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LA CAPACITACION DE PERSONAL EN LA EMPRESA COMO PROBLEMA
SOCIAL

LA EXPLOSION BEMOGRAFICA

Cuando se habla de los problemas sociales y econdmicos de América Latina,
normalmente se apunta el explosivo crecimiento demografico como el problema
mas urgente y mas angustioso a resolver. Sin embargo, la generalizacion de

*América Latina’ no es del todo acertada. Mientras que Argentina y Uruguay

crecen a menos del 1.5% por afio (1), Costa Rica y México crecen
aproximadamente a 3.6% promedio al afio; las diferencias culturales y sociales
entre la veintena de paises que componen la América hispanoparlante, son tan
pronunciados que toda generalizacion peca de graves errores.

Venezuela por ejemplo, tiene el doble del ingreso per capita del Brasil, y sin
embargo, Brasil es el pais mas desarrollado industrialmente en Iberoamérica;
Uruguay es un pais culto con una muy aceptable distribucion del ingreso y sin
embargo, tiene un nivel de industrializacion inferior a Colombia que tiene graves
discrepancias en su distribucion regional y social del ingressc. El impacto de la
explosion demogréfica, es pues, muy diverso segiin las latitudes, las costumbres,
el nivel cuitural y el ingreso por habitante.

En el caso de México, se nos ha repetido hasta la saciedad que debemos proveer
800,000 empleas cada afio * y que nuestras fuentes de emplec no alcanzan a
proporcionar siquiera ia mitad. Las cifras de desempleo, son confusas y
desorientadoras, pues reportan una cantidad insignificante que los censos hacen
aparecer como no- empEeados el problema de México, es un problema de
sub-empleo “el 50% y alin mas de la fuerza de trabajo se encuentra sub- empleada
0 inserta en ramas tradlclonales de produccion”. *

En otras palabras, gran parte de los campesinos (6 millones de ellos sin tierras),
muchos de nuestros artesanos, vendedores ambulantes, lavadores de carros, etc.,
se dicen ocupados, cuando en realidad sus ingresos no son suficientes para cubrir
el minimo de necesidades vitales.

La explosion demogréfica de 4.2% que afecta a nuestro pais produce por lo tanto
una insuficiencia de empleos, un incremento constante de la sub-ocupacion e
incrementa la mala distribucion del ingreso de los mexicanos. La solucién de
este problema no es sencilla ni esta en las manos de un gobierno determinado, de
un organismo profesional y mucho menos de una persona fisica.

(1) Ver Cuadro No.1 al final del Capitulo.

* Carlos Echanovee - Sociologia Mexicana. P3ig. 356

* Gloria Gonzélez S. Sub-ocupacién y Estructura de las Clases Sociales en México. Pag. 31
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CRECIMIENTO CUANTITATIVO

Sin embargo, es preciso llevar el anélisis un poco més alla del mero dato numérico
de 4.2% crecimiento demografico y 800,000 empleos al afio. Es menester
analizar, en que estrato de nuestra poblacién se presenta con mas algidos tintes

la explosion demogréfica y cuales son sus impactos.

Efectivamente, es muy diferente el que una persona industrial, profesionista de
edad media, etc., tenga ocho o nueve hijos, a que los tenga una empleada
doméstica que no tiene ni siquiera para su subsistencia personal. Las oportunidades
gue en el mundo social esperan a los hijos de una y otra familias, son un

contraste dramatico e hiriente.

Segiin un estudio realizado por la Fundacién Ford, hace 4 afios, el promedio de
hijos tenidos por las familias rurales y por las familias pobres de las ciudades es de
8, mientras que solo llega a 3 el de la clase media o clase alta urbanas, en

nuestras principales ciudades. Si el fendmeno fuera al revés, el 4.2% no nos
preocuparia. Las familias con mas capacidad de prodigar a sus hijos una

educacion y una formacion integral mas o menos aceptable, serian las que
responsablemente traer{an hijos al mundo de acuerdo con sus posibilidades. Y,

en el otro extremo de la escala, las familias de menores ingresos traerian escasos
descendientes en virtud de sus limitados recursos.

Siendo las cosas como son, la explosion demografica no nos preocupa en sus
aspectos cuantitativos, sino en sus aspectos cualitativos. Las familias menos
preparadas para atender una prole numerosa, son precisamente las que tienen
mayor nimero de descendientes, mientras que quienes tienen la capacidad
econdmica y la responsabilidad social y profesional para formar ciudadanos
(tiles, restringen voluntariamente la paternidad a un minimo, muy por debajo del
promedio nacional.

Una demostracion practica de la diferencia cualitativa del crecimiento demogréfico,
la encontramos en Guatemala y Costa Rica. Mientras que en el primero de estos
paises con mas de 60% de analfabetas la explosion demografica es un problema

de gravisimas consecuencias, en Costa Rica con su gran cultura y su gran nivel

de educacion, el crecimiento (uno de los mas grandes de América Latina), no
parece presentar ni con mucho las gravisimas consecuencias que presenta en su
vecino del norte. En el caso de México, la explosion demografica, en base al
desarrollo regional, pasa casi inadvertido en algunas zonas, mientras que lesiona
gravemente la economia de otras regiones.

LA EXISTENCIA DE DOS MEXICOS

Con mucha frecuencia se habla de que México tiene una economia dual o bien, de
gue vivimos ante la co-existencia de dos Méxicos. Por un lado el México
industrializado, urbano con una fuerte clase de media y alta productividad, y
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por el otro, el México rural de economia de subsistencia paupérrimo y con
enormes carencias.

Leopoldo Solis afirma que el ingreso per capita del México rico, urbano, es 6.5
veces al ingreso per capita del México agricola y pobre.

Es decir, tenémos un México que disfruta de los hienes culturales de los estados
industrializados, frente a otro México que apenas goza de los beneficios culturales
del mundo occidental de hace 100 6 200 afos. Frente a una agricultura

prospera del N.W. de México, tenemos una agricultura-de subsistencia en el
centro vy sur del pais; frente a una industria que exporta a los mercados
internacionales como la de Monterrey, tenemos industria artesanal en parte del
estado de Jalisco, Oaxaca y Guanajuato.

Frente a un grupo reducido de personas con altos ingresos tenemos una enorme
mayoria con ingresos muy cercanos al minimo, etc., etc. Esta dualidad de
México, desde el punto de vista de recursos humanos, robustece la tesis que
venimos sentando: El crecimiento demografico del México Moderno, para
llamarle de alguna manera, no solamente no es perjudicial, sino benéfico; en
cambio la explosion demografica en el México tradicional, es un problema de
gravisimas consecuencias y de urgente solucion.

Las ideas modernas de paternidad responsable y planificacion familiar, son de
urgente aplicacién en el México tradicional, mientras que la sola libertad en el
México moderno, basta para que se restrinja, mas de lo aconsejable, el niimero
de descendientes. '

Al estudiar los recursos humanos tenemos entonces, también una dualidad. Por
un lado, una mesa enorme de trabajadores no calificados que crece
desorbitadamente, y que en virtud de este crecimiento de la oferta, tiende a tener
salarios muy bajos o sub-ocupacion; y junto a esa masa, un México prdspero en
donde la oferta crece en forma reducida, los salarios tienden a igualar estandares
internacionales y la ocupacion es casi plena.

Consideramos, que para el México rural se necestia el concurso de todos en un
proceso de resocializacion que de alguna manera contrarreste el excesivo
crecimiento demogréfico. No obstante los ingredientes religiosos y éticos de
dificil abordamiento, desde un angulo econdmico social, es obvio que cierta -
restriccion en esta area de poblacion es de gran urgencia.

Al hablar del futuro del México moderno se nos presenta una interrogante de
si serd capaz de absorver la oferta de empleo proveniente del México ancestral.
El Dr. Sadl Trejo, presentd en una conferencia en la Ciudad de México
proyecciones a 1980 de la produccidn bruta por sectores, de los cuales traemos
los siguientes datos:



“Tasa Anual de Crecimiento en Produccidn Bruta Sectorial 1968 - 1980

Agricultura 4.39%
Mineria 4.5%
Textiles 4.6%
Madera - 1.2%
Quimica 9.8%
Industria Metélica Basica 10.6%
Fabricacion de Maquinaria 11.5%
Industria de la Construccion 6.8%
Comercio 6.7%
Transporte 5.6%
Servicios 6.9%

De una primera mirada a esta tabla de proyecciones, advertimos.que la
industria quimica, la industria metalica, bdsica y la fabricacion de maquinaria,
tendran mayores tasas de crecimiento. Desgraciadamente, estos tipos de industria
no son caracterizados por empleo intensivo sino por el contrario, la tasa de
empleo por peso invertido es relativamente baja. *

Siendo asi, no hay que esperar que el crecimiento directo de la industrializacion
de pais sea un factor determinante de la absorcion de ocupacién de que venimos
hablando. De 1968 a 1980, la fuerza de trabajo crecera en 6 millones de
personas que no sera posible absorver, alin con las proyecciones mas optimistas.

Presentando asi el problema, no queda sino una solucién: una actuacion de los
lideres pablicos y privados proyectada hacia la comunidad. Una mayor
concientizacion de la problematica social de parte de todos los dirigentes civicos
para su resolucidn. El uso de la imaginacion creativa de los industriales, y de.
los profesionistas, ayudara en la solucidn de la problemética

El constreiiir la actividad empresarial al logro de objetivos de mercadotecnia,
produccion, personal, finanzas y compras, no solucionarad nuestros problemas.

El ingrediente social debera figurar comao una de las principales areas de
preocupacion de los empresarios, si queremos tener un México moderno que
subsista, con la escala de valores y las caracteristicas culturales presentes. La
conservacion del statu quo, requiere de una proyeccion de todos y cada uno
los dirigentes sociales hacia la comunidad.. De otra suerte, serdn variables
exdgenas o convulsiones internas, las que pretendan, quiza fallidamente, dar
solucidn al problema.

*

La empresa en 1980, Seminario organizado por la American Chamber of Commerce,

Ciudad de México, 11 al 18 de Mayo - Hotel Maria Isabel - (Versién Taquig.)
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LA CAPACITACION COMO FORMULA DE SOLUCION

Es muy frecuente afirmar que el problema de México es un problema de
capacitacion. La capacitacion de personal, tiene a nuestra manera de ver, varios
significados: La capacitacion sirve para aumentar la productividad o sea el valor
agregado por hora-hombre de trabajo.

La capacitacion sirve ademds para cumplir un requisito legal, facilitando las
promociones y ascensos dentro de la empresa.

La capacitacidn también tiene un contenido social, en cuanto iguala las
oportunidades y dé acceso a la produccion a personas provenientes del México
ancestral.

La capacitacion en la Nueva Ley Federal del Trabajo presenta la oportunidad de
facilitar ascensos, de quitar énfasis a la ciega antiguedad y_-permite el cumplimiento
de una obligacidn legalmente contraida por los patrones. Sin embargo, si
quisieramos profundizar un poco en los aspectos sociales de la capacitacion de
personal. En primer lugar, si la empresa restringe su seleccion de personal a los ya
capacitados, estd marginando peligrosamente a las grandes masas en perjuicio de

su propia existencia.

Si en México, la Industria Nacional en gran nimero sube los estandares de
seleccion a nivel secundaria, iria en detrimento de las grandes mayorias que no
tienen cabida, por carecer del requisito previo. La capacitacion debe compensar
la baja de estandares que proponemos en seleccion. Debemos capacitar més y
més rapidamente al personal para tomar su lugar en la sociedad yéndonos tan
abajo como sea posible.

No es ésta ciertamente la Gnica formula de solucionar el problema social;
insistimos en que la creatividad de los ejecutivos y de los dirigentes politicos
y sociales, es la Gnica que pueda abrir las puertas a un futuro mejor.

Un ejemplo de ésto es la creacion de las siguientes instituciones:

Centro de Capacitacidn para el Trabajo Industrial (CECATI), Centros de
Adiestramiento Técnico y Capacitacion del Instituto Mexicano del Seguro Social,
Escuelas Técnicas Industriales y Comerciales, Instituto Tecnoldgico y de Estudios
Superiores de Monterrey, Adiestramiento Rapido de Mano de Obra (ARMO),
Centro Nacional de Productividad, Asociacion Mexicana de Capacitacidn de
Personal, A.C., etc.



PAIS CRECIMIENTO INGRESO ALEABETISMO

DEMOGRAFICO POR HABITANTE

Argentina 1.2% $1,366 US 94 %
Brasil 2.8% $ 513 US 79.8%
Colombia 3.2% ’ $ 401 US 78.1%
Costa Rica 3.0% $ 867 US 95.7%
Guatemala 2.8% $ 468 US 45.0%
México 4.29% $1,119 US 76.3%
Urugnay 0.7% $1,219 US 89.8%
Venezuela 31% $2,542 US 77.1%

LA REGLAMENTACION DE LA CAPACITACION Y DEL ADIESTRAMIENTO

La Ley Federal del Trabajo de 1970, contempla la necesidad de la capacitacion y
del adiestramiento, en el Titulo Cuarto denominado ““Derechos y Obligaciones de
los Trabajadores y de los Patrones en su Capftulo I’ “Obligaciones de los
Patrones’” Articulo 132 Fraccion XV.— “‘Son obligaciones de los patrones
organizar permanentemente o periédicamente cursos o ensefianzas de capacitacidn
profesional o de adiestramiento para sus trabajadores, de conformidad con.los
planes o programas que, de comin acuerdo, elaboren con los sindicatos o
trabajadores, informando de ellos a la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social,
0 a las autoridades de trabajo de los Estados, Territorios y Distrito Federal.
Estos podran~implementarse en_cada empresa o para varias, en una o varios
establecimientos o departamentos o secciones de los mismos, por personal propio
o por profesores técnicos especialmente contratados, o por conducto de escuelas
o institutos especializados o por alguna otra modalidad. Las autoridades del
Trabajo vigilaran la_ejecucion de los cursos o de las ensefianzas”, *

“Es indudable que la industria moderna requiere un personal cada vez mejor
capacitado, razon por ia cual los cursos que se proyectan redundaran, ante. todo,
en beneficio de las empresas y, ademas, en favor de los trabajadores, que podran
ascender en los casos de vacantes y puestos de nueva creacidn y obtener asi

* Datos obtenidos del Almanaque Mundial de 1977, Editorial América. 1976
* Ley Federal del Trabajo



mejores ingresos ..."” (se) “... suprimio el contrato de aprendizaje, por considerar
que, tal como se encontraba reglamentado, era una reminiscencia medieval y
porque, en muititud de ocasiones, era un instrumento que permitia, a pretexto de
ensefianza, dejar de pagar los salarios a los trabajadores o pagarles salarios
reducidos; en cambio se recogi6 la tendencia universal en favor de cursos de
capacitacion profesional ..." *

COMENTARIOS A ESTA LEY

Sin embargo, hasta la fecha no se ha promovido la reglamentacion de esta
obligacion patronal y esto ha dado lugar a una serie de equivocaciones y mala
interpretacidn respecto de la capacitacion y el adiestramiento, a tal grado, que
existe la creencia de que con el solo hecho de implantar cursos para aprender
idiomas para el personal de la empresa, con ello estan cumpliendo con el

programa de adiestramiento o capacitacion.

Un dato estadistico que existe en nuestro pais, nos informa que en el afo

*“1974 hubo una pérdida de 7,200 millones de pesos por riesgos de trabajo”, *
esta cantidad que es demasiado alta y que nos da idea de que la falta de
adiestramiento y capacitacion son causas determinantes del alto indice de
accidentes de trabajo, que o que vayamas a invertir en adiestramiento y
capacitacion sera una inversion y no un gasto, dado que si logramos disminuir
los accidentes de trabajo habremos recuperado facilmente la inversion que se
haya hecho en relacion a la capacitacion o el adiestramiento. Es posible que

un trabajador que no esté correctamente adiestrado o capacitado esté en un
inminente riesgo de sufrir un accidente de trabajo. Como ejemplo pondremos

el caso de un obrero que maneja una prensa en la que el operador tiene que
introducir con las dos manos una pieza metalica que con la fuerza de la prensa
se logra un grabado, la caida de la prensa es fatal si logra aprisionar las manos
del trabajador, éste esta-instruido al respecto, sin embargo, lo usual es que el
trabaiador comience a descuidar las instrucciones que tiene al respecto y que la
maquina lo esté practicamente “cansado”, ya que tendra una paciencia infinita
esperando que el operario cometa un error, éste comenzara a descuidarse y tratara
de accionar la palanca de la prensa para bajarla con una mano y con la otra metera
la pieza metélica, lo hard tantas veces hasta que se descuide y antes de sacar la
mano presionara la palanca, quedando prensada su mano; ésto es una descripcion
sencilla de lo que pasa a diario en los talleres y fabricas en nuestro pais, en los
que dia a dia los operarios descuidan las reglas o instrucciones que tienen para |
operar las maquinas y tenemos resultados catastroficos que pueden ser
modificados si tenemos un buen adiestramiento para nuestro personal, que en
forma periodica se le recuerde que no debe modificar los movimientos y el
empleo de las dos manos para protegerse de un accidente y ademas para evitar
en cierta forma que nuestra produccion tenga una calidad dispareja o que exista
en desperdicio de materia prima por un uso incorrecto de las maquinas.

* José J. Herrasti, Ley Federal del Trabajo. Pdg. 91
* Congreso Nacional de Seguridad 1975. Memorias. Pag. 1,2,3
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Si enfocamos el adiestramiento y la capacitacion para obtener mayores beneficios, .
tendremos resultados positivos si consideramos que a través del adiestramiento y
la capacitacion logramos que la calidad de nuestros productos sea mejor, para
poder competir en el mercado nacional e internacional con productos de huena
presentacion y de excelente calidad. También sabemos que si nuestro personal
estd bien adiestrado o capacitado la productividad serd mayor, una forma de
mediria es que los pardmetros que utilicemos se apliquen antes de iniciar los
programas de adiestramiento y capacitacion para poder tener una referencia y
poder en un tiempo razonable volver a aplicar dichos pardmetros y conocer con
certeza los efectos de los programas.

PROPOSICION DE ANTE-PROYECTO PARA UNA LEY REGLAMENTARIA
DEL ADIESTRAMIENTO Y LA CAPACITACION

1.-  La presente Ley es de observancia general en toda la Replblica y rige el
Adiestramiento y la Capacitacidn en las relaciones de trabajo comprendidas
en el Articulo 123 Apartado ‘A" de la Constitucion.

2-  El Adiestramiento y la Capacitacion buscan la superacién de los trabajadores
y el aumento de la productividad.

3.- Todos los patrones estan obligados a establecer permanentemente o
periddicamente programas de Adiestramiento y Capacitacion en sus
empresas.

4.-  Los trabajadores estaran obligados a asistir a los programas de
Adiestramiento o Capacitacion seg(in sea el caso, cuando éstos estén
aprobados por los mismos trabajadores o el Sindicato.

b.-  Los programas de Adiestramiento y Capacitacion deberan ser discutidos
entre el patrdn o patrones y los trabajadores o el Sindicato o Sindicatos.

6.- Los programas podran ser formulados por los trabajadores o los patrones,
una vez aceptados los mismos seran obligatorios para ambas partes.

7.-  Los locales, los equipos y los instructores para el Adiestramiento. y la
Capacitacion deberan ser proporcionados por el patron.

8.- Los patrones podran cumplir con la obligacion de Adiestrar y Capacitar
permanentemente o periddicamente a sus trabajadores a través de su
camaras, agrupaciones, sindicatos patronales o cualquier modalidad
equivalente, con la condicion de que todos los trabajadores se beneficien
a través de este sistema.

9.-  Los patrones podrén realizar convenios con las universidades o escuelas
politécnicas o de ensefianza superior para establecer los cursos de
Adiestramiento y Capacitacion.
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10.-

1.

12.-

13.-

14.-

15.-

16.-

17.-

18.-

Los patrones estaran obligados a aceptar como instructores de
Adiestramiento o Capacitacion a los jubilados cuando se lo soliciten y
existan las plazas vacantes.

Los programas de Adiestramiento y Capacitacion podran ser de empresa,
de gerencia, departamentales o de oficinas, asi mismo por ramas de
especialidad, oficio o profesion.

El Adiestramiento y la Capacitacion deberan darse durante la jornada de
trabajo.

Cuando el Adiestramiento y la Capacitacion se programara fuera de la
jornada de trabajo, el patron debera pagarle jornada extraordinaria.

Los trabajadores estardn obligados a presentarse a los examenes
psicométricos que le haga el patron con objeto.de ser enviados a cursos
de Adiestramiento o Capacitacion.

Cuando por razon del programa de Adiestramiento y Capacitacion los
trabajadores tengan necesidad de desplazarce y para eilo tengan que tomar
autobuses o cualguier otro tipo de transporte, el patron estard obligado

a pagarlo.

Cuando por necesidad de’los programas, los trabajadores tengan necesidad
de transladarse fuera de sy domicilio y pernoctar, se observaran las
siguientes reglas:

a)  Siel patron tiene albergues y le proporcionan los alimentos, no
‘tendrd que hacer pago extra alguno

b)  Si el trabajador tiene necesidad de buscar habitacion y alimentos,
éstos seran por cuenta del patron

c) Los gastos de translado del trabajador seran por cuenta del patron

Cuando el patron no pueda realizar los programas de Adiestramiento y
Capac_itacién por razones de orden econdomico, deberd acudir a las
autoridades laborales para gque autoricen una suspension.

Los problemas de Adiestramiento y Capacitacion podran ser:
a)  Para posibles candidatos a trabajadores en la empresa
b)  Para los trabajadores de nuevo ingreso y

¢)  Para los trabajadores de la empresa, cualquiera que sea su tipo-de
contratacion

"



19.-

20.-

21.-

22.-

23.-

En el caso de los posibles candidatos a trabajadores, el patrdn tendré ias
siguientes obligaciones:

a}  Si el curso se imparte en la empresa y de ello se obtiene un beneficio
o al realizarse el aprendizaje se produce simultaneamente, el candidato
a trabajador percibira salario normal

b)  Si terminando el curso el candidato a trabajador continda prestando
servicios, se le considerara trabajador con contrato de trabajo por
tiempo indeterminado

¢)  Terminando el curso el candidato a trabajador es separado, el patron no
tendré ninguna responsabilidad ni obligacion con el mismo

En el caso de los posibles candidatos a trabajadores que reciban su
instruccion fuera de la empresa:

a)  Los patrones los preferiran en primer término, cuando existan
vacantes disponibles, reformandose el Articulo de la Ley Federal
del Trabajo.

b)  Terminada la instruccién los candidatos a trabajadores no tendran més

derechos que los que se consignan en la fraccion anterior y el patron
no tendra ninguna responsabilidad con ellos

Los instructores jubilados gue contrate el patron para implementar los
cursos tendran los siguientes derechos:

a)  Que el patron los contrate por prestacion de servicios profesionales

"~ b)  Los servicios que presten no puedan ser mayores de seis horas diarias

y deberan descansar los sdbados y domingos o dos dias equivalentes

¢)  Los honorarios que perciban no podrdn ser menores del 50% que
perciba un técnico en la empresa como salario o de la plaza o region
en donde vaya a prestar sus servicios.

Cuando el patron no formule los programas de Adiestramiento y
Capacitacion, los trabajadores lo requerirdn para que dentro de un plazo no
mayor de 30 dias presente los mismos, de negarse o no cumplir los
trabajadores deberan acudir a las autoridades laborales para que se conmine
el patrén a presentar sus programas dentro de un plazo razonable.

De no cumplir el patron o de acatar la orden de la autoridad laboral, se le
impondra una multa, que como minimo serd de $100.00 (CIEN PESOS
00/100) por trabajador que labora en la empresa.
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24.-  Si el Sindicato o la Comision de Trabajadores no aprueba los programas
después de 30 dias de tenerlos para estudio, el patron solicitara el auxilio
de las autoridades laborales para que conminen a los trabajadores a aprobar
los programas o a presentar por escrito la razén de su negativa.

25- La autori_dad de trabajo estudiard la contestacion del Sindicato o Comision
de Trgbajadores y de no existir razones para aprobar el programa los
conminara a hacerlo, de negarse lo aprobaran las autoridades laborales. *

DEFINICIONES Y MARCO TEQRICO

DIFERENCIAS CONCEPTUALES

La complejidad de los programas de Adiestramiento y Capacitacion no solo se
basan en las dificultades que pudiera representar financieramente para la empresa
el lograr su realizacion. Son complejos ambos programas por la multitud de
factores que intervienen para lograr su realizacion en forma dptima. Sobre todo;
dichos factores como es ldgico esperar son mas de indole cualitativa que de
indole cuantitativa, por lo tanto, la cuantificacion del fendmeno se dificulta. Es
precisamente por lo anterior, que para planear y ejecutar un programa de
adiestramiento o de capacitacion se requiere tomar en consideracién multitud de
factores y tener de ese modo un conocimiento lo mas amplio posible del
fendmeno que se intenta comprender. Por la marcada intensidad de los factores
que intervienen de indole subjetiva es que la dificultad de comprender y sobre

todo de describir el fendmeno del adiestramiento o de la capacitacion, se complica

a medida que se ahanda en el conocimiento de los mismos.

Ahora bien, hemos estado hablando de adiestramiento, capacitacion y desarrollo
y no es posible continuar si no definimos que debemos entender por cada
concepto.

DIFERENTES AUTORES DEFINEN EL ENTRENAMIENTO, LA
CAPACITACION, EL DESARROLLO Y EL ADIESTRAMIENTO DE LA
SIGUIENTE MANERA:

ARIAS GALICIA
“Adiestramiento es proporcionar destreza en una habilidad adquirida, casi

siempre mediante una practica mas o menos prolongada de trabajos de caracter
muscular o motriz”.

* XVI Asamblea Nacional del Derecho del Trabajo. Memorias Pag. 41-46.
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*“Capacitacion, adquisicion de conocimientos, principalmente de caracter técnico,

" %

cientifico y administrativo”’.

MARVIN D. DUNNETTE

“El Adiestramiento de personal es el proceso, por medio del cual los individuos
aprenden las habilidades, conocimientaos, aptitudes y conductos necesarios para
cumplir con las responsabilidades del trabajo que se les asigna. Esta definicion
implica que el Adiestramiento en la industria, consiste en programas de aprendizaje
formal, disefiados y realizados para servir a las necesidades y objetivos particulares
de una organizacion. En contraste, la educacion estd disefiada para adaptar a las
personas a muchas instituciones de la sociedad y no a una sola. Por tanto, el

~ Adiestramiento industrial tiene propdsitos especificos mientras que los objetivos

de la educacion son multipositivos y no siempre se definen especificamente”.*

AGUSTIN REYES PONCE

Con el titulo de Entrenamiento “Training” en inglés, usando la imaginacién de
subirse a un tren en marcha se comprende en Norteamérica toda clase de
ensefianza que se da con fines de preparar a trabajadores y empleados,
convirtiendo sus aptitudes innatas en capacidades para un puesto y oficio. Es
necesario distinguir tres clases de actividades de entrenamiento, porque el hecho
de confundirlos, resultan serios problemas, tales como-el de que muchos estiman
que “no les corresponde a ellos entrenar a sus trabajadores”, hay ante todo, un
entrenamiento de caracter mas bien tedrico, mientras gue existe otro
eminentemente practico.
a)  El primero suele darse para todas las capacidades que se requieran en un
oficio o profesion, siendo por lo mismo mas general, en tanto que el
segundo se da para un puesto concreto y determinado.

b)  El primero exige que ademas de él, no adquiera una destreza especifica al
irse a ocupar el puesto de que se trata; el segundo consiste precisamente en
la adquisicion de esa destreza y por lo mismo tiene que darse, ain
suponiendo que ya existe una capacitacion tedrica previa.

¢)  El primero solamente se necesita tratdndose de puestos calificados,
técnicos y ejecutivos, mientras que el segundo se requiere aln para los no
calificados o semi-calificados.

Esta distincion hace pensar en que dentro del entrenamiento, se comprenden tres
aspectos distintos y complementarios:

* Ferriando Arias Galicia. Administracion de Recursos Humanos. Pag. 314-315

* Marvin D. Dunnétte. Psicologia Industrial. P&ag. 73
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1o.- La Capacitacion de caracter mas bien teorico, de amplltud mayor para
trabajos calificados.

20.- El “Adiestramiento”, de caricter mas practico y para un puesto concreto;
es necesario en toda clase de trabajos e indispensable, ain suponiendo una
capacitacidn previa.

La palabra adiestramiento es muy exacta, pues significa ““adquirir destreza".
Indica que asi como la mano derecha {dextera) pueda realizar cosas que no
hace la izquierda, debido a la formacion de habitos por el ejercicio
sistematico realizado, de manera semejante se adquiere facilidad, precision y
rapidez en el desarrollo de un trabajo, por medio de una ensefianza practica
de caracter sistematico.

30.- Ademas de la “capacitacion tedrica” y “‘habitos” v. gr. manuales, es
necesario la “formacidn’, que se requiere para crear o desarrollar en el
obrero o empleado, pero sobre todo en el jefe, “habitos morales, sociales,
de trabajo’’, etc., que no pueden darse en la misma capacitacién o
adiestramiento y que sin embargo, son indispensables para que el trabajador
sea leal, sereno, ordenado y decidido. Las funciones que comprende el
“entrenamiento” se requieren para todos los puestos; pero es evidente que,
si bien en los niveles inferiores no calificados, predomina el mero
“adiestramiento”’, conforme se asciende en los niveles jerdrquicos, tiene
mayor importancia la “capacitacion’ y la “formacion”.*

BLEICK VON BLEICKEN

“Todo programa de adiestramiento estilizado es en principio, un método y un
medio de comunicacidn, independientemente de lo amplio o limitado que pueda
ser. Por medio del adiestramiento, comunicamos habilidades, métodos, ideas,
informacidn, fines y por Gitimo, pero en ese orden, de ninguna manera en cuanto
a importancia, actitudes. A la verdad, independientemente de la materia que va el
objeto de adiestramiento, las actividades son siempre el resultado de tal
adiestramiento y quierase o no, se tramiten a aquellos que adiestremos”.

Llegamos entonces a tres puntos claves que revelan el caracter del adiestramiento
moderno. Se funda en la aceptacion de que:

a)  El Adiestramiento es un proceso continuo que se difunde y penetra en todo
de comunicacion entre el empresario y el empleado.

b)  El Adiestramiento debe poner especial atencion en las motivaciones de los
representantes de la direccion y en la de los empleados.

* Agustin Reyes Ponce. Administracién de Personal. Primera Parte. Pag. 103-104
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c)  Nuestras motiviaciones principalmente (deseos) no cambian aun cuando
pueden cambiar los medios por los cuales tratamos de satisfacerlas,
conforme cambian los tiempos progresa el hombre” . *

ROBERT L. CRAIG

“La palabra entrenamiento a pesar de los esfuerzos de muchos para convertirlo en
chivo expiatorio seméntico, es aceptado como sindnimo de todas las formas de
conocimiento, habilidad, desarrollo de actitudes que son necesarias al adulto

para mantenerse al paso del creciente compromiso vital y del concepto cada vez
mas amplio de las capacidades del hombre’"

“Desarrollo, en el sentido estricto, es la evolucion de las posibilidades de
crecimiento de promocion de una persona, 0 de una cosa, o de una idea. Enun
sentido amplio y general es la planeacion de la utilizacion del potencial de un
individuo al ofrecerle oportunidades para su conocimiento personal”.

“En este contexto vamos a tomar la palabra ‘‘desarrollo” como sinénimo de
“entrenamiento” y a utilizar la definicion de “‘necesidad de entrenamiento que
dan Mohler y Monsal”. *“Una necesidad de entrenamiento (o de desarrollo) es la
falta de conocimiento, destreza o habilidad y deseo en una persona, que impide
que desarrolle su trabajo satisfactoriamente o interfiere con el desarrolio completo
de un potencial para prepararse para sus mas grandes responsabilidades”. *

KOONTZ

“Desarrollo de personal comprende las actividades para dotar de personal y
mantenerlo en las posiciones creadas por la estructura organizativa. Asi se
necesita definir las necesidades de personal para el trabajo a realizar, e inclusive
inventario, evaluacion y seleccion de candidatos a los cargos; entrenamiento y
buen desarrollo tanto de candidatos como de los titulares pero que desempeiien.
sus tareas efectivamente”.

“El desarrollo del personal es la funcion ejecutiva que comprende el reclutamientg,
la seleccidn, el adiestramiento; la promocion y el retiro de los ejecutivos
subordinados”. *

* Bleick Von Bleicken. Manual para el Adiestramiento del Personal. Pag. 29-31
* Robert L. Craig, Manual de Entrenamiento y Desafrotio de Personal. Pag. 363-365
* Koontz y O'Donnel. Curso de Administracién Moderna. Pag. 56-434
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OTROS

“Las acepciones del término Capacitacion, aunque éstas pueden enfocarse a varios
tipos de proposicion del individuo en la organizacion, para objeto de nuestro
trabajo nos referiremos a ella como la formacion en puestos no operativos, con
un mayor grado de complejidad en el proceso de aprendizaje y dirigida a

_actividades para el puesto.

EL CONCEPTO DE DESARROLLO: Considerando como un proceso de
aprendizaje, significa no solo la adquisicion de muchos conocimientos, actividades,
habilidades o experiencias para el puesto actual, sino una proposicién para futuros
puestos”’. *

LAURENCE CIEGEL

“El objetivo primordial del entrenamiento industrial es el de desarrollar ciertos
conocimientos, habilidades, actitudes y de modificar los comportamientos
laborales que han demostrado ser relativamente ineficientes”. *

MILTON L. BULM

““El entrenamiento es un proceso que tiene por objeto el desarrollo y mejoramiento
de las habilidades relacionadas con el desempefio”. *

ADIESTRAMIENTO La creacion o el incremento de habilidades y
destrezas para la ejecucién de tareas especificas.

CAPACITACION El crear disposiciones o potencialidades y
aptitudes que den la cualidad de suficiencia a un
individuo en un campo de actividades y/o
conocimientos.

DESARROLLO Una accion de crecimiento que lleve al incremento,
mejoria y perfeccionamiento de aptitudes y
actitudes del sujeto visto éste como un ser
integral y Unico.

El Técnico en Capacitacion y Desarrollo de Recursos Humanos como Profesionista
(Rafael ldeal) 20. Congreso V. de Adiestramiento, Capacitacion y Desarrollo
Laurence Siegel. Psépologfa Industrial. Pag. 29-30

Milton |. Blum. Psicologia Industrial. P&ag. 338
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AREA DE ‘
APRENDIZAJE CONTENIDOS CONCEPTO CUALIDAD

PSICO-MOTRIZ HABILIDADES ADIESTRAMIENTO | PODER
COGNITIVA CONOCIMIENTGS CAPACITACION SABER

AFECTIVA ACTITUDES DESARROLLO QUERER

1.- PSICO-MOTRIZ: Referido al desempefio y adquisicion de habilfdades
especificas que emplean en general, el uso de las facultades motoras del
individuo.

2- COGNITIVA: Se refiere a aquellos aprendizajes que influyen en los
procesos del pensamiento, tales como atencion, analisis, comprension,
abstraccion, reflexion y retencion.

3.- AFECTIVA: Es el campo relacionado con los valores, actitudes y opiniones
que junto con la carga afectiva que los acompaiia, produce una conducta
determinada, susceptible también a ser modificada.*

DECISIONES PROGRAMADAS Y DECISIONES NO PROGRAMADAS

Herbert A. Simon. “Por Adiestramiento entendemos, que es el proceso de
aprendizaje al que se somete una persona a fin de desarrollar su habilidad o
destreza para operar o manipular un conjunto de decisiones programadas. Y por
Capacitacion debemos entender, que es el proceso de aprendizaje al que se somete
una persona a fin de que ésta obtenga y desarrolle la concepcion de ideas
abstractas mediante la aplicacion de procesos mentales y de la teoria para tomar
decisiones no programadas.”*"

Esta posicion de pretender formalizar el fendmeno del adiestramiento y de la
capacitacion no es de ninguna manera una actitud sofisticada, la proposicion de
formalizar el fendmeno del adiestramiento y la capacitacion no es solamente la de
nombrar el fendmeno, es en el sentido.de lograr una mayor descripcién del
concepto de lo que frecuentemente se da. Es posible que al lograr describir el
fendmeno del adiestramiento y la capacitacion sea mas facil comprenderlo, y
dicha comprension nos permitira lograr un grado mayor de produccion del
comportamiento humano dentro de la empresa.

* Seminario de Desarrollo de Personal. Instituto Tecnolégico de Monterrey. Oct/1976
* Herbert A. Simon. Adiestramiento de Empresas en la Era Electrdnica.

18



Dos conceptos ampliamente difundidos por Herbert A. Simon, han venido a
llenar la laguna que existia sobre el analisis del comportamiento humano. en las
organizaciones. Dichos conceptos son: El concepto de decisiones programadas y
decisiones no programadas, ambos son ampliamente utilizados para desarrollar su
Teoria del Comportamiento; por lo mismo, y dado que en el fondo estamos
estudiando el comportamiento humano, sera beneficioso para nuestro
planteamiento conacer las ideas que involucran ambos conceptos. Simon, hace
referencia a que en la empresa se dan en general ciertas condiciones necesarias
para llevar a cabo la realizacion de la toma de una decisién. La toma de
decisiones consta de tres fases, siendo la primera de ellas, la relativa a la actividad
de recopilacién e interpretacion de datos, la segunda corresponde a la fase de
planeacién en donde se hace un planteamiento de las diferentes alternativas que
se pueden tomar para fograr la decision, y por Gltimo, la tercera fase corresponde
propiamente a la actividad de elegir o de decidir.

En su exposicion distingue dos tipos polares de decision. Unas son decisiones
programadas y otras decisiones sin programar o bien, decisiones previstas 0 no
previstas en un programa. Ambos conjuntos de decisiones de ningin modo deben
considerarse como mutuamente excluyentes sino que por el contrario son
conjuntivas. Por lo tanto a lo largo de la jerarquia administrativa, se pueden
encontrar diferentes matices de decisiones, considerando que las decisiones no
programadas son obscuras y que las decisiones programadas son claras.

Simon, nos muestra como las decisiones programadas en cuanto reiterativas y
rutinarias, son elabaradas en la forma que no se tengan que abordar de nuevo
cada vez que se necesita decidir; en otras palabras, habla concretamente de los
procedimientas definidos en la empresa. Se refiere a decisiones sin programar
en cuanto que son novedosas, trascendentales y no coherentes por el momento.

Este planteamiento de ias decisiones que hace Simon para la empresa, nos da
oportunidad de hacer un enfoque mas amplio y completo del fendmeno del
adiestramiento y de la capacitacion de la empresa.

Inmediatamente después, nos presenta un cuadro. que nos permite comparar las
técnicas de decidir tanto tradicionales como modernas, considerando que las
decisiones son programadas. Las técnicas tradicionales de decidir han sido, el
habito, los procedimientos de oficina; tanto los que enciclopédicamente atesoran
los integrantes de la organizacion en su cerebro, como los procedimientos que se
hayan sefialado en los manuales administrativos.

En general, se observa la existencia de canales bien definidos de informacion en
la técnica de la toma de decisiones tradicionales, Simon nos presenta la técnica

para tomar decisiones sin programar en su sentido tradicional, en ellas incorpora
la intuicion y la potencia creadora del individuo.

En pfincipio, se alcanza a establecer que existe una relacion tedrica de las
decisiones programadas y las decisiones no programadas con el adiestramiento y
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la capacitacion; sin embargo, es forzoso abundar en el tema todavia un poco mas,
_para lograr nuestro intento de formalizacién. Actualmente el estudioso de la
administracior” moderna, tiene que hacer frente dia con dia, ya sea en el estudio
de la administracion tedrica, ya sea en la administracion apllcada, a multitud de
cenceptos, unos novedosos, otros ya usuales, pero cuya definicion técnica es
precisa, dado que es !a (nica forma de lograr trasmitir ideas. La formacion de la
terminologia, ya sea pfopia, ya sea prestada, requiere que sea debidamente
comprendida y adaptada y méas cuando se trata de conceptos prestados. En el
caso del adiestramiento y la capacitacion dichos conceptos han tenido su origen,
primero en la evolucidn que-sufrid la administracion de personal, posteriormente
los economistas lo incorporaron a su terminologia para explicar todos aquellos
factores restrictivos al desarrollo econémico. Lo anterior, provocd que existieran
confusiones respecto de lo que se debe entender por capacitacion dentro de la
terminologia propia de las empresas.

Es asi‘camo tenemos conceptos tecnlcos que son fundamentales para la ciencia en
la administracion. Por ejemplo, empresa, autoridad, subordinacion, centralizacién,
descentralizacion, etc., podriamos seguir enumerando infinidad de conceptos que
habitualmente usa el administrador; sin embargo, como hemos visto algunas veces,
esos conceptos no se encuentran bien clarificados porque las definiciones que de
ellos se dan, resultan obscuras o bien resulta que la definicion se encuentra
obsoleta. Consideramos en términos generales, dada la evolucion que dia con

dia tiene la psicologia, que es pretencioso hablar de establecer definiciones, ya
que éstas adquieren ciertas caracteristicas dogmaticas. En contra de ésto un
cientifico moderno de la psicologia debe adoptar una posicion mas cautelosa ante
las definiciones absolutistas o concluyentes.

Haremos uso de convenciones que nos permitan llegar con més accesibilidad a
establecer la diferencia entre el concepto de adiestramiento y el concepto de
capacitacion. Ademés de dicha convencion, intentamos establecer el campo de
aplicacion dentro del area de organizacion de la empresa de cada uno de esos
conceptos.

Es notorio que en el contexto de la empresa, los procesos creativos de orden
intelectual se dan en mayor proporcidn que los procesos creativos de indole
artistica. ¢Porqué la existencia de lo anterior?. Es evidente que la respuesta
a dicha pregunta, radica en lo que se ha acostumbrado ya a llamar el advenimiento
de’la segunda revolucion industrial. Dicha revolucién industrial consiste en la
introduccion en forma intensa y extensa de las computadoras electrdnicas en la
economia y en las empresas. Desde luego ha provocado ya, cambios
trascendentales a todo lo largo de los praocesos que se siguen en las empresas.
Frecuentemente nos quedamos asombrados al ver como procesos que se
consideraban tradicionales e insubstituibles para maquina alguna son ahora
substituidos por autdmatas, que realizan esas mismas operaciones repetltlvas
hay que aceptarlo, definitivamente superan al hombre.
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Podriamos afirmar con bastante seguridad que con la introduccion de las
computadoras en la industria ha habido un desplazamiento de la actividad
artistica para ser reemplazada por la actividad predominantemente intelectual,
es decir, en la empresa comienzan a existir lo que en los Estados Unidos se
llama: “Think-tanks”, o sea literalmente traducido, tanque de pensamiento o
reservas de conocimientos e inteligencia.

Intentamos establecer dos convenciones antes de proseguir con nuestra exposicion,
una convencion servird para operar el concepto de criterio de naturaleza artistica,
la otra convencion servird para operar el concepto de naturaleza intelectual. El
objeto de llevar a establecer dichas convenciones tiene coma finalidad, lograr un
andlisis sistematico de los conceptos de adiestramiento y capacitacion, asi como
ya lo hemos mencionado, del campo de aplicacion de cada uno de ellos.

Por criterio de naturaleza artistica, convendremos que se trata de la posesion
congénita por parte del individuo de la capacidad creativa, la cual es artistica mas
bien que intelectual y susceptible de ser desarrollada mediante un adecuado
proceso de aprendizaje. Por criterio de naturaleza intelectual, convendremos que
se trata de la posesion de un conjunto de conocimientos abstractos intelectuales
mas bien que artisticos, obtenidos y desarrollados mediante un proceso de
aprendizaje.

Si aplicamos dichas nociones en la empresa, observaremos que el criterio de
indole intelectual se da evidentemente en los niveles superiores de la empresa, es
decir, en los niveles directivos y de gerencia y de que, si por otra parte aplicamos
el criterio de indole artfstica, éste se dara predominantemente en los niveles
inferiores de la empresa, es decir, desde supervisores y empleados hasta obrero.

A manera de resumen presentaremos un parrafo de uno de los libros de Simon
que dice:

“Puede decirse que la organizacion consta de tres capas. En la inferior estdn los
procesos basicos de trabajo: En el caso de una organizacion manufacturera, los
que sirven para procurar las materias primas, manufacturar el producto fisico,
almacenarlo y enviarlo. En la capa intermedia, encontramos los procesos de
decision programada, los que rigen la operacion diaria de los sistemas de
fabricacion y distribucién. En la capa superior hallamos los procesos de decision
sin programar,. necesarios para planear repetidas veces el sistema completo,
disponer sus metas y objetivos basicos y avisar de sus realizaciones’.*

Hecha la anterior cita, nos encontramos con aquella pirdmide empresarial, la
podemos cortar horizontalmente y obtener de ese modo dos dreas. La superior y
con tendencia a ser cada dfa més pequeiia, que parte del vértice, es decir, desde el
nivel directivo hasta el nivel de supervision. La segunda drea administrativa de la

* Herbert A. Simon. Administracién de Empresas en la Era Electrénica.
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piramide y que proporcionalmente es mayor parte precisamente del nivel de
supervision hasta el @ltimo nivel de la pirdmide organizativa. Apoyandonos en la
cita hecha sobre la obra del Profesor Herbert A. Simon, encontramos que las
decisiones sin programar se dan con mas frecuencia en el drea mas pequeiia de la
piramide, y que las decisiones programadas se dan con mas frecuencia en el érea
mas grande de la pirdmide. Por otra parte, si aplicamos los criterios anteriormente
convenidos, veremos que el criterio de la naturaleza artistica se identifica con la
toma de decisiones programadas y que por-otra parte, identificamos la toma de
decisiones sin programar con el criterio de la naturaleza intelectual. Es obvio que
aceptamos como ya lo hemos mencionado en su oportunidad, que no se puede
establecer una division tajante entre decisiones programadas y decisiones sin
programar, y viendo esta dificultad se ha denominado al nivel de supervision la
zona intermedia gris porgue no es clara como los niveles inferiores de la empresa,
ni obscura como los altos niveles de la misma.

El criterio de naturaleza artistica abarca los conceptos de: habilidad, destreza,
operacién y manipulacion. El criterio de naturaleza intelectual abarca los
conceptos de: ideas abstractas, procesos mentales y teoria.

Por lo que se refiere al concepto de decisiones programadas, éste abarca: el habitg,
los procedimientos de oficina y de operacidn, el sistema de objetivos secundarios
y los canales de informacion bien definidos. En cuanto al concepto de decisiones
sin programar o no programadas, ése abarca:. el criterio, la intuicion, la potencia
creadora, asi como las técnicas heuristicas para resolver problemas. Dichos
conceptos estan expresados en su forma mas amplia; sin embargo, para efectos de
considerar la toma de decisiones, la trataremos aqui en su forma tradicional.

Estamos pues finalmente en aptitud de establecer las convenciones respectivamente
para lo que son, seglin nosotros, el adiestramiento y la capacitacion. Por
adiestramiento convendremos, que es el proceso de aprendizaje al que se somete
una persona a fin de desarrollar su habilidad o destreza para operar 0 manipular
un conjunto de decisiones programadas. Por capacitacion convendremos, que es
el proceso ‘de aprendizaje al que se somete una persona a fin de que ésta obtenga
y desarrolle la concepcion de ideas abstractas, mediante la aplicacion de procesos
mentales y de la teoria, para tomar decisiones no programadas. En lo que se
refiere al campo de la aplicacion de un concepto y otro, convendremos que. el
adiestramiento va dirigido fundamentalmente a los niveles inferiores de la
organizacion y que la capacitacion va dirigida a los niveles superiores de la misma.

Consideramos gue hemos avanzado un poco mds en nuestro propésito de lograr
una mayor formalizacion del fendmeno del adiestramiento y de la capacitacion,
pero nos percatamos de que todavia es incompleto por lo que haremos una
diferenciacion un poco mas estricta.
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De aucerdo a lo anterior, el adiestramiento por naturaleza se desenvuelve a través
de los niveles inferiores de la escala jerarquica de la empresa, en otras palabras,
pertenece a el drea de las decisiones programadas. Por fo que tocaa la
capacitacion, ésta se desenvuelve en los niveles superiores de la orgamzacmn lo
cual corresponde a el area de las decisiones no programadas.

METODOS PARA EL DIAGNOSTICO DE LAS NECESIDADES DE
CAPACITACION

El diagndstico es el proceso de recopilar datos validos para la formacidn de
programas que se apeguen a las necesidades de capacitacion y entrenammnto del
individuo como defa organizacian.

La identificacion tanto de la situacidn actual como la del funcionamiento ideal,
se lleva a cabo mediante la informaci6n y datos que se obtengan de los individuos,
asi como los que existan de los puestos, departamentos y de la organizacion total.

Uno de los beneficios que reporta el diagndstico correcto de las necesidades de
adiestramiento y capacitacion es que se puede llegar a conocer y no a suponer,
los problemas reales de la organizacion. Un ejemplo donde no se tomarén en
cuenta correctamente las necesidades de capacitacion es el siguiente:

#E|l resultado de la diagnosis pobre, es que los programas frecuentemente adiestran
a la gente erronea, sobre las cosas errdneas y en el tiempo erréneo. yEsto es cierto
en lo que se refiere-a los programas de adiestramiento patrocinados por la
compaiiia; por ejemplo, cuando envian gente a un programa sobre toma de
decisiones. Es también cierto para los programas de desarrollo de la compaiifa,
en los cuales se cambia a los individuos de un puesto a otro para que tengan un
contacto mas amplio con los distintos estilos de administracion o con otras partes
de la organizacidn; y es particularmente cierto para las actividades de
autodesarrollo, tales como los programas de lectura o Dale Carnegie, los cuales
inicia el individuo por si mismo, sin ayuda de la organizacion.

Los podrian divertir u horrorizar durante una hora con relatos de programas que
han sido un desperdicio absoluto, e incluso se ha comprobado que son
contraproductivos, debido a que se envié al programa a la persona equivocada, se

le adiestré en el aspecto equivocado, o el adiestramiento se impartid demasiado

tarde o prematuramente en su carrera como para ser usado eficazmente. Para
darles sdlo un ejemplo ridiculo, les contaré que hace algunos meses imparti un
curso de adiestramiento para un departamento del gobierno federal de los Estados
Unidos. Cuando los asistentes hicieron su presentacion personal al inicio del -
curso, cuatro de doce, mencionaron que se iban a retirar en los proximos tres
meses. Naturalmente esto me intrigd. Durante un descanso, pregunté a mi
coordinador con el departamento por qué se iba a adiestrar a esas personas que
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obviamente tendrian poco tiempo para aplicar los conocimientos. La respuesta
fué, que esos ejecutivos habian sido enviados al programa de adiestramiento sobre
la base de iantiguedad! . No se habia tomado en cuenta la necesidad. Esto es
obviamente un ejemplo de cuando se envia a la gente a- un programa
extempordneamente, mucho tiempo después de que lo puedan utilizar eficazmente.

En el otro extremo, tenemos a la gnete que se envia a programas de adiestramiento
y desarrollo afios antes de que puedan aprovechar el contenido de los mismos.
Excelentes muestras de ésto, son los materiales de muchos programas que ensefian
a los supervisores como ser gerentes en lugar de ensefarles a ser supervisores, y a
los ejecutlvos de bajo nivel, coma ser ejecutivos de alto nivel, en lugar de
ensefiarles cémo ser ejecutivos de bajo nivel. Para cuando puedan usar el
comportamiento recientemente aprendido (en caso de que se logre cambiar el
comportamiento), ya se perdié la nocidn de tal comportamiento. Las habilidades
conductistas se deben practicar para incorporarlas permanentemente. Ningn
programa de adiestramiento puede dar la suficiente practica durante el curso
como para lograr un cambio permanente. Los asistentes deben regresar al trabajo
y apllcar los nuevos conocimientos, o éstos se perderan. Los conocimientos de
supervision no se pueden almacenar para un uso posterior.

Adiestramos a gnete,en cosas equwocadas en aspectos que no estan relacionados
con su trabajo diario o sus posibles puestos futuros, cuando la inscribimos en
programas cuyos conacimientos ya tiene y no en programas que satisfagan sus
necesidades de desarrollo. Piensen en los individuos inscritos en su Gltimo
programa de adiestramiento y consideren cuantos estaban fuera de lugar.

¢Cuéntos se hubieran beneficiado con un programa més prolongado?- (A cuéntos
se les podria haber forzado mas?

Adiestramos a la gnete errénea y tiramos el dinero del adiestramiento cuando
seleccionamos individuos que no pueden obtener un beneficio dptimo del curso.
Un ejemplo de ésto, es gastar una gran cantidad de dinero en un supervisor de
primer nivel que no cuenta realmente con la habilidad basica de un supervisor de
primer nivel; o cuando en una organizacidn se desperdician buenas oportunidades
de desarrollo en individuos que no son potencialmente promovibles. En cualquier
organizacion, hay determinados puestos en todos los niveles que son excelentes |
experiencias de desarrollo en cuanto que dan al individuo en cuestion; una
perspectiva amplia de la organizacién, mayor responsabilidad o-una expasicion
critica extremadamente ventajosa para un ejecutivo en una etapa inicial de su
carrera como tal”. *

FUENTE DE INFORMACION

Cuando se lleva a cabo el diagnostico de necesidades de capacitacion es necesario
como un primer paso del procedimiento, identificar cuales son las fuentes que nos

* 1 Congreso Internacional de Psicologia del Trabajo, Diagndstico e Indicaciones.

Discurso del Dr. Byhan.
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van a proporcionar toda la informacidn necesaria y suficiente que fundamente las
necesidades reales de capacitacion de la organizacion analizada. Estas fuentes
pueden ser las siguientes:

FUENTES DE INFORMACION ESPECIFICACION

1.1 Datos estadisticos de Personal - Analisis de Resultados
) - Indices de Rotacion de Personal
- Indices de Ausentismo
- Indices de Accidentes
- Indices de Produccion
- Etc.

1.2 Especificaciones de Puestos - Analisis
' - Evaluacion de puestos

1.3 Informacion Historica y evaluacion
del personal - Estudio de Seleccion
‘ - Programa de Apreciacion y
Consejo
- Plan de Vida y Profesional
- Inventario de Ejecutivos
- Perfil ideal del Ejecutivo

1.4 . Evaluacion .del ambiente Humano
de la Organizacion - Encuestas de Actitudes
- Encuestas Motivacionales
- Estudios Sociométricos
- Apreciacion de la Cultura de
la Organizacién

1.5 Dindmica de Grupos - Diagnostico de necesidades por
el propio grupo departamental
- Diagnéstico de necesidades de

cambio del grupo '

Ademas de tomar en cuenta esta informacidn, es necesario considerar toda
aquella que afecta al desarrollo de la Organizacion como es:

- Planeacion de crecimiento y ampliacién de la Organizacion.
- Planeacion de desarrollo de nuevos productas.

- Planeacion de nuevas actividades en general.

- Planeacion de nueva estructura.

- etc. "roo*

* Dra. Graciela Sinchez Bedolla. Manual de Diagnéstico de Necesidades de Capacitacién

y Desarrollo para Ejecutivos. Pag. 3
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Otro tipo de fuentes importantes de tomar en cuenta son los siguientes:

QUEJAS: Tanto orales coma escritas reflejan- por parte del individuo o el
grupo que algo anda fuera del orden o que existe alguna necesidad no cubierta,
el escucharla o analizarla da clave para identificarlos.

LIBROS: Experiencias escritas que se han realizado en otras organizaciones
con éxito pueden ser escuchadas y adaptadas a las necesidades propias.

CRISIS: Cuando en el desarrollo de las actividades hay falta de planeacion, de
coordinacidn, responsabilidad mal definida, afios de autoridad confusa,
obstaculos en la comunicacidn, falta de control, etc., ésto es indicativo de que
la capacitacion hace falta en esos procesos.

PLANES A LARGO Y CORTO PLAZO: Los planes son una fuente importante
de datos que si ponemos en manos del encargado de capacitacion y desarrollo
podra utilizarlos en la elaboracion de programas preventivos o correctivos.

SOLICITUDES: Se debe estimular la participacion de todos los miembros del
grupo para que presenten ante el encargado, cuales son las necesidades de
capacitacion que tienen. Es responsabilidad del encargado estudiar y determinar
de acuerdo a los objetivos de la organizacidn aquellos que tienen prioridad.

SUGERENCIAS: Llegan expontaneamente e informalmente al entrenador a veces
en forma de pregunta. Son indicadores claros de las necesidades de entrenamientg.

Todos los datos importantes obtenidos de las fuentes. de informacién antes
mencionadas, se integran sistematicamente, en tal manera que permitan identificar
en forma real y concreta el funcionamiento actual de la organizacion, en funcion
de las necesidades, conocimientos, habilidades y actitudes de la persona.

METODOS PARA DETERMINAR NECESIDADES DE CAPACITACION

Después de que hemos identificado las fuentes de informacion que son
indispensables, tendremos que escoger el método o métodos mas adecuados para
obtener y procesar esta informacion. De los métodos mas usados son los
siguientes: ’

INVENTARIO

Esta técnica se aplica cuando hay varias personas. desarrollando el mismo puesto,
y se desea determinar las areas en gue se necesita adiestramiento y quienes lo
necesitan.
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VENTAJAS:

LIMITACIONES:

Alcanzar a un mayor niimero de personas en menor
tiempo. Son de bajo costo. Dan oportunidad de
expresarse libremente sin inhibiciones. Proporcionan
datos que pueden ser facilmente sumarizados y
reportados.

Dan poco margen para expresar libremente respuestas
no previstas. Pueden ser dificiles de construir. Tienen
eficacia limitada en lo que respecta a llegar a las causas
de los problemas y posibles soluciones.

LISTA DE VERIFICACIGN

El puesto o una parte del mismo, se descompone en una lista detallada de sus
partes o fases, ordenada con una secuencia ldgica.

Se pide al personal que indique en que puntos se sienten satisfechos y en cuales

no y su prioridad.

La diferencia con la técnica de inventario consiste en su aplicacién a muchos
puestos con pocos ocupantes en cada uno de ellos y ambos se emplean
satisfactoriamente en. puestos mecanizados o con rutinas muy concretas.

ENTREVISTA

Hay tres tipos de entrevistas:

DIRIGIDAS:

SEMIDIRIGIDAS:

LIBRES:

VENTAJAS:

Es conducida por el entrevistador, apoyandose en una
serie de preguntas, de las que se esperan sean
contestadas con brevedad.

El entrevistador determina, previamente, solo aquellos
aspectos sobre los que desea obtener informacion y
durante la entrevista formula sus preguntas en base al
giro de la conversacion.

El entrevistador tiene presente el objetivo que persigue,
el entrevistado hable. libremente y Gnicamente se le
cuida no disgregue.

Proporciona puntos de vista individuales, causas y
soluciones de posibles problemas, asi como hechos.
Proporciona el méximo de oportunidades para expresar
opiniones y dar sugerencias.
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LIMITACIONES: Toma tiempo, asi que solo se puede alcanzar con el a
pocas personas. ’
Los resultados pueden ser dificiles de cuantificar.
Puede ocasionar que el entrevistado se sienta juzgado.

CUESTIONARIO

Es uno de los métodos mas rapidos y econdmicos, cuando es un area en la que
muchas personas ocupan el mismo puesto.

Los cuestionarios sirven para obtener informacion de:

- Necesidades de adiestramiento de los subordinados.
—  Necesidades de adiestramiento de su propio nivel.
- Necesidades de adiestramiento de sus superiores.

VENTAJAS: Alcanzan a mayor nimero de personas en menor tiempo.
Son de bajo costo.
Generalmente son andnimos.
Dan oportunidad de expresarse libremente sin
inhibiciones.
Proporcionan datos que pueden ser facilmente
sumarizados y reportados.

LIMITACIONES: Dan poco margen para expresar respuestas no previstas.
Pueden ser dificiles de construir.
Tienen eficacia limitada en lo que respecta a llegar a las
verdaderas causas de los problemas.

REUNION CREATIVA

Formar grupos de 5 a 8 personas; que cada grupo nombre un moderador y un
secretario, y que se les proporcione un tema a discusion.

—  ¢En qué 4reas necesitamos conocimientos o habilidades adicionales para
trabajar mas eficientemente?

—  ¢0ué problemas mas graves afectan a nuestros subordinados y cudles
pueden resolverse con adiestrameinto?

- El moderador dirige esta discusion dinamicamente, el secretario anota todo,
al final de la sesion el grupo se reune de nuevo y cada jefe reporta los
resultados en la discursion basandose en las notas del secretario. El
moderador general cuantifica cada tema y jerarquiza los que se repiten, ya
que todos los grupos han dado su reporte, pueden sugerir ideas de @ltimo
momento, finalmente se clasifican las listas con las necesidades de
capacitacion.
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VENTAJAS: Proporcionar puntos de vista individuales, causas y
soluciones de posibles problemas, asi como hechos,
proporcionan el maximo de oportunidades para
expresar opiniones y dar sugerencias.

Permite la sintesis de diferentes puntos de vista.
Promueve el entendimiento y acuerdo general.
Establece apoyo para el entrenamiento necesario.
Es en si mismo, un buen entrenamiento.

LIMITACIONES: Toma tiempo y es inicialmente costoso.
Puede que los supervisores y los ejecutivos: se sientan
muy ocupados para participar, y quieran que se les haga
el trabajo.
Los resultados pueden ser dificiles de cuantificar.
Resulta dificil a veces distinguir realidades objetivas
de necesidades emotivas del grupo.

TORMENTA DE IDEAS
Formar un grupo de cinco a ocho personas y hacerles preguntas como:

{Como podremos mejorar nuestro trabajo?
&En qué aspectos requerimos mas informacion o habilidad?
¢ Cudles son los problemas mas urgentes de los subordinados?

Tomar nota de todas las ideas, tratar de llegar a un concenso, eliminar las que no
influyen en adiestramiento y formar grupos. Es importante obtener del grupo las
evidencias que justifiquen las necesidades de adiestramiento que se hayan
identificado.

ANALISIS DE UNA ACTIVIDAD (PROCESO, TRABAJO, OPERACION)

Uno de los modos de incrementar la productividad es mantener al minimo el
nimero de pasos que se deben dar para producir un articulo o un servicio.
Después, hay que estar seguros de que cada paso transcurre en el mas corto
lapso, con la menor cantidad de dinero y el minimo esfuerzo.

El procedimiento es el siguiente:

1.-  Enliste en secuencia ldgica los pasos necesarios para producir un articulo,
un servicio o una de sus partes. Esto demanda mucha atencién al detalle.
No pierda un solo punto del trabajo, o del movimiento o del almacenaje.
.Repase sus notas y libros sobre simplificacion del trabajo.
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2.-  Critique severamente cada paso. ¢Todavia lo necesitamos? éLo podemos

cambiar por otro? ¢Lo podemos simplificar? ¢Es posible conseguir una

‘ nueva maquina o-material mas barato, o un nuevo procedimiento que
mejoren el resuitado? Ante la creatividad de los encargados, ¢Qué
actividad se puede cambiar de cuando en cuando? Estos cambios pueden
producir necesidades de entrenamiento. ¢Qué nuevo conocimiento o
habilidad requieren? ¢Debemos modificar el conocimiento o la habilidad
del trabajador? ¢Hasta qué grado, cuando y por medio de quién debe
efectuarse el cambio?

ANALISIS DE EQUIPO

3.—
Una nueva pieza de equipo o la modificacion del antiguo, pueden llevar consigo
la necesidad de una nueva capacidad manual o un nuevo conocimiento, o0 un
nuevo entendimiento por parte del supervisor y los operadores. Por ello debemos
contestarnos: ‘

| 1.- iDe qué modo el nuevo equipo (o el modificado) serd distinto?
2.-  ¢Qué capacidades o conocimientos presupone?

3.-  ¢Quiénes lo necesitan?

4.-  ¢Cudndo lo necesitan?

5.-  ¢Qué nuevas actitudes son deseables en todas las personas que estan
relacionadas con el cambio de equipo?

ANALISIS DE PROBLEMAS

La clave para encontrar las necesidades de entrenar pueden surgir del anélisis de
, un problema operacional. El problema puede haber surgido en parte, porque
un individuo o un grupo no sabian bastante, o no tenfan la suficiente habilidad,
o0 no tenfan el entendimiento necesario para manejar una situacion imprevista en
un memento dado. Para analizar el problema con miras al entrenamiento, hay
que hacer algunas preguntas con las clasicas particulas: qué, por qué, quién,
cuéndo, donde y como. ¢Cudl exactamente es el problema? ¢Quiénes estan
implicados? ¢Cuando empez6? ¢Qué clase 'de conocimiento falté? o bien,
¢Qué clase de habilidad, percepcion y actitud? ¢&Quiénes necesitan mejorar sus
conocimientos, habilidades, percepciones y actitudes? ¢Cuando los necesitan
adquirir?  ¢{Quién debe darselos? ¢Ddnde deben impartirse? .

Cuando se analiza el problema con miras al entrenamiento, las ideas o sugerencias
de los otros pueden ser muy (tiles, busque esta ayuda. Es una buena manera de
asegurarse del valor de su solucion y, ademas, puede mejorar esa misma solucion

con las aportaciones ajenas. Sin embargo, pese todas las ideas cuidadosas, el
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entrenamiento puede no ser la mejor solucion para una situacion dada, aunque
as( lo crean algunas personas. Otra solucion podria ser, por ejemplo, la
supervision diaria del trabajo.

ANALISIS DEL COMPORTAMIENTO

Las claves para el entrenamiento pueden surgir del anélisis de una conducta no
tipica del individuo o del grupo. El ausentismo, sabotaje, falta de cuidado,
accidentes, contenciosidad, irritabilidad, resistencia a la direccidn, a la instruccion,
etc., pueden ser sintomas de condiciones gue exijan una accion correctiva que
implique entrenamiento. Un Gerente, por ejemplo, puede necesitar mejorar sus
capacidades de planeacion y comunicacion. Un grupo puede necesitar conocer
mejor ciertas politicas.

ANALISIS DE LA ORGANIZACION

i.os defectos de la organizacion afectan la actuacion del individuo y de los grupos.
Cuando no se llega a las metas, hay falta de planeacidn, disciplina débil,

delegacion de autoridad cenfusa, recompensa arbitraria, vaguedad de objetivos,
ausencia de puntos 6ptimos de desempeiio de las tareas; entonces hay también

baja moral y mala organizacion. Notese que la presencia de estos defectos puede
producir algunos de los patrones de conducta individual o de grupo que )
menciondbamos en ia pagina anterior. El analisis de estos sintomas puede dar
claves para encontrar necesidades de entrenamiento, sea personal o colectivo.

ANALISIS DE LA GRAFICA DE DESEMPENO DEL TRABAJO

En un periodo dado la actitud de una persona fluctia hacia abajo y hacia arriba
del punto dptimo de desempeiio de su trabajo. La fluctuacion depende de su
capacidad de manejar situaciones imprevistas. Esto se registra en una grafica y al
final de un tiempo, como un aiio, por ejemplo; se estudia la linea. Si
encontramos una situacion que repetidamente ocasiona una actitud por debajo
del punto 6ptimo, tendremos una clave para encontrar que nuevos conocimientos
o adiestramiento necesita el individuo.

PRUEBAS

Los “tests” o pruebas son un método muy comun de investigar las necesidades de
capacitacion. Con ellos se miden los conocimientos y las habilidades. Se dice que .
algunos también miden actitudes. Hay pruebas que requieren respuestas orales,
otras precisan respuestas escritas. Otras mas, cuya respuesta es el desarrollo de
cierta actividad. En los resultados podemos encontrar la falta de eficiencia que
requiera ser corregida por capacitacion. Entre las pruebas escritas, muchas
personas prefieren las ob]etlvas Estas son pruebas de seleccion forzosa, que
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pide al sujeto subrayar una palabra o frase, rodear algo con un circulo, escribir
la palabra que falte o algo parecido. Su (nica dificultad consiste en crearlas,
pero, una vez hechas, su manejo es muy sencillo.

LAS TARJETAS

“Este es un procedimiento de seleccion forzada. Se organiza primero un grupo
de tarjetas de tamaiio facilmente manejable y en cada una se escribe una frase
que empjece con “Como ..."". No deben ser més de diez tarjetas. Estas se
entregan a cada persona, cuyas ideas nos interesan para que las ponga en orden
de importancia. Las puede también dejar fuera, si la idea escrita carece por
completo de importancia para ella. A un grupo de supervisores les-dariamos las
siguientes tarjetas, por ejemplo: “Como planear”, “Como organizar’’, ““Cdmo
asignar tareas”, ‘“Como escribir reportes”, ““Como delegar”, ““Como entender el
contrato de trabajo" “Como entrenar”, ‘‘CoOmo combatir el tortuguismo”,
“Como obtener més cooperacion’, “Como combatir los chismes”, etc.

El orden en que son colocadas las tarjetas nos da la clave no solo de las
necesidades de entrenamiento, sino que nos dice en que secuencia programarlo.

Si ha dado las tarjetas a un grupo y no a una sola persona, haga un cuadro de los
resultados”. *

INVESTIGACION

DISENO DE LA INVESTIGACION

Nuestro interés e inquietud por detectar las necesidades de capacitacion de los
individuos en el trabajo, nos llevo a realizar una investigacion que de acuerdo a la
teoria, seria la base para formular programas de capacitacion, en relacion a las

necesidades reales de una organizacidn especifica.

PROBLEMA

El tema sobre el diagnostico de necesidades de capacitacion en una organizacion
que se enfrenta a un crecimiento acelerado, en donde mdltiples carencias de
conocimientos y habilidades surgen como problemas cotidianos que hacen que el
departamento encargado de la planificacion de los cursos de capacitacion se
planteen diferentes interrogantes:

* Robert L. Craig. Manual de Entrenamiento y Desarrollo de Personal. P&g. 34-43
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—  ¢(Coémo realizar programas que capaciten a los supervisores a comunicarse?

- ¢Como realizar programas que capaciten a los supervisores a delegar?

- ¢Cémo realizar programas que capaciten a los supervisores a elaborar
reportes escritos?

- ¢Como realizar programas que capaciten a los supervisores a combatir los
accidentes de trabajo?

- &Como realizar programas que capaciten a los supervisores a motivar a los
subordinados?

- ¢Como realizar programas que capaciten a fos supervisores a entender la
legislacion laboral?

- ¢Como realizar programas que capaciten a los supervisores a conocer la
organizacion de la compaiiia?

En nuestro trabajo de investigacion, trataremos de detectar cuales de los anteriores
temas consideran los supervisores de mayor importancia para el mejor desarrollo
de su trabajo.

HIPOTESIS
La Hipotesis que nos planteamos en esta investigacidn, es la siguiente:

En el grupo de supervisores investigados se espera obtener respuestas que indiquen
que el 4rea mas apremiante donde se necesitan programas de capacitacion, es el area
de “Como combatir los accidentes de trabajo”.

NOTA: Entiéndase por combatir los accidentes de trabajo, la prevencion de
accidentes, poniéndose un énfasis especial en la responsabilidad de proteger
los recursos humanos y los bienes de la organizacion.

METODOLOGIA

El método utilizado para realizar esta investigacion, fué el denominado “Método de
las Tarjetas””* que en general consiste en entregar a los participantes un grupo de
tarjetas facilmente manejables y en cada una de ellas escribir un tema que retleje
alguna necesidad de capacitacion que ellos tengan, por ejemplo a nivel supervisor,
podemos poner en las tarjetas los siguientes temas: ‘‘Cémo comunicarnos”, “Cémo
asignar tareas’, “’Como escribir reportes”, etc., después de entregar las tarjetas, que
previamente se colocaron al azar, se les pide que las pongan en orden segiin la
importancia que tenga para ellos en el desarrollo de su trabajo cada tema,
dependiendo el orden en que sean colocadas las tarjetas (temas) habremos detectado
las necesidades reales de capacitacion, ademas, siguiendo el orden de importancia

que los supervisores le hayan otorgado a cada tema (tarjeta) podremos programar el
plan de capacitacion por orden de importancia.

*

Robert L. Craig. Manual de Entrenamiento y Desarrollo de Personal.
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CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA INVESTIGADA

Para realizar esta investigacion, se contd con la colaboracion de 47 supervisores
(79.6%) * de un total de 59 (100%), que laboran en la Compaiiia. Para sacar un
perfil de las caracteristicas del grupo vamos a dividirlas en edad, escolaridad y
antiguedad en la Compaiifa,

EDAD
ANOS CUMPLIDOS No. DE OCUPANTES %
20 a 25 ' 7 14.8
26 a 30 17 36.1
31 a 35 13 27.6
36 en adelante - 10 21.1
TOTAL 47 100%

‘ESCOLARIDAD

ANOS CURSADOS No. DE OCUPANTES %

Primaria incompleta 0 0.0
Primaria terminada 7 | 14.8
Secundarié incompleta 6 12.7
Secundaria terminada 16 34.0

Estudios técnicos después

de secundaria 2 ’ 4.2

Preparatoria incompleta 5 ' 10.6

Preparatoria terminada 0 0.0
TOTAL 47 100%

* El faltante (doce en total) de los Supervisores, no pudieron colaborar en la investigacién

por necesidades de trabajo.
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ANTIGUEDAD DE LA COMPARIA

ANOS No. DE OCUPANTES %

2- 5 6 12.7
6- 9 19 40.4

10 - 13 13 25.5
16 - 19 ' 5 10.6
19 y mas 4 8.5
TOTAL 47 ~ 100%

SITUANDO A LOS SUPERVISORES EN LA ORGANIZACION

GERENTE DE PRODUCCION

JEFE DEPTO.

ENC. TURNO

SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR

Del Gerente de Produccion, dependen los jefes de departamento y de éstos los
encargados de turno, de cada encargado de turno dependen 3 0 4 supervisores que a
su vez, tienen a su cargo de 10 a 15 obreros generales.
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PROCEDIMIENTO Y MATERIAL UTILIZADO

Se reunieron a los Supervisores en cuatro grupos por necesidades de horarios en el
orden siguiente: Primer Turno, Segundo Turno, Tercer Turno y los que no
pudieron asistir cuando les correspondia,a cada grupo se le di6 las mismas
instrucciones.

El tiempo que se le di6 a cada grupo para realizar la tarea fué de 30 minutos.

INSTRUCGIONES

A continuacion se les va a entregar un grupo de tarjetas (ocho) donde estan escritos
algunos titulos de temas de capacitacion, les pedimos que los lean con mucho
cuidado y después de hacerlo, ustedes deben acomodarlos segln la importancia que
consideren tienen cada uno de ellos para el mejor desarrollo de su trabajo. Una de
estas tarjetas se encuentra en blanco, con el fin de que si alguno de ustedes
considera que hace falta algiin tema de importancia, lo anoten en la misma.

Resumiendo, coloque en la parte superior del grupo de tarjetas, aquellas que
contengan el tema que para usted sea mas importante en el desarrollo de su trabajo, -
en segundo lugar, la que sea menos importante que la anterior pero mas importante
que las seis restantes y asi sucesivamente, hasta colocar la menos importante en la
parte inferior del grupo de tarjetas. Se les recuerda que tienen treinta minutos para
realizar la tarea y que no podran comunicarse entre si, pero si alguno de ustedes
tiene alguna duda podra comunicérsela al investigador. Pueden empezar.

El material utilizado para la investigacion, consta de ocho tarjetas por participante,

siendo sus medidas de siete centimetros de ancho por doce centimetros de largo, de
color blanco y de cartulina para facilitar su manejo. A continuacion se muestra un

juego de tarjetas: .
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TEMA A

¢COMO
COMUNICARNOS?
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TEMA B

¢COMO
DELEGAR?

38




TEMA C

¢COMO
ELABORAR REPORTES ESCRITOS?
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TEMA D

¢COMO
COMBATIR LOS ACCIDENTES
DE TRABAJO?
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TEMA E

¢COMO
MOTIVAR A LOS SUBORDINADOS?
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TEMA F

(COMO
ENTENDER LA LEGISLACION
LABORAL?
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TEMA G

¢COMO
CONOCER LA ORGANIZACION
DE LA COMPANIA?
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TEMA H

¢COMO? ,
(ESCRIBA EL TEMA QUE LE INTERESE
QUE NO ESTE INCLUIDO

EN LAS DEMAS TARJETAS)

a4




PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Es conveniente aclarar que para el manejo estadistico de los datos obtenidos en
la investigacion, hemos dado una letra al azar a cada tema, no teniendo ésta
ningln significado especial. A continuacion se enlista en orden alfabético la letra
que fue asignada a cada tema:

A
B

T O T m o o

“COMO COMUNICARNOS"

“COMO DELEGAR”

“COMO ELABORAR REPORTES ESCRITOS”

“COMO COMBATIR LOS ACCIDENTES DE TRABAJO”
“COMO MOTIVAR A LOS SUBORDINADOS”
“COMO ENTENDER LAS LEGISLACIONES LABORALES"
“COMO ENTENDER LA ORGANIZACION DE LA CIA.”

“/COMO (ESCRIBA EL TEMA QUE LE INTERESE QUE NO ESTE

INCLUIDO EN LAS DEMAS TARJETAS)”

Eq seguida presentaremos un cuadro en donde se encuentran cada uno de los
sujetos (1.47) horizontal y el orden en que los participantes entregaran las
tarjetas (1.VIII) vertical ‘al investigador.
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SUJETGOS

47

D|D|F|D|D/D|D(D|C

i

|
P

D|c|D|D|D|C|A|D(D{D|E|H|C|D|D|C|E|A|D(B|E|D|D|D|D|B|C|C|E|D|B|D|D|C|D|A|E

ADBACD-CEACHEﬂECDCDECABEAADAHDAEC_CDABC|AECECBCCCE

G/B|E|G|A|A|D|c|B|A[D|F|Alc|F|A|A|E|B[D|F|AlC|B|C|A[D|D|B|C|A|B|A|B|E|C|D|B|C|E|C|E|A|B|A|B|D|

EECHEGGBCECDFGAEDCA‘FBCBCFCBBGBDABEGDACABBAEAEAH

CFFCBBFFE‘BGGBABHGFCEDGFGBFEGAFCGEABFBEGAABCGBEB~
BAGEFEBGFGBAEBGGHGGACEAEGGFEFEFFGFGEFFBFDGFEGFA

H|G|A|F|G|F |E|A|G|F|A|B|G|F|E|B|B(B|F|G|G|H|G|F|E|E|G|F|C|G|G|E|F|G|F|G|G|G|F|G|G|F|G|F(F|G|G

FHHBHHHHHHFCHHH,FFHHHHFHHHHHAHHHHHBIHHHHHHHHHHHHF
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Analizando el cuadro anterior encontraremos como se distribuye la preferencia
de los participantes en la investigacién para cada uno de fos temas y el
porcentaje que representa. El nlimero romano en la parte superior de cada
cuadro, es el orden en que los supervisores entregaran sus tarjetas y la letra es el
tema.

TEMA No. SUJETOS % TEMA - No. SUJETOS %

A 3 6.3 A 10 . 212
B 3 6.3 B 4 8.5
c 8 17.0 c 14 29.7
D 26 55.3 D 8 17.0
E 5 . 106 E 9 19.0
F 1 21 F 0 0.0
G 0 00 G 0 0.0
H 1 21 H 2 4.2
TOTAL 47 100% 47 100%
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TEMA

TOTAL 4

TEMA No. SUJETOS

A
B

No. SUJETOS %
12 25.5
20 21.2
8 17.0
7 14.8
5 10.6
3 6.3
2 4.2
0 0.0

100%
v
%
5 10.6
11 23.4
5 - 10.6
1 2.1
6 12.7
9 19.1
9 19.1
1 2.1
47 100%
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TEMA

TEMA

iV

No. SUJETOS %

8 17.0

9 19.1

9 19.1

4 8.5

8 17.0

3 6.3

4 8.5

2 4.2

47 ’ 100%
VI

No. SUJETOS %
5 10.6
5 10.6
2 2.1
1 2.1
9 19.1
12 25.5
13 27.6
1 2.1

47 1000%



TEMA

G
H

Vil
No. SUJETOS %
3 6.3
4 8.5
1 2.1
0 0.0
5 10.6
13- 216
19 40.4
2 4.2
100%

TOTAL 47

TEMA

No. SUJETOS

Vill

1

6
0

38

47

%
2.1
2.1
2.1
0.0
0.0

12.7
0.0

80.8
100%

El cuadro siguiente, nos _niuestra por orden de importancia seglin porcentaje
alcanzado por cada tema, la secuencia real de necesidades de capacitacion
del grupo estudiado.

TEMA
0

c

A

| oo v vV ViV vl
553 170 148 85 21 21 0.0 0.0
17.0 297 17.0 191 106 21 2.1 2.1

6.3 21.2 255 17.0 10.6 10.6 6.3 2.1

63 85 21.2 19.1 234 10.6 85 2.1
10.6 19.1 106 17.0 127 19.1 10.6 0.0
0.0 0.0 42 85 191 27.6 404 0.0
21 0.0 63 63 191 255 27.6 12.7
21 42 0.0 42 21 21 42 808
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Asi pues, tendremos que el resultado de la investigacion nos da el siguiente
orden en las necesidades de Capacitacion.

D COMO COMBATIR LOS ACCIDENTES DE TRABAJO
COMO ELABORAR REPORTES ESCRITOS
COMO COMUNICARNOS
COMO DELEGAR

c

A

B .

E COMO MOTIVAR A LOS SUBORDINADOS

G COMO CONOCER LA ORGANIZACION DE LA COMPANIA
F  COMO ENTENDER LA LEGISLACION LABORAL

H

COMO ALGUN OTRO TEMA

Para que queden mas claros los resultados de esta investigacion, graficaremos las
tarjetas que los supervisores entregaron en primero y segundo lugar, asi pues
tendremos que:

100% ’, PRIMER LUGAR (1)
—i— — — SEGUNDO LUGAR (2)
90% |,
80% |,
70% |,
60% |,
50% |
40% |,
30% |,
/
\
20% |, A /’ \
/N ’ N
AN /, \— \
/ N s \
10% |, , N/ \
/ v N
Il
. \\-_._ ==
A B [ D E F G H



El anélisis de esta grafica nos muestra que el tema entregado.en primer lugar,
por los supervisores con mayor frecuencia (55.3%) que fué el tema D, que es el
gue se refiere a “COMO COMBATIR LOS ACCIDENTES DE TRABAJO" y el
tema que fué escogido en segundo lugar (17% + 29.7% = 46.7%), por los
supervisores fué el tema ““C"” que se refiere a “COMO ELABORAR REPORTES
ESCRITOS".

CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

Los resultados que arroja la investigacion realizada, confirman nuestra hipotesis
y nos muestran un interés marcado por los problemas de seguridad, siendo éstos
considerados por los supervisores como tema importante para los programas de
capacitacion de la compaiiia, asf pues, el curso que proponemos en base a los
resultados de la investigacion, estara dirigido a los supervisores y el tema sera
“SEGURIDAD".

El curso consiste en 5 sesiones de 60 a 90 minutos c/u aproximadamente.
El grupo ideal recomendado: de 15 a 20 supervisores.
Lugar: Sala de Proyecciones de la Empresa

Los expositores seran: El Jefe del Departamento de Seguridad
El Jefe del Departamento de Recursos Humanos
El Jefe de Produccién de la Comparifa
El Médico de la Compaiiia

DESCRIPCION

El presente curso preparado por el Consejo Interamericano de Seguridad y
adaptado por los expositores a las necesidades de la compaiiia, tiene por objeto
capacitar a los supervisores en los aspectos de prevencidn de accidentes, poniendo
un énfasis especial a la responsabilidad de proteger los Recursos Humanos, asi
como el lograr una produccion eficiente, obteniendo la calidad y cantidad de
trabajo requerido al menor costo posible, cosa que es dificil lograrse sin eliminar
los accidentes de trabaje

TEMARIO

1o0. SESION Responsabilidad del Supervisor en la Seguridad

20. SESION Informe e Investigacion de Accidentes

30. SESION Conocimientos del problema de Primeros Auxilios, Parte |

* La Seguridad y el Supervisor. Published by San Bernardino Conntry. 1973
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40. SESION Primeros Auxilios, Parte I
5o. SESION Entrenamiento de Personal
A continuacion se imprimen las memorias del curso de “SEGURIDAD", que se

ha impartido en tres ocasiones a los supervisores de la Compafiia, como resultado
de la presente investigacion.

MEMORIAS DEL CURSO
SISTEMA DE CAPACITACION PARA SUPERVISORES “SEGURIDAD"

Primera Sesion

RESPONSABILIDAD DEL SUPERVISOR EN LA SEGURIDAD
POSICION DEL SUPERVISOR DENTRO DE LA INDUSTRIA.- Hombre clave.

- DEFINICION DE UN BUEN SUPERVISOR

a)  Esaquél que dice a su personal lo que ellos deben hacer y como lo deben
hacer, y que ademas, después se ocupa de que lo hagan correctamente.

b)  Es aquél que se hace cargo de su personal, de sus meteriales y de los
equipos de un determinado departamento y obtiene la cantidad y calidad
de trabajo requerido con el menor costo posible.

CARACTERISTICAS QUE DEBE TENER UN BUEN SUPERVISOR

1.- Conocimiento del trabajo

Sentido comin

Iniciativa

Habilidad para supervisar correctamente

Habilidad para dar instrucciones claras

> e A~ W N

Saber guiar al personal
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-l
‘1

11.-

Lealtad

Deseo de dar buen ejemplo
Saber aceptar responsabilidades
Sinceridad

Inspirar confianza, etc.

DEBERES TIPICOS DE UN SUPERVISOR PARA LOGRAR PRODUCCION

1.-

o o A e N

Conservar las condiciones de orden

Cumplir con los programas de trabajo

Mantener el equipo

Estahlecer métodos yprocedimientos de trabajo
Instruir a sus trabajadores

Conservar ocupados a sus trabajadores
Supervisar el trabajo

Atender los reclamos

Mantener la moral de los trabajadores

Controlar costos
Controlar la calidad

Asignar los trabajos, etc.

EFECTOS DE LOS ACCIDENTES

Los accidentes no solamente interfieren con la produccion, sino que también
pueden causar dolor fisico y moral adicionalmente a las posibles pérdidas
materiales. :
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QUIENES RESULTAN FISICA O MORALMENTE AFECTADOS POR UN
ACCIDENTE

Los costos pueden ser agrupados en costos directos y costos indirectos. También
se les denomina costos asegurables y costos no asegurables. Los costos directos
son: el tratamiento médico, las indemnizaciones, etc. Los costos indirectos son
con frecuencia dificiles de determinar. Dentro de ellos se encuentran: los
salarios de los trabajadores que no resultaron lesionados, pero que perdieron
tiempo a causa del accidente, costo del material y equipos daiiados, costo del
tiempo, trabajo extra requerido por el accidente, el salario del trabajador
lesionado durante su ausencia del trabajo, costo de los salarios de los supervisores
durante el tiempo requerido para labores extraordinarias ocasionadas por el
accidente, etc.

LOS ACCIDENTES SON UN DESPERDICIO DE CAPITAL

Los costos de accidentes son adicionales a los costos normales de produccion y
por lo tanto se oponen al objetivo del supervisor para lograr la produccion
requerida al menor costo. posible.

LOS COSTOS DE ACCIDENTES NO AFECTAN SOLAMENTE A LA
PRODUCCION

El aumento de costo de la produccién aumenta el costo del producto y por lo
tanto, los consumidores resultan afectados a su vez. De esta manera se llega a
afectar la economia completa del pafs.

Los accidentes que causan incapacidades permanentes en los trabajos, van creando
una carga adicional para la sociedad.

LOS ACCIDENTES Y EL PROGRESO DE UN SUPERVISOR

Siendo la labor del supervisor el lograr produccion eficiente y siendo los
accidentes un enemigo de los bajos costos de produccidn, se puede concluir que
no acepte su responsabilidad en la prevencion de accidentes y no tome medidas
para lograrlo, no puede esperar progresar en un compaiifa.

CONCLUSIONES

La seguridad estd en manos del supervisor, no porgue se desee cargarle el trabajo,
sino porgue esta en una posicion en que tiene todo el control. Las cosas
necesarias para lograr seguridad son las mismas necesarias para operar un
departamento, aunque no haya programa de seguridad.

Una buena supervision es-una supervision segura.
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Segunda Sesi6n
INFORME E INVESTIGACION DE ACCIDENTES

LOS INFORMES DE ACCIDENTES SON NECESARIOS

De igual manera que es necesario contar con informes de produccion para poder
llevar registros gue indiquen la eficiencia de una operacién, también es necesario
contar con informes de accidentes que permitan llevar un registro que indigue el
grado de seguridad de cualquier operacion y la efectividad de las medidas
tendientes a prevenir accidentes. :

Los informes de accidentes deben suministrar todos los datos necesarios para
ilevar un registro unificado, y hay una gran variedad de ésto, pero todos con el

mismo fin.

DEFINICION DE ACCIDENTES PARA FINES DE REGISTRO

“Accidente, es cualquier acontecimiento que interrumpe el proceso ordenado
de la actividad de que se trate y que puede traer como cpnsecuencia,
lesiones personales y/o dafios a los materiales y equipos”.

“Dafio material es cualquier desperfecto ocurrido de una maquina, vehiculo,
edificio o instalacion a consecuencia de un accidente”.

DATOS QUE DEBEN APARECER EN EL INFORME DE ACCIDENTES

En los reportes de accidentes son 7 los datos basicos que nos interesan, y
éstos son los siguientes:

a) Tipo de accidente. La forma en que ocurri6, la persona entrd en
contacto atrapado entre, golpeado por, golpeado contra, caida a distinto
nivel, caida al mismo nivel, etc., es decir, un acontecimiento que no
gueriamos que ocurriera y ocurrio.

b)  Accion insegura. La que comete directamente la persona, es decir, las
acciones que se cometen porque no sabe, no quiere 0 no puede hacer
de determinada manera cierta maniobra.

¢) Condicioén insegura. Esto es cuando no interviene el individuo
directamente, es decir, condiciones de la planta, tales como desniveles en
el piso, falta de iluminacion, herramienta defectuosa, etc.

— Recordamos que para que ocurra un accidente con o sin dias
perdidos, deben presentarse: accién insegura, condicién insegura, o
ambas —.
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d)  Agente del accidente. Qué fué lo que provocd que se produjera el
accidente, es decir, la causa directa de la condicidn insegura.

e)  Lesion. Qué fué lo que le ocurrid debido aI accidente, golpe, herida,
guemada, etc.

f)  Parte del cuerpo afectada. Determinar la parte del cuerpo que sufrid
la lesion.

g)  Fuente de la lesion. Qué fué lo que produjo directamente la lesion.

Las definiciones anteriores, les serviran a ustedes para determinar si el
acontecimiento en el cual se produjo una lesion o un dafio material, debe
considerarse como un accidente de trabajo..

EL VALOR DEL INFORME DE ACCIDENTES PARA LA PREVENCION

La investigacion de accidentes es de tal importancia para el desarrollo eficaz del
programa de seguridad, que tanto la administracion como todas las personas
involucradas en el programa de prevencion de accidentes, deben mantener activa
esta funcion como requisito indispensable para el éxito del programa.

La investigacion debe estar orientada a la basqueda de hechos o acontecimientos
en lugar de culpables, ya que si su objetivo es este (ltimo, la investigacion de
accidentes seria més negativa que positiva, aunque no por esto se dejaria de
definir responsabilidades especificas cuando hayan existido. Hay que tener en
mente, que la investigacion siempre debe estar ligada a los hechos y el investigador
debe mantenerse ajeno a las consecuencias.

Los principales propositos de la investigacion son los siguientes:
1.-  Aprender causas de accidentes de manera de prevenir accidentes, mediante
el mejoramiento de la supervision, correccién de condiciones fisicas e

instruccion a los trabajadores.

2.-  Hacer del conocimiento de todos los supervisores y trabajadores: el
accidente, sus causas y las medidas correctivas sugeridas.

3.-  Determinar hechos o causas que condujeron a la ocurrencia del accidente.

Lo mejor que podemos hacer en la investigacion de un accidente y hacerla
efectiva, es llegar al lugar lo més pronto posible.
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LA INVESTIGACION DEBE SER EFECTUADA POR EL SUPERVISOR

El supervisor debe hacer inmediatamente la investigacion del accidente, en el
iugar de los hechos.

El sabe, muy probablemente mas que nadie de ese accidente y estd en sus manos,
la mayoria de las veces, el tomar las medidas correctivas mas atinadas, para evitar
la repeticion del caso.

El Técnico de Seguridad o un representante del departamento de Seguridad, debe
verificar los resultados de la investigacion hecha por el supervisor, ademas de
hacer una investigacion de todos los accidentes, y hacer un reporte por escrito
dirigido al superintendente del area o al comité central de seguridad.

Cada investigacién debe ser hecha en una escena del accidente y lo méas pronto
posible. Una demora de algunas horas, permite que algunas evidencias sean
destruidas con o sin intencion. Asi mismo, los resultados de la investigacion
deben ser dados a conocer lo mds pronto posible a todos los interesados.

ANALISIS DE LGS ACCIDENTES

Desde hace algunos afios a las técnicas de prevencion de accidentes se les ha
venido dando un enfogque cientifico. Actualmente se emplean técnicas estad isticas
que aislan e identifican separadamente los factores causantes de los accidentes.

El andlisis de las circunstancias que ocasionaron los accidentes, pueden producir
los siguientes resultados:

1.-  ldentificar y localizar las principales fuentes de accidentes, mediante la

detreminacion de materias, maquinas y herramientas mas frecuentemente
involucradas en accidentes que mas producen accidentes.

2.-  Determinar la naturaleza y magnitud del problema de accidentes entre
departamentos y entre ocupaciones.

3.- Indicar la necesidad de revisiones en la ingenieria de los equipos e
instalaciones mediante la identificacion de las principales condiciones
inseguras del equipo y materiales. v

4.-  Detectar deficiencias en los procesos y procedimientos de operacion.

b.-  Detectar acciones inseguras que conduzcan a la determinacidn de revision
de las practicas de entrenamiento.

6.- Determinar especificamente las personas que no estdn aptas para la ejecucion
de un determinado trabajo.
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EXPLICACION DE LOS PROCEDIMIENTOS ESTABLECIDOS EN LA
COMPANIA PARA LA INVESTIGACION DE ACCIDENTES

Como dijimos anteriormente, para lograr que nuestra investigacion del accidente
sea efectiva, lo mejor que podemos hacer, es llegar al lugar en que ocurrid el
accidente lo mas pronto posible para evitar que algunas evidencias sean destruidas
con o sin intencion, interrogar a los testigos y lograr datos mas precisos en
cuanto a las posibles causas del mismo.

Es necesario que nuestra investigacion esté enfocada basicamente a las causas del
accidente. “’No tratar de encontrar culpables”.
EL REPORTE DE ACCIDENTE

a)  Se llenara de acuerdo con la investigacion realizada del mismo, sin omitir
datos.

b)  Se llenard ain cuando la lesion que presente la persona accidentada no
amerite la atencion del IMSS.

¢)  Se llenaré durante el transcurso del turno, no esperar el dia siguiente, aln
cuando haya ocurrido al finalizar el turno, se llenara en ese momento.

d)  Se llenaréd por el Supervisor, al cual corresponde la persona accidentada.

PLANES DE EMERGENCIA

El Supervisor debera decidir que hacer en caso de:
- Fuego

—  Lesion grave

—  Explosion
- Fallas en los servicios

Tercera Sesion

CONOCIMIENTO DEL PROBLEMA

EN BUSCA DE EXPLICACIONES PARA LOS ACCIDENTES

. El supervisor que tiene espiritu progresista, que hace de la prevencion de
accidentes una parte importante de su trabajo, quiere saber donde, como y

58



por qué, suceden accidentes. A veces las respuestas pueden parecer obvias, pero
frecuentemente son complicadas y dificiles de encontrar.

Sin embargo, con pocas excepciones, se encuentran razones reales o inteligibles
para todos los accidentes.

Un buen plan para descubrir y entender los problemas, ayuda al supervisor a
conseguir la informacion. Una vez conocidos los hechos relativos a los accidentes,

se podra répida y facilmente identificar los riesgos presentes.

METODOS PARA D