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.. Ja tnduceiin General y Lspecilica, una propuesta pedagégiea al alte indice de rotacién en COFAR

1. EDUCACION Y CAPACITACION
CONCEPTOS GENERALES

Educar a un hombre no es ensefiarle algo que
no gabia, sino hacer de ¢ un hombre que no
existia.

Guyan

1.1. CONCEPTO DE EDUCACION

Fenémeno, hecho, actividad o realidad ;Qué es la educacion?, ya un nimero de

pensadores griegos, romanos, escoldsticos, jesuitas y contemporaneos nos la

han definido. ;Qué es la educacion? es una pregunta cuya respuesta ha sido
! i pregl ya resp

definida y moldeada constantemente por innumerables teorias y disciplinas del

comportamiento humano.

El analisis etimoldgico pone de manifiesto que educacion, proviene fonética y
morfoldgicamente, de EDUCARE; “conducir”, “gwar”, “orientar”; pero
sistematicamente ... recoge la versibon de EDUCERE, “hacer salir”,
“extraer”, “dar a luz”, lo que ha permitido desde la mas antigua tradicion, la
coexistencia de dos modelos conceptuales basicos. '

Educare como modelo directivo v educere como modelo de desarrollo, deben
complementarse para construir un concepto de educacion que vaya mas haya de
conducir a alguien o extraerle algo de su interior.

En un primer momento la educacion resulta un proceso de
inculcacién/asimilacion cultural, moral y conductual que va de generacion en
generacion, de esta forma se asegura “el patrimonio cultural de los adultos™.
Sin embargo, paralelamente a esto podemos decir que la educacion es un
proceso producto de la adquisicion y perfeccion de la personalidad, que se jacta
a partir de un proceso de aprendizaje. “Que se justifica en la indeterminacion
biolégica del hombre, al carecer de respuestas adecuadas a las situaciones
vitales con que se encuentra (en el animal los patrones de conducta le son

! Dicgionario de las Ciencias de la Educacion, Vol [ A-H, Madrid, Santillana, 1983, p, 474,
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proporcionados por su estructura biolégica). Es por tanto, la educacion un
proceso necesario y legitimo para la supervivencia humana, ya que el hombre
se ve obligado a APRENDER las respuestas para vivir, lo que al mismo
tiempo le hace « ser » de un modo u otro ... secuencialmente puede describirse
como: el hombre que « yaes » (personalidad) y « va siendo ».. Asi la
educacion, es el proceso de construccion personal y social de acuerdo a
patrones referenciales socioculturales. El hecho educativo, es en todo caso, una
adquisicion/transformacion..., la educacion por tanto, una «realidad historica »
producida por el hombre y vincuiada a su contexto sociocultural.” 2

Carls Rogers padre de la no-directividad, afirma que Ia educacion es confianza,
autenticidad, congruencia, empatia, aprecio, aceptacion y libertad; la libertad
como motor y meta de la educacion. La educacion como dice este pensador de
la corriente pedagdgica libertaria o antiautoritaria es; parafraseando al autor ...
un continuo proceso de aprendizaje significativo, porque la educacion no solo
es aprender cualquier cosa, es retomar nuestras experiencias, vivencias y
conocimientos adquiridos, de manera formal e informal para fundir nuestra
propia realidad educativa, con esto podriamos afirmar que el hombre es, ha
sido vy sera actor y eje principal en la construccién y reconstruccion de su ser...
de su educacion.

La educaci6n en un primer momento es un fendmeno, es “simplemente” una
realidad porque desde que nacemos nos envolvemos en el complejo proceso
educativo v de manera consciente ¢ inconsciente forma parte de nuestra vida
cotidiana. Es una cualidad inherente al ser humano, porque cada uno es
susceptible de adquirir nuevas y mejores formas de educacion.

La educacién nace por imitacion, transformandose en un proceso de ensefianza-
aprendizaje dirigido o no por el hombre hasta donde €l mismo lo desee.

Para Rogers:
“Son solo educadas las personas que han aprendido como aprender... que han
aprendido a cambiar, que admiten que ninglin conocimiento, da una base para

1bid, p 475
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la seguridad. El Gnico proceso vilido para la educacion..., ...es el cambio y la
confianza en el proceso y no en el conocimiento estatico”™.’

La esencia de la educacion es entonces, la formacién integral del ser humano y
s6lo a través de un “proceso de aprendizaje que signifique una continua actitud
de apertura frente a las experiencias..”™ el hombre “._elige su direccion,
formula sus propios problemas, decide su curso de accion y vive la
consecuencia de cada una de sus elecciones” ° para formarse como el quiere
que sea.

La educacion requiere y exige la presencia de un objetive, de una finalidad, que
guie su curso v oriente su accion, la educacion no es un proceso azaroso o
descontrolado, tiene una intencién implicita o explicita.

La educacion en su afin de que el hombre << se construya >> su
personalidad, hace referencia a la mtensiéon de perfeccionamiento, de
autonomia y libertad.

Victor Garcia Hoz precursor de la pedagogia sistémica afirma que,
parafraseando al autor, el fin de la educacién personalizada es la capacidad de
un sujeto para formar y realizar su proyecto de vida, ya que 1a educacion es el
perfeccionamiento intencional de las facultades especificamente humanas,

Por ello, la educacion es integral como el mismo hombre lo es. La educacion es
un proceso por el cual el ser humano se transforma constante y paulatinamente.

“La educacién es también un proceso gradual que permite... la continuidad, por
ello es un proceso integral que se refiere v vincula a la persona como unidad™®

La educacidn tiene como fin crear individuos creativos, abiertos a la totalidad
de su experiencia, conscientes de ella que la aceptan como suya y que viven un
proceso continuo de cambios. “La educacion hace al hombre capaz de vivir de

manera plena”.’

* Carl, Rogers. Libeitad vy creauvidad en ba educacion El sistemna no direclivo. versién castellana de Silvia
Vetrano, Buenos Arcs, Pawdos, 1978, p.90.

4 Jesas, Palacios. La cucslion cscolar, criticas 3 alterpativas, 7a. ed. barcelona, Laia, 1988, p223

* . Roger. op cit, p.136.

% Diccionario de las Ciencias de la cducacion, op. cii . p 476

"¢, Rogers op o, p.137




Educacion

Retomando lo anterior, educacion es:

Una realidad humana constante, continua y permanente, porque permite al ser
humano crecer v desarrollar sus capacidades innatas y adquiridas. La educacion
es un proceso dificil y complejo, individual (cultiva su desarrollo personal y
profesional ) y social (se integra, colabora, participa ¢ interacia con los demas)
en el que el hombre enriquece su persona y con una postura critica y reflexiva
de sus carencias y posibilidades va cambiando modos de ser, pensar y actuar;
es decir, modifica y transforma su realidad educativa.

La educacidn aspira a formar la totalidad del individuo de manera integral y
hacerlo consciente de su realidad, de desarrollar y cultivar sus habilidades,
potencialidades y/o posibilidades, de su capacidad para gnalizar situaciones o
problemas para elegir y obrar libremente investigando. A pesar de que el ser
humano adn siendo libre enfrenta realidades que no siempre puede dominar,
aprende a conocer y “aceptar” determinadas situaciones, abrirse al saber y al
conocimiento de forma activa .

El hombre construye y reconsiruye su realidad educativa; de lo que aprende de
lo que conoce, de lo que siente, de lo que vive. Sus experiencias y
conocimientos le dan la pauta para edificar su propia educacion. La educacién
siempre tendra una direccion, influencia, reflexion e intencionalidad implicita o
explicita; consciente o inconsciente.

La educacion esta determinada por las caracteristicas de la sociedad (economia,
politica, geografia, cultura, etc.) en funcion del tipo de hombre o sociedad que
se quiera formar.

Por o tanto, el ser humano puede ser capaz a través de la educacion de asimilar
valores y acuflar Jos rasgos esenciales de su propia personalidad.

La educacion como hemos dicho anteriormente, es un proceso dinamico, de
constante evolucion y que se manifiesta en diferentes ambitos, moviliza todos
los recursos v fuerzas del ser, tanto del espiritu como las del corazon, por ello
para fraguar la actividad v realidad educativa del ser humano no es necesario
{nicamente el ambito escolar, sino también, el familiar, la comunidad, las
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relaciones inferpersonales ( con la pareja, los hermanos, los hijos, los padres,
los amigos, etc.), el trabajo, los libros, revistas o periédicos enire otros.

“La educacién es un marco globalizador constituido por el aprendizaje formal €

informal, que se propone la adquisicién y fomento de la instruccion para

alcanzar el maximo desarrollo posible en las diferentes etapas y sectores de la
s 1, o8

vida™.

Por ello, la evolucion de conocimientos cientificos, nuevas tecnologias, la
renovacion de nuevos conceptos, los cambios estructurales (sociales y
econdmicos), la crisis de los modelos de vida, valores, en €] campo de las
costumbres, tradiciones v relaciones sociales, asi como las mievas pautas y
patrones de conductas, los medios de informacion masiva y la creacion de
nuevas necesidades de consumo principalmente, se hacen presentes en nuevos
modelos y estrategias educativas. En este sentido:

“La educacién pretende formar un hombre que, aparentemente corresponde a
una utopia Es un hombre generador y adaptable 2l cambio, auidnomo y capaz
de relacionarse con los demds hombres cada vez mejor informados, més
responsables y duefios de s1 nismos, un hombre desarrollado plenamente en Io
fisico, lo mtelectual ¥ lo afectivo. Es el hombre complcto... El hombre nueve,
por otra parie aprende, conece y comprende el munde; por la otra, disponc v
sabe disponer de la iécnicas necesarias para actuar sobre el mmndo con
inteligencia ¥ de acuerdo a sus intereses, finalmente enriquece al mundo de
chjetos y conjuntos tecnolégicos. Esos tres clementos hacen de €l un hombre
potencialmente dueflo de st mismo.”

Faure Edgar

En el concepto de educacion, existe una connotacién de permanencia, en donde
algunos autores la conciben como; un proceso que busca la consecucion de un
desarrollo personal, social v profesional en el transcurso de la vida de los
individuos, con el fin de, mejorar la calidad de vida tanto de €stos como de la
colectividad busca un rol que le permita intervenir activamente en el desarrolio
individual desde sus diferentes etapas y en el progreso social aim a pesar de la
influencia y dindmica sociocultural.

¥ Dicetonario de las ciencias de la educacidn. op. cit.. 476

th
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Para Legrand la educacion permanente supone el esfuerzo de armonizar
diferentes etapas de formacion, con el énfasis puesto en 1a unidad, globalidad y
continuidad en el desarrollo de la personalidad integral.”

La educacién permanente vista como perpetuidad, se expande por un  proceso
de aprendizaje a través del tiempo; por la innovacion, pretendiendo encontrar
nuevas y mejores alternativas que proporcionen interrelacion entre  diferentes
tipos de educacién'’, ademas de adaptarse a la nuevas necesidades; y por la
integracion como principio unificador de experiencias y conocimientos
aprendidos en cada una de sus etapas, unificandolos en uno sélo Hamado
educacion.

El concepto de educacion que hasta el momento he expuesto corresponde a la
visién que tengo del mismo, sin embargo, debido a que esta tesis expondra en
capitulos posteriores la importancia de estrategias de capacitacion, considero
necesario eircunscribirlas en los diferentes tipos de educacion, a continuacion,
expondré de manera general el concepto y algunas caracteristicas de cada tipo.

EDUCACION FORMAL

« Actividad educativa inscrita en el sistema educativo legalmente establecido™".
La educacién formal es toda aquella actividad educativa regida por calendarios,
horarios, exdmenes, aulas, macstros y practicas previamente establecidas que
se imparten en un recinto educativo , sea publico o privado, por ello Coombs'?
la define como: “Sistema educativo institucionalizado, cronolégicamente
graduado y jerdrquicamente estructurado que abarca desde la escuela primaria
hasta la universidad”. Herrero Gonzalez Lucia complementa la definicion
anterior afirmando que la educacion formal es un cimulo de procesos
sistematizados, intencionados, estructurados en diversas instituciones sean
privadas o publicas, partiendo de la ensefianza basica, media superior, superior,
especializacion, posgrado. .

* Paul, Legrand. Iniroduccidn a la educacion permanente, Barcelona, Teide- UNESCO, 1973, p.435.

1% Ge consideran 3 tipos de educacién, Formal, Informal y No formal.

"' Diccionario ciencias de 1a educacion. op i, p 491,

2 oOMRBS P.H., estadounidense nacido en Holyoke, Massachussetts, una de las mas relevantes figuras
conlempardneas ¢n ¢l Ambilo educatnvo, Especialista en: desarrollo econdmico y educativo, politica
educativa, planificacion de la educacion, analista de la siluacién actual y perspectivas del foturo y sistemas
de 1a cducacion.

6
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La educaciém Formal se define bajo los siguiente criterios:
+ Es promovida y realizada en el seno de alguna institucién de cualquier nivel.

+ Se imparte dentro del sistema escolarizado (institucién educativa: preescolar,
primaria, secundaria, bachillerato y universidad).

+ Se disefia un curriculo previamente estructurado y avalado por la Secretaria
de Educacién Publica (S.E.P.). En donde se identifica, especifica y
jerarquizan objetivos, caracteristicas de los alumnos, procedimientos de
ensefianza, auxiliares diddcticos, 16gica y secuencia vertical y horizontal de
las materias v contenidos (plan y programas de estudio), practica docente y
funcion administrativa.

+ Se otorgan boletas, certificados, registros y créditos por grados cursados.
+ Se divide en grados.

¢ Los grupos son homogéneos del nivel preescolar a la secundaria en cuanto a
edad, va que éstos son requisitos de admisién de un nivel a otro.

+ Los niveles educativos son cursados siempre y cuando haya sido aprobado el
nivel anterior por la S.E.P.

EDUCACION NO FORMAL

Actividad educativa ajena al sistema educativo legalmente establecido'. La
educacion no formal, se refiere a toda aquella actividad educativa que se realiza
fuera de: un aula, programas académicos institucionales y los métodos que se
establecen en el sisterma escolar formal.

La educacion No Formal se define bajo los siguiente criterios:

1* Diccionario de las Ciencias de Ia educacién, op. cit., p. 496.
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0 Promueve la actualizacién cientifica, tecnoldgica e intelectval al ejercer el
papel de REFORZADORA del sistema educativo formal, en tanto transmite
nuevos conocimientos tedrico - practicos o refuerza los anteriores.

¢ Fomenta actividades educativas como COMPLEMENTO del sistema
formal, para responder a necesidades o problemas especificos (cuando por
miltiples causas; economicas, psicologicas, sociales y educativas ciertos
grupos sociales truncan sus estudios para dar frente a la satisfaccion de
necesidades primarias. Se desting para capacitar en el trabajo y para el
trabajo.

0 Se dirige a grupos marginados como EMERGENTE, cuando estos no han
tenido acceso al sistema escolarizado. Entre estos se destaca el proceso de
alfabetizacion, asi como, los sistemas de educacion abierta.

0 Los métodos de ensefianza - aprendizaje se caracterizan por ser “elasticos”.
Se entiende por elasticos a la facilidad con que los métodos pueden
combinarse y modificarse hasta adecuarlos o adaptarlos a las necesidades de
aprendizaje de los participantes.

¢ Los grupos pueden ser homogéneos y/o heterogéneos, con “flexibilidad” en
cuanto al namero de participantes.

0 El aprendizaje se modifica en una experiencia y resocializacion de nuevas
actividades y practicas.

EDUCACION INFORMAL

El ser humano desde Ja etapa prenatal participa en un proceso educativo, a
través del cual APRENDE de manera informal conductas, conocimientos,
creencias, tradiciones, costumbres v formas de pensar que constantemente
asimila, corrobora, adapta, asocia y enriquece con el medio secial en el que se
inscribe.
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La educacién Infornal es definida como: Accidén y efecto de estimulos
educativos que, provenientes del medio ambiente, actiian sobre Jos individuos
influyendo (a veces determinando por tiempo indefinido) en su formacion, '
Asi es como el hombre adquiere de manera informal nuevos y/o diferentes
conocimientos enriqueciendo su percepeion de la vida, el mundo, la sociedad y
el hombre mismo. Por ello, Adriana Puiggrés afirma que : “La educacion
empieza con la vida y termina con la muerte”.

La educacion Informal se define bajo los siguientes criterios:

¢ Educacion extracurricular, porque sus objetivos y contenidos no figuran
dentro de planes escolares. No interviene ninguna institucion.

+ Se adquieren conocimientos de manera implicita que coadyuvan al desarrollo
de la personalidad en diferentes aspectos.

+ Encamina a acciones formativas que contrarrestan el tiempo de ocio.
+ Actividades y acciones educativas causales, casuales y espontaneas.
¢ El aprendizaje tiene un significado especial.

+ Surge por la interaccion del individuo con su medio social a lo largo de su
vida en cualquier situacion y circunstancia.

¢ El individuo aprende a enfremtar la vida a través de las expetiencias
cotidianas y de la integracion con su grupo familiar, social y laboral.

+ No requiere de espacios ni tiempos predeterminados para ejercer influencia
del medio.

“1bid., p 438
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Por lo tanto, cualquiera que sea el tipo de educacion, esta debera:

# Contribuir al desarrollo integral del ser humano, propiciando un
consciente proceso de desarrollo.

* Ser creativa, critica y transformadora.

s Desarroliar las habilidades y potencialidades del individuo respetando su
propio ser y ldgica.

st Propiciar y fomentar el aprendizaje significativo.

* Atender arménicamente todes los aspectos de la persona para contribuir
a la formacion integral del ser humano.

Para concluir la conceptualizacion de educacién solo resta aclarar y
comprender la definicién de pedagogia, para eflo, necesito precisar sus limites y
sus alcances en el proceso educativo.

“ Yemos que la realidad, aunque sea el nicleo del problema participa del proceso
de construccion principalmente a través de los conceptos que la teoria elabora.”

Limoeiro Miriam

La palabra pedagogia ha sido confundida con educacion, Durkheim ! precisa
su contenido considerandola como teoria prdctica de la educacién, en €l se
inicia la reflexion sobre la practica pedagdgica y junto a él, Lucien Callerier
define en 1910 a la pedagogia como: “La teoria general del arte de la educacion
que agrupa, en un sistema solidamente unido por principios universales, las
experiencias aisladas y los métodos personales, partiendo de la realidad y
separando rigurosamente lo que procede de lo real y lo que pertenece a lo
ideal”™, de tal forma que educacion y pedagogia representan el aspecto

15 fmile Durkheim, socibloge francés (1858-1917), iniciador de la “Sociologiz de la Edacacion”,
Considerado ef mdximo cxponente del funcionalismo. concibe a la educacin como; control social, ¥
socializacion metodica de la gencracion joven por la adulta,

' 1bid., p. 1096,

10
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practico y tedrico del comportamiento humano respectivamente y por ello son
indisociables.

Durkheim en su afin de delimitar la naturaleza y método de la pedagogia,
expresa que ésta consiste en teorias; en formas de concebir la educacion, es
decir... “estriba en una determinada forma de pensar respecto a los elementos
de la educacion..., por lo que no existe ninguna razon para que la educacion no
se convierta en objeto de investigacion...”"’

Cabe destacar que en el apartado anterior Durkheim justifica el papel de la
pedagogia como teorizacion de la educacion, o bien, segin este socidlogo el
fundamentar que el objeto de estudio de la pedagogia es la educacién y como
tal, presenta todos los requisitos y caracteristicas de una ciencia, cuestion muy
debatida a 1a fecha y que por cierto no constituye tema de analisis en esta tests.
Aunque es importante rescatar desde una perspectiva ciencista lo que para
Luzuriaga es pedagogia, él la define como; ... “reflexién metodica de la
educacion, La educacién sin pedagogia, sin reflexion metddica, seria pura
actividad mecanica, mera rutina. La pedagogia es una ciencia del espiritu, y
esta en intima relacién con la filosofia, la psicologia, la sociologia y otras
disciplinas, aunque no depende de ellas, ya que es una ciencia autonoma.” *°

La educacitn y la pedagogia estin en la relacién de la practica y la teorfa, de la
realidad y la idealidad, de la experiencia y el pensamiento, pero no como
entidades independientes, sino fundidas en una unidad indivisible...

Siguiendo la misma perspectiva retomamos la definicién de Victor Garcfa Hoz
, quien sefiala que la pedagogia “es el conjunto sistematico de verdades
demostradas acerca de la educacion’™'; “es una ciencia descriptiva, historica,
puesto que no hace sino explicar lo que esta implicito en la realidad educativa
presente o pasada”™?.

17 Textos de pedapogia_conceptos v tendencias en lag ciencias de la educacién, Barcelona, Publicaciones
Periddicas Universitarias, 1985, p 31

8 L orenzo, Luzuriaga. Historia de la educacién v de la pedagogia, 22a ed., Buenos Aircs, Lozada, 1989,
p.12.

'? Prancisco, Larroyo. Historia general de la pedagogia, 17a. cd Méuco, Porra, 1981, p. 37,

® Vietor Garcia Hoz, pedagogo cspaiiol, pionero de la pedagogia sistémica y de la experunentacién, como
via de conocimicnto cientifico en ¢l dmbuto cducativo.

2 Vicior, Garcia, Pringipios de pedagogia sisidmica, 13a, ed. Madnd, Rialp, 1990, p.45

2 Nbid., p. 49




Feucacion

Francisco Larroyo conceptualiza pedagogia como el; “cruce de caminos, en
donde se contempla (en unidad), que es la ieoria y la prdctica, los métodos
diddcticos y de mvestigacion, asi como, las maneras de administrar y
organizar los miliiples y complejos procesos educativos. La pedagogia
describe entonces, el hecho educativo; busca sus relaciones con otros
fendmenos; la ordena v clasifica, indaga los factores que lo determinan, las

leyes a que se haya sometido y los fines que persigue”.

Por lo tanto, parafraseando a Villa Lever la pedagogia tiene como propésito
brindar un espacio de formacién para que la educacidn a través de un proceso
de construccién y reconstruccién de su teorfa y practica se fundamente el
desarrollo de la pedagogia entre sus limites estructurales, intereses y valores
propios de la disciplina, asi influir en nuevos intentos conceptuales que
permitan explicar la realidad educativa y captar de ella aquellos elementos que
posibiliten forjar un futuro mejor individual y socialmente educativo.

Por ultimo, el enfoque alternativo de Miguel Pety enriquece lo anterior ya que
manifiesta: “recuperar al sujeto humano y brindar la oportunidad de repensar lo
pensado y lo realizado es el dnico camino para que la pedagogia de manera
holistica y totalizadora pueda abordar la complejidad real de los procesos

educativos”. %

Concluyendo, la educacion es entonces, el espacio de formacion y la pedagogia
propicia la problematizacion de una realidad educativa a través de cavilar la
teoria y la practica. Por lo tanto, construir una efectiva y logica explicacion del
quehacer educativo, es también un proceso introspectivo y complejo, ya que se
concibe al ser humano en su totalidad, interactuando y participando
activamente en la confeccion de su realidad.

2V F. Larroyo. op. cit., p 37.
4 Miguet, Petty “Seminario sobre investigacion educativa”. México, CISE-UNAM, 1990, Pagueie didictico
nireo, p. 42,
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Capacitacion

1.2. CONCEPTO DE CAPACITACION

Pensar es dificil, actuar ¢s aun mucho mas
dificil Pero actuar como se piensa es tal vez,
o mas dificil del mundo.

Andnimo

.Un simple juego?, ;Una disposicion legal, burocratica y cansada? o un espacio
en donde arménicamente se intercambian ideas se toma café y se comen
galletas.

Etimol6égicamente capacitacion viene del adjetivo CAPAZ y este a su vez del
verbo latin CAPERE = dar cabida, traduciéndose como el conjunto de
actividades que dan cabida a proporcionar conocimientos y desarrollar
habilidades a fin de que una persona sea capaz de desempefiar mejor su
trabajo.?

La Unidad Coordinadora del Empleo Capacitacion y Adiestramiento
(U.C.E.C.A.) de Ia Secretaria del Trabajo y Prevision Social (S.T.P.S.), plante6
el concepto de capacitacion como; accidn destinada a desarrollar las aptitudes
del trabajador, con el propésito de prepararlo para desempeifiar eficientemente
una unidad de trabajo especifica e impersonal. 2

ARM.O. (Adiestramiento Réapido de Mano de Obra) precisa: “La capacitacion
es el proceso orientado a dotar a una persona de conocimientos, desarrollarle

habilidades y adecuarle actitudes para gue pueda alcanzar los objetivos de su
puesto de trabajo” 2

5
1

2 Mario Rodriguez Estrada y Paincia Ramirez Buendia, Admimstracién de la capacitacion. México,
McGraw Hill, 1991, Scue capaciiacion efectiva, p 1

% Unidad Coordinadora del Empico Capaciacion y Adiwestramiento  Guia técnica para la_dejeccitn de
necesidades de capacitacion y_adiestramiento en la_pequefis y mediana empresa. no.l, Meéxico, UCECA,
1979, Serie técnica popular de los rabajadores, p 50.

7 Adicstramicnto Répido de Mano de Obra. Metodologia para la determinacidn de necesidades de
adiestramicnto y capacitacién México, A RM.O,, 197%.p 2
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Por su parte Ma. de Lourdes Mendiola sostiene: “La capacitacion... es el
proceso de ensefianza - aprendizaje que le permite a uha persona adquirir
un criterto general sobre una disciplina determinada, ayuddndole a conocer d
fondo lo que hace y sus interrelaciones con otras actividades conexas*

Mientras que, José Manuel Ortiz Tetlacuilo define a la capacitacién como: una
[formula educativa extra-escolar, mediante la cual los trabgjadores de todos
los niveles dentro de las organizaciones productivas, tienen la posibilidad de
incrementar sus habilidades, conocimientos y destrezas, en otras palabras;
desarrollar sus aptitudes para superarse zécmca y profesionalmente,
permitiendo con ello mejorar la calidad de su trabajo.”’

Retomando las definiciones anteriores podriamos decir que la capacitacion es:
un proceso de ensciianza - aprendizaje ubicado dentro del contexto educativo
extra-escolar, mediante el cual, los irabajadores de una organizacién
independientemente de su jerarquia, adquieren, incrementan y/o desarrollan sus
habilidades, conocimientos, actitudes y/o destrezas, ayudindole a conocer y
desempeifiar mejor lo que hace y sus interrelaciones con otras actividades, con
la finalidad de mejorar la calidad de su trabajo y alcanzar los objetivos de su
puesto.

Sin embargo, ¢l concepto de capacitacion es mucho mas amplio ya que el
aprendizaje humano cs una actividad susceptible de realizarse en cualquier
contexto y a cualquier hora, porque a lo largo de todo su ciclo vital el hombre
aprende con y de su medio, con y de sus semejantes, a veces de manera
espontanea o accidental y otras coh una intencionalidad y planeacion bien
definida.

% Ma de Lourdes, Mendiola Crilenios para_ seleccionar cufsos rogramas de capacitacién
adiestramento, México, CENAPRO, 1980, p 32
# Algjandro, Mendoza Nuficz Manual para determinar necesidades de capacitacion  Mcxico, Trillas, 1996,

p. 6.
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Capacitacion

La filosofia de la capacitacién concibe al trabajador como ser humano capaz
de trascender v transforinarse en el Ambito organizacional, en al menos 3
dimensiones interrelacionadas; la corporal, la intelectual y la emotiva, que de
forma integral interactuan y se relacionan activamente.

Como podemos observar la capacitacion puede ser el espacio en donde se
intercambien ideas con galletas y café, puede ser también un jardin de rosas o
un lugar desértico y sombrio. Con un enfoque humanista, conductista o
pragmdtico la capacitacion puede bacer del hombre, un ser satisfecho y
realizado en su trabajo, una maquina eficienie o un trabajador enajenado, de
esto mucho dependerd la teoria y practica en que suscriba al proceso de
capacitacion.

Mauro Rodriguez y Patricia Estrada encuentran como logros principales de la
capacitacion:

» Bl crecimiento personal

> El aumento de la productividad

» Mejoramiento del ¢lima laboral

» La actitud de colaboracion generada

3 La disminucion de riesgos de trabajo

Algunos otros beneficios que podemos sefialar son:

Beneficios al trabajador Beneficios a la organizacion
Promueve e desarrolio profesional y|Crea mejor imagen.
personal.
Motiva la participacién en el trabajo y lealtad | Fomenta la autenticidad, apertura y
a la empresa. confianza
Mejora el conocimiento en el puesto Ayuda a la preparacion de guias de trabajo.
Mejora la relacion jefe - subordinado Contribuye a la formacién de lideres y

dirigentes

Incrementa la productividad y calidad en el|Se promueve la comunicacion en toda la
trabajo. organizacion,
Mayor identificacion con los objetivos y las | Reduce la tensién y permite el manejo de las
politicas de Ja organizacion areas de conflicto

M. Rodrigues. y P. Ramirez, op. ait,, p. 45
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Ahora bien, hoy y siempre el motor principal de una organizacién es el ser
humano, por eso la capacitacion debe orientarse a la realizacion y satisfaccion
individual que paralelamente acordara con los objetivos organizacionales,
mismos que podran dar frente a las necesidades del pais. Por lo tanto, es
crucial:  “lener conciencia de la imporiancia de la capacitacién como
vehiculo de desarrollo econdmico y social del pais, la capacitacion se realiza
sin considerar, en conjunto, los problemas de las organizaciones, m se le
toma en cuentd como medio para resolverlos”..”!

El reto de la educacién v la capacitacion es incrementar el nivel educativo de
los mexicanos, perfeccionando, mejorando y acrecentando los conocimientos,
habilidades v actitudes que fomenten y fortalezcan el desarroito gconomico y
social de las empresas y por ende del pais.

En nuestro pais como en ofros en vias de desarrollo, la capacitacion y el
desarrollo de recursos humanos son procesos a los cuales, desgraciadamente,
se les considera gasto mds que inversién; no obstante, el valor de la
capacitacion es incalculable en cuanto a beneficios, con ella ganan tanto
empresarios como trabajadores, lograndose para los primeros, incrementos
considerables en productividad, y para los segundos, un bienestar traducido en
mejores oportunidades laborales y aumento de su nivel de vida social y
familiar. *

Mauro Rodriguez refuerza lo anterior ya que considera que la capacitacion no
es s6lo una inversién sino también un factor de desarrollo, un mecanismo de
transformacion social v un instrumento de progreso técnico. Estimada como un
proceso permanente de aprendizaje, es también la base para la superacion
personal, asi como del mejoramiento de los grupos de trabajo, de las
organizaciones vy de la sociedad, **

3l H
ibid., p 48
% luis Antonio, Garza. “Capacitacion cmpresaral, un atajo hacia la excelencia”, vol XXXIX,
Transformacién , no. 10, México, Canacintra, Octubre 1995, p. 6
¥ M. Rodriguez v P. Ramirez, op cil, p31.
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Para Carlos Palencia Escalante la capacitacion es un conjunto de actividades,
disposiciones, cambios y medidas que tienden a adecvar la estructura
productiva a las condiciones de modernidad y productividad requeridas. Este
autor hace énfasis en que no debe estar sujeta a los ciclos o a las crisis
vivenciales, pues de lo contrario el rezago del pais o de la empresa continuaria
profundizandose ¢ incluso se convertiria en un acto permanente de dificultades.

Andrew Sikula sefiala que 1a capacitacion es el adiestramiento complementado
por el ;Quién?, ;Coémo?, ;Para qué? y ;Por qué? de esas operaciones y el
conocimiento de los elementos que intervienen, es decir, materiales,
herramientas, instrumentos, maquinas, técnicas de trabajo, etc.™

Retomando y ampliando, podriamos decir que la capacitacién tiene por mision
contestar a las siguientes preguntas:

Para qué Por qué

# Andrew, Stkuls. Administracion de recursos htunanos e las empresas tr Maitha Hernandez Rocha, rev
Alfonso Siliceo Aguilar, 5a. impresidn., México, Limusa, 1991, p 238-239
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Capacitacion

Para Wendell, el proceso de capacitacion es una amalgama compleja de
muchos subprocesos dirigidos a incrementar la capacidad de personas y grupos
para contribuir al logro del objetivo organizacional.™ El proposito de la
capacitacion es lograr la preparacion de personas para alcanzar estdndares
deseados para asignaciones actuales o potenciales..., es proporcionar los
conocimientos y habilidades basicas que se requieren para llevar a cabo
diversas partes especializadas de la tarea general de la empresa.'®

* Wondell, French Adunnistracién de personal desarrollo de recursos humasos, tr. Alfredo Diaz Mata,
M¢Exico, Limusa Noriega, 1993, p. 72,
 Ibid , p. 371.
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Bl Dr. Arias Galicia la define como “el procese administrativo aplicado al
acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, la salud, los
conocimientos, las habilidades, eic., de los miembros de la organizacion y del
pais en general”.

Magill y Monaghan plantean que; ... la capacitacion es un proceso umiversal
que sucede todo el tiempo y en todos los lugares: Solo parte.., ..estd planeado y
programado.*®

Por ello, aprender a operar una fotocopiadora, emitir un fax, discutir con
alguien sobre los procedimientos contables de la organizacién, disefar un
documento en la computadora por ensayo y error o tomar un curso de
actualizacion secretarial son ejemplos de que la capacitacion es un proceso
continuo de ensefianza aprendizaje desde un contexto organizacional. De tal
forma que, un simple juego la capacitacion no es, una disposicién legal,
burocritica v cansada si lo es, desde el momento de emitir a personal fantasma
Constancias de Habilidades Laborales de cursos que nunca se cristalizaron,
un espacio en donde arménicamente se intercambian ideas se toma café y se
comen galletas, puede ser 0 no, dependiendo de la direccion e intencionalidad
que se quiera adjudicar al proceso de capacitacion.

En este sentido, los principales objetivos que debe perseguir la capacitacion
son: dotar a la empresa de recursos humanos aitamente calificados en términos
de conocimientos, habilidades y actitudes; desarrollar un sentimiento de
responsabilidad hacia la organizacion; lograr el perfeccionamiento de los
ejecutivos y empleados, y mantenerlos permanentemente actualizados frente a
los cambios cientificos y tecnologicos que se generen; y mejoten las relaciones
interpersonales entre todos los miembros de la organizacion.™

3 Fernando, Atias Galicia . Admmstracion de recursos humanos 4a ed. México, Trillas, 1989, p. 33.

3 Samuel, Magill y John, Monaghan “Instruccién en el Trabajo” en Craig, Robert y Bittel, Lester. Manual
de entrenamicntg y desarrollo de personal, México, Diana, 1977, p 133

¥ Jesis Carlos, Reza Trocino, Coémo diagnosticar Ias necesidades de capacitacién en las organizacioncs,
México, Banorama, 1995, {serie admmistracidn de ia capacitacion), p 54
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Capacilacton

Retomando lo anterior, concluyo diciendo que; la capacitacion es un proceso
educativo ( de enseianza - aprendizaje), administrativo y sistémico que de
manera implicita y/o explicita , prende una intencion y direccion permitiendo a
través de la organizacion y supervision pedagogica aprovechar las experiencias,
habilidades, conocimientos y actitudes de una persona para contribuir a su
desarrollo profesional v personal. Is una estrategia organizacional orientada a
identificar las necesidades ¢ intereses de los trabajadores y de la misma
empresa e intenta optimizar técnicas, procedimientos y métodos de trabajo,
satisfaciendo las demandas de los sujetos en lo referente a su formacion
educativa.

22



1. 3. PROCESO DE CAPACITACION

Las instituciones cualguiera que sea su meta, estan
formadas por hombres y en Gltimo término el valor
de la institucién (familia, iglesia, escuela, industria,
sociedad y pais), se le da el valor, de los seres
humanaos que la forman o constituyen.

Francisco J. Orozco

El hombre siempre ha vivido entre sistemas. El universo, su planeta, su cuerpo,
su comportamiento, las ciencias, el arte, etc., son algunos de los aspectos que
pueden explicarse a través de la teoria de sistemas.

La capacitacién como alternativa para el crecimiento organizacional debe ser
vista como proceso en el que se ven inmersas distintas fases que a su vez
evolucionan sucesiva y continuamente. Es un proceso sistémico desde el
momento en que forma parte de una organizacion integral igualmente sistémica.

Ya se ha hablado del proceso de capacitacion, sin embargo, es necesario
contextualizarlo dentro de un modelo de proceso - sistema de la organizacion.

En general, el concepto procese se puede definir como “flujo de eventos
interrelacionados e identificados que se mueven hacia un objetivo, propdsito o
fin”. En esta definicién FLUJO implica movimientos a través del tiempo y en la
direccion de un resultado. INTERRELACIONADC implica interaccion dentro
del proceso y entre los sucesos. Los SUCESOS son actividades, hechos o
cambios que pueden ser muy O poco 1mponantes OBJETIVO sugiere un
objetivo humano, mientras que proposito sugiere ya sea objetivos humanos y
objetivos en un sentido filosofico. FIN implica alguna coucluslon Q0
consecuencia que no necesariamente se puede buscar o planear.*’

“ W, French, op. cit , p 57
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Proceso de Capacitacion

Bertalanffy”! define sistema como el conjunto de elementos, unidades u objetos
entre los cuales existe una relacion (interdependencia). Lo que realmente
caracteriza a un sistema son las relaciones entre sus elementos o unidades.”

Carlos Reza Trocino concibe sistema, como “la combinacion de elementos o
partes que forman un todo organizado, que estdn en constante interaccion,
distintos entre si, pero estrechamente relacionados por un objetivo coman.
Sistema es el conjunto de partes o elementos que integran un todo ordenado y
coherente”* El término sistema es generalmente empleado en el sentido de
sistema total. Los procesos componentes necesarios a la operacion de un
sisiema total son llamados subsistemas que, a su vez se forman por la reunién
de nuevos subsisteinas, mas detallados. Asi, tanto la jerarquia de los sistemas,
como el mimero de subsistemas depende de la complejidad intrinseca del
sistema total.

Un sistema en operacion (en proceso) incluye un flujo de insumos (energia,
materiales o informacion o los tres), un procesador o mecanismo de
transformacién (una maquina o el componente téenico humano que realiza el
trabajo) y un flujo de produccién o resultados (el producto o servicio y los
desperdicios). Un sistema puede también incluir un sistema de
retroalimentacidn,

INSUMOS | = |PROCESADOR| = |RESULTADO

RETROALIMENTACION <

Diagrama simple de un sistema **

T En 1951 Lodwing van Bertalanfly observa que existe uma repeticidn de esfuerzos en el desarrollo de
clerios principlos por otras ciencias, por eso desarrolld wna teoria que reflcjara las similitudes sin perjuicio
de las diferencias y la nombra teoria de sislemas

2 [dalberio, Chiavenato. [ntroduccidon a la teoria general de la administracién, tr. German Villazamar
Hetrera, 4a. ed. México, McGraw Hill, 1495, p. 880.

3. Rea, op. cil., p.4l,

* W French, op. cil., p 60

* foid., p. 61,
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ENTRADAS O INSUMOS: Son los materiales, energia o informacién que
alimentan el funcionamiento del sistema.

PROCESO: Es aqui donde se genera o se transforma el cambio de los insumos,
en esta etapa se da la organizacion e implementacién del sistema.

SALIDAS O PRODUCTOS: Es el resultado del proceso o en su caso los
beneficios de los distintos usuarios. En esta fase intervienen los mecanismos de
control para determinar las desviaciones y proceder a corregirlas.

RETROALIMENTACION: Verifica que cada wna de las etapas hayan
cumplido con sus propésito y que finalmente el producto o resultado cumpla
con el objetivo.

De esta manera podriamos continuar diciendo que un sistema puede ser
predecible o impredecible, es predecible si tiene insumos altamente regulados,
esta esencialmente libre de trastornos y tiene resultados con limites altamente
predecibles; como por ejemplo, los sistemas hidrdulicos y eléctricos. En
cambio, un sistema impredecible tiene insumos que son variables en términos
de calidad y cantidad, esta expuesto a trastornos considerables y tiene
resultados menos predecibles. Un ejemplo de un sistema impredecible ¢s una
empresa o cualquier sistema que implique a personas. En general las
organizaciones son esencialmente sistemas abiertos, en cuanto que existen una
relacién altamente interdependiente de intercambio con su medio ambiente,
una relacion que incluye el uso de una amplia variedad de insumos, la
capacidad de realizar mejoras a los procesadores y la capacidad de modificar o
cambiar los resultados para adaptarse a necesidades o demandas externas.

Los sistemas pueden operar simultancamente, fuera de un medio condicionado
por &l. Medio (ambiente) es el conjunto de todos los objetos que, dentro de un
limite especifico puede tener algunas influencias sobre la operacion del sistema.
La frontera es pues, la condicion ambiental dentro de la cual el sistema debe
operar.* Los sistemas tienen la caracteristica de adaptabilidad, lo cual los hace
mantener y lograr estados de equilibrio con ¢l ambiente externo, sin que esto
llegue a alterar o modificar su statu quo interno.

51, Chiavenato, op, cit.,, p 501
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Proceso de Capacitacion

Caracteristicas basicas de un sistema

Propésito u objetivo: Las unidades o elementos asi como las relaciones definen
un arreglo con miras a un objetivo que debe ser logrado.

Globalismo o totalidad: Todo sistema tiene naturaleza orginica, por la cual
una accion que produzca cambios en una de las unidades del sistema con
mucha probabilidad debers producir cambios en todas las otras unidades del
mismo.

Cualquier estimulacion en cualquier unidad del sistema, afectara a todas fas
demas unidades, debido a la relacion que existe entre ellas. El sistema, siempre
reaccionard globalmente a cualquier estimulo producido en cualquier parte o
unidad, ya que figura una relacion de causa-efecto entre las partes del sistema,
por eso sufre cambios y ajustes sistémicos continuamente.

Entropia: Tendencia que tienen los sistemas al desgaste, a la desintegracion, al
relajamiento de patrones.

Homeostasia: Es el equilibrio dindmico entre las partes del sistema. Los
sistemas tienen una tendencia a adaptarse a fin de alcanzar un equilibrio interno
frente a los cambios exteros del medio ambiente. 7

Por lo tanto, una organizacion es, una red esencialmente dirigida por personas y
ovientada hacia objetivos maltiples, de procesos administrativos y
operacionales, interactivos y de sistemas correspondientes de apoyo, esta
inmersa en una red mayor de procesos y sistemas con 1os que interactua.

De acuerdo al modelo sistémico una orgamizacién tiene las siguientes
caracteristicas:

1. Ser dirigida y planeada por personas.
2. Ser un “sistea abierfo”, puede ser afectado por una red de procesos

extremos del medio ambiente sobre los que los miembros de la
organizacion tienen poco o nada de control.

7 bid., p S04.
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3. Ser un sistema “impredecible”, ya que ain a pesar de una excelente
direccion y control de los recursos, los procesos pueden moverse a una
direccion contraria a los objetivos previamente establecidos.

4. Son sistemas adaptativos, en cuanto estan en relacion de intercambio
continuo y competencia con su medio ambiente.

La mayoria, si no es que todas las organizaciones, estan dirigidas hacia la
consecucion de objetivos miltiples. Los objetivos miltiples aumentan la
complejidad de la red de sistemas y procesos organizacionales. La organizacion
es una compleja red de flujos interdependientes de sucesos que tiene que ver
con la planeacion, organizacion, coordinacién y control de la obtencién y
utilizacién de varios recursos humanos y no humanos. Es probable que los
cambios en los insumos o en ¢l procedimiento de un subsistema organizacional
tenga impacto en la operacién de uno o més de otros subsistemas.
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Ya se ha explicado a grosso modo Ia teoria de sistemas en las organizaciones,
sin embargo, es necesario contextualizar el proceso de capacitacion en esta
teoria.

Segin Reza Trocino el proceso de capacitacion orientado a los principios de la
teoria de sistemas se caracteriza por lo siguiente: *®

Abierto: En tanto que influye y es influido, mediante la interaccioén dinamica de
sus componentes,

Antorregulable: Las desviaciones se retroalimentan como informacién, hasta
lograr los objetivos deseados mediante los correctivos necesarios.

Participative: TEstablece intervencién de actores involucrados en el
planteamiento de acciones especificas.

Flexible: Capacidad que tiene para adaptarse a las situaciones que vayan
surgiendo en el tiempo.

Interdisciplinario: En virtud de que la capacitacion es vista desde distintos
angulos.

Normativo: Porque establece lineas generales de accion.

Econdmico: Racionaliza 1a utilizacién de recursos, con el objeto de evitar
costos innecesarios.

Totalizador: Concibe a la capacitacion como un todo y porque tiende a que las
acciones en torno al fenémeno, adquieran unidad de criterios y enfoques.

" Reza, op. ot , p435.



Proceso de Capacitacion

La capacitacién inscrita en una organizacion y vista a partir del diagrama
simple de un sistema como el citado paginas anteriores, se presentaria de fa
sigwiente manera:

INSUMOS PROCESO PRODUCTO
e [nventario de Personal » Planeacion » Mayor productividad
» Programa de «  Organizacion o Reduccién de
productividad + Ejecucidn (induccién, accidentes y mennas
+ Normas o Politicas entrenamiento, s Incremento en ventas
s Indice de Venias ) adiestramiento, ) Menor rotacién de
+ Tecnologia capacilacién o personat
e Estructura de puestos desarrollo) ¥ * Mejor cobranza
(perfiles y descripeidn) coordinacion de la
s Procedimientos instruceion
operativos o de + Evaluacién
produccion (Diagnostica, sumaria
* Recursos y final)
» Presopucsio

RETROALIMENTACION
Evaluacion
(Jmpacto en el trabajo, cumplimiento de objetivos)

A
‘

Aungque estas etapas han sido descritas anteriormente en la teorfa de sistemas;
es necesario retomarlas en el sistema de capacitacton y explicarlas de manera
mas especifica con la finalidad de comprenderlas mejor.
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Los elementos de un sistema de capacitacion, interactuan en forma dinamica,
aunque sus limites, alcances y funciones son precisos existe un intercambio y
refacion directa entre cada uno de elios, por su naturaleza los elementos pueden
ser flexibles hasta adecuarse a las necesidades.

Los elementos de un sistema de capacitacion son también Hamados etapas o
subsistemas y pueden visualizarse de la siguiente manera:

Planeacion H Organizacién ﬁ Ejecucion
" Evaluacion .

El mecanismo de un sistema de capacitacién a grosso modo funciona de la
siguiente manera:

La informacién del entorno (mormas, politicas, objetivos, tecnologia,
productividad, procedimientos, etc.), alimentan al Subsistema de Planeacion, el
se encarga de analizar la demanda latente o manifiesta (DNC) y de plantear los
objetivos y metodologia a seguir, adecudndola a las necesidades o demandas de
la organizacién. El Subsistema de Planeacién canaliza los planes y programas
al Subsistema de Organizacién quien coordina los recursos tanto humanos
como materiales que generan la infraestructura necesaria para dar al
Subsistemas de Ejecucion el apoyo técnico necesario antes, durante y después
del proceso de ensefianza aprendizaje, manteniendo de principio a fin una
estrecha relacion con el Subsistema de Evaluacién quien se encarga de verificar
que el aprendizaje haya significado e impactado durante el proceso de
instruccién, a través del seguimiento, con la finalidad de retroalimentar ¢l
aprendizaje en el desempefio del trabajador, visualizando los alcances y
cumplimiento de los objetivos.

Debido a que el objetivo de esta tesis es dar una alternativa pedagogica al
problema de la rotacion a través de un programa de capacitacion (induccion) es
importante destacar las premisas de cada Subsistema, por lo que a
continuacion se expondran cada una de eilas.
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Proceso de Capaciincion

SUBSISTEMA DE PLANEACION

La planeacion como etapa inicial de la administracion, no es mas que el tratar
de predecir el curso de ciertas acciones, es ver a futuro y establecer alternativas
con las cuales se puede trabajar el cumplimiento de objetivos, sin embargo,
para poder planear las estrategias de accion, es necesario conocer de manera
clara y precisa las necesidades y/o los problemas de la organizacion y definir
cual de ellas pueden ser resueltas o satisfechas a partir del proceso de
capacitacion, por ello a continuacién se desarrollara la 1 actividad de este
Subsistema; la Deteccién de Necesidades de Capacitacion (DNC), ya que esta
constituye la base fandamental del sistema integral de capacitacion.

Deteccion de Necesidades de Capacitacion (DNC})

La Deteccion de Necesidades de Capacitacion (DNC), es el punto de partida de
las acciones de capacitacion dandole a este proceso sentido y dimension.”

Para Mauro Rodriguez la palabra necesidad se traduce como carencia o falta.
En nuestro caso denota cualquier diferencia cuantificable entre un “ser” y un
“deber ser”; entre el rendimiento exigido por un puesto y el de la persona que
lo ocupa; 0 bien, entre €l rendimiento debido y el previsible de la persona que
va a ocupar el puesto. *° En este aspecto se consideran las actitudes, las
habilidades y los conocimientos como los criterios que marcaran la diferencia
entre el ser v el deber ser.

No siempre las necesidades pueden presentarse como “OBVIAS™, es entonces
cuando se requicre de una investigacion mas profunda. Alejandro Méndoza
expone 2 tipos de necesidades: las manifiestas y las encubiertas.

Las necesidades manifiestas, segin este autor, ... “son las necesidades surgidas
por algiin cambio en la estructura organizacional, por la movilidad del personal
o como respuesta al avance tecnoldgico de la empresa, reciben et nombre de
manifiestas, dado que son bastantes evidentes. Su especificacion no resulta por
lo general muy complicado. El personal de nuevo ingreso, el que sera
ascendido o transferido, €l que ocuparé un puesto de nueva creacion, los

* A. Mendoza, ap. cil., p. 36.
* M. Rodrigues y P. Ramircz, op. cil., p. 63.
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cambios de maquinaria, herramientas, métodos de trabajo y procedimientos, asi
como, ¢l establecimiento de nuevos estandares de actuacién, representan

necesidades manifiestas”, *'

... “Las necesidades encubiertas se dan en el caso en que los trabajadores
ocupan normalmente sus puestos y presentan problemas de desempeiio,
derivados de la falta de conocimientos, habilidades y/o actitudes. En este caso,
¢l personal continuard indefinidamente en su puesto y las acciones de

capacitacién que presente se denominaran correctivas”, >

Otros autores agrupan de forma distinta a las necesidades, sélo por mencionar
algunas las dividen por: su temporalidad, amplitud, origen, entre otras.

La deteccion de necesidades de capacitacion se realiza mediante el andlisis de
los problemas que afectan a la organizacion y la determihacion de los que se
resuelven con capacitacién y adiestramiento. Asi como el estudio previo de las
actividades y tareas que conforman los puestos de la misma. Ello sirve de base
para elegir la metodologia que serd utilizada. >

La importancia de la DNC radica principalmente en:

+ Proporcionar la informacion necesaria para planear el rumbo de la
capacitacion en los diferentes niveles y/o cventos.

% hnpartir capacitacion (induccién, entrenamiento, adiestramiento y desarrollo)
con razones bien fundamentadas y justificadas.

* Satisface problemas para preparar mejor al trabajador.

. Asegura la relacion con los objetivos y planes de la empresa. Constituye un
importante medio para }a consolidacion de los recursos bumanos.

% Genera los datos esenciales para permitir después de varios meses, realizar
comparaciones a través del seguimiento, de los indices de produccion,
rechazos, desperdicios, etc.

Solo por mencionar algumas técnicas para detectar las necesidades de
capacitacion son: ™

' A. Mcndoza, op. cit p. 37
2 Ibid , p. 38.
¥ M, Rodriguce y P. Ramirez, op. cit ,p 65,
¥ A, Mendoza, op. cit, pp. T3ala 119,
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* ENTREVISTA: Interrogatorio dirigido por un investigador (entrevistador),
con el proposito de obtener informacién de un sujeto (entrevistado), en
relacion con un aspecto especifico.

4 OBSERVACION: Un investigador realiza un exdmen atento de
determinado hecho, situacién o comportamiento, en el que estd implicado
uno 0 varios sujetos.

+ CUESTIONARIQ: Un sujeto o un conjunto responden de manera personal
varias preguntas planteadas, por escrito, ya sea que escriban sus respuestas
en una o varias lineas o marquen algin signo convencional.

+# ENCUESTA: Un investigador recaba en un formulario las respuestas que le
proporciona un sujeto, en torno algunas cuestiones que fe va planteando de
manera organizada.

+ LISTA DE VERIFICACION: Uno o varios sujetos dan su opinioén por
escrito sobre algiin asunto, anotando simplemente una marca o un numere en
los lugares que se les indica.

4 TECNICA DE TARJETAS: Se proporciona una serie de tatjetas en las
que se anotan las tareas del puesto o 4reas de conocimiento, se separan las
tarjetas en las que creen tener necesidades de capacitacion y anotan al
reverso las razones que justifican su punto de vista. Si se juzga pertinente se
puede pedir a los investigadores que ordenen las tarjetas segun sus
prioridades.

4 PERIODO DE ACTUACION: El desempeiio de uno o varios sujetos es
sometido a estudio y observacién, en situaciones reales de trabajo, durante
un periodo determinado, que puede ser de meses, con el proposito de
conocer lo mas fielmente.

% INVENTARIO DE HABILIDADES: El supervisor o jefe de area
distingue las habilidades que se desarrollan en una o varias actividades vy las
registra en una lista de verificacion o cuadro de doble entrada, con el
proposito de desarrollar las habilidades en donde el trabajador emite su
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opinién respecto a las necesidades de capacitacién de su personal, las cuales
se registran en cuadro de doble entrada.

# PRUEBAS DE DESEMPENQ: Un sujeto o un grupo de ellos se somete a
examenes tedricos y practicos con el proposito de conocer en que medida
posee los conocimientos, las habilidades y las actitudes exigidas para
desempeiiar a satisfaccion su puesto de trabajo o una parte del mismo.

# REUNIONES DE GRUPO: Un conjunto de personas dirigidas por el
investigador, a veces divididas en subgrupos, se reanen para analizar una
cuestion o emitir su opinién respecto de algin asunto, procedimiento o
desempeiio en el trabajo.

% SIMULACION: Un sujeto o un grupo, son sometidos a una situacién que
aunque ficticia, psicologicamente se acepta como real, con el proposito de
observar sus reacciones y el manejo que se hace del mismo. En el caso de la
DNC, la simulacion persigue conocer el desempefio del personal en tareas
especificas.

Ademas de estas técnicas existen otros modelos de diagndstico de necesidades
como los que muestra Carlos Reza Trocino, ellos son el método reactivo, el de
frecuencias (diagrama de pareto™) y el més importante para él, ¢l método
comparativo, el cual permite obtener informacion bastante precisa, este autor
menciona que “se observan los sindromes de las necesidades reales. Se
determina con detalle las carencias que es necesario satisfacer, aunque su costo
es elevado, ya que es lento en su aplicacion y dificil en su procesamiento.™ El
métado comparativo radica en establecer las discrepancias que existen entre lo
que DEBE HACERSE y lo que REALMENTE SE HACE. Se compara la
situaciéon teal con la idealista y se definen las diferencias que seran las
necesidades a satisfacer, Se revisa la manera APROPIADA O CORRECTA
de hacer las cosas y se le observa a la luz de la manera REAL de hacerlas.

A continuacién se presenta un procedimiento diagramado para 1a Deteccion de
Necesidades de Capacitacion

Procedimiento Diagramado de DNC

%5 | diagrama de Pareto esta basado en 12 Ley de Pareto del 80-20, Ia cual dice que el 20% de los problemas
quc tiene una empresa, provocan un impacto negative que perjudica al 80% de los procesos o resultados y a
la mversa, el 80% de los problemas, o que se cree sean problemas solo impacta al 20% de fos resultados.
6 C. Reza, op. €., p 08
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Procedimiento diagramado para la Deteccion de Necesidades de

Procese de Capacitacion

Capacitacion
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capacitacién materiales
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—t  Funciones Requerimientos
Definir si los Procedumientos indices de
programas eficiencia
son de Estandarcs de
capacilac1on produceiién Ambiente laboral
o fisyctr
adiestramientio 010
5 Dl(,:,cllpt.tmfl Medidas de
de puestos sopundad
. .
Otras Discrepancia
documentos
Determinar las
prioridades ]
REAL
Entrevistas Recursos
oA quienes? Cuegtionarios materiales Necesidades
Observacion . de
direcla Actividades capacitacion
Encucestas Requerimicnto
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\_‘. Ougjas
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Como se puede observar la DNC nos da la pauta para realizar una efectiva
planeacion, tomando en cuenta la determinacién de prioridades, asi como, de
los recursos, los costos y sobre todo la satisfaccion de necesidades.

Dentro de 1a teoria de sistemas, la planeacion no es un ente aislado, se alimenta
de la DNC y del entorno organizacional como lo son los inventarios de
personal, las politicas o normas, los procedimientos, la cultura, la produccion
y/o ventas, la tecnologia, la estructura de puestos y la mismma estructura
organizacional,

A partir de las necesidades ya expresadas previamente por la DNC, se examina
el presupuesto y se visualiza la distribucién del mismo. Los criterios para
estructurar €} presupuesto pueden variar enfre una organizacion y otra. Se
puede entender por presupuesto el caracter financiero de la capacitacion, es
decir, a la inversion en términos de horas/hombre, produccidn/ventas,
horas/maquinas, etc. El céleulo del presupucsto debe englobar los gastos de
administracién, de organizacién, de operacién, de sueldos y salarios, del
personal, luz, renta, teléfono, fax, copiadora, equipo y herramientas necesarias,
honorarios de instructores, gastos de inversion, vidticos del curso. Lo ideal es
contar con la informacién por programas, cursos, modulos y eventos para tener
detalles de los costos. Para determinar el presupuesto inicial de capacitacion
CENTOR?”, propone el siguiente cuadro:

vecesidades
stimadas

- emples

de. farmacia

¥ CENTOR, Plan de formacién en la empresa, tr. Rafael Lassaletta Cano, Barcelona, INDEX, 1972, pp 84,
86y 87.
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Proceso de Capacitacion

1. Necesidades Estimadas: Necesidades de Capacitacion expresadas de
manera especifica. Ejemplo; Aprendizaje de farmared.

2. Efective Consignado: Hay que expresarlo nominalmente, para las acciones
individuales y especificas, 0 en nimeros, si se trata de una formacion colectiva
vy cuando el salario sea expresable en promedio. Ejemplo; Formacion de 25
empleados de farmacia.

3. Unidades de Formacidn: Este unidad expresa sistematicamente una jornada
completa.

4. Medios Previstos: Se trata de los medios que verosimilinente serédn
utilizados teniendo en encuenta las metas y los efectos consignados. Ejemplo;
curso por correspondencia de x meses, seminarios, precisando todavia mas:
interno o externo y en este ultimo caso el nombre de la institucién.

5. Costes Estimados: Proponemos una reparticion arbitraria de los diferentes
costes imputables a la formacidn.

Grupo A: Participacién; Reagrupamos aqui todos los gastos directo ¢
indirectos necesarios para la puesta en marcha de la formacién y que irén a
cuenta de los participantes; los gastos de inscripei6n, amortizaciones del local,
materiales, salarios, honorarios, electricidad, calefaccion, etc.

Grupe B: Desplazamientos y distancia; Son todos los gastos de viajes y
desplazamientos a cuenta de los beneficiarios de la capacitacion.

Grupo C: Salarios y cargos de los participantes (gastos ponderados); Esta
nocidn, necesaria para determinar el coste indirecto, es particularmente
importante de discernir. Sea este coste imputable o no a la contribucion legal de
la empresa, lo cierto es que entra en su esfuerzo en pro de la formacion y que
debe ser conocido.

Grupo D: Costo Global; Es la suma de los costes anteriores.
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La planeacién bajo la perspectiva sistémica tiene dos vertientes; ser evaluativa
o proyectiva. La planeacion evaluativa surge del Subsistema de seguimiento
para considerar que es to que se hizo en cuanto a cumplimiento de objetivos,
con la finalidad de dar una secuencia ldgica al proceso y que beneficie a la
organizacion, para ello, se necesita revisar y analizar los antecedentes de 1
hasta § afios atrds, listados de participantes, programas y encuestas o
entrevistas de lo que gusto o sirvi¢ en el area de trabajo, cabria sintetizar fos
datos en un formato parecido a este:

Curso. Ext.-Int.
Nombre de Instructor
1os cursos esterno o

interno

Para ¢l desarrollo de la planeacion diagndstica o proyectiva se debe considerar;
el entomo, la situacién econémica del pais, la posicion que ocupa la empresa en
el mercado y dentro de la economia mexicana, la forma en que s¢ comercializa,
vende o distribuye el producto o servicio, pero sobre todo y lo mas importante
los objetivos hacia dénde se dirige la organizacion y el mismo proceso de
capacitacion, en este sentido, es muy importante que se tome en cuenta lo
siguiente:

* El objetivo que la Direccion General tenga sobre capacitacion

* El niimero de trabajadores: cuantos de base y cuantos de coufianza.

% Las drcas y niveles; considerar la horizontalidad o verticalidad de los
puestos.

* El expediente personal; escolaridad, experiencia, cursos recibidos, (dentro y
fuera de la empresa), travectoria laboral, antigiiedad, puesto.

* Las evaluaciones de cursos anteriores.

* Planes de carrera dentro de la organizacion.
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La evaluacién concebida como evaluativa o proyectiva nos ayuda a pronosticar
lo que se tiene y lo que se esta haciendo. Para concebir y realizar un plan de
capacitacion determinan los medios de los que se disponen y el presupuesto
provisional, se analiza €l contenido de las demandas, se evaltia la inversion en
funcion de un costo-beneficio y se acumulan los medios necesarios, se elige el
tipo de enseilanza, los métodos pedagogicos dandoles orden y sentido.

Ahora bien, la discrepancia entre lo real v lo idéneo nos define la necesidad de
aprendizaje que debemos de cubrir, por elio, ya sea que habiemos de
planeacién evaluativa (capacitacion preventiva) o planeacién proyectiva
(capacitacion correctiva), se definen los objetivos generales y las dreas segin la
taxonomia de Bloom y el nivel en que se dard la capacitacion (induccion,
entrenamiento, adiestramiento y/o desarrolio). Es entonces cuando el
Subsistema de Planeacion debe desarrollar las estrategias de accidn
contestando a las preguntas que se exposieron anteriormente:

* Coémo lo vamos hacer * Cuanto tiempo se invertird
* Cuando lo vamos hacer * Para qué finalidad

* Qué se necesita * Como se controlara

* Con qué recursos y herramientas * Por qué se requiere

* A quién va a hacer dirigido * Donde se efectuara

La tltima fase del Subsistema de Planeacion es la elaboracion de planes y
programas en ellos se decide acerca de la forma en que la capacitacion se va a
realizar, habra que sefialar su contenido, duracion, técnicas didacticas y tipo de
instructores requeridos, o bien a qué instituciones serd enviado el personal. Asi
mismo, habra que considerar fechas, nimero de participantes, entre otras cosas.

Programas
Planeacion didictica del curso:

1. Redaccion de objetivos.

2. Estructuracion de contenidos.

3 Disefio de actividades didacticas: técnicas de ensefianza - aprendizaje.
4. Determinacion de los materjales de apoyo.

5. Elaboracion y/o determinacion de instrumentos de evaluacion.
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Procese de Capacrtacion

1. Redaccion de objetivos. Ce g i

La redaccion de objetivos, no es mas que la delimitacion del aprendizaje que se
pretende de! curso. Para ello, se debe considerar la totalidad de Ja conducta
humana, es decir, las tres areas propuestas por Bloom; la cognoscitiva, la
afectiva y la psicomotriz.

Los objetivos, dependiendo de la corriente didactica en que se redacten pueden

ser; Terminales y por Unidad Tematica o Generales, Intermedios y especificos,

sin embargo, independientemente de la perspectiva pedagogica a la cual se

pertenezea, es importante que en su redaccién y estructura se integren todos los

elementos de un aprendizaje significativo.

Es preciso que estos sean claros v que tengan Ias siguientes caracteristicas:

% Redactados en forma inteligible.

+ En términos de las acciones v conductas observables de los participantes.

# Expresados en infinitivo o en la forma futura de los verbos correspondientes
(identificara, resolvera).

Al redactar un objetivo de aprendizaje es necesario considerar:

Habran de aprender
- Habrén deaprender
Objeto o procedimiento aplicardnlo aprendido
Debe efectuarse la conducta aprenidida
tié. | Habran de aprender -

Habran deaprender
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Puntos que debe cubrir un objetivo:

Quiénes Poblacion >> Enunciado del grupo al que va dirigido el
| i curso.

Qué Conducta 3‘— Conducta de aprendizaje  expresada
= esperada : mediante verbos observables o medibles.

Cuanto Niveles de }‘ Nivel de dominio que debe mostrar el
; contenido i participante.

Enqué "Recursos | > Material u objeto especifico donde debera

b b Garselaconduota,

Como Condiciones de :» Recursos de que podrd valerse para

operacion i ejecutar la conducta, limites de tiempo,

Paraqué | Nivelde
eficienciaenel : trabajo, en funcion de la necesidad o

cammrNan

trabajo . consecuencias del logro del objetivo (debe
! i incluir, si es posible, las condiciones
: ! minimas aceptables de operacidn).
Ejemplo
Quiénes Poblacién ;Altermino del curso el empleado de
_________________________ SO ... .. . SOOI
Qué i Conducta esperada : adquirira los conocimientos
| necesarios y la habilidad minima...
En qué ; Recursos {... para operar el sistema Farmared
__________________________ .. idelpuntodevemta.. .
Coémo ' Condiciones de i de las farmacias...

__________________________ operacion i
Cuanto { Nivel de eficiencia logrando una apertura y cierre del
 sistema completo...

Para qué ..con el fin de reducir los costos por

:un mal manejo del sistema Farmared.
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2, Estructuracién de contenidos

Los contenidos consisten en los conocimientos, habilidades y actitudes que el
sujeto debe adquirir para lograr los objetivos. Una secuencia adecuada y
progresiva de temas, facilita enormemente ¢l aprendizaje; un guion légico y
motivador es ya una buena sintesis y el mejor de los comienzos. Muchas veces
pueden combinarse en orden logico y en orden psicologico. Una vez
contemplado el temario o durante su elaboracion, conviene integrar los temas
en unidades de aprendizaje 0 en modulos. La estructuracion y desarrollo de
contenidos se concreta con el manmual del participante y del instructor, esta
valiosa herramienta servira de apoyo durante el proceso de capacitacion.

3. Diseiio de actividades didécticas: téenicas de ensefianza - aprendizaje

El disefio de las actividades didacticas representan la piedra angular dentro del
Subsistema de ejecucion va que dan al proceso de capacitacidn un dinamismo
especial al aprendizaje del adulto.

Para elegir la técnica adecuada, es necesario considerar los siguientes aspectos:

a) De los objetivos generales, intermedios, espectficos y/o particulares que se
pretendan lograr. De ahf se derivara el tipo de participacion que se requiere de
los integrantes en el grupo de capacitacidn, algunas pueden ser el intercambio
de ideas u opiniones y la promocién de nuevas actitudes entre otras.

b) Para la eleccion de una técnica es necesario conocer la madurez del grupo,
es decir, evaluar el impacto de la técnica en la dindmica grupal, existen técnicas
que son facilmente aceptadas por el grupo, mientras que otras pueden provocar
resistencia 0 conflictos, impidiendo el desarrollo dptimo de las sesiones de
capacitacion .

¢) El tamafio de} grupo y rol de cada participante son también importantes para
la eleccién de una téenica, ya que el comportamiento de los grupos depende en
pran medida del tamafio y del papel que desempefian cada uno de sus
infegrantes.
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d) El ambiente fisico, considerando las posibilidades reales del lugar y los
tiempos destinados para la técnica.

¢) La altima y no por ello las més impostante, pero si de relevancia es la
habilidad y conocimientos en la materia del conductor. El uso de técnicas
grupales y Ia conduccién de la dindmica del grupo, requieren de un estudio
analitico de las mismas o experiencia en su aplicacion.

4.Determinacion de los materiales de apoyo

El proceso de capacitacién desde el punto de vista pedagogico implica un
proceso permanente de ensefianza - aprendizaje, por ello tanto las técnicas
como los materiales de apoyo deben coadvuvar a gue el aprendizaje del
adulto se desarrolle de una forma integral y significativa,

Algunos de los materiales de apoyo son los medios audiovisuales como; los
programas de entrenamiento a través de multimedias, el uso del rotafolio,
pintarrén, proyector de acetatos, diapositivas, magnetogramas, entre Otros.

5.Elaboracién y/o determinacién de instrumentes de evaluacién ,

Un instrumento de evaluacion es una serie de reacfives que llevan al
participante a emplear la informacion, las habilidades y las actitudes aprendidas
para la solucion de determinados problemas. Una prueba esta bien elaborada si
sus reactivos corresponden a los objetivos y constituven una buena muestra de
los contenidos manejados durante el curso. La induccién debe de considerar
los: conecimientos (drea cognoscitiva), habilidades (drea psicomoinz) y
actitudes (érea afectiva).
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Procedimiento diagramado para el Subsistema de Planeacién
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SUBSISTEMA DE ORGANIZACION

El Subsistema de Organizacién va intimamente ligado al Subsistema de
Planeacion, ya que como fase de la administracion establece la estructura que
soporta Ja realizacion de las actividades y el alcance de los objetivos. Por
medio de este Subsistema, se determinan las funciones, se delimitan [as
responsabilidades, se definen las lineas de comunicacion y de accién para
establecer los procedimientos que guiaran adecuadamente los insumos de dicho
Subsistetna.

Fl objetivo de este Subsistema es disefiar o elaborar una serie de instrumentos
que nos permitan mantener el control y el avance del Subsistema de Planeacion
ya sea por programas, cursos, modulos, eventos u otras actividades propias del
quehacer de la capacitacion.

El Subsistema de Organizacién respondera al como se va hacer y al con que se
va a llevar a cabo y se compone de tres elementos. Estructuras; La estructura
implica antoridad definida, 4reas de responsabilidad claras y tramos de control
delimitado, por ello, es importante considerar las autorizaciones a las areas
competentes o beneficiarias, presentando el Plan y Programas de Capacitacion.
Procedimientos; Estos indicaran el flujo de eventos o actividades, contiene
principalmente las instrucciones, diagramas, formularios y en general el flujo de
eventos de trabajo.

El Subsistema de Organizacion, por (itimo deberd integrar los recursos

humanos v did4eticos como son: los instructores ya sean externos o internos, el
material didactico, el equipo audiovisval y las instalaciones.
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Procedimiento diagramado para el Subsistema de Organizacién
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SUBSISTEMA DE EJECUCION

El Subsistema de Ejecucién se caracteriza principalmente por 4 premisas; la
contratacién de servicios, es decir, 1a eleccion de la o las instituciones que
participardn con instructores o servicios durante el proceso de ensefianza -
aprendizaje, en este sentido el control presupuestal va directamente ligado con
la finalidad de no exceder o sobrepasar el presupuesto destinado para cada
actividad, asi mismo, la supervision pedagdgica se gestara en la coordinacion
del evento, llamesele capacitacion, induccion, entrenamiento, adiestramiento, o
desarrollo. Por iltimo, el desarrollo de cursos que es la imstruccién o
conduccion y facilitacion del aprendizaje.

Es en estas premisas donde el sistema de capacitacion se consolidara,
podriamos decir que e¢n el Subsistema de Ejecucion se cristalizan los
Subsistemas de Planeacion v Organizacidn, para después retroalimentarse a
través del Subsistema de Evaluacion.

La coordinacion del evento, forma parte de este Subsistema y lleva consigo un
papel de vital trascendencia, ya que sirve de apoyo y sustento al proceso de
ejecucion, esta fase consiste basicamente en;

Con 15 dias de anticipacion, se entregan a los participantes la invitacién o
memorandum de participacién, indicando el nombre del curso, duracion, fecha,
lugar, horarios y material que se requiere. Una o dos horas antes de iniciar el
evento, se organiza la disposicién del moviliario, se tiene preparada la lista de
participantes, v se verifica el servicio del café principalmente.

En el aula se debera verificar; 1a distribucion de las sillas, el funcionamiento del
equipo audiovisual, organizar las carpetas y/o manuales, plumas y lapices, asi
como, la colocacion de los personalizadores.

En cuanto al instructor, es importante proporcionarle informacion adicional
sobre el grupo, o las condiciones del lugar, dependiendo del caso se le deberi
entregar 0 viceversa (instructor - empresa) notas, tripticos, manuales del curso,
trasparencias, acetatos, plumas, sefialadores, cronometro o reloj.

49




Proceso de Capacitacion

Durante el curso

£n esta segunda fase es importante Ja inauguracion del evento, presentando a
los oradores y dando al gropo una informacién sobre el curriculum del
instructor.

Durante el desarrollo del curso es importante la asistencia a los participantes
para la resolucion de dudas, coordinando las preguntas o respuestas, es estar al
tanto de las necesidades de los participantes en cuanto a dudas, inquietudes de
los temas vistos e incluso de las actividades programadas o servicios de
cafeteria , alimentos, mensajes, telefonemas o mfonmar cambios de horario,
salén, entre otros.

Aplicar la evaluacion inicial, sumaria y final, conducir la clausura del evento y
la entrega de diplomas, asi como retroalimentar al instructor del proceso de
ensefianza - aprendizaje, son también aspectos de considerar en ia labor de
coordinacion.

Después del curso

En caso de ser instructor externo, tramitar el pago de honorarios, solicitar o
elaborar segin sea el caso el informe del curso, considerando los tres
momentos de evaluacion. Es importante proporcionar al instructor una
retroalimentacion general del curso, asi como también, solicitar de €l su opinion
con relacién a la coordinacion y atencion del evento.

Cabe destacar que es necesario verificar las condiciones €n que se desocupo el
aula y el funcionamiento del equipo.
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Procedimiento diagramado para el Subsistema de Ejecucion
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SUBSISTEMA DE EVALUACION

La evaluacién en general, es un concepto que hoy en dia se ha incorporado a
todos los sectores de la actividad humana, podriamos decir que la evaluacion es
una actividad sistemética v continua, que tiene por objetivo proporcionar la
mayor informacién, con el fin de mejorar, reajustar o revisar los objetivos,
planes, programas, metodologia, técnicas, cursos, ete.

El Subsistema de Evaluacion implica la medicion cualitativa y cuantitativa del
aprendizaje en el entorno laboral, verifica que la relacion entre el estandar y el
real, sirvan para corregir dichas desviaciones asegurando com ello que la
capacitacion impacte positivamente en el desempeifio laboral. El Subsistema de
Evaluacion, ademas pretende contribuir al cumplimiento de objetivos, el grado
y nivel de aprendizaje de los participantes, su aplicacion en el trabajo y la
solucién de problemas organizacionales. En este sentido, la evaluacion del
aprendizaje en ¢l proceso de capacitacion debe ser objetiva; es decir, real, sin
prejuicios o tendencias, metodica basada en modelos metodoldgicos
previamente probados. El aprendizaje en este proceso es, plantearse dudas,
formular hipdtesis, retroceder ante ciertos obstaculos, arribar conclusiones,
sentir temor ante lo desconocido, verificar en practica sus conclusiones,
modificar su conducta, desarroltar habilidades ¢ incrementar conocimientos.
Ademss la evaluacién nos proporciona informacion acerca de:

e La calidad del disefio de la organizacion y el desarrollo de los cursos.

e Tl cumplimiento de expectativas de los participantes y su opinion acerca de
los eventos.

e El grado de conocimientos adquiridos, el incremento en el nivel de
habilidades /o la generacion de cambios de conducta.

e Los resultados tangibles del programa en cuanto a la relacién
costo/beneficio.

La evaluacion de la capacitacion debe medirse en funcion de “la aplicacion de
los conocimientos o habilidades adguiridas al desempeiio del trabajo y los
cambios de actitud que se observan en las labores cotidianas”.”

*ibid p 108
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La evaluacién en materia de capacitacién, tiene dos aplicaciones, Macro y la
Micro.

La Macroevaluacion revisa los aspecto generales del Sistema de Capacitacion
como lo es la planeacién, la DNC, la organizacién, y la coordinacion del
evento. Este tipo de evaluacion es la combinacion de informacion evaluativa de
los distintos Subsistemas que integran 1a funcién de capacitacion, tanto desde el
punto de vista técnico como instruccional y legal. Basicamente se basa en datos
relacionados con recursos humanos, materiales y tecnologia, implica la
validacion de esquemas, estructura, procedimientos, instrumentos, métodos y
téenicas utilizadas para hacer capacitacion, desde el punto de vista técnico,
administrativo y legal. La Macroevaluacion es una evaluacién general e integral
que se manifiesta en todos los momenos del Sistema de Capacitacton y no
solamente durante el proceso instruccional. La Microevaluacion, verifica el
proceso de emseftanza aprendizaje en ¢l aula, el comportamiento de los
participantes, el desempefic de los instructores, las condiciones del lugar
(instalaciones y equipos) y el alcance de objetivos. La Microevaluacién revisa
lo que gusto o no del curso, en cvanto a organizacion, detecta el grado de
asimilacion de contemidos, verifica la utilizacion correcta de los contenidos,
habilidades y actitudes adquiridas en el puesto de trabajo, valora en ténminos de
costo, benmeficio, es decir, la mejoria en los procesos productivos, la
disminucion de desperdicios, incrementar ventas, productividad, revisa la
instruceion del facilitador, su personalidad, las habilidades didactico -
pedagogicas y el cumplimiento de expectativas. Este tipo de evaluacion tienc el
propésito de reducir o evitar las desviaciones entre lo planeado y lo realizado.

La evaluacion del aprendizaje, en este contexto, debe aplicarse en ires
momentos:

Inicial o Diagndstica: Permite verificar el nivel de conocimientos de los
participantes antes de iniciar el curso o tema a tratar.

Sumaria_o Formativa: Se vealiza durante el proceso, su objetivo es detectar
las deficiencias, desviaciones o alcances que se han tenido. Pretende
retroalimentar /o corregir las diferencias encontradas. Si es necesario repasar
o retroceder este momento lo indicara.

Final o Sumativa: Su objetivo es verificar que los participantes hayan
alcanzado los objetivos de aprendizaje previstos en el programa de
s3
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capacitacién (induccidn, entrenamiento, adiestramiento © desarrollo). La
evaluacion del resultado; es decir, la aplicacion del conocimiento en el puesto
de trabajo tendran que verificavse a través de la aplicacion de pruebas. test
ocupacionales, segiin Santiago Agudelo: “las pruebas destinadas a medir las
habilidades y conocimientos que poseen los trabajadores para desempefiar un
puesto de trabajo..., deberan estar elaboradas de tal manera que su ejecucion
por parte de los frabajadores sea una aplicacion del conocimiento que elios

tengan en el trabajo”. *

En este sentido, 1a evaluacién del aprendizaje permitira:

S Retroalimentar, ofreciendo informacion a instructores, coordinador y
participantes de los avances, alcances o correcciones del proceso.

¥ Orientar y reforzar las reas de estudio.

> Establecer controles para seguir el avance de los participantes.

> Estimular a los participantes, manteniendo el interés por aprender.
» Corregir con oportunidad los materiales empleados en la ensefianza.

La validez de la evaluacion radica en el tipo de pruebas que se apliquen, por
ello a continuacién se esbozara de manera muy general los diferentes tipos de
pruebas que pueden ser aplicables al proceso de capacitacion:

PRUEBAS ORALES

Se desarrollan bas4ndose en el dialogo del participante con el instructor. Esta
puede ser empleada en el transcurso del curso (bajo la técnica de preguntas y
respuestas). Se recomienda crear un ambiente favorable, rolar la participacion,
dar tiempo para contestar 0 en caso de requerirse solicitar la ayuda de otro
participante, animar y/o motivar en caso de nerviosismo, duda o acierto. las
preguntas deben ser claras, precisas, directas y formuladas pausadamente, y
pueden ser intercaladas con preguntas de reflexion o memorizacion.

¥ C Resa, op.cit p 119
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PRUEBAS ESCRITAS

Las pruebas escritas que a continuacién se presentan, son sélo una muestra de
evaluaciones objetivas que permiten ver el grado de aprendizaje antes y
después del curso. Algunos ejemplos son:

FALSO O YERDADERO

Consiste en determinar si las preguntas o afirmaciones son falsas o verdaderas.
Pueden ser usadas también los siguientes pares: Si - No, o Cierto - Errado
Ejemplo:COFAR fue fundada en el afio de 1962........ F - v

SELECCION MULTIPLE

Consiste en presentar una serie incompleta y debajo otra de expresiones que la
completen, siendo algunas falsas y otras verdaderas o solamente una verdadera.
Ejemplo: Subraye los complementos:

Las primeras farmacias que se fundaron fueron:

1) Nosarco

2) Los Santos

3) Estrella

4) Dios Centro

5) Ayuntamiento

PRUEBA DE LAGUNAS

Consiste en frases u operaciones donde faltan palabras que el examinador debe

agregar para que ¢l contexto tenga sentido. Ejemplo:

Los productos que se encuentran en gondola central, deberd miciar de lado
en la parte y terminar en lfado enla

parte

PRUEBA DE ENUMERACION
Consiste en recabar del participante una relacion de conceptos ¢ de elementos:
Fscriba en las lineas punteadas el procedimiento de caja. Ejemplo:
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PRUEBAS DE CORRESPONDENCIA

Este tipo de prueba consta de dos columnas. En la primera se colocan
numerados conceptos, nombres o simbolos, en la otra entre paréntesis se
colocan respuestas o indicaciones fuera de orden con relacion a la primera
columna. Corresponde al alumno colocar los nameros de la primera dentro de
los paréntesis respectivos:

Ejemplo: Colocar dentro de los paréntesis el ninero correspondiente a la zona
de la farmacia

1. Pachuca ( ) Superior ) Arroyo  ( ) Estrella

2. Nogales ( )Liz ( YMax 1l ( ) Plaza
3.DF. ( } Venecia  ( ) Central ) Rio Grande
PRUEBAS DE ANALOGIA

Consiste en presentar un par de ideas correlativas; posteriormente se da una
idea v se pide la que corresponda, en analogia con el primer par. Ejemplo:
A los productos de precio normal se les deberd colocar una

PRUEBA DE ORDENACION

Consiste en pedir al participante la ordenacion de los elementos presentados
segtin orden determinado.

Ejemplo: Ordenar de acuerdo al procedimiento de venta iguala los puntos

siguientes:

1 Surtir medicamento 4 Verificar fecha de receta

2 Revisar receta médica 5 Revisar firma del Doctor
PRUEBA DE APRECIACION

Consiste en sefialar si un par de palabras tienen el mismo sentido o sentido
opuesto.

Ejemplo; Tache todas las palabras sindnimos - antontmos, segim corresponda.

PRUEBA DE AFIRMACION O NEGACION

En este tipo de prueba se recaba una respuesta y una breve justificacion de la
misma. Ejemplo: (A los productos de Oferta se les debe colocar una flecha
indicadora de oferta? SI - NO ;Para que?
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PRULBA DE ELIMINACION
Consiste en indicar un elemento que no tenga afinidad con otro grupo de
elementos. Ejemplo: Psicotropicos

Oncologicos

Patente

Populares

PRUEBA DE EJERCICIO

Consiste en proponer cuestiones de inmediata y especifica realizacion para
verificar el aprendizaje de ciertos automatismos

Ejemplo: Resolver el siguiente gjercicto:

Precio del Producto $ 40.00

Oferta -2.1%

Precio de venta

PRUEBA DE IDENTIFICACION
Sobre las bases punteadas y el dibujo debe proceder a identificar, las partes de
la receta:

RECETA MEDICA

Estas son solo algunas pruebas que pueden ser usadas en el Subsistema de
Evaluacién, sin embargo, es importante evaluar la validez de un examen, para
verificar la eficiencia de la formacion. Es importante observar los valores de
dificultad y facilidad de cada pregunta, lo mas recomendable es aplicar a un
grupo piloto v revisar la validez de una prueba, hay que recordar que las
pruebas son tan solo una herramienta que nos permite corregir v/u orientar el
proceso de enseflanza-aprendizaje.

La illtima fase del Subsistema de Evaluacién es el seguimiento, este apartado es
de vital importancia, para revisar a corto, medianc y largo plazo el impacto de
la capacitacion, la complejidad de esta fase radica principalmente en definir con
precision indicadores numéricos que con objetividad evalien el desempeiio en
el trabajo. Establecer un seguimiento y un sistema de retroalimentacion que
sirva para efectuar los ajustes a todo el proceso, de acuerdo con Jos resultados
obtenidos se contempla dentro del Subsistema de Evaluacion, sin embargo,
estas repercusiones no podran observarse inmediatamente después del curso,
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por lo que “‘se recomienda realizar el andhsis en varias etapas; a los tres meses,
seis meses y al afio posteriores a la capacitacion.™

Es necesario destacar que lo importante de la evaluacion es sentar las bases
para un modelo de seguimiento que retroalimente el proceso de capacitacion,
Carlos Reza Trocino expone lo signiente °':

a) Describa, con precision, el problema detectado, susceptible de mejorarse
mediante capacitacion. Aqui revise todos los indicadores observables
registrados con los que se cuente. Describa en términos de Ia descripeion del
problema : Qué, Como, Cudndo y Dénde, alcances o magnitud del mismo. Si es
posible, establezca el costo de no hacer la capacitacion en términos de mermas,
pérdidas de oportunidad, ausencia de clientes, implementacién de procesos ,
etc.

b) Formule los objetivos instruccionales que usted desea, siempre y cuando
sean congruentes con el problema o carencia de conocimiento detectada. Sea
especifico en los resultados a obtener.

¢) Realice la actividad instruccional correspondiente y describa con detalle sus
principales caracteristicas. Revise a cuantos capacit6, los métodos empleados,
en fin. Aplique evaluaciones para obtener la reaccion. Asimismo, revise que los
objetivos instruccionales se hayan cumplido satisfactoriamente.

d) Constate que el conocimiento adquirido es itil en el puesto de trabajo

capacitado.

e) Revise el éxito de sus objetivos instruccionales en el aula y en el puesto y
determine los costos del programa, antes y después del proceso educativo.

O bid., p HOY
S 1bid., p 145,
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f) Describa, con la ayuda de la estadistica o de las herramientas de la calidad
total, ¢l comportamiento de sus programas de capacitacion. Formule tablas de
distribucion de frecuencias, diagramas de causa efecto, diagramas de Pareto,
dispersogramas, histogramas... entre otros.

Existen también otros modelos de seguimiento como el de Donald Kirkpatrick,
Proceso de Generacion de Informacion, Costo Beneficio, Calculo de la
Productividad, sin embargo, solo se nombran porque no es objetivo de esta
tesis el dar profinidad y analisis a la fase de seguimiento, si no mas bien
entender el Proceso del Capacitacion.

En general, podriamos decir que los beneficios del proceso de capacitacion se
traduce en:
% La calidad y cantidad de la produccion.
¥r Los tiempos de produccion.
¢ La disminucion de desperdicios.
% La disminucion de gastos por deterioro
de herramientas y equipo.
?% La disminucién de costos de produccion.
?¢ La disminucion de accidentes de trabajo.
7% La disminucién de la rotacion.

(inasistencias, impuntualidad, y/o renuncias)

Y Un mejoramiento del ambiente de trabajo.
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Proceso de Capacitacion

Procedimiento diagramado para el Subsistema de Evaluacién
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1.4. NIVELES DE LA CAPACITACION

La formaci6n integral del ser humano es el objetivo principal de la capacitacion
y aunque esto no es facil, a través de los diferentes niveles de capacitacion
podemos llegar a transformar a mediano y largo plazo, los conocimientos, las
habilidades y las actitudes del personal.

En este capitulo se expondra de manera breve los diferentes niveles de
capacitacion, no sin antes entender que cada uno de ellos debe emerger de un
sisteina de capacitacion que promueva e} desarrolio de los recursos humanos.

61



Niveles de Capacitacion

Los diferentes niveles de capacitacion deben responder a necesidades
especificas de la organizacion, es decir a necesidades de aprendizaje como por
ejemplo:

De tal manera podriamos decir que, cada nivel de capacitacion tiene su propia
necesidad de aprendizaje, sin embargo, comparten dreas de aprendizaje en
comuin que no se alcanzan a distinguir el limite entre ellos.

AT S

L
g

g
S
e
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Por lo tanto, de acuerdo a los anterior, concluyo diciendo que para elegir el
area de aprendizaje en los distintos niveles de capacitacion debemos tomar en
cuenta los requerimientos para desempefiar un puesto, tal y como se muestra en
la tabla:

dadi.

ISRV
i
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Naveles de Capacitacion

1.4.1 INDUCCION

L.os intereses iniciales sobre todo si se
cumplen bien, estimulan al sujeto a dar un
rendimiento  satisfactorio en los afio
subsiguientes

o

Introduccion ... orientacion... o induccion, algunos la consideran como pérdida
de tiempo, dando por hecho que el nuevo empleado se integrard a la
organizacion una vez que haya permanecido un tierpo razonable en ella,

La induccidn constituye el primer esfuerzo por conciliar los intereses del
individuo con y las practicas, politicas vio normas  existentes de la
organizacion.

Algunos autores como Jaime Grados y Michel Meigan afirman que la induccion
s inicia desde el momento en que se le ha notificado a la persona que ha sido
contratada, incluso puede considerarse como terminada cuando ¢l empleado ha
tenido tiempo suficiente para digerir la informacion requerida y aplicar con
grado razonable de éxito lo que ha estado aprendiendo.

La induccién general a la empresa consiste “normalmente” en proporcionar
informacion al empleado de nuevo ingreso sobre los objetivos, antecedentes,
estructura y politicas del personal, por medic de platicas, conferencias,
manuales y en la presentacién con su jefe inmediato y compafieros, asi como, la
explicacion de su labor en el higar de trabajo. El papel que juega el proceso de
induccion es esencial en la organizacion si es que mas que informar se pretende
formar, integrar y orientar al empleado de nueve ingreso.

La magnitud, formalidad v relevancia del plan de induccién estara determinada
por el tipo de organizacion de que se trate ¥ por las actividades que realice; sin
embargo, la mayoria de los planes contienen informacion sobre ia organizacion,
politicas de personal, condiciones de contratacién, plan de contenidos mejor
conocido con ef nombre de “Manual de Bienvenida™.
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Debido a que esta tesis plantea, como eje de desarrollo el proceso de
induccion, en este capitulo solo se esbozara a grandes rasgos el contenido de
un programa de induccion, ya que en el capitulo 2 se expondra de manera mas
amplia este tema.

Ejemplo de wn contenido de programa de induccion®.

Titulo del programa: Induccion del personal de nuevo ingreso.

Elaborado por: Nombre de la persona que lo elaboré.
Aprobado por: Responsable del 4rea.
Objetivo: Lograr una rapida y adecuada integracion del

personal a la orgamzacion.
Tipo de sesién y

caracteristicas del Conferencia, seminario, mesa redonda, etc.
fugar:
Participantes: Empleados de nuevo ingreso (sindicalizados, de

confianza o ambos).
Material a utilizar:  Manual de Bienvenida, video de induccion,
magnetogramas y otros.

La informacién que generahnente se utiliza en ¢l manual de bienvenida puede
contener jos siguientes apartados:

a) Historia de la organizacion.

b) Filosofia de la organizacién (mision, vision y valores).

¢) Objetivos de la empresa (y departamento al que fue asignado).

d) Horarios y dias de pago.

&) Articulos que produce o servicios que presta.

f) Estructura de a organizacion, localizando el puesto en cuestion.

¢) Politicas del personal.

h) Prestaciones.

i) Ubicacién de servicios y horarios: comedor, consultorio médico, etc.
i) Reglamento interior de trabajo.

k) Pequefio plano de las instalaciones.

I} Informacion generat que pueda representar interes al nuevo empleado.
m)Actividades deportivas, recreativas y cullurales fuera de las horas de trabajo.

“ e, Grados Espinoza. Induccién rechitaipicnto y seleccion Ménico, Manual Moderno, 1988, p 250
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Niveles de Capacitacion

A continuacién, se presenta una lista de verificacion® de induccion al nuevo

empleado, ésta puede ser resuelta por la persona encargada del proceso de
induccion, tiene la finalidad de asegurar que cada punto de los que ahi se
sefialan sean comentados correctamente, con el objeto de que el trabajador de
nuevo ingreso conozca la estructura y dindmica de la organizacion en la que se
encuentra inmerso.

% Michel, Meighan Programas de induccidn (entrenamicnto, discfio y cjecucion), tr Jostis Villazamar
Herrera, Colombia, Legis, [992,p (34,
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LISTA DE VERIFICACION EN EL PROCESQ DE INDUCCION

Depto o:Suc. a la que es ubicado

Instrucciones:
Marque con una X el cuadro ubicado en el extremo derecho de la hoja los
puntos que hayan sido explicados y comprendidos:

No. ACTIVIDAD Marque

1. | Como puede llegar a su trabajo
2. | Recorrido por la empresa
3=~ Explicacion sobre:

a)— Ubicacidn del reloj checador, taqeta de tlempo tarjetelo

b} |Como marcar la entrada v la salida

¢) |Normas para el uso de tarjeta

d) |Importancia de conservar la tarjeta en su sitio

¢) |Reportar cualquier error al marcar la tatjeta

f) {Prohibido marcar la tarjeta de otra persona

___g) Horario de trabajo
h) Horario de comida
i) Como opera ¢l servicio de comedor

j) Enfermeria y/o servicio médico

k) Que hacer en caso de accidente

) Sanitarios, lavabos y regaderas
m) {Tablerosy boletines

n) Donde conseguir herramienta

.4, . Comentarotras condiciones de trabajo:

a) |Pagode salarios

b) |[Tiempo extra y forma de computarlo

c) Impuesto
d) |Pago de dias festivos
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Niveles de Capacitacion

¢) (Diay meétodo de pago de salario

) Pago de vacaciones

g) Efecto de faitas no justificadas

h) |Accidentesy enfermedadles
i) IMSS, ISSTE (segiin sea el caso)
i) Ausencias

k) |Necesidud de reportar las faltas

1) A quién y cOmo avisar en caso de ausencia

m) |Reglas y/o normas de seguridad

n) |Limpiezay orden ¢n el drea de trabajo

0) |[Veda de juegos, rifias. robos, rifas u otro

p) |Aseo personal

q) Prohibicion de bebidas téxicas v estimulantes

5. Cotocar al nuevo trabajador en su trabajo:

a) |[Funciones y responsabilidades del Departamento y/o
Sucursal

b) |Relacion del trabajo con otros departamentos

¢) |Funcionesy responsabilidades del puesto

d) |Normas de calidad en el departamento y en el puesto
¢) |Normasde trabajo
f) Procedimientos y métodos de trabajo

g) | Objetivos y metas del Departamento

h) |Relacién laboral con compafieros

"6,  Seguir las cuatro etapas de un buen entrenamientg; -, .
a) |Preparay orientar

b) |Explicary demostrar (incluso reglas de seguridad)

c¢) |(Evaluar el desempetio

d) |Inspeccionar continuamente

Para finalizar. es importante resaltar que un nuevo elemento es ¢l que se integra
a la organizacién y son un cumulo de sentimientos, ideas y acciones que se
conjugan para la integracion del individuo a la organizacion.
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1.4.2 ENTRENAMIENTO

El entrenamiento es una estrategia mas del proceso de capacitacidn, de entrada
podriamos afirmar que uno de sus objetivos es ejercitar y preparar a un
trabajador para un determinado fin organizacional.

David Leigh sefiala que el entrenamiento... “es un proceso continuo que
empieza con la identificacién del aprendizaje que se necesita. 71 Matsumoto
Sikura define el entrenamiento como “un procese educativo a corto pluzo,
aplicado de manera sistemdtica y organizada a través del cual las personas
aprenden conocimientos, actitudes y habilidades en funcion de objetivos
definidos. Se dice que se refiere micamente a la instruccion de operaciones
téenicas y mecanicas, orientado a los trabajadores. Los cursos son provectados
a corto plazo y buscan un proposito definido y especifico como la operacion de
una maguina.” %

El entrenamiento como parte infegral del sistema de capacitacidn, es una
estrategia educativa, ya que sumerge al trabajador en un proceso de enseftanza
- aprendizaje interactivo y dindmico. El entrenamiento se rige bajo los
lineamientos de la capacitacion, es decir, como sistema responde al ejercicio
continuo en la biisqueda de alternativas educativas que respondan a las
necesidades del individuo y la organizacién, con un enfoque practico y
significativo propio de la andragogia.®

Esta modalidad educativa y de capacitacién comprende todas las actividades
que van desde la adquisicion de habilidades motoras hasta ¢l desarrollo de
conocimientos técnicos, el ofrecimiento de aptitudes administrativas y actitudes
referentes a problemas sociales. Aunque uno de los objetivos del entrenamiento
es alcanzar los objetivos de la empresa, otro también es el proporcionar

® David, Leigh Como entrenar un grupo cficiente tr. Jesns Villazamar Herrera, Columbia, Logis, 1992,
Sene empresarial, p 3.

“ A Sikula, op. et p., 243

* Andragogia, discipling que cstudia el procese educativo y de cnsehanza - aprendrzaje propro de los
adultos
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oportunidades a todos los empleados de todos los miveles para obtener
conocimientos practicos del puesto.

Para Chiavenato el entrenamiento tiene cuatro propoésitos: o7

¢ Transmitir informacién: Esta debera ser asimilada y adaptada a las
necesidades del trabajo.

¢ Desarrollo de habilidades: Del desempeiio actual y de ocupaciones futuras.

0 Desarrollo o modificacion de actitudes: Para derogar actitudes negativas.

0 Desarrollo del nivel conceptual: Alto nivel de abstraccién y aplicacion de
conceptos, pensamientos globales y amplios.

Desde ¢l punto de vista empresarial, Chiavenato considera los siguientes
objetivos: ®

# Preparar personal para la cjecucion inmediata de las diversas tareas
peculiares de la organizacion.

# Proporcionar oportunidades para el continuo desarrollo personal en sus
cargos actuales, como en otras funciones para las cuales la persona puede ser
considerada.

4 Cambiar la actitud de las personas con varias finalidades; para crear un clima
satisfactorio entre empleados, aumentar la motivacion y hacerlos mas
receptivos a las técnicas de supervision y gerencia.

Bl enfoque de sistemas ve al entrenamiento como un acto intencional de
proporcionar los medios para orientar las experiencias de aprendizaje en
sentido positivo y benéfico, complementarlas y reforzarlas con una actividad
planeada para que los trabajadores en todos los niveles puedan desarrollar y
analizar mas rapidamente sus conocimientos y aquellas actitudes y habilidades
que tos beneficiaran a ellos tanto como a la migma empresa. Por ello, “la razon
principal por la que las empresas entrenan a los empleados nuevos, es por la
conveniencia de lograr que sus conocimientos, aptitudes y habilidades
Heguen al nivel requerido para un desempefio satisfactorio. Conforme
contintien en el trabajo, el entrenamiento adicional les brindard
oportunidades de adquirir conocimientos y desarrollar habilidades nuevas.

5§ Cluavenato, op.cit p S01.
*Ibid.. p 502
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Como resultado del entrenamiento, los empleados pueden llegar a ser mds
efectivos en ¢l trabajo y calificar para puestos con un nivel superio.v'”.69 La
automatizacion y la computacion han tenido y seguirdn teniendo un impacto
importante en los programas de entrenamiento. Del mismo modo, las fuerzas
economnicas, sociales y politicas tienen influencia en los programas de
entrenamiento. Sherman y Bohlonder identifican los siguientes elementos de

influencia™:

A) Los avances rapidos en la tecnologia han creado una aguda necesidad
de gente con habilidades técnicas especializadas.

B) Una fuerza laboral mas instruida, que valora el autodesarrollo y el
crecimiento personal, ha hecho nacer un enorme deseo de aprender y una
necesidad cada vez mayor de contar con nuevas formas de participar en
¢l trabajo.

C) Lo obsoleto de algunas ocupaciones y el surgimiento de ocupaciones
nuevas originadas en la naturaleza cambiante de la economfa, el cambio
de las industrias de fabricacién a las de servicios y el efecto de la
investigacion, desarrollo y tecnologfa requieren politicas flexibles de
entrenamiento para evitar una mayor rotacién de empleados y la baja
productividad.

Para identificar los requerimientos de aprendizaje y funcionalidad del
entrenamiento Leigh propone: 7'

Identificar el problema

A través de la observacion de las funciones o actividades de un puesto
considerando la discrepancia entre “deber hacer” v el “hacer”. Para ello, es
importante tomar en cuenta la percepeion del trabajador, del jefe mmediato v
del responsable de capacitacion, en los hechos o problemas especificos
encontrados en el desarrollo de las funciones.

# A rilr, Sherman y George, Bollander Administracién de los recursos humanos,, tr. Ma Teresa dc fesils
Carter Bariletl, México, fberoamernicano, 1994, p. 157,

 1bid

"D Legh, op ci.pp. Salag.
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Buscar una solucion

Que el entrenamiento pueda resolver; es decir, cuando en una necesidad los
conocimientos o destrezas que requiere un empleado para realizar una tarea,
estan por debajo del nivel de competencia requerida. Es entonces cuando esta
necesidad puede ser satisfecha a través de un programa de entrenamiento
especifico.

Aplicacién del entrenamiento (factibilidad de solucién)

Aiin en aquellas situaciones en que el problema identificado indique que el
entrenamiento pueda ser una respuesta, podria no resultar adecuado todavia
hacer entrenamiento,

Fijacion de objetives
Una vez establecido claramente que existe un problema susceptible de solucion

(parcial o total) mediante entrenamiento, se determinar; ;Qué debe hacerse? y
. Como debe hacerlo?.

Para Leight el entrenamiento, como un  proceso continuo y de capacitacion,
tiene que ver, obviamente, con todo un ciclo que consiste en:

1. Identificar las necesidades de aprendizaje.
2. Establecer los objetivos de aprendizaje.

3. Disefiar y planear el entrenamiento.

4. Ejecucion del entrenamiento.

5. Evaluar ¢l entrenamiento.

Con fines didacticos se ha buscado la identificacion de este ciclo y del siguiente
modelo, va que ambos se relacionan y se complementan para hacer de ¢l mn
proceso completo,
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Como se observa, el enfrenamiento cubre una secuencia programada de eventos
que pueden ser visualizados como un proceso continuo con ciertas limitaciones
v ventajas. A continuacién se presenta otro modelo sistemdtico de

entrenamiento, disefiado por Chiavenato.

. Planeacion @ | Organizacién ' Ejecucién | | Evaluacidny :
. Implementacion: controt
Inventariode | : ' : - | Evaluacién de| :
las -] Programa | . | Ejecuciénde | ¢ los fr——
necesidades I‘.'."ﬂ de :j entrada E resultados | ree———
: de ¢ |entrenamiento| : : i de
. fentrenamiento : * {entrenamiento
© Alcancedelos | - Qué . Aplicacionde -} Verificaciono
. objetivos Como . los programas | medida.
i En qué j i porlaasesoria = ;
' Determinacion | Dénde _ porlalineac : {Comparacién de’
derequisitos | @ Cuénto tiempo : combinaciéonde i | lasituacion
basicos. : i Cuinde ambos . i actualconla
Planesy = |  Quiénes anterior.
Programag |
Retroalimentacion

AN

Retroalimentacion

*Resnltado no satisfacioro
(Reinventano de las necesidades o corteesdn del diagndstico)
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Ei disefio de un programa especifico de entrenamiento requiere una revision de
la descripcion del puesto ya que ¢sta indica, las actividades que deban ser
desarrolladas en un puesto en particular y las condiciones en las que se debe
llevar a cabo. Esta revisién debe ir seguida de un andlisis de tareas , la cual
implica determinar los contenidos del programa, con base en un estudio de las
tareas y responsabilidades del puesto. Para estos analisis debe realizarse una
lista de todas las tareas, posteriormente se deberdn enumerar los pasos que da
el empleado para llevar a cabo cada tarea. “ Una vez bien comprendido el
puesto, se puede definir el tipo de desempefio requerido, junto con fas
habilidades y conocinienios necesarios para el cumplimiento del trabajo.”™
s conveniente realizar también un andlisis de la persona, esto conlleva
determinar si el desarrollo de las tareas es aceptable a las caracteristicas de las
personas y/o a grupos que se encontraran en el entrenamiento. Una vez
efectuados  dichos andlisis, serd necesario establecer formalmente los
resultados deseados de los programas de entrenamiento en forma de objetivos
de instruccién y que estos significaran, las habilidades, conocimientos y
actitudes a adquirir una vez que termine el entrenamiento.

Existe una amplia gama de métodos para entrenar al personal de todos los
niveles, Sherman y Bohlander diferencian el entrenamiento en el trabajo y
fuera del trabajo.

“ Il entrenamiento en el trabajo es uno de los méiodos mds comunes para los
empleados no directivos. Il entrenamiento en el trabaje tienc la ventaja de la
expertencia “directa” en condiciones de trabajo normales y la oportunidod
para el entrenador (supervisor o empleado  senior) de establecer buenas
relaciones con los nuevos empleados. Por lo general es necesario impartirlos
en lugares lejanos al sitio de labores. Algunos de los métodos consisten en
que los empleados se entrenen lejos del lugar laboral, pero dentro de las
instalaciones de la empresa.” "

?2 A Shermany G Bohlander, op. cit p. 160
T ibid,p 162y 163
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Algunos métodos de entrenamiento segun Sherman y Bohlander son:

En el entrenamiento de vestibulo se usa un tipo especial de salén de clase:
A los sujetos de entrenamiento se les instruye cOmo usar equipos , como los
hay en los departamentos de operaciones . Se hace hincapi¢ en las instrucciones
mas que en la produccién .

Método de instruccién _programada : La instruccion se efectia a través de
un libro, manval o méaquina de ensefianza para presentar temas programados.
La instruccién programada desglosa el contenido de los demds en secuencias
altamente organizadas y logicas que exigen respuestas continuas por parte del
sujeto de entrenamiento.

Juego de Papeles: Consiste en asumir la actitud y conducta (actuar), como
otras personas. La actuacién puede ayudar a los participantes a mejorar su
capacidad para entender y manejar los problemas que se presentan en el trabajo
diarto.

Entrenamiento en Laboratorio: Incluye la interaccion personal entre el
grupo, los participantes comparten sus experiencias, sentimientos y emociones
con relacion al trabajo.
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1.4.3. ADIESTRAMIENTO

Adiestramiento, del adjetivo diestro y éste a su vez, de la palabra latina
DEXTER= derecho. Es el conjunto de actividades encaminadas, a hacer mas
diestro al personal, es decir a incrementar los conocimientos y habilidades de
cada trabajador de acuerdo con las caracteristicas del puesto de trabajo, con el
fin de que lo desempefie en forma mas efectiva.”® La palabra adiestramiento
significa “adquirir destreza”. Indica que, asi como fa mano derecha (dextera)
puede realizar cosas que no hace la izquierda, o viceversa, debido a la
formacion de habitos por el ejercicio sistematicamente realizado, de manera
semejante se adquiere facilidad, precision y rapidez en el desarrol]o de un
trabajo, por medio de una ensefianza practica, de caracter sistemnatico’

Para Agustin Reyes Ponce el adiestramiento significa ubicarlo en: B

CAMBIOS DE PUESTQ: Cuando por una trasferencia temporal o ascenso el
nuevo empleado necesita ser adiestrado.

CAMBIOQ DE SISTEMAS: Cuando en razén de los cambios de maquinaria, de
instrumental, de métodos de trabajo o de simplificacién de este, la manera de
hacer una labor va a cambiarse.

CORRECCION DE DEFECTOS: Si la realizacion de la labor es deficiente,
sea por fallas de supervision o por haber adquirido defectos por una
produccion muy intensa o inclusive por problemas psicologicos, familiares,
sociales 0 econdmicos.

ARM.O., definié adiestramiento como; un proceso de ensefianza - aprendizaje
orientado a dotar a una persona de conocimientos, desarrollarle habilidades y
adecuarle actitudes para que alcance los objetivos de su puesto de trabajo. ’

™ A, Sikula, op. cit p 134

'* Agustin, Reyes Ponce Administracion de personal; Relacioncs h nas Primera partc, México, Limusa,
Noriega, 1996, p 104,

" oid., p 221

7 ARMO, op. a1t . p 3
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Por lo tanto, adiestramiento como sistema, es un Proceso destinado a
desarrollar y/o perfeccionar las habilidades manuales v destrezas del
trabajador, con el proposito de incrementar la rapidez de una o mas actividades.

U.C.E.C.A., define adiestramiento como; la accion destinada a desarrollar las
habilidades y destrezas del trabajador con el proposito de incrementar la
eficiencia en su puesto de trabajo, por lo que la define como la facilidad y
precisién en la ejecucion de los actos. 8

Andrew Sikula, afirma que el adiestramiento es el perfeccionamiento  de
habilidades de un hombre, en una labor manual especifica, mediante el ejercicio
repetitivo y constante de las ocupaciones que implican una especialidad.

De acuerdo con las definiciones anteriores, la diferencia entre entrenamiento y
adiestramiento, es que el segundo se enfoca mas a los movimientos
corporales, es decir a desarrollar una habilidad o destreza hasta lograr un nivel
de precisién mayor al promedio, en este caso, la aptitud como potencial innato,
logra la automatizacién de movimientos necesarids para desempeilar una
actividad, F primero por su parte requiere de un esfuerzo fisico y mental, es
decir, la habilidad y los conocimientos se vuelven indispensables para ejecutar
satisfactoriamente una tarea.

Esta estrategia de capacitacién pretende mediante el ejercicio repetitivo y
constante de las operaciones que implica una especialidad, perfeccionarse en
una labor manual especifica. Esta practica obedece al trabajo muscular ©
motriz. Bl adiestramiento, como el entrenamiento es todo un sistema en el que
se planea, organiza, ejecuta, y evalta para mejorar el desempefio de un puesto.

La diferencia entre el entrenamiento v el adiestramuento radica basicamente en
que la segunda busca desarrollar destrezas de una o mas acciones y la primera
sélo desarrollar habilidades sin necesidad de llegar hacer diestros.

™ UCECA, op. cil. p. 5.

77



Niveles de Capacitacion

1.4.4 DESARROLLO

Bl grado de estimulacion ¢ interés desde que se
inicia en el trabajo, tiende a guardar una relacion
significativa con el éxito posterior y con su
permanencia en la organizacién.

Etimologicamente, la palabra DESARROLLO se deriva de rollo, indica el
proceso de desplegar algo que esta arrollado o enrollado, de tal manera que
pueda lucir en toda su plenitud.

Para Luis Garza, desarrollo, consiste en proporcionar al individuo informacion
y conocimientos que le permitan comprender y ajustarse a su entorno S0CI0-
laboral, sin embargo, dentro de este proceso de desarrollo la actualizacion
toma un papel muy importante ya que consiste en proporcionar a los
trabajadores conocimientos frescos, novedosos, relativos a los avances
tecnologicos, cambios estructurales o de procedimientos y desarrollo de nuevas
teorfas. La especializacién, forma parte del concepto de desarrollo ya que se
imparte a los trabajadores con alto nivel de calificacion que requieren
profundizar en el conocimiento o en el mancjo de babilidades especificas. Por
altimo la promocion, que también pertenece a este proceso, se aplica cuando se
presenta una vacante o puesto superior de nueva creacion y los candidatos a
ocuparlo son capacitados para concursar por éstc y desempefiario con
efectividad. ™

Parafraseando a Steinmetz el desarrollo es un proceso educativo a largo plazo
que utiliza un procedimiento sistemdtico y organizado que facilita al personal el
aprendizaje de conocimientos educacionales, filosoficos  tedricos v
conceptuates. Comprende la formacion integral del ser bumano, por ello, es
indispensable desarrollar acciones para dicho fin. El desarrolio como estrategia
de capacitacion a largo plazo incluye eventos relacionados con la integracion

1. Garza., op.cil,p 6.
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del trabajador (desarrollar las actitudes del personal tanto a nivel personal
como respecto a su grupo laboral), actividades recreativas y cuiturales
(acciones de esparcimicnto para su integracion laboral) y planeacion de carrera
dentro de la organizacién, hoy en dia se considera como una estrategia de
formacion integral de recursos humanos, ya que se ajusta a las necesidades que
el empleo experimenta en las diversas etapas de su carrera, reduciendo la
posibilidad de que su desempefio decaiga a consecuencia de la obsolescencia o
insatisfaccion en el trabajo.

“ El programa de desarrollo de carrera debe ser visto, como un proceso
dinamico que pretende satisfacer las necesidades de todos los empleados y de
la organizacién. Los empleados son responsables de iniciar su propia
planeacion de desarrollo de carrera. Les corresponde a ellos identificar  sus
conocimientos, habilidades, aptitudes, intereses v valores, ademas buscar
informacion acerca de las opciones de carrera de tal forma que puedan
establecer metas y desarrollar planes. Los gerentes deben exbortar a los
subordinados para que asuman la responsabilidad de su propio desarrollo de
carrera, ofrecer ayuda continua en forma de retroalimentacién, sobre el
desempefio individual, informacion acerca de la organizacion, informacion
acerca del puesto, e informacién acerca de las oportunidades de carrera que
podrian ser interesantes. La organizacion es responsable de proporcionar
informacién acerca de la mision, politica y planes para dar apoyo a la
autoevaluacion del empleo, su entrenamiento y desarrollo. Puede haber un
crecimiento importante en la carrera cuando la iniciativa individual se combina

con las oportunidades que proporciona la empresa.”*.

Para Sherman vy Bonhlander el desarrollo debe considerar los siguientes
aspectos:

% Que la organizacidén estudie cuidadosamente sus puestos, de tal
forma que identifique y asigne grados de importancia a los
conocimientos y habilidades que requieren cada uno de sus
trabajadores.

+ Una vez identificados v sopesadas las experiencias en habilidades,
de acuerdo con su importancia, es posible, planear el avance en los
puestos. Por lo general, al empleado nuevo sin experiencia se le

ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA.

8 A Shermany G Bohlander, op cit, p 194,
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coloca en un puesto inicial, después de permanecer un tiempo en
él. se te puede ascender a otro que requiera mas conocimientos y/o
habilidades. Aunque la mayor parte de las empresas se concentran
en el desarrollo de avances en los puestos gerenciales,
profesionales y técnicos, el avance puede existir en todas las
categorias de trabajo.

% Fs probable que existan momentos en ¢l plan de carrera en el que
sea necesario contar con un entrenamiento que vaya mas alld del
que se recibe en ¢l trabajo. Es importante identificar dichos puntos
y contar con ¢l entrenamiento apropiado para evitar un
estancamiento debido a Ja falta de conocimientos o habilidades.

Algunos autores opinan que el programa de desarrolio en cuanto a la
planeacién de carrera engloba las siguientes cuestiones:

|. Las metas de carrera del empleado, sus aspiraciones y expectativas para
cinco o mas afios.

2.Las oportunidades disponibles en la organizacién y el grado que las
aspiraciones del empleado son realistas y coinciden con las oportunidades a
su alcance.

3. Identificacion con lo que su empleado haria para favorecer su autodesarrollo
y prepararse para nuevas oportunidades.

4. Identificacién de los siguientes planes destinados a nuevas actividades de
desarrollo u ofras asignaciones que preparan al empleado para un
crecimiento ulterior en su carrera.

Para su optima funcionalidad algunas organizaciones han creado talleres de
desarrollo de carreras con el objeto de facilitar el desarrollo de las mismas. Un
ejemplo de esta actividad pedagdgica es: Reunir a grupos de empleados con
supervisores para descubrir problemas e ideas erroneas y asi, resolver los
problemas y disipar malos entendidos. Estos talleres pueden ser generales,
aunque también pueden disefarse para afrontar los problemas comunes a

B0
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determinados grupos de empleados: nuevos miembros, minorias, trabajadores,
etc.

En lo referente a promocion, como propuesta de desarrollo, se pretende gue las
vacantes identificadas mediante ¢l plan de recursos humanos se puedan lievar a
nivel interno. Las promociones v las transferencias también demuestran a ios
empleados que estan desarrollando una carrera y que no tienen un puesto
temporal,

Concluyendo, la competencia cada vez mayor por las promociones y el
avance, las presiones para tener oportunidades iguales de empleo, el deseo de
obtener lo maximo de la ocupacion, el mejor desempefio de los empleados y
otras exigencias han originado el crecimiento de los programas de desarrollo
de carrera. Dichos programas requieren para tener €xito, de apoyo directivo,
contar con metas bien definidas, una comunicacion efectiva y politicas de
recursos humanos viables. Un programa de desarrollo de carrera debe incluir
un inventarioc amplio de oportunidades de trabajo con progresiones
cuidadosamente organizadas de un puesto al otro. El proceso para elegir un
plan de carrera debe incluir una participacion maxima de la persona en
cuestion. Esto se puede lograr a través del uso de libros de trabajo, talleres y
asesoria profesional.

E} proceso de capacitacion (llamese induccion, entrenamiento, adiestramiento,
o desarrollo), intenta recuperar la capacidad de wn sujeto y auxiliarlo en la
formacién y realizacion de su proyecto profesional y vida laboral.
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2. LA INDUCCION Y ROTACION DE PERSONAL

Este capitulo seré el sustento teorico de la problematica que plantea esta tesis,
de tal manera que se esbozaran todos los conceptos y en general la teoria que
justifique la importancia de Ja induccidon como propuesta pedagogica para
disminuir el alto indice de rotacion.

2.1. LA INDUCCION; CONCEPTO Y PROCESO

CONCEPTO

Hay quienes afirman que ... “la ortentacion es el proceso formal que consiste
en familiarizar a los empleados nuevos con la organizacion, su objetivo es
facilitar a los empleados ruevos “entrar en onda”. para que se conviertan en
miembros productivos de la empresa” ! otros opinan que, ... ‘el proceso de
induccion es el fluyjo de eventos perfectamente interrelacionados e
identificados que permiten orientar, y familiarizan al ruevo empleado con los
propésitos y funciones de la organizacion”.

Induccion, introduccion, orientacion o umbral. Luis Antonio Garza afirma que
fa induccién o umbral se proporciona al trabajador de nuevo ingreso a la
empresa con e} afan de ambientarlo al nuevo entorno laboral. 2 Para Wendell L.
French la induccion es el proceso de asimilacion, mientras que la orientacion
ayuda a los empleados, a conocer y auxiliar al nuevo empleado a llevar a cabo
un proceso productivo. 3 Ciertamente la induccion como proceso de vincutacion
a la empresa, llamesele induccién, orientacion introduccion ¢ umbral, no solo
da la “bienvenida”, ya que sus esfuerzos deben estar encaminados a ofrecer
al personal de nuevo ingreso un ambiente de trabajo favorable que motive al
trabajador; cubra sus expectativas, satisfaga sus necesidades y lo introduzca y
oriente en nuevas funciones, responsabilidades y procedimientos de trabajo.

" A. Sherman y G Bohtander, op. it , p. 153,
2 L. Garza, op cil. p 6.
* W French., op.cit, p. 301
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El proceso de induccién es ya bien conocido en la administracién de recursos
humanos, sin embargo, los procedimientos aun continiian siendo fortuitos, las
felicitaciones casuales y la falta de informacién de entrada a la organizacion es
notoria; precipitando con ello la ansiedad, la desilusion, el desaliento,
conductas defensivas y hasta de renuncia. Estas razones son una prueba de que
el proceso de induccion sigue siendo minimizado y su impacto rechazado, la
necesidad de ver y hacer de Ia induccion un proceso, estriba en proveer al
nuevo empleado seguridad, sentido de pertenencia, reconocimiento y estima
que se traducen en satisfaccion por la organizacion en general.

Para Dale Yoder la induccin es un programa diseiiado para familiarizar a
los nuevos empleados con sus puestos y para presentarlos con sus
companieros..., involucra al personal porque es el primer contacto Jormal
con la organizacién’. John P. Wanous, por su parte afinma que “la
socializacion efectiva del empleado consiste en una dedicacidn interna a la
organizacion, mds que una mera aceptacidn de sus prdcticas..., suministrar
una perspectiva de la organizacion completa (puesto- empresa, depto. -
empresa, empleado-empresa, puesto-depto, puesto-empleado, depto.-
empleado) ° . Las formas de ejemplificar esta percepcion se¢ muesira en la
siguiente figura:

EMPRESA

DEPARTAMENTO

EMPLEADC

1 Yoder, Dale Manejo de personai y relaciones industriales, tr Jesus Soto Olivares, 5a ed México,
Prentice-Hall, 1979, p. 388.

* William, Werther. Admimstracidn de personal y recursos humanos, tr Joaquin Mcjra Gomee, 3a ed
México, McGraw Hill, 1993, p. 131
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Un concepto mas amplio es el que Jaime Grados proporciona, ya que
manifiesta; “Preparar al personal de nuevo ingreso, significa proporcionarle la
informacion necesaria para que conozca la organizacion a la que acaba de
ingresar, sus objetivas, politicas, normas, y sus propios derechos y
obligaciones. Asimismo, darle las instrucciones que deberd seguir para
desempeiiar el puesto que va a ocupar y lograr una mayor integracion al
trabajo. Ademds, favorece la adaptacion del personal siempre que existe
algiin cambio de maquinaria, equipo o procedimientos de trabajo.’

Hasta el momento, hemos encontrado ya dos importantes vertientes en €l
concepto de induccidn; ta induccién como socializacion y la induccidn como
parte de un entrenamiento, ambas constituyen la razon de que el empleado
permanezca o desista de laborar en la organizacién.

La induccién como proceso de socializacién “constituye la comprensién y
aceptacion de los valores, normas, convicciones que se postulan en la
organizacién”, para William Werther, no es algo abstracto que el empleado
deba aceptar, ya que la socializacién en la empresa “es un procese completo y
humano, abarca toda una serie de adaptuciones que leva a cabo el nuevo
empleado para fundirse en el equipo de trabajo, pero conservando su
idiosincrasia”.

El fenémeno de socializacion, que se vive a través de un programa de
induccién hace que e! nivel de ansiedad descienda y se acelere la integracion de
los nuevos empleados.

La segunda vertiente; el entrenamiento, también conocido como, induccién
especifica, orientacion, o entrenamiento en ¢l puesto, pretende integrar al
personal de nuevo ingreso de una manera mas completa, Werther lo define
como el inicio de una “.. capacitacion continua, que expande el proceso de
socializacién, al llevar al empleado a aprender y ejecutar las funciones que
se espera que desempeiie adecuadamente” 8 la orientacion que en este
sentido se le da al empleado facilita la ubicacion de los mismos en funciones
productivas dentro de la organizacion.

“ M Rodrigucz y P. Ramircz, op cil. p. 53.
T W Werther., op. cit. p. 132.
¥ Ibid., p 135.
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Hasta este momento podriamos decir que el potencial del empleado necesita el
estimulo vy el suplemento de 1a orientacion y el entrenamiento, inmerso en ellos,
el empleado de nuevo ingreso se sociabiliza por el deseo de ser aceptado y
adaptarse a las nuevas pautas de conducta o de trabajo que rigen en la
organizacion, quiza afirmariamos que entre mas se exponga a la orientacion,
entrenamiento e influencia del grupo, los valores, preferencias y tradiciones de
la empresa se adoptaran en una forma paulatina, para que una vez afianzado lo
anterior se puedan lograr niveles aceptables de satisfaccién, productividad y
estabilidad en el puesto. Cabe destacar que esta etapa es transitoria, una vez
que el empleado de nuevo ingreso se sienta integrante y no espectador de la
organizacton.

Para hacer de la induccidn un proceso sistémico se requiere de una verdadera
planificacion, que faciliten la deteccion de dreas de oportunidad y de mejora.
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PROCESO

La induccion no es un proceso aislado, ni exclusivo de la capacitacion, la
induccién como sistema interactua con los demas sistemas y subsistemas de la
organizacién para formar un ciclo de empleo, fal y como se muestra en la
figura:

La relacion que guarda Ja induccién con otros procesos de la organizacion es
sencillo de explicar, aunque ya se ha comentado su relacién con otros
subsistemas es importante hacer un paréntesis y explicar la interaccién con el
reclutamiento, la seleccion y la contratacion.

El rechituniiesnto como fase del proceso de biisqueda de nuevos empleados
y como una técnica encaminada a proveer recursos humanos a la organizacion
en un momento dado y/o oportuno, ... “tene por objetivo captar ¢l mayor
numera posible de solicitantes, a fin de poder elegir entre los mismos a
aquellos que sean los mds idoneos... " ? en este sentido seran idoneas aquellas
personas cuyo perfil se ajuste més a la requisicion de personal o
profesiograma'®. Un aspecto de relevancia es; segln Josep Casas no buscar
aspirantes que estén ya sea por encima o por debajo del nivel requerido, la

? Josep. Casas [bartol Como rechilar at personal, Barcelona, s c., 1988, p. 28
1% Bl profestograma es un grafico que permite especificar, una vez descrilos los puesios de Irabayo, las
caracleristicas coanbitalivas y cualitativas que deben reumr las personas idoneas para ocupar dichos pucslos
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funcién del reclutamiento, es sin duda, proporcionar candidatos de un nivel
adecuado a los que posteriormente se les aplicarin pruebas técnicas o
exdmenes psicométricos para escoger a los mejores. Algunos autores toman en
cuenta e identifican con claridad los requerimientos del puesto y las
necesidades de la empresa.

Sin pretender profundizar en el tema podriamos decir a grosso modo que la
planeacion del reclutamiento debe estar enfocada en los siguientes puntos;

4+ Numero de vacantes a contratar.

4 Tipo de trabajo que realizara (Descripcién del puesto).

+ Caracteristicas personales (Perfil psicologico y del puesto).
+ Fuentes y medios de reclutamiento que se emplearan.'!

+ Tipo de informacion que se dara en la(s) convocatoria(s).
4 Fecha aproximada de incorporacién.

4+ Baterias y exdmenes a aplicar (periodos y tiempos).

Por {ltimo, cabe mencionar que es importante atender las necesidades de la
empresa y evitar la improvisacion ya que esto conduciria a retardar o incluso a
aplazar los planes de crecimiento, peor ain podria obligar a contratar personal
que no reuniera los requisitos idéneos para no tener que reducir la actividad
empresarial. En este sentido, un buen reclutamiento, no sélo induce de manera
efectiva al personal, sino que ademds, evita la rotacién de personal.

Siguiendo con la linea del proceso de reclutamiento, no podria omitir la

trascendencia de una buena - ' ‘7 la evaluacion de este proceso debe
realizarse en forma precisa y secuencial, tomado en cuenta la experiencia
faboral, la trayectoria académica v los aspectos psicolégicos del solicitante.

Para Josep Casas la seleccion es un proceso de tipo técnico, mediante el cual
una empresa busca, evalila y escoge a las personas que necesita, comprende

U § Grados, op cit, p.J67. Difcrencia fuentes y micdios de reclutamiento, las primeras pueden ser
sindicatos, archivo o carlera personal, familiarcs y recomendados, promociones o transferencias mternas
{fuentes tternas) , inshiutones educativas, asociaciones profesionales, bolsas de trabajo, agencias de
colocacion (fuentes externas). Pueden considerarse como medios la prensa, radio, tv, grupos de intcrcambio
y boletines.
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desde el reclutamiento hasta la contratacion e incorporacién de los sujems.12

Grados por su parte, afirma que la seleccion es la serie de técnicas
encaminadas a encontrar a la persona adecuada para el puesto adecuado.

Ambas definiciones son correctas y dado que no es objetivo de este trabajo
profundizar en esta definicién, sino mas bien, entender que la selecciéon de
personal tiene una estrecha relacion con la induccion, desde el momento en que
la empresa cuente con candidatos probables para ocupar la vacante, estos
deberan ser evaluados con la finalidad de verificar quien de ellos puede
desempefiarse satisfactoriamente en el trabajo y permanecer en €l por largo
tiempo, sin que llegue a formar parte inmediatamente de las estadisticas de
rotacion.

A grosso modo, de acuerdo con Casas Ia seleccion se realiza siguiendo dos
pasos: “Primero, se preselecciona a aquellos aspivantes que en un principio
parecen ajustarse mds a los requisitos que el puesto de trabajo exige, de esta
manera se economizan tiempo dinero y esfuerzo. Posteriormente, se aplican
algunas pruehas psicométricas y técricas para “predecir” la conducta y éxito
de los aspirantes. ™"

Para efectuar una buena seleccion es vital contar con una requisicion del puesto
y entender el perfil y la descripcién del mismo, compararlos haciendo un
analisis de los datos que se mencionan en la presolicitud y/o curriculum vitae.
Por ello, el éxito o el fracaso en un puesto de trabajo dependen de muchos
factores que se encuentran mds alla de la habilidad. De tal forma que si se
pretende seleccionar bien a los trabajadores hay que evaluar no solo la
capacidad, sino también todas aquellas variables que demuesiren influir en el
rendimiento de ese trabajo concreto. Ademas, e incluso seria ilusorio pretender
que las capacidades se midieran sin el mds minimo margen de error.

Si tenemos en cuenta la complejidad de la industria actual, hemos de aceptar
que Jos test no son capaces de realizar un trabajo totalmente perfecto, por lo
que serd preciso recurtir a otras técnicas complementarias.

La entrevista de seleccion ocupa un lugar primordial para Josep Casas, la
validez de la entrevista como téenica depende totalmente del entrevistador... ¢l
trabajo de un buen entrevistador no consiste en hacer preguntas y anotar

12 j. Casas. op. ctt. p. 65,
" 1bid , p. 63
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respuestas, Un experto retne informacién, combina datos y hace una
valorizacién a partir de todos ellos, de forma tal que se puede predecir cual
seria el éxito del solicitante si se le contratara. La importancia de esta técnica
reside en la interaccion verbal v visual que guardan los sujetos, en este caso el
entrevistador debe recoger simultAneamente lo que oye y lo que ve, procurando
tomar nota de tanta informacién visual y verbal como le sea posible.

Como punto final del proceso de reclutamiento se encuentra la fase de

contratacion, la cual inicia una vez que la persona seleccionada aprueba

satisfactoriamente los examenes psicométricos, médico, de conocimientos,
habilidades y actitudes propias del puesto.

La mayoria de las empresas necesitan integrar expedientes por trabajador con
por lo menos los siguientes documentos:

+ Comprobantes de estudio (titulos, certificados, boletas, diplomas).

+ Comprobantes de ingresos de trabajos anteriores.

4+ Acta de nacimiento (de matriminio y/o de nacimiento).

4 Cartas de recomendacion (personales y/o de trabajos anteriores).

4 Comprobantes de identificacién personal, domiciliaria, asi como, de
referencias.

4 Evaluaciones médicas, psicométricas y de conocimientos teéricos y/o
practicos.

4 Registros de ingreso como; contrato, hoja rosa del IMSS, acta de
seguro de vida, ficha de registro al fondo de ahorro y gastos médicos
mayores, entre otros.

Una vez que la contratacion ha concluido inicia el proceso de iRdUCCIOn. La
induccién de personal es la etapa que inicia al momento de ser contratado, en la
que se intentara acelerar el proceso de adaptacion al nuevo ambiente de trabajo,
a nuevos compafieros, a nuevas obligaciones, derechos, procedimientos y
politicas de la empresa, entre otros, ya que independientemente de los servicios
ylo productos que ofrezcan las empresas necesitan recursos humanos
preparados, que se identifiquen con la organizacion. Sin embargo, pocas son
las empresas que consideran que la persona al momento de ingresar se
encuentra bajo la incognita de como serd su nuevo trabajo y otros como los
siguiertes;
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+ El ambiente.

4+ La disposicion para colaborar de sus compaiieros.

+ La aceptacion o grado de permeabilidad, asi como también el sentido
de pertenencia.

4+ Los recursos con los que contara.

+ El apoyo, direccionamiento efectivo y comprension de su jefe
immediato. .

+ La correspondencia real entre los propositos de la organizacion y ios
suyos, asi como de sus expectativas y satisfaccién de sus necesidades.

4 Sus propia habilidades, actitudes y conocimientos en el puesto.

+ El tipo de motivacion que ejerce la empresa.

Estos son sélo algunos de los aspectos que causan angustia y ansiedad en la
persona contratada, que el proceso de induccion debera reducir y traducirlos en
seguridad, pertenencia, estima y reconocimiento.

El proceso de induccién como tal, por un lado informa ¢ introduce al nuevo
empleado, a las practicas, modos y formas de la organizacion y por otro lado
orienta en el desempefio efectiva de un puesto. Si regresamos al diagrama
simple de un sistema, ¢l proceso de induccion se presentaria de la siguiente

manera:
INSUMOS PROCESO PRODUCTO

« Enirevistas de Salida = Planeacion e Mayor prodlfcuvidad

« Indices de rotacion s Organzacion s Menor rotucién de
EBjecucion (induccidn, personal
general y especifica) ¥ + Menor numero de
coordinacion accidentes.

RETROALIMENTACION
Evaloacidn

{Impacto ca ¢l trabajo, cumpliniento de ohjetivos)

‘M
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En este sentido, la induccién como proceso debe cumplir con cada subsistema,
tal y como se planteo en el capitulo 1.3. Proceso de Capacitacion, por ello, es
necesario desarrollar el proceso completo de fa induccion en sus dos formas;
como induccién general y como induccion especifica. A continuacion mostraré
un esquema que nos permitira contextualizar la mduccion como proceso de

capacitacion.

Procedimiento diagramado para el Proceso de Induccion

Subsistema de Subsistema de Subsistema de Subsistema de
Planeaciin Drganizacidn Ejecucién isterna .
Pronesticar

Eleceion de ‘ W:acl‘.(_lé
gervicins evaluacton
Estructura
Presupucsto .
Control _1;1’1"11‘(36
Presupuestal evaluacién

Definicion de Procedimicntos

Objetivos rocedimientos
Coordinacidn
Evaluacion
Desarrofio de
estrategias Desarrollo de
induccion
Integracion de N
Recursos Seguimienio
Programas
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Subsistema de Planeacion

La planeacién del proceso de induccién inicia con la deteccién de necesidades
manifiestas y encubiertas, ambas podemos detectarlas a partir de; indices de
rotacion (bajas, ingresos, transferencias o promociones), cambio de tecnologia
y entrevistas de salida.

El presupuesto asignado a la induccion general debe ser menor al asignado a la
induccion especifica ya que en ésta pueden considerarse desde una simple
platica hasta simuladores de entrenamiento, que no solo cuestan dinero, sino
que también representan, un gasto en tiempo, salario de la persona que entrena,
papeleria, equipo de seguridad, entre otros. El presupuesto asignado a la
induccién variara por el nivel jerdrquico del puesto.

El proceso de induccién como cualquier proceso de aprendizaje requierc
forzosamente de objetivos generales y especificos que nos ayuden a visualizar
mejor la tarea, por ejemplo, en el caso de la induccién general los objetivos
deberan estar encaminados al 4rea afectiva mientras que los objetivos de la
induccién especifica deberan ir a las dreas cognoscitiva, psicomotriz y afectiva.

Para planear la induccién se deberan contestar las siguientes preguntas:

;Cuéndo? |Induccién general Nuevo ingreso a la empresa

Induccion especifica |Ingreso, promocién, trasferencia u
orientacion

(Para qué? |Induccion general Integracién

Induccion especifica | Desarrollo de habilidades

JA quién 7 |Induccién general Puestos

Induccion especifica | Puestos

(Cuantos ? |Induccién general No. de personas

Induccion especifica {No. de personas

92




La Induecién General y Fspecifiea una propuesta pedagdgica al ale indice de rotacion en COFAR

;Como  se
controla ?

Induccion general

Listas de verificacion

Induccién especifica

Guia de entrenamiento en el puesto

iQué
contenidos?

Induccién general

Contenidps _de la_empresa: Se puede
incluir una visita a la empresa, planta ¢
instalaciones durante la cual se muestran
los puntos claves de las instalaciones; reloj
checador, sanitarios, comedor, equipo de
seguridad,  botiquines, salidas  de
emergencia, alarma de contingencias,
zona de concentracion.

Induccion especifica

Contenidos _del puesto: Repaso de la
descripcion del puesto a desempefiar y de

los objetivos que se pretenden alcanzar
preferentemente de forma escrita para que
el trabajador vea hasta donde llegan los
limites de sus funciones y
responsabilidades.

(Donde  se
imparte ?

Induccion general

Aula, Dar informacion de una manera
general acerca de lo que es, hace y tiene la
empresa (misién, vision, filosofia), a
través de una conferencia o platica.

Induccién especifica

Aula de entrenamiento o centro o lugar de
trabajo
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{Qué
material?

Induccién general

Video: Expresién detallada en forma de
audiovisual de la historia, estructura, normas,
politicas y prestaciones de la empresa. Deben
considerarse los puntos claves y explicarse de
manera corta, con un discurso claro y
especifico.

Triptico o folleto_de bienvenida: Folleto
prafico que debe contener informacion
detallada de la empresa, como historia,
estructura, politicas, normas, oportunidades y
prestaciones de la compaiiia. En este tipo de
documentos no hay limite de informacion, es
preferible presentar ilustraciones, dibujos o
diagramas representativos, es necesario que
en ellos se detalle informacion, también
deben ser claros, legibles y con un lenguaje
que todos comprendan. Los folletos y
volantes deben contener  informacién
resumida de las prestaciones, normas ¥y
politicas generales. Se recomienda entregarlo
después de una sesion de induccion,

El material didactico que se seleccione puede
ir més alla de un video, un triptico y folleto,
ya que este realmente depende de la
creatividad y objetivo que se persiga.

Induccion
especifica

Descripcion de puesto, manual de operacion,
hojas de instruccion  de  trabajo,
procedimientos, normas permanentes, etc.

En la induccién especifica puede también
elaborarse una carta descriptiva que guie de
acuerdo a un orden logico o taxondémico la
secuencia de lo que la persona debe
aprender. FEl material didactico, también
puede variar dependiendo de la creatividad
y objetivo que se persiga.
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La planeacion de la induccién ya sea general y especifica también puede
considerar la modalidad didactica de ejecucion o técnicas de aprendizaje como
las que a continuacién se mencionan:

Discusiones en Grupo: Facilitan la integracién con los contenidos, involucra al
participante y motiva la participacion. Se recomienda controlar y orientar la
discusion, manejarlas de acuerdo a lo estructurado, cuidar la profundidad de
analisis, y especificar los ejes de discusion. Este tipo de modalidad solo puede
emplearse en programas de induccién especifica.

Grupos Homogéneos: Procura la organizacion y trabajo en equipo. Los
equipos estudian los mismos contenidos en base a puntos claves, y elaboran un
namero determinado de preguntas para que otro grupo las conteste. Fomenta la
competencia sana. Se recomienda cuidar la homogeneidad de caracteristicas
del grupo y utilizarlo s6lo para el aprendizaje de algunos contenidos.

Estudio de casos Reales: Describe las experiencias y situaciones, fomenta la
participacion y el analisis para resolver problemas. Se recomienda concluir el
estudio y no demorar en el analisis.

Tareas y Proyectos: Propicia la investigacién y busqueda de informacién a
través de preguntas estructuradas. Se recomienda atilizar sélo en induccién
especifica.

Servir de Sombra: Facilita el descubrimiento de actividades, funciones y/o

responsabilidades de otros puestos, da un panorama general y propicia el
conocimiento de otros puestos y personas.
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Por ultimo, es esencial que exista una cuidadosa planeacién de la induccién y
el desarrollo de estrategias que vayan encaminadas a las metas del programa,
objetivos de los temas, asi como de los métodos para organizar y presentar los
contenidos, por ello, el subsistema de planeacién debera considerar:

v% Una lista de verificacion: Para no pasar por alto temas importantes.

¥¢ Concentrarse en lo mas importante: Innumerables son los detalles
respecto a la organizacion y al puesto que el empleado debe conocer, sin
embargo, se puede aprender la mayoria de estos con el paso del tiempo, por
ello, 1a induccion debe centrarse en asuntos de importancia inmediata, dando
un panorama claro de la organizacion, el trabajo, las reglas y sobre todo
hacer hincapié en la importancia de lograr que el empleado de nuevo ingreso
se sienta bienvenido y necesitado.

Y% Desarrollar un paquete de orientacién: Generalmente se da un paquete de
materiales para que lea en sus tiempos fuera del trabajo.

% Reducir el nivel de ansiedad de los nuevos empleados mediante los
siguientes pasos:

1. Asegurar a las personas que tienen muchas
posibilidades de éxito.

2. Fomentar que haya preguntas y busque ayuda.
3. Exhortarlos a trabajar con una actitud positiva,
empefio, responsabilidad y dedicacién.
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Subsistema de Organizacién

Del subsistema de organizacién, lo mas importante es considerar la estructura
de la empresa, Para la induccion general se debe poner atencion a los puestos
de ingreso y al departamento al que pertenecen, mientras que para la induccion
especifica se debera tomar en cuenta el puesto que ingresa, el departamento y el
4rea. Cuando la estructura de y los organigramas han sido establecidos hay que
retomar para la induccién general un manual de induccion, contrato colectivo
(para sindicalizados) y reglamento de trabajo, para la induccion especifica lo
mas importante son los procedimientos del area, la descripcion del puesto,
diagramas de flujo (si existen) o instrucciones de operacion.

Para que cl subsistema de organizacién concluya, se deberdn integrar los
recursos humanos v materiales como lo muestra el siguiente cuadro:

Induccion Responsable de
General oo Capacitacidn, seleccion
o recursos humanos
INSTRUCTOR
Supervisor o jefe
Induccién 2 inmediato
Especifica Instructor interno

especializado en

el drea
Induccion Fo}le?os
General reomelgme- T riptico
Manual
MATERIAL
DIDACTICO . .
Instrucciones de operacion
Induccion o= Manual de funciones
Especifica vfo de operaciones
Induccion
MATERIAL General Acetatos
PARA EL Video
INSTRUCTOR Induceidn Diapositivas
Especifica

Induccion pofEE Salén o aula
General
INSTALACIONES

Lugar o centro de
Induccion == trabajo

Especifica Sala con stmulador
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Subsistema de Ei‘ecucién

Fl subsistema de ejecucién como su nombre lo indica no es mds que la
realizacion de la induccién; la eleccién de servicios, aunque en este caso la
eleccion de instructores o facilitadores es interna, en algunas empresas para
puestos especificos se solicita un agente externo familiarizado con la
organizacién para que realice la induccion especifica o entrenamiento en el
puesto.

Durante la ejecucion de ia induccion cabe destacar la importancia del control
presupuestal, la induccién general mantiene un presupuesto fijo, en la
induccion especifica es variable.

Por 1ltimo, el subsistema de gjecucion coordina los recursos antes, durante y
después de cada induccién, Antes de iniciar, el departamento de personal
reporta al responsable de la induccion el nombre de la(s) persona(s) de nuevo
ingreso, puesto, drea. Posteriormente se canlendarizan las sesiones de
induccién general y especifica, se preparan los materiales o recursos y se les
notifica a los instructores que participaran.

Subsistema de evaluacion

En péaginas anteriores, comentamos que todo proceso de capacitacién debe
someterse a un subproceso de evaluacion, que nos brinde informacidn acerca
del cumplimiento de los objetivos que se establecen en un curso y en el plan
general de entrenamiento. En este caso la evaluacién de la induccion general y
especifica, debe abarcar el proceso de ensefianza - aprendizaje, su impacto en
el desempeiio.

Asi mismo, la macro evaluacion de la induccion general y especifica se
refieren a un proceso de evaluacion que engloba al proceso de capacitacion en
su totalidad, es decir, a la capacitacion como sistema administrativo,
instruccional, organizacional y legal. La macro evaluacion, considera el costo -
beneficio total del proceso, pero sobre todo su impacto positivo en los
resuitados de la organizacion.
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Tanto para la induccion general como para la induccién especifica, la macro
evaluacién se enfoca a la DNC, a la organizacion, la coordinacion y ejecucion
de los eventos. La micro evaluacién se centra en el nivel de cumplimiento
programado o de resultados esperados antes y despues de iniciar la ejecucion,
retoma tres rubros importantes; evaluacion al instructor, evaluacion al
participante, y evaluacion a las condiciones ambientales de las instalaciones.

En la induccién general se evaltia la integracién y en la induccion especifica se
evalta el aprendizaje en las tres areas; cognoscitiva (conocimientos),
psicomotriz (aptitudes) y afectiva (actitudes). En lo referente al instructor
tenemos que la induccién general y especifica deben evaluar; dominio del
contenido, habilidades didacticas, dinamismo en las sesiones, cumplimiento de
expectativas y material de didactico. Por Gltimo, es importante evaluar las
condiciones ambientales en cuanto a lugar, luz, ventilacién, mobiliario y
ruidos.

En este subsistema, la evaluacién debe ser significativa y trascendente ya que
sentard las bases para un buen seguimiento. La evaluacién de la induccion
general debe considerarse cualitativa al final de cada evento, retomando la
instruccion, la aprension de los contenidos y la aplicacion a las técnicas de
aprendizaje .

La evaluacion de la induccién especifica debe contemplar los aspectos
cuantitativos y cualitativos, en los tres momentos del aprendizaje (inicio,
intermedio y final), asi mismo, se centrard en la instruccion y técnicas
aplicadas. No s6lo eso, la evaluacién aplicada a cualquier nivel de la
capacitacién, debe estar enfocada a los 4 niveles que propone Kirkpatrick, el
nivel 1 reaccién o satisfaccion del participante, nivel 2 aprendizaje o los
objetivos didacticos alcanzados, nivel 3 conducta o la aplicacion de lo que se
ha aprendido al entorno de trabajo, nivel 4 resultados o el impacto de la
formacién en la organizacién, en otras palabras el retorno de la inversion.

Es importante recordar que una buena evaluacion de la induccion sentard las
bases para un buen proceso de capacitacion.
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2.1.1 PROPOSITO Y MISION

Dar una sincera bienvenida, causar una impresion positiva de la empresa,
confirmar que €l empleado desea unirse a ella, ensefiar las funciones y
responsabilidades o elementos fundamentales que todo nuevo empleado debe
saber son para Charles Cadwell algunos de los objetivos de un programa de
induccion, la mision por su parte, dice este autor: es capitalizar el entusiasmo
de cada nuevo empleado, manteniéndolo vive una ver que el trabajo
empiece...”. Uno de los propésitos de la induccién, es dar una sincera
bienvenida, ésta se puede demostrar asignando un espacio y un momento e
invitar a algunos empleados para que conozean al nuevo compaiero. Otra
forma que propone Cadwell para dar la bienvenida es PUBLICANDOLO en
un articulo, boletin o tablero de avisos de la compaiiia, con una foto de
preferencia. Este autor aconseja no olvidar en la bienvenida los siguientes
puntos:

Nombre completo de la persona

Experiencia previa (si es convenienie)

Nivel académico (si es conveniente)

Fecha efectiva de inicio

Estado civil; nombre de la esposa, nombre y edades de sus hijos
(si es conveniente)

Otros intereses, titulo de trabajo especifico

Asignaciones especiales

Para Werther la mision de la induccidn general y especifica es “convertir a los
recién llegados en elementos productivos y satisfechos”, 1> para ello, la
organizacion debera responder satisfactoriamente a las interrogantes que la
mayoria de las personas que ingresan a una empresa e cuestionan para si;
;Podré efectuar el trabajo?, (Seré aceptado?, ;Cémo sera mi superior y mis
compafieros? entre otras, obviamente éstas se contestaran si la primera
impresién e informacion que se le proporciond en un primer momento
coinciden con lo que realmente esta viviendo y con el grado de satisfaccién que
hasta el momento la empresa le proporciona.

" Charles, Cadwell Induccién al nuevo empteado, Manuales didacticos de administracion, México, Trillas,
1991, pp. 9y 17.
'S W Werther, op. cit p 137
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Werther afirma que la primera impresién es duradera “una impresion agradable
tiende a prolongarse por mucho tiempo; lo mismo que una impresion
negativa”,"® ante este hecho la induccién general y especifica pueden presentar
algunos obstaculos para lograr la integracion a la empresa y al puesto, Werther
menciona que las renuncias en los primeros meses de empleo, obedecen a las
siguientes cuestiones:

1. La persona considera que el empleado no se adecua a sus
necesidades. Esta se puede prevenir con una entrevista de seleccion
efectiva en donde se mencione la descripcion real del puesto.

Werther opina, que sélo estando ahi, se encuentran los puntos de friccién, a
pesar de esto, sc pueden resolver a través de un proceso de socializacion
(induccién), el proceso de socializacién ayuda a la organizacion a lograr sus
objetivos de personal al tiempo que capacita a cada empleado para satisfacer
sus necesidades individuales, para esto y para lograr mantener una fuerza de
trabajo productiva. William Werther propone que los objetivos individuales
sean compatibles con las de la organizacién y sean alcanzados de esta forma,
segiin este autor, s¢ evitara, decaimiento en el desempeiio, descontento, perdida
de integrantes y hasta conflictos internos.

La persona de nuevo ingreso inicia su primer dia cargado de inquietud e
incertidumbre, quieren causar una buena impresion y hacer las cosas
correctamente, por lo tanto, la organizacién necesita manifestar que esta
contenta con €1 haciéndolo sentir comodo. Si el empleado adquiere 1a confianza
de que se adaptara y de que podrd hacer importantes contribuciones, quiere
decir que se ba causado una buena impresién, la organizacion debe mostrar
disposicién para resolver sus dudas, por ello es importante darse tiempo para
contestarlas, marcatle una direccién clara y hacer la primera asignacién de
trabajo con informacion fundamental y especifica.

El proceso de induccién debe tener el firme proposito de incrementar las
posibilidades para que la relacién de trabajo sea duradera y satisfactoria, por
ello es vital explicar claramente al nuevo empleado las expectativas a través del

" Thid,
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plan de induccién y responder a las interrogantes que el nuevo empleado
tenga.

Michael Meighan seftala que todo programa de induccion debera tener una
direcciéon, misma que se definira a partir de metas y objetivos, con la finalidad
de disefiar ¢ implementar un programa para obtener los resultados deseados.
Meighan define meta como las exposiciones sobre las intenciones generales de
cualquier curso de entrenamiento. Como ejemplo sefiala: El programa de
induccién tiene por objetivo informar al participante, sobre todo lo que se
requiere para que acepte y se establezca répidamente en la organizacion. Tiene
también por objeto propiciar una dedicacién firme a la empresa y asegurar que
todo se ejecute para hacer que el recién llegado quiera permanecer.

L.a importancia de los objetivos es que delimitan el propésito y la misién de la
induccion al tratar de contestar las preguntas; ;Hasta donde queremos llegar? y
(Qué queremos lograr?, delimitar los alcances del programa de nduccién, ya
sea general o especifica es establecer los conocimientos, habilidades y actitudes
que los participantes deberan adoptar al término de la sesion.

Meighan sugiere como objetivos de induccion los siguientes:

Al termino del programa de induccién, el empleado de nuevo ingreso tendrd
que explicar de manera muy general:

1. Salarios y pensiones.

2. Procedimientos de la compafiia en casos de emergencia.

3. Procedimientos disciplinarios, de quejas y sugerencias.

4. La organizacion de la compafiia.

5. Funcionamiento del sistema de capacitacién y desarrollo.

"M Meighan, op cit. p 66.
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2.1.2 MOMENTOS DE INDUCCION

El proceso de induccion, concebido como parte de un proceso permanente de
capacitacion se presenta cuando la persona es contratada, ingresa a un centro
de trabajo distinto, sube a otro puesto, o se introducen nuevos procedimientos,
politicas, herramientas y/o equipos de trabajo.

PRIMER: MOMENTO. - -

Una vez que la persona es contratada, antes de iniciar su jornada laboral,
comenzard con un programa de induccién general a la empresa, en donde a
grosso modo como ya se ha explicado anteriormente, recibira informacion
sobre la empresa; historia, estructura, filosofia, productos y/o servicios,
politicas y normas generales de operacion y relaciones laborales.

SEGUNDO MOMENTO 5’”’;' G e 4 Rrare

Este se refiere al proceso de induccion especifica, conocido también con el
nombre de entrenamiento en el puesto. En la induccion especifica se debera
considerar los siguientes aspectos:

v¢ Organigrama del Departamento

¥¥ Proposito y objetivos del puesto

w2 Descripeion detallada del puesto

¢ Relacion del puesto con otros

Y% Relacion del puesto con otras areas

¥t Limites v alcances del puesto

¥¢ Carrera dentro del departamento, drea o centro de trabajo
¢ Consideraciones Generales
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TRANSFERENCIAS, PROMOCIONES Y DEGRADACIONES

De acuerdo al plan de vida y carrera de la organizacion las transferencias ya
sea de un puesto, unidad o turno a otro, son momentos que requieren induccién
y/o orientacion en las nuevas actividades y en el nuevo ambiente de trabajo.

Momento de Transferencia

Se le Nlama transferencia, al cambio obligatorio o voluntario de un puesto a
otro, de unidad a otra o de un departamento a otro, implicando nuevos horarios,
turnos, localizacion geografica, funciones, responsabilidades, compafieros entre
Otros.

“ Las transferencias pueden implicar una nueva localizacién geografica, su
proposito es mover a empleados a posiciones con una mayor prioridad en
términos de objetivos organizacionales. Llenar vacantes en departamentos con
empleados de departamentos con exceso de personal o colocar a empleados en
posiciones mds propicias por sus intereses o capacidades”. ' “Una
transferencia es la colocacion de un empleo en otro puesto cuyos deberes,
responsabilidades y remuneracién son aproximadamente iguales al puesto
anterior”."

Cuando un empleado ha sido transferide es necesario involucrarlo en un
proceso de induccion especifica y retomar los aspectos vistos anteriormente en
este punto. La extension o derogacion de dichos aspectos estaré en funcion del
tipo de trasferencia que haya sido, es decir:

£¢ Mismo puesto en diferente unidad de trabajo.
¥¢ Diferente puesto en la misma unidad de trabajo.
¢ De un turno a otro en la misma unidad de trabajo, entre otros.

En cualquiera de estas situaciones, serd conveniente introducir al empleado en
el ambiente y/o procedimientos de trabajo.

1* W. French, op. cit, p 315
19 A.Sherman y G. Bohlander, op. et p 195
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Momento de Promocién

La promocién implica la reasignacion de un empleado a una posicion que tiene
mayor jerarquia dentro de la organizacion. “Una promocion, es un cambio a un

puesto, a un nivel mas alto en la organizacion”. 20

Las promociones para Wendell implican la reasignacion de un empleado a una
posicién que tiene mayor pago, mas responsabilidad, mayores privilegios,
benéficos y potencial. Su propdsito es llenar una vacante, que en general es
mas valiosa para la  organizacién que la posicion actual de quien es
promovido. *' Las promociones le permiten a la organizacion aprovechar las
habilidades y aptitudes de su personal en forma més efectiva, la oportunidad de
una promocién sirve como incentivo para el buen desempefio. “Los dos
criterios principales son los méritos y la antigiiedad” >

Las promociones al igual que las transferencias requerirdn de un proceso de
induccién o entrenamiento en el puesto, a fin de que el empleado se
familiarice a sus nuevas funciones y responsabilidades y se acelere el proceso
de integracién con su nuevo equipo de trabajo.

Degradaciones

Las degradaciones implican la reduccion en el pago, privilegios y
oportunidades, Las degradaciones resultan de: reducciones de personal,
sanciones disciplinarias o la incapacidad de un empleado para desempefiarse
adecuadamente en un puesto especifico, su proposito es remediar un error
previo en la colocacién. >

 Tbig.

21 W, French, op. cit. p. 316.

% A. Sherman y G. Bohlander, op. cit, p. 196,
W, French, op. cit.p 317
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TERCER MOMENTO

MOMENTO DE POST INDUCCION

Es importante mencionar que existirAn momentos de orientacién a los
empleados, independientemente si estos han sido transferidos, promovidos, o
de recién ingreso.

Las reuniones de orientacién o de post induccién, pueden considerarse como
momentos de induccién en el sentido de corregir o desarrollar mejores formas y
modos de trabajo de manera introductoria. Jeff Harris define los diferentes
tipos de reuniones de orientacién que pueden considerase dentro de los
momentos de induccién. **

Reunidn de Desarrollo: Ayuda a los empleados a utilizar de mejor manera sus
capacidades y desarrollar méas afondo su propio potencial . Puede acelerar el
desenvolvimiento del individuo. Establece metas compatibles en forma real a
sus capacidades y aptitudes, a través de un plan de accién mediante el que
pueda desenvolverse en forma realista.

Reunién Terapéutica: Retine informacion y facilita el intercambio de ideas.

Reunién Correctiva: Proporciona una solucién si se reconocen las
condiciones, actitudes o patrones de comportamiento que originan problemas.
Propone un conjunto de acciones que conduzcan al mejoramiento en el
desempefio.

™ Joff, Harris y French Wendell. Conceptos de conducta interpersonal y casos: Administracién de recursos
humanos, vol. 4-5, México, Ciencia y Técnica, 1990, p. 339.
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Shuh y Hakel, expone en el libro de Harris los logros de la orientacion (Post -
Induccion); %

v Mayor estabilidad en el empleo.

v Mayor capacidad para relacionarse con las personas.

v El desarrollo de mejores y mas amistosas relaciones con los
compafieros.

v Aumento en la disposicién y mejoramiento del estado de animo
personal.

v Reduccion de ansiedades.

¥ Mejoramiento de la capacidad para comunicarse con los demas.

v Aumento en la disposicién para asumir responsabilidades en la
toma de decisiones y actitudes.

¥ Ademss, reduce el ausentismo, la falta de cooperacion entre los
trabajadores y mejora los patrones de comunicacion.

Cabe afirmar, que quien debe conducir las reuniones de orientacion son los
supervisores, jefes o gerentes de érea, departamento ¢ centro de trabajo, asi
como, propiciar las condiciones ambientales (una oficina privada, sin ruido y
distracciones o salén de conferencias) y humanas; la actitud de! orientador
debera ser: de responsabilidad, capaz de resolver los problemas, comprender y
no juzgar, crear un ambiente agradable, respetar los sentimientos del otro, asi
mismo, debera estar seguro de ser una persona confiable, lo suficientemente
expresivo para no crear ambigtiedades, comunicar con claridad, cuidado y
respeto, entrar con suspicacia y tacto a los sentimientos y significados
personales de los otros, aceptar sus quejas y aceptarlo tal y como es, por
filtimo, tener la habilidad para liberar la duda de una evaluacion que pudiera
perjudicar al trabajador.

* 1bid. p 343 y 344,
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La orientacién como una estrategia que contribuye a disminuir la rotacion de
personal, no es mas que la interaccién estructurada, controlada y propiciada
para corregir algGn problema y dar una alternativa, esclarecer metas y
determinar requisitos y cursos de accion, puede incluir consejos, exhortaciones,
explicaciones y/o reafirmaciones, por ello, depende del orientador propiciar y
controlar el proceso y conducirlo no de manera forzada. También, puede ser no
directiva, en donde el orientador escuchara, ayudard a expresar pensamientos y
alentara la interaccion, no diagnosticara ni ofrecera soluciones, tampoco dara
consejos, solo intentard ampliar expectativas y ayudara a explorar ideas, en este
caso el orientado debera expresar sus problemas, determinando sus objetivos y
la mejor manera de llegar a ellos.
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2.1.3 CONTENIDOS DE UN PROGRAMA DE INDUCCION
(Ejemplos de Guias de Induccién General y Especifica )

El proceso de induccion debe organizarse, planearse y disefiarse considerando
las necesidades particulares de la empresa, asi como, €l tamafio, estructura y
giro de la organizacion. Existen innumerables formatos que permiten calificar
el proceso antes, después y durante la induccién, aunque todos son utiles es
vital adaptar dichos formatos a las necesidades de induccién que cada empresa
tenga.

Fn forma general se pueden considerar los siguientes puntos:

Organizacién
o Historia de la empresa; Iniciadores, fecha y lugar de fundacién.

e Nombre oficial de la compaiflia, direccion y teléfono de las Oficinas
Generales.

e Logotipo Oficial de la Compaiiia y su significado

Misidn organizacional

Filosofia y valores organizacionales

Logros o alcances notables de la organizacion

Dimensi6n inicial y actual de la compafiia

Productos y/o servicios iniciales y actuales

Metas para el futuro

Funcion genérica de cada area o departamento

Compromisos de la empresa con ¢l cliente, la sociedad y los empleados

Politicas, Normas y prestaciones de la compafiia
o Horas de trabajo habituales

Informacién especifica del salario

Periodos y dias de pago

Servicio Médico

Periodo de prueba y tipo de contratacion

Politicas de:
Vacaciones, descansos y dias festivos
Ausencias y/o enfermedades y retardos
Ropa y arreglo personal
Revision o evaluacion de desempefio
Servicios generales
Descuentos e incentivos

a & & a
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Ejemplo Formato 1 *
Lista de Verificacidn para la induccion

1.Una recepcién formal, incluyendo presentacion ante los
compafieros de trabajo.

2. Explicar los procedimientos, deberes y responsabilidades del
puesto.

3. Entrenamiento que recibiré.

4. Expectativas del supervisor y la organizacion en lo que se refiere
a asistencia, conducta personal y apariencia.

5. Estandares del puesto y niveles de produccion servicio.

6. Criterios de evaluacion de desempefio.

7. Condiciones de empleo, incluyendo horas de trabajo, periodos de
pago, requisitos de tiempo extra, etc.

8. Reglas, reglamentos y politicas de la organizacién y la unidad de
trabajo.

9. Reglamento de seguridad.

10.A quién avisar en caso de que haya problemas o dudas.

11.Cadena de mando,. a quién reportar.

12.Explicacion general de las actividades y proposito de la empresa.

13.Ofrecer ayuda y dar confianza.

% A Shermany G Bohlander, op cit p. 154
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Ejemplo Formato 2
Puntos que se deben tomar en cuenta para

un paguete de induccion

1. Organigrama actualizado de la organizacion.

2. Organigrama proyectado de la organizacién.

3. Mapa de las instalaciones.

4. Lista de los términos principales de uso exclusivo en la industria,
empresas y/o puesto.

5. Copia del folleto de politicas.

6. Copia del contrato sindical.

7. Copia de metas especificas del puesto y descripcion del mismo.

8. Lista de dias libres.

9. Lista de prestaciones.

10.Copias de formas de evaluacion del desempefio, fechas de las
evaluaciones y procedimiento de las mismas.

11.Copias de otras formas requeridas (por ejemplo; solicitudes de
surtido y formas de reembolso de gastos).

12.Lista de oportunidades de entrenamiento en el trabajo.

13.Fuentes de nformacion.

14. Descripcién detallada de los procedimientos de emergencia y
prevencién de accidentes.

15. Teléfonos y ubicacion del personal clave y sus actividades.

16. Copia de los planes de seguros.

T ibid, p 156
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Ejemplo Formato 3 *

Formato de autoevaluacion de quien aplica la induccion

PREGUNTAS Empleado 1 | Empleado 2 | Empleado 3
Nombre Nombre Nombre

(Considera que ¢l nuevo empleado| SI NO SI NO SI NO
se sinti¢ bienvenido?
;Observd arrepentimiento por unirse} SI NO SI NO SI NO
a la organizacion?
iFue productivo el empleado durante| ST NO SI NO SI NO
corto tiempo?
(Si estuviera en el lugar del] SI NO SI NO SI NO
empleado estarfa satisfecho por la
induccion?
;Como considera que fue la} mala | necesita | poco | buena |la mejor
induccion que  recibieron  los mejorar | firme
empleados de nuevo ingreso?

B Cadwel, op cit. p. 30
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Ejemplo Formato 4 ¥ Para que el empleado de nuevo ingreso califique la
induccion

Instrucciones

Lea cada afirmacién y encierre en un circulo C (Cierto) F (Falso) segin se relacione con ia
induccién que usted recibi6. Este formato tiene uso exclusivo del Departamento de
Seleccion y Capacitacion con el fin de mejorar el proceso de induccion.

1. | Me hicieron sentir bienvenido
2. | Me presentaron a los demds miembros de mi grupo

3. | Mi jefe me puso atencidn y me dio la bienvenida

4. | Mi induccion parecio estar planificada

5. | Los beneficios de la compaiiia me fueron explicados desde el ier dia
6

7

8

Mi oficina o lugar de trabajo estaba establecido a mi llegada
Realice una visita a la organizacién junto con una persona calificada
Todos los papeles y cuestionarios necesarios estaban disponibles y recibi
asistencia de como Henarlos cuidadosamente
Recibi una copia de textos relevantes tales como el manual del empleado y
| el manual de operaciones
Aprendi sobre la historia de la compafiia y los planes futuros
Mi jefe revisé conmigo la descripeién formal de mi trabajo
Mi jefe o un compafiero de trabajo que el jefe selecciond, me invito el
primer dia a comer

13} Conoci a personal de otros departamentos

14| Pude observar a los colegas en su trabajo antes de iniciar una tarea

15| Me asignaron una tarea especifica, junto con las instrucciones o la

capacitacion
16} Las horas de oficina, ¢l coédigo de ameglo personal, permisos por
enfermedad v otras politicas me fueron explicadas

17| Me mostraron el sistema telefonico

18} Tuve la oportunidad de hacer preguntas

19/ Las politicas de némina (y los descuentos) se me dieron a conocer el
N primer dia

20] Al final de la semana me senti como miembro del grupo C|F

wr |y | L e |

bri

o Mo Bl

=y | ey (P
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|TotaideC| [Total de F | i

¢ Como califica su induccion ?

18 a 20 Ciertas: Sn induccién fue sobresaliente

15 & 17 Ciertas: Su induccion estuvo arriba del promedio puede mejorarse

11 2 14 Ciertas: Dic una induccién tipica. Puede hacer mucho para mejorar

10 0 menos: Felicite a la persona por haberlo aguantade. No permita que le pase 2 los demds los mismo,

# bid., p. 32
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Ejemplo Formato 5 *°

Guia de visita a las instalaciones

Area de oficina Salas de capacitacion Comedor

Oficinas ejecutivas Areas restringidas Escaleras

Fotocopias Elevadores Areas de abastecimiento

Salidas de mercancia Recepeionista Refugios

Local de correos Archivos Centro de procesamiento
Areas de descanso Aseos Lotes de estacionamiento
Guardarropas Servicio médico Bodega

Areas de concentracidn

Rutas de evacuacion

Alarma de contingencias

La utilidad de los formatos anteriores no es gratuita ni casual por si mismas,
Charles Cadwell sugiere a quien deba realizar la induccion:

¥¢ No salir de viaje o encerrarse en juntas.

¢ Proporcionar una vision en conjunto de lo que se espera del dia.

¢ Ser puntual.
¥¢ Poner empefio.

7% Ser activo.

¥ Dedicar al empleado el mayor tiempo posible.

¥¢ Evitar las interrupciones, ver el reloj y decir que tiene que hacer.

¥ Hacer sentir a los empleados que son lo mas importante.

Charles Cadwell asegura que en el primer dia de trabajo es necesario:

Primero

1. Darle una copia de la descripcion de su puesto:

a) Explicar lo que la empresa espera de €L
b) Definir claramente las responsabilidades.
¢) Ayudar a concentrarse en las prioridades.

* Ibid. p. 33,
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d) Ayudar a determinar el tipo de capacitacion necesaria para realizar el
trabajo.

Proporcionar los medios para evaluar el desempefio del trabajo; “Asegurarse
de que el empleado entienda claramente los deberes y responsabilidades
especificas del puesto asi como las expectativas..., ..de esta forma se
conocen los ob]etnvos y la gente se compromete a contribuir en el éxito del
departamento,”

2. Darle una copia del organigrama de la compaiiia y el departamento
Definir responsabilidades y asignaciones para conocer de que forma se
complementan las tareas y la relacion entre departamentos.

3. Asignarle una tarea significativa
Felicitelo, ponga atencién en los resultados y coméntelos. “Esto aumentara la

posibilidad de que el empleado continge trabajando en el mismo nivel. 3

4. Plan para la comida
El empleado de nuevo ingreso necesitard un descanso para reflexionar lo
aprendido. Es el momento para responder a las preguntas que resulten de las
actividades de la mafiana. Trate de no dejarlo solo y procure que ese momento
sea positivo y relajado.

5. Induccidén de Operaciones
Informe sobres los proyectos del departamento y su impacto en la organizacién.
Haga que observe las operaciones durante 2 dias.

6. Fin del dia
Cietre el dia con una buena nota, manifieste directamente lo que se noto que
realizo .

3 Ibid , p. 57.
2 Ibid, p 58.

115



Il Proceso de Induccion

Modelo de Plan de Induccion

v Encuéntrese con el empleado

v Exponga la historia

V Visite las instalaciones (seguridad del edificio}

v Presente a los colaboradores

+ Muestre el area de trabajo

< Distribuya los cuestionarios

¥ Proporcione o explique el sistema de obtencion de articulos de oficina
v Hable y discuta sobre la descripcion del puesto

 Distribuya el manual de operaciones

Revise politicas y procediniientos
+ Horas normales de trabajo
 Dias de pago y salarios
# Plan de incentivos
« Politicas de revision de desempefio
J Periodo de prueba de los nuevos empleados
« Vacaciones y dias festivos
« Ausencia por enfermedad
o Normas de ropa y arreglo personal
v Uso del teléfono
# Descuentos a empleados
+ Servicio de comedor
+ Revisién del plan de capacitacion para operaciones
+ Otros beneficios
J Primera asignacion de trabajo

Induccidn de Operaciones (a las funciones del puesto)
v Programar una junia con Jos miembros del personal para discutir funciones,
organizacion e interpelacion con el nuevo empleado.
v Programa escrito para desarrollar y enviar a todos los que asistan a la junta
con el nuevo empleado.
v De preferencia llevar una lista preparada de preguntas para asegurar la
calidad del tiempo de reunion.
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# Después de la junta el supervisor debe encontrarse regularmente con el
nuevo empleado durante las leras semanas, para responder a las preguntas y
asegurarse de que todo marcha de acuerdo al plan.

Por ltimo, para planear un programa de induccion general se deben considerar
los siguientes puntos:

v Funciones del puesto.

v Experiencia laboral, en el puesto (si ha tenido o no).

+ Nivel educativo y escolaridad.

+ Nimero de personas.

« Profundidad de la informacién y/o de los contenidos.

< Antecedentes laborales de los integrantes que recibiran la induccién.
J Edad y estado civil,

Hasta el momento, se han mencionado aigunos de los contenidos y formatos
que bien analizados pueden adaptarse a las necesidades de induccién en una
empresa, sin embargo, es necesario, considerar que el éxito de un programa de
induccion también depende de:

» Relacién del instructor- participante
(facilitador - colaborador)
> Habilidad del facilitador para motivar
» Organizacion y estructura de un programa de induccion
» Establecimiento de objetivos
» Dinamismo en las sesiones
» Ayudas visuales
» Resolucion de dudas
» Cumplimento de expectativas
> Involucramiento de miembros a la organizacion al proceso de induccion
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2.14 IMPAC:I‘O DE LA INDUCCION EN LA
ORGANIZACION
(Importancia)

“Un programa meditado de induccion del nuevo empleado puede reducir la
rotacién, permanente y temporal.” >

En repetidas ocasiones se ha oido decir; “no era lo que yo esperaba”, la
mayor parte de la rotacion de este tipo ocurre en el primer mes. La mayoria de
los nuevos empleados llegan a su primer dia de trabajo con gran entusiasmo ¢
inquietud,*® el propésito de la induccion es canalizar positivamente e€sos
sentimientos de optimismo, sin embargo, ...una induccién mal planeada o
inexistente pueden convertit a un empleado cuidadosamente reclutado y
seleccionado en una estadisticas de rotacion, generando mas gasto para otro
proceso de seleccion. *° Cuando se le da un uso positivo a la induccién
podemos obtener las siguientes ventajas: Mejor servicio al cliente, mejores
relaciones de trabajo y mayor productividad.

La utilidad y validez de los sistemas de orientacion ¢ induccion radica en a
planeacion de las actividades del proceso, planear estratégicamente las sesiones
de induccion es negar la eficacia del método “nada o ahdgate”, o confiar
simplemente en supervisores y compafieros. Las sesiones de induccion deben
dirigirlas personal de la empresa que tenga conocimientos acerca de practicas y
politicas de la compafiia , esta o estas personas deben tener contacto directo
con problemas especificos que afronten los nuevos empleados, generalmente la
responsabilidad de este proceso recae en el Area de Recursos Humanos,
Departamento de personal, seleccion y capacitacion, supervisor o jefe del area
o centro de trabajo,

En algunas organizaciones el programa formal de induccion para los recién
contratados es casi inexistente o si existe, se lleva a cabo de manera informal.
Esto es inadecuado, ya que un gran numero de beneficios précticos y con
efectividad de costo se deriva de un programa dirigido. Algunos de los
beneficios que a menudo se reciben de la induccién son:

* 1bid, p 9.
3 Ibid , p. 17.
* 1bid
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Bajo indice de rotacion.

Mayor productividad.

Mejor disposicion de los empleados.

Bajo costo en reclutamiento y entrenamiento.
Facilita el aprendizaje.

Se reduce la ansiedad del nuevo empleado.

Wendell afirma que el impacto de la induccién comienza desde la
participacion, interés humano y amabilidad de la persona que dirige el proceso,
para ...propiciar un_clima en donde los empleados externen abiertamente sus
ansiedades v problemas... ** y no solo eso, ya que cuando se marca una
direccion adecuada, una asignacion clara y se da la informacion especifica, al
nuevo empleado, éste trabajara de manera adecuada, y sera mas receptivo al
momento de la capacitacion.

Para Michel Meighan el impacto de la induccién se traduce principalmente en
benéficios para la organizacion, gpor qué tener induccién? se pregunta
Michel, algunas razones pueden ser:

Financieras: Reduccién de costos de seleccion, la cantidad gastada en
seleccidn serd directamente proporcional a la rotacion de personal,”’ para
Michel mientras mas alta sea la tasa de rotacién de personal mas alto sera el
presupuesto para seleccion.

AReduce costos de seleccion: Ya que la cantidad gastada en seleccion es
directamente proporcional a la rotacién de personal.

AReduce costos de rotacion: Ya que mientras mas alta sea la tasa de rotacién
de personal mas alto sera el presupuesto de seleccion.

W, French, op. cit., p. 657
M, Meighan, op. cit,p 8
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A Reduce costos de contratacion;
Apertura de registros en el Departamento de Personal
Tiempo de la persona que:
* Coteja datos
* Arma expediente
* Verifica llenado de documentos
* Elabora movimienio de alta, entre otros.

Cuenta Nominal
Tiempo de la persona que:
* Captura en sistema
* Registra el alta
* Asigna nimero de empleado
* Imprime catdlogo

Registro ante el EMSS
Tiempo de la persona que:
* Filabora papeleta (hoja rosa del IMSS)
* Se traslada a la oficina de registro del IMSS

Con su respectivo coste de papeleria para cada uno.

Motivacionales: Si se somete al personal a un entrenamiento de induccion
habréa mayores posibilidades de que se comprometa por un plazo prolongado.

Capacitacién_y Desarrollo: La induccién como primer experiencias de
entrenamiento debe sentar las bases para procesos subsiguientes. A través de
un programa de induccién, el proceso de ensefianza - aprendizaje, se afianza,
se acelera y se torna significativo, contribuye a la formacion integral del
trabajador desde que ingresa, sobre todo, si se enlaza con un sistema de
capacitacion que abarque los diferentes puestos, niveles y que funcione como
un proceso de desarrollo.

Vigilancia del medio_ambiente: Los recién llegados nos permiten obtener
informacion sobre como se ve la organizacion desde afuera.
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Para medir el impacto real del proceso de induccion es necesario considerar los

siguientes puntos:

» Los empleados siguen entusiasmados después de algunos meses de haber
iniciado el trabajo.

» La rotacion de los nuevos empleados es menor que hace 6 meses.

» La compatiia tiene un manual del empleado que se mantiene al dia.

» Gerentes, jefes y supervisores tienen un plan de induccién para los nuevos
empleados.

» Se programan sesiones de bienvenida, a fin de que el empleado se
familiarice.

» Como rutina se circula publicidad sobre el nuevo empleado.

» [.a empresa tiene buena reputacion como lugar de trabajo.

» Los nuevos empleados tienen la oportunidad de hacer preguntas cuando no
entienden algo.

El impacto de la induccion en la organizacidén se visualiza desde diferentes
perspectivas, una de ellas es que un programa de induccion bien planeado
sentara las bases de toda capacitacion subsiguiente.

Las primeras experiencias que vive el empleado en la organizacion van a
matizar su rendimiento y su adaptacion, de ahi que el proceso de induccion
tenga una importancia trascendental. BLa induccion en cualquiera de sus
Jormas no implica COSTO en cambio si proporciona un beneficio al
empleado y a la empresa, VALE LA PENA REFINAR Y ACTUALIZAR ESTE
PROCESO... de no utilizarse los canales de comunicacion entre los directivos
y empleados estos comenzaran a cerrarse o dividirse lo que afectard la
productividad y rendimiento de aquella,”

* 1 Grados, op. ¢it,, p. 258,
* Ibid. p 260.
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2.2 ROTACION DE PERSONAL

En términos generales, una empresa tiene el interés en que su personal guarde
una situacion de estabilidad, tanto en ia misma, como en los diversos puestos,
porque asi se garantiza su eficiencia. Por ello, el analisis de {a movilidad laboral
es una parte vital del proceso administrativo. La obtencién y registro de los
costos, el numero de personas que sale, los tipos de empleados que son
despedidos o que se separan de la compafiia, todos eflos son factores que
indican a la administracién que tan adecuada es su gestion.

La rotacion de personal implica costos de reclutamiento, seleccion y
entrenamiento, este fenomeno ademds, puede llegar hacer un factor negativo
dentro del comportamiento organizacional.

El fepomeno de la rotacion no es aislado ni casual, es el resultado de todo un
proceso y dindmica organizacional, en donde se intercalan diferentes factores
como; la motivacién, el tipo de trabajo que se realiza, las percepeiones, el tipo
de liderazgo, la capacitacion v el desarrollo, la satisfaccién del trabajo, los
incentivos y/o premios, la influencia familiar y/o social, la dindmica grupal dei
equipo de trabajo, las habilidades, los conocimientos entre otros.

La siguiente figura nos muestra graficamente las causas que originan una baja
productividad o el fenomeno de rotacién. En este fenémeno interactuan
dindmicamente tres factores; ¢l individuo, el grupo y la organizacion.
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2.2.1 CONCEPTO DE ROTACION DE PERSONAL

El concepto de rotacion puede definirse como: “el mimero de trabajadores
que salen y vuelven a entrar, en relacion con el total de una empresa, sector,
nivel jerdrquico, departamento o puesto”. 2 De esta definicion, podemos
deducir que la rotacion es un fendmeno, en donde los trabajadores que entran
sustituyen a los que salen, sin embargo, no podemos considerar rotacién de
personal, si determinado nimero de trabajadores entran a formar parte de la
empresa sin tener que llegar a sustituir, ya que éste hecho se refiere mas bien al
crecimiento de la institucion.

Otra definicién es la de Manuel Pefia Baztan quien afirma que, la rotacion de
personal se traduce como “el movimiento de ingresos y bajas de efectivos
humanos de una empresa.” *

La rotacion de personal en este sentido se refiere al movimiento de empleados
que entran y salen de una organizacion, este “simple hecho” tepresenta un
desperdicio de dinero y valores humanos, produce fricciones entre los grupos
de trabajo y sobretodo amenaza la estabilidad de la organizacién, mina su
vitalidad y frustra en muchas ocasiones las necesidades individuales de sus
miembros.

Por lo tanto, se habla de rotacién solamente cuando el movimiento de ingresos
y bajas de una o mas personas es por sustitucion, es decir, no se considera
rotacién cuando ingresa personal por puestos de nueva creacion, recorte de
gastos de noémina, entre otros, solo se toma en cuenta cuando de un nimero
determinado de plantilla autorizada se desestabiliza por bajas e ingresos
constantes, es decir, fuera del promedio o de la normna establecida.

2 A Reycs, op. cit, p 1063
* Manucl, Pefia Baztan. Téemicas de direccion de personal Barcelona, Hispano Europea, 1982, p. 192.
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222 FACTORES QUE INCIDEN EN LA ROTACION DE
PERSONAL

En muchos casos la rotacién de personal no se ve relacionada con la induccion
del empleado de nuevo ingreso, la pregunta es; JTiene que estarlo?, pues ¢l
personal puede salir por varias razones; Moverse a puestos mejor remunerados,
cambiar de residencia, encontrar mejores condiciones y/o  perspectivas de
trabajo en alguna otra parte. “ Sin embargo, es muy dificil relacionar el
hecho de que alguien se marche para un puesto mejor remunerado después
de un afio, en que el empleado no fue sometido a una induccion apropiada
que satisficiera  sus necesidades y lo comprometiera  mds con la
organizacién,”” Se requiere de un anlisis del volumen del personal; jqué
hace? y gpor qué se va?, de lo contrario no se determinard la mejor manera de
conservario.

Ciexta cantidad de movilidad es inevitable. Las enfermedades, los accidentes, la
edad, la muerte y una variedad de razones personales producen las
separaciones. Algunos de éstos factores, asi como, las condiciones econdémicas
y financieras en una organizacion, ocasionan las terminaciones de empleo, las
suspensiones y las transferencias. Sin embargo, es tan saludable como evitable
cierto grado de movilidad, demasiada de esta puede reducir severamenie fa
productividad, desmoralizar a los interesados, dafiar la imagen piblica de la
organizacién y en ocasiones, también antagonizar a los clientes actuales o
potenciales.

Para la determinacion de las causas de rotacion, es necesario contestar:

;Por qué los empleados abandonan voluntariamente 1a organizacion?, jEs para
buscar un trabajo mejor en cualquier otra parte?, (Estan teniendo dificultades
con los transportes, con las condiciones de trabajo, con la asignacion de
turnos?, ;Con los supervisores 0 compareros de trabajo?, ;Creen que no estan
Hlegando a ningim lado?, 0 s¢ van por razones que nada tienen que ver con el
trabajo, por ejemplo; enfermedad de algin familiar, por matrimonio, entre
olros.

M. Meighan, op.cit., p 10
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Para contestar estas preguntas es vital efectuar estadisticas de bajas e ingresos,
mismas que deben realizarse por periodos mensuales, ya que de ahi podremos
estudiar los factores que inciden en la rotacién de personal. Para Manuel Pefia
Loza, determinar los motivos es importante para definir las estrategias que
disminuyen ¢l costo de la rotacion.

Cuando el Departamento de Personal ayuda a que los empleados alcancen sus
objetivos personales, la satisfaccién individual y colectiva tiende a aumentar, lo
cual favorece a la organizacion; entre otras cosas, porque disminuye el costo de
la rotacion de personal. Jeff Harris afirma que; estos departamentos deben
contribuir a la disminucién de la tasa de rotacion de personal colaborando
activamente en la labor de conseguir que los empleados logren sus objetivos, ya
que se benefician tanto el empleado como la organizaciéon. Un método muy
comiin para reducir, segliin ¢ste autor, es un Programa de Induccién (también
llamado programa de orientacion), que sirve para familiarizar a los empleados
con sus funciones, la organizacion, sus politicas y otros empleados.

Pefia Loza considera que existen dos motivos de bajas: Evitables que pueden
minimizarse a través de un programa v las inevitables que se consideran como
las limitaciones o preferencias de los empleados, por ejemplo:

Muerte Maltrato
Traslado de residencia familiar a otro|Mejoras de sueldo y categoria
Jugar de la ciudad
Circunstancias familiares (matrimonio) | [nadaptacién a la empresa o al grupo

Embarazo Mejores condiciones de trabajo
Servicio militar Mejores horarios

Imposicién paterna Estilo de liderazgo o supervision
Estudios Mejores o mnas cortos desplazamientos

OTRAS. .. OTRAS...
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Alexander Hamilton propone otra diferenciacion® de los motivos de bajas:

MOTIVOS DE BAJA

Violacién de los reglamentos de la
compaiiia.

Razones personales.

No rendir cuentas claras del dinero. Maternidad.
Falsificacion de los registros o informes | Nupcias.
anuales de la compaiiia.

Abusar de un cliente. Reubicacion.

No acatarse a las politicas
procedimientos de la compaiiia.

¥

Regresar a la escuela.

Perjudicar la reputacion de la compaiiia.

Razones de enfermedad.

Insubordinacion.

Servicio militar.

Pelear en el trabajo.

No presentarse al trabajo después de
expirar ¢l permiso.

Consumo de bebidas alcoholicas en el
trabajo.

Insatisfaccidn con el horario.

Violacion de las leyes locales, estatales o
federales.

Insatisfaccion con el supervisor.

Dafios de la propiedad de la compailia.

Encontrd otro empleo.

Rehusar a seguir las instrucciones.

Dejo el trabajo sin ninguna razon.

Ausentismo/impuntualidad en el trabajo.

Dejo el trabajo sin previo aviso.

Discontinuidad de la funcion.

Despido permanente o temporal.

Si analizamos ambas propuestas, podriamos combinar los motivos de bajas de
la siguiente manera: Por ejemplo, maternidad representa una baja voluntaria e
inevitable, insatisfaccion con el supervisor, puede ser una baja voluntaria y
evitable, mejores condiciones de trabajo, es una baja evitable y voluntaria.

Por ofro lado, segin el psicologo Frederick Herzberg la lista de terminacion

voluntaria incluye muchos de los factores

del puesto que él identifica como los

“factores de descontento”. Herzberg emplea el término para seiialar que

15 ajexander Hamilton Institute. Como reducir ¢l ausentismo v ia rotacion: Una guia para ayudarle a

resolver estos porblemas gostos, New York, Moder Business Reports, 1978, pp. 16-17
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cuando el empleado encuentra estos factores en su empleo actual, se sentira
insatisfecho v buscara mayor satisfaccion en otro lugar.

Los estudios de rotacion de personal, deben fundamentarse en la estadistica de
ingresos y bajas durante un mes, Manuel Pefia Baztan menciona que es
importante desglosar las bajas  por  categorias, secciones, Aareas ©
departamentos, edades, sexos y antigliedad. La edad , sexo, tiempo de servicio,
funcién v nivel organizacional de los empleados que renuncian, son todos
factores dignos de tomarse en cuenta como pistas respecto a las razones de la
rotacion evitable.

Por otro lado, cabe destacar la importancia de los registros de asistencia, como
un factor que merece una atencion estrecha y continua, “ ya que las ausencias
excesivas pueden proporcionar las primeras sefiales de una inminente
renuncia”. ‘0 Otras sefiales que deben ser analizadas som: “el lenguaje
corporal, éste puede expresar apatia, irritacion, [frustracion, otros pueden
ser, la baja productividad, trabajos mal realizados, dificultades entre los

mismos empleados e inclusive solicitudes excesivas por transferencia’. 47

Willian M. Knowles explica que la moral es un factor que incide en la rotacion
de personal, desde el momento en que ésta logra que el empleado cumpla
medianamente o con un bajo rendimiento en su trabajo, para Knowles la moral
implica la “voluntad de dedicar el propio tiempo y energia a satisfacer las
necesidades y los objetivos de la organizacion”, por ello, tanto el individuo
como la empresa deben de preservar la propia identidad y el de pertenecer a
una colectividad. **

En este sentido, y sin pretender profundizar demasiado en el tema, sdlo
retomaré algunos aspectos importantes para efectos de la rotacién. Una moral
elevada acoge voluntad de cooperar, dinamismo en las acciones y mayor
interés, entusiasmo, desde una perspectiva psicopedagégica el deseo de
pertenencia sc agudizarfa, la satistaccion en el trabajo  aumentaria, el
aprendizaje se enriqueceria y la necesidad de identificarse con los objetivos
de la empresa o de esforzarse por una causa también se acrecentaria, mientras

4 Stanlcy, Babson Rotacién de gmpieados y mobilidad interna, México, Limusa, 1885, p. 233,
47 r
Ibid., p. 133
 William, Knowles Prpcipios de direccion de personal, ir Helem Esiciles, 2a. cd., Madrid, Rialp, 1963,
{La cmpresa y ¢l hombyre), p. 219
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que una moral baja, disminuirfa la calidad del trabajo, aumentaria la cantidad de
desperdicios, asi como el indice de absentismos.

“La moral no estriba en un esquema de estimulo respuesta, la moral
depende del ambiente de trabajo, la supervision y en general de la actitud de
un grupo social y aunque la moral puede representar un problema se puede
resolver mediante técnicas sociales que permitan dominar la direccion de
grupo y sus actitudes o bien revisar las técnicas a la luz de necesidades
humanas “*°

La rotacién, de acuerdo a lo anterior, es una reflexion directa de la satisfaccion,
que los empleados sienten acerca de sus puestos y de la compafiia,
consecuentemente, algunos empleados dejan la organizacion voluntaria o
involuntariamente, como ya se ha mencionado anterionmente.

Hamilton hace una clasificacion de los tipos mas notables de empleados
propensos a la rotacion:

Crénicamente Insatisfecho: Va de un puesto z otro, o de una empresa a otra, buscando
compenetracion con el trabajo

El puesto incompatible: Subcalificado o supercalificado para el puesto.

La compaiifa incompatible: Las ocupaciones profesionales, técnicas de venta, politicas,
estilo de la compaiiia y el estilo personal no son compatibles con el individuo.

Desertores Potenciales: Grupo de empleados que parece estar contento, sin embargo,
renunciaria si se le presentara una oportunidad mejor

Otro dato de importante trascendencia son las solicitudes de transferencia, éstas
pueden ser interpretadas como una primera sefial de que las condiciones de
trabajo no son satisfactorias, si no se modifican, culminan en separaciones
voluntarias. También pueden ser las iniciadas por las supervisiones que no
estan satisfechos con la conducta o desempefio en el trabajo de un subordinado,
peto que no se sienten dispuestos o no pueden recomendar el despido.

A continuacion, se presentan algunos formatos de rotacién de personal, que
tienen la finalidad de clasificar por causas y registrar las bajas y altas que se
producen mensualmente en una empresa.

#1bid . p. 222
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Ejemplo Formato |

l EMPRESA

Rotacion de Personal

Reswmen de la entrevista de salida

DEPARTAMENTO DE PERSONAL

Mes de de 19
Molivos de la baja.
Incvitables Evitables
Retiro- Muerle Despido Mejora economica Cambio de categoria
Matrimonio Distancia Incompatibilidad con  la|Mal clima de trabajo
empresa
Incapacidad Varios Imposicion paterna | Incompatibilidad con el jefe
térnuno de comrato
Nombre Fecha | Edad | Antigiedad | Puesto Area | Motivo de | Observaciones
Baja afios  meses Baja
Ejemplo Formato 2
DEPARTAMENTO DE PERSONAL

EMPRESA

iRotacibn de Personal

Resumen de altas en el mes de de 19
Nomibre Fecha | Edad | Sexo Puesto Area Procedencia | Observaciones
Alta
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Para determinar porqué se van los empleados y para completar la informacién
de estos formatos, muchas compafiias tienen un representante del area de
personal (seleccion y/o capacitacion) que sostienen una entrevista cuando el
empleado cobra su iiltimo pago. A esta entrevista se le conoce con el nombre
de entrevista de salida. Para Jaime Grados esta entrevista tiene por objeto
obtener informacion acerca del por qué de la renuncia de sus empleados, o en
su caso, saber cuales fueron los motivos que originaron el despido, la obtencion
de informacién valida y completa radicara en el rapport que se establezca en la
misma. En algunos casos debe averiguarse la verdadera razon por fa que un
sijeto abandona el trabajo, pues en ocasiones, el motivo que comunicéd como
causa de separacién difiere al motivo real de la separacion, si el empleado es un
buen elemento, la organizacion lo retendra .

La entrevista de salida, es un instrumento valioso para detectar los factores que
inciden en la rotacion de personal, esta nos ayuda a encontrar explicaciones o
descubriv un modelo significativo para sugerit revisiones de las politicas y
practicas en varias funciones y actividades de la empresa. Es importante
manejar con flexibilidad esta entrevista, para que la empresa utilice la
informacion de tal forma, que le ayude a mejorar a la organizacion, respecto a
fos supervisores y compafieros; estas opiniones estarAn menos matizadas por
deseos de agradar para conquistar un ascenso o de quedar bien y se puede
considerar como una retroalimentacion para los sistemas de la organizacién que
se manejan en la institucion.

En teoria, la entrevista podria ser una excelente oportunidad para hacer una
comprobacién de las practicas administrativas y supervisoras, en especial
cuando se invita a los empleados a expresar sus sentimientos respecto a sus
Jabores y las condiciones de trabajo que estan dejando, la forma y naturaleza de
sus respuestas pueden rendir conocimientos itiles. Inclusive resulta posible
rescatar a un empleado til en este fltimo momento. Sm embargo, se han
observado las sigutentes fallas en las entrevistas de salida:

= Con frecuencia, las razones para salir son muaitiples v los empleados no
pueden expresarlas con palabras.

= En ocasiones, la principal razén es que el empleado piensa que podrian
perjudicarle cuando soliciten futuras referencias.

=>La tension interna puede hacer imposible que los empieados hablen con
libertad, inclusive a un escucha comprensivo.
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Para algunos autores, se puede obtener informacion mas confiable y especifica
en una entrevista posterior a la salida, sostenida varios meses despues, en
especial si el exempleado esta seguramente establecido en un nuevo trabajo.
Estos autores afirman que se han descubierto amplias discrepancias
comparando las razones dadas por un empleado en la primera entrevista de
salida y en una entrevista posterior a esta.

Agustin Reyes Ponce considera que independientemente de aplicar en la
entrevista de salida las reglas dadas para esta forma de comunicacion, seflala
que es importante considerar los siguientes puntos™”:

I.

~2

Ver si es posible conservar un ftrabajador que pretende salir de la
empresa y que, a nuestro juicio, conviene a ésta fratar de copservar:
Muchas veces los trabajadores se van por malos entendidos, fallas en la
comunicacion, etc.

_Nos servira sobre todo, para tratar de conocer las verdaderas causas por

las que el trabajador sale, muchas veces ¢l afirma que lo hace por
problemas de domicilio o salario, pero en realidad se trata de un
descontento por malos tratos o condiciones de trabajo.

La entrevista de salida nos sirve para conocer defectos que de otra

manera, solo se nos habrian revelado probablemente ya fuera de tiempo.
El trabajador que va a continuar en la empresa, tiene a veces el temor a
represalias v oculta muchas circunstancias. Aquél que se va, si
conducimos la entrevista en forma adecuada, estar dispuesto a decimos
muchas cosas que nos interesa conocer y que los demas empleados no
nos diran, por lo ya sefialado.

_Pueden sernos de mucho interes, que después de un tiempo, nos comente

por iniciativa propia, 1o que no se atrevio a decir mientras estaba
trabajando.

_Por lo menos, la entrevista de salida debe dejar en el trabajador la mejor

imagen posible de la empresa. Quizé no logremos ya detenerlo, 0 no
convenga hacerlo, pero si podemos borrar, o al menos suavizar, las

S0

A Reyes, op. cit, p 172
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causas que lo movieron a separarse, para que no influyan en las
relaciones pablicas de la empresa.

Los resultados que emanan de las entrevistas de salida sirven para efectuar
diferentes estudios enfocados a la administracion de recursos humanos, como
por ejemplo:

1.

2.

Cual es la sitvacién del mercado de trabajo vy cudles son las retribuciones
ofrecidas por otras empresas.

Cuales son las empresas tnds dindmicas, en expansion en el mercado de
trabajo.

. A qué nivel se colocan las condiciones laborales (ambiente de trabajo,

proteccion en caso de accidente, asistencia etc.).

. Qué defectos existen en el programa de personal y que caminos hay que

seguir para mejorarios.

Cual es el nivel de los jefes v que capacidad muestran en la guia del

personal.

_Si existen posibles grupos de poder u otros fendmenos similares que

obstaculicen la comunicacion y el desarrollo de las buenas relaciones en Ja
empresa.

Sherman y Bohlander proponen los temas que pueden abordarse durante las
entrevistas de salida: '

* Motivos de salida

% Relaciones con los supervisores

% Justicia en las revisiones de evaluacion del desempefio
# Evaluacion de pago y oportunidades de avance

* Evaluacion de fas condiciones de trabajo

% Lo que gusté mas sobre f puesto y [a empresa

* Lo que gustd menos sobre el puesto y Ja empresa
+# Comunicacion a partir de la diteccion

# Evaluacion del entrenamiento recibido

# Clima organizacional

# Sugerencias

A continuacion, expongo algunos formatos de entrevista de salida, con la
finalidad de que puedan ser utilizadas o analizadas en otras investigaciones.

' A. Sherman y G. Bohlander, op. cit., p. 391
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EJEMPLOS DE ENTREVISTAS DE SALIDA

Ejemplo Formato 132

INDUSTRIAS MARC

Numero de empleado: Fecha

Nombre: Edad.

Estado Civil: Profesion.

Puesto Inicial: Salario:

Puesto Actual. Antiouiedad.

Fecha de Ingreso: Nombre del Jefe Inmediato:
Monto de prestaciones en efectivo:

Motivos de separacién:

Despido

Reduecion de personal
Empleo temporal
Problemas pesonales
Cambio de residencia
studios

Pafermedad
Matrnonio

Viclacién a las normas de la empresa
Termumacion de contrate
Otras

P e Pan
RN NP N N

Acepto otra oferta de trabajo: 81 NO

Compaitia: Puesto que octipari:

Salario: Fecha de inigio de labores

Ventajas sobre su empleo actual:

COMENTARIOS DEL EMPLEO
Qué opinidn liene acerca det trabajo que desenypeiio?

& Quié opimdn tiene acerca (¢ su departamento”

Desenba las cualidades y dofectos que haya encontrado en su iefe immediato:

Daseriba v aspecilique las aportumidades de desarrolle que cueontre it

HQué apinidn lcne AceTGi de T sataros Y presticiones que wikece

5 Cuil es Ia opmén de usted aceroa dela cihpresa?

7Qué sugerencins podria dar usted parala empresa?

I Grados, op. oil., p. 216y 217

la

empresi:

comparija?
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Vreena <lel entrevi<tador Fanma del snirevistado
Ejemplo Formato 2 >
NOMBRE DE LA EMPRESA

Nombre del empleado:

Fecha de coniratacion: Fecha de entrevista:

1. Las responsabilidades y labores de su puesto jcorrespondian a lo que usted

esperaba?

2. ;Qué opina usted - con toda sinceridad- sobre:
a) Su puesto
b} Las condiciones de trabajo
¢) La orientacion que recibio

d) La capacitacién que se le proporciond

e) Su salario
f) Las prestaciones y los servicios

g) El trato que recibio de su supervisor

3. ;Por qué razones abandona usted la compafifa?

4. ;Qué acciones debié emprender la compafiia para evitar su separacion?

5. ;Qué comentarios finales desea usted hacer?

" | Harns v F, Wendell, op oL, p. 350,
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Ejemplo Formato 3**
NOMBRE DE LA EMPRESA

1. Al comenzar su empleo gle explicaron claramente los deberes y responsabilidades de su
puesto?

St NO___ MNoestoyseguro Observaciones
2. ; Cual de los factores siguientes contribuyeron hacia su decisién de no seguir trabajando 7
Mejor oportanidad en olro empleo Por motivos de viajes
Tipo de trabajo Entrenamiento inadecuado
Salario Supervision
Para dedicarine a mi propio negocio Por residir a mucha distancia
Para regresar al colegio Circunstancias familiares
Por no ver posibitidades de mejora Enfermedad o condicidn fisica
Demasiada presion en el trabajo Otro (por favor especifique)
Condiciones de trabajo

3. Si usted no ha aceptado otro puesto. jharé el mismo tipo de trabajo?
s1 NO
Si es diferente, por favor, especifique

4. Si usted esté trabajando actualmente, su nuevo puesto le ofrece a usted:

L  NO 81 NO
Un futuro mejor Trabajo mengs arduo
Mejor horario Regresar al mismo puesto
Mejor salario Qtro especifique
Trabajo mas intcresanie

5. $Qué es lo que mas le agrada acerca de su puesto o departamento ?

¢ Y que es lo que menos le agrada ?

6. Mientras trabajaba en esta empresa, ;Creia usted que sus estuerzos hicieron una
contribucion irnportante:

A} A la compaiiia ?
1. Casi siempre 2 A veces 3. |:| Rara vez
4. Nunca 3 No sabia

* A Hamilion, op. cit., p. 35y 56.
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B) A su departamento ?

(.
4.

Casi siempie 2 A veoes
Nunca 5 No sabia

————_—

3 D Rara vez

7. ¢ Le mantuvieron informado acerca de los cambios en las politicas y practicas:
A) en la compafiia
i l___| St 2 l:| NO 3. l:l Insignuficante para mi

B) en su departamento

8. El trabajo que usied proyectaba hacer era:

bl ol

Demasiado para una sola persona

D St 2. I___] NO 3. [:l Insignificante para mi

Ocasionalmente pesade, pero mas o menos Nevadero Ja mayor parte del iempo

Correcto, ni mucho ni poce trabajo
Insuficicnte, no precisaba dedicarle todo el tiempo

9. Cémo calificaria usted a Ia empresa en cada uno de los puntos siguientes’

Aspecio

Excelente

Bueno

Pasable

Deficiente

Sin opinidn

Un tratlo igual y equitativo por parte de la gerencia

La compafiia provee reconocimiento en ¢l puesto

Desarroilo, cooperacion y trabajo en equipo

Resolucidén de quejas y problemas

Sl Bl B

Desarrollo de los empleados por ¢l departamento de
cntrenamiento

Comunicaciones de ta compafiia con los empleados

Comumcaciones dentro de la empresa

Entrenamiento dentro de ia empresa

of o 2 &

Tarifa de salario para su pucsto

Beneficios a empleados

Oyportunidades de mejora

Acceso a la informacion necesaria para hacer su
trabajo

Receptividad de la gerencia a sus ideas

Otro especifique
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Ejemplo Formato 4%
NOMBRE DE LA EMPRESA

Intrucciones para el entrevistado

£1 fin de la entrevista es conover los motivos reales por los que la persona que dimile abandona la empresa y consegir
cualquier otra infonnacion (itil para la empresa, Este cuestionario se emplea wna vez que ¢l enirevistador haya llegado a
conoces la cansa de Ju diniision, para profundizac en los agpectos que Ay interesan 4 la empresa.

Se aconseja establecer inicialmente una conversacitn franca y cordial, de modo que s¢ cree aquel clima que se presin
mejor para este lipo de didlogo; es aconsejable evitar cualguier aspecto polémico o mstslir en la tentaliva de mantener
¢n la empresa al mferlocitor.

Nombre: Departamento
Calificaciéon, ___ Admitido el Ficha personal No. Demitid el:

1. Dimisiones por mejora de retribucion:
a) Averiguar si las condiciones retributivas han sido acordadas en la

fase de admisidm...occooos coiies e L e, 81 No
b) Darse cuenta exactamenie si se han mantenido todas las promesas
efectuadas en la fase de admisidn . ............. . 5i No

¢) Preguntar al entrevistado cuando tuvo lugar el ultimo aumento de
retribucion y a cuanto ascendia. Compara los datos con los de la

ficha Personal ... coooes cooenrienns s e e e Exactos No exactos
d) Tratar de conocer la importancia de la oferta que le ha
convencido para dimitir Cantidad

€) Tratar de saber ¢l nombre de la empresa a la que ir4 a trabajar y la
calificacion y otras caracteristicas de trabajo............c.cooomvececcn.

2. Dimisiones por caracteristicas de trabajo:
a) Averiguar si se aclararon al entrevistado, en la fase de admision, las
caracteristicas exactas del puesto de trabajo al que estaba

ASIBOAAO.....ooov.s oeveeneriieis et e e S 51 No
b) Preguntar al entrevistado si los posibles cambios efectuados han
empeorado la situacion inicial ... o e 8 No

¢) Averiguar que elementos del trabajo eran insatisfechos y cuales en
particular han determinado las dimisiones ... ... ..

d) Tratar de seber que nuevo trabajo va hacer y en que empresa,
enfocando ¢l interés sobre las condiciones de trabajo que el
entrevistado piensa encontrar en la nueva tarea ... .. .. ...

3, Dimisiones por desacuerdo con los superiores:
a) Averiguar cuales eran los motivos de desacuerdo con el jefe directo y cual era la causa.

b) Preguntar su opinion sobre el propio superior *

“ Guanlvigi, Testa, Organezacion y direccibn del personal tr Fernando Urivar, Bilbao, Deusto Hill, 1973, p.
478y 479
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c) Conocer también si otras personas del mismo departamento dan sefiales de insatisfaccion
respecto al jefe:

d) Averiguar si existen grupos favoritos en el interior del departamento y cuil es respecto a
ellos la posicion del jefe.

4. Dimisiones por otros motivos:
) Averiguar los motivos de las dimisiones

b) Recoger todas las informaciones que pueden ser atiles en caso de cambio de empresa;
¢) En qué empresa ingresara
d) Qué retribucion le han prometido
e) Qué condiciones de trabajo existen
f) ;Existen servicios sociales?, si existen, joudles son?
g) Su admision, jforma parte de un programa de ampliacion de la empresa?
h) ;Qué posibilidades de carrera le han adelantado?

5. Juicios sobre la empresas

a) (Bl entrevistado comsidera positiva o negativa la Positiva Negativa
experiencia de trabajo tenida en la empresa?
b) ;Qué actitud general tiene respecto a la empresa? Positiva Negativa Indiferente
c) ;Qué actitud tiene en relacion con las tareas que se le
confiaron? Positiva Negativa Indiferente
d) ;Qué actitud tiene frente a sus colegas? Positiva Negativa Indiferente
¢) ;Cusles cree que son los defectos existentes en la
direccion del departamento al que pertenecia? Positiva Negativa Indiferente
1) ;Cuales cree que son los defectos existentes en la direccion del departamento al que
perienecia?

g) ¢Cual es su opinion sobre el superior directo ?

6. Observaciones del entrevistado:

7. ;Existen posibilidades de retener a la persona?:

8. Si es asi, jen qué condiciones?:

9. Decisiones de la Direccién de Personal:

Atencién: Durante 1a citrevista, al personal que haya sido despedido, hacer sélo las preguntas del punto 5, ampliando
evenluaimente el contenido si existe la posibilidad de avenguar nuevos hechos que puedan interesar a la empresa.

Fecha: El entrevistador
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223 FORMULA PARA CALCULAR EL iINDICE DE
ROTACION DE PERSONAL

El indice de rotacién de personal de un departamento o de toda una empresa es
un indicador de la manera como los empleados responden a su ambiente de
trabajo. La rotacién de empleados, por lo general se expresa en dos tasas; por
separaciones y por ingresos. Bobson utiliza el método que sigue para calcular la
tasa de separaciones: *°

® Encontrar el nimero de empleados, sumando el nimero de ellos en ndémina
los dias primero y tltimo del mes. Después, dividir este total entre 2.

® Dividir el nimero total de separaciones durante el mes entre la cifra de este
promedio de empleados.

® Multiplicar este mimero por 100 para obtener la tasa por 100 empleados para
el mes.

Expresado como formula:

Tasa (o porcentaje) de separacion =

Total de separaciones durante el mes X 100
Niimero promedio en nomina para el mes

Segin Bobson las cifras mensuales pueden convertirse a una tasa anual
multiplicando la tasa real mensual por un factor que se obtiene dividiendo 365
entre el namero de dias en un mes dado. A menos, que se haga esto, las cifras
mensuales no son estrictamente comparables con las cifras anuales, puesto que
los meses varian en nimero de dias.

Para este autor la tasa de ingresos, renuncias, suspensiones y despidos se puede
calcular con la misma formula basica. Si la tasa de separaciones se resta de la
tasa de ingresos, la cifra, positiva o negativa, muestra si el empleo se esta
contrayendo o expandiendo. Si se va a medir la rotacion “evitable”, la cifra mas
atil es la de renuncia. Esta se puede subdividir considerando por una parte los

% g Babson, op. cit , p. 228,
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empleados regulares con antigiiedad establecida y los recién contratados cuya
condicion es probatoria.
Por su parte, Manuel Pefia Baztan propone la signiente””:

Si hablamos de rotacion neta, entendiendo esta como el niunero de variaciones
por cada 100 obreros en funcion de la plantilla medida, la formula empleada
para expresar esta relacion seria la siguiente.

Indice de rotacién neta det personal =___total de variaciones X 100
2 X plantilla M

o lo que es igval:

Total de altas + total de bajas X 100
PlantillaM. X 2

Este ratio”®, llamado indice de rotacion, es ¢l mas fiable como medida de la
estabilidad del personal. Si queremos conocer el indice de bajas, utilizaremos la
siguiente formula:

indice de bajas = No. de bajas al mes X 100
Plantilla M.
La Asociacion Francesa de Consejeros de Direccion, en su libro “Les ratios

sociaux”, indica la siguiente formula:

Efectivo final del periodo
Efectivo inictal del periodo + ingreses + bajas

Esta formula tiene por objeto medir el efectivo en relacién con el mismo
efectivo, aumentado por los movimientos del periodo considerado.

7 M. Peffa, op. e1t, p 396
* Ratio; indice constituido por dos cantidades
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El indice de bajas debe ser desglosado para obtener un resultado mas
aclaratorio, de acuerdo con sus causas, dividiéndolas, como antes hemos dicho,
en evitables e inevitables. Podemos hacerlo de esta forma:
indice de bajas evit. = bajas totales - bajas inevitables X [00

Plantilla M.
Siguiendo el concepto de ponderar las bajas segun la valorizacién establecida u

otra mas apropiada, podemos elaborar el siguiente radio:

Indice de rotacién ponderado = Bajas totales ponderadas __ X 100
Plantilla M ponderada

Michel Meighan propone la siguiente:*
Tasa de Rotacion:

Numero de personas que salen X 100 = Tasa de rotaciéon
Némero promedio de empleados

Ejemplo:
30 X 100 = 8.69
345
Donde: 30 = Namero de personas que salen

345 = Nimero promedio de empleados
8.69 = Tasa promedio de rotacién por periedo

Por dltimo, como ya lo hemos sefialado, lo mds importante en materia de
rotacion es llevar indices para toda la empresas y por cada uno de sus sectores,

* M. Mcighan, op. cit, p.10.
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categorias de personal y quiz4 ain para cada uno de los puestos que tienen un
nimero mayor de empleados, afin de conocer cuales son las razones a las que
obedece la rotacion v fijar cual es 1a deseable en cada grupo o tipo de trabajo.

Como algin autor a dicho, lo mas importante es “no ser arrastrados, sino tener
una rotacién mas controlada”. La formula que propone Agustin Reyes Ponce es
la siguiente:

R=  1/2 del Nium. de entradas méas salidas
Nun. total de trabajadores en la unidad

Sherman y Bohlonder sugieren la siguiente formula®:

Numero de separaciones durante el mes X 100
Namero total de empleados a la mitad del mes

De esta forma, si fueran 25 separaciones durante un mes y ¢l nimero total de
empleados a la mitad del mes fuera de 500, el indice de rotacién de personal
seria:

25 X 100= 5%

500

Otro método para calcular el indice de rotacion es aquel en el que el indice
refleja las separaciones inevitables.

(5-51) X 100 R (indice de rotacion)
M
Las separaciones inevitables son las que ocurren por razones sobre las cuales la

empresa no tiene ningun control ( es decir, embarazo, regreso a la escuela y
separaciones debido a enfermedades, muerte o matrimonio).

“ A Sherman y G. Bohlander, op it . p. 590.
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Por ejemplo, si hubiera 25 separaciones durante el mes, 5 de las cuales fueron
evitables y el numero total de empleados a mediados del mes fuera 500 el
indice de rotacién seria:

(25-5}) X 100 =4%
500

Fste método arroja lo que probablemente sea la medida mas importante de Ia
efectividad de un programa de Recursos Humanos, ya que puede servir para
dirigir la atencion hacia la porcion de la rotacién de empleados que se puede
reducir. También representa la porcién de rotacién que la empresa tiene mas
oportunidad de controlar por medio de una mejor seleccién, entrenamiento,
liderazgo, supervisién, mejoramiento en las condiciones de trabajo, mejores
salarios y oportunidades de desarrollo.

144



Retacion

22.4. IMPACTO DE LA ROTACION EN LA EMPRESA
(CONSECUENCIAS)

El impacto de la rotacion, lleva consigo una serie de efectos negativos que se
pueden resumir de la siguiente manera:

Baja productividad: Si la rotacién es mayor, la productividad tiende a
disminuir, debido al equilibrio en cargas de trabajo y restablecer cierta armonia
entre los miembros que ingresan al grupo de trabajo.

Necesidad de entrenamiento: Todos los empleados de nuevo ingreso necesitan
un periodo de adiestramiento que va desde una minima explicacién del trabajo,
indicacion del puesto, aclaracion de los procedimientos, reglamentos etc, hasta
la implementacién de programas de entrenamiento.

Dificultad para el trabajo en grupo: Debido a que el empleado de nuevo
ingreso necesita familiarizarse con las  estructuras organizativas y
procedimientos de trabajo. Si su ritmo de aprendizaje es lento, tardara en
introducirse no sélo al trabajo del grupo, sino también a su dindmica. El trabajo
de grupo, para su realizacion necesita familiarizarse uno con otro, tras un largo
entrenamiento constructivo por el trabajo en comin y por la colaboracion
continua.

Las consecuencias de la rotacion, se traducen en gastos y pérdida de potencial
humano, estas pueden variar de un nivel a ofro {operativo - directivo), ya que el
remplazo en los dos casos es diferente; para el primero tanto la contratacion
como la adaptacion resultan mas inmediata, facil y répida, mientras que para
Jos niveles directivos su contratacion e integracion suponen mas tiempo y
dinero.

La sustitucion de un empleado puede consumir mucho tiempo y dinero. El
costo de la rotacién de personal es alto; incluye no solamente los gastos de
reclutamiento y seleccion, sino también los que origina la apertura de registros
en el departamento de personal, el establecimiento de una nueva cuenta en la
némina, la capacitacion y en algunos casos el suministro de equipos
especiales, como uniformes o herramientas especialmente calibrados. Estos
costos no suelen incluirse como renglon especifico en el balance financiero de
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la compaiiia al final del afio; la circunstancia de aparecer divididas en otros
conceptos contribuye, probablemente a que no se les preste la atencion que
merecen.

Para Jeff Harris, los costos de rotacion de personal pueden significar nada
menos que la diferencia entre arrojar pérdidas o ganancias, al cabo de un afio
de labores. Cada vez mas claramente, las empresas advierten las caracteristicas
de extrema importancia que han adquirido en la actualidad las inversiones en
recursos humanos. © Mientras que para Manuel Pefia Baztdn todo lo que se
haga para evitar o reducir la rotacion, no sélo redundard en un mejor clima
laboral consecutivo a la mayor estabilidad, sino que ademés llevaremos a cabo
una operacion financiera eminentemente rentable. 62

Dale Yoder en su libro: Manejo de Personal y Relaciones Industriales,
menciona que la separacion empleado-empresa, representa wn reclutamiento
negativo, ya que crea un trabajo adicional al reclutamiento, gencra nuevos
problemas administrativos, asi como, un costo adicional porque se ha invertido
en otra persona. Para Yoder “los costos de reclutamiento se reducen mediante
cualquier polftica o prdctica tendiente a retener miembros valiosos "™

Para los costos de separacién incluyen; aprendizaje técnico desperdiciado,
experiencia como miembro organizacional, gastos de operacion incrementados;
tales como mayores cuotas para el seguro social, el seguro por accidentes y
desempleo, quizd también, o el pago por separacion. Ademas, el trabajo no
terminado puede ser costoso. Por ejemplo, puede haber un serio desperdicio
cuando un ingeniero de sistemas o un programador clave de computadora
abandone la compafifa antes de terminar un proyecto, la pérdida de un gerente
o de un ejecutivo capaz inclusive puede ser mas costosa. Costos Psicologicos
y sociales; la preocupacion y la desmoralizacién cunde en ¢l grupo de trabajo,
si los empleados se enfrentan a una separacion, disminuyen su ritmo de trabajo
y se dedican a prolongadas sesiones quejumbrosas. Otros costos dificiles de
medir son la preocupacion enire los interesados (4 Seré yo el proximo?, (Debo
renunciar tan pronto encuentre otro trabajo?”). Esta preocupacion tiende a
disminuir la productividad. Mas atn, después de toda separacion, existe la
posibilidad de una escasez de empleados por algin tiempo; con las presiones
consecuentes por el exceso de trabajo (con frecuencia dificiles de aceptar para

# ), Hartis y F. Wendell, op. cit., p. 133,
2\, Peiia, op. cit., p. 597
1y, Yoder, op. cit., p 298,

146



Rofacion

los empleados mas antiguos), tiempo adicional de supervision (requerido para
planear los cambios necesarios, calmar a los empleados nerviosos y para
entrevistar, inducir y vigilar a los emplecados que entran. 64

Para Graham, el costo de la rotacion de personal aumenta cuando los
empleados estin mas especializados, ya que son mas dificiles de encontrar y
precisan méds formacion, sin embargo, pueden considerarse los siguientes
aspectos como consecuencias de la rotacion.

= Menor produccion durante el periodo de aprendizaje.

= Pérdida de produccion mientras se sustituye al empleado.

= Pagos a otros trabajadores de horas extraordinarias mientras se espera la
sustitucton.

= Posible divisién de esfuerzos de empleados mas calificados hasta que se
efectiie la sustitucion.

= Posibles subcontratos de trabajo.

= Costos de desechos mientras el nuevo empleado aprende.

= Costos de reclutamiento y seleccion.

= Costos de informacion.

= Costos administrativos.

Para Sherman y Bonlander los costos de la rotacién pueden ejemplificarse de la
signiente manera;

51 A. Sikula, op. cit., p. 231
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Costos de rotacion:
A) Costo de separacién + B) Costode sustitucién + C) Costo de entrenamiento =
D) Costo de Retacién

A) Costos de separacién:

1. Entrevista de Salida:
Costo de sueldo y prestaciones del entrevistador y el empleado que sale, por dia = $96.00 +
41.00 = $137.00

2. Actividades administrativas y de registro= $30.00

B). Costo de Sustitucion:
1. Anuncios de plaza libre=$ 2, 500.00

3. Funciones administrativas previas a la contratacion y actividades de registro= $50.00
3. Entrevista de seleccion $ 42,00
4. Pruebas de contratacion=$ 30.00

) Costo de Entrenamiento:

1. Folletos, manuales e informes= § 23.00

2. Educacion = $41/ dia para sueldo y prestaciones del empleado nuevo X 10 dias de
talleres, seminario o curso=$ 410.00

3. Entrenamiento personalizado= ($410/ dia/ empleado nuevo + $80/ dia/ persona que
entrena o experto en el puesto) X 20 dias de entrenamiento personalizado=38 2,420.00
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El costo de rotacién puede entenderse también de la siguiente manera:
o Costos de separacion:
Entrevista de salida: Tiempo de entrevista y papeleria.
Actividades administrativas y de registro: Tiempo de registro y papeleria.

Costos de sustitucion:
Reclutamiento: Basqueda en anuncio, intercambio de cartera, boletin de
vacantes.
Seleccion:Tiempo de entrevista, aplicacion de examenes psicométricos,
pruebas técnicas y examenes médicos y papeleria.

Practicas administrativas:
Registros, autorizaciones, preparacion de documentos.

Costos de Admision:
Conocimiento de la empresa, de sus reglamentos, de su organizacion,
tiempos de empleados no sélo por la persona de nuevo ingreso sino por
las personas que han acompafiado o le han explicado los detalles de la
empresa.

Entrenamiento en el puesto:
Tiempos empleados para entrenar a la persona de nuevo ingreso, por los
jefes, por posibles colegas, expertos sin considerar las pérdidas de
produccion que se pueden ocasionar con su inexperiencia.

Podria continuar desglozandolos diferentes costos que la rotacién implica, sin
embargo, los anteriormente citados son los mas representativos para llevar a
cabo un analisis de costo de la rotacion,

Como se observa, los costos de la rotacién pueden ser altos. Por ello, si el
interés por disminuir o eliminar el problema de la rotacién es mayusculo, la
empresa, a través del departamento cotrespondiente debera considerar lo
siguiente:

e Recopilar informacion sobre los registros detallados de rotacién. Es decir,
buscar ¢ identificar 1as causas reales que originan la rotacion a través de un
estudio estadistico. El estudio vy las investigaciones constituyen la parte
preliminar y mds importante para conocer los verdaderos efectos o causas de
la rotacién, los resultados que de ellos se consigan repercutird de manera
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directa en las estrategias que combatirin este fenomeno, por ello es
importante, 1a observacion de datos, los criterios que ellos generen, asi como
la obtencion de conclusiones.

« Establecer nuevas politicas y procedimientos para afrontar esta problematica.
Es decir crear medidas que incidan directamente sobre las causas, asi como,
sobre sus efectos y que tiendan a eliminarlos.

« Involucrar a supervisores para establecer didlogos acerca de la rotacion.

o Atender con mayor dedicacion las labores y condiciones de trabajo,
involucrando a los empleados activamente a la realizacién de sus tareas.

« Implementar programas de entrenamiento para supervisores destinados a
controlar el ausentismo destacando las técnicas de comunicacion
asesoramiento y disciplina de los empleados.

o Identificar las causas reales a través de estadisticas.

Por ultimo, se expondran algunas acciones que pueden considerarse para
disminuir la rotacion de personal.

e Realizar una buena seleccion, ascgurando la eficiencia de los
procedimientos.

o Asegurarse de que el supervisor inmediato sienta responsabilidad en la
admision de un nuevo empleado.

« Comprobar que los empleados se encuentren laborando
( pueden estar aburridos o insatisfechos en el puesto).

o Revisar la estructura salarial.

« Proporcionar informacion adecuada a los nuevos trabajadores.

o Asegurar que las condiciones fisicas del trabajo sean adecuadas.

e Conseguir una rapida y profunda integracion del personal de nuevo ingreso
a la empresa, asi como al propio grupo de trabajo, a través de una induccién

general y especifica.

o Mostrar las perspectivas de la compaiiia, promoviendo a puestos superiores
dentro de Ia empresa siempre que sea posible.
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Concluyendo, la rotacién es un fenomeno complejo y diferente, porque su
gestacion depende de las caracteristicas organizacionales, grupales e
individuales que al empresa tenga y no s6lo eso, sino de como éstas interactuan
entre st para influir o determinar el grado de rotacion.

Bl cuadro que se presenta a continuacién pretende ejemplificar la teoria
anteriormente expuesta, asi como, establecer los limites entre cada una de las
caracteristicas mencionadas, con el objeto de mostrar graficamente, las causas
que originan la renuncia y por ende el fenémeno de rotacion.

Caracteristicas Organizacionales

Estrectara

1 ion (promios, i ivos)

Discflo del trabaje COportunidades de

Sisterua de cvaluacién de desempefic Progreso Informacién disponible
Btros dontro do trabsjo

Sistemas de cepacilacion y desarmrolle

Caracteristicas Grupales Renuncia
Demografis .
Cohesitn del gropo ml::t?: Intemiﬁn'de busoar @
Estilo de liderzgo otras opciones
Estile de suporvisitn
Procoso grupa] do ensefianzs Rotacion

Caracteristicas del Individuo

Edad

Antigilcdad Condiciornes coondmicas
Tistado Civil Valores y del mercado
Hutisfacoién en ¢f trabajo cxpectalivas

Educacion

Adeovacién entre
pucsto - personalidad
Proceso de aprendizape
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3. MARCO REFERENCIAL:
CONTROLADORA DE FARMACIAS S.A. DE C.V,
COFfAR

3.1. LA EMPRESA

Controladora de Farmacias S.A. de C.V. (COFAR), es una cadena
farmacéutica que actualmente cuenta con 63 farmacias distribuidas
estratégicamente en la Repiblica Mexicana. Las farmacias se encuentran
ubicadas en zonas de facil acceso al cliente, lo que permite a éste adquirir sus
productos de manera rapida y oportuna.

En el Distrito Federal y Zona Metropolitana COFAR cuenta con 23 farmacias:

ZONA CENTRO ZONA ORIENTE
Dios Centro De Dios Culhuacan
Nosarco IN.PER.
Juérez De Dios Zaragoza
Ayuntamiento Tacubaya
Nueva Durango
IDEAL
Dalinde

ZONA SUR ZONA NORTE
Taxquefia FEduardo Molina
De Dios Tlalpan Venecia
De Cristo Nueva Vida
ZONA DE ZONA DE

TLALNEPANTLA NEZAHUALCOYOTL
De Dios Viveros De Dios Sucursal Neza
Nueva San Javier Max 2
Central

ZONA DE NAUCALPAN

De Dios Satélite
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En el interior de la Repiiblica Mexicana actualmente COFAR esta presente en

los estados de:

ESTADO DE
MEXICO
Nuoeva Atlacomulco
Del Rosario

PUEBLA

San zfmgel de la Sierra
San Angel Centro
Nuevo Necaxa

Cd. JUAREZ
Tecnologico
ABC Cenfro
Lincoln
Alameda
Rio Grande
TULANCINGO
Arroyo
San Isidro
Nueva San Isidro

Controladora de

Farmacias,

CUERNAVACA

Zapata

Rex Morelos

Plaza Cuernavaca

Mujica

GUANAJUATO

7ZONA DEL BAJIO

Antigua Farmacia Rex

Nueva Rex

Celaya 2

Los Santos

Jaral

Salvatierra 1 y 2

Villagran

Comeonfort

Cortazar

CHIHUAHUA
Estrella
Plaza 2

PACHUCA
Rex Reloj
Rex Morelos
Krup Constitucion

S.A. de CV,

ACAPULCO

Moderna Mina
Moderna Cuauvhtemoc
Moderna Nueva Bahia
Moderna Escudero
NOGALES

Nogales
Sonora
Lis

MORELIA
Superior

abastece los productos

farmacéuticos, de higienc y belleza personal a sus farmacias, a través de
distribuidores especializados haciendo Jlegar a estos productos directamente del
mayorista al consumidor final para satistacer sus necesidades.
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Es asi como COFAR cumple con una importante funcién en el desarrollo
econémico y social de México.

Presencia de Cofar en la Republica Mexicana

Nogales
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Actualmente las Farmacias COFAR brindan a sus clientes productos
farmacéuticos v no farmacéuticos, es decir, dentro de los productos
farmacéuticos podemos encontrar medicinas de patente y psicotropicos, dentro
de los no farmacéuticos podemos ubicar los articulos de perfumeria, y de
higiene personal, complementos alimenticios, productos basicos, entre otros.

Los productos que comercializa COFAR a través de sus farmacias se exhiben a
través de dos importantes estrategias mercadologicas; en la primera, los
productos son exhibidos en gondolas, anaqueles y mostradores. Las gondolas
se encuentran ubicadas en el piso de venta, y son colocadas de la manera mas
conveniente, a fin de captar el mayor ntmero de clientes, las distribucion de las
gondolas, asi como sus dimensiones varian de acuerdo al tamatio y necesidades
de cada farmacia. En este tipo de exhibicion, el mostrador, también juega un
papel sumamente importante ya que en ¢l se venden las medicinas de patente,
psicotropicos y en general cualquier medicamento que deba ser surtido con
receta medica. La segunda forma de exhibir los productos, es a través de una
innovadora estrategia, que consta de un mostrador al frente, el cual puede tener
una longitud de 29 metros, permitiendo con esto impactar y atraer a clicates, asi
como, lograr mayor impacto y presencia, en ¢l ramo farmacéutico. Estas dos
modalidades de exhibicién tienen el firme proposito de atender y ofrecer un
mejor servio a los clientes, ademas de lograr mayores ventas.

Las Farmacias COFAR mantienen una importante exhibicién productiva’, a
través de un mercadeo 2 efectivo y un cuadraje’ perfecto. Ademds, es vital que
las farmacias se rijan bajo las siguientes premisas:

' Se entiende por exhibicién productiva a la demostracién o presentacién de elementos de los cuales se
obtienen benelicios

2 percadeo se refiere al sentido comun de como deben colocarse y acomodarse algunos articulos en un
mueble o gondola, a fin de incrementar y facititar la compra a chienies.

% BI cuadraje es la manera de acomodar algunos articulos, que pueden ser del mids chico al mds grande, de
irquicrda a derccha, de arriba hacia abajo, por colores, por presentacion de articulos, por marca, cic.
“PRIMERO SE MERCADEA Y DESPUES SE CUADRA™,
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v Limpieza

V Cumplimiento a la Lay Out *
« Cuadraje horizontal o vertical
v Acomodo de Productos

/ Respeto de Invenadro >
 Cumplimiento a las Normas Permanentes °
v Etiquetado

v Frenteo

v Thuninacion

 Tndicadores de Oferta ’

+ Preciadores

Controladora de Farmacias S.A. de C.V. como una empresa lider en el ramo
farmacéutico, se fundamenta en una bisqueda constante de mecanismos y
estrategias que le permitan captar el mayor nimero de clientes, otorgar un
servicio eficiente, una atencion amable y sobre todo atender y satisfacer las
necesidades de salud de 1a poblacién mexicana, ayudando a conservarla.

" En todas las farmacias se debera mantener ¢l orden adecuado de las mercancias en base a las
caracteristicas propias del local (medidas, disinbucién, muros, columnas, elc,) . Estas caracteristicas se
debordn tomar en cuenta para la distribucion de los muebies de exhibicién de los producics, a esla
distribucion se le llama Lay Out, €l cual debe ser respetado en todas las farmacias, en COFAR el acomodo de
la mercancia debe realizarse por familias de productos en ef orden cstablecido en las Normas Permanentes.

5 nvenadro, es un sistema de administracton de mventartos medianle etiquetas de anaquel, con minimos y
mdxumos, permite contar con un sistemna de compras ordenado que contempla los aspectos de acomodo do
productos, toma de pedidos, inversion de mercancias y desplazamiento, lo que repercite ¢n la productividad.
¢ as Normas Permancntes, soh las politicas que rigen ¢l funcionanuento operativo y administrativo de las
farmacias, asi como, representan los procedimientos en cada una de las funciones y/o responsabilidades tante
de farmacias como de Oficinas Generales

" A los productos con precio de Oferta se les debera colocar una flecha mdicadora de oferta.
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3.1.1. HISTORIA DE LA EMPRESA

En 1962 un grupo de empresarios encabezados por el Sr. Eustaquio Escandon
inicia con el nombre de Operadora de Farmacias S.A. de C.V. y Nosarco S.A.
un grupo de Farmacias entre las que se encuentran: Nosarco, Dios Centro,
Juarez en la zona centro de la Ciudad de México, y la Estrella, esta ultima
ubicada en Cd. Juarez Chihuahua. Con el paso del tiempo la semilla fue
germinando, adheriéndose al grupo mas farmacias tanto en la Cd. de México y
Zona Metropolitana como en diferentes localidades de fa Republica Mexicana,
cimentando con esto lo que actualmente conocemos como Controladora de
Farmacias S.A. de C.V., “COFAR”, caracterizandose por un espiritu de
atencién y buen servicio.

Con fecha 31 de julic de 1996, se llevo a cabo la fusion de Farmacia Farmax,
S.A. de C.V. Inmobiliaria de Bodegas y Terrenos S.A. de C.V. | e Inmobiliaria
de Almacenes, S.A. de C.V. con Controladora de Fanmacias S.A de C.V.

Actualmente COFAR, centra sus operaciones a través de Oficinas Generales,
las cuales se encuentran ubicadas en la Ciudad de México y cuya misién es la
Planeacién, Organizacién, Direccion y Control de las funciones encaminadas a
promover el buen funcionamiento de todas y cada una de las farmacias que
conforman la familia COFAR.
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3.1.2. FILOSOFIA, MISION Y VALORES

La Filosofia de Controladora de Farmacias, S.A. de C.V. es la de servir con
esmero, eficiencia y con una Actitud Positiva permanente a los clientes.

La piedra angular de la filosofia de COFAR es la Actitud Positiva, de ella
debemos entender:

© La concientizacion de todo el personal de Controladora de Farmacias
S.A. de C.V. de que todos nuestros actos deben estar encaminados a
satisfacer plenamente las necesidades de nuestros clientes.

@El personal debers mantener permanentemente tanto interna como
externamente, un ambiente de frabajo amable y cordial que de la
bienvenida a toda persona.

Estar a la Vanguardia en.
a) Tecnologia
b) Disefio de Farmacias
¢) Servicio

Controladora de Farmacias, $.A. de C.V., tiene como misién primordial:

©® Mantener precios altamente competitivos de nuestros
productos en el mercado.

® Amplio Surtido de nuestros productos

@ Actitud positiva a nuestra clientela

Por ello, el objetivo de COFAR es:

“Poner al alcance de los consumidores un amplio surtido de productos
farmacéuticos, de higiene y belleza personal, ofreciéndolos a los precios mds
competitivos del mercado, con la mayor rapidez, la mejor calidad y actitud
positiva en el servicio, con la finalidad de contribuir de esta forma a
satisfacer las necesidades de la salud de la sociedad”.

158



COFAR — _

La proyeccion, permanencia y crecimiento de COFAR se fundamenta en la
calidad de su personal, por ello crecer y hacer crecer a esta institucion solo se
puede lograr introyectando y haciendo habitos los siguientes valores:

¥ Lealtad

¥ Disciplina

¥ Honestidad
¥ Actitud positiva
#* Profesionalismo

¥ Entusiasmo
¥ Compafierismo

¥ La excelencia en el servicio

¥ Productividad

Los miembros de la familia COFAR, deberan estar convencidos de:
Proyectar una imagen de excelencia.

Mantener la confianza de nuestros clientes y proveedores, como
resultado de mejorar dia a dia el servicio que brindamos.

Aprovechar Tas oportunidades que la empresa ofrece, para lograr una
superacion personal.

Respetar en todo momento de los valores humanos.

Consolidar nuestra fuente de trabajo, como el mejor patrimonio de
nuestra familia,

Sentir la satisfaccion de pertenecer a la gran organizacion COFAR.
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' 3.1.4 ANTECEDENTES DEL DEPARTAMENTO DE
" RECLUTAMIENTO Y SELECCION Y DEL DEPARTAMENTO DE
CAPACITACION Y DESARROLLO

A partir de junio de 1997 los Departamentos de Reclutamiento y Seleccion,
Capacitacion y Desarrollo, fueron ubicados para forma uno solo
denominandolo Departamento de Seleccion y Capacitacion, antes de esta fecha
ambos departamentos funcionaban de manera independiente y de la siguiente
manera:

El Departamento de Reclutamiento y Seleccién reportaba directamente a la
Gerencia de Operaciones v Seguridad, estaba constituido por dos personas
quienes se encargaban de cubrir vacantes de fannacias locales y administrativas
de Oficinas Generales, a través, de diferentes fuentes de reclutamiento, como el
sindicato, las delegaciones y anuncios en la prensa. El proceso se efectuaba con
una presolicitud que el candidato debia de llenar, posteriormente era
entrevistado entre 15 a 20 minutos aproximadamente, se le aplicaban los
exdmenes psicométricos, médicos y posteriormente se iniciaba el proceso de
contratacion, sin tener definido el perfil del empleado de farmacia.

Las principales fallas que el Area Recursos Humanos y Personal detectaba al
momento de ingresar el expediente, darlo de alta en nomina ¢ IMSS a la
persona de nuevo ingreso y al momento de su renuncia, eran las siguientes:

1. Inexistencia de un programa de Induccion General a la empresa y Especifico
en el puesto.

2. Al ingresar a la farmacia los empleados desconocian las funciones y
responsabilidades primordiales del puesto y prestaciones (aspectos que
manifestaban al momento de renuncia).

3. Un indice de rotacidn arriba del 6.30% (el indice de rotacion antes del mes
de junio de 1997 se calculaba sin una formula especifica).

4. Expedientes incompletos:

4.1. Examenes psicométricos aplicados, pero no interpretados.

4.2. Personas contratadas, a pesar de haber sido rechazadas en el examen
medico.

43. Documentos de contratacion incompletos (los expedientes no
contaban con los documentos que avalaran el grado de escolaridad,
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fechas de nacimiento, estado civil de la persona, cartilla liberada entre
otros).

4.4. Fmpleados de farmacia que no cubrian con los requisitos
estipulados en el perfil. Bl perfil del empleado de farmacia, se elaboré a
partir de la DNC y fue el Depto. de Capacitacion y Desarrollo quien en
su momento lo definié considerando las caracteristicas personales y
psicologicas necesarias para desempefiar dicho puesto.

El Departamento de Capacitacién y Desarrollo, reportaba directamente a la
Gerencia de Recursos Humanos y Personal y estaba constituido por dos
personas quienes proporcionaron las condiciones necesarias para facilitar el
aprendizaje significativo, a través de una supervisién pedagégica de las
actividades de capacitacion. Algunas de sus funciones eran:

¢ Fl disefio, instruccion, evaluacién y seguimiento de cursos de capacitacién
establecidos en el Plan y Programas de Capacitacion 1997 - 1998 dirigido en
su mayoria a gerentes, coordinadores y empleados de farmacia.

% Deteccion de necesidades de Capacitacién

%% Actividades de difusion e integracion de personal, a través, de la publicacion
de festejados del mes, frases motivacionales, fechas conmemorativas, avisos
de asuntos relacionados con el personal, en los tableros de avisos y la
elaboracién de felicitaciones personalizadas.

?¢ Evaluacion de empleados de farmacias para ser ascendidos a coordinadores,
y de coordinadores ascendidos a gerentes, a través del curso “Formacién de
Coordinadores™.

¥¢ Emisién de constancias de habilidades y en general toda gestion de tramites
relacionados con la S.T.P.S. concernientes a adiestramiento, capacitacion,
seguridad e higiene en el trabajo.

¥ Actualizacién del Inventario de Recursos Humanos.

¢ Organizacién y coordinacién de eventos especiales como la Junta Anual de

Gerentes de Farmacia y la Fiesta de Fin de Afio para empleados de Oficinas
Generales.
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¢ Elaboracién y analisis de descripciones y perfiles de puesto, actualizacion de
los ya existentes y elaboracién de los de nueva creacion.

£ Reclutamiento de vacantes para puestos gerenciales principalmente.

Con la nueva reestructuracion, el Departamento de Seleccion y Capacitacion
tiene bajo su responsabilidad el funcionamiento efectivo de dichas dreas, por
ello, el Departamento actualmente a traviesa por una etapa de diagnéstico y
correccién de errores pasados, algunos de los avances son:

% Cubrir vacantes de acuerdo a un perfil y descripeién de puesto previamente
establecido.

» Solo los candidatos que cubren las caracteristicas generales del perfil, se les
aplica una bateria psicométrica (personalidad y habilidad numérica) y un
examen médico, el resultado de ellos define si se continua o no con el
proceso de contratacion.

> Los expedientes de empleados de nuevo ingreso cuentan ya con la
documentacién requerida, en caso confrario se le da un seguimiento
minucioso hasta contar con ellos.

» La entrevista de seleccion da al candidato la informacién precisa sobre las
funciones y responsabilidades del puesto.

» Dar induccién general a la empresa y planear estrategias de induccion
general y especifica en la farmacia.

% Informar de manera completa a los empleados de farmacia de nuevo ingreso
las funciones y responsabilidades del puesto.

Estas, son solo algunas de las acciones que se han tomado para mejorar el
proceso de Reclutamiento y Seleccion en COFAR.
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3.2. ANALISIS DE ROTACION EN COFAR

Una vez que se revisé a grandes rasgos la importancia y convergencia a nivel
tedrico de los aspectos educativos y organizaciopales ante una situacion
especifica como la rotacion, surgi6 la inquietud de analizar las causas que
originan este fenémeno, basandose en los aspectos citados anteriormente
(educacion, capacitacion y organizacion), mismos que permiten ver de manera
integral la rotacion en una situacién concreta.

3.2.1. INFRODUCCION

El impacto de Ia rotacion, se traduce basicamente en gastos y pérdida del
potencial humano, todas las empresas independientemente del giro y estructura
mantienen cierto grado de rotacién, sin embargo, cuando este rebasa los limites
de acuerdo al giro, estructura y tipo de trabajo que en la empresa se realiza, la
Gerencia de Recursos humanos o departamento correspondiente deben llevar a
cabo una serie de estudios que les permitan conocer los factores reales que
causan la rotacion.

COFAR ha presentado en los ditimos afios un alto indice de rotacion, por ello,
se hace necesario analizar dicho fendmeno, asi como dar alternativas de
solucién que minimicen ¢l problema.

A continuacién, se esbozard de manera mas especifica la metodologia, el
planteamiento del problema, el objetivo, la hipotesis, el analisis, las
conclusiones de la investigacion y las posibles alternativas pedagogicas que
puedan disminuir en el alto indice de rotacion en COFAR.
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3.2.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

COFAR es una empresa mexicana, que 1o ha estado exenta a la problematica
Jaboral que el pais ha presentado en los ultimos afios, a pesar de su trayectoria
en el giro farmacéutico y de sus 20 afios de experiencia en el ramo, presenta
problemas serios de desercion en su fuerza laboral; los empleados de farmacia
quienes representan el recurso humano mas valioso dentro de la organizacion
desisten de laborar en Ta misma en menos de 30 dias. Este fendémeno sucede
principalmente en las farmacias ubicadas en el D.F., Zona Metropolitana y
norte del pafs, las razones de este fendmeno podrian ser varias, por ejemplo; el
sueldo, las prestaciones, problemas personales, capacitacion, caracteristicas
socioculturales.

Los antecedentes de rotacion en cofar son los siguientes:

Indice de rotacion en COFAR

Enero 8% 7.50% 7.10%
Febrero 6.50% 6.30% 6.40%
Marzo 9% 6.1% 7%
Abril 6.50% 6.50% 7.70%
Mayo 7.70% 6.70% 6.50%
Jonio 6% 6% *5.60%
Julio 9% 7% 5%
Agosto 7% 8% 6,8%

El alto indice de rotacion en COFAR originé que la Gerencia General y la
Gerencia de Operaciones reedefiniera las politicas en cuanto 2 premios y
salarios, de ahi se estipuld que los empleados de farmacia recibieran algunos
premios de bienvenida y estimulos de permanencia, con la finalidad de
prolongar su estancia en la empresa, estos premios y estimulos se otorgan a los
empleados como una cantidad extra a su sueldo base, al cumplir un mes y un
afio respectivamente. A pesar de ello, Jos resultados contintan siendo pérdidas

*+ Las zonas sombreadas represenian los ndices de rotacion después de la fusién de los departamentos de
seleccién y capacilacion, Ja formula que se uliliza actualmente es la de --Manuel Peiia Baztan (Alias + total
de bajas / plantilla medida X 1001, Tos indices de rotacion anteriores se oblenfan sin una formula especifica.
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humanas y financieras, lo que nos hace ver de manera integral a la rotacion y
asumirla como un fendémeno concreto en el que interviene una estrategia
organizacional. .

3.2.3. OBJETIVOS ,

o Analizar las entrevistas de salida, para detectar el tipo de causas que originan
el fendémeno de la rotacion.

e Identificar, las causas educativas de la rotacion en Cofar.

e Disefiar un programa de induccion generat y especifica para el empleado de
farmacia, utilizando las formas y métodos de induccion mas acordes a las
necesidades de Cofar, con la finalidad de instituir nuevas practicas que
permitan introjectar el sentido de pertenencia, asi como, distinguir las
funciones y responsabilidades del puesto, logrando mayor permanencia en la
organizacion y por ende disminuir ¢l alto indice de rotacion.

3.2.4. HIPOTESIS

Si el personal de nuevo ingreso no recibe un programa de induccion general y
especifica, entonces la ausencia de éste repercutird considerablemente en el
ambiente y desempefio laboral de la persona y por ende el indice de rotacién se
incremente.

3.2.5, MEYODOLOGIA _

Para efectuar el andlisis se empleard como instrumento un cuestionario de
entrevista de salida predeterminado por la empresa, pero del cual se
consideraran los siguientes datos:

Delimitacicn de la informacion: E) universo esta constituido por 43 entrevistas
de salida, de empleados de farmacia con 1 mes de antigiiedad en la empresa,
las cuales componen el 100% de la muestra. Solamente se consideraron las
farmacias del D.F. y zona metropolitana,

Sujetos entrevistados: Los empleados de farmacia entrevistados tienen un

rango de edad; 20 a 35 afios, 20 son solteros y 23 son casados, a continuacion
se presentan otros datos importantes:
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 Dios Zaragowa
De Cr{g{_q_

CFEARMACLL |

MUJERES

HOMBRES

CMOTIVOS DE SALIDA

__ Problemas de salud

“Faltasala polinca de la em empresa

Npsarco

Dalinde

Taxquefia )

Dios Centro

Venecia

Nueva San. Javier

Ideal

Nueva Vida

Tlalpan

Eduardo Molina

Satélite

" Subtotal:

13 farmacias
TOTALES
13 farmacias de 23

26
mujeres

43

po i

Cambio de residencia
Dejo de asistir (2)

L Problemaspersonales

Estudio socioecondmico
Dejo dc asistir
Ambiente trabajo

Mejor sueldo

17
hombres

cntrevistados

Cambio horario
Dejo de asistir
Ambiente de trabajo (3)

_Problemas personales

_ Faltantes decaja

Incompatibitidad con el coordinador

Ambicnte de trabajo __
Poiiticas de la empresa
Megjor salario

Dejo de asistir

estudio socioecondmico
Dejo de asistir
Ambiente de trabajo
Estudio socioeconomico

Evaluacion

Problemas personales (2)
Estudio sociceconémico
Otro empleo

Cambio de residencia
Distancia at centro de trabajo
Evaluaciones

Problemas familiates

Estudio socioecondmico
Ambiente de trabajo
Mejor sueldo

Dejo de asistir (2)

14 diferentes motivos
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Aplicacién del instrumento: Los cuestionarios fueron contestados en las
Oficinas de Recursos Humanos, una vez lleno se entrevistd en base al
instrumento, para vetificar la veracidad de los datos expuestos

Reactivos del instrumento: Las entrevistas de salida cuentan con preguntas
abiertas de opinion, cerradas y combinadas. La primera parte cuenta con datos
generales, como nombre completo del empleado, edad, estado civil, fecha de
ingreso (antigiiedad en la empresa), carrera dentro de la empresa (puestos
desempefiados), salario actual.

La entrevista de salida cuenta con reactivos que evalflan los siguientes
aspectos:

ASPECTO _ ; ~ No. de Reactivos -

Opinién de las fanciones y responsabilidades del puesto 6
Ambiente de trabajo (dindmica de grupo) 5
Estilos de liderazgo 7
Capacitacion y desarrollo 5
Sueldos y prestaciones 2
Magquinas y herramientas 2
Seguridad e higiene 5
Imagen de la empresa 2
Motivo de salida 1
Comentarios generales 1
TOTAL DE ASPECTOS 10 36

Nota: El formato de la entrevista de salida se encuentra en ¢l anexo.

Identificacion de Variables: Los aspectos que se sefialan en esta investigacion
como variables son: Capacitacion, desarrollo, seguridad en el trabajo, ambiente
de trabajo, liderazgo, opinién hacia trabajo, sueldo, prestaciones, condiciones
de seguridad e higiene y reingresos.

Andlisis estadistico de los resultados: Para el andlisis estadisticos de los

resuliados se obtuvieron porcentajes y se elaboraron estadisticas para la
confiabilidad y validez del tnstrumento.

174




Andlisis de Rotacion

3.2.6. PROCEDIMIENTO

La presente investigacion, consistié en la interpretacion de las entrevistas de
salida, en la deteccién de aspectos relacionados con capacitacion, obteniendo
los elementos necesarios para proponer un programa de induccién general y
especifica. Para lograr lo anterior, se aplicaron a 43 empleados de farmacia
entrevista de salida, en la aplicacién del instrumento se tuvo énfasis en la
practica de la induccion general y expecifica que se realiza en las farmacias y
en las oficinas generales, también se tuvo en cuenta que las preguntas fueran
claramente comprendidas.

Los pasos que se siguieron para el analisis de la rotacion fueron los siguientes.

¢ Recoleccion de datos por preguntas de las entrevistas de salida, dando un
significado mayusculo a los reactivos de capacitacion y desarrollo.

Obtencion de porcentajes por cada reactivo y opcion de respuesta.

Elaboracién de graficos relacionados con induccién general y especifica.

Andlisis de los resultados a través de la correlacion de variables.

Presentacion de las conclusiones.
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3.2.7. RESULTADOS DE LA ROTACION EN COFAR

Los resultados que a continuacién se presentan, estin desglosados por
preguntas, abarcando el total de los reactivos de las entrevistas de salida.

Opinion de las funciones y responsabilidades del puesto:

Qué opinioén tiene del trabajo que desempefio:

Favorables al aprendizaje 15%
Faveorables al ambiente 35%
Favorables al tipo de trabajo 20%
Otros 30%
Qué le agrado del trabajo que desempeiié:
Favorables al aprendizaje 37%
Favorables al ambiente 21%
Favorables al tipo de frabajo 26%
Otros 16%
Qué le desagradd del trabajo y por qué:

Desfavorables al aprendizaje 17%
Desfavorables al ambiente 5%

Desfavorables al tipo de trabajo 28%
Desfavorables al tipo de liderazgo  50%

Qué podria mejorarse y por qué:

En cuanto al aprendizaje 26%
En cuanto al ambiente 32%
En cuanto 2l tipo de trabajo 16%

Otros 26%
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Ambiente de trabajo (Dindmica de grupo en ¢l centro

Ambiente de trabajo: Grado de confianza:
54% regular 36% excelente
23% bueno 25% muy poca
15% excelente 15% regular
8% malo 8% poco
Aceptacion: Colaboracién:
46% rfipida 46% buena
23% regular 3% poca
15% muy lenta 15% regular
15% lenta 8% muy peca

Relacion con compaileros:

46% buena
38% regular
8% excelente
8% mala

Apoyo:

46% siempre
23% casi nunca
23% aveces

8% casi siempre

Reconocimiento del trabajo:

31% siempre
23% a veces

13% £asi punca
15% casi siempre
8% nunca

Forma de dar instrucciones:

Relacion con el jefe inmediato:

46% regular 46% regular

23% muy buena 23% bueno

23% buena 23% muy buena

8% mala 8% mala

El promedio de calificacién es de: 7.8

Calidades del jefe inmediato Defectos del jefe inmediato
Amable Buena persona Rigida Fumaba
Atento Cou caricter No apoya Encjona
Respetuoso Supervisaba Desconfiada Iimpaciente
congtantemente

Exigente Profesionalismo Grosera Alcchélico
Desempefiaba bien su | Tenia olfato Caricter fuerte Hipécrita
trabajo

Honrado Eunseilaba bien Consentidora Burlona
| Organizada Déspota

de trabajo):
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Capacitacion y desarrollo :

INDUCCION GENERAL Y ESPECIFICA

RECIBIO INDUCCION GENERAL EN LA EMPRESA:

INDUCCION GENERAL

Sl
1%

89%

RECIBIO INDUCCION ESPECIFICA EN LA FARMACIA :

INDUCCION ESPECIFICA

EXCELENTE

6%
BUENA . INEXISTENTE

39%

REGULAR
16%

DEFICIENTE
31%
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CAPACITACIEON Y DESARROLLO

Cportunidacies de capacitacion

OPORTUNIDADES DE CAPACITACION

16% 1%

3%

31%
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Sucldos v prestaciones :

Los sueldos le parecen : Las prestaciones le parecen:
69% regulares 69% regulares

15% altos 23% altas

8% muy bajos 8% muy altas

8% bajos

Maquinas y herramientas :

Conté con el equipo y las herramientas de trabajo:
54% siempre
46% a veces

Limpieza en el drea de frabajo: Limpieza en baiios y comedores son:
62% buenas 62% buenas
38% regulares 38% regulares

Accidentes en el trabajo:
92%  No tuvo accidentes
3% Si tuvo accidentes

Imagen de la empresa :

92%  No regresaria a Cofar
8% Si regresaria a Cofar
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MOTIVOS DE SALIDA

CAUSAS EVITABLES
CAUSAS
Estixllo socioacondmico
M Problemas con el coordmador y
gerente
ﬁ [lAmbiente de trabaje
'uz: IMejor salario
Q
§ B Evaluacién
ElCambio de horario
M Faltantes de caja
O Mal surtide de ualas
CAUSAS INEVITABLES
45% CAUSAS
El Problemas personales
81 Cambio de residencia
0 30% |
2 £ Embarazo
e 258%
E £1Casamianto
g 20%
nfi
O 15% W Enfarrmedad
10% K1 Dejd de asistir
5% 1
0% 4
1
CAUSAS
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3.2.8. ANALISIS DE LA ROTACION EN COFAR

Las estadisticas mostradas, reflejaron importantes areas de oportunidad para
COFAR, la mas significativa para efectos de esta tesis, fue la induccion
general y especifica, en estos aspectos los porcentajes en cuanto a no recibir
este tipo de capacitacion fueron altos, un 89% de la poblacion entrevistada
opind que la induccion general es nula, mientras que un 70% sefialé que la
induccién especifica es inexistente y deficiente, el 31% afirm6é que es
deficiente mientras que el 39% restante sefiald que es inexistente, esto sin
contar un 16% de personas que opinan que es regular, nos refleja para ambos
tipos de induccion, falta de informacion en lo referente a historia, politicas,
estructura, misién y valores de COFAR por un lado y por ofro,
desconocimiento de funciones y responsabilidades del puesto. La inexistencia
de los programas de induccion general y especifica demuestran la falta de
compromiso para adherirse a la organizacién, asi mismo reflejan retrocesos,
desperdicios y en general baja productividad en la operacién de las farmacias,
ante esto, la necesidad de desarrollar y afianzar los procesos de ensefianza -
aprendizaje, se hace cada vez mas evidente.

La opinién de los encuestados en cuanto aceptacidn, colaboracion y relacidén
con compaiieros también fue desfavorable, en el sentido de que un 30% opind
que la aceptacion al grupo fue lenta, esto sin considerar que la relacién entre
ellos les parecié regular en un 46%, otro 54% de la poblacion entrevistada
afirm6é que la colaboracion de sus compafieros fue poca o muy poca, la
relacion en general que mantuvieron con ellos en ¢l tiempo que permanecieron
en la farmacia demostré ser regular. Estas estadisticas se corroboran ya que el
ambiente de trabajo fue un motivo de causa evitable que alcanzo ¢l 20%. Fstos
porcentajes justifican la planeacion y puesta en marcha de programas de
induccién y formacion de equipos de trabajo que aceleren el proceso de
integracion, aceptacion y colaboracion entre los miembros de un grupo, ya que
las estadisticas demuestran un desfavorable ambiente de trabajo que encadena
falta de permeabilidad en los grupos y poca o nula pertenencia y pertinencia a
ellos.
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Importantes fueron también los datos que se obtuvieron en torno a la opinion
del jefe inmediato, las preguntas mas importantes para este trabajo fueron: el
apoyo que recibieron por parte de su jefe inmed:ato un 46% opind que nuica o
aveces se les apoyo, otro 46% afirmé que a veces y munca se les reconocio su
trabajo, en cuanto a la forma de dar instrucciones un 46% sefialé que es
regular, en este sentido las respuestas obtenidas fueron desfavorables, ya que la
mayoria de los encuestados calificé a su jefe inmediato con 7.5 en promedio,
dandonos la pauta para reafirmar que los datos que se obtuvieron en cuanto a la
relacion con el jefe inmediato son reales.

En lo referente a capacitacion y desarrollo, los encuestados en un 67%
opinaron que las oportunidades de capacitacion son pocas y muy pocas, ent
ocasiones hasta inexistentes (15%), otro 77% afirmé que las oportunidades de
desarrollo son muy pocas, pocas y algunas, en este sentido la carencia de
programas de carrera bien estructurados que permitan un sano desarrollo del
puesto es notaria y aunque existe un programa de formacion de coordinadores,
este no cumple con las demandas didactico pedagbgicas que faciliten la
formacién, el desarrollo de habilidades y el incremento de conocimientos en ¢l
puesto.

Los motivos de salida también reflejaron datos importantes en cuanto a
realizacion efectiva de funciones y conocimiento de procedimientos en el
trabajo. Los faltantes de caja representan un 4%, este dafo aunque parezca
poco representativo lo importante es resaltar que aparece €n las estadisticas y
que son empleados de nuevo ingreso que ain no cuentan con contrato por
tiempo determinado, y que posiblemente los faltantes obedecen a una falta de
entrenamiento en el puesto, un 7% lo obtuvo un mal surtido de igualas, en este
caso la situacion es similar ya que en un mes el empleado no cuenta con la
informacion suficiente de la operacion de la farmacia, sus conoctmientos son
iniciales y sin capacitacién adecuada son el resultado de un programa de
entrenamiento en el puesto o induccion especifica, que ensefie los
procedimientos y manejo adecuado de las herramientas y equipos de trabajo. El
abandono de trabajo, es un motivo que merece toda nuestra atencion, ya que
representa un 30% y del cual se ignoran las causas reales del porque el personal
desiste de laborar en la organizacion, es decir, no se tiene 1os elementos para
definir su trascendencia, falta conocer las causas que obligan a la persona dejar
de asistir, este aspecto solo se podra tomar en cuenta para futuras entrevistas e
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indagar con mayor claridad el motivo real del abandono, sin embargo, cabe
destacar su importancia en este estudio y considerarlo como desmotivacion €
insatisfaccion de necesidades, y/o incumplimiento de expectativas.

El estudio socioecondmico que en causas evitables representa el 26% , es un
aspecto al que debe darse minucioso seguimiento, ya que un porcentaje alto
representa fallas en el proceso de reclutamiento y seleccidn, hay que recordar
que este subsistema nos da la pauta para aceptar solo aquellas personas que
cubran un perfil v cuenten con una evaluacién médica aceptable, ante esto el
porcentaje de bajas por estudio socioeconémico debe analizarse hasta obtener
las causas reales de este rubro. Cabe destacar en este punio que COFAR
jnvierte alrededor de $5,00000 o mas mensuales para estudios
socioeconémicos, actualmente cuenta con un despacho que se encarga de ellos,
es en este sentido €l costo beneficio no se justifica y por supuesto no impacta
positivamente en la organizacion. .

Por tltimo, el porcentaje del 92% corresponde a la imagen de la empresa, es
decir, al deseo del émpleado de farmacia por regresar a COFAR, la cifra es
alarmante, jpor qué no regresa?, si sumamos los factores notamos que Ia
capacitacion, el desarrollo, el salario, el ambiente de trabajo, el estilo de
liderazgo bien pueden ser las causas de una rotacién alta, la consecuencia de
esta es un porcentaje del 92% de persona que no regresaria a la empresa. Estos
factores deben ser relevantes para disefiar una estrategia organizacional ya que
un empleado independientemente del nivel que sea siempre buscara: Un trabajo
estable, sueldo que cubra sus necesidades, oportunidades de desarrollo, un
ambiente cordial, una actualizacién de sus conocimientos © nstruccién en
tareas especificas y un jefe dispuesto a motivarlo y a lograr los fines de la
empresa.
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3.2.9. CONCLUSIONES DEL ANALISIS DE LA ROTACION
EN COFAR

Después del analisis mostrado anteriormente las conclusiones a las que se
llegaron son las siguientes:

1. Implementar un programa induccién general y especifica para el empleado
de farmacia. Este programa debe ser el inicio de un plan de capacitacién en
cascada disefiado para los diferentes niveles de farmacia, desde ejecutivos
hasta operativos con el fin de que su impacto sea positivo y benéfico.

2. Implementar un plan de capacitacién y desarrollo que facilite y justifique el
ascenso en los niveles de farmacia (empleado, coordinador y gerente), este
programa de capacitacién debe contener por lo menos los siguientes temas:

Para empleados de farmacia:
Atencion y servicio al cliente en la farmacia
Conocimiento del producto I
Conocimientos en materia de salud [
Ventas [

Para el coordinador de la farmacia:
Atencion y servicio al cliente en la farmacia
Conocimiento del producto I
Conocimientos en materia de salud I}
Conocimiento y operacion de los sistemas en la farmacia I
Manejo y supervision de personal |
Integracién de equipos de trabajo I
Liderazgo Y
Ventas II

Para el gerente de la farmacia:
Atencion y servicio al cliente en la farmacia
Conocimiento del producto III
Conocimientos en materia de salud 11T
Conocimiento y operacion de los sistemas en la farmacia III
Manejo y supervision de personal Il
Integracion de equipos de trabajo I
Liderazgo If
Integracion de equipos de trabajo 1I
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Administracion de recursos humanos y materiales
Control de inventarios
Ventas 111

Este plan de capacitacién, debe ir ligado a una estrategia de sueldos y salarios.
Para que la capacitacion sea redituable a la empresa y al mismo trabajador, es
necesario poner controles de calificacién del personal, es decir, sdlo aquellas
personas que cumplan satisfactoriamente en los tres niveles de evaluacion de 1a
capacitacion (aprendizaje, desempefio y resultados), podra adquinr un ascenso
tanto en puestos como en salarios o incentivos. Esto ademas de ser motivante,
mantiene un desco de superacién profesional y personal, en donde, no podra
negarse ¢l beneficio de ambas partes.

Un puesto importante, dentro de esta cadena es el gerente de zona, podriamos
analizar la posibilidad de incluirlo en la carrera de avance, ya que si s cuenta
con un plan de capacitacién y desarrolio de esta naturaleza, ia deteccion de
talentos o personal con potencial, seria evidente y provechosa. Cabe destacar la
importancia de los perfiles y descripciones de puesto, ya que estos nos dan la
pauta para identificar los conocimientos, habilidades y actitudes ideales contra
las reales y asi planear una estrategia que promueva el desarollo del personal
con potencial para desarrollarse.

Cabe mencionar, que en este plan, pueden considerarse a; proveedores,
gerentes o funcionarios de alto rango, escuelas como Conalep u ofras que
cuenten con carreras técnicas en farmacias, que instruyan con cartas
descriptivas previamente definidas y estructuradas y en general recursos
didacticos que favorescan el aprendizaje. Los laboratorios e instructores
externos especializados también son una buena opeidn.

3 Realizar constantemente una supervisién pedagogica de los cursos o
actividades de capacitacion que se implementen, en cada caso. En este sentido,
sera necesario ya sea un seguimiento o una evaluacion de resultados.

4. Reedifinir los procedimientos y politicas de reclutamiento, seleccion y
contratacion, si bien, serd inevitable invertir en estudios socioecondmicos, si
debe procurarse que el gasto de éste sea solo cuando realmente las personas
cumplan satisfactoriamente con los diferentes examenes de seleccion.
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4. PROPUESTA DE UN PROGRAMA DE INDUCCION

Ya se ha hablado de la importancia de la induccion general y especifica y de la
trascendencia econémica, emotiva v productiva de la rotacion, el sustesto
bibliografico anteriormente citado, y las estadisticas mostradas justifican la
razén de ser de la induccién en sus dos fases, es importante establecer las
condiciones y procedimientos en las que se gesta dicha propuesta, sobre todo
que se reconozca la individualidad y potencial de cada empleado, asi como, la
necesidad de encontrar la manera de lograr que las metas personales estén en
armonia con los objetivos empresariales.

La reestructuracion del Departamento de Seleccion y Capacitacion dio inicio a
una nueva etapa de retos en donde por supuesto el indice de rotacion guarda un
papel sumamente relevante. Actualmente los procedimientos de seleccion han
cambiado substancialmente, el perfil esta claramente definido, y en las
entrevistas se trabajan en base a interrogaciones que permiten descubrir el nivel
educativo, habilidades v experiencias adquiridas en los Gltimos empleos,
distancia y medios de transporte al centro de trabajo, disponibilidad de
horarios, opinion acerca del trabajo que realizarfa, y las condiciones deniro de
las que se desempefiaria, sesgando cada vez mds los aspectos que origina la
rotacion en COFAR,

LA PROPUESTA

La propuesta de induccion general que continnacion se presenta intenta iniciar
satisfactoriamente un proceso de integracion, introducirto a la empresa y darle
una cordial y sincera bienvenida al Empleado de Farmacia, a través del video
de induccidn, este le permitird conocer:

1. La historia y antecedentes de COFAR
2. Su estructura organizacional

3. Servicios que ofrece

4, Sucursales

5. Filosofia, misién y valores.

La induccion general cumple con la parte inicial de integracion, socializacion e
involucramiento a la empresa, sin embargo, es necesaria una segunda fase
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donde la participacién de facilitadores motiven el aprendizaje del empleado de
farmacia para que éste se sienta seguro de su desempefio, también es
importante el involucramiento directo y activo del gerente y coordinador de
farmacia para que ellos contimien con esta labor, por esto s¢ propone una
tercera fase de induccién que de seguimiento y continuidad a la induccion
especifica en el centro de trabajo.

La propuesta de induccion especifica esta enfocada bajo los principios de
ensefianza interactivos que permiten aprender en un ambiente vivencial y
dindmico, ya que no basta con entregarle al empleado de farmacia un manual de
politicas o normas permanentes para que este memorice. La propuesta que
posteriormente se presenta retoma los aspectos interactivos del entrenamiento
mencionados en el capitulo 1.4.2. y esta disefiada bajo lineamientos didactico-
pedagogicos que permitan al empleado de farmacia vivenciar su aprendizaje a
través de una experiencia directa en las condiciones normales de trabajo. La
técnica de los 4 pasos proporcionard los conocimientos y las habilidades
requeridas para el puesto de empleado de farmacia a continuacion se describe
su procedimiento:

TECNICA DE LOS CUATRO PASOS

La técnica de los 4 pasos es una metodologia idonea para facilitar la tarea de la
ensefianza ya que reproduce y comprueba una actividad determinada. El
instructor se convierte en un supervisor v facilitador del proceso y el trabajador
o capacitando en tn participante activo que se involucra con las habilidades o
actitudes que debe desarrollar, a través de la practica constante de una tarea, es
decir, tantas veces sea necesario, hasta dominar la habilidad de cada una de las
operaciones.

La Técnica de los 4 pasos consta de cuatro etapas que seran desarrolladas
posteriormente.

Preparacion

Demostracion

Ejercitacion

Evaluacion

® & & @

Con esta técnica se emsefia mostrando y se aprende repitiendo, es decir,
consiste basicamente en que el facilitador ejecute una tarea, actividad u
operacion, explicando con detalle los puntos claves, el participante gjecuta la
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accion hasta que se realice correctamente. Para poder desarrollar con
efectividad esta técnica, serd necesario contar con las siguientes ayudas
materiales para la instruccion:

Hoja de descomposicion de Trabajo

En este documento se describe con detalle los pasos y puntos clave de cada
operacién, asi como también, los materiales y herramientas utilizados para
realizarla, Se conoce también como Guia de Entrenamiento en el Poesto.

Equipo Necesario
Son las maquinas y herramientas que existen en la empresa y con las que se
realizan las actividades descritas en la Hoja de descomposicion de Trabajo.

Modelos a escala, simuladores y magquetas
Representan las operaciones reales que se levan a cabo en los procesos
productivos.

Material Diddctico
Son los medios que sirven como auxiliares en los procesos de capacitacion.

PRIMER PASO “PREPARACION”

Este es el inicio del proceso, consiste basicamente en sensibilizar a los
participantes, brindarles confianza con la intencién promover desde un inicio
una actitud positiva hacia ef evento. Por ello, se deberd poner atencion en
actitudes o comportamiento negativo, evitar en todo momento actitudes de
pedanterfa, o de sabelotodo. En este primer paso s¢ debera proporcionar toda fa
informacidén que requieren las actividades de entrenamiento, asi mismo, es
necesario explicar los detalles o puntos claves. Es importante cerciorarse de
que los participantes estan en condiciones fisicas (auditivas, visuales vy
motrices) para que pueden desarroilar, comprender y ejecutar sin dificultad las
operaciones sefialadas en la Hoja de descomposicion de Trabajo.

En resumen, el instructor (facilitador) debera preparar a los participantes tanto
fisica como psicologicamente, dandoles confianza, despertando su interés,
tomando en cuenta sus conocimientos y creando un medio ambiente adecuado
para su aprendizaje.
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SEGUNDO PASO “ DEMOSTRACION”

En esta etapa el instructor muestra la operacion o tarea detallando cada uno de
los pasos a seguir para efectuarla con precision y sefialando los puntos claves.
Se recomienda lo siguiente:

o Entregar a cada participante una “Hoja de descomposicién de Trabajo” que
contenga la descripcion de la operacion a realizar.

o Ejecutar la operacién prevista a un ritmo adecuado y pausado, explicando
lentamente y con mucha claridad.

» Motivar a los participantes a resolver las dudas que surjan a lo largo de la
demostracion. Es correcto cuestionar constantemente a los participantes para
que plateen sus dudas.

e Repetir el paso anterior tantas veces sea necesario, hasta que los
participantes comprendan bien la operacion.

s Consultar constantemente la Hoja de descomposiciéon de trabajo con el
proposito de verificar si las explicaciones y ejecuciones de la operacién son
correctas.

TERCER PASO “EJERCITACION”

En esta etapa los participantes deberan ejecutar la tarea u operacion, por ello
sera imprescindible que se auxilien de la Hoja de descomposicion de Trabajo.
En este paso el participante debera ejecutar tantas veces sea necesario hasta
llegar a dominar la operacion o funcion descrita. El instructor deberd supervisar
y felicitar cuando lo haga bien, se debe observar cuidadosamente el desempefio
del capacitando al realizar la operacion vigilando su cormrecta ejecucién y
observando los puntos claves

CUARTO PASO “EVALUACION”

En este cuarto paso la evaluacion toma un papel muy importante, este paso
consiste basicamente en dejar trabajar al participante de manera independiente,
ya que su grado de error es minimo o nulo, es aqui donde debe autoevaluarse el
desempefio en el area de trabajo comparando su desempefio actual con el
desenvolvimiento anterior. El instructor nunca debe olvidar decir al participante
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el nombre de las personas a quien puede recurrir en caso de tener alguna duda
o problema en el desempefio de su trabajo..

RESUMEN DE LA TECNICA DE LOS 4 PASOS

1. PREPARE AL TRABAJADOR

=5 Recibalo cordialmente.

=>Defina el trabajo que hara la persona.

= Averigiie lo que conoce (con o sin experiencia).

= Interéselo en el trabajo.

= Coloquelo en la posicion conveniente (al lado derecho de usted).

2. DEMOSTRAR. EL. TRABAJO

= Explique, muestre ¢ ilustre una a una cada paso de su trabajo.

= Destaque cada punto clave de sus funciones “lo que nunca debe olvidar
hacer”.

= Instruya clara, completa y pacientemente pero, no mas de lo que el
interesado pueda asimilar.

3. EJECUTAR, HACER ENSAYAR

=Haga que la persona ejecute el trabajo. Corrigale los errores y felicitelo
cuando lo haga bien.

= FEn el momento de ejecutar el trabajo resaltale los punto claves.

= Asegurece que ha comprendido lo ensefiado.

<> Refuerce constantemente hasta estar seguro de que conoce el trabajo.

4, EVALUACION, SEGUIR LA REALIZACION

< Déjelo trabajar independientemente indicandole quien puede ayudarle en
caso de dudas.

= Controle frecuentemente y ayadele en lo que necesite.

< [nvitelo a hacer preguntas.

= Disminuya gradualmente ayuda v control.

El entrenamiento en el puesto o induccion especifica, es tan solo una forma que
puede combatir la rotacion en COFAR, no es la panacea, es mas bien una
propuesta que le ofrece al individuo la oportumidad de autosuperarse. El
psicologo Frederick Herberg en repetidas ocasiones ha comentado que el
individue que puede hacer bien su trabajo se siente bien consigo mismo con
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respecto al desempefio de su puesto, esta resulta ser la esencia de la
satisfaccion en el trabajo, contrariamente a la insatisfaccion que surge de los
salario, horarios, y/o condiciones fisicas.

A continuacién se presenta la propuesta de induccién general y especifica de
acuerdo a las necesidades de COFAR.
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PROGRAMA DE INDUCCION GENERAL

Datos Generales del Programa:

Dirigido a: Empleados de Farmacia de nuevo ingreso
Instructor: Departamento de Seleccion y Capacitacion
Duracion: Una hora

N° de Minimo 3 maximo 7 personas
participantes:

Fase: Induccién

Momento de  Posterior a la contratacién antes de presentarse en la
imparticién:  farmacia.

Frento Modalidad ~ Lugar  Responsable Recursos
Induccién Platica Sala de|Depto. de Sala de Capacitacién
General ala Capacitacion | Seleccion y T.V.
empresa Capacitacién | Video

Cassette

Guia de Induccidn
General

Guia de Prestaciones
Guia de Horarios
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INDUCCION GENERAL A LA EMPRESA

Nombre de la persona :

Farmacia: Fecha:

Fecha de ingreso:

Palomea el cuadro del aspecto que fue explicado:

ASPECTO 7 | OBSERVACIONES
Puesto a ocupar
Funciones primordiales del puesto Y las que el gerente asigne
Dias de trabajo de Lunes & Domingo Con un dia de descanso
Rolar Turnos (Horarios variar) Segiin nocesdades de cada farmacia

Sueldo ($1, 050.00 mensuales $35.00 diarios)

Premios y estimulos (permanencia y bienvenida)

Video de Induccién

Historia de la empresa

Servicio que offece

Estructura erganizacional

Lo que s& espera del empleado de COFAR
Lo que COFAR ofrece 1 sus empleados
Hienvenida

Tiempo de comida

30 min, fuera o dentro de la farmacia

Afiliacion al sindicato

Trabajo los 365 dia del aiio (Trabajo en dias
festivos rolados. Si le toca trabajar se paga doble)

Prestaciones: Superiores a la ley

Prima Dominicat

Vacaciones

Agninaldo

Ropa de trabajo

No tenis, mezclilla y playeras

Seguro de Vida

Fondo de Ahorro

Por renuncia (finigquito y fondo de ahorro, partes
proporcionales de prestaciones)

P.T.U. (Reparto de utilidades anual)

Pagos quincenales (1era quincena desface de pago)

FIRMA DE CONFORMIDAD DEL EMPLEADO
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PROGRAMA DE INDUCCION ESPECIFICA

Datos Generales del Programa.

Empleados de Farmacia de nuevo ingreso

en 4

ramas (Farmared,

Nadrosoluciones, Normas permanentes, Ventas y Servicio)

Responsabie

Recursos

Farmared
Invenedro
Normas

Dirigido a:
Instructor: Instructores  especialistas
Duracién: 5 dias habiles de 6 horas cada uno.
N®de Minimo 3 méaximo 7 personas.
participantes:
Fase: Induccién
Momento de Al terminar la Induccidon General
imparticién:
Ivento Modalidad Lugar
Induccidn Entrenamiento | Sala de
Especifica en el puesto. | capacitacion
Simulacién enicon
farmacia, los|simulador de
instructores | farmacia.

fungen como
gerentes y
coordinadores,
de manera que
sirilan  una
farmacia.

permanente
Ventas

Instructores de °

Simulador de Farmacia
Guia de
Entrenamiento en el
puesto

Lista final de
verificacién del
proceso de induccidn
Evaluacion téenica
para el empleado de
farmacia

Formato para que €l
empleado de nuevo
ingreso califigue la
induccion especifica
Lapices
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La Induceién General y Especilica como una propuesta pedagégica al allo indice de rotacién ecn COFAR

’ FORMATO 1
INDUCCION GENERAL Y ESPECIFICA

LISTA FINAL DE VERIFICACION EN
EL PROCESQ DE INDUCCION

Nombre del empleado:

Farmacia : Fecha de ingreso:

Periodo de capacitacion;
Instrucciones:
Conjuntamente con ¢l empleado de nuevo ingreso los instructores o el gerente
que realizo la induccion en la farmacia y simulador repasarén los siguientes
aspectos.

Marque con una X el cuadro ubicado en el extremo derecho de la hoja los
puntos que hayan sido explicados y comprendidos:

No. ACTIVIDAD Marque

1. Bienvenida a la Farmacia

2 Recorrido por la Farmacia

Sélo Farmacias Nosarco y Dios Centro
a) | Ubicacion del refoj checador, tarjeta de tiempo, tarjetero

b) |Como marcar la entrada y la salida
¢) |Normas para el uso de tatjeta;

d) |lmportancia de conservar la tarjeta en su sitio

e) |Reportar cualquier error al marcar la tatjeta

f) | Prohibido marcar la tarjeta de otra persona

Todas las Farmacias
a) |Horario de trabajo

b) Horario de comida

¢) {Que hacer en caso de accidente
d) | Tablerosy boletines
¢) |Donde conseguir herramienta

e

Con tras: condiciones. deitrabia)
Pago de salarios
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Propuesta de induccién General y Especifica

b) | Tiempo extra y forma de computarlo

¢) |Incentivos

d) |Pago de dias festivos

e) |Diay método de pago de satario

f) |Pago de vacaciones

- g) A quien y como avisar en caso de ausencia
h) |Necesidad de reportar las faltas

i) Efecto de faltas no justificadas

j)  |Accidentes y enfermedades

k) |Reglas y/o normas de seguridad

}] Limpieza y orden en ¢l area de trabajo

m) | Veda de juegos, rifias, robos, rifas u otro

n) jAseo personal

Prohibicidn de bebidas toxicas y estimulantes

a) |Funcionesy responsabilidades de la Farmacia

b) |Servicios que ofrece
¢) |Relacion del trabajo con otras Farmacias
d) |Funciones y responsabilidades del puesto

¢) |Tipo de periodo de prueba

f) | Actitud Positiva (evaluacion de AP)
g Normas de trabajo

h) |Procedimientos y métodos de trabajo
i) Objetivos y metas de la Farmacia

Clientes y proveedores mas importanies

Seg uatrs eta
Preparar y orientar

Explicar y demostrar (incluso reglas de seguridad)

Evaluar el desempefio

Inspeccionar continuamente

EMPLEADO DE FARMACIA INSTRUCTOR Y/O GERENTE
DE FARMACIA
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1a Indugeion Ceneral y Bspecifica come una propussts pedagdgica al alto fndice de rotacion en COFAR

, ] FORMATO 2
INDUCCION ESPECIFICA EN EL PUESTO
EVALUACION TECNICA PARA EL EMPLEADO DE FARMACIA

HOJA DE RESPUESTA
Nombre del empleado:
Farmacia: Fecha:
Fecha de Ingreso Calificacion:

Selecciona con nna X el paréntesis que corresponda a la respuesta correcta.

1. a) b} ) d)
2, a) b) <) d)
3. a) b) c) d)
4. a) b) ) d)
5. a) b) €) &)
6. a) b) <) d)
7. a) b) 9] d)
8. a) b) <) d)
9. a) b) ) d)
10. a) b) c) d)
11. a) b) c) d)

Completa los siguicntes enunciados:
12. La exhibicién de los productos en géndola central, deberd iniciar de lado
en la parte __ ¥ terminar en el lado en la parie

13. Los productos que se encuentran en la charola superior deberin celocarse

por: , acomodarse por familia y , de la presentacién mas
a la mas , de a v de
hacia de modo que sean ficites de

14, En la charola inferior se colocan productos de menor
15. A los productos de precio normal se les deberi colocar Ia etiqueta de

16. A los productos de precio de Oferta se les deberd colocar una

17. Escribe una frase para atender a un cliente en el mostrador o drea de auteservicio:
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Propuesta de Induccion General y Especifica

INDU(;CI(’)N ESPECIFICA EN EL PUESTO
EVALUACION TECNICA PARA EL EMPLEADO DE FARMACIA
CUADERNO DE TRABAJO

1. ;, Cuales son las responsabilidades del empleado de farmacia ?

a) Atender con Actitud Positiva y un trato amable al cliente, cuidar su arreglo personal,
portar la bata y gafete, ademas de marcar con una tarjeta la hora de entrada y safida, al
trabajo v en la comida.

b) Cuidar ta presentacion y el aseo personal

¢) Atender al cliente de acuerdo al Enfoque Profesional de la Salud

d) Las que marque la Norma Permanente de Operacion de Farmacias

2. La limpieza en la farmacia es importante ; por que ?

a) Se ve bien

b) Ast lo marca la norma

¢) Es parte de la imagen de Ja farmacia y de COFAR

d) Porque lo sefialan los inspectores de seguridad e higiene

3. La cabecera es la gbndola mas importante }, por qué ?

a) Esta situada en los pasillos de mayor afluencia de clientes
b) Tiene muchos productos

¢) Estan bien colocados los medicamentos

d) Tiene flecha indicadora de ofertas

4. En la cabecera de productos farmacéuticos se deben colocar:
a) Productos farmacéuticos

b} Productos de perfumeria

¢) Productos psicotrépicos

d) Productos de tocador

5. ; Qué aspectos se deben tomar en cuenta para abastecer la mercancia en la bodega ?

a) Revisar la caducidad y estado de la mercancia, ademés de estibarla en su correspondiente
tarima, cuidando que no se caiga.

b) Que las cajas estén abiertas

¢) No Hevar un conteo efectivo de las cajas que entran en la bodega

d) Dejar entrar a los proveedores para que vean la mercancia que tiene la farmacia

6. ; Qué datos debe contener ia etiqueta ?

a) Precio del producto, y la tecla a la cual corresponde en la maquina registradora
b) La fecha de caducidad

¢) La fecha de elaboracion del producto

d) El precio anterior al actual
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La Induccion General y Especilica como nna propuesia pedagégica al alto indice de rotacién en COFAR,

7. ¢, En qué parte del producto debe ir colocada la etiqueta ?
a) En el frente del producto del lado superior derecho

b) En la tapa del producto

¢) Atras del producto

d) En el frente del producto en la parte inferior

8. Si una receta va hacer entregada en el domicilio, jqué se debe preguntar ?

a) Nombre, administracion y presentacion del medicamento, nombre de lz persona, direccién
de entrega y monto del billete con que van a pagar.

b) Direccién de entrega

c) Nombre de la persona gue consumiré el medicamento

d) Monto del billete con que van a pagar

9, Segiin el Enfoque Profesional de la Safud debemos:
a) Recetar al cliente

b} Recordar, Advertir y Recomendar

¢) Surtir la receta en su domicilio

d) Atenderlo con cortesia

10. ; Quiénes pueden despachar los productos psicotrépicos ?
a) El gerente de la farmacia

b) S6lo personal autorizado y con receta médica

¢} El Gerente de Zotia

d) Los empleados de farmacia

11. ; Cuéles son las actividades basicas para operar la maquina registradora ?

a) Encender el equipo

b) Registrar }a mercancia vendida ademas de efectuar cancelaciones y devoluciones llamando
siempre al coordinador en turno.

¢) Realizar arqueos y retiros solo

d) Hacer ¢l cierre de dia y de turno
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) ) FORMATO 2 A
INDUCCION ESPECIFICA EN EL PUESTO
EVALUACION TECNICA PARA EL EMPLEADO DE FARMACIA

HOJA DE CALIFICACION
1. ayl X b) 0) d)
2. a) b} <) X d)
3. 2 X b) c) d)
4, )l X b) ¢) d)
5, a)l X b) ¢) d)
6. a) X b) <) d)
7., ) X b) <) d)
8. ] X b) ) d)
9, a) bl X ¢) d)
10. a) b X 0 d)
11. a) b) X ¢) d)

Compieta los siguientes enunciados;
12. La exhibicién de los productos en gondola central, debera iniciar de lado jzquierdo
en la parte superior y terminar en el lado derecho en la parte inferior.

13. Los productos que se encuentran en la charola superior deberin colocarse por:
tamaiio, acomodarse por familia y marca, de la presentacion mis grande de jzquierda
a derecha y de arriba hacia abajo de modo que sean faciles de tomar,

14. En la charola inferior se colecan productos de menor desplazamiento,
15. A los productos de precio normal se les debers colocar la etiqueta de invenadro.

16. A los productos de precio de Oferta se les debera colocar una flecha indicadora de
oferta,

17. Escribe una frase para atender a un cliente en el mostrador o :rea de autoservicio:

Buenos Dias/ Tardes / Noches en que le puedo ayndar / servir
Buenos Dias/ Tardes / Noches ya lo atienden

Bienvenido que es le que usted necesita

Otras
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La Induccién General y Especilica oo ung propuesta pedagdgica al alto indics de rolacién en COFAR,

FORMATO 2 B

lN]DUQCI()N ESPECIFICA EN EL PUESTO
EVALUACION TECNICA PARA EL EMPLEADO DE FARMACIA

CUADRO DE CALIFICACION
No. de pregunta Valor de la pregunta
1. I punto
2. 1 punto
3. 1 punto
4, 1 punto
5. 1 punto
0. 1 punto
7. 1 punto
8. 1 punto
9. 1 punto
10. 1 punto
11. 1 punto
12. 2 puntos
13. 3 puntos
14. 1 punto
15. 1 punto
16. 1 punto
17. 1 punto
TOTAL 20 PUNTOS
EQUIVALENCIAS:
Aciertos Calificacion Descripcion
20 puntos 10 Excelente, aprendié bien y recibié una muy buena induccion
De 18 a 19 puntos 9 Muy buena, hay que reforzar sile algunos detalles de la
induccion
De 15 a 17 puntos 8 Buena, puede repasar con mds amplitod y claridad Ja
induccién
De 11 a 14 puntos 7 Regular, debe repasar con mayor amplitud las funciones del
puesto y los puntos generales de la induccién, asi como
verificar gue la persona este aprendiendo
Menos de 11 0 La induccion debe repetirse hasta que la persona aprenda a

puntos

desempeiiar las funciones del puesto correctamente y
conozea ¥ aplique las normas, responsabilidades y politicas
del puesto y de la farmacia
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Proputesta de Induccitn General y Especifica

FORMATO 3
FORMATO PARA QUE EL EMPLEADO DE NUEVO INGRESO
CALIFIQUE LA INDUCCION ESPECIFICA

Nombre de la persona que le dio la induccion:
Farmacia: Fecha:
Fecha de ingreso: __ Calificacion:

Marque con una X el cuadro que corresponda, segin su vivencia en la farmacia:

: __PREGUNTAS _ . CIERTO | FALSO

1. |Me hicieron sentir bienvenido
2. | Me presentaron a los demas compafieros del turno
3. |Mi jefe me puso atencién y me dio la bienvenida
4. | Mi induccién parecid estar bien planificada
5. |Los beneficios de la compafiia me fueron explicados desde el

ler dia
6. |Realice junto con el gerente de la farmacia un recorrido
7. | Aprendi sobre la historia de Ja farmacia

8. |El gerente de la farmacia reviso junto conmigo las funciones y
responsabilidades del puesto

9. |Se me hizo una asignacion especifica del trabajo junto con las
instrucciones o la capacitacién precisas

10. | Tuve la oportunidad de hacer preguntas

11. {Las politicas de noémina y/o documentos se me dieron a
conocer el primer dia

12. | Me hicieron sentir parte del grupo

TOTALES
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141 Induccitn General y Especifica como vna propuesia pedagbgiea al alto indice de rotycion en COFAR

CUADRO DE CALIFICACION

PARA EVALUAR AL INSTRUCTOR DE LA

INDUCCION ESPECIFICA

NO. DE .
ACIERTOS DESCRIPCION
13 aciertos: El instructor cumplié con su objetivo

De 12 a 11 aciertos:

El instructor necesita afinar puntos claves de la gufa de
enrenamiento

De 10 a 9 aciertos:

F} instructor deberd asistir nnevamente al curso de entrenamiento
en el puesto impartido por el Depto. de Capacitacién y Desarrolio
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La Induccion Ceneral y Especifica; una propuesta pedagdgiea al alto indice de rotacion en COFAR

CONCLUSIONES

Las conclusiones que a continuacién se presentan estan divididas en tres:
rubros; teoria de rotacion e induccién, practica en COFAR y aportaciones al
quehacer pedagogico, esto con el fin de relacionar los aspectos que intervienen
en ¢l disefio y elaboracion de una propuesta pedagégica al alto indice de
rotacion en COFAR.

Teorla de rotacion e induccion

1. La rotacién es un problema dificil y costoso, que acosa a las organizaciones,
su solucién requiere de métodos efectivos a las necesidades de cada empresa.
En este sentido esta tesis en el capitulo dos, establece ciertos procedimientos
bésicos que pueden construir o formar parte de una metodologia especifica
para cada organizacién, tomando en cuenta, €l objetivo de la induccion y de la
capacitacion que la direccidn de la empresa establezca.

La teoria de la rotacién y de la induccion podran ser aplicadas con un estudio
previo de los objetivos informativos, formativos y financieros, estructura
organizacional y necesidades de la misma, de ésta forma se manifiesta Ia
concordancia entre la metodologia de la induccion y la realidad de la empresa,
s6lo asi, se da paso a la aplicacién de las teorias y evolucion préctica de los
conceptos, porque en ellos participan seres humanos en entidades sistematicas
que se retroalimentan e influyen en Ia conceptualizacién de las mismas.

2. La rotacién es un fenémeno en el que la capacitacion debe participar
activamente y su impacto sera maytsculo si la direccién de la empresa esta
convencida de ello. La capacitacién en cualquier nivel que se manifieste es una
estrategia pedagbgica que “contribuye” ala permanencia de los empleados
en las organizaciones, es decir, a mejorar la permeabilidad y cohesién de los
grupos de trabajo.

La capacitacion y las empresa son entes vivos a los que hay que retroalimentar
e inyectar energia para que puedan transformar y obtener resultados benéficos.
La relacién entre capacitacién empresa se afianza cuando existe una
concordancia entre los objetivos, los procedimientos, los recursos, el
presupuesto, la estructura, las politicas de capacitacion y las de la empresa,
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3. Larotacién se presenta de diferentes formas, en algunas empresas puede ser
una solucién y en otras un problema. Puede ser una solucion cuando la
actividad especifica de la empresa requiere cierto grado de rotacién por los
procesos que realiza o por la materia prima que requiere, un gjemplo puede ser
una empresa que manipule quimicos peligrosos, tal vez a la empresa en este
caso le convenga tener rotacién de personal, puesto que la manipulacion de
quimicos puede ocasionar serios dafios a la salud, la rotacion entonces se
vuelve menos costosa en comparacion del pago de incapacidades, riesgos de
trabajo, o enfermedades profesionales que dafien de por vida la salud de una
persona por una constante y duradera relacién con los quimicos. En este
ejemplo, la capacitacién sigue estando presente y se le dard peso a las
descripciones de puesto, politicas de la empresa y reglamentos laborales, tal
vez existan criterios en cuanto a reingresos después de cierto periodo, de esta
forma la inversién de capacitacion no se pierde y la salud del trabajador
tampoco. Para poder definir si la rotacion es un problema o una solucién hay
que considerar el tipo de trabajo que seo realiza, la materia prima, los métodos
de trabajo, las politicas de recursos humanos, los puestos de trabajo (carrera
dentro de Ia organizacion), las dreas de conocimiento que se deban aprender o
habilitar, la dificultad del trabajo, el costo del remplazo y hasta el tipo de
cliente.

Recordemos que la rotacion es un fenomeno que implica; tiempo, métodos,
recursos, politicas, liderazgo, personalidad y pueden considerarse factores
negativos o positivos en el comportamiento organizacional.

4. En el caso especifico de COFAR, la rotacion es costosa de acuerdo a lo
siguiente;

A) Costo de separacién + B) Costo de susfitucién =
C) Costo de Ritacidn
A) Costos de separacion:

1. Entrevista de Salida:
Costo de sueldo y prestaciones del entrevistador y el empleado que sale, por dia = $96.00 +
41.00 = $137.60
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L2 Induccion General y Bspecitica; uma propuesta pedugdgica al alte indivs de rotacion en COFAR

2. Actividades administrativas y de registro= $30.00

B) Costo de Sustitucién:

1. Anuncios de plaza libre= $ 2, 500.00 / 30 (mimero de aspirantes promedio que llegan por
el anuncio) = § 83.00

2. Funciones administrativas previas a la contratacion y actividades de registro= $50.00

3. Entrevista de seleccion $ 42.00

4. Pruebas de contratacion=$ 30.00

Si esta cifra la multiplicamos por el nimero de entrevistas de salida realizadas
en el analisis de la rotacion del capitulo tres, el resultado es el siguiente:

iCree usted, que este nomero alarmaria o al menos pondria a pensar algin
funcionario de cualquier empresa sobre las medidas para reducir este costo ?

Hay que considerar en el caso concreto de COFAR, que todas las personas que
repuncian en Oficinas Generales se les aplica la entrevista de salida, sin
embargo, hay un niimero de personas que no flegan hacerlo, por lo tanto la
causa de su renuncia y la cuantificacién de ese gasto se desconoce.

5 Cuando la rotacion se concibe como un problema se tiene como alternativa
la implantacién de una estrategia organizacional que consiste en el disefio y
puesta en marcha de los siguientes programas:

e Programas de capacitacion acordes a las dreas de conocimientos, actitudes y
habilidades que se necesiten aprender para todos los puestos de la empresa,
ya que el esfuerzo de entrenar a un sélo nivel no repercute sino encuentra
eco en los niveles mas altos. La metodologia de la capacitacion y los
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elementos con que se cuentan para darla son esenciales para tener un
impacto positivo en la organizacion y esto sélo se puede lograr cuando la
capacitacién sea practica y totalmente vivencial, recordemos que el adulto
aprende de sus experieucias, lo tedrico es importante pero se les debe
ensefiar a aterrizar los conceptos.

Programas motivacionales en donde se retribuya y/o reconozca ¢l buen
desempefio del trabajador, no sélo la opinién del jefe cuenta, hay que
considerar que las evaluaciones de desempefio llevan consigo subjetividad,
en este sentido es recomendable, evaluaciones de terceras personas auditor,
inspector u supervisor de capacitacidn y autoevaluaciones, para validar el
desempefio hay que tomar en cuenta los tres puntos de vista. Aqui se puede
recurrir al buzén de sugerencias de la empresa, éste nos ayuda a evaluar
algunos puestos y areas.

Planes de vida y carrera dan la pauta para atender a las necesidades de
superacion personal de los trabajadores, la autorealizacion se encuentra
como una necesidad propia del ser humano.

Programas de ajustes de salario e incentivos de acuerdo al nivel que han
obtenido en las capacitaciones aprobadas.

Paquetes de prestaciones atractivos a los trabajadores de cualquier nivel,
son innumerables los acuerdos o convenios a los que se puede llegar con
otras instituciones y en donde los beneficiarios serian la empresa y el
trabajador.

Programas de cultura organizacional en donde se afiancen los valores de
servicio, honestidad, justicia, liderazgo, participacion, solucion de
problemas, compromiso, eficiencia, estos valores no son exclusivos de una
empresa sino también lo son de una nacion.

Procedimientos de reclutamiento, seleccidn y contratacion, perfectamente
definidos v estudiados de acuerdo a cada nivel o categorias de puestos. La
rotacion de personal se reduce si se cuenta con descripeiones y perfiles de
puesto actualizados, criterios de evaluacion en la seleccion de candidatos y
apego a las normas, politicas o reglamentos de la empresa
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La Induceién General y Especifica; una propuesta pedagogiea al alto indice de totacion en COFAR

Todos estos programas contribuyen a formar parte de una estrategia
organizacional que vaya mas alla de implementar soluciones a través de un
proceso instruccional.

6. La induccion general y especifica son procesos que conjuntamente
representan el Primer nivel de la capacitacion; la planeacién, la organizacién, la
ejecucion y la evaluaciones en cada una deben ser diferentes, con metodologia,
recursos y objetivos propios, pero con resultados que retroalimenten la labor de
cada uno. La induccién general y especifica deben ofrecer una metodologia
concreta de aprendizaje. La induccion general le da al empleado informacion
sobre la empresa, sus objetivos, sus politicas, su estructura, sus planes, para él,
esto da seguridad por pertenecer a un grupo estable, con recursos y con
disponibilidad para atender sus necesidades, la seguridad de que su trabajo esta
respaldado con politicas firmes, con planes estratégicos para su desarrollo, la
seguridad de que independientemente de la ubicacién de su centro de trabajo
hay un corporativo que lo respalda que se preocupa y cuida su fuente de
trabajo. La induccién general promueve la integracion, da seguridad y estimula
la autorrealizacién, la adaptacion y gusto al trabajo, siempre debe tratar de
buscar un equilibrio entre los objetivos de la organizacion y los del personal. La
induccién especifica proporciona una metodologia concreta, conocimientos y
practica ya que su objetivo es desarrollar las habilidades y modificar las
conductas a fin de adecuarlas a las necesidades del puesto, este tipo de
induccidn promueve un aprendizaje contructivista en donde el empleado puede
asumir un papel activo en su propio aprendizaje, supervisarse y evaluarse, la
induccién especifica estimula el aprendizaje y por ende el desempefio de la
persona. La induccion especifica da continuidad a la induccion general al
otorgar seguridad al personal de que su trabajo ha sido cfectuado de manera
satisfactoria.

Prdctica en Cofar:

Después de haber analizado el fenémeno de la rotacion en COFAR, es evidente
que en este caso concreto la rotacion es un problema en donde la induccion
general y especifica deben participar activamente y con una metodologia
concreta como la que se muestra en esta tesis, sin embargo, es importante
considerar fo siguiente:
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1. Debido a que en COFAR la capacitacion a empleados de farmacia, se ha
realizado empiricamente se recomienda aplicar la metodologia citada en
capitulos anteriores a funcionarios y gerentes de farmacia con el fin de que su
experiencia y conocimientos enriquezcan la propuesta, pero sobre todo, que
esta sea acorde a los objetivos estructura y necesidades de las farmacias, en
este sentido, para que un proceso de capacitacién cumpla su cometido, deben
estar involucradas varias persona, el participante, el formador, ¢l departamento
de capacitacion, ¢l gerente de farmacia y la direccion de la empresa, cada quien
debe asumir un rol respecto a la capacitacién y cada uno de ellos debe
responder a las necesidades de enirenamiento que la empresa tenga. En
COFAR la necesidad es muy grande y por ello el rol que juega cada uno de los
implicados no es nada ficil, hay que vencer vicios, costumbres, valores, ideas,
actitudes que en papel pueden cambiar inmediatamente, por ello, si se quiere un
cambio debe existir un compromiso de todos los que integran una organizacion
y trabajar por conseguirlo.

Para la puesta en marcha de la Induccion General y Especifica, se recomienda
lo siguiente:

1.1. Una vez enriquecida la propuesta se debe realizar una prueba piloto
en el que dos grupos de 7 personas participen. Al primer grupo se le
aplicara la metodologia propuesta en el capitulo cuatro de esta tesis. El
segundo grupo ingresard a la farmacia y se desarrollara en ella como
hasta el momento se ha efectuado, esto servira para cotregir algunos
aspectos de forma, fondo y estilo, asi es como la viabilidad de la
propuesta se demostraria, sin embargo, es muy importante dar un
seguimiento minucioso al personal que renuncie antes de terminada la
prueba, si para cllo se recomienda wn mes, lo mas viable es observar
cuidadosamente al empleado de farmacia que desista de laborar en la
organizacion, recordemos la teoria de las entrevistas de salida, debemos
ser mas explicitos con nuestras interrogantes y tratar de indagar las
verdaderas causas por las que el empleado abandona la farmacia.

1.2. Los habilitadores o formadores de la propuesta deberan fungir como
facilitadores de tarea y por lo menos se les debe preparar como tales, lo
mis recomendable es instruir a cuatro personas, uno de ellos debe estar
preparado en cuestiones de farmared, el segundo debe dommar los
aspectos de invenadro, un tercero debe conocer completamente las
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normas permanentes y un ltimo en cuestiones de venta, servicio y AP
(Actitud Positiva). Debido a que ésta propuesta es la primera en su tipo
en COFAR se recomienda aplicar a gerentes y coordinadores antes de
arrancar con empleados de farmacia, a esta estrategia de aplicacion se le
conoce como capacitacion en cascada, de esta forma se involucra al
personal y se le da un significado maytsculo. Si todos los niveles
participan se asumird el compromiso y la responsabilidad de ensefiar y
aprender, por lo tanto la operacién de las farmacias quedara en manos de
personal motivado y convencido de la transcendencia de un buen
desempefio.

I.3. La induccion general y especifica son una propuesta pedagdgica al
alto indice de rotacién en COFAR, pero no es la tnica ya que deben
implementarse otros planes de capacitacién dirigidos a todos los niveles
de las farmacias, si las entrevistas de salida y los reportes de gerentes de
zona, ¢ incluso los resultados en la administracion de las farmacias nos
demuestran una clara carencia de conocimientos, habilidades v actitudes
de supervision, administracion, control de inventarios, se debera planear
una metodologia concreta para desarrollar coordinadores y gerentes que
faciliten y motiven la labor del empleado de farmacia, sobre todo que
mantenga un rol de liderazgo para que su desempefic como
administradores y supervisores sea satisfactorio a los resultados y
objetivos de la empresa. Dirigir wna farmacia no es facil, hay que
considerar un namero importante de aspectos y en ellos la pedagogia
puede aportar y enriquecer la labor. Por otro lado, la infinidad de
medicamentos y productos farmacéuticos es extemsa, si bien no se
pretende recetar si se debe identificar la taxonomfa de los medicamentos,
los laboratorios que los fabrican y tener nociones minimas de salud e
higiene durante la compra y venta de medicamentos.

2. Debido a que el puesto de empleado de farmacia es clave para la
organizacion el método de induccion general y especifica debe abarcar todos,
sin excepeion, todos los conocimientos, habilidades y actitudes que se deban
aprender. Dentro de las actividades de un empteado de farmacia, se detectaron
fas signientes necesidades de capacitacion:

o E} tipo de trabajo es ¢l de empleado de farmacia, esto implica atender a
clientes, conocer la distribucién de los medicamentos, tener habilidad para
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operar puntos de venta, saber etiquetar. El trabajo no presenta ningin dafio a
la salud, pero si requiere de atencién y preparacién para surtir adecuada y
rapidamente los medicamentos, es decir, no surtir un medicamento por otro,
no recetar, dar un buen servicio y en ocasiones ser discreto con algunos
productos, ya que este simple hecho puede alterar a un cliente o perder una
venta si la actitud no es la requerida.

e La materia prima con la que se trabaja son; articulos de perfumeria y
medicamentos que el empleado de farmacia debe saber distinguir entre,
genéricos, psicotropicos, oncoldgicos y otras clasificaciones, su
manipulacién no es complicada ni presenta riesgos al trabajador pero debe
de tener un buen manejo y control sobre ellos.

¢ Los métodos de trabajo de un empleado de farmacia deben estar enfocados
a; saber etiqnetar y acomodar el producto, operar una maquina registradora,
atender a clientes dificiles, surtir recetas adecuadamente. Las politicas de
recursos humanos en COFAR deben respaldar la labor de los empleados de
farmacia, para que se desempefie adecuadamente requiere de un mes de
capacitacién constante, ya que no sélo hay que darle la informacion o los
conocimientos en medicamentos, ademas, hay que habilitarlo en el sistema
farmared, invenadro, modificacion de conductas en atencién a clientes entre
otras, esto nos implica ver a la rotacion como un fenémeno que requiere que
sea minimizado, a través de la participacién del individuo, los grupos y la
empresa.

3. Se ha hablado también de que la capacitacién tendrd un significado
mayusculo si se le acompaifa de otras estrategias organizacionales como
pueden ser en el caso de COFAR las siguientes: Reestructuracion de normas
permanentes, desarrollo de planes motivacionales a todos lo niveles que
fomenten un ambiente de trabajo propicio para la colaboracion, la competencia,
y la proactividad. Un replantamiento de objetivos del plan de vida y carrera que
esté perfectamente ligado con la capacitacion y los tabuladores de salario,
desarrollo de lideres que den seguimiento a la aplicacién adecuada de las
normas permanentes que estimulen el trabajo en equipo y que vigilen el
esquema de formacién implementando. Con esto una cultura organizacional de
seguimiento que afiance los valores como ¢l respeto, el COMPromiso y
dedicacién a la labor de facilitadores, en este sentido el benéficio se vuelve
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obvio e inmediato ya que todos trabajan por un bien comin y por un mismo
objetivo, el empleado de farmacia, el coordinador y el gerente afianzan su
seguridad, mejoran su desempefio por ende la empresa crecera si las farmacias
mantienen niveles dptimos de venta y servicio, recordemos que la empresa es
un sistema que se retroalimenta y que existe intercalacion de estrategias
organizacionales que cumplan con un fin comin la estabilidad y el crecimiento
de COFAR.

Aportaciones al quehacer pedagogico:

1. La capacitacién es un proceso conjunto y paralelo a la pedagogia, y a la
educacién, por lo que se le relaciona basicamente con cinco ramas de la
pedagogia que contribuyen a que el pedagogo se desenvuelva en este ambito.

{.1. Dinamica de grupos: Proporciona log fundamentos y principios para
conocer, analizar, implantar y mejorar técnicas que permitan a los grupos
integrarse, comunicarse, adaptarse, asf como motivar o estudiar la
permanencia, pertinencia, permeabilidad, entre otras caracteristicas
propias de los grupos, en este sentido, la rotaciéon como fenémeno grupal
requiere de un analisis propio de la dinamica de grupos.

1.2. Educacion permanente; Da la pauta para implementar procesos de
aprendizaje en las empresas, en donde se promueva el desarollo de
habilidades y el incremento de conocimientos para que el trabajador
desempefte mejor sus funciones.

1.3. Psicologia: Coadyuva al desarrollo de los planes y programas de
capacitacion, interrelacionando el aprendizaje con Jos procesos
conductuales del individuo y de la organizacién, nos obliga y ayuda a
establecer los criterios fundamentales de la psicologia y circunscribirla
en fendmenos como la rotacion.

|.4. Didactica: Da las herramientas para construir y adecuar a las
necesidades, guias de instruccion, cartas descriptivas que nos faciliten el
proceso de ensefianza aprendizaje, la induccion especifica nos facilita la
tarea de aprender haciendo, a través de la guia de entrenamiento en el
puesto, ademas favorece el cumplimiento de objetivos mstrucionales por
medio de cartas descriptivas que sefialen la secuencia de temas, los

232



Conclusiones

recursos diddcticos y téenicas de aprendizaje que enriquezcan el proceso
formativo.

1.5. Metodologia: En este punto se debe reconocer la importancia de
elementos metodoldgicos y estadisticos para fundamentar el trabajo del
pedagogo en las organizaciones. Cabe mencionar que se carece de una
verdadera aplicacion de la teoria metodologica y estadistica a los
procesos educativos.

2. El quehacer del pedagogo en las organizaciones vale en la medida en que a
través de datos reales y especificos se construyan nuevos enfoques o
altemativas pedagogicas. La investigacion permite discernir inductiva y
objetivamente un fenémeno, sus posibles causas, consecuencias y medidas de
solucion.

3. El papel del pedagogo es sumamente impottante y necesario ya que su
formacion enriquece el desarrollo de recursos humanos en la empresa, al querer
formar empleados conscientes de la importancia y trascendencia de su trabajo,
por ello, la misién del pedagogo en las organizaciones es transformar el
fenémeno educativo y hacer una construccidn epistemologica del conocimiento
y su aplicacién en el area de trabajo, repensar y realizar una introspeccion de
como aprende ¢l adulto, es sin duda, una propuesta dificil pero no imposible de
aterrizar.

4, Hoy el pedagogo debe participar y proponer alternativas concretas de
educacion en la empresa, es decir, opciones de educacion que enriquezcan en
cuanto a costo - beneficio €l gasto de la capacitacion, el rol del pedagogo en la
empresa debe involucrar a la direccion, acotar objetivos de evaluacién,
simplificar procesos, utilizar técnicas de muestreo adaptar procedimientos y
herramientas a otras organizaciones y utilizar controles para eliminar la
influencia de variables ajenas a la accidon formativa.

5. El pedagogo, debe ser capaz de evaluar la capacitacion en cuatro niveles, la
evaluacion de reaccidn, la evaluacion de aprendizaje, la evaluacion de la
aplicacion del aprendizaje y la evaluacién de resultados, éste ultimo es el mas
importante ya que representa la demostracion tangible de los beneficios de la
capacitacién, una comparacién puede demostrar rapidamente que la
capacitacion compensa.
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LLL 1/4
LL Controladora de Farmacias S.A. de C.V.
L.
ENTREVISTA DE SALIDA
Nombye: Edad: Estado Civil:
Fechadeingreso: / / Fechadeseparacion: [/  /  Antigiiedad en la empresa:
Sueldo inicial: $ Sueldo final: $
Ultimo puesto: Depto.
Periodo: / I . Jefe Inmediato:
Ultimo puesto: Depto.
Periodo: / / Jefe Inmediato:
Ultimo puesto: Depto.
Periodo: / / Jefe Inmediato:

¢ Qué opinidn tiene del trabajo que desempefié?

$Qué le agradé del trabajo?

¢Por qué?

(Qué le desagrado del trabajo?

¢Por qué?

{Qué podria mejorarse en el trabajo que usted desempefiaba?

A continuacién encontrard una serie de preguntas, las cuales le ofrecen cinco opciones para
contestar. Favor de colocar una “X”, dentro del paréntesis que corresponda a la respuesta
de acuerdo a su opinidn;

Coémo era el ambiente de trabajo:
Desagradable { ) Malo ( ) Regular( ) Bueno( ) Excelente( )
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2/4
Qué grado de confianza existia entre sus compafieros de area: l—
Desagradable { ) Malo () Regular ( } Bueno( )  Excelente( )

Como era la colaboracion en el grupo de trabajo:
Desagradable ( ) Malo ( ) Regular( ) Bueno( }  Excelente( )

La aceptacion de usted al grupo de trabajo, como fue:
Desagradable ( ) Malo ( ) Regulfar ( ) Bueno( ) Excelente( )

En general, la relacion con su grupo de trabajo fue
Desagradable { ) Malo () Regular ( ) Bueno( ) Excelente( )

Describa las tres principales cuatidades de su jefe inmediato.

D 2) 3)

Describa los tres defectos de su jefe inmediato:

1) 2) 3)

Su jefe reconocia su trabaio
Nunca ( ) Casinunca () Aveces( ) CasiSiempre { } Stempre( )

Existid apoyo por parte de su jefe, cuando usted lo solicito
Nunca () Casinunca () Aveces( ) CasiSiempre ( )  Siempre( )

La forma en que se dirigia a usted, para darle instrucciones, la mayoria de las veces fue:
Muy mata ( ) Mala () Regular( ) Buena { } Muy buena{ )

En general, la relacion que tuvo con su jefe se puede decir que era:
Muy mala { ) Mala ( } Regular( ) Buena ( ) Muy buena{ )

Cédmo calificaria a su jefe, en escala de “0” a “10”, considerando 10 la calificacién dptima:

01 2] B3] [a1 51T Tel Tz 1 T81 To [10f |

Participo usted en algin programa de induccion a la empresa. SI( ) NO{ )

La induccién que se le dio para ocupar e puesto fue.
Inexistente ( ) Deficiente () Regular ( } Buena( )  Excelente( )

Qué se podria hacer para mejorar el proceso de induccion.
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Las oportunidades de capacitacion que encontré dentro de la empresa fueron: 3/4

Inexistentes ( ) Muy pocas ( ) Pocas( )  Algunas ( ) Muchas { )

Las oportunidades de desarrolio que encontrd dentro de la empresa fueromn:
Inexistentes ( ) Muy pocas ( } Pocas ( ) Algunas ( ) Muchas ( )

Los sueldos que ofrece la empresa, a su juicio son:
Muy bajos () Bajos () Regulares ( ) Altos {( ) MuyAltos ( )

Las prestaciones que ofrece la empresa, a su juicio son:
Muy bajas ( ) Bajas ()  Regulares ( ) Altas ( ) MuyAltas ( )

Sintid usted seguridad en su trabajo en la empresa:
No( ) Aveces( ) Siempre ( )
i Porqué ?

Contd con las mdquinas y herramientas de trabajo necesarias pera desarrollar todas las
actividades de su puesto:

No( ) Aveces( ) Siempre ( )
{ Por qué?

Las condiciones de limpieza en su 4rea de trabajo las considera:
Malas( }  Regulares ( ) Buenas { )

Las condiciones de mantenimiento y limpieza en bafios y comedores las considera:
Malas( )  Regulares ( ) Buenas ( )

Tuvo algin accidente: ;Cuando?
LPor qué?

Si tuviera oportunidad de regresar a COFAR lo haria?
iPor qué?

Cudl es el motivo de su salida?

Comentarios:

Firma del entrevistado Firma del entrevistador
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r Para ser llenado exclusivamente por el contralor y/o Jefe de Personal

[4/41

El motivo de separacion de la empresa se debe a:

Ambiente de trabajo

Estilo Gerencial

Cambio de residencia

Condiciones de trabajo

Condiciones de higiene y seguridad
Incompatibilidad con su jefe
Incapacidad por tiempo determinado
Incapacidad por tiempo indeterminado
indisponibilidad para rolar turnos
Cambio de horario

Cambio de labores

Jubilacion

Distancia del centro de trabajo
fstudio

Mejor puesto

Mejor sueldo

Mejores prestaciones
Reestructuracion Interna

Muerte

Otras:

P —, o p— — o T— N p—— O p— TN P AN PN AT
N e ot ot M Voo Nt it vt S Nt st et et St gt ottt St ot St

Actitud hacia Controladora de Farmacias, S.A de C.V.
Favorable ( ) Indiferente { ) Antagénica ()

Sinceridad de opiniones:
Sincero { ) Indiferente { ) Poco sincero ()

Cooperacion ante la entrevista:
Cooperador () Indiferente { ) Antagénico{ )

OBSERVACIONES GENERALES: ENTREVISTADOR

NOMBRE

FECHA DE ENTREVISTA
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