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INTRODUCCION.

Al hacer referencia del entrenamiento y su relacién con la
productividad, encontrabamos que tradicionalmente no sc daba fa
importancia debida, en ¢l aspecto legal no se¢ contaba con fas -
leyes suficientemente reglamentadas para que el entrenamiento -
de los recursos humanos en el drca industrial se {levara a -—
cabo. Es a partir del 1° dc mayo de 1978, con la nueva ley fede
ral de trabajo, la que incluye reformas y adiciones que obligan

a los patrones a cumplir con el adiestramiento y capacitacidn.

En nuestro pals es muy fuerte la nccesidad de contar con -
una mejor preparacidn de los recursos humanos cn todos los secto
res -de la produccidn de bienes y servicios, ante el actual desa-
rrollo histérico y econdmiceo de México, fos objetivos del pafs -
deben cofresponder con los objetivos dei entrenamiento para lo -

grar una mayor productividad,

Ahora mds que nunca la pablacién mexicana requiere omitir -
las conodidades que ¢! propio sistema econémico ha creado por -
las importaciones de tecnologla, refacciones para maquinarfa im
portada, aparatos cléctricos y electrénicos, materias primas, -

alimentos atc.

Para crear una tecnologfa propia e¢s necesario primero des-
pertar la conciencia nacional ista, orientar un entrenamiento -
por conviccidén principalmente en los supervisores y mandos in ~

termedios.

E! proceso de entrenamiento requiere de un correcto diagnds



tico de necesidades ya que @yuda,arévitar tiempos muertos, cntreng
miento - innecesario, PéCuvsos ccondmicos mal empleados, ete, el dia
gnéstico es efectivo cuando se ha basado en necesidades reales de-
cada cmpresa. = ‘ ' '
En e! 4rea industrial el subervisqr es un efemento clave den
tro del prbceso préducfiyo, ya que son'ellos los que dirigen en -
su wayéh parte el persbhal obreho, factor importante dentro de -
las :ndustrna% que requieren mayor mano de obra como lo es en va-

rias lndustrtas de ensamble.

En los siguientes capltulos del presente estudio se determi-
nard. mcdian“e la investigacidn y el andlisis en-el Aﬁéa industrial
fos métodos m&s frecuentes para el dcagndsttco de entrenamlento -

de supervisores de primera lfnea.
NOTA:  Se emplcan las siguientes abreviaturas en e! presen
te estudio. - 4

LFTq'Jiif‘LEY FEDERAL DEL TRABAJO.
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1. ANTECEDENTES GENERALES.

1.1. COMCEPTO DE ENTRENAMIENTO.

Aunque existen varias definiciones en cierto modo semejan-
tes, desde el punto de vista recursos humanos se expone la si--
guiente definicién dada por Agustin Reyes Ponce en su obra Admi

nistracién de personal:

Significa toda clase de ensefianza que se da con fines de prepa-
rar a trabajadores y empleados, convirtiendo sus aptitudes inna

tas en capacidades para un puesto u oficio.

Es necesario distinguir tres clases de actividades de entre
,

namiento.

Primero: La capacitacién de cardcter mds bien técnico, de

amplitud mayor y para trabajos calificados.

Segundo: El “adiestramiento”, de cardcter mds préctico y pa

ra un puesto concreto.

Tercero: La “formacidén”, que se requiere para crear o desa-
rrol far en el obrero o emplea&o, pero sobre todo en e| jefe, o
supervisor, hibitos morales, sociales, de trabajo, etc., que no
pueden darse en mera capacitacién o adiestramiento, y que sin -~
embargo, son indispensables para que el trabajador sca leal, se-

reno creativo, ordenado.



Otra definicién podrla ser: serie sistemdtica de activi-
dades que tienen por objeto, que el individuo desarrolle, con
un méximo de eficiencia, ciertas habilidades 'y destrezas.

Esta ﬁltjmé deFihic}6n es'Qt}|{2adaVgn UCECA.

De las anteriores definiciones se observa que nos estamos re-
firiendo al desarrollo psicomotriz par  realizar una labor --

con mayor eficiencia.

En términos de la LFT se utilizan términos como capaci--
tacién y adiestramiento..

Se ha tratado de encontrab~dif;éené}éfénéfe:éstos dos
conceptoé, estimando que el térﬁfﬁo édfés£E5ﬁééh£o‘debe ser
utilizado en la medida en qdekse,haéé‘ﬁé$'$p£o al trabajador
en el desemperio de su trabajowﬁokﬁé;; y éébacitacién cuando
se trate de darle esa aptitud‘én uhéylabéffdiferente a la
que normalmente deéarE;lfédd;séézéi;punﬁbfde;;f;f;>5u;}aico,
ninguno de los dos términos #fdgéi;;;.ééﬁﬁéf;ci6n especial,
por lo que si hemos de‘guiarngs‘é;giQSivamente por la defi--
niciénbcontenida en el dic;iénéfia}'ambos términos sigﬁj%i-J;

can en real idad 1o mismo, " ya que, por una parte capacitanhés;

hacer mds capaz_ y adiestrar,.por.otra, es:hacer mds=diestro:~

un algo.



Es importante definir tombién o que se conceptida por
produccidn y por productividad; de acuerdo a fas definicio
nes utilizadas en el glosario de términos emrleados en la

capacitacién y adiestramiento serie técnica No. 3 UCECA.

PRODUCCION. - Proceso en que sc transforma la materia
prima en bienes de¢ consumo o de capital inmediatos o media

tos.

PRODIICT V1 DAD

“la“rclacién que existe entre los =
insumos: emplead

ﬁédhéto obtenido en el proceso de

produccién.

La phoduéti?ydéardesde el punto de vista trabajo huma
no déEefdéFiﬁ;Fge:ééﬁtéé de un contexto de bienestar y jus
ticia social, la productividad es el medio através del cual
se busca fomentar el progreso social y consolidar lo econd-
mico, realizando un reparto equitativo de los beneficios ~-

que genera.

El incremento de productividad no debe entenderse como
una forma de e¢xplotaciéa, sacrificio o sobre esfucrzo de los
trabajadores, debe entenderse como el mejor aprovechamiento
de todos los factores de la produccidn para el beneficio in

dividual, de la organizacidén y de la nacidn.

La productividad de la planta productiva desde un punto
de vista nacionalista debe reorientarse hacia la creacidn de
bienes y servicios que permitan ta exportacién y la competen

cia en el mercado extranjero.



Un pafs con una gran planta.productiva creadora de biencs
y servicios de consumismo o de artfculos poco Gtiles no_ es un
pals. productivo ya que siempre estard importando productos .y

tecnologia extrangjera.

Es ‘necesario fomentar y desarrollar la tecnologfa propia
por medio de la investigacién participativa y del entrenamiento

dado como un proceso permanente a lo largo de la vida.

1.2. MARCO JURIDICO.

Alqrevfgar los antecedéntes Eelaciohados con la Ley fede-
ral .de Trabajo, nos encontramos que en la Constitucidén Polfti-
ca de 1917 no se considera para nada al adiestramiento, es enr
la Ley Federal de Trabajo promulgada en 1931 donde sefialaba
que las empresas estaban obligadas a tener aprendices, poste~-
riormente en el derecho positive en la LFT de 1970 introdujo
en su artfculo 132 Fraccién XV, al hablar de las obligaciones
de los patrones dice "Qrganizar permanente o periddicamente --
cursos o ensefianzas de capacitacién profesional o de adiestra-
miento para sus trabajadores, de conformidad con los planes y
progﬁémas que, de comin acuerdo elaboren con los sindicatos
o trabajadores, informando de ellos a la Secretarfa de Traba--
Jjo y Previsién Social de los estados, territorios y Distrito
Federal. Estos podrdn implantarse en cada emprcsa o para va-
rias, en uno o para varias, en uno o varios establecimientos
o departemento o secciones de los mismos, por personal propio
o por proftsores técnicos especialmente contratados, o por al
gina otra modalidad. Las autdridadcé de trabajo vigilardn la

cjecucidn de los cursos o cnsefianzas.”

e8]



Sin embargo, dicho mandamiento tuvo una eficacia bastan-
te Ifmitada y fué, en consecuencia, de resultados poco alenta

dores.

Lo anterior motivé al Presidente de la Repudblica en su
informe a la Nacidén del dfa 1° de Septiembre de 1977 a enviar
una iniciativa de reformar al artfculo 123 Constitucional pa-
ra elevar al rango de garantfa social el derecho de los traba

jadores a.la capacitacidn y el adiestramiento.

En cumplimiento a la promesa presidencial, se reformé la
Fraccidn X111 del apartado “A” del artfculo 123 constitucio--

nal.

Segin decreto publ icade el dfa 9 de Enero de 1978 que di
ce "Las empresas cualquiera que sea su actividad, estardn obli
gadas a proporcionar a sus trabajadores, capacitacién o adies-
tramiento para ¢l trabajo. La Ley reglamentaria determinard -
los sistemas, métodos y procedimientos conforme a los cudles

los patrones deberdn cumplir con dicha obligacién.”

En consecuencia de estas modificaciones se establece to-
do un procedimiento en la Ley Federal del Trabajo a partir del
1%, de Mayo de 1978 a través de una serie de artféulos tales
como el 3°, 25, 132, capitulo 111 Bis. 153, 159, 180, 391, 412
504, 512, 523, 526, 527, 529, 537, 538, 539, y 875.



Toda esfa'reglémentacidn establéce como obligacién pa-
tronal ‘el capacitar 'y adiestrar a todos los trabajadores --
obreros 'y empleados; con lo cual se abren mayores posibilili
dades para adiestrar principalmente a los trabajadores que -~
més lo necesiten; es aqul donde surge la necesidad de elabo-
rar adecuadamente el diagndstico de necesidades en este caso

en concreto de la supervisidén,

10



1.3. ANALISIS DEL OBJETO LEGAL DE LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

La Ley Federal de Trabajo en su articulo 153-F sefiala: la capa

citacién .y el adiestramiento deberdn tener por objeto;

1.- Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del
trabajador en su actividad, asl como proporcionarles informacién so

bre la nueva tecnologfa en ella;

ll.- Preparap al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nue

va creacién.

III.—lPréYenlr;ﬁiésgqé de trabajo.

V.- Increment; V:phoduégi;idad y

V.- Eﬁfgeneﬁali'mejorar las aptitudes del trabajador.

En el primer punto donde el propdsito es actualizar y perfec--
cionar conocimientos y, proporcionarie informacién sobre tecnologfa

se busca la conexién y superacién de las actividades en su propio

puesto.

En el segundo punto al preparar un trabajador para ocupar una
vacante o un puesto nuevo se esta preparando no para el puesto mis-

mo sino para el ascenso.

En los tres Gltimos puntos, el prevenir riesgos de trabajo, in
crementar la productividad y mejorar las aptitudes son en realidad

los resultados que se pueden lograr al preparar mejor al trabajador.

Los objetos legales dnicamente sefialan el rumbo a seguir ya que
la capacitacién y adiestramiento podréd tener objetos muy difercntes

de los seflalados por la Ley Federal de Trabajo.

11



1.4. EL VALOR DE UNA BUENA SUPERVISION.

Al ‘poner en consideracién el valor de la supervisidn
es necesario primero hacer una reflexién de lo que se en~
tiende ‘por supervisor, y-de como se ha.formado una perso-

na para ‘ocupar-un’ puesto de-supervisor. de primera |fnea.
Por supervisor:tenemos:

Pérsohé,que‘tiene a su cargo y coordina ‘las activida
des de»uh:gruporde trabajadores dedicados a alguna opera-
cidédn, los supervi#ores determinan Ios'procedimientos de -
trabajo, -dan drdenes e instrucciones verbales y por escri
to, asignan su. calidad y su |impieza, mantienén la armo--—
nfa entre los trabajadores y ajustan los errores y que~~-

Jjas. (1)

La tendencia tradicional y sin plancacidén en la for-
macidén de este recurso humano tan importante ha sido que
de [os me jores trabajadores sindicalizados o Jos que tie~
nen mayor antigiliedad, dada la prdctica adquirida sean to-
mados en cuenta para puestos de supervisores de primera
| fnea; sin embargo sucede que al ascender a otro puesto
superior no siempre se cumplen con todos los requisitos -
minimos para desempefiar el nuevo puesto, tales como: ni--
ve! de escolaridad, habilidad en el mancjo personal, rela

ciones humanas, etc.

(1) Véase Lo que Todo Supervisor Debe Saber; Lester R. -
Bittel; Mc Graw Hill pégina 19.-
N - H B B | 12



Esta situacién ha traido consecuencias que perjudican la
productividad de las organizaciones, aunque en el aspec-
to moral del personal haya sido positivo, es por eso que
resulta evidente que se encuentren serias fallas en el -
aspecto administrativo (plancar, ejecutar y controlar),

y humano, responsabilidades que son mayores cuando es -~

m&s alta la jerarquia que tienc el supervisor. (2)

En los mandos intermedios que sequieren de una ma--
yor capacidad profesional, sucede que 1a mayoria ingre--
san directamente a sus puestos | levando consigo una ma--
yor preparacién academica o tecnolédgica, pero con poca
experiencia prictica tratandose concretamente de la orga
nizacidén que los contrata. Al poseer una mejor prepara-
cién que la supervisién que ha surgide de la misma orga-
nizaciédn, el propicia un ambiente adecuado para tender
més por escalar a los niveles siguientes o ejecutivos, o
bien, son atrafdos f4cilmente por otras organizaciones
que ofrezcan mayores ventajas econémicas dando con ello

poco arraigo y una mayor rotacién de empleados.

Una empresa con una fuerza de supervisién de | fnea
de eficicncia éptima, seguramente serd una empresa con
relaciones obrero-supervisién éptimas, mejorando con -~

ello la productividad de la organizacidén.

(2) Consdltese Administracién de Recursos Humanos; Fer--
nando Arias Galicia; Editorial Trillas, México 1975.
Pdgina 149 y 150,
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Se sabe por algunos estudios donde han surgido casos
de conflictos obrero-patronales que uno de los motivos ha
sido por una supervisién de linea deficiente, o tal vez -
me jor expresado una supervisién de | fnea improvisada en
donde en su mayoria era ayer un buen operario, o un opera
rio antiglio y a través del tiempo se ha convertido en su-
pervisor, con las habilidades inferiores a las necesarias
para desempefiar ese puesto, sucediendo cn la real idad que
su experiencia prdctica no suple los conocimientos admi--
nistrativos y humanos necesarios para un buen desempefio,
aunque los conocimientos técnicos sf los conozca en forma

préctica.

El supervisor actual debe ser un enérgico dirigente
de hombres, un planeador eficaz y lleno de ingenio, una
buena fuente de conocimientos técnicos y un coordinador

de personal, mdquinas y materiales.

E! supervisor de Ifneca realiza actividades de grén

importancia tales como:

1.- Lograr Ias metas establec:das en. cuanto a la cantldad y

rcaludad de blenes 0: servvcnos




10.-

11.-

Establecer el clima de relaciones humanas a nivel de-

partamental.

Dar forma a las actividades que impulsan a los traba-

jadores a tener un mejor desempeiio de su trabajo.

Interpretar y aplicar las normas de la empresa, asl -

como las Srdenes de trabajo.

Adiestrar a los nuevos trabajadores y dar instruccio-

‘nes para que -trabajen con seguridad y eficiencia.

yidiSbelinar a los empleados.

Iniciar o recomendar acciones del personal como ascen
sos, transferencias, propuestas de aumento de salario

yidespidos.
Pl anear y mantener los programas de tiempo y trabajo.

Coordinar las actividades de su departamento de modo

que haya una me jor productividad.

Las anteriores actividades se han descrito en forma
general izada para cada caso en particular habrd de -
cons iderarse; {a cantidad, calidad, forma y esencia

del producto o servicio.

15



1.5. OBJETIVOS DE ENTRENAMIENTO PARA LA SUPERVISION.

En los objetivos de entrenahiénto péra la supervisidn en
términos generales, deben estar en consonancia tanto los obje
tivos - del puesto como los objetivos generales de la organiza-
cién; los cuales son dados por la naturaleza fundamental de -
la empresa o institucién pero incorporédndole el giro, la for-

ma, la materia y la esencia cualitativa del bien o servicio,

Cuando el! recurso humano de esa organizacién no alcanza
los objetivos de su puesto, suponiendo que estos han sido es-
tablecidos cuidadosamente, entonces serd factible resolverlos
mediante un proceso de entrenamiento orientado .a satisfacer.-

las deficiencias detectadas.

Al sefialar los objetivos es necesario.plantear algunas- -

interrogantes tal es como:

¢Hacia dénde vamos?
{Qué queremos lograr?
¢Qué cambios de conducta esperamos?

:Qué metas debemos obtener?

Los objetivos de un puesto de supervisién establecen “lLo
que se deberia lograr”, entanto que el desempefio de la perso-
na nos informa “lo que hace”. Luego entonces una manera de
definir las necesidades de entrenamiento es confrontando lo -

que deberia suceder con lo que realmente sucede.

En términos generales se puede decir que los objetivos de
entrenamiento para la supervisién deben estar orientados a lo

siguiente..

16



a).~ Que conozca lo que hace, es decir que se cumpla satis-
factoriamente con los opjetivos medibles de su puesto; sin
embargo sucede en la realidad que para que haya un interés
verdadero es necesario que se conozcan el porqué y para qué
de las funciones, la persona debe conocer concientemente ~-
todo el proceso de produccién desde la materia prima (de --
dénde viene, como se transforma, cual es su cal idad) hasta

el producto o servicio final.

Es de considerar que a mayor conciencia y conocimiento
de los bienes y servicios en que de alguna forma interviene
directa o indirectamente el individuo, serd mayor el interés

y la participacidn activa de los sujetos.

b).~ Que haga me_jor lo que hace. A través del entrenamiento
se espera también un cambio de conducta, una mental idad abiepr
ta y positiva ante su labor actual y las perspectivas para --

ascender en la organizacién.

c).~ Reforzar la capacidad de la supervisién o mandos interme-
dios, por medio del entrenamiento constante en el aspecto ad-
ministrativo, en el técnico, de acuerdo a la maquinaria y ti-
po de proceso y el humano para mantener el bienestar y las re

laciones humanas con todo el personal obrero.

d).~ Todos los objetivos establecidos en el artfculo 153-F de
la LFT.

17



2, DETERMINACION DEL DIAGNOSTICO DE ENTRENAMIENTO.

2.1. RAZONES PARA DETERMINAR EL DIAGNOSTICO.

Esfsin duda alguna, la investigacién correcta y adecua
da el primer paso a seguir para llevar un proceso ldgico de
entrenamiento. El didgnostico es como la previsién del pro
ceso administrative y ¢l entrenamiento requiere de un proce
so administrativo, que nos indique lo que debe hacerse; en
cuanto a los conocimientes, habil idades y aptitudes para de

sempefiar un puesto eficientemente.
Las necesidades de entrenamiento se deben determinar
por varias razones entre las cudles podemos enumerar las si

guientes:

1.~ Permite que fas actividades de entrenamiéntOVSe;iniCién

sobre bases sél idas y reales.

2.~ Permite al elémento humano seb:héé%p oductiv

bajo actual y que esté |isto para

3.~ Porqué el pafls requlere d

|nd|vudual

4.- Ahorré tiempo y dinero en las leeante
se desarrollen por el elémento humano :

5.~ Proporciona los antecedentes necesarios para a.elabora-

cién de ‘los programas de entrenamlento., =

18



6.- Permite la organizacién incrementar su productividad.

El diagnéstico de entrenamiento requiere que se esté
actual izando periodicamente a través de sistemas adecuados
que capten la nueva informacién, no basta con realizar un

solo diagnéstico.

£l resultado de! diagndstico de entrenamiento, es fa
base para elaborar programas més acertados de entrenamien
to; de no. ser asf se caerd en el error de capacitar por

capacitar,

19



2.2, EL ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTO EN LAS ACTIVIDADES DE
ENTRENAM{ENTO.

La descripcidn de puesto es un elémento necesario para lle
var a cabo un programs de entrenamiento. En las organizaciones,
e} contar con un sistema adecuado de andlisis y descripcién de
puesto, resulta ser una grdn ventaja en el diagnéstico de entre
namiento ya que & través del conocimiento especifico y por es--
crito de las acrividades, los resultados son facilmente medibles.
Siempre que cualguier organizacién cuente con un sistema de and
lisis y descripcidn de puestos y que este tenga un uso recalmen-
te racional, estard en mayores posibilidades de [{evar a cabo un
programa de entrenamiento de sus recursos humanos con mejores es

pectativas.

Una descripcién de puesto aprobada es el resultado final -~
de]l proceso, desde que el analista, obtiene informacién por medio
de la entrevista hasta el momento de terminacién de la revisién -
de la descripcién del puesto con ¢l jefe inmediato del trabajador
en cuestién. Aunque el sistema de andlisis y descripcién de pues
to se utiliza principlamente, como base para la administracién de
sueldos y salarios; resulta también un auxiliar valioso, en el -~

diagnéstico de entrenamiento. Sirve también para:

1.~ Delimitar responsabilidades de cada puesto .
2.~ Clarificar la estructura de la Organizacidn.
.~ Como apoyo para realizar un mejor reclutamiento.
«~ Con fines de induccién a nucvos ocupantes.
«~ Para formar parrillas de reemplazo.
6.- Distribuir mejor fas cargas de trabajo.
.~ Para mantener una interrelacién de actividades.

8.- Como =!dmento primario en estudios de evaluacién de pues
tos.
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TERMINOLOGIA,

Se presenta a continuacidn los términos més utilizados en
ésta técnica, sin establecer definiciones rigidas considerando
que dichos términos pueden sufrir cambios constantes en el me-

dio actual.

PUESTO: Es el conjunto de operaciones, cualidades, responsabi-
lidades y condiciones que forman una unidad de trabajo especl-

fica e impersonal. (3)

DESCRIPCION DE PUESTO: Es la forma escrita en que se consignan

las funciones que deben desempefiarse en el puesto.

ANALISIS DE PUESTO: Es el procedimiento mediante el cuél se des
cubren y se anotan sistemdticamente los hechos con respecto a --

cada puesto, en cuanto a las tareas deberes y responsabilidades.

PARTES DE UN MODELO DE DESCRIPCION DE PUESTOS.

Basicamente &ste consta de cinco partes, el fIn a que se destine
determinard la forma en que se presente. A continuacién se pre
senta un modelo de cinco pasos, unicamente con el fin de mostrar

un ejemplo, ya que estos se pueden presentar de diversas formas.

1.- ENCABEZADO.~ Es la primera parte de la descripcién de puestos.
Dependiendo de cada organizacién, el encabezado debe contener
la informacidn mIinima que permita localizar el puesto dentro

de la estructura jerarquica de la organizacién.

(3) Véase Administracién de Recursos Humanos; Fernando Arijas Ga-
licia Editorial Trillas. 1975
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Los

a)

datos pueden ser los siguientes:

Nombre de la Empresa.

b) Trtulo del pucsto.

c)
d)
e)
£)
a)
h)
i)

D -
o

4.-

Nombre del titular del puesto.
Departamento o seccién.
Reporta a.

Ubicacién.

Fecha.

Analista.

Aprobaciones del jefe inmediato y titular.

PROPOSITO GENERAL.~ Es un enunciado genérico de las activi-
dades esperadas en un puesto determinado; es una explica-=
cién del conjunto de funciones expresados en forma clara y
especffica que se relacionan con los objetivos finales de -

la organizacién.

a) El préposito general indica en forma cenérica para que -
existe el puesto.

b) Es el resultado final esperado de! puesto.

FINALIDADES PRINCIPALES.~ Son los resultados finales mds im
portantes, quec se esperan de un puesto, expresados en forma

explfcita y concreta. C[Cjemplo:

a) Son las principales tareas y responsabilidades.
b) Son los objetivos que deben ser alcanrzados.
c) Son aquellos logros por los cufles el titular del puesto

responde antc la organizacidn.

REJUERIMIENTO3.~ Particularmente un puesto de supervisor de
primera | fneca requiere una buena cducacién. Puesto que hay
una parte muy importante en su trabajo que incluye comunica

ciones, papelcos y opcraciones aritmcticas. los supervisores

Iy
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se sentirdn mds tranquilos si poscen una sélida preparacién edu
cativa. Es necesario entonces considerar para este puesto un -

mfnimo de escolaridad academica pero con una méxima cal idad.

Uno de los objetivos al determinar los requisitos de habilj
dad especlfica de un puesto, es mostrar la dificultad que presen
te cada puesto para su desempefio. Este factor de habilidad sue-
le dividirse en sub factores, tales como:

Fducacién academica, experiencia, conocimientos especiales, ini-
ciativa, habilidad para tomar decisiones, destreza manual, res--

ponsabilidades en la direccidn de personas, etc.

5.~ PERFIL.~ Se busca establecer un perfil ideal para quien deba

ocupar el puesto, se han establecido en la costumbre caracte

rlfsticas itdoncas tales como:

a) Edad

b) Sexo

c) Estado Civil

d) Caracterlsticas flsicas

e) Caracterlsticas psicologicas., etc.

El andlisis y descripcién de puesto sirve de base para desa-
rrollar un programa de entrenamiento y asegurar que los trabajado
res que ocupan el puesto, posean los conocimientos y habilidades

necesarias para un desempefio exitoso.
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2.3. TECNICAS Y MODELOS PARA LA CAPTACION DE INFORMACION EN LA DE
TERMINACION DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO.

Existen diversas técnicas pera la captacién de informacién y
todas tienen ventajas y desventajas. Cada una debe ser adaptada -
a cada situacién cspecifica ya que muchas de ellas son técnicas -
derivadas de modelos extranjeros, por o que existe el riesgo de-
resultar inadecuadas, o muy costosas. De la mejor eleccidn de es
tas técnicas dependerd la rapidez, costo y confiabilidad de la in

formacidn.

De ‘acuerdo @ la definicién establecida en el glosario dc ter
minos empleados en la capacitacidn y adiestramiento serie técnica
No. 3 UCECA. Modelo es un patrdén establecido de un proyecto u obje
to que sirve como ejemplo para elaborar otro (s) de similares.

caracterfsticas.

En otra definicién dada en Pedagogia para el Adiestramiento.
Modelo es un patrén, un camino general constituido por una serie, -
de actividades debidamente secuenciadas y que implica la aplica -
cién de varios criterios b&sicos, y el empleo de dos o m&s técnicas
para la determinacidn de necesidades de adiestramiento y capacita-

cidn.

El modelo en sintesis, es un plan general a seguir para detec

tar necesidades ¢ implica el empleo de diversas técnicas.
TIPOS DE MODELOS.

Los modelos tienden a ser de dos tipos: los central izados en-—
el ‘analista y en la percepcién de los niveles jerdrquicos de la -
empresa y los central izados en la participacién de los niveles --

afectados.
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MODELOCS CENTRALIZADOS EN EL ANALISTA,

Los modelos centrallzado= enel analista no distraen tiempo -
del personal, sus resultados sc obﬁlenen a plazo mds corto y las -
técnicas que se aplican son. muy especificas. (Observacién. directa

andlisis de puesto, cuestionarios, etc,)

La centralizacidn de las actividades en e! analista es eviden
te: en ningtin momento Se requirié de la opinién y espectativas de-
los directamente afectados {obreros y empleados) y solo se toma en

cuenta la opinidn de la gerencia para determinar los:problemas.

MODELOS PARTICIPATIVOS.

ya que lncluyen técnicas o eJePCICIOS para sens;b

tados sobre la .importancia de | d|agn65t|co.

Los modelos participativos aprovechan los"é0n6cimientds y éx-
periencia de los jefes y subordinados, ya que toman: en cuenta a -
quienes viven los problemas. En ocaciones estos modelos requieren-
de mds personal para ser llevados a cabo; también es de considerar
que se pueden distraer @ los afectados de sus actividades dentro -

de su horario de trabajoa

Para ambos modelos sc requiere de! apoyo de los niveles d}rég
tivos, ya que de .a actitud que manifiesten dependerd el grado de-

apoyo a la aceptacién de los modelos propuestos.

A continuacién se enllstan algunas téCnlCuS con

de obtener :nformaC|6n para elaborar un programa de entrenamlento.

a) Inventarlo de recursos humanos._

b)vAnél|5|s de, a organtzac:éﬁ.



¢) Determinacién. de. discrepancias. entrs ell"debiera—ser"
y “esta siendo”. : ' :

d) Entrevistas.

e) Cuestionarios.

f) Observacidn directa.

g) Andlisis de operacién

h) An&lisis de problemas Frecuéntes.

i) Indices de eficiencia.

j) Consulta de archivos y registros.

k) Pruebas de conocimientos y habilidades.

1) Baraja de investigacidén."

Para llevar a cabo un prdgrama de entrenamiento, no necesa
riamente se aplicard una técnica determinada, estas técnicas se
pueden combinar. La finalidad es solamente descubrir carencias-
relacionada al elemento humano; ya que pueden cxistir diversas~
carencias, por .fallas administrativas, equipo, maquinarfa obso-~

letos, etc.’



2.3.1 INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS.

E!l inventario de recursos humanos es un documento que nos
indica el potencial con que cuenta la empresa en el momento ac-

tual y cémo se va a provectar en un futuro.

Cuéndo se trata de inventario de recursos materiales, la
mayorfa de las orcanizaciones los realizan con mucho cuidado,
para precisar con lo que cuentan; ya sea que se trate de mate--
rfa prima, producto terminado, papeleria, etc., De la misma ma-
nera es necesario el inventario de recursos humanos ya que per-
mite conocer las cxperiencias, habilidades, conocimientos, inte
reses, actualizacién en el trabajo, etc., de cada uno de los

traba jadores de a misma.

Con el inventario de recursos humanos se pueden planear
las necesidades presentes y futuras, permite ademds planear la
manera en que se pueden cubrir fos puestos que vayan quedando
vacantes, ya sea por renuncias o por expansién, permite ademds
planecar adecuadamente los cursos de entrenamiento de acuerdo a

sus necesidades.,

Llos datos contenidos en el inventario podrfan ser los si-

guientes:

a) Ndmero de empleados en cada categorfla y en cada depar-~

tamento.

b) Edad de cada trabajador o empleado.
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c)

d)

e)

f)

a)

h)

1)

m)

n)

Nimero de empleado o traha iador que se necesutar!a en de=
terminada categorfa o puesto.

Nivel de conocimientos academicos. ' .

Actitud de cada person
nizacién.

Nive! de habnlldad
ba jos.

Sustitutos poténciales‘fnteﬁnoé; : 

Obietivos personales de.cada uno de'|os mlembros}de la. or:
ganizacién, . :

Nive! de conocimiento y habi‘idaq.;quyiaﬁél}A

Orientacién profesional o vocacional de cada persona.

Tiempo de entrenamiento para los sustitutes potenciales in

ternos.,

Tipo de entrenamiento requerido para un principiante.
Funcionamiento Individual: calidad vy cantidad.

Personal con especializacidn en el trabajo.
Nimero de profesionistas y 4reas de especial izacidn.

Otros datos que se consideren necesarios,



2.3.2. ANALISIS DE LA ORGANIZACION,

Sin duda alguna, las fallas estructurales de una organizacidén-
afectan las actividades del individuo y de los grupos que la for --
man. Esta situacién se ve reflejada cuando hay falta de planeacidn,
delegacién de autoridad‘confusa, discipdina débil, vaguedad de obje
tivos, ausencia de puntos éptimos de desempefio de tareas: y por con

secuencia hay también baja moral y mala organizacién.

Estas fallas estructurales y de organizacién pueden ‘indicar = =
vicios de conducta individual o colectiva. El correcto andlisis de-
estas Fal las pueden dar claves muy utiles para detectar necesidades

de entrenamiento.
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2.3.3. DETERMINACION DE DISCREPANCIAS ENTRE "DEBIERA SER" Y
"ESTA SIENDO”. U

La deteccndn de neccsudades dc entrenamaento por medio de -
la comparacidén entre lo que. "dehvera ser” Io que “esta siendo”
s¢ puede | levar realizando un sencnllo procedlmlento dividido en

cuatro fases:

1.~ Se empicza por determinar lo que "debe hacerse” en la -~
empresa, lo cual puede estar precisado por los directivos de la-
misma. Si en la empresa, existen manuales administratives, proce
dimiéntos;'anélisis de puestos, requerimientos, o algin otro do-
cumento siﬁilar, deberdn -buscarse ‘los que contengan la defini -
cidh de la situacién idénea, o al menos considerarlos como parti

da inicial’para. la_deteccidén de necesidades.

En CBSO'dL’nO contar con estos manuales, sc deberén'bUSCar~
parémcﬁros -de comparaclén. En el caso de la supervns:dn podemos-

tomar como LJempIo Ios stUIentes Factores.

a) Evaluacaén de la capacndad de .ejercer: Ta autorldad que =
se delega y grado de concentrac:én o delcgacudn de auto-

rldad

b) Ind«ces de satusFaccnon ° |nsat|§Facc|6n por Formar par

kte del grupo de trabaJo.,ff

c)vGPado en que se conocen y ‘se‘aceptanlas reépohéabilidgr

tides que se asignan.

d)’Déteécién'y uso de mccgnjémOS' |nstruméﬁtah”adﬁinistrg

“tivo.
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¢) Requerimientos.
f) Indices de eficiencia:
g) Actividades,

2.- Determinacidn de La'Situacidn Real, para tal efecto se
requierce |levar a cabo una investigacidn; para determinar esta-
situacién se pueden aplicar diferentes técnicas las cuales son-
susceptibles de adaptacién a cada organizacién en particular, -

tales técnices pueden ser las siguientes:

A. Entrevistas con los miembros de la organizacién.

B, Cuestionarios.’

C. Prusbas, ste.

Para tal efecto es necesario real izar un andlisis comparatj
vo - de [aLinfgrmaci6n obtenida, separando, ordenando y clasifican

do Iosrddtos.

Los elementos de comparacién del marco ideal con el real se
deben seleccionar previamente,ya que estos estan en funcién del-
tipo de puesto (s) o niveles de trabajadores que se desean.cono-
cer. Por ejemplo para un operarioc se podrian utilizar los siguien

tes elementos de comparacidn.

a) Instrumentos de trabajo que posee el trabajador,
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b) Actividades u operaciones que realiza.
! P que, ]

c) Coﬁoduh n qs“?]habilidadgs( cetc.

Una’'vez clasificada y ordenada la informacién se procede a -

compararlacon los datos que se estableciecron en el marco ideal,

4.-‘Neces§dadés de Entrenamiento.

Defvdnélisis comparativa se pueden selcccionar los resulta -
dos de las carencias del elemento humano factibles de rcsolvérse-
con entrenamiento., De esta manera se estard cn posibilidad de to-
mar decisiones sobre las acciones que deban seguirse en la organj

zacidn.



2.3.4 ENTREVISTAS.

La entrevista . es, un didlogo cara a cara entre el entre
vistador‘y el trabajador o un. grupo de trabajadores con el
propésito definido de obtener un intercambio de informacidén

del desempefio de este dltimo,

Tipos de Entrevistas,
Las entrevistas son Fuhdémentalmente de dos tipos:

Dirigida y semi - dirigida,

Entrevista Dirigida.~- Esta es conducida por el entrevis
tador apoyandose. en una.serie de preguntas ordenadas las cua
les se han el aborado previamente para las que se esperan res
puestas breves de! entrevistado, las cuales se anal izardn --

“posteriormente.

La entrevista es recomendable a niveles ocupacionales al
tos en las empresas grandes, y a todos los niveles en empresas
pequefias, la entrevista puede proporcionar datos suficientes,
no solo respecto a las actividades en el puesto, sino también
en lo referente a la satisfaccién que los trabajadores sien--

ten en el trabajo y sugerir posibles soluciones a los proble-

mas.

Entrevista Semi - dirigida,

En este tipo de entrevista, el entrevistador determina,
previamente unicamente aquellos aspectos sobre los que desca
obtener informacidn, y durante la entrevista estructura su-
preguntas segln el giro que toma ésta, sin perder de vista
los tépicos centrales. El entrevistado tiene mds |ibertad

de expresidén que en una entrevista dirigida.
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PASOS BASICOS DE LA ENTREVISTA
RECOMENDACIONES A SEGUIR DURANTE UNA
ENTREVISTA PARA DETERMINAR NECESIDADES
DE ENTRENAMIENTO.

Preparacién

Entrevista

Cierre

Preparaci&n

Antes de entrevistar a alguien el entrevistador debe hacer

se varias preguntas.

Cuél-es el propdsito de la entqé;ista;?v%raiﬁ'

é

¢ Cufles son los principales témas que se descan éhbrirjf;
¢ Por.qué se quieren cubrir ? = i 5

é Cudl es el me jor lugar para la entrevista™?

¢ Habrd interrupciones o algin ruido molesto durante ella ?
¢ Cuéndo es el mejor tiempo para realizarla ?

¢ A quién se desea entrevistar. Es la persona correcta ?

Cuéles son los antecedentes del entrevistado tales como-su
experiencia, antiglicdad en el puesto y adiestramiento reci
bido ? '

Cudles. son .las. caracterfst|cas personalés’ del entrevastado,

es decir, su temperamento, sttuacuén econdmlca, pasataempos,
ambiciones, metas? \ _'

¢ Qufen requerird ser informado de los prop&sitps;dg?Jaséhtre-
vista y de los resultados o accidén tomada ? : v‘“"

¢ Cémo controlar la entrevista ? ; Se preparé un plan en pa;f

pel o en la mente de cémo se va a mantener dicho control '?
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¢ Qué tanta informacidén de archivo o registros requerird el
entrevistador para asegurar que se real ice corrcctamente?

; C8mo sabrd el entrevistador cudndo la entrevista ha logra
do sus objetivos y es tiempo de terminarla?

¢ CSmo hacer el seguimiento para asegurar que la entrevista

ha llienado los propésitos para los cudles fue intentada?

2° Conduccién de la entrevista

El entrevistado puede cometer cualquier error pero el en
trevistador no. - El entrevistado se estd formando una o-
pinién del entrevistador ya sea por su apariencia, la --
forma en que se sienta, c¢dmo habla y cémo reacciona. El
no¢ sblo se estd formando una opinidn de usted sino tam—-

bién . del departamento que representa.

El entrevistador debe estar enterado de lo que debe hacer

y de;!o.guevdebe evitar,

El debe:

. Conducir y controlar la entrevista, su direccién sus pa
sos y el tiempo que deberfa tomar. R i

. Conocer los propésitos de la entrevista y los resultados
a lograr durante la misma. '

. Mantener el tono, el modelo y el est&ndar de la entrevis
ta.

. Ser calmado, paciente, imparcial, considerado y contro-~

lar los nervios, aquéllos que son nerviosos,
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. Llevar ta entrevista con facilidad. Una agradable obser-
vacidn o un comentario puecde ser interesante.para.romper

el hielo.

. Asequrarse que el entrevistado esté c6modo‘yIQQé éhtiénda
los propdsitos de la entrevista, o .

. Ver que no hava interrupciones y que sus preguntas sean
claras. concisas y directas. Las preguntas deberdn ser

abiertas y que no provoquen una contestacién de ”si” o

“no”,

En los casos que se necesite profundizar al rededor de
cierta informacidén utilice preguntas de respuestas abier=-
tas. Al comenzar precuntando "estoy en lo cierto al de--
cir que”, se provocardn respuestas tales como “si” o "no”.
Se sugiere comenzar cuando sea posible con las palabras
"quién”. “que”. "dénde” vy "cémo”, permitird respucstas de
tal fadas.

. Escuchar vy de iar que el entrevistado hable libremente lo
mds que pueda hablar, dirigido y controlado por el entre~-
v istador.

. Determinar la exactitud de las respuestas y corregir aqué

| las que sean incorrectas o engafiosas.
Lo que debe evitar:

. Dominar la conversacién, arguyendo y perdiendo el tempera
mento, :

. Usar la entrevista como una olataforma para oir los buntés{ 
de vista, conocimientos o autoridad. e

. Hacer conclusiones precipitadamente.

. Permitir ponerse a nusto o a disausto de la entrevista nu-

blando su imparcialidad e influenciando con sus juicios

Promios,
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. Pregaﬂtav cosas irrelevantes o preguntas a la cua~
les se les dardn contestaciones que é! quiere.

« Prolongar la entreviste innecesariamente.

. Hacer promesas que no pucda conceder

. Permitir que la entrevista desfallezca y quede in-

conclusa.
. Hablar m&s que el entrevistado.
3° Cierre de la entrevista

asegurarse que la informacién es completa

+ En forma cabal lerosa terminar la entrevista cuando
sus propdsitos hayan sido logrados; agradecesr al
entrevistado su cooperacidn,

. Se debe acordar qué accién se podrd tomar como re-

sultado de la entrevista.
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GUIA PARA LA REALIZACION DE UNA ENTREVISTA DIRIGIDA.
( SUPERYISORES )

1.~ Z~Cu6ntos trabajadores tiene a su cargo ?
2.-‘£'Qu5lqéispn é@s:puestos 2

3;-,2;0uéf6heéa—o partes de{'précééovcubne.cqn“sq

4.-:5'En que 8reas ticnen mayores dificultades sus’trabaja=~
dores ? L el

5.~ ¢ Han sido adiestrados los trabajadores si no ?
6.~ En caso afirmativo, ; Quién los ha adiestrado ?
7.= ¢ Cémo han sido adiestrados ?

8.~ En caso de que no hayan sido adiestrados ; Cémo fueron se
leccionados para ocupar ese puesto ?

9.~ ; En qué otras 4reas cree usted que sus trabajadores nece
sitan adiestramiento ?

10.- ; Por que ?

11.~ ; Qué métodos de instruccién conoce usted ?
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2.3.5 CUESTIONARIOS.

Los cuestionarios. se presentan en forma impresa o escri
ta. Tienen por objeto reunir informacién sobre diversas mate
rias y consisten en formular una lista de preguntas destina-

das ‘a uno o mds individuos.

El cuestionario es uno de los métodos més répidos y eco
nédmicos para determinar necesidades de entrenamiento. Un -~
cuestionario bien elaborado puede aplicarse las veces necesa

rias y en diferentes momentos.

Cada pregunta del cuestionario debe ser breve especfifi-
ca, formulada de manera que se obtenga una respuesta concisa,
que nos indique una necesidad de entrenamiento, de no ser asf

el cuestionario proporcionard un margen relativo de expresién.

Los cuestionarios se utilizan para obtener apreciaciones
de! nivel general e individual de conocimientos y ejecuciones,

as{ como para advertir las necesidades existentes.
Llos cuestionarios pueden utilizarse para cualquier nivel
directivo, mandos intermedios u operativo; los cuestionarios

sirven para obtener informacién de:

a) Los elémentos directivos de la empresa y acerca de las

necesidades de capcitacidn de sus subordinados.
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b) Cualquler personal (obreros, Subérviséb de leea, etc)
en lo que respecta a sy propno nlvel de cono imfeﬁtps_

y EJGCUC!OneS, y SUus necesadades.

c) Los subordanados acerca de l65'necesidad¢§,dg:entrena¥

muento de sus superv-sores. N

Los m&s recomendables son los dos primeros tipos. EI inci
so c) es de empleo de licado va que sefiala frecuentemente,
la existencia de problemas de autoridad y de fricciones ==
personales, mds que las necesidades potenciales de entre--
namiento.

Esto es mds evidente en empresas con_un ambiente coﬁFlictiraf:—
vo, desorganizadas, etc., en las que son patentes las ‘nece "
sidades de entrenamiento en relac:ones humanas, p[aneaq:6n,2}3

etc.

PROCEDIMIENTO PARA LA ELABORACION DE CUESTIONARIOS

a) Precisar el puesto del que

e) Redactac,[ﬂsxpréguntas»nucesérias‘acérCé"Hé"CEHa elemento.
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f) Indicar ta forma en que se espera sean contestadas las pre

guntas,
a) Redactar las anstrbcciones.

h) Una“vez apllcados los cuestronarlos, se debe proceder a con;

centrar los resultados.

i) Es recomendable elaborar Ias preguntas en. Func|6n de actuvnv'
dades 'y no sélo reFerndas a conoctmlentos de una parte del

puesto.

A continuacién eéﬁreéehta un ejemplo.
CUESTIONARIO PARA DETERMINAR NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO.
' SUPERVISORES

NOMBRE PUESTO

INSTRUCCIONES: Lea cuidadosamente las siguientes afirmaciones
y tache la palabra "si” o la palabra "no” seglin las necesida-
des de mejoramiento en su propio trabajo. Cuando no este muy
seguro de si requicre o no adiestramiento en un aspecto, tache

la interrogacién. Haga esto para cada afirmacién.

Ejemplo:;Necesito adiestrar a mis subordinados? si ? no

En el ejemplo se taché la palabra si porque se piensa que sfT

se requiere adiestramiento en ese aspecto.

Necesito mayores conocimientos o habilidades en los siguientes

aspectos:
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1.- ; Cémo plancar 7 Si ? NO
2.~ ; Cémo organizar ? S| ? NO
3.~ ; Cémo interpretar y aplicar las

pol fticas de la empresa ? Sl ? NO
4.- ;. Cémo dar instrucciones de tra

bajo en forma verbal o escrita ? : Si ? “NO
5.~ ; Cémo ap!licar adecuadamente las .

medidas disciplinarias ? , St ? NO
6.~ ; Cémo distribuir las cargas de ‘ e

trabajo 7 Sh - -7 NO

.~ ¢ Cémo valorar a mis subordinados ? . 'sp "?7 1‘NO

8.- ; Cémo evitar los tiempos muertos °
y tiempo extra ?
.~ ; Cémo delegar responsabilidades ?
10.- ¢ Cémo lecr diagramas y tablas 7

11.~ ; Cémo motivar al personal para
evitar violaciones al reglamento 7.

12.~ ; Cémo evitar los accidentes de .
los trabajadores 7

13.~ ; Cémo establecer las prlorndades
de los trabajadores ?

“los

Anote los puntos que consndera ‘se hayan omltldo y en
que requiere una mayor informacidn. e :

Para cada afirmacién tachada con ”“S!”, anote su nimero y.’
expl ique, brevemente las razones.

Si marcd alguna de las afirmaciones en Ia interrogacién
anote su nimero y las racones.
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2.3.6 OBSERVACION DIRECTA.

La observacién directa se realiza en la misma compafifa
en donde se desempefia el puesto, consiste basicamente en re
gistrar todas las actividades que ahl se dan y que son indj
cadoras de necesidad de entrenamiento, para utilizar esta
técnica se requiere que quien la recalice conozca bien los -
sistemas de la empresa y pueda anal izar {a informacién para

diagnosticar las defjciencias.
2.3.7 ANALISIS DE LAS OPERACIONES.

Por medio del andlisis de operaciones se busca determi
nar el contenido del trabajo de cada puesto y los requisitos
para desempefiarlo en forma efectiva. Se requiere desmenuzar
el puesto en varias partes, de ahT que se util icc el andli--
sis de puestos. Generalmente se utiliza este método en |-~
neas de produccién en las que el trabajo esta muy fracciona-
do, requiriendose ademds una excelente calidad, o cuando se
implican serios Pieégos de trabajo en la ejecucidén de la la
bor. Se recomienda llevar a cabo varios estudios en puestos
iguales ejecutados por los diversos operarios., Los resulta-~
dos de estos estudios serdn de gré&n utilidad para la selec-—
cién de personal considerando su habilidad, esfuerzo, respon
sabilidad, y conocimientos. Este método es util para !levar

a cabo adiestramiento de operarios.
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2.3.8, ANALISIS DE PROBLEMAS FRECUENTES.

Para resolver problemas frecuentes, serd necesario plantear al
gunas preguntas con la-final idad de conocer exactamente cudl es el-

problema, Tales preguntas a formular podrfan ser |las siguientes:

¢ Quiénes estdn implicados en el problema ?

¢ Cuél es exactamente el problema ?

¢ Cuando empezé? ;
; Cuantas veces se ha presentado el mismo phe
¢ Qué clase de conocimiento faito 7.

¢ Qué clase de habilidad, percepci6n,d'act

¢ Cuéndo los necesitan adquirir ?
¢ Quién debe ddrselos ?

;. Dénde deben ddrselos ?

imprevista..

para manejar una situacién

Cuando se analizan los problemas frecueﬁtés,“lagnsugenenqlés -
o las ideas de otras personas pueden ser de'érah'hfiffaédifSih, -
embargo, hay que tener presente que el entrenamiehto];ﬁo{hééésarigf
mente es la Unica solucidn, puede ser que los pnqblémas Fre¢uentes-

se produzcan por problemas de comunicacidn.
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2.3.9 INDICES DE-EFICIENCIA.

Para valorar la productividad antes y después de un pro-
grama de‘ehtrenamiento es necesario contar con los datos esta
dfsficos de todas las dreas, que intervienen en el proceso pro
ductivo de bienes o servicios. Sobre todo de todos aquellos
indices que estan estrechamente vinculados con el elemento hy

mano.

AsT por ‘ejemplo al referirnos al personal serd necesario
contar con los indices de accidentes, ausentismo, rotacién de
personal, tiempo extraordinario, calificacién de meritos, sa-
larios y transferencias, etc. Al referirnos al drea de pro--
duccidn serdn de grdn utilidad los indices de desperdicios,
cal idad del producto, niveles de produccidn, reparacidén, man-

tenimiento, etc.

Asl sucesivamente se podrfan determinar los indices en

Ingenierfa, Ventas, Finanzas, Relaciones PdGblicas, etc.

Todos estos datos estadfsticos asl como los indices re-~
gistran las condiciones tal y como son. El andlisis cuidado~-
so de todos esos datos, nos dard la pauta a seguir en el tipo
de entrenamiento requerido, y servird para valuar el efecto

de un programa de entrenamiento.
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2.4, CONSULTA.DE ARCHIVOS Y REGISTROS.

Consultar los archives y registros con que cuenta la em-
presa, nos pueden indicar necesidades obvias de entrenamiento.
Los datos que se obtienen de los expedientes pueden ser: promo
cionés, cambios departamentales dentro de la empresa, partici=-
pacién sindical, entrevistas de sal ida, amonestaciones repor--

tes, castigos, etc.

También .serian de utilidad {gs.datbs'qué se bbtfénén;ﬂézlos

registros de control ‘tales comoi record de asistencias, acciden
tes de trabajo, incapacidades, etc.
Todos estos datos se pueden obtener en forma individual,

por categorias, niveles ocupacionales o en forma global.

Es de considerar que los datos obtenidos:a tré?és?&é?aréhi

vos y registros son una fuente valiosa de :informacidén necesaria

para un programa de entrenamiento.

Este método resuita sencillo cuando se trata. de una empre-
sa en que por su ntimero de trabajadores es perquefia o mediana,
ya que en una organizacién muy grande resulta muy laborioso de

terminar los datos.



2.4.1 PRUEBAS DE CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES.

Las pruebasise pueden utilizar, hasandose en los conocinien
tos v en las;habiljdﬁdes’que se requieren para el desempeiio de un

puesto,

Al considerar los conocimientos requeridos asf como las ha-~
bilidades necesarias para e! buen desempeiic de las funciones de
cada puesto, tenemos por "conocimientos” la infraestructura teéri

ca de los conceptos requeridos nara el mane io de una funcién,

Los conocimientos requeridos para un puesto los podemos cla

sificar en tres tipost

a) Conocimienlos h4sicos o de escolar idad

b) Conocimientos de especialidad (los que son relevantes =
dentro de un puesto especlfico)

c¢) Conocimientos respecto a Relaciones Humanas.
(Todos aquellos conocimientos relacionados al entendi-—--
miento de! hombre individualmente, en orupos. en posicio

nes de mando y/o en posiciones de colaboracién).

Por habil idades teneros “la integracién de los conceptos =~
tedricos v su adaptacién a circunstancias camhiantes”. Casi para
todos los puestos sc requieren ciertas habilidades las cuales ave
ces son un tanto indcpehdientes de los conocimientos, asf por -
eiemplo fas habilidades que requiere un supervisor no son las nis

mas que para un Gercente General.



Por ejemplo para un supervisor.de primera-l-fnea,
tas hubilidades que deberd desarrollar de:acuerdo ‘con
sus funciones podrfan ser las siguientes:'

a) Motivacién de los trabajadoréé;

b) Baiancedidq;caﬁéés

En cada puesto existen algunas habil idades que son
relevantes y no necesariamente tendrén que dominarse to

das en un ciento por ciento.

Para probar estas habilidades se puede elaborar
una forma cn las quec se indique las habil idades requeri
das y de esa manera la persona se autocal ifique indican
do cuales habil idades domina mejor, cruzando ademds esa
informacién con otros puntos de vista como podrfa ser

la del jefe inmediato.

Las pruebas recportan los datos acerca de las aptity
des que poseen los trabajadores cen respecto a tun.puesto
especlfico.



2.4.2. BARAJA DL INVESTIGACION.

Exfsfehbdivéfsas técnicas y modelos para la determinacién de
necesidades de entrenamiento, la baraja de investigacién es un mo
delo que utiliza varias técnicas y tiene la caracterlstica de ser
flexible, ya que es susceptible de modificarse y adaptarse a las-

necesidades de cada organizacidén,

Este modelo se utiliszcon éxito en el Banco del Atldntico.y
en el Instituto Tecnoldégico de Toluca para determinar las necesi

dades de capac}taci6n.

La aplicacidén del modelo propuesto se puede consnderar unmo—
un instrumento auxrllar dado que no basta su'sola apllcacnon para
determinar todas las necesidades de entrenamiento, es Gtil parcial
mente si se combina con otras tdcnicas o si lo que se desea inves

tigar es muy concreto.

A continuacidn se presentan los siete pasos bdsicos de que -

consta asi como la explicacidn de cada una,

1.~ Establecimiento de grupos clave.

2.- Construccién de las preguntas de investigacién.
3.~ Uso de Ja técnica de tarjetas.

4.~ Conduccidén de la entrevista de investigacidn.
5.~ Andlisis de los resultados.

6.- Involucrar a los distintos niveles.

7.~ Evaluacidén del método de investigacién.

1.- ESTARLECIMIENTO DE LOS GRUPOS CLAVE.

En cada organizacidn sz dcberdn tomar en cuenta ciertas ex --
pectativas de quienes son los grupos prioritarios que requieren en
trenamiento, para tal 2fecto se deberdn plantear algunas preguntas

tales como:

¢ En que niveles esta el problema?
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¢El problema esta en nivelesrinfermed'os;o en los operati . -

vos?.
Probéblg@eﬁté 5@ mbargé;[a[anééti

gacién ayudard-a clarificar esta situacién

Una observacidn imp‘rtahtg‘és ef1éstablecér cudles son las -
espectativas de la direccidn envcuahtd a los problemas ya que pro
bablemente difieran con las del investigador. Se debe entonces -~
tratar de convencer, conforme avance.la investigacidn y los resul

tados se clarifiquen.

Es conveniente entrevistar:a..las penrsonas.que:se-estime: con=
una visién mds clara del problema y' hacer una lista de eSpectati-

vas incluyendo las del inveSﬁigador.
2.- CONSTRUCCION DE PREGUNTAS DE INVESTIGACION.

La construccién de las preguntas se deben realizar en forma-
cuidadosa, tomando como base |las espectativas que sobre el parti-
cular se tengan. Las preguntas deben de ser de tipo abierto, es -
dacir que no se contesten simplemenﬁe con un si o un no, deberdn-
también servir de estimulo a los entrevistados para que estos ex-

presen sus dificuitades o problemas facilmente.

Se deben formular las preguntas unicamente relacionadas con-
el 4mbito de trabajo, ya que dispersar la,invéétigacfén puede  -=

complicarla inutilmente.

Para facilitar la visiénide-l0s problemas o dificultades que
expongan los entrevistados, se requiere agrupar - las preguntas =~
por dreas generales y darles. un orden de acuerdo a le importancia

que estas areas tengan con los niveles de personas. Las dreas ge-

50



nerales como e jemplo pueden ser: Comunicacién, Relaciones Humanas,

Toma de:Decisiones, Actitudes, etc.

El ndmero de preguntas es susceptible de adaptarse a las nece
sidades particulares de cada organizacidn, asi por ejemplo se pue
den formular cuatro preguntas por §rca general, si se tienen 10 -

dreas, se tendrdn entonces cuarenta preguntas.

3.~ USO DE LA TECNICA DE TARJETAS.

Las preguntas elaboradas se deben transferir a tarjetas; una -

pregunta por tarjeta con su ndmero al reverso. {ver ejemplo).

El formular las preguntas sobre tarjetas ayudan a evitar complj
caciones y eliminan los temores que pueden acompaiiar a un cuestiona
rio mds formal. Los entrevistados pueden asociar un cuestionario -
con aspectos psicolégicos o academicos y podrlan sentirse incomo --

dos.

Con las preguntas escritas en tarjetas en forma de baraja, el-
entrevistado puede comparar una pregunta con otra y es mds sencillo

flsicamente ordenar las tarjetas de mayor a menor importancia.
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TARJETA PARA LA BARAJA DE INVESTIGACION.

PREGUNTA.
( Eiemnlo )

i Hasta que punto delo involy
crarme en los problemas per

sonales de los demas.

ANVERSO

REVERSO

TARJETA DE REGISTRO .
(Razones por las que el entrevistado escoaié la pregunta)

No. de pregunta
1

10
No. DE ENTREVISTA.
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4.~ CONDUCCION DE LA ENTREVISTA DE INVESTIGACION.

Antes de iniciar la entrevista se debe decidir cuantas perspg
nas se desea entrevistar y quienes serdn. Cada entrevistado debe-
ser informado por su jefe de la entrevista dsi como fa hora esta-

blecida y su duracién.

Se inicia la entrevista en forma abierta, explicando su pro-
pésito y la forma en que el entrevistado puede ayudar. Se le ex -
plica como es su participacién al aplicar las tarjetas indicando-

le que cada tarjeta tiene una pregunta y un numero al reverso.

Siguiendo el ejemplo anterior se le proporciona la baraja -~
con 40 preguntas en cada una y se le solicita saque 10 preguntas-
que el considere mds importantes, con lo cual iniciard dando el -

ndmero 10 a la pregunta mds importante.

Posteriormente se anota el orden de las 10 preguntas en una-
hoja de registro de investigacién la cual se le nmuestra como se -

cuantificéd cada pregunta,

De cada pregunta que el entrevistado seleccioné se pregunta-
al entrevistado.; Qué sucede en su trabajo que le motivo a seg --
leccionar esta pregunta ? se escucha con atencidén las razones y -
sc escriben estas razones en tarjetas de registro, es decir se ha
ce un resumen de lo que dijo el entrevistado acerca de cada pre -
gunta, lo cual se anota en dns o tres oraciones. Estos comenta -~

rios se escriben en una tarjeta separada.

Para sacar conclusiones finales serd Gtil pedir al entrevis
tado resumir brevemente, ;cudl es su mayor necesidad de capacita-

cién?.



Al -finalizar la entrev;sta se lndnca cuando y como.se conclu:
rd la lnvestlgac|6n y su utlllzac:én, asegurandole que los nombres
no se mencionardn en el reporte de |nvest|gac16n. Se-contesta cual

quier duda y se da bbr terminada la entrevistai
5.- ANALISIS DE LOS RESULTADOS.

Se realiza a través de la ilustfaéién estadlstica, separando-
las preguntas que fueron seleccionadas frecuentemente de tal forma
que en la gré&fica estardn ubicadas las preguntas mds importantes -
en una z2ona determinada, las estadfsticas obtenidas servirdn como-

cormplemento al resumen obtenido en las tarjetas Je comentarios.

Después de un andlisis exhaustivo de los comentarios que ngr
vocaron las preguntas, se esta en posibilidad de recomendar las .-

acciones mds convenientes para mejorar el trabajo.

6.- INVOLUCRAR A LOS DISTINTOS NIVELES.

Al momento que el investigador pide a la direccidn ayude a de
finir las dreas de entrenamiento & investigar, se le esta involu -
crando. La investigaciéa participativa tanto de !a direccidn ;6ﬁo—
d2 los empleados influye de modo determinante en como los progra -
mas de entrenamiento deban de ser aceptados ya que se establece un
compromiso sobre lns resultados del entrenamiento, se convierte en

"

"su” praograma porque es el que ellos quieren.

El compromiso de la direccidn se incrementa a través de reunio
nes, antes de la investigacién, con su participacién en la investj

gacién, por medio Jdz reportes y al presentar 2l reporte final. :
7.- EVALUACION DEL METODO DE INVESTIGACION.
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Al considerar este método de investigacién es necesario con
siderar cuales-son sus limitaciones, entre las cuales encontra -

mos las siguientes:

a) Este procedimiento recolecta opiniones de necesidades de
entrenamiento pero no sigue otras vias de investigacién-
como reportes de produccién, ausentismo, ingresos, etc.,
pero que si se complementan, hacen mds valioso el diagnéds

tico.

b) Al presentar las preguntas, estas pueden tener la misma-
importancia y peso, pero este método no admite dos res -

puestas iguales.

c) Las preguntas que estan mejor redactadas pueden atraer -

m&s la atencidn. Prevaleciendo sobre otras.

d) Las preguntas que excedan al tope de 10 no tienen peso -

lo cual distorsionan la realidad.
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3.- OTRAS FUENTES DE INFORMACION ACERCA DE LAS NECES|DADES
DE ENTRENAMIENTO. :

En cada organizacién|

informacién de grén uti

namiento.

Algunas:de estas fuentes puéden serlas siguientes:
las quejas, solicitudes, sugerencias, artfculos de publica-
ciones profesionales, |ibros sobre el tema en cuestidn, la

experiencia ajena, aseveraciones, etc.
A continuacidén se explican tres ‘de ellas.”

3.1. QUEJAS.

Cuando se cuenta con un procedimiento formal para pre-
sentar las quejas, se tiene otra oportunidad de contar con
una fuente mds de informacién de donde surjan ideas o manj

festaciones de necesidades de entrenamiento.

Un procedimiento formal de quejas es de grdn utilidad
para el Recurso Humano ya que un individuo o un grupo puede
presentar por escrito sus insatisfacciones o inquietudes en
situaciones dadas por procesos de operacién problemas de --

autoridad, quejas por servicios, elc.

Del resultado de la revisién y andlisis de las quejas
presentadas, scrd factible encontrar alternativas de solu-
cién que esten relacionadas con'el entrenamiento de personal.:
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3.2. LOS RUMORES.

Cuando es posiblie captar la comunicacién informal que
se da entre los individuos o grupos internos de una organi
zacidén, se esta en posibilidad de prevenir conflictos, o
de obtener informacién para un plan de entrenamiento o bien

para me jorar las comunicaciones.

El rumor motiva siempre el interés personal por cono-
cer o saber de aquella informacidn o comunicacién que no es

formal.

los rumores pueden afectar fa moral, crear conflictos
reducir la productividad, producir tensién y preocupacio--
nes, formar corrillos, particularmente cuando los rumores

son negativos.

Los rumores se caracterizan por sei una fuente répida
de informacién y en ocasiones exacta. Del andljsis y per-
cepcidn de los rumores negativos o falsos se podrdn encon-

trar fallas en la planeacién y el control de la comunicacién.

Los rumores pueden surgir también por actitudes inade-
cuadas, se presentan entonces casos con los cuales el entre
namiento serd la solucidn.

3.3. CRISIS.

La crisis se presenta por diversos motivos, en ocasio-

nes se presenta en forma inesperada y repentina.

(521
~3




La crisis a la que se hace mencidn en lo particular es. -
aquel la que esta estrechamente relacionada con una necesidad

de entrenamiento.

La crisis cperacional de una organizacidn o en una de
sus dreas en ocasiones es consecuencia de una mala planeacidn
del Recurso Humano, 4reas de autoridad confusas, control ina-
decuado, conflictos interperspna!es,‘responsabilidad mal déFi

nida, etc.

El .entrenamiento qomo[éléméh£67dérhhé9iéi6n maﬁfenérébiw

una mejor organizacién:y control las-actividades: de 1os =~

grupos e individuos.
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4.- FACTORES QUE INTERVIENEN EN EL DIAGNOSTICO DE ENTRENAMIENTO.

Para llevar a cabo el diagnéstico de necesidades de entrena
miento se requiere de la sensibil idad para captar la infiuencia

de los variados Factores que en ella intervienen.

Se presentan ocasiones en las que el diagnéstico esta in-~
completo o presenta problemas cuando se aplica el plan de entreg

namiento. Esto se origina por factores que no fueron tomados en

cuenta.

Se llevar§ a cabo una buena determinacidn de necesidades,
si se sustenta en €] conocimiento de las polfticas y procesos
de la empresa, en el conocimiento de los factores externos que
influyen sobre la empresa, en el conocimiento de las caracterls
ticas del personal! y en el dominio sobre las técnicas para de--

terminar necesidades.

A continuacidn se presenta una relacién de factores y una
serie de cuestiones que ayudan a verificar el grado en que han
sido tomadas en cuenta. De acuerdo con las caracterfsticas de

cada organizacidn se pueden ampl iar o ajustar:

1.~ MARCO NORMATIVO.

- i Qué€ artficulos de la ley obligan al entrenamiento ?

- ; Qué acuerdos existen entre la empresa y sindicato ?

~ ; Qué disposiciones contiene ¢l contrato colectivo ?

2.~ ESTRUCTURA ORGANICA.

- ; Cuél! es la estructura de la empresa ?

~ . Existe algdn manual de organizacién ?
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3.« POLITICAS Y PROGRAMAS.

- : Cufles son los obietivos de la empresa ?°

Qué polfticas sigue ?

.

- ; Cuél es la actitud de las agﬁdridédegﬂlabopgles hacia

el entrenamiento 7?7
4.~ CAMBIOS TECNICOS Y ADMINISTRATIVOS.

-~ ; Habrd ampliaciones ?
- i Se esperan cambios administratives ?

~ ; Provacardn factores externos cambios en la produccién ?
5.~ RECURSOS HUMANOS.

~ ¢ A cuénto asciende el personal de la empresa ?
~ :; Acusan Tndices normales de rotacidn, el ausentismo, ¥y
la desercién ? ; En que 8reas ?

Existen problemas de reclutamiento y seleccién de per-

o~

sonal ?
6.~ PRODUCTIVIDAD.
~ ; Qué maquinaria y equipo se estdn utilizando ?
- ; Immarten los proveedores capacitacién a los operarios

de las mdquinas empleadas ?

7.~ PRESUPUESTO.

~ ; Cudl es el monto del presupuesto maneiado por |a empresa ?

- ; Se lleva el entrenamiento duranic horas ' de trabaio ?-
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8.~ METODOLOGIA,

- ; Se cuenta con las descripciones del puesto ?

- ; Se tiene informacién sobre técnicas especlificas para
determinar necesidades ?

~  Se cuenta con personal preparado para efectuar la de

terminacién de necesidades.
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5. INVESTIGACION DE CAMPO.:

5.1. CUESTIONARIO

Con-el fln de recabar la informacién relativa al Aiagnég'
tico de entrenamiento para supervisores de phjmeré'lrnea, se-
aplicé una entrevista y un cuestionario a un grupo. de empre_-
sas del drea de Cuautitldn lzcalli, y en cuyo proceso produc
tivo de bienes, cuenten principalmente c&n I Ineas delensamble

o &reas de produccién.

Lo anterior fué con-el an}de}ﬁﬁfééa iﬁVé}t QEQidé,T;,

principalmente a los supervisore

intermedios.

Para tal efecto se tomé una miestra’ . -
continuacién se presentan las preguntas principales

cluyen en el cuestionario.
CUESTIONARIO
1. DATOS DE LA EMPRESA.
PREGUNTAS.
1.~ Ndmero de personal sindicalizado.

2.~ Ndmero de personal no sindicalizado.

3.~ Nimero de supervisores de primera | fnea de;éreas'producti

vas o | fncas de ensamble.

4.- Nimero y grado de escolaridad de la-supervisién. -
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5.~ & Han elaborado planes y programas en cumplimiento a-la~-

LFT ? ‘ Sl ’ '

6.~ Nivel donde se hehﬁésfablebido'[as priofidadés dela ca
pacitacién. .

Tom ¢ EFectu6 ihVesffgaci6n de necesidades de capacitacién ?

8.- ¢ Los deelos utilizados para el diagndstico de necesida
~ des de entrenamiento, son participativos? ;se toma en

‘f §uenta la-opinién de los afectados?

9.< Téenicas utilizadas para determinacidn de necesidades de

__capacitacién en la supervisién.

10.--£-Consideha§que realizé bien la determinacién de necesidg

desfdéicapaﬁitacién ?

\ dgpqrtamento encargado de capacitacién ?

‘14;- éfVé1uén‘Ioé’reéultados de capacitacién ?

15.- i A cuanto asciende el presupuesto para capacitacién ?

La entrevista serd utilizada para redondear la informa--
cién al respecto de como y cudles fueron las técnicas o méto-
-dos utilizados para determinar las necesidades del supervisor

de primera linca asl como otras cucstiones de cardcter general,
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5.2 RESULTADOS.

qumdabtbé obtenidos ‘en la encuesta y en las entrevistas
corresboﬁden”agqﬁafmueétra de la zona industrial de Cuauti -
tidn lzééfi};vlé ehc&esta:se real izé con diez organizaciones
duranterelrﬁlfimo trimestre de 1983; de las cudles el 1009 -~

son sociedades andnimas.

En.algunas grganizaciones los datos proporcionados tie -
nen cardcter confidencial, motivo por el cual se hard refe--
rencia.a todas eltas unicamente por la rama o linea indus --

trial a que pertenecen.

Por los bienes que produceh,estasrinduStPiBste

sificd de la siguiente-man

Industrias EaEE DESCRIPCION

3 : P; | Industria Eléctrica-y Eiéctrdnica

3 .77 Industria de productos plésticos

1 R Industria de muebles 'y artfculos
de piel. | 7

3 o Industria Farmacéutica.

En todas |as 4reas industriales la investigacién fué di-
rigida principalmente a los supervisores de primera |fnea de

las &reas productivas o lfneas de ensamble.

A continuacién se presentan algunos cuadros de resulta-
dos los cudles permiten tener una visién mds clara de las em

presas encuestadas, as{ como de su magnitud e importancia.
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CANTIDAD DE PERSONAL SINDICALIZADO

IND. ELECTRICA| PRODUCTOS MUEBLES Y
CANTIDAD] ¥ ELECTRONICA PLAST 1C0S ART, DE PIEL|FARMACEUTICA
btg 140 1 1
150 2.500 1 3 1
dds de 500 1 1 1
tabla 1
CANT IDAD DE PERSONAL NO SINDICALIZADO.
IND. ELECTRICA PRODUCTOS MUEBLES Y
CANTIDAD ] Y EIECTRONICAL _PIASTICOS ARI. pE pyrey | FARMACEUTICA
hta 120 1 1 1
100200 1 1
ds de 200 2 1 1 1
tabta 2
CANTIDAD DE SUPERVISORES DE PRIMERA LINEA.
IND. ELECTRIC)} PRODUCTOS MUEBLES Y
CANTIDAD |y fircTRoNida. PLASTICOS ART. DE PIEL | FARMACEUT(CA
hta 10 1 1 1
de 1120 2 2 2
o 21230
de 31250 1
= tabla 3
% DE SUPERVISORES QUE FUERON SINDICALIZADOS EN
LA PROP|A EMPRESA.
IND. ELECTRIfA PRODUCTOS MUEBLES ¥
PORCENTAJE Yy ELECTRONIQA  PLASTICOS ART. DE PIEL FARMACEUTICA
hta 19% 2
ROX al 395 1 1
HOZ 0] 597 3
07 al 297 !
077 a 1007 2

tabla 4

6




En el resultado de la investigacidn de necesidades de entre
namiento, el 909 de las empresas afirman haberlo efectuado en -
forma interna y solo una empresa realizd su detecciédn por aseso-

ria externa.

En solo das casos la respucsta a la pregunta de si los mode
los utiiizados para el diagnéstico de necesidades de entrenamien
to son participativas, es decir si se tom§ en cuenta la opinién-

de los afectados, la respuesta fué ncgativa.

A continuvacidén se presenta un cuadro ce las téenicas mds -

frecuentes para la deteccidn de necesidades de entrenamiento:

TECNICA UTILIZADA. FRECUENCIA.

DESCRIPCION DE PUESTOS
O3SERVACION DIRECTA
OBSERVACION DE TAREAS
INVENTARIO OE HA3ILICADES
ENCUESTAS

ENTREVISTAS CON EL JEFE
NALISIS Y DISCUCION DE GRUPO
DIAGNOSTICO DE OPORTUNIDADES
INTERACCION DE GRUPOS
ENTREVISTAS

CUESTIONARIOS EN CASCADA

£

e e e e R NN N N

Pasando a los resultados de la pregunta, si cuentan con un -
departamento encargado de las funciones de entrenamiento, solo 3-
empresas no cuentan con tal departamento. En los que si cuentan,-
los encargados son perszonas con carrera de psicologfa, administra
cién, ingenierfa quimica en la industriec farmacéutica y técnica -
con una experiencia que va de un afio a cinco afios en sus respecti

vas &recas.
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En cuanto al presupuesto solo 6 organizaciones propor-
cionan este dato el cual va desda $200,000.00 hasta $27000.000.00
para-el afio de 1983.

En relacién con el nivel de escolaridad de {a supervi-
s8ién dé primera |fnea, se presenta un porcentaje promedio en

la siguiente tabla;

.NIVEL DE ESCOLARIDAD PROMEDIO

ESCOLARIDAD IND. ELECTRICA ' PRODUCTOS MUEBLES Y  FARMACEUTICA
Y ELECTRONICA PLASTICOS  ART. DE PIEL e

CON PRIMARIA 25% 33% 68% 27%

CON SECUNDARIA 48% 43% 174 g

PREPARATORI A 27% 19% 15% 2%

TECNICOS 5%

OTROS

El 100% de las cmpresas en cuestién afirmé que han elabo
rado planes y programas de capacitacidn en cumpiimiento con la
ley y en las cuales han incluido como prioridad de entrenamien

to entre otros grupos el 100% de la supervisién de la. |fnea.

TIPO DE PERSONAL PRIORIDAD DE ENTRENAMIENTO %
EN 10 CASCS
OBREROS 6 . - 60
OBREROS ESPECI AL 1ZADOS 4 400
SUPERVISORES DE la. LINEA 10 100
MANDOS INTERMEN1OS 3 ' 30
JEFES DE AREA 5 50
EMPLEADDS 1 10
GERENTES 4 40
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5.3. ANALISIS DE LOS RESULTADOS.

Los resultados de las encuestas y entrevistas correponden cn
su mayorfa a organnzac:ones medianas y pequefias, si consudernmos -
como grandes empresas a aquellas que cuentan con mis-de mil traba

jadores

En todas las organizaciones en cuestién se observe.qué existe
un porcentaje significativo y hasta un porcentaje muy alto dé tra-
bajadores sindical izados que llegan a ocupar puestos de-supervisor
o mandos intermedios, tal como se observa en la tabla ndmero cua ~

tro.

En relacién con el nivei de escolaridad promedio que éuehfa -~
con estudios de primaria s¢ observan porcentajes muy baJos que van
del 25% al 689 como mdximo. A nive! sccundaria se tiene hasta un’ <
715" como promedio m&ximo. Es de considerar que el nlvel‘de prcparﬂ
cién académica a nivel supervisién resulta insuficiente paFa que ~
este recurso huneno tan importante logre cumplir sus objeti?dé; si
en real idad no ticne los conocimientos bésicos, por ejemplo. para -
real izar operaciones aritméticas, reportes, Iaborgs administhati;;

vas, etc., en forma confiable.

Una formacidii sélida a nivel supervisidn reQU| ere de une ne -
jor preparacién, ya que requiere estar listo’ a recnhur nuevos cono

cimientos técnicos y administrativos. =

En coincidencia Ias orranizécioﬁea que: ‘se han lnvent:gado han

senttido la . nec os:dud e cstaul cor entr'nam:ent ‘an Forma prlor'

taria a la supcrvuszén auuque dnf:eran en lcs demés grupoa dc tra

hajo como técnicos, obrecos ﬂspucca! zados,rcwpicadou"otc.



De las técnicas para deteccién de necesidades de entrena-
miento segin se observa no son en su mayoria participativas ~-
con los grupos de trabajo afectados, las razones expuestas son
principalmente el tiempo requerido y por consiguiente el costo
que emplea el aplicar estas técnicas, motivo por el cual se pre
fiere reunir informaciédn dada por papeles de trabajo donde so-
lo influya un mfnimo de personas como lo es en el registro de
archivos, andlisis de puestos, observacién directa, inventario

de habil idades, etc.

Cabe hacer notar que en la presente investigacién la téc-
nica auxiliar mids utilizada para el diagnédstico de entrenamien
to es el andlisis de puestos, tal wvez debido a que en varias
organizaciones ya contaban con un sistema .de andlisis de pues-

tos.

Los altos costos de la capacitacién dada por institucio—-
nes externas, la crisis actual que atraviesa el pals y en oca-
ciones la falta de convencimiento de los altos niveles directj
vos obstaculizan |levar a cabo un programa de entrenamiento --

més especial izado.

En la mayoria de las organizaciones en cuestién se da en-
trenamiento con recursos internos, es decir con instructores -
habil itados internos, ajustandose asl a un presupuesto mds aus
tero buscando obtener un mdximo provecho y dar cumplimiento -~

asl a las disposiciones legales.
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1.-

CONCLUSIONES

De las observaciones realizadas en las entrevistas, se

advierten conocimientos limitados en la aplicacién de

_téénicas efectivas de diagnéstico de entrenamiento, las

cudles en su mayoria no hacen participar a los diferen-~
tes grupos de trabajo provocado en varias ocasiones la
falta de interés y escasa motivacién por los grupos di-
rectamente afectados. Cabe mencionar que en la actuali
dad se han realizado foros de consulta popular sobre --
productividad en las que han participado; los sectores
estatal, empresartial y sindical y de los cudles segura-
mente en su oportunidad podrdn generar diversas formas
para orientar el entrenamiento con espectativas mds =-
acertadas para recoger informacién y conjuntar la partj
cipacién que mds beneficie a los trabajadores y a los

sectores productivos.

En relacidn con la evaluacidn y seguimiento de los gru-
pos que se les ha dado entrenamicnto en gran parte solo
se les califica por medio de exdmenes al final de cada

curso sin mencionar si hay seguimiento y sus repercucio

nes directas en e! trabajo.

Durante la investigacién se observé que el supervisor -
de primera |fnea tiene prioridad de entrenamiento. La

mayoria opiné al respecto, que el supervisor es el re--
curso humano que sirve de enlace entre Jos elementos de
produccién o servicios. De los resultados se observa--
ron serias deficiencias en la supervisién de primera If
nea con lo cual se demuestra en gran parte que su habij-
lidad prdctica no satisface sus requerimientos técnicos,

administrativos y humanos.
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4.~ Es de considerar entonces que disponer de una supervisidn
base bien entrcnada solhcionaﬁé el adiestramiento v pro-=-
“ductividad de grupo del personal mds numeroso que es el -
personal obrero, y los mds indicados para ofrecer este -~
adiestramiento serdn los supervisores de primera:-l-fnea -y

mandos  intermedios.
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