
en el desempefio de Tos trabajadores, pero que son ajenos a los sujetos,
y que para resolverlos se requiere tomar decisiones relativas a la or-
ganizacién, a los sistemas y procedimientos, a la maquinaria y equipo,
etc.

-Recabar informacion objetiva y confiable respecto a deficiencias en el
desempefio de Tos trabajadores, debidas a la falta de conocimientos, ha
bilidades o actitudes, describiendo estas carencias en térininos de los
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"pe5a~déba;diséﬁér el

5.3. E1:Di3eﬁpfde'los Modelos.
5.3.1. E1 Modelo como proceso de investigacion.

Un Modelo para determinar las necesidades de Entrenamiento al igual -
que cualquier indagacidn que se realice con fines cientificos, politi-
cos, econdmicos, administrativos, etc., debe contemplar tanto en su -
planeacion como en la ejecucidn que toda accidn que se genere sea par-
te de un proceso formal de investigacion.

Para fundamentar lo anterior se han tomado los conceptos y un ejemplo
que sobre el tema expresa el Dr. Fernando Arias Galicia, en su obra:
Introduccifn a la Técnica de Investigacién en Ciencias de Ta Adminis-
tracién y del Comportamiento. (1979. Pdgs. 32/36).

"La investigacion puede ser definida como una serie de métodos para -
resolver problemas cuyas soluciones necesitan ser obtenidas a través
de una serie de operaciones l6gicas, tomando como punto de partida da-
tos objetivos. Los datos a considerar en la investigacion pueden ser
opiniones expresadas, acontecimientos historicos, registros o informes,
respuestas a cuestionarios, resultados experimentales, y asi sucesiva-
mente. ET proposito final de Ta investigacidn estriba en descubrir -
principios y leyes, y desarrollar procedimientos para aplicarlos en un
campo de Ja actividad humana. (Monroe, citado por Whitney, 1963). Es -
decir, la investigacidn constituye el principal instrumento de trabajo
del cientifico.

Para cumplir su cometido, la mayoria de los cientificos avanzan median
te una serie de etapas sistemdticas, a fin de ir dando solidez a su ta
rea. A grandes rasgos, esas etapas (véase la figura No., 15 ) pueden -
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.ia.ﬂEtapa!,
:_Planteamiento del problema

féa. Etapaﬁ

Planeacidn

3a. Etapa:
Recopilacidn de datos ‘
(contande con los instrumentos adecuados)

4a. Etapa:

Procesamiento de datos

5a, Etapa:

Explicacién e interpretacidn

6a. Etapa:

Comunicacion y solucion

ESQUEMA GENERAL DEL PROCESO DE INVESTIGACION

FIGURA N° 15
(Fuente: Arias Galicia, 1979, Pdg. 36)
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describirse asi: el cientifico inicia su investigacidén con el plantea-
miento de un problema significativo al cual debe buscar solucidn; des-
pués, recolecta los datos inherentes al problema, valiéndose de una se
rie de instrumentos metodoldgicos; posteriormente resume y compara sus
datos y, mediante métodos estadisticos determina si puede depositar un
cierto grado de confianza en sus resultados; en seguida, engarza sus -
hallazgos en una estructura tedrica que le permita explicarlos e inter
pretarlos y la cual le ha servido también para plantear su problema; y
por (1timo, comparte con la comunidad cientifica sus trabajos a fin de
que puedan ser discutidos y criticados.

Para ilustrar estas etapas del proceso de indagacion, tomemos el ejem-
plo siguiente: el Gerente de una fabrica se da cuenta que Tos obreros
dejan de asistir a sus labores en un porcentaje que considera elevade,
lo cual incrementa los costos de la fébrica al tener que trabajar ho--
ras extraordinarias, al retrasar la produccién, etc.

la. Etapa. Planteamiento del Problema.

AnT tiene un problema (éComo disminuir esas ausencias?), el cual 1leva
aparejado otro: (A qué se debe el ausentismo?. El1 Gerente de nuestro
ejempio, tomando como base su experiencia, piensa que la mayor parte -
de las ausencias se deben a accidentes de trabajo.

2a. Etapa. Planeacién.

Entonces planea investigar si esta conjetura es vdlida o no. Para este
efecto define 1o que se entiende por ausentismo y por accidente de tra
bajo. Pero debe establecer un programa de trabajo, el cual contemple -
el tiempo que le tomard realizar el estudio, el lapso que abarcard el
mismo ({Tomard en cuenta un mes, un afio, o tres afos anteriores a la -
fecha?); los registros que debe consultar, la forma en que tabulard -
los datos, la forma de allegarse los recursos necesarios para el estu-
dio, de organizar las actividades, etc.
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3a. Etapa. Recopilacidn de datos.

En esta etapa-recolecta los pormenores de los registros; para e11o;se -
vale de una serie de métodos 14gicos. Ademds requiere de ciertos proce-
dimientos e instrumentos.

da. Etapa. Procesamiento de datos.

Al terminar la recopilacidn tiene una masa de datos que no aportan to-
da la informacidn que desea aunque estén clasificados. Debe, entonces,
analizarlos estadisticamente mediante pruebas de significacién para de
terminar si su hipdtesis o conjetura inicial es cierta. Para fines de
nuestro ejempto supondremos que la hipGtesis resultd ser valtida.

5a. Etapa. Interpretacidn.

Una vez en posesidon de la informacion requerida, y a fin de poder ofre
cer una solucidn, debe tratar de explicar las razones existentes para
que se produzca el fenémeno en cuestidon. Podria deberse a un inadecua
do entrenamiento en las reglas bdsicas de seguridad, ¢ a un deseo in -
consciente de autodestruccién por parte de los obrercs, o la incomodi-
dad de algunos equipos de proteccion contra accidentes, etc. Fincando
su conclusidn sobre su propia experiencia, conocimientos y otros datos
adyacentes, decide que la primera explicacién es la adecuada. Obsérve-
se en este punto que las otras posibles explicaciones son situaciones
problemdticas que demandarian investigaciones adicionales.

6a. Etapa. Comunicacidon y solucidn.

La interpretacién de los resultados de la indagacidn 1leva inmediata -
mente a la solucién que, en este caso, seria entrenar a los operarios
en el conocimiento y prdctica de las reglas de proteccidn contra acci-
dentes. Es muy frecuente que se preparen informes escritos sobre los
resultados obtenidos y la interpretacion de los mismos a fin de que -
otras personas (superiores, colegas y/o subordinados) puedan opinar -
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sobre el estudio y la solucidn ofrecida, asi como para que sirvan como
antecedente a las personas en. la puesta en escena de la posible solu -
cidn; por ésto se colocan en la misma etapa tanto la solucidn como la
comunicacién”,

De acuerdo a los conceptos que se manejan en el Capitulo II1 de este -
Trabajo, sobre 1as Fases del Enfoque Sistemdtico del Entrenamiento, co
rresponden a la la. Fase "Diagnosticar la situacidn de ensefianza apren
dizaje y elaborar objetivos de aprendizaje", las 6 etapas del Modelo -
de investigacidn que se ha explicado; aunque de su fase Comunicacién y
solucidn, precisamente 1o relativo a soluciones es ya el proposito de

la 2a. fase "Determinar alternativas para lograr los objetivos de a -~
prendizaje".

Hecha la aclaracidn anterior, todos 1os pasos u operaciones 16gicas que
han sido descritos son elementos indispensables en la construccion de
cualquier Modelo para determinar Mecesidades de Entrenamiento: Unica-
mente deberdn hacerse las modificaciones o adaptaciones nue sean nece-
sarias, ya que en algunos casos no serd necesario dar al diagnéstico -
un enfoque tal como si se tratara de una investigacion cientifica, lo
cual seria necesario en trabajos realizados por Institutos de Investi-
gacidn privados, estatales o de universidades, sobre Tecnologia, Com -
portamiento Humano, Politica, etc.

Para dejar bien aclarado este punto se maneja el ejemplo de dos tipos
de investigacion en una empresa; una para determinar el Adiestramiento
que necesita un grupo de operarias de maguinas inyvectoras de plastico;
la otra s Determinar el ¢lima oraanizacional (toda la empresa); natu-
ralmente los problemas descritos varfan muchisime en complejidad, por
supuesto es mds sencillo realizar la primera investigacién mientras -
que la segunda indagacidn requiere: mayor preparacidn técnica de los
especialistas internos o externos: que ellos definan si el trabajo se
hard en toda la orcanizacidn o por un muestreo de areas y de personal,

a través de que técnicas,cuantas variables se manejardn, etc.
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5,3.2. Requisitos de todo Modelo'y algynas,sbgerehcias.

E1 desarrollo de este apartado consistird en éxp1icar los aspectos im-
portantes y elementos que son necesarios para realizar cada una de las
etapas en el Esquema General del Proceso de Investigacidn, ya aplicado
a la Determinacidn de Necesidades de Entrenamiento,

También, oportunamente, se haradn sugerencias y recomendaciones Gtiles
para el disefio de los Modelos,

Generalmente son indicadores de problemas determinadas situaciones, las
cuales todavia no permiten precisar si se deben directamente a deficien
cias en el desempeiio de los trabajadores, o bien, inciden directa o in-
directamente en la ejecucidn de los trabajos, pero se deben a otro tipo
de factores, por ejemplo:

. Baja Productividad

. Incremento de los accidentes de trabajo

. Constantes consultas sobre su trabajo por parte de los tra
bajadores

. Incremento de rechazos y/o desviaciones. o

. Quejas de los clientes o de los responsables de los difereg
tes departamentos

. Etec.

De acuerdo a lo que se tratd en el Capitulo III (Pdg. 120 )} de las si-
tuaciones anteriores se derivan necesidades de entrenamiento "encubier
tas", las cuales requieren la aplicacion de los Modelos de Investiga-
cion.

Existen otro tipo de necesidades a las que se les denomina "manifies -
tas", mismas que surgen de situaciones normales v que no requieren o no
justifican el desarrollo de procesos de investigacion, éstas son evi -
dentes desde su origen, y generalmente basta con tener descripciones y
perfiles de los puestos, asi como estandares de desempefio; para poder
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p]aneaf'ya”las actividades de Entrenamiento necesarias conforme se vayan
presentando esos- problemas ya previstos, algunos ejemplos son:

.-“Planes de expansiodn

. Entrenamiento de personal interno o externo que cubre vacan-
tes por renuncias, despidos, promociones, etc.

. Personal al que se le hace su disefio de carrera

Modificaciones en los procesos.
. Cambio de maquinaria y/o equipo
. Programas de Actualizacion al personal

Etc.

En conclusion 1a investigacidn se ocuparad de situaciones relacionadas -

con necesidades "encubiertas", de las cuales para poder llegar a plan -
tear con mayor certeza los problemas latentes y otros que deben estar

implicitos, se necesita el acceso a fuentes de informacidn que hagan po

sible su verificaci6n; a continuacidn se describen nuevamente las situa

ciones probiema, agregando ahora del lado derecho las posibles fuentes

de informacion:
Situaciones

Baja Productividad

Incremento de los accidentes
de trabajo

Fuentes

Registros de personal
Ingenieria Industrial

Sistemas de costos

Planeacion de la produccidn

E1 Gerente de Produccion

Los responsables de Departamen
tos

Evaluaciones del Desempeiio.

Reportes de accidentes

Depto. de Seguridad e Higiene
Industrial

Comision Mixta de Seguridad e
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Higiene

Los propios accidentados
Constantes consultas sobre su tra- Jefes -
bajo por parte de los trabajadores Registros de Biblioteca

Instructores Internos
Comision Mixta de Capacita -

cidn
Incremento de Rechazos y/o desvia- Depto. de Control de Calidad
ciones . lﬂ' , Reportes
Jefes
S L Gerente de Produccidn
Quejas de los Jefes o de los clien Jefes

tes T, Clientes
‘ Registros de Quejas
Depto. de Relaciones
Depto. de Ventas

Atendiendo a las caracteristicas de cada empresa, serd la cantidad de -
fuentes de informacion con las que se cuente, por 1o que el responsable
del diagndstico podrd seleccionarlas de acuerdo a sus necesidades, lo
importante es decidir objetivamente no perdiendo de vista el objetivo -
principal de tener el planteamiento de los problemas y otros aspectos -
involucrados.

Una vez que se han logrado definir los problemas, se tendrd un panorama
que incluye: problemas que se atribuyen a la falta de conocimientos, ha
bilidades o actitudes del personal; problemas que se refieren a otras -
dreas de responsabilidad (sistemas, inventarios, comunicacidn, etc.); y
dentro de esa realidad se detecta que hay determinadas unidades de tra-
bajo que requieren una intervencidn inmediata, mientras que otras pue-
den esperar. E1 lider del diagndstico tiene que decidir aqui:

- Si la 1investigacidn serd general
- Si solo se hard en areas criticas
- Si se desarrollard por etapas.
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Cualquiera que sea la decisifn, conviene tomarla sin perder de vista,
el marco legal que en materia de capacitacibn y adiestramiento existe;
as? como los lTineamientos organizacionales que se tengan.

Al tener definido el universo de trabajo (puestos, departamentos, dreas
etc.) y puesto que alrededor de ello girard la indagacidn, se requiere

reunir los siguientes elementos de trabajo:

Universo de puestos Elementos:

Operativos Descripciones de puestos
6

Listas de Tareas
Perfiles de los puestos.

Estdndares de ejecucién o de-
sempeio

Supervision Descripciones de los puestos
Perfiles de los puestos
Evaluacidn del desempefio

Gerencia Media y Direccidn Descripciones de los puestos
Perfiles de los puestos
Evaluacidn del Desempefio o
Planes de Accidn (Axo)

Obviamente cualquier otra informacion de caracter general o especifico
que en 1a empresa se tenga, serd Gtil. (Manual de Objetivos, politicas
y procedimientos; instructivos, proceso, etc.)

E1 siguiente paso a realizar es planear toda la investigacidn, para lo
cual se requiere:

- Establecer los objetivos

- Seleccionar las técnicas a utilizar (vedse Pig. 200 )

- Considerar la elaboracidon de los instrumentos que apoyan las téc-
nicas (cuestionarios, encuestas, tarjetas, etc.)
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- Elaborar las descripciones y perfiles de puestos o ]1stas de ta
reas, si no se tienen.

- Determinar los eténdares de desempefio,

- Establecer los recursos humanos que realizarin la 1nvest1gac1on
{Seleccidon y Entrenamiento).

- Determinar el presupuesto

- Desglosar el plan en actividades, asignando responsables y los
mecanismos de control necesarios.

- Incluir en el plan de trabajo hasta la 5a. etapa (Interpretacicn)
y parcialmente lo relativo a comunicacin y solucién (6a. etapa).

- Determinar como se hard el Procesamiento de Datos.

- Preveer la realizacidon de pruebas piloto

- Determinar qué calculos, mecanografia, tabulacién, grificas, -
etc., deben efectuarse (éQuién los hara? iEn qué tiempo?).

- Cuestionar y considerar acciones en relacién a si el Investiga-
dor (lider del proyecto) y su equipo de colaboradores: éTienen
el conocimiento suficiente del campo para comprender y evaluar
los aspectos significativos del mismo? époseen 10s conocimientos
necesarios para planear y llevar a cabo el estudio? écuentan con
la capacidad profesional para disefiar, administrar e interpretar
10s métodos, los instrumentos y los procedimientos de recoleccitm
de datos? itienen el conocimiento requerido para el manejo de -
técnicas estadisticas necesarias?.

Evidentemente después de revisar los puntos arriba mencionados se con-
cluye que la Planeacidn es la fase en la cual se fundamentan 16gicamen-
te los problemas, las hipbtesis y los métodos de estudio.

La planeacion como primer paso del Proceso Administrative fija objeti -
vos a lograr y la forma en que se van a aicanzar. Se adelanta al tiem-
po, visualizando los pasos sucesivos que es necesario dar para llegar -
al objetivo, y se preveen posibles dificultades que puedan presentarse
planeando alternativas a fin de que no haya interferencias durante la
investigacion.

En una gran mayoria de proyectos de investigacifn, la planeacidon requie
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re mds tiempo que las otras etapas de la investigacién, lo cual es ra-
zonable si se toma en cuenta que se trata de la fase del razonamiento
y la previsidon, aspectos que son trascedentales durante todo el proceso.

Cuando existe una planeacion adecuada, las actividades que siguen a la
Planeacidn; mismas que son la Recoleccién y Andlisis se convierten ge-
neralmente en labores casi mecénicas.

Asi la recopilacion depende bdsicamente al aplicar cada una de las téc-
nicas previamente seleccionadas para la indagacion.

Le acompafia a la recopilaci6n el procesamiento de datos, de acuerdo a -
10 previsto; comunmente en un diagndstico la informacidn recabada se a-
grupa atendiendo a: los problemas; las dreas afectadas y los grupos in-
vestigados.

Para el procesamiento da datos por lo regular se depende de sistemas ma
nuales para su tabulacién. Los datos obtenidos se cuantifican adecuada
mente, para someterlos a un andlisis, comparacion y presentacion, de -
tal forma que lleven a Ta confirmacidén o al rechazo de las hipbtesis -
planteadas.

Se recurre para lograr lo anterior a célculos y técnicas que permitan -
compendiar y presentar la informacidn, aspectos que corresponden a la -
Estadistica Descriptiva,

A continuacidn se mencionan las medidas que generalmente pueden aplicar
se en una investigacion de este tipo, no se entrard en detalles sobre
los calculos requeridos para obtenerlos ni sobre su empleo.

-Medidas de tendencia central

Indican los yalores donde se concentran las mediciones, son tres: el mo-
do, la mediana y la media aritmética, E1 modo precisa cual es el valor
de las mediciones que se encuentran con mayor frecuencia. La Mediana di
yide el nimero de casos estudiados en dos partes iquales; es decir, la
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mitad de las mediciones se encuentra por debajo de este valor y 1a otra
se localiza por encima. La media aritmética es la mds empleada por sus
propiedades matematicas, se le conoce también comunmente con el nombre
de promedio; es el centro de equilibrio de la distribucién de los valo
res de las mediciones. ‘

~Medidas de dispersién

Indican 1a forma en la cual los datos se distribuyen alrededor de la -
tendencia central. Se emplean cominmente tres: la oscilacién total, Ta
desviacidncuartilary la desviacidn estdndar. La primera es, sencilla
mente, la diferencia entre el nimero miximo y el valor minimo encontra
da en las mediciones. En la desviacién cuartilar, las mediciones se -
dividen en cuatro partes iguales, y cada una contiene el 25% de los ca
sos (la cuartilar nimero 2 corresponde exactamente a la mediana). La -
desviacibn estindar posee caracteristicas matemdaticas que le hacen ser
muy valiosa para el investigador, pues, con el auxilio de la desviacidn
estdndar, pone a prueba sus hipotesis en el caso de Tos métodos paramé-
tricos.

-0tras medidas

Resulta muy comiin también el empleo de porcentajes para establecer pa-
rangones; de esta manera se logran confrontrar cantidades que no podrian
ser relacionadas si se compararan basdndose en sus valores absolutos.

Otras mediciones muy comunes son los indices; o sea, combinaciones de
los valores de diversas variables para dar una sola cifra. Asi, se ha
bla del "indice de precios al mayoreo", o del indice de gravedad de los
accidentes, o del indice de frecuencia del ausentismo.

Para aquellas empresas que cuenten con sus propios centros de cdmputo,
es conveniente considerar la posibilidad de emplear la computadora en -
Ja ‘tabulacion y andlisis de la informacion, 1o cual debe preverse desde
la planeacion. Se requiere negociar tiempo de computadormy los servi -
cios de ingenieros, y programadores para realizar los programas respec-
tivos.
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Una vez que la informacidn es procesada y sometida a su andlisis esta -
distico, se inicia de hecho su interpretacién,Aconfrontando datos, con
base en Tos hechos obtenidos se tratan de explicar las razones por Tas
que se dan los problemas planteados, pues la razon de la investigacidn
es poner a prueba las hipdtesis o conjeturas y tomar decisiones al res-
pecto con la orientacidn de resolver problemas.

En ocasiones resulta muy comin el que una vez tabulados y analizados -~
Tos datos surjan nuevas hipdtesis que pueden ser puestas a prueba con -
Tos mismos datos y cuya verificacibn arroja otras luces sobre el proble
ma, El1 investigador debe explorar esas nuevas posibilidades y trabajar
nuevamente con sus datos, buscando nuevas relaciones entre ellos.

"Un ejemplo aclarard 1o anterior: un estudioso levantd una encuesta en-
tre ingenieros y contadores del sector piiblico y del sector privado, en
relacidn al grado de satisfaccion que experimentaban en diversas necesi
dades sociales: seguridad, estima, autonomia y autoexpresidn. Su hipote
sis nula inicial era que no existian diferencias entre los profesiona -
les del sector piiblico y los del privado. Encontré que, en promedio, -
los ingenieros del sector privado se encontraban significativamente mas
insatisfechos que los del piblico en cuanto a las necesidades de autono
mia y autoexpresidn. (A qué se debia este hecho? Tratando de interpre -
tar Jos resultados, formuld una nueva suposicibn: los ingenieros de la

iniciativa privada que trabajan en compafiias transnacionales se sienten
mds insatisfechos porque de las empresas matrices les envian estdndares
de produccibn, normas, procedimientos, especificaciones, materia prima

que debe ser empleada, etc.; pudo identificar aquellos cuestionarios que
pertenecian a ingenieros que trabajaban en empresas transnacionales -~
{que son la mayoria de los del sector privado) y compard los promedios

de insatisfaccidn con los de aquellos que trabajaban en empresas nacio-
nales. Encontr6 que los primeros estaban mis insatisfechos que los se-
gundos, confirmando su segunda hipotesis. Pdngase atencidon al hecho de
que ya no levantd una segunda encuesta, sino sencillamente clasificd los
datos que ya tenia, de acuerdo con una nueva variable para poner a prue
ba una hipbtesis surgiga después de que fueron analizados por primera -

vez, En este caso estuvo alerta y pudo perfeccionar su estudio”. (Arias
1979, Pags, 176 y 177).
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Toda investigacidn que resulte de aplicar un Modelo para determinar ne
cesidades de Entrenamiento, en las etapas de interpretacidn y conclu -
siones, debe conducir a:

- La confirmaci6n o rechazo de los problemas planteados.

- Localizar problemas que originalmente no habian sido contempla-
dos..

- Estimar la repercusion de Tos problemas en los objetivos de las
dreas investigadas y de la organizacidn en general.

- Separar los problemas en: los que requieren acciones de Entrena
miento y los que demandan soluciones de otro tipo.

- Identificar con hechos objetivos las causas de los problemas.

- Determinar causas que pueden eliminarse total o parcialmente con
adiestramiento.

- Determinar quienes tienen necesidad de Entrenamiento, en que y
con que prioridad.

- Determinar causas que requieren soluciones ajenas al Entrenamien
to, en que y con que prioridad.

- Clasificar las necesidades de Entrenamiento en tal forma que se
muestre el panorama total de la indagacidn, éstas pueden presen
tarse como siguen:

Las que tiene un individuo

Las que tiene un grupo

Las que requieren sclucidon inmediata

Las que demandan solucifn futura

Las que piden actividades informales de entrenamiento
Las que requieren actividades formales de entrenamiento
Las que exigen instruccidn "sobre 1a marcha"

Las que precisan instruccidn fuera del trabajo

Las que la compafiia puede resoclver por si misma
Aquellas en que 1a compafila necesita recurrir a fuentes de
entrenamiento externas

Las que un individuo puede resolver en grupo con otros
Las que un individuo necesita resolver por si solo.

Otro aspecto importante de estas etapas es la elaboracion de los obje-
tivos de aprendizaje de las necesidades de Entrenamiento encontradas.
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Como se recordard la etapa final del proceso de investigacion es la que
se refiere a la comunicacién y solucidn. Ya en la pdgina 139 se hizo re
ferencia a la elaboracidn de un informe en el que se plasman los resul-
tados obtenidos durante la realizacidn del diagndstico.

Se menciond también que dicho reporte debe incluir: la metodologia em -
pleada; como se hace el andlisis de la informacidon recabada; los resul-
tados, propuestas de solucidn y finalmente, observaciones generales.

E1 informe de una investigacion representa la concentracién de los re -
sultados obtenidos a través de las diferentes etapas del estudio. Este
deberd guardar un ordenamiento tal que permita visualizar facilmente la
metodologia seguida y 1os resultados obtenidos en cada etapa, To cual
constituira las evidencias que justifiquen las soluciones y recomenda -
ciones tanto en materia de Entrenamiento como de otros factores que in-
ciden directa o indirectamente en el desempefio de los trabajadores.

Sin duda alguna un informe que relna los requisitos minimos que se han

citado, permitira al lider del proyecto tener éxito en las dificiles -
presentaciones y negociaciones que tendrad que realizar para dar a cono-
cer los resultados del trabajo, a fin de continuar por un lado con lo -
que corresponde a soluciones que demandan acciones de aprendizaje; y -~
también para canalizar lo respectivo a las dreas afectadas de donde ema
nan otro tipo de respuestas.

5.4, Ejemplo de Modelos.

En las siguientes paginas de este capitulo se presentan algunos Modelos
para determinar necesidades de Entrenamiento, los cuales se consideran
representativos del medio; la idea basica es observar sus elementos y

el matiz especial que cada quien le pone; se da preferencia a la presen
tacion grafica y cierta informacién complementaria sin entrar en detalle.
E1 autor se toma la libertad de manejar como Modelo lo que en las fuen-
tes originales se identifica como Procedimientos, Metodologia, etc.
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5,4.1. ‘Modelo Armo

E1 modelo se disefid para aplicarse principalmente dentro del sector in
dustrial, pero los planteamientos son aplicables a otros sectores.

E1 procedimiento puede aplicarse utilizando diferentes estrategias, en
tendiendo estrategia como la modalidad o forma en que se desarrollara
el procedimiento. Se proponen dos modalidades: prescriptiva y partici-
pativa.

En la estrategia prescriptiva, la investigacion estd centrada en una o
varias personas quienes en funcidn de su percepcidn, experiencia y ana
lisis de la situacién por la que atraviesa el sistema a investigar, de
terminan las necesidades de adiestramiento. Estas personas pueden ser
por ejemplo el gerente de personal, el jefe de capacitacion y desarro-
11o, el consultor, el gerente o director de planta, etc., o un grupo -
de personas de alto nivel jerdrguico.

Este tipo de estrategia serd de gran aceptacidn sobre todo en organiza
ciones donde la autoridad, la comunicacidon y la informacion estén cen-
tralizadas.

La estrategia participativa no centra las actividades y decisiones en
Ta o las personas responsables de la determindcion de necesidades sino
que comparte la responsabilidad con Tos integrantes del sistema a in -
vestigar. Esta participacidon produce un diagndstico mias realista yuna
mejor toma de decisiones.

Con esta estrategia se logra que intervengan tanto los interesados co-
mo sus jefes y directivos asegurando con ésto una mayor confiabilidad
en los resultados obtenidos.

E1 desarrollo del procedimiento para la determinacién de necesidades -
empleando esta estrategia requiere bastante tiempo del personal del sis
tema a investigar, por lo que en algunos casos Tos directivos se mues -

tran renuentes a su aplicacion.



Identificar los problemas presentes y

futuros del sistema {empresa, depar -
tamento, seccidn, etc.)

!

Estimar la repercusién de los problemas
en 1os objetivos del sistema a investi-
gar. .

Identificar las causas de los problemas.

—

Determinar las causas que pueden elimi-
narse total o parcialmente con adiestra
miento.

Determinar quiénes tienen necesidades de
adiestramiento, en qué y con qué priori-
dad.

Presentar informe.

Modelo ARMO
Figura N° 16
(Fuente: ARMO, 1977)

218



219

Para la estrategia prescriptiva se pueden utilizar como técnicas: la
observacion, consulta de archivos, registros, lista de verificacion, -
cuestionario.

En cuanto a la estrategia participativa se aplican: la entrevista, tor-
menta de ideas, corrillo, tarjetas, cuestionario, lista de verificacion.

Es necesario hacer notar que Ta utilizacién de Ta estrategia participa-
tiva requiere de una serie de ejercicios de descongelamiento de grupos
y sensibilizacion, con el propdsito de lograr una mayor integracidn y -
colaboracidn, asi como una posibilidad de autodiagnéstico por parte de
las personas del sistema a investigar.

E1 procedimiento que propone el Servicio Nacional ARMO para la determi-
nacion de Necesidades de Adiestramiento, consta de 6 pasos, mismos que
en la siguiente pagina se describen grdficamente.

5.4.2. Modelo Auditoria de Desempeiio

E1 conocimiento de este modelo se obtiene en un seminario denominado -
Analisis de Desempefio; del cual se citan las decisiones y procedimien--
tos que lo resumen, mismo que se presenta grdficamente en la figura No.
17, y que consta de varias fases:

- Identificacién de Problema

¢Hay un problema (que valga la pena solucionar)?

¢Como sabe usted que tiene un problema?

(:) &Qué observa que indique que hay un problema? Deme un ejemplo -
de 1o que usted observa que indica que el empleado ... (estd de
sanimado; tiene una actitud equivoca; no estd motivado; no sabe
coémo hacer el trabajo).

¢Como sabrd que se ha solucionado el problema?
éQué diferencias se podrdn observar (debido a empleados anima-
dos, actitudes correctas, motivacidn, conocimiento del trabajo)?
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QO ¢Qué nimeros aumentaran o disminuiran?

{Cudles son-los "riesgos"? , : R s
(:) {COmo afectard la solucidn de este prob]ema 1a cantidad la -
calidad o costo del producto o serv1c1o que se ofrece’

(:) {Cudl serda el impacto econfmico si se logra que los empleados
con el 25% mas bajo de desempeiio sean tan eficaces como los -
empleados con el 25% més alto de desempefo?

éDesde cudndo ha sido ésto un problema?

¢Es un problema general?
{Dénde ocurre?
C) éCudndo ocurre?
(:) éCon qué frecuencia ocurre?
(:> éNo ocurre en algunos lugares y en ciertas ocasiones?

- Andlisis del Problema,

éCudles son las deficiencias del desempefio?
éCudles son los logros o resultados del trabajo?
(Pregunte a Ta Gerencia)
iCuales son los resultados deseados 6 ideales? {Observe):
(:> ¢Cuales son los resultados reales?
éCudles son los requisitos de resultados o estdndares de desempefio?
(Por 1o general se miden usando Tas dimensiones de calidad, cantidad
velocidad y gastos. Si no se indican claramente, entonces):
Examine 1os registros de repaso de desempefio.
(Pregunte a los supervisores):
iQué espera de “X“? (individuo, funcibn, departamento)
(:) {Como evalia a "X"?
iQué cosas especificas examina?
iCudl es la diferencia entre un buen "X" y un mal "X"?
(Si la respuesta es vaga indague preguntando):
Suponga que tenemos dos "X", uno con lo que usted conside-
ra una buena actitud y uno con una actitud equivoca. Yo -
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soy un cliente que acaba de Tlegar. i{Cdmo responderia
cada "X"?
ZQué quiere decir al usar la expresién "sin problemas"?
Es decir, si tiene dos departamentos y uno funciona sin
problemas pero el otro no, ¢Como puede determinar la di
ferencia? éQué examina que Te indica que hay una dife -
rencia?

(:)éQué cosas separan a un buen "X" de un mal “X"?

(:)&Cuél es la cosa mas importante que "X" debe hacer?

(:)Describa el mejor "X" que ha trabajado para usted y explique por-

que.
(:)éoué cosas separan a un buen "X" de un mal "X"?

iCudles son las deficiencias del resultado (Cudl es la diferencia en-
tre el resultado deseado y el resultado real)?

Examine los registros de repaso del desempefio, los registros de pro -
duccion.

(Pregunte a los supervisores)

(:)Describa la diferencia principal entre su mejor "X" y los otros.
(:>£Cuéles son las faltas mds frecuentes de los nuevos "X"?

iHadesempefiado alguien la tarea en la forma requerida?
(:)ZQuién?

(:)&Cuéndo?

(:)aQué puede haber cambiado desde entonces?

(Pregunte a otros departamentos)

C)zcdmo puede un "X" deso~denar su trabajo?

(:)£C6mo desordena "X" su trabajo?

Andlisis de Valor

¢Cudl es el valor de corregir las deficiencias?
{Cémo puede cada resultado deficiente "perjudicar" a la organizacidn
(1a funcidén que se estudia y la organizacidn total)?
(Pregunte a los Supervisores y otros departamentos):
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(:) ¢Qué efecto tiene en su desempefio {inmediato, a largo plazo) el
que X" no produzca el resultado deseada? '

(:);&cdmo sabe usted que "X" no desempefia su tarea?

éCual es el costo por unidad de la deficiencia?

(Por 1o general afecta productividad, materiales, mano de obra (di-

recta e indirecta). Hable con control de calidad y con el Contralor).

¢Cudntos individuos desemperian el trabajo por debajo del estindar?

éCudntas unidades de deficiencia (promedio) se producen por cada in-
dividuo por dia, mes, afio?

¢Cuadl es el valor del provecho potencial durante un afio?
éPuede establecer prioridades para corregir las deficiencias?
-Andlisis de Causa
{Es una deficiencia de conocimiento {(C) o de ejecucién (E)?

Pregunte: Si No

iSabe que debe hacerlo?
éLo ha hecho alguna vez correctamente? E
éPodria hacerlo si su vida dependiera de eso? E

m{ioO{ole

Si pudiera hacer el trabajo, élLo haria?

1B W N e
PN RS

iHay consecuencias negativas si se desempeiia en
la forma deseada? E

6. <Sabe cuando no estd desempehando el trabajo co
rrectamente y la desviacifn del desempefio que
se espera? E

- Deficiencias de Ejecucidn

¢Es la de una funcidn de Interferencia en el trabajo, falta de infor
macidn, o desequilibrio en las consecuencias que el individuo recibe?



Si se observan los
siguientes patrones
de desempefio, entonces

O

O
O
O

E1 trabajo casi
nunca se termina
a tiempo

Hay mucho trabajo
atrasado

E1 trabajo se hace
pero casi nunca
bien.

"Quejas" sobre la
cantidad de traba
jo.

C) Las tareas no se ha-

cen para nada

(:) Los empleados hacen

la tarea correctamen
te cuando son nuevos
pero el desempefio se
deteriora rapidamen-
te al cabo de poco
tiempo.

C) l.os empleados hacen

el trabajo carrecta-
mente solo cuando al
gun supervisor esta

bﬁsque

Interferencia en
el trabajo

Desequilibrio en
las consecuencias
que el individuo
recibe.
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y haga estas preQUntas:

I.

1.

INTERFERENCIA EN EL
TRABAJO (si la res-
puesta es negativa,
considere ingeniena
de trabajo)

O iExisten recuros
adecuados para -
hacer el trabaja?

a. ¢tiempo?

b. ¢Herramientas
o equipo de a
poyo?

c. ¢Personal?

d. éDinero?

e. {Informacion?

(:)éSon adecuados -
los procedimien-
tos y disefios de
flujo de trabajo?

a. iCorrectos o
apropiados ?

b. ¢Organizados
correctamente?

CONSECUENCIAS. (Si
la respuesta es afir
mativa, modifique
las consecuencias )

1. Hay consecuencias
negativas si se
desempeia en la
forma requerida?

2. iHay mas conse -
cuencias positi-
vas si el traba-
Jjo no se hace en
la forma deseada

v.g. si se hace
en la forma acta®
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presente, 3, ¢Son las consecuen

. cias al desempefar

(:) AY parecer los emplea el trabajo en la -

dos san "holgazanes” forma deseada ni -

0 "no estdn motivados” e negativas ni posi-
tivas?

4. iSon las consecuen
cias positivas al
desempefiar el tra-
bajo en la forma
deseada tan poco ~
frecuentes que re-
sultan ineficaces?

5. iHay alguna conse-
cuencia pequena,
segura, inmediata
y positiva si el
trabajo no se cesem
pena de la manera
deseada que contra
rrestre consecuen-
cias positivas o
negativas mayores,
pero  menos seguas?

(:) Los empleados no estan EV individueo III. INFORMACION (Si la

apurados, pero las ta- no recibe in respuesta es nega-
reas no se hacen de a- formacidn. tiva, disefie la in
cuerdo al estdndar. formacién de nuew )
(:) E1 desempeiio deseable C) Calidad
empeora poco a poco 1.¢Recibe el indi-
yiduo informa -
(:) Los empleados no creen cidn?
que el desempefio desea Si no recibe in-
ble sea necesario. formacidn
a.iSe envia la in-
formacion?

2.¢Recibe el indi-
viduo informa --
cidn sobre varia
bles pertinen --
tes?

3.¢iRecibe el indi-
viduo informa -
¢cidn exacta?

C) Frecuencia



- Deficiencias de conocimiento.
iQué se debe ensefiar y como se debe ensefiar?

1.éComprende el estudiante la naturaleza del tra-
bajo y las consecuencias de dominarlo?

2.¢Tiene el estudiante los requisitos necesarios
para aprender?

3.éPuede el estudiante dominar la tarea sin prac
ticar las habilidades de la tarea?

4. iPuede el estudiante identificar los elementos
esenciales del trabajo?

5.¢iPuede el individuo desempefiar la tarea correc
tamente en el trabajo?
Si la respuesta es "no", entonces

Ofrezca INDUCTIVO:

(:) Oriente al estudiante al trabajo
(:) Demuestre 1a importancia del trabajo

Ofrezca INSTRUMENTOS PARA APRENDER:
<:> Enserie habilidades o vocabulario preparatorio
Ofrezca TEORIA

() Ensefie las propiedades esenciales de la materia
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{Recibe el indivi
duo informacidon
oportuna?

¢Recibe informa -
cidn con frecuen-
cia?

Formato

¢Es especifica Ta
informacidn?

iSabe el individio
1o que debe hacer
para corregir su
desempefio?

SI NO




Ofrezca DESARROLLO. DE HABILIDADES:

(:) Desarrolie el desempeiio de 1a habilidad,
por medio del entrenamiento o ayudas en
el trabajo.

Ofrezca APLICACION:

C) Practica de Ta habilidad en el trabajp

S1 DESARROLLO DE HABILIDADES, use ayudas
en el trabajo (orientacidn) para:

£

1.

Tareas que tienen muchos pasos senci-
1los.

. Tareas que permiten que se lean ins-

trucciones mientras se desempefian

. Tareas en las que pequefios errores en

el desempeno pueden producir consecuen
cias negativas importantes

. Tareas que s6lo se desempenan de vez

en cuando

Tareas en las que en general la exacti
tud es mds importante que la rapidez.

. Tareas due tienen pequeiios presupues -

tos de instruccion

. Use entrenamiento para:

. Tareas en Tas que en general la rapidez

es mds importante que la exactitud

. Tareas en las que leer instrucciones in

terferiria con el desempefio

. Tareas en las que pequefios errores por

lo general son costosos.

- Analisis del Provecho

éVale la pena corregir las deficiencias (es Xy 1)?
c

éCudles son los costos aproximados de las soluciones propuestas?

Solucion Dc:

226



IDENTIFICACION
DE
PROBLEMA

NO_,

1

Salida

ANALISIS
DEL
PROBLENA

ANALISIS
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ANALESTS

DEFICIENCIAS
S :

ANALISIS
DE
CAUSA

Ly conocimientos |-

Modéld‘AUthqua'dé Desempefio

Figura N° 17
(Fuente: anénima)

““IMPLEMENTAR
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Costos de desarrol]o T

Costos individuos que se entrenaran
mano -de- obra

viaje
por dia

OO

(:> Cosfos'equipos

(:> Costos oportunidades pérdidas
(:> Personal entrenamiento y Tocal
Solucién Dg:

(:) Costo de desarrollo nuevos sistemas
Costos de implantar y mantener nuevos sistemas
Costo de agente de cambio.

- Implementar

5.4.3. Modelo Banamex

Modelo disefiado para aplicarse desde el nivel de Ejecutivos de Gerencia
Media hacia arriba, se basa fundamentalmente en la involucracidn tanto
de Tos jefes como responsables de una determinada area y los propios in
vestigados; se propicia también una confronta¢idn sana entre éstos bajo
la conduccion de un experimentado moderador, lo cual es bien importante.
E1 producto final de la sesidn con el grupo son los autodiagndsticos -
que cada participante resuelve calificdndose en funcién de los conoci -
mientos y habilidades que el puesto requiere.

También cada ejecutivo resuelve y envia dentro de los siguientes 10 dias
un cuestionario exploratorio sobre conocimientos que su puesto requiere
Yy otros aspectos relacionados con su trabajo.

5.4.4, Modelo Codeso

En la figura No. 1Y se muestra este modelo que Consultoria Organizacio
nal y en Desarrollo Social, S.C., (Codeso) presentd como proyecto de -
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CLARIFICACION DE LA
INTERVENCION:

. Objetivos

. Expectativas
. Estrategia

. Metodologia
. Alcance

11

SELECCION DE:

REPORTE

. Tabulacién
v . Andlisis e
Interpretacion
. Conclusiones y
Sugerencias

IT1

SESION DE TRABAJO
PREDIAGNOSTICO

Para obtener

. Areas clave de
responsabilidad

. Perfiles de puestos

. Prondstico de necesida
des
{con responsables)

> . Regiones
) . Puestos
DISENO DE SESIONES
DE TRABAJO
I
TECNICAS: Pertiles
. Ejercicios Puestos
vivenciales Ve
. Encuesta .
. Cuestionario
’ Perfiles
Personas

Modelo Banamex

Figura N° 18
(Fuente: Banamex)

v
SESION DE TRABAJO
Etapas:

. Sensibilizacién

. Revisidn y cambios a
las Areas clave y a.
los perfiles

. Autodiagnéstico
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AUTODIAGNQSTICO

Anvaerso

NOMBRE PUESTO OFICINA
4 1 \ s
CONOCIMIENTOS DEL PUESTO MIS CONOCIMIENTOS SON: 2 .
= SUGERENCIAS
IMPOR REGULA- NO Z
TANCIA MATERIAS AMPLIOS RES enco | B
f
FAVOR DE LEER LAS INSTRUGCIONES AL REVERSO ANTES OF USAR ESTE LADO
Tabla Ko. 38
- e Encuesta de Lonocimientos

ogz



AUTODIAGNOSTICO

INSTRUCCIONES:
CONTENIDO DE LAS COLUMNAS:
1 CONOCIMIENTOS DEL PUESTO.

* |MPORTANCIA.
L.os numeros progresivos indican la importancia que para el desempefio de tu puesto tienen los conocimientos

gue se anotan en la columna de MATERIAS.
2 MIS CONOCIMIENTOS SON:

* En esta columna expresa mediante una cruz, el grado ae dominio que tienes sobre ios conocimientos que apare-
cen en la columna 1. Utiliza sdlo una columna a la vez, |as opiniones de cada una son:

* Si no necesitas ninguna capacitaciéon, marcards la columna de AMPLIOS.

* Sl necesitas alguna capacitacion, es que tus conocimientos son medianos, entonces utitiza la columna REGU-
LARES. ’ ‘

« Sl necesitas una capacitacién integral, es que no tienes conocimientos de las materias; anota en la columna

NO TENGO.

3 Mi PRIORIDAD:

* Aquiordena con una numeracién progresiva aquellos conocimientos an (os que ti opinaste que son REGULARES
o NO TENGO, con lo cual nos indicards el orden en que tu necesilas que se te capacite al respecto.
Tabla No. 38
4 SUGERENCIAS: (No escribas en esta columna). Encuesta de Conccimientos
Reverso
{(Fuente: Banamex.)

* Para uso de Capacitaciéon de Personal.

1z



AUTODIAGNOSTICO

NOMBRE PUESTO OFICINA
4 1 ] 2
HABILIDADES DEL PUESTO MIS HABILIDADES SON: g .
= g SUGERENCIAS
IMPOR- REGULA- NO 4
TANCIA AMPLIAS RES TENGO &

FAVOR DE LEER LAS INSTRUCCIONES AL REVERSO ANTES DE USAR ESTE LADO

Tabla No. 39
Encuesta de Habiiidades
Anverso

%



AUTODIAGNOSTICO
INSTRUCCIONES:
CONTENIDO DE LAS COLUMNAS:
1 HABILIDADES DEL PUESTO.

o IMPORTANCIA
¢ Los nimeros progresivos indican ia importancia que para el desempefio de tu puesto tienen las habilidades que

se anolan en la columna ndmero 1.
2 MIS HABILIDADES SON:

* Enesta columna expresa mediante una cruz, el grado de dominio que tienes de las habilidades que aparecen en
ta columna 1. Utiliza sélo una cotumna a fa vez, las opiniones de cada una son:

* Sino necesias ninguna capacitacion, marcards ta columna AMPLIAS.

Sinecesitas algunsa capacitacidn, es que tus habilidades son medianas, entonces utiliza la coiumna REGULA-

RES.

* Sinecesitas una capacitacion Inlegral es que necesitas adqguirir totaimente esa habilidad; anota en la colum-
na NO TENGO.

3 M PRIORIDAD:

* Aqui ordena con una nummeracion pragresiva aqueltas habilidades en los que 10 opinaste que son REGULARES o
- NO TENGO, con lo cual indicaréds el orden en que necesitas que se te entrene al respecto.

Tabla No. 39
Encuesta de Habilidades
Reverso
(Fugnte: Banamex.)

4 SUGERENGIAS: (No escribas en esta columna).

e Para uso de Capacitacion de Personal,

££2
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Definicidn
estrategia de
trabajos
Codeso-Banamex

Seleccidn de
Sucursales

Definici6n de
fuentes de
informacion

Clarificacion de

Eleccibn de‘

111

v
L

Seleccifn de mé-
todos e instru -
mentos

v

objetivos y puestos y -
expectativas personas -
I I1
__J Perfiles V-1
i puestos
Dimensiones e
Perfiles j -
personas
i V-2
Observacion
Entrevistas
Cuestionarios
Simulaciones

Sesiones de auto-
diagndstico
Centros de evalua
cion

/N

Modelo Codeso

Figura N° 19
(Fuente: Banamex)

Implementacién
y sesiones de
trabajo

VI

Procesamiento de
informaci6n

VII

Conclusiones y
diagnéstico

et

VIII

Sugerencias
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trabajo a solicitud expresa de Banamex.

Dentro de 1a propuesta hecha se anexaron antecedentes y ejemplos de pa-
peles de trabajo utilizados en otras empresas; naturalmente para el ca-
so Banamex sugeririan las herramientas adecuadas, este proyecto no se -
continud, razén por la cual no se incluyen mayores datos.

5.4.5 Modelo FIP

Este modelo comprende todo el ciclo de Entrenamiento y fue disefiado pa-
ra el adiestramiento de ubreros.

La estrategia disefiada se apoya fundamentalmente en la participacion de
los supervisores de cada l1inea y en l1a de dos o tres de los trabajado -
res mds calificados y con ciertas caracteristicas para poder desamollar
se como instructores. Tal y como se muestra en el diagrama del modelo
el proceso consta de cuatro fases, cada una de ellas a su vez consta de
dos partes:

- Inicialmente se tienen sesiones en las que Jos participantes ad -
quieren los conocimientos sobre los temas respectivos.

- Regresan a sus dreas de trabajo, donde aplican lo aprendido en -
las sesiones tefricas, posteriormente los trabajos realizados se
revisan en grupo bajo 1a coordinacién del moderador, logrdndose -
as1 un enriquecimiento para todo el grupo.

La dnica fase que se va a describir es la que corresponde a 1a Determi-
nacién de necesidades de Adiestramiento (1}; en ella, inicialmente, los
grupos se adiestran en las siguientes materias: Descripcion de Puestos,
Inyentario de conocimientos y habilidades y en las Técnicas para detec-
tar necesidades de adiestramiento. La preparacion recibida les permite
la aplicacion de 1o aprendido, inicialmente para la elaboracion de los
analisis de puestos y los instrumentos que cada técnica requiere (obser
vacidon, entrevista, cuestionario, escala estimativa); finalmente reali-
zan el diagndstico de necesidades de cada trabajador, requisitando el
formato que se muestra en la pdgina 237.

En todo el modelo se continfla la tonica de aprender haciendo, 1o cual -



Gerencia
de
Capacitacion

. Apoyo
. Asesoria
. Supervision
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Modelo FIP
Figura N°20

(Fuente: FIP, S.A. de C.V.)
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PLANES INDIVIDUALES DE CAPACITACION

Hoja No.
o Tt Y ADIESTRAMIENTO !
De De 19
ﬁ‘c:!t}re ]Numero I Egad Puesio Iue:.arwmen(o J(_‘,e;encm w
Qec-’u o Ingreso aFip al Puesto Nombre Jlr Inmedialo J
Fueslo

e i i v v vl A

o . - N iNDIQUE LOS CURSOS FECHA PRO-

£t DADEN DE IMPORTANCA ACTIVIDADES O ACCIONES SOR surscion] APRO"

ANOTE LOS CONOCIMIENTOS ¥ HEALIZAR A TRAVES DE INSTRUCTORES - o

HABILIDADES QUE ES NECESARIO L S DELAS INICIO TOTAL A

MEJORAR SEGUN LO QUE EL CUALES SE ADQUIRIRAN LCS EN OBGERVACIONES

Pu:gTO REQUIERE CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIA RESPONSABLES wmans | osi L NO

= NECESARIOS. TERMI-| T s
NACION

H

2

3

4

5

6
\.

‘En cursos anatar cahficacion. Si 80 6 mas NO de 0a 79
ﬁ b c d e ! N
\ interesado Jets inmedato Gerente gal Departamento Garente del Ated Gereste Relaciones indusinates] Gile Capacitacion y Dcs.anwd et
F 5317 01/01
Tabla No. 40 (Fuente: FIP, S.A. DE Z.V.)
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da magnificos resultados. E1 papel de la Gerencia de Capacitacion es
de facilitador durante todo el proceso, siendo muy importante la cali
dad de la preparacion que se da.a .los participantes como instructores

i

capaces no solo de ensefiar, sino de diagnosticar las situaciones de -
aprendizaje.

5.4.6. Modelo Mager y Pipe.

Mager y Pipe son autores del libro "Mejor Direccidn mayor Eficiencia”,
en el cual describen un procedimiento para analizar e identificar la e-
sencia y causa de Tos obstaculos en la eficiencia, con el enfoque de -~
hallar soluciones a los problemas de la eficiencia humana.

En la pdgina 242 se muestra el diagrama que sintetiza su estrategia, -
la cual desarrollan a través de su obra; plantean una serie de pregun -
tas para cada paso en el andlisis; y proporcionan una lista de comproba
cion de consulta rdpida para determinar cual de las soluciones ofrece -
mayores posibilidades de efectividad.

A continuacidn se transcriben los conceptos que aparecen al final de ca
si todos los capitulos:

- Lo que hay que hacer:
Identifique la naturaleza de la discrepancia. Una vez que lo haya
hecho, podrd considerar su alcance.

- Como hacerlo
Hagase estas preguntas:
¢Porqué creo que existe un problema de adiestramiento?
iCudl es la diferencia entre 1o que se estd haciendo y 1o que se
supone se deberia de hacer?
éCudl es la causa que me hace decir que las cosas no andan bien?
iPorqué estoy insatisfecho? (Pag. 6)

_~ Qué hacer:

Determine la importancia de la variante. Si no es importante, ig-
nérela. Si vale la pena, prosiga con los siguientes pasos destina
dos a determinar su causa.
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- Como hacerlo
Higase estas preguntas: »
tPorqué es importante la discrepancia? =
{Qué pasaria si la ignorara? :
éValdria la pena hacer algo para resolverla? (P

- Que hacer: St s
Determine si la discrepancia se?deﬁe‘a'unavdef1c1enc1afdéfhﬁbi]i—

dad auténtica

~ Como hacerlo:
Hiagase estas preguntas:
iPodria hacerlo si realmente fuese necesario?
éPodria actuar si su vida dependiera de ello? ‘
iSon adecuadas sus habilidades actuales de acuerdo a la eficiencia
esperada? {Pag. 21) e

- Que hacer:
Determine si la capacidad alguna vez existio.

~ Como hacerlo:
Hagase estas preguntas:
iAntes era capaz de desempefarse como era de esperarse?
iSe le ha olvidado como hacer 1o que quiero que 1leve a cabo?
{pag. 31)

- Que hacer:
Determine si la capacidad perdida o deteriorada se emplea frecuen
temente o no.
Si la habilidad se emplea a menudo pero se ha deteriorado, manten-
ga el nivel de la eficiencia proporcionando retroalimentacion de
vez en cuando.
Si la destreza no se aplica con frecuencia, mantenga el nivel de
la eficiencia proporcionando un horario regular de practica.

- Como hacerlo:
Hagase estas preguntas:
iQué tan a menudo se emplea l1a habilidad o la eficiencia?
¢Recibe la persona informacidon sobre qué tan bien hace las cosas?
iExactamente cémo se entera de qué tan bien estd actuando? {Pags.
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38 y 39).

- Que hacer:
Determine si existe un remedio mds sencillo que ‘el mantenimiento de
la eficiencia o el adiestramiento metddico.

- Como hacerlo:
Hagase estas preguntas:
¢Se puede facilitar el trabajo proporcionando algin auxiliar?
{Se puede conservar la informacion necesaria de alglin modo (instruc-
ciones escritas, listas de comprobacion, etc.) en lugar de almacenar
las en el cerebro de alguien)?
¢Se puede guiar en vez de adiestrar?
iSerd suficiente la capacitacién sobre la marcha? = (Pag. 47)

- Que hacer: P P
Determine si la persona posee la capacidad paraiactUar como es debi-
do.
- Como hacerlo
Hagase estas preguntas:
¢Es capaz de aprender el trabajo?
éPosee la capacidad fisica y mental para desempefiar la labor como se
espera?
{Estd sobrecapacitado para la labor? (Pag. 54)

- Que hacer:
Determine si 1a eficiencia esperada nos conduce a consecuencias des-
favorables.
- Como hacerlo:
Hagase estas preguntas:
¢Cudl es el resultado de actuar como es debido?
¢Se castiga la eficiencia esperada?
iPercibe la persona que su buena actuacidn traerd castigo?
iCreerd que serd menos feliz si rinde como se espera? {Pag. 70)

- Que hacer:
Determine si la ineficiencia u otro tipo de actuacion conduce a resul
tados mas favorables que la eficiencia deseada.
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-Como hacerlo:

Hagase estas preguntas:
iCudl es el efecto de hacer las cosas a su manera en lugar de la-mia?
¢Qué obtiene en forma de remuneracion,prestigio, estado social, 1isonjas?
éConsigue mds atencion por su mala conducta que por el buen comporta -
miento?

éQué resultado apoya {remunera) su modo presente de actuar?

¢Estd inadvertidamente premiando el proceder impertinente miehtraS‘pa-
sa por alto las acciones decisivas?

¢Estd mentalmente bloqueado de manera que, m1entras menos hace menos
tiene de qué preocuparse? : S

-Estd incapacitado fisicamente, y por. cons1gu1ente, entre menos haga, -
menos se cansa? (Pag. 83).
~-Qué hacer:

Determine si existe una consecuencia 519n1f1cat1va ‘debido a la efica--
cia deseada.
~Como hacerlo:

Hagase estas preguntas:

¢le importa al que actda la eficiencia esperada?

iLExiste un resultado favorable por hacer las cosas?

¢Hay efectos indeseables a causa de la ineficacia?

iExiste algln motivo de placer al actuar?

¢Puede enorgullecerse por su actuacién, como individuo o como miembro

de algln grupo?

¢Obtiene satisfaccidon de sus necesidades en el trabajo?(Pigs, 93/94)

- Que hacer:
Determine si existen impedimentos que obstaculicen la eficiencia.
~ Como hacerlo:
Hégase las siguientes preguntas:
éQué cosa impide su actuacién?
éComprende 1o que se espera de 617
¢Sabe cudndo debe cumplir con su obligacion?
éTiene exigencias contradictorias en su tiempo?
iCarece de autoridad, tiempo, herramientas?
ilo restringen politicas o ideas tales como: "es la forma correcta de
hacer las cosas, o: "es el modo en que siempre se han 1levado a cabo",
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que deberian ser cambiadas?
iPodria reducir la dificultad si se mejora 1a luz, se pintara el lu-
gar, se aumentaran las comodidades, se modificara la posicidon para-
trabajar, o se redujeran las distracciones visuales o auditivas?
¢Puedo aminorar los esfuerzos ajenos al trabajo mismo tales como:
1lamadas telefénicas, “tempestades en un vaso de agua", y talo 10 que
plantea problemas menos importantes aunque mds tangibles? (Pdgs. 109/110)

-Que hacer:

Compare la magnitud de la solucién con la de la discrepancia:
~-Como hacerlo:

Hagase estas preguntas:

iSerd imposible o inadecuado 1levar a cabo algin remedio?
¢Estdan las soluciones mas alld de nuestras posibilidades?

¢Cudnto costaria seguir adelante con la solucién?
éVale Ta pena?

¢Cudl remedio probablemente nos reditie un Optimo resultado habiéndonos
esforzado lo menos posible?

éCudl remedio estamos mejor provistos para llevar a cabo?

¢Cudl solucion nos interesa mds? o, ¢Cudl es la mds visible para aque-
1l0s a los cuales hay que complacer? (Pdgs. 120/121).

5.4.7. Modelo Mendoza.

A este modelo se le identifica como "procedimientos para determinar ne-
cesidades encubiertas" y se le localiza en el texto Manual para determi
nar necesidades de Capacitacidn, su autor es Alejandro Mendoza Nifez, -
quien en su obra trata temas tales como:

- Concepto de necesidad de capacitacidn

- Concepto de adiestramiento y capacitacidn

- Necesidades de capacitacién

- Importancia de la determinaci6n de necesidades de capacitacidn

- Tipos de necesidades de capacitacidn

- Resultados de la determinacidn de necesidades de capacitacién

- Procedimientos para determinar necesidades de capacitacién

- Técnicas para determinar necesidades de capacitacifn.
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5.4.8. Modelo UCECA

La Unidad Coordinadora del Emp]eb, Capacitacion y Adiestramiento (UCE-
CA) ha editado una serie de publicaciones sobre capacitacidn y adies-
tramiento en el trabajo; a Ta primera se le identifica como "Guia téc-
nica para la deteccidn de necesidades de Capacitacibn y Adiestramiento
en la pequena y mediana empresas”, en ella se sugiere un procedimiento
para la deteccion de necesidades de capacitacitn (vedse la Pig. 246)

y adiestramiento, el modelo se basa en descubrir las discrepancias en-
tre lo que DEBE HACERSE y lo QUE SE HACE en la empresa, analizando las
necesidades manifiestas y detectando las encubiertas.

Las técnicas de investigacidn que se sugiere utilizar, previa seleccidn
y adaptacidén a cada empresa, son:

- Entrevista

~-Cuestionarios

~Pruebas

-Andlisis por discusidn de grupo
~-Encuestas

-Observacion directa

~Quejas

-Registros de Personal

-Indices.
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ONCLUSIONES

Existe una indiscutible interaccidn entre los diferentes subsistemas
que conforman una organizacidn, y de ésta con los diversos elementos
del medio ambiente, por 1o que cualquier accidn modificadora, no solo
en materia de Recursos Humanos, sino en general, debe contemplar las
posibles repercusiones que se provocarian ante cualquier cambio.

Toda organizacién orientada al futuro debe incorporar a sus planes in
tegrales de desarrollo un Sistema para la Planeacidn y el Desarrollo
de los Recursos Humanos, el cual debe incluir el subsistema correspon
diente a los planes y programas de Entrenamiento.

_Las organizaciones de cualquier tipo deben tener en su estructura or-

ganizacional los puestos y funciones iddneas para el personal especia
1izado en Recursos Humanos y Entrenamiento, contratando exclusivamen-
te aquellos servicios externos que se refieran a la instruccidon de -
cursos para los cuales no se cuente con instructores internos.

Cualquier modelo y las técnicas que se elijan para investigar necesi
dades de Entrenamiento, o problemas en general, requieren ser utiliza
dos por personas con amplios conocimientos y experiencia en el campo.

Las actividades de capacitacién, adiestramiento y desarrollo son par-
te vital de cualguier esfuerzo orientado a elevar el indice de produc
tividad en cualquier tipo de organizacidn.

La satisfaccion de necesidades de Entrenamiento solo resuelve parcial
mente la problemitica respecto de la eficiencia del personal, por lo

que simultdneamente se deben resolver todos aquellos aspectos que di-
recta o indirectamente inciden en el desempefio de los trabajadores.

Las actividades de aprendizaje que las empresas promuevan para su per
sonal, deben satisfacer necesidades reales de su personal en las areas
de conocimientos, habilidades o actitudes, en funcidn de los requeri-
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mientos . de los puestos, para 1o cual es necesario diagnosticar estas
necesidades aplicando -un modelo y las técnicas adecuadas al universo
investigado y a las caracteristicas y recursos de la empresa en gene
ral.

E1 Entrenamiento del personal en las organizaciones, no debe ser una
respuesta obligada para cumplir simplemente con las disposiciones le
gales que el Gobierno Federal ha implantado, y asi evitar sanciones.
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