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INTRODUCCTON

El tema del presente Seminario de Investigacidén surgid a ralz del
siguiente cuestionamiento: iSe estd deshumanizando realmente la Industria?

Me he dado cuenta de que en inumerables empresas no toman al ser -
humano como tsl, sino como una herramienta mAs para el logro de sus me-
tas.

Actualmente, nuestras mentes estdn ocupadas en pensar en la situa-
cibdn econbdmica y cémo ganar més dinero, sin darnos cuenta que estamos de
jando a un lado lo mds importante para el desempefio de nuestras activida
des: E1 Recurso Humano.

Para lograr una mavor calidad de nuestros productos y un mds alto
nivel cultural, debemos pensar en el elemento humano y mantenerlo actua-
lizado.

Existen varios medios que todos conocemos para preparar al perso-—-
nal para un eficiente desempefio de sus labores y son: Adiestramiento, En
trenamiento, Capacitacidn, Desarrollo, Formacién y Educacibn.

Lla definicién de éstos términos seran vistas en el Capitulo I y en
éste se determinaran también las diferencias y similitndes que existen =
entre cada uno de ellos.

Es clerto que en yna empresa existen varios niveles o escalafones-
y que no se puede preparar a todo el personal de ia misma manera, ésta -
seria la diferencia fundamental de cada uno de los términos que se tra
tan, pero en realidad lo que todos éstos pretenden es entrenar o enseiior
al individuo para poder realizar cierta tarea, trabajo o actividad.

Durante mi experiencia profesional he podido percatarme del bajo -
nivel cultural que existe en los departamentos de Recursos Humanos. ya -
que al hacer la siguiente pregunta a los encargados: iPuede usted dar -
una definicién de los términos: Entrenamiento, Capacitacién, Adiestramien
to y Desarrollo?, meneaban la cabeza, alzaban los hombros, se quedaban -
pensativos y después de unos minutos con una leve sonrisa contestaban, -
parece mentira pero ninguno contestd lo misme, ni siquiera se parecian -
las opiniones, mezclan las idems y confunden las definiciones de éstos -
términos y a ralz de ésto aurgid mi idea de conjuntar todos éstos en uno
solo: ENTRENAMIENTO.



Aunque ciertos autores los toman como términos distintes, hay mu-
chos otros que los toman como sinénimos. Me he podido percatar que actual
mente en las empresas de México, las llaman de distintas maneras aunque-~
en l1a préctica las realizan de la misma forma. También me he dado cuepn
te que las palabras Entrenamiento y Desarrolle son tomadas como sinéni—
mos asi como la Capacitacién y el Adiestramiento, pero tanto la técnicas
y wbtodos, como la deteccién de necesidades y el disefio y elaboracidn de
los programas son igusles para todos.

En el Capitulo I, ademds de las definiciones antes mencionadas, se
verd la definicién del Entrenamiento tomando en cuenta las caracteristi-
cas de todos los términos tratados en éste capitulo, asl como los propé-
sitos y su naturaleza.

Se tratardn también las ventmjas y los objetivos especificos del -
Entrenamiento que son: productividad, calidad, planeacibn de Recursos Hu
mancs, moral, compensacién indirecta, salud y seguridad, prevencibn de -
1la obsolescencia y desarrollo personal,

Esté incluido en éste capitulo el Ciclo del Entrenamiento y éste -
visto como un sistema, ademhs del Marco Legal en general incluyendo el -
Articulo 153 de 1a Ley Federal de Trabajo que trata de la Capacitacidn y
el Adiestramiento de los Traba jadores.

Como ya lo mencioné el Entrenamiento es indispensable en toda enti
dad, ya sea productiva o de servicio, as{ que se debe estar sl pendiente
de las Necesidades de Entrenamiento en todos los niveles y departamentos
de la entidad. .

En el Capfitulo I se verdn a fondo 1as Necesidades de Entrenamien~
to, la Importancia de determinarlas, los tipos de Necesldades que exis—
ten y los procedimientos para determinarlas.

Hay dos tipos de Necesidades que son las Encubiertas y las Manifias
tas que seran tratadas en éste capitulo,

También egs necesario realizar un Inventario de las Necesidades de
Entrenamiento y para ésto se lleva a cabo un anAlisis de la organizacidn
total. de los Recursos Humanos y de las operaciones y tareas,

Hey varias téecnicas para determinar Necesidades de Entrenamiento y
las que se estudian en éste capitulo son: Entrevista, Observacién, Cues-
tionario, Encuesta, Pruebas de Desempeiic o Eximenes a Empleados y Evalug
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cibén de Méritos v Ejecucidn.

Después de llevar & cabo todos los puntos que trata éste capitulo,
es necesario saber a los resultados que nos lleva la determinacién de e
cesidades de Entrenamiento que también se incluyen en el Capitulo II.

£l tercer Capitulo trata de los Programas de Entrenamiento, la ma
nera de elaborarlos vy disediarlos a través de una planeacién de los pro—
gramas y tomando en cuenta la Tecnolog{a Educacional del Entrenamiento.

A continuacién se lleva a cabo la preparacién de un Programa For—
mal para ejecutarlo o realizarlo y analizarlo y al final elaborar una e-
valuacién de éste programa.

la metodologia pars realizar un buen programa de Entrenamiento es-
t4 incluida también en el Capitulo III.

El Capitulo IV se forme de aigunos métodos y técnicas que existen-
para llevar a cabo el Entrenamiento.

A continuacién se eligen las técnicas y métodos que se aplicardn y
las que se tratan en éste Seminario son las siguientes: Entrenamiento de
Sensibilidad o Grupo T, Instruccién Programada, Conferencia o Discucién-
de Grupos, Estudio de Casos v Simulacién que a su vez ésta se divide en:
Representacién de un Papel o Role Playing, In Basket y Juegos Administra
tivos o Busines Game.

Dado que la hipbtesis de mi Seminaric de Investigaciéa es la de de
mostrar la importancia que tiene el preparar a los trabajadores de una -
entidad, yo realizaré mi caso practico, el cual estard incluido en el Ca
pitulo V, en la empresa Industrias Invet, S.A de C.V., una fabrica dedi-
cada a la produccién de detergentes principalmente y en la cual no se en
trena al personal,
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CAPITULC 1: ENTRENAMIENTO

1.1 Analisis, Diferencias y Similitudes de los Términos: Entrenamiento,

Desarrollo, Adiestremiento, Capacitacidén, Formacion y Educacidn.

Cuando nos referimos genéricamente 8 la funcién de EDUCACION, en
la empresa usamos indistintamente los términos, Entrensmiento, Formacidn
Desarrollo, Adiestramiento, Capacitacién y Educaciébn. Generalmente se u
tiliza la expresién Capacitacién, debido a la popularidad que ésta tienme
en México,

Existe un alto grado de confusidn respecto sl significado preciso-
que debe darsele a éstos términos. El hecho de que sean utilizades c¢on
connotaciones diferentes por instituciones especializadas y estudiosos
de la materia, representa una limitante muy seria, en especial para aqué
1llos que estdn prepardndose en este campo y para quienes solo requieren
de un conocimiento superficial del mismo,

Desde el punto de vista de la terminologia persiste una gran confu
sibn; ls extensibén misma de los términes mAs frecuentes empleados no se
ha delimitado perfectamente.

El problema dentro de éste campo, parece no ser exclusivamente de
México, ni referirse Gnicamente a algunos términos, Barrie E. Long sos--
tiene: "La wayoria de las actividades profesionales tiene su propio len-
guaje especializado, que permite a los miembros de la profesibén comuni--
carse por medio de un tipo especifico de taquigrafia, acelerando asi 1la
comunicacibén sin perder nada por falta de cumprensibn".(l)

En materia legal no se da una clara definicibn de los términos que
se estédn tratando,

Adolfo Tena Morelos afirma: "Desde el punto de vista juridico, nip
guno de los términos tiene una connotacidn especial, por lo que si hemos
de guiarnos exclysivamente por la definicibén contenida en el diccionsrio

éstos términos significan en realidad lo nismn".(Z)

1)Barrie E. Long. "El lenguaje del Adiestramiento en Productividad y De-
sarrollo, Num. 6 y 7, Mayo-Junio de i973. P.C, 25.

2)Adolfo Tena Morelos. "Aspectos Précticos de la Capacitacién y Adiestra
miento", Ed. Coparmex. Méxice 1979. P.C. 18
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Las reformas 4 la ley Federal del Trabajo, establecen objetivos -
coexistentes pare é=tos términos, que cubren aspectos muy especificos, -
hasta aguellos que de hecho encierran la {ilosoffa de la ley: en materia
de entrenamiento. incrementar la productividad y en genersl, mejorar las
aptitudes del trabajador.

En resumen, se puede concluir gues
1)Se carece de una adecuada definicién legal de éstos términos.
2}En la précticas, dado e! mancjo de los términaos mencionados que imponen

los criterios emitidos por la Ley Reglamentaria respectiva, se hace -
innecesaria una distincién entre éstos conceptos.

I)Ls diferenciacién mis extendida actualmente estd dada por el puesto -
que ocupa o que cubrird el trabajader y del nivel jerdrquico al que -
pertenece. Asi un mismo curso o evento seré de Entrenamiento, Capaci-
tacién, Adiestramiento o Formacibn, en funcién de la situacibn particy

lar de cada trabajador.

A continuacidn presento algunas definiciones sobre éstos términus-

dadas por diferentes autores e instituciones:

1.1.1 AGUSTIN REYES PONCE:

ENTRENAMIENTD.- Es toda clase de ersedanza que se da con fines de prepa-
rar a trabajadores y empleados, convirtiendo sus aptitu-
des innatas en capecidades para un puesto u oficio.

Existen dos clases de Entrenamento: El Tedrico y el Practico.
a)TEORICO .-Suele darse para todas las capacidades que se requieran en -
un oficin o profesibn, siendo, por lo mismo, mis general.
Exige que, ademis de é1, se adquiera una destreza especifica
al irse a ocupar el puesto de que se trata.
Solamente se necesita tratdndose de puestos calificados, téc
nicos y ejecutivos.

b)PRACTICO,.-Se da para un puesto concreto y determinado,

Consiste precisamente en la adquisicidén de la destrezs y, -
pur lo mismo, tiene que darse aurn suponiendo que exista upa
capacitacidn tedrica previa.
Se requiere aupn para los puestos nc calificados o semicalifi
cados.,

Estas distinciones hacen pensar que el Entrenamiento comprende 3
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aspectos distintos y complementarios; que a juicio de Reyes Punce son:-
1)La Capacitacién ,-De cardcter mds bien tedrico, de amplitud mayor v
para trabajos calificados.
2)El1 Adiestramiento.-De carActer mds bien prActicc y para un puesto cop
creto; es hecesario en tods clase de trabajos e in
dispensable, ain suponiendo una capacitacibn previs
Significa adquirir destreza.
3)La Formacién .-Que se requiere pars crear o desarrollar en el obre
ro o empleado, pero sobre todo en el jefe, "Habites
Motales, Sociales, de Trabajo", que no puede darse-
en la capacitscién o en el adiestramiento y que sin
embargo, son indispensables para que el trabajador-
sea leal, sereno, ordenado y decidido.
Las tres funciones que comprende el entrenamiento se requieren pa
ra todos los puestoa pero en los niveles inferiores no calificados predo
wine el adiestramiento y conforme se asciende en los niveles jerdrquicos

tiene mayor importancia la capacitacidn y la formacién,
1.1.2 ARIAS GALICIA:

Para Arias Galicia:

ENTRENAMIENTO .-Entrenarse significa prepararse para un esfuerzo £isico
o mental, para poder desempeiiar una labor. El Entrena-
niento forma parte de la educacibén. Este es el némbre ge
nérico y se encuentran términos mis especificos como: A~
diestramiento, Capacitacién y Desarrollo.

EDUCACION .-Es la adquisicién intelectual por parte de un individuo,
de los aspectos técnicos, cientificos y humanisticos que
lo rodean. Entre los bilenes culturales esta el manejo
de utensilios y herramientas, ass{ como caracteristicas
personales consideradas valiosas en la sociedad {algunos
hébitos, caricter, etc.)

Puede decirse que educarse es hacerse mAs humano. En -
términos genéricos, la educacién es la adquisicién de -
los bienes culturales.

ADIBSTRAMIENTO.-Es proporcionar destreza en la habilidad adquirida, casi

-3 -



siempre mediante una prictiva mds o menos prolongada de
trabajo de coracter muscular o motraiz.

CAPACITACION .-Adquisicibn de conocimientos, principalmente de cardcter
técnico, cientifico o administrativo.

PESARROLLO .-Comprende integramente al hombre en toda la formacién de
la personalidad {cardcter, hdbitos, educacién de la vo—-
luntad, cultivo de inrteligencia, sensibilidad hacis los-
problemas humanos, capacidad de dirigir). El desarrolle

de ejecutivos es la maduracién integral del ser humana.
1.1.3 ALFONSO STILICEO:

ENTRENAMIENTO .-Incluye la motivacidén del individuo desarrollando su per
sonalidad a través de una mayor preparacion y cultura, a
demds de incrementar el nivel de productividad. Es uma
funcién clave para el crecimiento de los individuos, ias
instituciones y por tanto de nuestra sociedad,

ADIESTRAMIENTO.-Es la habilidad o destreza adquirida, por regla general,
en el trabajo preponderantemente fisico. FEl Adiestra---
miento se imparte a los trabajadores de menor jerarquia-
y a los obreros en la utilizacidén y manejo ae waquinas y
equipos.

CAPACITACION .-Incluye al adiestramiento pero su objetivo principal es
proporcionar conocimientos, sobre todo en los aspectos -
técnicos del trabajo. La Capacitacidn se imparte a em——-
pleados, ejecutivos y funcionarios en general, cuyo tra-
bajfo tiene un gspecto intelectual bastante importante,

DESARROLLO «~Significa el progreso integral del hombre v, consiguien-
temente, abarca la adquisicién de conocimientos, el for-
talecimiento de la voluntad, la disciplina del cardcter-
y la adquisicién de todas las habilidades que son reque-
ridas para el desarrolle de los ejecutives, incluvendo a
quellos que tienen mis alta jerarquia en la organizacién
de las empresas.

EDUCACION .-Preparar a las personas para que desempefien on la socie~

ciedad el papel que les correspnde. Formar al hombre pa



ra que lleve una vida normal y dtil y dé servicio a la -
¢comunidad. Es el desenvolvimiento de la persona humana-
en la esfera social, despertando y fortaleciendo el sen-
tido de su libertad, asi como el de sus obligaciones, de
rechos y responsabilidades,

El principal Ein de la educacién concierne a la persona-
humana en su vida personal y en su progreso espirituval,-
no en sus relaciones con el medio social,

1.1.4 UCECA

CAPACITACION ,-Accidén destinada a desarrollar las aptitudes del trabaja
dor, con el propbsito de prepararlo para desempedar efi-
cientemente una unidad de trabajo especifica e imperso—
nal.

ADIESTRAMIENTO, -Accién destinada a desarrollar las habilidades v destre-
zas del trabajador con el propésito de incrementar la e-
ficiencia en su puesto de trabajo.

~Aptitudes ,-Potencialidad del individuo para aprender; condiciones-
o serie de caracteristicas que le permiten adquirir, me
diante algin entrenamiento especifico, un conocimiento-
o una habilidad.
Disposicibn innata que permite desarrollar la capacidad
de cumplir convenientemente tareas o traba jos.

«Habilidades.-Aptitudes para la reaccibn de tipo simple o complejo, -
psiquico o motor, qre han sido aprendidas por un indivi
duo hasta el grado de poder ejecutarlas con rapidez y -
esmero.

-Destreza .-La facilidad y precisidn en la ejecucién de actos.

Esta definicidn de capacitacién tiene un error, segin se desprende-
del concepto de aptitud, dado que la disposicibén o potencialidad no pue-
de acrecentarse ni desarrollarse; la aptitud mediante alguna accidn edu-
cativa y/o préctica, puede dar lugar a una serie de habilidades y destre
zas, segin su naturaleza y grado. En este sentido, los requisitos del -
puesto como aptitudes, habilidades y destrezas, que son los que se desa-

rrollan con la capacitacibén y el adiestramiento, se debe entender como-
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1.2 Definicién, Propbsito y Naturaleza del Entrenamiento:

1.2.1 Definicién

"Entrenamiento es el proceso educativo, aplicado de maners sistemi
tica y organizada, a través del cual las personas aprenden conocimientos
actitudes y habilidades en funcidn de unos objetivos definidos" 3

Es 1a enseifianza tebrico-prActica que se realiza con el objeto de -
habilitar a una persona para que desempeiie las labores del puesto que se
le ha asignado, ya sea por primer ingreso o por promocibn del puesto.

Con ésto puedo decir que el entrenamiento en la Administracién -
esté refiriéndose a la transmisién de conocimientos especificos con rela
cibn al trabajo que se va a realizar, a las actitudes referentes al as—-
pecto de la orgenizacibn, de la tarea y del ambiente y desarrollo de las
habilidades.

El entrenamiento es también el acto de aumentar el conocimiento ¥
la habilidad de un empleado para desempefiar determinado trabajo. Por me
dio del entrenamiento se puede dar una educacién especializada a los em-
pleados y al personal en general de una organizacién,

El entrenamiento puede comprender desde la adquisicién de habilida
des motoras hasta el desarrollo del conocimiento técnico completo.

La finalidad primordial del entrenamiento, es ayudar a los emplea-
dos de todos los nivelea a alcanzar los objetivos de la empresa propor-——
ciondndoles oportunidades para obtener un conocimiento tedrico-préctico-
y 1a conducta requerida por la organizacién.

El entrenamiento representa una inversién empresarisl que va desti
nada & capacitar al equipo de trabajo para reducir o en lo posible elimi
nar la diferencia entre el desempefio actual y log objetivos propuestos.

El entrenamiento es un esfuerzo dirigido en equipo para conseguir-
los objetivos econémicos de la empresa y por ésto no se le considera co

mo gastos sino como inversién, la cual traerd beneficios a la empresa,

El entrenamiento representa una oportunidad importante para una or
ganizacibén de poder tratar formalmente con un nuevo empleado, la empre-

3)Idalberto Chiavenato "Administracién de Recursos Humanos", Ed. Mc Graw
Hill, México 1979, P.C. 460



se requiere de conservar al personal eficiente y pars éste el entrena—
miento puede llepar a tener un gran efecto sobre el comportamiento de un
empleado en su trabajo, éste puede crear o destruir la motivacidon que
tenga un individuo y podré darle una 1idea de 1a estructura organizacig
nal respecto a comunicaciones y remuneraciones.

Actualmente el entrenamiento se refiere a las actividades que van
desde la adquisié¢ion Jde habilidodes motrices sencillas hasta el desarro-
1llo y cambio de actitudes complejns emocionales.

El entrenamiento se distingue de la educacién principalmente en -
cuanto a objetivos fijados, ya que éste se ocupa de la ensenanza de habi
lidades particulares con fines especificos y los objetivos de entrena--
miento empresarial son:

1)Preparar personal para la ejecucién inmediate de las diversas ta-
reas peculiares de la organizacidn,

2)Proporcionar oportunidades para el continuo desarrollo personal en
sus cargos actuales como en nuevas funciones pars las cuales la
persona puede ser considerada.

3)Cambiar 1a actitud de las personas, con variss finalidades para -
crear un clima mas satisfactorio entre empleados, aumentar la moti
vacién y hacerlos més receptivos a las técnicas de supervisién y -

gerencia.

El entrenamiento requiere siempre de un instructor y un aprendiz.
Los aprendices son las personas situadas en cualquier nivel jerdrquico
de 1la empresa y que necesitan aprender o mejorar sus conocimientos sobre
alguna actividad o trabajo, ya que aiin el profesional altamente educade
puede volverse rédpidamente obsoleto.

Los instructores son las personas situadas a cualquier niver jeréar
quico de la empresa, experimentadas o especializadas en cualquier activi

dad o trabajo y que transmiten sus conocimientos a los aprendices.
1,2,2 Propbésitos del Entrenamiento:
"los propésitos del eatrenamiento pretenden custro tipos de cambio
que son:
1)Transmisién de informaciones.

2)Desarrolle de habilidades,
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3)Desarrollo o modificacién de actividades.

4)Desartolle del nivel coaceptual,” (a

1)Transmisidn de informaciones.-El elements esencial en muchos programas
de entrenamiento es el contenido: repetir informacién entre los entre-
nadores como un cuerpe de copugimientos, Normalmente, las informacio-
nes son genéricas de preferencia 1 informaciones sobre el trabajo, ta
les como informaciones sebre la empresa, sus productos v servicios, su

organizacioén y politicas, etc,

2)Desarrollo de habilidades.-Principalmente aquellas habtlidades y conu-
cimientos directamente relucienados con 2l desempefio del cargo actual,
0 de posibles ocupaciones futuras. Se trata de un entrenamient: direc

tamente orientado al trahajo.

IDesarrollo o modificacidn de actitudes, -Generalmente cambio de actitu-
des negativas por actitudes mds favorabies entre los trabajadores, au-
mente de la motivacidn, iesarrolic Jde la sensibilidad del personal de
gupervisidn en cuanto a los sentimientos y reacciones de las otras per
sonas.  La mavaria e las organizaciones se cnirenta con la necesidad-
de rennvacifin upstante 20 una Spoca de intenso cambio ¢ innovacidn. -

para obtener la renovacién o

El suto-anili= ciomedtio mas efllaz

el cambio planzal.  ge c-te wenty b, <! entrenamients es considerido-

como una de ias principales Psercas capices de cambiar la naturalesn -

de la swciedad,

: 4)Desarrollo ded nivel conceptual. entrenamiento puede ser ldevado pa
| ra desarroilar un 2ito nivel de abstraccidn, v facilitar la aplicacién
{ de conceptos en la prictica administrativa, o para elevar el nivel de
! generalizacidn que torma gerentes que puedan pensar en términos globa-

les y amplios.
1.2.3 Naturaleza del Entrenamiento:

El entrenamiento, seglin Burack Smith, constituye una actividad -

planeda, organizada y controlada que esti Jisefiada para mejorar algin ag

: 4)Idalberto Chiavenato: b Cit.. P.C. 460
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pecto de la forma actual de realizar un trabajo. El entrenamiento va en
caminado al desarrollo de habilidades y busca el bienestar a corto plazo
de la empresa, asi como el del empleado.

El entrenamiento es el principal ingrediente para la motivacidn de
los individuos. Un empleado no capacitado y no entrenado se siente inse
guro, le falta confianzz en si mismo que le permita mantener relaciones-
apropiadas con el resto del grupo. Si al empleado no se le entrens, es
diffcil que la alts gerencia pueda motivar a los trabajadores con refuer
z08 positivos y demds formas de reconocimiento. Las necesidades que -
tiene todo individuo se ven muy amenazadas si no cuenta con un entrena—
miento efectivo.

El individuo que no estd entrenado ¢ que estd mal entrenado debe -
tener en mente que tiene muy pocas oportunidades de auto-desarrollo, de
progresar vy de tener éxito dentro de la organizacién, en cambio los tra-
bajadores que estdn debidamente entrenados se sienten orgullesos en  su
trabajo, causan menos problemas de supervisiém, son mis productivos, ori
ginan menns desperdicio y generalmente muestran una mayor procupacién -
por la empresa, por sus poliricas y por su liderazgo, lo que trae como
consecuencia la méxima productividad para la empresa, y por todo ésto -
las empresas deben darse cuenta que el entrenamiento de sus empleados es
una parte escencial en el desarroile de la misma.

La tecnologia ocupa un papel importante en el desarrollo de las o
persciones de 1a empresa, por lo tanto el entrenamiento se estd haciendo
cada vezr mis 1mportahte a medida que aumenta el grado de cambio en tecng
logia.

Las nuevas tecnologlas requieren nuevas habilidades y patrones de
actividad de trabajo. Una tecnologla cambiante y una creciente competen
cia de los palses extranjeros han obligado a las organizaciones a esto—
blecer programas de entrenamiento para satisfacer las necesidades de tra
bajos mAs complicados y especializados que requieren de habtilidades in—
terdisciplinarias. Sin emargo, si los administradores mantenemos un am
biente sorial apropiado y técnicamente progresista y seleccionamos y en
trenamos a los individuos cuidadosamente, entonces el cambio habrd de -
presentarse de una forma ordenada y rapida.

Los gerentes encargados del entrenamiento y los administradores de

linea consideran que solamente se requiere una breve explicacién y demos
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tracibn para que se puedan aprender tareas sencillas, Lo que siempre se-
debe tener en mente es que una tarea sencilla para un gerente entrenador
podrd considerarse muy diffcil para un puevo empleado que se considera

inseguro en el nuevo empleo.
1.3 Ventajas del Entrenamiento:

Las ventajas que produce un programa de entrenamiento bueno y bien
disefiado y con la conduccién adecuada son las siguientes:

1)Produce que un buen ejecutivo obtenga mayores habilidades adminig
trativas tanto pers desarrollar su trabajo como para conducir @
la gente.

2)Produce un desarrollo en cada ejecutivo, de un antecendente amplio
y una apresiacién de las operaciones y objetivos globales de la em
presa para poderlos llevar a cabo con el éxito deseado.

3)Permite una mayor delegacién de autoridad ya que los ejecutivos me
nores estén major calificados y mis capacitados para asumir mayo-—
res responsabilidades.

4)Crea upa reserva del personal calificado para poder reemplazar a -
los actuales cuando ésto sea necesaric o para cubrir nuevas posi—
ciones que por la ampliacién de la empresa o por mayor eficiencia-
vayan surgiendo,

5)Ayuda a hacer una mejor seleccidn del personal que esté en posibi-
lidades de promoverse,

6)Ayuda a maximizar el tiempo cuando se debe asignar nuevo personal-
a nuevas pogiciones y contribuye 8 que no haya desorganizacién en
las operaciones cuando ha de reemplazar al personal que ocupa esas
posiciones.

7)Contribuye 8 hacer una mejor combinacibén de juventud, vigor y expe
riencia en la alta adminsitracibén para peder renovar los sistemas
existentes y también ayuda a lograr un mayor lapso de vida produc-
tiva en las posiciones de alto nivel.

§)Permite una mejora de la moral ejecutiva ya que el sentirse prepa-
rados debidamente ayuda 8 una mayor ejecucién de sus labores y por
consiguiente una mayor productividad.

9)Un buen programa de entrensmiento atrae a la empresa a personas am
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biciosas con el deseo de progresar tan répidamente como lo permi
tan sus cepacidades y éstas sumentarin sl ser entrenados y les a
yudarén a sentirse aptos para realizar mejor su trabajo.
10)Atrae a la empresa una efectividad aumentads y ayuds a reducir -
los costos que resultan en una seguridad mayor de una productivi

dad de urilidades continua.

Todo ésto se logrerd haciendo mejoras a los programas de entre-
namiento ya que como todo en la vida, siempre habrd nuevas técnicas.

Toda empress debe tener en mente que debe actualizarse porque -
aiin recién egresado de la universidad no estd enterado de las mejoras -
que han surgido y para ésto lo mejor es entrenarlos lo més ampliamente -
posible para asi lograr la méxima eficiencia de todo el personal de la -

empresa.
1.4 Objetivos Especificos del Entrenamiento:

Existen muchos motivos por los cuales las empresas efectilan progra
mas de entrenamiento y desarrollo para sus empleados. En general, estos
programas son similares a los objetivos de un procedimiento de desarro--
1lo administrativo. Principalmente éstos objetivos son:
1)Productividad
2)Calidad
3)Planeaci6n de recursos humanos
4)Moral
5)Compensacibn indirecta
6)Salud y seguridad
7)Prevencidn de la osolescencia
8)Desarrollo personnl.(s)

Estos objetivos se relacionan directamente y abarcan el objetive -
de los programas de entrenamiento y desarrollo organizacional; dicho ob
Jetivo es impulsar y lograr la eficiencia organizacional.

Para la mejor comprensién de éstos objetivos se dard una breve ex-

S)Harbert J. Chruden y Arthur W. Sherman. "Administraciémn de personal®,
Cla. Editorial Continental, S.A de C.V., México 1982, P.C. 431.
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plicacién de cada uno de sllos seglin Chruden y Sherman,

1.4,1 PRODUCTIVIDAD:

El entrenamiento y desarrollo no sélo se aplican a los empleados -
nuevos, 3ino también al personal experimentado, La instruccién puede a
yudar a que los empleados aumenten su nivel de rendimiento en sus traba-
jos actuales y ésto conduce 8 un incremento en la productividad y en las
ganancias de la empresa. Debido al entrenamiento, ambas son mis eviden-
tes con los empieados nuevos, quienes no estén ain concientes de las ma

neras mds eficaces de desempefiar sus tareas,

1.4.2 CALIDAD:

El entrenamiento y desarrollo adecusdo mejoran tanto la cantidad -
como la calidad de la produccidén. Los trabajadores mejor informados y -
entrenados tienen menos posibilidades de cometer errores. Ademds, los
administradores mds instruidos utilizan estilos participativos de inter-
accién del empleado, Asi{, el aumento en la calidad puede estar en rela-
cibdn con el producto o servicio de la empresa, o con el ambiente de tra
bajo de la misma.

1.4,3 PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS:

Un entrenamiento y desarrollo adecuados pueden ayudar a que la em
presa satisfaga las necesidades y requerimientos futurcos de su personal,
Las empresas que cuentan con un buen programs de entrenamiento tendrin -
menos cambios radicales en la fuerza de trabajo y menos ajustes en el ca
80 de que haya que cambiar al personal. Cuando surge la necesidad, las
vacantes de la empresa pueden llenarse mds ficilmente, si ésta inicia y
mantiene programas de entrenamiento adecuados, tanto para empleados e je-
cutivos como para los no ejecutivos,

1.4,4 MORAL:

Tanto el clima como el ambiente de la empresa se mejoran cuando -

hay programas de entrenamiento adecuados, al mismo tiempo surge una in~-
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germinabie cadene de reacciones positivas.

Manteniendo en alto la moral de los empleados tanto 1a procutivi-
dad como la caiidad se pueden elevar si aumentan lus incentivos economi
cos, si se da &nfasis a los ascensos internos, si hay menos presiones de
1a supervicién y si aumenta la tasa de pago. La superscién moral puede
deberse a muchos factores, pero uno de los mds importantes es el estado

actual de las tareas educativas de una empresa.
1,4.5 COMPENSACION TNDIRECTA:

Muchos trabajadores, especialmente los administradores, considera-
mos las oportunidades educarivas como parte de las remuneraciones tota--
les del empleado. Esperamos que la empresa ponga de su parte en los -
programas para aumentar ios conocimientos v habilidades de los especia--
listas. De acuerdo con ésto, muchas empresas ofrecen programa de entre
namiento y desarrollo como técnicas de reclutamiento para atraer a persg
nal altamente calificado.

1.4.6 SALUD Y SEGURIDAD:

La salud fisica y mental de un emplesdo suele estar relacionada di
rectapente con el entrenamiento de una empresa. El adecuado entrenamien
to puede ayudar 8 prevenir accidentes indsutriales v un ambiente de trg
bajo més seguro asi como causar actitudes mentales mas estables. A ni-
vel administrativo, tamlién puede mejorarse el estmdo mental si los su-
pervisores saben que pueden desempefiarse mejor a través de programas de
entrenamiento.

1.4.7 PREVENCION DE LA OBSOLESCENCIA:

El entrenamiento y desarrollo continuos del empleado son necesa--
rios para mantenerlo al corriente de los avances en su respective campo
de trabajo, ya sea mecénico o administrativo, Los programas de entrena-
miento y desarrollo alientan la iniciativa v creatividad del empleado a
yudando asi a prevenir la obsuvlescencia de la fuerza de trabajo.

La obsolescencia del empleado es la discrepancia que existe entre

T



un empleado especialista y los requerimientos de su trabajo. Los super-
visores pueden estar bien situados en su trabsjo, pero conforme para el
t.empo, cambia el trabsjo, y por tanto las habilidades humanas.

Hay muches causas pars la obsolescencia de un empleado, como la -
falta de entreneamiento, insuficiente capacidad intelectual, presiones de
tiempo y ambientales y alteraciones sociales y culturales. Sin embargo,
el factor causal primaric es el cambio tecnolégico.

Los representantes de la empresa deben tomer ep cuente la necesi--
dad administrativa de ascenso asi como del reclutamiento de nuevos valo-
res, se le debe prestar atencidn al dessrrollc y entrenamiento de los in
dividuos.

Ademds de los aspectos directamente relacionados con los procesos-
de la planeacién formal, existen otros que tienen una participacidp im--
portante nl determinar la adaptebilidad al cambio, tanto del empleado co
ma de la empresa. Las innovaciones tecnolégicas se introducen més len-
tamente cuando todos los niveles imteractdan y participan en el cambio ~
de un procedimiento o técnica nueva.

Pars aquel trabajador que siempre estd listo a aprender nuevas co-
sas, buscando su progreso, siempre hay nuevos caminos a seguir. Los ~
ascensos siempre han servido para impulsar al individuo.

La obsolescencia del empleado puede controlarse mediante una cont]
nus atencidn pars pronosticar las necesidades de la fuerza de trabajo, -
para dirigir los cambios tecnoldgicos segin el efecto que causen en el -
empleado y para adaptar al individue a las oportunidades as{ como a los
riesgos de un cambio tecnolégico, E1 entrensmiento y desarrollo organi~
zacional estructurade y otros programas que aprovechan plenamente los re
curges de una empresa sirven para prevenir la obsclescencia de un empleg
do.

1.4.8 DESARROLLO PERSONAL

No todos los beneficios de los programas de entrenamiento y desa-~
rrollo de uns empresas provienen de la misma. Los empleados también ga—
nan en forme personal, sl adquirir experienclas educativas. Los progra-
mas de entrensmiento administrativos dan a los participsntes un campo de

conocimientos wucho més amplio, un mayor sentido de competencia y de cop
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ciencia
1.5 FEL CICLO DEL ENTRENAMIENTO.

El entrenamiento es orientar las experiencias del sprendizaje en
un sentido positivo y benéfico, asf como complementarlas y reforzarlas -
con una actividad planeada, para que los individuos en todos los niveles
de la empresa puedan desarrollar wds rdpidamente sus conocimientos y las
actitudes y habilidades que los beneficiarin tanto como a la empress mis
sa, Es por esto que el entrenamiento cubre una secuencia programada de
eventos que puede ser un proceso continuo con limitaciones y ventsjas.

El ciclo del entrenamiento, de acuerde con el criterio del maestro
Idalverto Chiavenato consta de nueve fases principalmente, y éstas se -
interrelacionan unas con otras para llevarlas a cabo eficientemente,

Estas fases seran brevemente mencionadas en éste punto, ya que en
los siguientes capitulos se veran més ampliamente.

La primera fase es el Inventario de Necesidades Especificas de En-
trenamiento, ésta es una actividad de lines y por lo tanto las necesida-
des especificas de entrenamiento las determina la organizacién de linea.
Por lo regular éstas necesidades se conocen a través de los problemas -~
actuales que se encuentran en la organizacién y son identificadas por in
dividuos o por grupos. La segunda fase es la Aplicacién de los Princi--
plos de Aprendizaje, la comprensidén de éstos auxiliea al administrador -
de entrenamiento en la Recoleccién y Eleccibn de Material y Datos para —
1a Instruccidn que es la cuarta Fase. La tercera fase es la Eleccibn de
los Métodos Adecuados ﬁara la Instrucciéni en ésta se realizan planes pa
ra ayudar a las personas 8 aumentar sus conocimientos, adquirir habilida
des adicionales o cambiar actitudes mediante métodos adecuados de ins——
truccién. Como quinta fase tenemos la Elaboracién del Programa de Entre-
namiento, asi como en la Ejecucién del Entrenamiento, séptima fase, la -
-cual es una actividad de 1inem, al realizarla se debe encontrar alguna -
forma de wedida basada en el propio programa de entrenamiento. Para de-
terminar la direccién y la naturaleza de su rendimiento se realiza la E-
valuacidén y Control de resultados, que constituye la octava fase. La e-
fectividad del programa debe ser totalizada en un Informe o Relacién de

Entrenamiento que constituye la novena fase, cuya interpretacidn hara pe
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sible al comando de li{nea las informaciones necesarias para la toma de -
decisiones acerca de nuevos programas de entrenamiento.

De las nueve fases antes mencionadas, podemos dividirlas dependien
do de quien las ejecuta de la siguiente manera:

ACTIVIDADES DE LINEA ACTIVIDADES DE STAFF

1,.Inventario de Necesidades espe-  2.Aplicacién de los Principios de
cificas de Entrenamiento. aprendiza je.

7,Ejecucién del Entrenamiento. 3.Eleccién de los mérodos adecua-~

dos para la instruccién.

4.Recoleccidn de material y datos
para la instruccién.

S5.Elaboracién del programa de en-
trenamiento.

6.Entrenamiento de los instructo-
res.

8.Evaluacidn y centrol de los re-
sultados.

9.Relacién de Entrenamiento.

Son tan importantes las actividades de linea como las de Staff.

Los cuatro pasos de mayor importancia en el proceso de entrenamien
to son:

1l.Laevantamiento de necesidades y diagnbstico de entrenamiento.

2.Programacién de entrenamiento para atender las necesidades.

3.Implementacién y ejecucién

4.Evaluacién de los resultados.(ﬁ)

El entrenamiento como responsabilidad de linea y funcidn de stafi-
puede asumir una variedad de configuraciones en las organizaciones que -
va desde un modelo muy centralizado en el érgano de staff hasta un mode-
1o demasiado descentralizado en los 6rganos de linea. Para que realmen-
te haya responsabilidad de linea y Funcidén de staff en el entrenamientoy
la situacién ideal seria la del modelo equilibrado, donde la seccién de

6)Idalberto Chiavenato "Administracién de Recursos Humanos", Ed, Mc Graw
Hill, México 1979. P.C. 465
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1{nea asume la responsabilidad del entrenamiento y obtiene la asesoria -
especializada en la seccién de staff en el levantamiento de necesidades-
y diagndstico y programacién de entrenamiento.

Es asi como la responsabilidad primaria del entrenamiento del per
sonal recae sobre la respectiva jefatura. Las funciones de asesoria del

brgane de recursos humanos especializados en entrenamiento son:

1.Establecer las politicas y normas de entrenamiento dentro de
la organizacién.

2.Colaborar e¢n el inventario de necesidades y en el diagnésti-
co de entrenamiento.

3.Promover e implementar las actividades necesarias para satis
facerlas,

4.Asesorar técnicamente » aquellos que desarrollan tareas de -
entrenamiento.

&)

S.Evaluar y controlar los resultados.
1.5.1 EL ENTRENAMIENTO VISTO COMO UN SISTEMA

Cuando el Procesa de Entrenamiento es visto como series de procedi
mientos para hacer posible la adquisicién de habilidades, conocimientos-
o actitudes, su naturaleza sugiere un modelc de sistema abierto de lo -
que es involucrado.

"Los componentes del modelo son bastante parecidos a los cumponen-

tes conocidos de la teoris de sistemas como:

®Entradas: Entrenados, Recursos Organizacionales, Etec.
*Procesamiento u Operacidn: Proceso de aprendizaje, individusl,
programa de entrenamiento, etc,
*Salidas: Personal celificado, éxito eficacia organizacional, etc.
*Retroalimentacidn: Evaluacién de procedimientos y i1esultados del
entrenamiento a través de medios informales o

(8)

de investigaci6n sisteméticas.

Nldalberto Chiavenate: Ob. Cit, P.C. 466

8)Heinrich, H. W, "Industrial Acciedent Prevention", Nueva York, Ed Mc
Graw Hill, 1959. P.C. 834
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k.6 MARCO LEGAL DEL ENTRENAMIENTO

En nuestro pais la teorfa integral del Derecho del Trabjo de la -
Prevision Social estd fundada en el Articulo 123 de wuestra Constitucién
cuyo contenido identifica el Derecho del Trabajo con el Derecho Social.

El Articulo 123 en sus enunciados generales otorga 8 los trabajado
res los derechos a los cuales son acreedores por su trabsjo: tales como
lasg horas de trabajo, dias de descanso, salarios, etc,, asi como las con
traprestaciones que los patrones tienen obligacidn de dar. Regula tam—
bién las relaciones entre los obreros, empleados y patrones y regula los
derechos de huelga, despidos, etc.

Asegura a los trabajadores y a8 sus familiares lo correspondiente-
para salvaguardar sus patrimonios y bienes sociales.

Constituye una gran importancia la novedad de la reforms Constitu-
cional del Articulo 123 en su fraccién XIII, en la que congigna como o-

hligacién de las empresas Capacitar y Adiestrar a sus trabojadores.
1.6.1 ORIGEN

En la Ley Federal del Trabajo promulgada en 1931, se sefislaba que
las empresas estaban obligadas a tener aprendices, se intenta reglamen——
tar en la Ley el "Contrato de Aprendizaje", que desafortunadamente no a
portd utilidad durante su vigencia y es suprimido del texto de la Ley en
1960-70.

En la ley de 1970 los legisladores se dan cuenta de ls enorme im—-—
portaacia que tiene e énstitucionalizun el Entrenamiento, y asi son in——
cluidas en la Ley Federal del Trabajo las disposiciones que aparecen en
lag Fracciones XIV y XV del Artfculo 132, definiendo la obligacién para
las empresas de impartir Capacitacién. A continuacién presento dichas -
fraccionés:

Fraccién XV: Organizaer permanentemente o periddicamente cursos de-
engefianza de capecitacién profesional o de adiestramiento pare sus traba
jadores, de conformidad con los planes y programas que, de comin acuerdo
elaboren con los sindicatos o trabajadores, informando de elles a la Se-
cretaria de Trabajo y Prevision Social o a las autoridades de Trabajo y
Prevision Socisl de los estados, territorios y Distrito Federal. Estos-
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podrén implementarse en cads empresa o para varias, en uno o varios esta
blecimientos o departamentos o secciones de los mismos, por personal pro
pio o por profesores técnicos especialmente contratados, o por slguna g
tre modslidad, Las autoridades de trabajo vigilardn la ejecucibn de los
cursos o ensefanzas.

El nismo articulo 132, en su Fraccibnm XIV, habtla de la concesién -
becas:

Hacer por su cuents, cusndo empleen mAs de cien y menos de mil tra
bajadores, los gastos indispensables para sostener en forma decorosa los
estudios técnicos, industrisles o prActicos, en centros especiales, na=-
cionales o extranjeros, de uno de sus trabajadores o de uno de los hijos
de éstos, designado en atencién a sus aptitudes, cualidades y dedicacién
por los mismos trabajadores y el patrén. Cuando tengan a sus servicios-
mis de mil trabajadores deberdn sostener tres becarios en las condicio--
nes seilaladas. El patrén sélo podra cancelar la beca cuando sea reproba
do el becario en el curso de un afio o cuando observe mala conducta; pero
en estos <as0s serd sustituido por otro. Los becarios que hayan terming
do sus estudios, deber&n prestar sus servicios durante un afo, por lo me
nos, al patrén que los hubiese becado.

Sin embargo al no existir reglamento al respecto, no se promovid -
su cumplimiento ni se logran resultados.

Con el cambio de gobierno de 1976 se inicia un movimiento para for
malizar e implementar esta letra muerta de la ley.

£s as{ que en 1977 1a obligacién patronal de capacitar y adiestrar
se eleva a rango Constitucional con la publicacién del Diario Oficial -
del 9 de enero de 1978, de una adicién a la fraccién XII y se reforma la
Fraccién XIIY ambas del Apartado "A" del Articulo 123 de la Constitucién
Polirica de ios Eastados Unidos Mexicanos, quedando de ia siguiente mane-
ra:

ART. 123 CONSTITUCIONAL FRACCION XITI

XI11:Las empresas, cualguiera que sea su actividad, estar&n obligadas a
proporcionar a sus trabajadores, capacitacién ¢ adiestramiento pa
ra el trabajo. La Ley Reglamentaria determinard los sistemas, mé~
todos y procedimientos conforme a los cuales los patrones deberéin-

cumplir con dicha obligacidm.
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A pertir del 9 de enero de 1978 las autoridades de la Secretaria
del Trabajo y Previsién Social se dedicaron a formular las leyes secunda
rias que reglamentan el cumplimiento del decreto. Culminada la trayecto
ria, en noviembre de 1978 la Secretaria del Trabajo gira un memorandum a
318,400 patrones para recordarles y enfatizar la obligacidén que tienen
con sus trabajsdores en materia de capacitacién.

Al presente, todo patrece indicar que la estructurs orgdnica descon
centrada que se ha creado para supervisar el cumplimiento de las reglas
no serd un simple adorno, ni tan s6lo un pretexto para engordar 1la ndmi
na burocrética, por el contrario, se advierte un interés oficial por pro
mover los niveles de capacitacién y adiestramiento de la fuerza de traba
Jo, y por encargarse de que ésta vez la ley no pase desapercibida.

La idea de hacer une reglamentacién de la Capacitacidn y el Adies-
tramiento fué expresada por el Presidente Lépez Partillo en su Primer In
forme de Gobierno. Posteriormente envid una iniciativa de Ley donde se
elevaba a rango de garantia gocial la Capacitacién, a continuacién suce-
de lo ya mencionado del dia 9 de enero de 1978.

El 28 de abril se publican en el Diario Oficial las reformas a las
disposiciones de la Ley Federal del Trabajo que reglamenta la norma cons
titucional, relacionada con la capacitacidén y el adiestramiento a los -
traba jadores y entrd en vigor en mayo del mismo afie. El 8 de mayo se pu
blican las bases para la designacifn de representantes de organizaciones
nacionales de trabajadores y de patrones ante el consejo consultivo del-
Empleo, Capacitacién y Adiestramiento.

El 5 de junio se publica el reglamento de la Unidad Coordinadora -
del Empleo, la Capacitacién y el Adiestramiento, UCECA, organismo descen
tralizado de la Secretaria de Trabajo y Previsién Social, responsable de
la coordinacibén de los esfuerzos para la imparticién de la capacitacién.
En agosto se suscribe un convenio entre la Secretaria de Euucacién y la
Secretaria del trabajo en el que se establecen las bases de coordinacidn
entre ambas dependencias. El 31 de agosto, la Secretaria del Trabajo, o

torga al I.M.S.5, el registro como primera entidad capacitadora.
1.6.2 LEY FEDERAL DEL TRABAJO. Titulo Cuarto, Capitulo 111 Bis.
Como se menciond anteriormente le obligacién de capacitar y adies-
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trar fué reglamentada oficialmente por el Diario Oficial de la Federa-
cién, con fecha del 28 de abril de 1978, entrando en vigor el mes de ma
yo de ese mismo aflo. Por su importancia es necesario transcribir el tex
to correspondiente:

Articulo 153-A. "Todo trabajador tiene derecho a que su patrén-
le proporcione capacitacién y adiestramiento en su trabajo que le permi-
ta elevar su nivel de vida y productividad, conforme a los planes y pro
gramas formulados, de comin acuerdo, por el patrén y el sindicato o sus
trabaj?;gres y aprobados por la Secretaria del Trabajo y Previsién So--
cial."

Esta reglamentacién esté plasmada en el Artfculo 153 de la Ley Fe
deral del Trabajo, en sus fracciones de la A a la X. A continuacién pre
sento un andlisis general que permite tener una primera idea acerca de -
la legislacién que rige en materia de capacitacién y adiestramiento de -
los trabajadores. Entre otros aspectos los mis relevantes san:

a)Por ley todos los traba jadores tienen el derecho de exigir Adies

tramiento y Capacitacion.

b)La existencia de convenio entre jefes y trabajadores, para deter

minar si la capacitacién ha de impartirse dentro de la empresa o
fuera de ella; aconsejindose que el trabajador manual lo haga -
dentro de la empresa,

c)la capacitacién o el adiestramiento deberd ser impartido durante

las horas de la jornada de trabajo; existiendo la posibilidad de
que de comin acuerdo, podrd impartirse de otra manera. Si el -
traba jador desea capacitarse en alguna actividad distints a la -
naturaleza de la empresa, la capacitacién, ha de realizarse fue-
ra de la empresa.

d)El objeto de la capacitacidén y el adiestramiento sera: la actua-

tizacibn, el perfeccionamiento de conocimientos y habilidades -
del trabajador en su actividad y aplicacibén a nueva tecnologia;-
previendo riegos de trabajo, incrementando la productividad y me
jorando las aptitudes del trabajador.

9)ley Federal del Trabajo., Editores Mexicanos Unidos, S.A México 1986,-
P.C. 56
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e)Es de mucha importancia que los trabajadores a quienes se :.mpar-
te la capacitacidn y el adiestramients, asistan con puntualidad,
presten atencidn a las indicaciones y presenten sus respectivos-
eximenes de evaluacidp,

£}E1 éxito o fracaso que pueden tener los programas implantados de
penderén del funcionamiento de las Comisiones Mixtas que se for=
men integradas por igual nimero de representantes de trabajado-——
res como de patrones.

2)En los contratos colectivos de trabajo tendrén que incluirse, la
obligacién potronal de capacitacién y adiestramiento para los -
traba jadores; también la capacitacidn para quienes pretenden ip
gresar a la empresa.

h)Se deberdn presentar a la Secretaria del Trabajo y Previsién So
cial, para su aprobacidn; todos los programas y planes de capacy
tacién y adiestramiento,

i)Se crea 1la Unidad Cosrdinadora del Empleo, Capacitacibn y Adies-
tramiento (UCECA) cowo organismo desconcentrado de la Secretaria
del Trabajo y Previsidn Social y que tiene a su cargo el Servi--
cio Nacional del Empleo, Capacitacibén y Adiestramiento.

j)Deberén ser autorizadas y registradas ante UCECA las institucio-
nes o escuelas que imparten capacitacibn y adiestramiento como -
el personal docente mediante las comprobaciones correspondientes

k)Unidades de juicio que permitan acuerdos con la Se.retaria del -
Trabajo y Previsién Social.

1)Los programas y planes se hardn por periodos no mavores de cua--
tro afos incluyendo todos los puestos y niveles, etapas en las -
que se dard la capacitacién o adiestramiento, nombre y nimerc de
registro en la S.T.P.S., ademfs: de la entidad instructora.

m)}Entrega de constancias de habilidades laborales, con fines de -
ascenso,

n)Tanto patrones como trabajadores han de tener el derecho a ejer-
citar ante Conciliacién y Arbitraje, las acciones individuales y
colectivas que se desprendan de la obligacidén de capacitar o a-

diestrar.

Esta misma obligacién se menciona nuevamente en el Articulo 180 en
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su fraccién IV de la Ley Federal del Trabasjo, pars los patrones que ten
gan a sus servicios menores de dieciseis afios. {Proporcionarles Capacitg
c:én y Adiestramiento en los términos de ésta ley).

En el Diario Oficial del 2B de abril se presenta en la Ley Federal
del Trabajo, una reforma en el Capitule III bis, wmanisfestando en el -
articulo 153 un reforzamiento de la capacitacidn y sdiestramiento de los
traba jadores y legislando ésta obligacibn.

En general, éste articulo sobre la capacitacién y el adiestramien-

to trata sebre quién, codmo, dbnde y porqué se va a capacitar,

1.6, ARTICULO 153. De la Capacitacifn y Adiestramiento de los Trabajado
res.

Artfculo 153-A, "Todo trabajador tiene el derecho a que su patrén
le proporcione capacitacién y adiestramiento en su trabajo que le permi
te elevar su nivel de vida y productividad, conforme a los planes y pro
gramas formulados, de comin acuerdo por el patrén y el sindicato o sus =
trabajadores y aprobados por 1a Secretaria del Trabajo y Previsién -
Social“.(lo)
~Se denota que el trabajador tiene derecho 8 que su patrén le proporcio-

ne capacitacion y adiestramiento en su trabajo, que le permits superar-
se, conforme a una comisidn mixta tripartita entre el Estado, la empre-

sa ¥ el patrdn,

Articulo 153-B, "Para dar cumplimiento a la obligscibn que, con-
forma el articulo anterior les corresponde, los patrones podran convenir
cot los trabajadores en que la capacitacién o adiestramiento se propor—-
cione a éstos dentro de la misma empresa o fuera de ella, por conducto -
de personal propio, instructores especializados, instituciones, escuelas
u organismos especializados, o bien mediante adhesién a los sistemas ge-
nerales que se establezcan y que se registren en la Secretaria del Traba
jo y Previsitn Social, En caso de tal adhesién, quedara a carge de los
petrones cubrir las cuotas respectivas."(ll)

-Resalta que la capacitacién se puede impartir dentro o fuera de la em--

10)Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 56
11)Ley Federal del Trabajo. OB, Cit, P.C, 36 y 57
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presa, por instructores contratados o personal amismo de la empress o por

sistemas oficiales que existan.

Articulo 153-C. "Las instituciones o escuelas que deseen impartir
capacitacién o adiestramiento, asi como su personal doscente, deberdn es
tar astorizadas y registradas por la Secretaria del Trabajo y Previsién-
Social,"(lz)

-Las escuelas de ensefanza podran impartir capacitacién asi sean pibli

cas 0 privadas con su respectiva aprobacién.

Articylo 153-D, "Los cursos y programas de capacitacién o adies-
tramiento de loa trabajadores, podran formularse respecto a cada estable
cimiento, una empresa, varias de ellas o respecto a una rama industrial
o actividad deterninada."(]3)

-Los programas y métodos de capacitacién pueden ser generales o particu-
lares,

Articulo 153-E, "La capacitacién o adiestramiento a que se refie-
re el Articulo 153-A, debera impartirse al trabajador durante las horas
de su jornada de trabajo; salvo que, atendiendo a la naturaleza de los
servicios, patrén y trabajador convengan que podrén impartirse de otra
manera; asi como en e¢l caso en que el trabajador desee capacitarse en
una actividad distinta a la de la ocupacién que desempeda, en cuyo Su=
puesto, la capacitacidén se realizard fuera de la jornada de trabajo."(lb)
-En la jornada en la que se estd laborando debe desarrollarse la capaci=

tacibn, salvo que, atendiendo a la naturaleza de los servicios, en el -
contrato colectivo, se estipule que podrad impartirse de otra manera; -
asi como el casc en que el trabajador desee capacitarse en una activi-=
dad distinta a la de la ocupacién que desempera, en cuyo casoc, la capa-
citacién podré realizarse fuera de la jornada de trabajo.

Articulo 153-F. ''La capacitacién y el adiestramiento deberdn te--

ner por objeto:
I:Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilida-

des del trabajedor en su actividad; as{ como, proporcionarle informacidn
12)Ley Federal del Trabajo. 0B, Cit. P.C. 57
13)Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 57
14)Ley Federal del Trabajo. OB, Cit. P.C. 57
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sobre la aplicacidn de nueva tecnologfa en ella;

{I:Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto-
de nueva creacién;

II1:Prevenir riesgos de trabajo;

[V:Incrementar la productividad; y

V:En general, mejorar las aptitudes del trabajndor."(ls)

-Se refiere a los objetivos que debe tener la capacitacidn, dentro de -
los cuales se implica que es una preparacidn al trabajador para mejorar
su productividad y conocimientos y asi estar apto para ocupar vacantes-

© puestos de nueva creacidn.

Articulo 153-G. "Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo
ingreso que requiera capacitacidn inicial para el empleo que va a desem-
pefiar, reciba ésta, prestard sus servicios conforme a las condiciones ge
nerales de treabajo que rijan en ia empresa o a lo que se estipule respec
to a ella en los contratos colectivos."(}8)
-Refiere a las garantias que debe tener el trabajador en el inicio de un

nuevo trabajo cuando requiera capacitacién.

Articulo 153-H. "Los trahujadoreé a quienes se imparta capacita—-

eibn v adiestramiento estén obligados a:
liAsistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y de
més actividades que formen parte del proveso de capacitacién o adiestra-

miento;

I1:Atender las indicaciones de las personas que impartan la -
capatitacidn o adiestramiento, v cumplir con los programas respectivos:y
[11:Presentar los exdmenes de evaluacién de conocimientos y de

(1

-Se dice acerca de las obligaciones que deben tener los trabajadores que

aptitudes que sean requeridos.

estén capaciténdose: se destaca la puntualidad, la atencién, y sobre to
do la evaluacidn de sus conocimientos adquiridos durante la capacita-—

cién, 1a cual puede ser una manera efectiva para tomsr decisiones.

15)Ley Federal del Trabajo., OB. Cit. P.C. 57
16)Ley Federal del Trabajo. Ob, Cit, P.C. 57
17YLey Federgl del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 57 y 58
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Articulo 153-1. "En cada empress se constituirdn {omisiones Mix
tas de Capacitacidn y Adiestramento, integradas por igual niomero de rg
presentantes de los trabajadores y del patrén, las cuales vigilaran la
instrumentaciéo y operacidn del sistema y de los procedimientos que se
imparten para mejorar la capacitacidn y el adiestramiento de los trabaja
dores, y surgirin las medidas tendientes a perfeccionarlo; todo esto con
forme 8 las necesidades de los trabajadores y de las empresas."(le)

- Se refiere a garantizar que la capacitacidn y el adiestramiento que se
otorgue a8 los trabajadores, sea el adecuado y satisfaga verdaderamentc
las necesidudes; para esto se especifica que deherdn establecerse co
misiones mixtas de capacitacidn de igual nimero de representantes de -
traba jadores y patrones en los que se revisaran que se lleve a cabo ~
dichos intereses.

Articulo 153-J, "Las autoridades laborales cuidardn que las Comi-
siones Mixtas de Capacitacién y Adiestramiento se integren y funcionen
oportuns y normalmente, vigilando el cumplimiento de la obligacién pa--
tronal de capacitar y adiestrar a los Lrabajﬂdores."(lg)
- Sefiala que las autoridades deberan vigilar que se otorgue el cumpli--

miento de capacitar y adiestrar a los trabajadores, Esto es muy impor-
tante ya que significa que el Estado debe participar para que la capg
citacién se imparta de la manera en que satisfaga las necesidades de-
los trabajadores y no que se de el curso de capacitacién 8dlo por el

hecho de cumplir con los requisitos y obligaciones.

Articulo 153-K, "La Secretaria del Trabajo y Previsién Social po
dré convocar a los Patrones, Sindicatos y Trabajadores libres que formen
parte de las mismas ramas industriales o actividades, para comstituir Co
mités Nacionales de Capacitacibn y Adiestramiento de tales ramas indus-
triales o actividades; los cuales tendrén el caricter de érganos auxilia
res de la propia Secretaria,

Estos comités tendran facultades para:

1: Participar en la determinacién de los requerimientos de capaci~

18)Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 58
19)Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 58
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tacion y adiestramiento de las ramas o actividades respectivas:

11: Colaborer en la eiaboracidn del Catdlogo Nacional de Ocupacig
nes y en la de estudics sobre las caracteristicas de la maquinaria 5 2
quipe en existencla y uso en las ramas o actividades correspondientes;

I11: Proponer sistemas de capacitacidn y adiestramiento paras y en el
trabajo, en relacidn con las ramas indsutriales o actividades correspon-
dientes.

IV: Formular recomendaciones especificas de planes y programas de -
capacitacibén y adiestramiento;

¥: Evaluar los efectos de las acciones de capacitacidn y adiestra-
miento en la productividad dentro de las ramas industriales o activida--
des especificas de que se trate; y,

V1: Gestionar ante la autoridad laboral el registro de las constan-
cias relativas a conocimientos o hablidades de los trabajadores que hayan
satisfecho los requisitos legales exigidos para tal efecto.*(20)
- Se trata la manera en que la Secretaria del Trabajo y Previsibn Social

debe coordinar los programas de capacitacién y adiestramiento, asl co
mo que éstos sean vAlidos para el objetivo que se quiera satisfacer; -
para ésto se formaran comités que hagan cumplir les requisites de capa
citacién en las actividades respectivas, asi como en la participacida,
qué caracteristicas debe de reunir un programa y propon:r sistemas de
capacitacidn, También éste organismo impondrd multas a aquellos patreo
nes que no cumplan con las especificaciones de capacitar y adiestrar a
sus trabajadores, lo que significa una obligacién para el patrdn y una
garantia al trabajador de que se les daré una capacitacién que los ha

ga superarse y tener mds conocimientos de su desempefio.

Articulo 153-L, "La Secretaria del Trabajo y Previsién Social fi
jaré las bases para determinar la forma de designacién de los miembros -
de los Comités Nacionales de Capacitscidn y Adiestramiento, asi como las

relativas a su organizacién y funcionamiento."(ZI)

Articulo 153-M. "En los contratos colectivos deberdn incluirse -

20YLey Federal del Trabajo. Ob, Cit, P.C. 38
21)}Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 58 y 59
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cléusulas relativas a la obligacién patronal de proporcionar capacita——-
cién y adiestramiento a los trabajadores, conforme a planes y programas-
que satisfagan los requisitos establecidos en éste Capitulo,

Ademds, podra consignarse en los propios contratos el procedimien
to conforme el cual el patrér capacitard y adiestrard a quienes preten--
dan ingresar a laborar en la empresa, tomando en cuenta, en su casoc, la
clausula de admisi6n."(22
- Sefala la obligacién de incluir en los contratos colectivos de trabajo

los articulos necesarios referentes a la capacitacién de los trabajadg
res. Dicha accién se deberd realizar en la préxima revisidn de contra

to.

Articulo 153-N., "Dentro de los quince dlas siguientes a la cele--
bracibn, revisién o prérroga del contrato colectivo, los patrones debe--
rdn presentar ante la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social, para su
aprobacidn, los planes y programas de capacitacibn y adiestramiento que
se haya acordado establecer, o en su caso, las modificaciones que se ha
yan convenido acerca de planes y programas va implantados con aprobacidn
de la autoridad labornl."(23)
~ Sefiala que debe cumplirse para evitar sanciones a que se refiere el Ar

ticulo 886 de la Ley y gque puede llegar a ser hasta 315 veces el sa
lario minimo general,

Artlicuio 153-0. "Las empresas en que no rija contrato colective -
de trabajo, deberadn someter a la aprobacidn de la Secretaria del Trabajo
y Previsién Social, dentro de los primeros sesenta dias de los afios impa
res, los planes y programas de capacitacidn y adiestramiento que, de cg
miin acuerdo con los trabajadores, hayan decidido implementar. Igualmen-
te, deberan informar respecto a la constitucidén y bases generales a que
se sujetard el funcionamiento de las Comisiones Mixtas de Capacitacién y
Adiestramiento."(za)

- Sefiala el tiempo en el que las empresas en que no exista Contrato Co--

22)Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 59
23)Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 59
24)Ley Federal del Trabajo., Ob. Cit. P,C. 39
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lectivo de Trabajo deben inrformar a 1a autoridad laboral de su progra

ma de capacitacibén v de la integracién de su Comisién Mixra,

Articulo 153-F. "El registro de que trata el Articulo 153-C se g
torgara a las personas o institucicnes que satisfagan los siguientes re
quisitos:

i: Comprobar que quienes capacitan o adiestran a los trabajadores,
estén preparados profesionalmente en la rama industrial o actividad en
que impartird sus conocimientos;

I1: Acreditar satisfactoriamente, a juicio de ia Secretaria del Tra
bajo y Prevision Social, tener conocimientos tecnolégicos propios de la
rama industrial o actividad en la que pretende impartir dicha capacita--
cibén o adiestramiento; y,

I11: No estar ligadas con personas o instituciones que propoguen a}l
gln credo religioso, en los términos de la prohibiciém establecida por -
la Fraccién IV del Articulo 3¢ Constitucxonal."(ZS)

- El registro concedide en los términos de este articulo podra ser reve-
cado cuando se contravengan las disposiciones de esta Lev.
En el procedimiento de revocacibn, el afectado podrd ofrecer pruebas y
alegar lo que a 3u derecho convenga.

- Es una garantia para el trabajsodor y para el patrén ya que al estar py
diendo que los que imparten la capacitacidén tengan debidamente su re—
gistro en la Secretaria del Trabajo y Previsién Social garantizan la -

calidad y ética de .los mismos.

Articulo 153-Q. "Los planes y programas de que tratan los articu-
los 153-N y 153-0 deberén cumplir con los siguientes requisitos:

I: Referirse a periodos no mayores de cuatro afos;

I

I11: Precisar las etapas durante las cusles se impartird la capacita

—t

¢ Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa

cibn y el adiestramiento al total de los trabajadores de la empresa;

IV: Sedalar el procedimiento de seleccidn, a través del cual se eg

tablecerd el orden en que seran capacitados los trabajadores de un mismo

pu2sto § categoria;

25)Ley Federal del Trabajo. Ob, Cit, P.C. 59 y 60
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V: Especificar el nombre y nimero de registros de la Secretaria -
del Trabajo y Previsidn Social de las entidades instructoras; vy,

V1: Aquellos otros que establezcan criterios generales de la Secre-
taria del Trabajo y Previsibn Social que se publiguen en el Diaric Ofi--
cial de la Federacién.

Dichos planes y programas deberdn ser aplicados de inmediato  por

las entidades."(26)

Articulo 153-R, "Dentro de los sesenta dfas hébiles que sigan a -
la presentacién de tales planes y programas ante la Secretaria del Traba
jo y Previsién Social, ésta aprobard o dispondra que les hagan modifica-
ciones que estime pertinentes; en la inteligencia de que, aquellos pla——
nes y programas que no hayan sido objetados por la autoridad laboral dep
tro del término citado, se entenderdn definitivamente aprovadosU(27)
- Define el plazo en que la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social da

rf respuesta 8 los planes y programas presentados.

Articulo 153-3. '"Cuando el patrén no dé cumplimiento a la obliga-
cibén de presentar ante la Secretaria del Trabajo y Previsién Socisl los
planes y programas de capacitacion y adiestramiento, dentro del plazo -
que corresponda, en los términos de los Articulos 153-N y 153-0, o cuan-
do presentados dichos planes y programas, no los lleve a la préctica, se
rh sancionado conforme a lo dispuesto en la fraccibn IV del Articulo 878
de ésta Ley, sin perjuicio de que, en cualquiera de los dos casos, la -
Secretaria adopte las medidas pertinentes para que el petrén cumpla con
la obligacién de que se trata."(za)

- Establece las sancicnes que se puedan aplicar a quien no cumpla con ég

ta ley,
Articulo 153-T. "“Los trabajadores que hayan sido aprobsdos en los

exémenes de capacitacién o adiestramiento en los términos de éste Capitu
lo, tendran derecho a que la entidad instructora les expida constancias-

26)Ley Federal del Trabajo. Ob, Cit. P,C, 60
27)Ley Federsl del Trabajo. Gb. Cit. P,C, 60
28)Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 60
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respectivas, mismas que, autentificadss por la Comision Mixta de Capaci-
tacién y Adiestramiento de la empresa, se hardn del conocimiento de la -
Secretaria del Trasbajo y Previsién Social, por conducto del correspon---
diente Comité Naciuvnal o, a falta de éste, a través de las autoridades -
del trabajo, a fin de que squélla las registre y las tome en cuenta al -
formular al padrdn de trabajadores capacitados que corresponda, en los -
términos de la fraccibém IV del Artfculo 539."(29)
- Se mencionan los conductos adecuados para dar constancia a las perso~-
nas sujetas a yn programa de capacitacién, la cual puede servir de ba

se para la toma de decisiones.

Articulo 153-U, "Cusndo implantado un programs de capacitacién, -
un trabajador se niegue a recibir ésta, por considerar que tiene los co-
nocimientos necesarios para el desempefio de su puesto y del inmediato sy
perior, deberd acreditar documentalmente dicha capacided o presentar y a
probar, ante la entidad instructora, el exAmen de suficiencia que sefiale
1s Secretaria del Trabajo y Previsién Social.

En este Gltimo caso, se extenderd a dicho trabajador la correspondien
te constancia de habilidades labursles."(ao)
- §i un trabajador se siente con la suficiente capacidad para ya no ne

cesitar el curso de capacitacién que se estd implantando, se le debera
hacer exdmen que justifique que verdaderamente no lo nezesita, y se le
ctorgard un certificado que éste trabajador pueda mostrar implicando -
que sus conccimientos son suficientes de acverdo e su puesto y catego-

ria.

Articulo 153-V, "La constancia de habilidades laborales es el do
cumento expedido por el capacitador, con el cual el trabajador acredita-
rd haber llevado y aprobado un curso de capacitacién.

Las Empresas esthn obligadas s enviar a la Secretaris Del Trabajo-
y Previsién Social para su registro y control, listas de las constan—-
cias que se hayan expedido & sus trabajadores,

Las constancias de que se trata sufrirén plenos efectos, para fi-

29)Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit, P.C, 60 y 61
30)Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 61
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nes de ascenso, dentro de la empresa en que se hayas proporcionado la ca
pacitacién y adiestramiento,

Si en una empresa existen varias especialidades o niveles en rela-
cién con el puesto 8 que la constancia se refiera, el trabajador, median
te examen que pactique la Comisién Mixta de Capacitacién y Adiestramien-
to respectiva acreditard para cudl de ellas es apto.“(31)
- Se refiere a la importancia de la Constancia de habilidades Laborales-

¥ su repercucidn a los ascensos en la empresa.

Articulo 153-W. "Los certificados, diplomas, titulos o grados que
expidan el Estado, sus organismos descentralizados o los particulares -
con reconocimiento de validez oficial de estudios, a quienes hayan con-—
cluido un tipo de educacién con cardcter terminal, serén inscritos en -~
los registros de que trata el articulo S39 Fraccidn IV, cuando el puesto
y categoria correspondientes figuran en el Catdlogo Nacional de Ocupacio
nes o sean similares a los incluidos en él.“(lz)

- Habla de la utilidad de los diversos certificados que expidan las ing
tituciones capacitadoras con validez oficial y su relacién con el Catd
logo Nacional de Ocupaciones.

Articulo 153-X. "Los trabajadores y patrones tendran derecho a g
jercitar ante las Juntas de Conciliacidén y Arbitraje las acciones indivi
duales y colectivas que deriven de la obligacidn de capacitacién o adies
tramiento en éste Capitulo."(SB)
- Se permite a los trabajadores y patrones ejercitar ante la Junta de -

Conciliacién y Arbitraje las acciones individuales y colectivas que se
hagan por la capacitacién y adiestramiento., Esto es muy importante ya
que implica libertad de actuar a los patrones y trabajadores, de discu

tir y tener conversacién sobre todo lo tratado en éste capitulo.

3l)Ley Federsl del Trabaje. Ob. Cit. ¥.C. 61
32)Ley Federal del Trabajo. Ob, Cit. P.C. 61 y 62
33)Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit, P.C. 62
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CAPITULO I1I

NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO



CAPITULO 1I: NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO

La necesidad de entrenamiento es la diferencia que existe entre -
los objetivos de una organizacién, un departamento o una unidad o la deg
cripcién del cargo de un funcionario y la realizacibn actual y real de -
esos objetivos.
Otra definicién de necesidad de entrenamiento segin Arthur J. Col
drick y Thomas P. Lyons es: "Es la diferencia entre el desempefio real vy
el requerido en determinada Area de actividad de la empresa, en la que -
el me joramiento de la formacidn profesional constituye la manera mds eco
némica de eliminar esa diferencia."(aa)
Esta necesidad surge de que en las organizaciones existe una caren
cia de algo que aparece en funcidén de una norma, de un patrdn, de un de-
ber ser o de desviaciones en las funciones y de la diferencia entre el -
desempeiio real y el deseable, el objetivo del entrenamiento es eliminar-
esas diferencias.
Las causas de los problemas de la empresa pueden ser personales o
de la organizacién y, cuande los problemas se deben a deficiencias en -
las habilidades intelectuales como los conocimientos, destrezas manuales
o actitudes personales, se habla de necesidades de entrenamiento.
Existen dos niveles para presentar las necesidades de entrenamien-
to:
1,-Falta de conocimientos, habilldades manuales y actitudes del trabaja-
dor relacionados con su puesto actual o futuro. Esta opcidn es gené-
rica, puede ser de mayor utilidad para las empresas pequefias y media-
nas que comunmente carecen de descripciones de puestos.

2.-Diferencia entre los conocimientos, habilidades manuales y actitudes-
que posee el trabajador y los que exigen un puesto actual o futuro. -
Esta es mAs complicada y supone la especificacién de los requerimien-
tos del puesto, para averiguar la diferencia mencionada.

El involucrar la cuestién de desempesio, es una de las preocupacio-
nes mAs acentuadas de los estudios actuales de la materia; requiere ini-

34)Coldrick J. Arthur y Thomas D, Lyons. "Cémo identificar las necesida-
des de Capacitacién™, Boletin Cienterfor, Num. 40 Julio Agosto 1975 -
P.C. 38
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cialmente bhablar de estdndares, de niveles de eficiencia, y de normas -
de actuaciéa.

La prueba mds importante para una necesidad de entrenamiento es ha
cer la siguiente pregunta; iConoce el empleado cémo lograr los estanda--
res de ejecucibn de una tarea determinada?. 5i la respuesta es positiva
entonces no hay necesidad de entrenamiento.

Al respecto Aldo Canonicci sostiene que: "La identificacién de ne-
cesidades no puede por lo tanto separarse de la determinacién de estidnda
res especificos de rendimiento. La empresa deberia comenzar por plan--—-
terse el problema: icuiles son los estdndares a alcanzar y hasta qué pun
to se alcanzan?"(BS)

Considerando éstos criterios que plantean la determinacidn de necg
sidades de entrenamiento a un nivel mis sofisticado, es posible elaborar
un Gltimo concepto:

Se entiende por necesidades de entrenamiento la diferencia entre -
los esténdares de ejecucién de un puesto y el desempefio real del trabaja
dor, slempre y cuande las discrepancias obedezcan la falta de conocimien
tos, habilidades manuales y/o actitudes.

En éstas condiciones la necesidad de entrenamiento:

'1,-Se presenta en términos de puestos especificos y no referida a la ca-

rencia de conocimientos o informaciones en ahstracto, en cuyo casc po
dria existir una necesidad de tipo educativo.
2,-Se vincula con los objetivos de la empresa y con los del propio pues-
to, al cobrar dimensién a través de los esténdares, con lo cual el -
desempeiio por debajo de los niveles esperados significa problemas or-
ganizacionales.
3.-Se traduce en conocimientos, habilidades y actitudes, que podrdn pro
porcionarse via entrenamienta, cuando ésto ses lo mas econdmico.
Como conclusién podria decirse que:
- Inumerables problemas de desempefio se explican por factores ajenos al
entrenamiento.
- Necesidad de entrenamiento y desempeiio insuficiente no deben conside—
rarge sinénimos.

35)Canonicci Aldo. Biblioteca Deusto de Direccidn y Organizacién. Vol. 3
Personal. Bilbao. Deusto 1975. P.C. 110-128
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~ Solamente algunos problemas de desempefio se deben a faita de conoci-——

mientos, habilidades manuales y/o actitudes.
2.1 IMPORTANCIA DE LA DETERMINACION DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO.

El andlisis de necesidades es una parte de gran importancia en una
organizacién. Antes de iniciar los programas de entrenamiento, se re-
qulere conocer cudles son las necesidades actuales y futuras, asi como-
examinar tres cuestiones bésicgs que son:

1)iCudles son las necesidades de entrenamiento? iCudles los objeti

vos?

2)iCudl es el contenido y los métodos de entrenamiento que deben -

ser aplicados?

3)iCémo deberdn ser evaluados los resultados del entrenamiento?

En lo referente a la primera cuestidn, el entrenamiento debe estar
orientado hacis un objetivo doble: perfeccionar al personal para desempe
far adecuadamente su cargo actual y crear condiciones para que puedan g
cupar, en el futuro, posiciones mas elevadas y complejas.
De ésto se derivan algunas consideraciones respecto al entrenamien
to:
1.-Dado que supone la estrecha interrelacién de las diferentes activida-
des sefaladas, constituye un sistema, con objetivos definidos,

2.-En virtud de que se enraiza en las metas y la problemAtica organiza-—
cionales, se torna en un sistema sumamente complejo, si ha de cumplir
au cometide

3.-En tanto comprende una serie de actividades en secuencia, cuya parte
central es la realizacién de los cursos o eventos, abarca un periodo-
temporal que puede ser de varios meses, durante el cual tanto la em-
presa como las perscnas que en ella laboran sufren cambios.

&4,-Como eath relacionada con las espectativas, temores, valores, etc. de
los trabajadores, directivos, supervisores y personal de capacitacién
.1a actitud y las reacciones de los mismos pueden ejercer una poderosa
influencia sobre la capacitacién, ya sea para coadyuvarla u obstaculi

zarla.

El entrenamiento es un evento eminentemente humano que exige coope

racibn y compromiso de todos los involucrados en 41, dado que busca gene
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rar o modificar el comportamiento del personal.
As{ resulta mis comprensible realzar la importancia de determinar-

necesidades de entrenamiento, va que:

1.-Proporciona la informacidn necesaria para elaborar o seleccicnar los
cursos o eventos que la empresa requiera.

2.-Fliminz la tendencia s entrenar por entrenar, S6lo cuando existen rg
zones vdlidas se justifica impartir entrenamiento.

3.~Propicia la implantacibén del entrenamiento, al satisfacer problemas -
cuya solucién mds recomendable es la de preparar mejor al personal, e
vitando as{ que el entrenamiento se consiedere una panacea.

4.~dsegura, en mayor medida, la relacién con los objetivos, los pianes y
los problemas de la empresa, y comstituye un importante medio para la
congolidacidn de los recursos humenos y de la organizacidn.

5.~Genera los datos esencisles para permitir, después de varios meses, -
realizer compareciones a través del seguimiento, de los {ndices de -

produccidn, rechazos, desperdicios, etc.

El punto adecuado de partida de las acciones de entrenamiento ests
an la dererminacidén de necesidades, que le da sentide y dimensibn al reg
to de las actividades del ptoceso. Lo que es sds, wna investigacién cuj
dadosa permite decidir si lo procedente es eptrenar a los trabajadores,-
aiin cuando tengan serias necesidades. En la determinacién de necesida~
des, se observa la siguiente combinacién de variables: ao sabe v ao tie
ne aptitudes para aprender las tareas del puesto; no sabe y no desea g
prender. Ante tal gituacibn, lo mads recomendahble serd tomar alguns otrs
medids en Iugar de entienar, habida cuenta de que los resultados por ob-
tener serfn infructupsns.

la Gnica manera de discernir lo anterior y de obtener informacién-
para elaborar curses 2 la medida. consiste en determinsr sisteméticomen-
te las necesidades de entrenamiento.

2.2 TIPOS DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO:

Existen varios tipos de necesidades de entrenamiento, a continus——
ci6n mencions algunos tipes segin diferentes autores:



Manifiestas

1)MENDOZA
Encubiertas
Organizacionales
2)BOYDELL Ocupaciocnales
Individuales

3)DONALSON Macronecesidades
Y
SCANNELL Micronecesidades

La primera clasificacién fué descrita en 1971 por Alejandro Mendo-
28 Nufiez, Seguh ella, las necesidades surgidas por algin cambio en la -
estructura organizacional, por la movilidad del personal o como respues-
ta al avance tecnolégico de la empresa., reciben el nombre de MANIFIESTAS
dado que son bastante evidentes. Su especificacidn nu resulta por lo ge
neral muy complicada; es imprescindible conocer las metas de la gerencia
y mantener al dia la planeacién de los recursos humanos,

El personal de nuevo ingreso, el que serd ascendido o transferido,
el que ocupard un puesto de nueva creacibm, el que intervendri en los -
cambios de maquinaria. herramientas, métodos de trabajo y procedimientos
asl como el establecimiento de nuevos estdndares de actuacidn, represen-
tan necesidades manifiestas. El entrenamienta requeridoe para atender ta
les necesidades ha recibido el nombre de preventive, los cursos o alguna
otra modalidad deberdn impartirse antes de que los trabajadores involu—
crados ocupen sus nuevos puestos o de que se establezcan los cambios.

Por otro lado, las necesidades ENCUBIERTAS se dan er el caso en -
que los trabajadores ocupan normalmente sus puestos y presentan proble—-
mas de desempefio, derivados de la falta u obsolescencia de conocimientos,
habilidades o actitudes. En este caso, el personal continuard indefini-
damente en su puesto y las acciones de entrenamiento que presenten se de
nominardn correctivas, dado que pretenden resolver la problemitica exis-
tente. Las necesidades encubiertas enfretan cominmente resistencia tan=
to de trabajadores como de directivos y supervisores; su determinacién -

es mAs diffcil que las de tipo manifiesto.
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La segunda clasificacién fué descrita por Tom. H. Boydell a fina—
les de 1971 y éste las divide en necesidades organizeciouales, ocupacio-
nales e individuales, a ésta categoria se le puede agregar una mds  que
podria ser las departamentales.

Las necesidades de caracter QRGANIZACIONAL se dan cuando estamos -
hablando de debilidades generaies. En éste case estd implicada una par-
te importante de la empresa. El cambio de equips, la introduccién de -
nuevos procedimientos o la modificacién de las politicas, son ejemplo de
bste tipo de necesidades.

Las necesidades OCUPACIONALES son las que se refieren a un puesto-
en particular; vendedor, mecAnico, supervisor de produccién, etc.

La de tipo INDIVIDUAL o personal son las que se ubican respecto de
cada trabajador.

Las DEPARTAMENTALES son las que afectan un drea importante de la -
empresa, 1lldmese divisidn, gerencia, departamento o seccidn,

La dltima clasificacibn descrita en 1979 por Donaldson y Scannell
tiene una similitud con la anterior. Estos autores definen: "Una MICRO-
NECESIDAD de entrenamiento se da s6lo para una persona ¢ para una pobla-
c¢ibn muy pequefia. Las MACRONECESIDADES de entrenamiento existen en un -
grupo grande de empleados: frecuentemente en la poblacién completa de la
nisma clasificacibén ocupacional. Siempre que una empresa cambia una po
1{tica 0 adopta un procedimiento ?gé;ersnl modificado, hay una presumible
"

macronecesidad de entrenamiento”.

Estas clasificaciones tienen no sélo valor tebrico dado que, para
el manejo de diferentes tipos de neresidades, reportan beneficios précti
cos, ademds de ger itiles para su categorizacibn.

2.3 PROCEDIMIENTOS PARA DETERMINAR NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO:
Un procedimiente es la sucesidn definida de condiciones y etapas -

para lograr un fin determinado o el modo caracteristico de enfremtar =~
cierta labor,

36)Donaldson Les y Edward E. Scannell. "Human Resorces Developments", -
Londres, Addison Wesley 1979. P.C. 43 y 79.
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Existe una clare distincion entre los procedismientos utilizados al
determinar las necesidades manifiestas, v los empleados en las de tipo -
encubierto. Junto con ello la magnitud de las necesidades (macronecesi-
dades o micronecesidades) y la disponiblidad de recursos técnicos v eco-
némicos, condicionan algunas variantes en los procedimientos por segdr,
asi como la selecci6én de determinadas técnicas de investigaciédn.

En la actualidad son pocas las empresas mexicanas que cuentan con
un érea especializada Jde entrenamiento, y son mencs todavia las que rea-
lizan un trabajo seric de detteccidén de necesidades, Por lo comin, és--
tas son empresas grandes que cuentan cof una administracién moderna y -
que destinaban recursos de la formacidn de su personal, desde antes de-
que se implantaran las reformas de 1978 a la Ley Federal del Trabajo.

El caso de las empresas que no disponen de personal dedicado excly
sivamente al entrenamienco, representan un alto porcentaje de las wiams.

La carga técnica que pueden soportar las Comisiones Mixtag de Capa
citacidn y Adiestramiento excluyen un trabajo de deteccidn de necesida—
des a profundidad.

En estas condiciones cabe vsperarse cierto descuido de 1la determi-
nacidn de necesidades. A elle habria que agregar la presion que impane-
e] cumplimiento de la lev, en cusnto a la presentacion de planes y pro--
gramas de adiestramiento y capacitacién.

A continuacién mencionaré con detalle los procedimientos para deter
minar necesidades manifiestas y encubiertas asi como los tres diferentes
niveles de andlisis en que puede ser efectuado el inventario de las nece

sidades de entrenamiento.

2.3.1 PROCEDIMIENTO PARA LA DETERMINACION DE NECESIDADES MANIFIESTAS:

En ésta clasificacion quedan comprendidos: nuevos ingreses, promo=
ciones, transferencias, cambios de maquinaria y herramientas, cambios de
procedimientos, de politicas e incremenio de estandares.

Todos éstos casos se pueden considerar necesidades prevesibles de
recursos hymanos. A este respecto es necessrio considerar que el proce-
dimiento que se describird busca definir la extensidn de las necesidades
de entrenamiento:
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-Ninero y nombres de trabajadores afectados.
-Puesto(s).
~Tareas o Areas de conocimientos nuevos.

~Fechas en que deben estar entrenados los trabajadores.

Aunque todas las necesidades manifiestas sean susceptibles de pre-
decirse, cuando existe conciencia de entrenamiento e infraestructura pa
ra deterctarlas, el procedimiento empleado varia de casc a caso.

En términos generales, las necesidades manifiestas pueden agrupar-
se en tres categorias, segin su extensi6n e independientemente del nume
ro de trabajadores involucrados, de acuerde con el criterio de Alejandre

Mendoza Nufez:

1.-Cuando se requiere proporcionar ciertos conocimientos o informnciones
nuevos al personal tales como cambios de politicas, caracteristicas -
de nueva materia prima, introduccién de reglamentos, etc., se enfren-
ta el caso mAs simple, Es conveniente registrar los puestos que ocu
pan éstos y algunas de sus caracteristicas personales, para que com ba
ge en ello se pueda planear la accién de entrenamiento que sea necesa
ria, En éstos casos no se exige un entrenamiento largo ni complejo;-
el probiema que se resolverid puede ser de importancia e involucrar -
puestog diferentes,
La previsién de las necesidades facilita el disefio de la accién que -
se estime mds converiente. Por lo general, los beneficlos que se a-
tribuyen 8 esta clase de entrenamiento son tangibles, y se obtiene -
una respuesta adecuads por parte del personal, dado que es de corta -
duracidn y se comprende au relacién con problemas o situaciones inme-
diates de 1a empresa.

2.~-Las necemidedes que involucran solemente algunas tareas del puesto se
presentan cuando los trabajadores son transferidos, cuando se cambia-
el contenido del puesto, o cuando son modificados los equipos, las he
rramientas o los procedimientos. En algunos casos las promociones -~
suelen quedar ubicadas en esta categorfa.

Bl procedimiento que se seguiré para éste caso consiste en las si-
guientes etapas:
a)Obtener descripcién del puesto y de las caracteristicas de los equi
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pos, de las herramientas o del procedimiento anterior.

b)Elaborar una descripcibn del puesto v de las caracter{sticas de los
equipos, de las herramientas o del procedimiento nueve,

¢)Comparar los puntos anteriores pars definir las taress con necesida
daes de entrenamiento, las partes del procedimiento que requieren
ser aprendidas o lss operaciones relacionadas con Ins nuevos equi—
pos o herramientas. Tedricamente parte de lo que los trabajaderes-
conocian serd utilizado y lo que se hace, es obtener la diferencia,
que es lo que no se conoce.

d)Especificar los trabajadores y puestos implicados, asi como las c¢a
racteristicas del personal con necesidades.

e)Precisar la fecha en que deben estar satisfechas Las necesidades, -
y8 sea porque se efectuardn las transferencias o los ascenses, o se

introducirdn los cambios tecnolégicoes.

Esta categoria de necesidides manifiestas es evidentemente la més-
complicada de las tres, en especial si se considera un factor que se
resume eh la siguiente pregunta: iConocen suficientemente los traba-
jedores las tareas, los equipos y los procedimientos anteriores de mg
do que la comparacidn, en abstracto, arroje automiticamente las nece-
sidades? Si la respuesta es positiva, el supuesto es correcto; en cg
8o contrario, ademis de la comparacidn, es necesario cuantificar el -
fivel de conocimientos de los trabajadores, para obtener con precisidn
las necesidades.

3.~En las situaciones en que se hace necesario que el personal aprenda -

pricticamente el puesto de trabajo completo, ys sea porque es de re

cién ingresoc o porque el gque ocupa es muy diferente del que cubriré -

an corto plaze, (promocidn, transferencia) la determinacién de necesi

dades es relativamente sencilla. El procedimiento recomendado es el

siguiente:

a)Recabar o elaborar una descripcibn del puesto.

b)Definir esténdares de desempefio, si esto es posible.

c)Analizar 1ss tareas. Es recomendable excluir las taress poco fre—
cuentes, las muy simples o aquellas tan complejas que deben consti-
tulr une segunda erspa de entrenamiento, que se proporcionard cuan-
do el trabajador ya disponga de los conocimientos y habilidades bé
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sicos

d)Precisar tareas en que es necesario entrenar.

e)Especificar s los trabajadores implicados y sus caracteristicas per
sonales.

f}Indicar la fecha en que las necesidades deben estas satisfechas.
El procedimiento para la determinacidn de necesidades manifiestas-

se encuentra plasmodo en la siguiente Gréiics:<37)
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37)Mendoza Nuiez Alejandro. "Manual para Determinar Necesidades de Capa-
citacién", Ed. Trillas. México 1984, P.C. 51
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Una vez que se han defianido la naturaleza y extensién de las nece
sidades de tipo manifiestoa, Alejandro Mendoza Nuiez sugiere:

En primer término, se recomienda estudiar la situvaciém y decidir,
especialmente para los nuevos ingresos y las promociones, si cenviene
preparar Internamente los recursos humanos que se requieren, o si es mds
taccible y econdmico obtenerlos, con la preparacién que se deses, del
mercado laboral. Para estos efectos conviene analizar cuidadosamente-
las politicas de la empresa y otra serie de factores relacienados con la
administracidn de personal y con la urgencia de las necesidades. En al
gunos casos es preferible reclutar y seleccionar trabajadores, en vez de
entrenar a les propios.

A continuacidn, en caso de que sea posible, obtener recursos huma
nos calificados del exterior: se definen las alternativas para entrenar
a los trabajadores de la empresa, aqul ae puede hechar mano de recursos-
externos o internos de entrenamiento, en cuyo caso la magnitud de las ne
cesidades, su especializacién y la existencia de instructores e institu-
ciones de entrenamiento deben considerarse concienzudamente.

Algunas de las necesidades se pueden resolver dentro de la empresa
€On ventajas importantes, en ¢anto que para otras la ayuda exterior pug
de resultar mds fructlfera.

Finalmente, es necesarioc llevar un registro de los resultades obte
nidos utilizando ambas alternativas.

El funcionamiente de tales alternativas estd determinado por mchas
variables asociadas con la gituacién de las instituciones entrenadcoras o
ingtructoras externes, y del entrenamiento de la empresa.
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El siguiente diagrama presenta de manera grifica todo lo antes mepn
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cionado,"(38)
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2.3.2 PROCEDIMIENTO PARA LA DETERMINACION DE NECESIDADES ENCUBIERTAS:

Sin lugar & dudas, las necesidades de entrenamiento que mayores dji
ficultades presentan son las no previsibles, en cuanto a su determing---
c¢ién. Dado que ge encuentran inmersas dentro de inumerables variables,~
muchas de las cuates son diffciles de tipificar: actitudes del personal,
estilos de liderazgo, clims de la empresa, factores motivacionales, cog
tumbres, prejuicios y cultura de trabajadores y directivos.
Es preciso recordar que uno de los criterios que mds ampliamente ~
se emplean como punto de referencia para definir las necesidades, cambia
con el tiempo y estd expuesto a fuerzas ajenas a la empresa y al propio-
traba jador en muchas ocasiones: el desempefio.
Los procesos de reclutamiento y seleccién juegan inicialmente un
papel importante para lograr acercarse al ideal de las caracter{sticas -
establecidas por la especificacidén del puesto, pero que, de alli en ade-
lante, falta combinar convenientemente miltiples factores.
Existen dos principios que establecen que la determinacién de nece
sidades se vuelve mds compleja a medida que:
1.-El desemperio de! puesto estd influido en gran medida por variables a
jenas al mismo; esto es, cuando existe una fuerte interdependencia -
reapecto a otras personas o 8 las caracteristicas que puede tener el
material, el componente del proceso, etc. que se reciben.

2.-Se asciende la escala jerhrquica del puestc, con lo cual el nivel de
responsabilidades, la importancia de las necesidades y la comple jidad
de las tareas aumentan necesariamente.

Cuando €1 reaultado del puesto depende casi exclusivakente del tra-
bajador y la labor es sencilla, la determinacién de necesidades es rela-
tivamente mAs simple.

En cuanto al procedimiento para detectar éste tipo de necesidades,
es preciso introducir un concepto de gran valor, que significa la concep
tualizacién de la labor que se va & realizar: el nivel organizacional an
el que se inicia.

Se sugiere diferenciar cuatro niveles de iniciacidén de la determi~
nacibén de necesidades encubiertas:

~ La empresa completa.

- Un érea critica.
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- Un puesto.
- Una situacién.

Es evidente que una iavestigacién de toda la compaiifa, desembocard
necesariamente en el estudio de puestos y situaciones.

Es sabido que la deteccidn de necesidades de entrenamiento no reci
be toda la atencién que merece y que los recursos destinados a ella son
escasos. De alli que resulte muy importante formularse las siguientes -
preguntas: iA qué nivel conviene iniciar la determinacibén de necesidades

encubiertas? y iQué razones organizacionales y de presupuesto apoyan esto?

Estd claro que lo ideal es realizar esa labor en tods la empresa §

permanentemente, pero algunas consideraciones y sefialamientos especificos
pueden ser mas fruct{feros y oportunos para el entrepamiento.

Log procedimientos que se han de emplear, asi como el tipo de infor

sacidn que debe recabarse para cada caso difieren, y la complejidad del a
sunto aumentarad en tanto se pase de la situacién al puesto y del area cri

tica a la empresa completa.
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"El siguiente esquema, presenta, integrados, los procedimientos de

determinacion de necesidades encubiertus".ug)
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"En el presente esquema se proporcionan algunas sugerencias que de

ben considerarse cuande e detectan problemas ajenos al entrenana—

miento. n(40)
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2.4 INVENTARIO DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO:

El inventario de necesidades de entrenamiento es una forma de diag
néstico y, como tal, debe basarse en informaciones destacadas, puede ser
efectuado en tres diferentes niveles de andlisis:

1)E1 andlisis de la Organizacién Total,

2)E1 andlisis de los Recursos Humanos.

3)E]1 andlisis de las Operaciones y Tareas.

2.4.1 EL.ANALISIS DE LA ORGANIZACION TOTAL:

Para éste andlisis es importante considerar los objetivos a corto-

y largo plazo de la organizacién. El andlisis organizacional trata de
comprobar cuil es el comportamiento de la organizaciém, cémo se lleva a
cabo su crecimiento, a qué se debe, cémo se relacionan el ambiente so-
cial y f{sico con éate crecimiento, cuil es su clima y su imAgen, cémo -
planea le organizacibn sus productos y servicios para con ello dererminer
la importancia del entrenamiento.
' El andlisis organizacional involucra un estudio de la empresa come
un todo, sus objetivos, sus recursos, la distribucién de esos recursos -
para la consecucidn de objetivos asi como el ambiente socio-econdmico y
tecnolégico en el que la organizacién estd localizada. Este andlisis a
yuda 8 resolver la cuestibn sobre la que debe ensefiarse en términos de
un plan amplio y establece la filosoffa de entrenamiento para toda la em
presa.

Para llevar a cabo el andlisis de la organizacién existen tres dis
tintas fases que se han de seguir, segiin el criterio del maestro Idalber
to Chiavenato:
1)Se deben tener an cuenta los objetivos de la empresa a corto y largo -

plazo. Los objetivos a largo plazo se analizan en forma global para
alcanzar las metas especificas de las diversas divisiones, departamen-
tos y secciones de la empresa. Los objetivos a corto plazo se estudian
tomando en cuenta que sufren cambios radicales en breves periodos de-
tiempo.

2)Se realiza un inventario de los intentos de la compaiiia para alcanzar-
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sus aetas, a través de sus recursos de produccién, fisicos y humanos.
Se debe hacer énfasis en la contribucién del potencial humano para lo
grar eficiencia.

3)Se analiza la empresa como una organizacidén que opera en un ambiente -
social, politico y econdmico determinado, el que puede influenciar pe
ro no controlar la organizacién. Se llevard a cabo una observacitn ex
terna de la interaccién dindmica de los miembros de la empress y asi -.
podremos determinar la imdgen de la empresa, y ésta refleja la actitud
de sus miembros en varios aspectos como la supervisién, los productos-
de la compafiia, las metas y los objetivos. Principalmente esa actitud
hacia el desarrollo del personal, determinard en gran medida, el éxito

del programa de entrenamiento,

La definicién de An&lisis Organizacional que dan W. Mcgehee y P.W,
Thayer es "La determinacién de une organizacidn de enfatizar el programa

de entrenamiento.“(bl)

para ésto el andlisis organizacional verificard -
todas las clases de factores capaces de evaluar los costos involucrados y
los benef&cios esperados del entrenamiento en comparacibén con otras es——
trategias capaces de aslcanzar los objetivos aorganizacionales y as{ deter
minar la politica global con relacién al entrenamiento.

A nivel organizacional existe mucha dificultad en la identificacibn
de las necesidades de entrenamiento, y en la definicién de los objetivos
de entrenamiento. Teniendo en cuenta que el entrenamiento es una respues
ta estructurada a las necesidades de conocimientos, habilidades o actity
des, el éxito de su programa depende de la manera como haya sido satisfe
che la necesidad, y los objetivos del entrenamiento deben estar intisa—
mente ligados a8 las necesidades de la organizacién.

El entrenamiento se dirige segin las necesidades de la orgenizaciin
A medidas que ella crece, sus necesidades cambian y en consecuencia el en
trenamiento deberf atender nuevas posibilidades. Es por ésto que las ne
cesidades de entrenamiento requieren ser periédicamente diagnosticadas,-
determinadas e investigadas para, a partir de ellas, establecer progra-—

mas adecuados y satisfacerlas convenientemente,

41)W. Mcgehee e P.W, Thayer. "training Business and Industry”., Nueva -
York, Wiley. Inter Science, 1961. P.C. 25
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2.4.2 EL ANALISIS DE LOS RECURS0OS HUMANQS:

Este andlisis busca verificar si les recursos humanos son suficien
tes cuantitativa y cualitativamente para las actividades actuales y vty
ras de la organizacidn.

Se analizaré la fuerza de trabajo: el funcionamiento organizacio--
nal presupene que los empleados poseen las habilidades, conocimientos y
actitudes deseados por 1a organizacidn, teambién es necesario determinar-
si los empleadosg que ocupan buenas posiciones son capaces de avanzar, a
través del entrenamiento, o si es necesaria la adquisicibn de nuevo per
sonal.

El andlisis de los recursos humanos lo hace el departomento de en
trenamiento, que generalmente, desempeda cuatro papeles u objetivos:

a)Determinar necesidades de entrenamiento,

b)Identificar o seleccionar a los individuos que deben participar-

del entrenamiento.
¢)Proyectar o conducir programas de entrenamiento.
d)Evaluar el entrenamiento y la contribucidn de las técnicas espe-

cificas a los programas.

McGehee y Thayer sostienen que "al analizarse la organizacibn para
identificar necesidades de entrenamiento, es importante estudiar no sélo
la produccién y los datos de la contabilidad de costos, sino también el
esfuerzo necesario de los individuos para conmseguir los resultados conse
guidos con esos datos”. (42 g1 desequilibrio entre el esfuerzo y el re
sultado puede indicar que los objetivos son formulados de tal forma que
el entrenamiento no tiene, o no puede desarrollar el comportamiento re~
querido en los trabajadores para alcanzar tales objetivos de maners de——
seada. Puede indicar también que los objetivos necesitan sclamente un
esfuerzo moderado y que el resultado aumentado por los esfuerzos se obten
drén por la acertada formulacibn de objesivos y la planeacidn correcta -

de entrenamiento.

42)W. McGehee e P.W Thayer. Ob, Cit, P.C, 28
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2.4,3 EL ANALISIS DE LAS OPERACIONES Y TAREAS:

El andlisis de los cargos sirve para determinar los tipos de habi
lidades, conocimientos, actitudes y comportamientos, as{ como las carag
ter{sticas personales necesarias para el desempeiio eficaz de los cargos.

El anAlisis se hace a nivel de cargo, teniendo como fundamento los
requisitos exigidos por &1 a su ocupante.

El andlisis de las personas, en contraste con el anilisis de las g
peraciones, ubica el desempeiio de los empleados y sus papeles especifi-
cos. El propdsito de éste es verificar si los empleados estln o no desam
pefiando sus tareas asignadas, en caso de no ser desempefiadas correctameg
te, elevar su eficiencia con el entrenamiento apropiado. Con esta fina-
lidad se usan procedimientos generales de evaluacién del desempefio y con
tribucibn del personal a los objetivos de la organizacién. Para la eva-
luacibn del desempeiio se requiere de dividir el puesto en varias partes
para determinar lo que la persona hace y lo que debe saber para hacerlo
bien.

Segfin Idalberto Chiavenato el andlisis de operaciones consiste "en
estudios definidos que determinan qué tipos de comportamientos deben se
guir los empleados y los requisitos necesarioes para degempefiar eficazmen
te las funciones de sus cargos. Generalmente, el andlisis de operaciones
consiste en los siguientes datos relacionados con una tarea o conjunto -
de tareas:

1)Patrones de desempeiio para la tarea o cargo.

2)ldentificacién de las tareas que componen el cargo.

3)Cémo debe ser desempeiiada cada tarea para atender a esos patrones

de desempefio.

4)Las habilidades, conocimientos y actitudes bAsicos para el desem

pefio de cada tarea de la manera requerida."(43)

El andlisis de operaciones permite la preparacién del esquema de -
organizacibén y conduccidén del entrenamiento para una ocupacién especifi-
ca. Por tanto permite determinar: Cudles son los objetivos de una tarea

43)Chiavenato Idalberto. "Adiministracién de Recursos Humanos", Ed. Mc -
Graw Hill. México 1979. P.C. 475.
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de una posicidn o de una ocupacidni cémo son realizados esos objetivos;-
y cudl es el comportamiento requerido de un empleado para alcanzar los
objetivos especificos.

Estos aniliais no deben hacerse pensandoc en las personas que ejecu
tan el trabajo, sino en concentrarlos en las acciones que se ejecutan ps

rs cumplir ess lebor,
2.5 TECNICAS PARA DETERMINAR NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO:

"Desde un punto de vista administrativo, una técnica es el conjun-
to de procedimientos y recursos para llevar a cabo una labor, asi como
el arte y 1a pericia para usar esos procedimientos. Llas técnicas de de

(48)

Para evitar confuciones conviene distinguir las fuentes de informa

teccién de necesidades implican los dos elementos de la definicion.”

cidn escrita come archivos, estadisticas, reportes, etc., que fueron ela
borados con un propbsito determinado ajeno a la deteccidn de necesidades
y qQue pueden arrojar ciertos datos de valor, de la técnicas., Estos tie
nen come Gnica finalidad, en este caso, recabar las necesidades de entre
namiento como tareas o contenidos temiticos deficitarios, traba jaderes
afectados y sus caracteristicas, asi como su justificacién, y para ello
en necesario tomar una decisidn respecto a qué técnicas utilizar, disefar
los instrumentos que impliquen, planear su administracién y aplicarlos,

De esto se deriva una c¢lara diferencia entre técnica para deteccidn
de necesidades y fuentes existentes de informacidn. Lus fuentes de in--
formacibn constituyen sefiales bfsicas respecto a las dreas, los puestos-
y las personas que conviene investigar con mayor profundidad y en los -
cuales pueden o no encontrarse necesidades de entrenamiento.

Las técnicas pars deteccién de necesidades pueden ir desde une sim
ple pregunta formulada por escrito u oralmente, hasta un complejo disefo
de investigacidn,

El nimero de técnicas que han sido reportadas por estudiosos de la
materia es muy amplio e incluye diverses posibilidades, de las que se -

puede elegir segin los recursos con que se cuente.

44)Mendoza Kuiiez Alejandro. Ob. Cit, P.C. 69
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Alejandro mendoza menciona que "uns encuesta efectuada por Mahler
y Monroe con 150 directores de entrenamiento, investigd las técnicas pa
ra deteccién de necesidades que éstos Gltimos preferian aplicar a los o
breros, personas de oficina y de supervisién técnica, Los resultados -
globales concluyen que las técnicas preferidas son:

-Encuestas de la gerencia 16.00%
=Conversaciones con supervisores 15.66%
~Observecibn 11.662
=Discusiones de grupo 11.00%
-Andlisis de las relaciones 8.66%

Por otro lado, las técnicas aenos f[avorecidas por los encargados -
del entrensaiento son:

~Cuestionsrios para supervisores 2.00%
-Observacitn del espiritu de los supervisores 2.00%
-Cuestionarios para alumnos 2.331"“‘5)

Hay que estar conscientes del hecho de que las técnicas para deter
minar necesidades han sido descritas con especial referencia a las nece-
sidades encubiertas y que, en ese caso, los indicadores se enfrentan co
mo hechos complejos, esto es, indicadores en los cuales pueda abrigarse-
alguna necesidad de entrenamiento. Como ejemplos de hechos complejos se
rian la produccidn lograda por debajo de las metas, el incumplimiento de
los niveles de calidad, el exceso de desperdicios, la baja moral y los
altos costos de santenimiento, entre otras.

A partir de esos hechos que se pueden conocer tanto por fuentes -
de informacién escrits como algunas técnicas, es imprescindible desentra
far las necesidades de entrenamiento y eliminar total o parcialmente o-
tras causas que expliquen el bajo rendimiento de la empresa o de alguna
de sus partes.

Los criterios escenciales que califican a una técnica para detersmi
nacidn de necesidades esthn en relacién directs con la exactitud con gue
permiten precisar las necesidades de entrenamiento; asi, se hablaria -
escencislmente de objetividad y fiabilidad. La objetividad se refiere a

45)Mandoza Nuiiez Alejandro. Ob, Cit. P.C. 70
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la eliminacién de factores subjetivos no controlados por el investigador
que permiten arrijar una situacién lo més cercana a la realidads; la fia-
bilidad se refiere a la confianza en detectar las mismas necesidades, si
se aplica nuevamente la técnica poco después de la primera ocasibn.

"las técnicas reportadas por diferentes autores son: n(46)

-
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Entrevists X X X X x 8
Cuestionarip X )4 b A
Pruebas de desempefio X X . x ¥ 1§ 6
Reuniones de grupo tipo
corrillos X X X X X 1 6
Observacién X X X_X 3
Comités X X X X ]
Eocuesta X X X % 4
Lista de verificacién X ). S ¢ 3
De las tarijetas X 1 3
Inventario de habilidades X X 3
Evalyncién de méritog L X S 3
Tormenta de ldeas X XX 3
Lonversaciones Informales X X 2
Sdmpulacidn X X 2
Entrevista Informal X 1
Beciode de_actumacibn X 1
Planeacién de Carreras X 1

46)Mendoza Nuhez Alejandro., OB. Cit. P.C. 71
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Como se puede observar en la tabla anterior, las técnicas mds fre
cuentemente sefialadas son: Entrevista, Cuestionaric, Pruebas de desempe-
fio y Reuniones de Grupo tipo Corrillo, pero ésto no quiere decir que -
sean las mejores ni que las menos frecuentes como Planeacidén de Carrera,
Periodo de Actuacién, Entrevista Informal, Simulacién y Conversaciones -
Informales sean de escaso valor. Todas las técnicas sefialadas en la ta--
bla son de gran importancia para la determinacién de necesidades.

Algunas técnicas son muy similares entre si y varias de ellas son
utilizadas primariamente con otra finalidad distinta a 1a determinacidn=
de necesidades como la evaluacién de méritos y la planeacibn de carrera.

En conclusidn, el inventario de necesidades de entrenamiento es ue
forma de diagnéstico y debe basarse en informaciones destacadas. Muchas
de esas informaciones deben ser cuidadosa y sistemiticamente colecciona-
das y agrupadas, mientras que otras estin disponibles a las msnos de -
ciertos administradores de linea. La determinacién de las necesidodes -
de entrenamiento es una responsabilidad de lirea y una funcién de staff.
Corresponde al administrador de linea la responsabilidad de la percepcifn
de los problemas provocados por la carencia de entrenamiento y las deci-

siones propias de &1,

La técnicas més importantes para la determinacién de las necesida-
de entrenamiento son: '

2.5.1 ENTREVISTA:

Interrogatorio dirigido por un investigador (entrevistador), con =
el propésito de obtener informacién de un sujeto {entrevistade), en rela
cién con un aspecto especifico.

TIPOS DE ENTREVISTA.-Segin la naturaleza de las preguntas y el control -
que ejerza el entrevistador tenemos:
s)Entrevista Dirigida.-El entrevistador planea una
serie de preguntas que requieren de respuestas -
breves, Estas preguntas se elaboran previamente y
es comiin que el entrevistador registre las respues
. tas por escrito, junto a cada una de las cuestio-
nes.

b)Entrevista Semidirigida.-Incluye preguntas de ca

- 58 -



rcter mAs general que las usadas en el tipo dirigi-
do, con 1o cual se espera recabsr mds informacidén vy
obtener mayor participacidén del entrevistado.
c)Entrevista Abierta.-Se plantean sélo algunos aspectos
acerca de los cuales el sujeto puede dar amplia infor
macién, de modo que éste habla 1a mayor parte de la
sesidn, en tanto que el entrevistador se limita & ha

cer alguna observacidn o a plantear otro aspecto.

VENTAJAS.- Da la oportunidad de cresr un adecuado clima de comunicacién-
y trabajo, al ofrecer una situacidn cara @ care en la que el
entrevistado puede presentar libremente sus dudas e inquietu-
des.

Permite vencer algunas resistencias de los sujetos al enfren-
tarlos a un contacto directo, personal, en el que ellos juegan
el papel mds importante.

Proporciona la posibilidad de replantear las preguntas y de
reorientar el enfoque completo de la entrevista, si se juzga

conveniente.

DESVENTAJAS.-Es antieconémica para investigar a un grupo numercso de sy
jetos.
Proporciona en muchos casos opiniones en vez de informacio-
nes objeiivas.
Exige del investigador un repertorioc de habilidades especia
lizadas, que sélo se adquieren mediante un adecuado entrena
miento y préctica.

2.5.2 OBSERVACION:

Un investigador realiza un exémen atento de determinado hecho, si-
tuacién o comportamiente, en el que esté implicado uno o varios sujetos.

La observacién consiste en verificar la existencia de trabajo ine-
ficiente, como en el excesivo dafic del equipo, atrasoc con relacién al -
cronograma, pérdide excesiva de la materia prima, nimero acentuado de -
problemas disciplinartos, alto {ndice de ausencia, etc.
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TIPOS DE OBSERVACION.-Existen dos tipas de observacién que son:
a)Sistemética,~-Se define con precisibén el hecho a
observar, el lugar, la hora y se elabora una =
guia.
b)Casual.-Se efectiia esporddicamente, pero se tie

ne plena conciencia de los que se observa.

VENTAJAS.-Permite registrar hechos reales, no opiniones como muchas otras
técnicas.
Es la dnica técnica que hace posible el acopio de situaciones-

que no se pueden reproducir,

DESVENTAJAS.-la mera presencia del investigador puede introducir una va
riable importante para que los sujetos observedos dejan de
exhibir una conducta natural.

Exige mucho tiempo y habilidades de observacién bien desa——
rrolladas,
Proporciona, en muchos casos, indicios de necesidades de en

trenamiento, que ameritan una investigacidn con otra ténica.

2.5.3 CUESTIONARIO:

Investigaciones a travéds de cuestionarios y listas de verificacién
que evidencien las necesidades de entrenamiento. Un sujeto o un grupo -
responden de manera personal varias preguntas planteadas por escrito, ya
sea fue escriban sus respuestas en una o en varias lineas, o marquen al

gin signo convencional (cruz, punto, letra).

TIPOS DE CUESTIONARIO,-a)Cuestionarios de Preguntas Abiertas.-Estan es-
tructurados a base de interrogaciones =
que exigen respuestas amplias de los sujetos. -
Las respuestas, cuando se plantea el mismo cueg
tionario a diferentes personas, adoptan formas-
variadas y a veces marginales a la pregunta. El
andlisis de las respuestas resulta complicado.

b)Cuestionarios de Preguntas Cerradas.-Estdn for
mulados, en contraposicidn a los enteriores, =
con interrogaciones de respuestas breves, o que
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ameriten la seleccién de una o varlas posibili-
dades. Estas preguntas se prestan a un répido-
anklisis, aunque por su tipo de planteamiento -
se restringen las cuestiones que pueden formular

VENTAJAS.-Es econémico, dado que puede aplicarse en una misma sesién a
muchos sujetos. Su administracidn es relativamente sencilla,
Pueden confeccionarse cuestionarios para explorar las necesida-
des de puestos completos, de partes de los mismos o de dreas -

de conocimientos comunes 8 varios puestos .o a toda la empresa,

DESVENTAJAS.-No presenta una situacidén precisamente motivante para los
investigadores, independientemente de la introduccién que
se plantee,

No puede usarse con sujetos que tienen problemas de lectura
y escritura,

Existen posibilidades de que sean falseadas las respuestas
no sélo inconscientemente, sino hasta de modo deliberado.

2.5.4 ENCUESTA:

Un investigador recaba en un formulario las respuestas que le pro-
porciona un sujeto, en torno a algunas cuestiones que le va planteando -
; de manera organizada.

TIPOS DE ENCUESTA.-La clasificacién de las encuestas se ha basado més -
? que en sus caracteristices en el campo que explora: -

: Demogréficas, Ocupacionales, De Consumo, Educativas,-
| De Actitudes Hacia la Religibém, El Sexo, La Politica,

ete,

VENTAJAS.-Permite establecer contacto directo entre investigador y encues
tado, con lo cusl se vencen algunas resistencias,
Hace posible el registro de todas las respuestas.
En caso de que el encuestado no entienda las respuestas, &stas

! pueden replantearse; tombién se puede proporcionar mayor infor
maclén si es necesario.
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DESVENTAJAS.-Exige casi el tiempo requerido para una entrevista y no po-
see su flexibilidad.
El disefio de la encuesta y su aplicacién hace indispensa~
bles conocimientos y habilidades especinlizadas.
No es recomendable utilizarla para investigar a unos cuan—

tos sujetos, dado el tiempo que se necesita para elaborarla.

2,5.5 PRUEBAS DE DESEMPENQ O EXAMENES DE EMPLEAODS:

Test o pruebas sobre el conocimiento del trabajo de empleados que
ejecutan determinadas funciones. Un sujeto o grupo de ellos se somete a
exémenes tedricos y pricticos con el propdsito de conocer en.qué medida
posee los conocimientos, las habilidades y las actitudes exigidas para -

desempedar a satisfaccién de su puesto de trabajo o una parte del mismo,

TIPOS DE PRUEBAS DE DESEMPENO.-a)Teéricas o de conotimientos.
b)Précticas u operativas.
c)De actitudes.

VENTA.JAS.-Es quizé la mejor técnica para determinar los conocimientos, -
habilidades y actitudes del personal de puestos de niveles -
obrero, empleado y técnico,

Excluye en buena medida la deformacibn y el ocultamiento de -
las necesidades que pueda hacer el sujeto, ya que debe someter
se 8 una situacidn objetiva en la que demuestra los conocimien

tos, habilidades y actitudes que exige su puesto.

DESVENTAJAS.-La elaboracién de las pruebas requiere de personal especia-
lizado, ademds de impiicar bastante mis tiempo que el exigi
do por otras técnicas.
fs dificil confeccionar pruebas que evailen cabal y objeti-
vamente algunos puestos de trabajo. El tiempo y materiales
que exige su aplicacién puede ser considerable para alguncs
puestos.

2.5.6 REUNIONES DE GRUPO TIPO CORRILLO O INTERDEPARTAMENTALES:

Discusiones sobre asuntos concernientes a los objetivos organiza—
cionales, problemas operscionales, planes para determinados objetives ¢
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otros asuntos administratives. Un conjunto de personas dirigidas por el
investigador, a veces divididas en subgrupos, se reinen para analizar -

una cuestiédn o emitir su opinién respecto de algln asunto.

TIPOS.-a)Reuniones de grupos.-El conjunto de sujetos estudia y discute -
una cuestifn, apegdndose a una agenda.
b)Corrillos.-El grupo se divide en corrillos (subgrupos de 5 a 8
personas), cada uno de los cumles analiza por separado una cues
tién para finalmente abordar en una plenaria las conclusicnes -
generales. Los documentos de trabajo son: Cuestionarios y Tar-
Jetas de Corrillos.

VENTAJAS.~Permite obtener en poco tiempo mucha informacién.
Proporciona un clima propicio que reduce las nmiciones de los
participantes.
Compromete al grupo, mucho mds que otras técnicas, con las de

cisiones que se toman.

DESVENTAJAS.-Es diffcil precisar las necesidades individuales de entrena
miento, en especlal cuando se trahaja para Jeterminar las -
referentes a los subordinades,

Arroja, en ocasiones, informaciones emocionales mis que ob
jetivas y propuestas poco fundamentadas,

Puede involucrar asuntos y problemas de naturaleza diferen-
tes de la deseada y que el investigador a vecrs no puede ma
nejar.

2.5.7 EVALUACION DE MERITOS Y EJECUCION:

Mediante &sta es posible descubrir a los empleados de bajo rendi--
miento y averiguar qué sectores de la empresa son los responsables detl
entrenamiento. El supervisor o jefe de drea registra en un formato, ela
" borado pare tal efecto, su punto de vista sobre ¢l desempefic de su persg
nal durante un lapso determinado y formula reconendaciones para su mejo

ramiento y/o propuesta de motivacidn.

VENTAJAS.-Proporciona una visidn general del Jesempefio del personal.
Sefiala sus aspectns fuertes y debilidades, y puede incluir al

gunos sefialamientos sobre las causas de éstas,
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DESVENTAJAS.~No proporciona directamente las tareas del puesto en las -
que existen necesidades de entrenamiento, a no ser que se-
incluya una segunda parte especifica para evaluar el desem-
pefo en cada una de las tareas,

Se realiza, por lo comm, anualmente, con io cual la informa

¢ién que incluye no siempre estd actualizada..

Las técnicas antes mencionadas son las mds importantes y las mis -
ususles, a continuacidén enlisto algunas otres técnicas de menor importan
cis pero que también son usadas:

1)Lista de verificacién.

2)Técnica de las tarjetas.

3)Periodo de actuacidn.

4)Inventario de habilidades,

S)Comités,

6)Tormenta de ideas,

7)Simulacidn.

£)Planeacién de Carrera,

9)Solicitudes de supervisores y gerentes.

10)Modificacidn del traba jo.

11)Registros de personal,

12)Informes de la empresa o de produccidn,

2.6 RESULTADOS DE LA DETERMINACION DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO:

La determinacién de necesidades de entrenamiento es la primers -
actividad del proceso de entrenamiento, y proporciona valiosa informacifn
para elaborar o seleccionar las acciones procedentes; por tanto conviene
precisar los resultados a los que se desea llegar con la misma,

Obyiamente, si la determinacién de necesidades se realiza metédica
mente e implica un proceso de investigacidn relacionado con algunas va—
riables de la empresa y de los trabajadores, debe elaborarse up informe,

Este informe puede contener las siguientes partes:
a)Datos de identificacibdn: empresa, fechas de iniciaciédn y conclusién de

1a determinacién de necesidades, ubicacidén del Area y de puesto(s) in
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vestigado(s), nombre del analista.

b)Procedimiento empleado: pasos seguides en el acopio de la informacién.

c)Técnicas: formas particulares de recabar datos que pueden ser entre o
tras: la entrevista, cuestionario, observaciones, etc.

d)Actitud de trabajadores y supervisores: forma en que reaccionaron ante
1la deteccién de necesidades y ante el entrenamiento.

e)Andlisis de la informacién recabada: interpretacién que se di6 a los
resultados, tratamiento estadistico, etc,

f)Resultados de la deteccidn de necesidades: trabajadores, caracter{sti-
cas de los mismos, tareas con necesidades de entrenamiento y justifica
cibn.

g)Problemas que requieren soluciones diferentes del entrenamiento: otros
problemas que no ameritan entrenemainto y posibles propuestas.

h)Observaciones

La extenaién del informe y su contenido, estén determinados por el
tipo de necesidades investigadas, asi como por las técnicas y profundi--
dad involucradas.

Un informe de necesidades manifiestss, es relativamente simple y -
lineal; no involucra datos reiatives a produccién ni a rendimiento, como
tampoco situaciones influidas por la subjetividad de los informantes o -
del investigador. En contraposicién, un informe de necesidades encubler
tas implica hechos e informaciones que lo hacen necesariamente complejo;
en este caso; la validez y objetividad de las necesidades exigen un inwes
tigador bien calificado.

La deteccién de necesidades de una parte importante de la empress-
como podrian ser las macronecesidades, exige un informe muy distinto al
requerido para la deteccibén de necesidades de un solo puesto con pocas
plazas, sicronecesidades.

A efecto de sistematizar més fAcilmente el acopio de informacibn y
1a organizacién de los datos, se recomienda elaborar un informe por pues
to 1nvesti§ado. Asimismo, la planeacién de las acciones de entrenamien-
to se facilita de ésta manera.

Las preguntas a las que se debe dar respuesta en ésta etaps son:
-iCubles son las tareas con necesidades de entrenﬁmiento?

-iA quiénes afecta?
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-iQué caracteristicas poseen las personas con necesidades?

-iQué evidencias justifican que el entrenamiento sea la wmejor medida?

El nimero de personas implicadas definen la estrategia a seguir; -
una micronecesidad que afecta dGnicamente a dos trabajadores, exige una -
accién muy distinta de la de una macronecesidad que abarque 30 personas.

Es muy importante definir con exactitud la razén por la que se vaa
proporcionar el entrenamiento, ya que, sin justificacién, se estardn des
perdiciando los recursos. Esto es especislmente vdlido para las necesi-
dades encubiertas, en las que deberd asegurarse que el entrenamiento es
verdaderamente la solucién a la problemirica detectada, asf como la al-~
ternativa mis venta josa.

Sin éste conjunto de resultados la deteccién de necesidades es in
completa y no cumple su cometido. Un buen informe de deteccién de nece-

sidades debe contenerlos, ademis de ser confiable y objetivo.
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CAPITULO ITI1I

PROGRAMAS DE ENTRENAMTIENTO



CAPITULO II1: PROGRAMAS DE ENTRENAMIENTO

La necesidad de orientar a los empleados, de proporcionarles infor
macibén y de entrenarlos, es bien conocida por los sdministradores y super
visores conacientes del papel que las personas desempefian en la obtencidm
de las metas y objetivos de la compsfi{a. A través de la funcién de antre
namiento pueden renovarse habilidades anteriores y adquirir nuevas.

Sin embargo, el impacto de la automatizacién ha hecho que el entre
namiento sea ain mds importante debido a que: algunos puestos serdn am-
pliades, requiriendo por lo tanto destreza y conecimientos adicionales;-
otros requerirén una gama mAs reducida de destrezas; y muchos puestos se
tdn reeemplazados totalmente por otros de nueva creaciédn. Esto requiere
que el personal de supervisién y los representantes del departamento de
personal trabajen juntos en la preparacibén de los empleados para los cam
bios, mediante las actividades de entrenamiento.

En las organizaciones mds grandes, el departamento de personal pue
de proporcionar a los gerentes y supervisores ayuda considerable para di
rigir las actividades de entrenamiento, incluyendo la orgnaizacién de -
clases formales, seleccidn y preparacidén de instructores, la adquisicidn
de equipo de entrenamiento y de otros auxiliasres, y el establecimiento
de un enlace con ingtituciones educativas y agencias gubernamentales.

Con frecuencia, en las organizaciones mds grandes, éstas activida-
ces estén manejadas por una divisién de entrenamiento por separado, depn
tro del departamento de personal, sin ambargo, en las més pequefias, la-
mayoris de los trabajos de entrenamiento recsen sobre los gerentes y su
pervisores de los departamentos que a su vez éstos también son debidamen
te entrenados.

3.1 ELABORACION Y DISERO DE LOS PROGRAMAS DE ENTRENAMIENTO:

Una vez realizado el inventario y determinadas las necesidades del
entrenamiento, sigue la eleccidn y prescripcién de los medios de trata—
miento para sanear esas necesidades percibidas, o sea 1a programacién -
del entrenasmiento.

La elshoracién de programas de entrenamiento exige ciertos unditn
oD son:
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1)Definicidn de los objetivos del entrenamiento.

2)Establecimiento de ciertos medios para evaluar el entrenamiento.
3)Desarrollo del contenido del entrenamiento,

4)Definici6n de métodos y de materiales de entrenamiento,

5)Integracién del prograsma de entrenamiento y de los entrenados.

A continuacibn presento un flujograms de preparacibén de las activi

dades de entrenamiento que es indispensable para la preparacién de los =

programas.” (4n

Identificacién de las
necesidedes de Entre-
namiento.

~ >

1.Descripcidn de obje
tivos finales

"

3.Determinacién del
contenido de Entre it
namiento. !

2.Definicibn de me|
didas de desempe
fio,

4,Proyecto de métodos
de Entrenamiento y

seleccién de funcio
nes adecuadas.

——— —Retroalimentacién
1

5.Implementacién del
programs de Entre-
namiento

Salida) sy |

I
i
|
i
1
1
|
I

47)Markus M. Loftin I1I° Benjamin Ruter "Training Clericasl Employers",
y Joseph J. Femularo. "handbosk of Modern Personnel Administration",
Nueva York 1972. Ed Mc. Graw Hill. P.C, 19.
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3.1.1 PLANEACION DE LOS PROGRAMAS DE ENTRENAMIENTO:

El primer e indispensable paso para la planeacidn de un programa-
es efectuar una serie de estudios preliminares o investigaciones sobre -
las necesidades de entrenamiento, gque permitan determinar las finalidades
y objetivos de una accidn formativa con suficiente exactitud.

Por ejemplo, si en una empresa existen sefiales de baja moral, an-
tes de decidir qué accién es ls mas adecuada para eliminar ésta situacién
de descontento, es necesario determinar sus causas, que pueden ser de di
versas naturalezas.

El estar obligados a emplear equipos viejos, puede tener un efec-
to deprimente en la moral de los trabajadores, del mismo modo que el tra
bajo en una accibén marginal respecto a la economia de la empresa puede -
ser deprimente, e incluso una escasa accidn de control por parte de 1los
jefes puede ser también la causa de una baja moral entre los empleados.

La investigacién preliminar sirve evidentemente para esclarecer -
las causas determinanes de ésta situacién, y, si después de ésta se ha
constatado que el motivo principal es la escagez de entrenamiento por -
parte de los jefes, se puede empezar a preparar el correspondiente  pro
grama.

La lista de las finalidades y de los objetivos a alcanzar suminis-
trard a los responsables del entrenamiento una guia especifica para el -
planteamiento de un cotrecto programa de entrenamiento,

En éste punto, es necesario decidir si éstos objetivos se pueden -
alcanzar eficazmente utilizando las fuerzas existentes en el interior o
en el exterior de la sociedad, es decir, hay que confrontar las ventajas
y las desgventajas relativas al empleo de expertos o de instituciones ex
ternas a la empresa con las de una actividad de entrenamiento organizada
en el interior de la misma empresa.

La decisién deberd ser tomada de acuerdo con la comparacién de los
cogtos ¥ la eficacia del desarrollo de los programas.

La planeacién que requieren los programas de entrenamiento deberd-
incluir:
1)Enfoque de cada necesidad especifica.
2)Definicién clara del objetive del entrenamiento.
3)Divisién del trabajo para desarrcllarle en mbdulos, paquetes o ciclos.
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4)Determinacién del contenido del entrenamiento, en cuanto 8 la cantidad
y calidad de informaciém,

5)Eleccién de los métodos de entrenamiento, segin la tecnologia disponi-
ble.

6)Definicién de los recursos necesarios psera ls implementacién del entre
namiento, como: el tipo de entrenados e instructor, los recursos audig
visuales, méquinas, equipo o herramientas necesarias, etc,

NDefinicidn de la poblacién-objeto, o ses del personsl que debe ser en
trenado, considerdndose: nimero de personas, disponibilidad de tiempo,
grado de habilidad, conocimientos y tipo de aptitudes, caracteristicas
personales del comportamiento.

8)Sitio donde deberd efectuarse el entrenamiento: en el cargo, fuera del
cargo, dentro o fuera de la empresa.

9)Epoca o periodicidad del entrenamiento, escogiendo el horario més opor
tuno, o la ocacidn mds propicia,

10)Calculo de la relacién costo-beneficio del programs.

11)Control y evaluacibn de los resultados, para la verificacibn de pues-

tos criticos que demanden ajustes o modificaciones en el programa pa

ra mejorar su eficacia,

El plan de entrenamiento busca responder seis preguntas fundamen--
tales, con relacifn a cada situvecibn en particular,

oQné debe ser ensefiadc?

iQuién debe aprender?

iCudndo debe ser enseiiado?

iDénde debe ser ensefado?

iQuién debe ensehar?

El plan de entrenamiento es el resultado del diegnbéstico de las ne
cesidades de entrenamiento. Generalmente los recursos colocados & dis-
posicién del entrenamiento estdn relacionados con la problemdtica diagnos
ticada.

"Dentro de una direccién de normas y prescripciones es necesario a
doptar ciertas prevenclones al hacer la planeacidn del entrenamiento:

1.Conseguir una visién clara de sus objetivos.

2.Planear primerco logenernl y en seguida lo particular.

3,Entregar el planeamiento detalladu a los responsables de elloa,
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4.El plan debe responder a las preguntas: ipor qué?,iqué?, iquién?
{dénde?, icomo? y icudndo?.

5.Planear con relacidn a las necesidades futuras.

6.No olvidar los planes anteriores.

7.Hacer un plan simple y buscar controles de estandarizacién.

8.Coordinar el plan con los demds.

9.Evaluar el costo del plan.

10.VENDER el plan antes de ponerio en funcionamiento."(he)

3.1.2 TECNOLOGIA EDUCACIONAL DEL ENTRENAMIENTO:

Desde que estd determinada la naturaleza de las tareas o comporta-
mientos deseados, como resultado del entrenamiento, el préximo paso es -
la eleccién de técricas que deben ser utilizadas en el programa de entre
namiento para optimizar el aprendizaje, o sea, alcanzar el mayor voldmen
de aprendizaje con el menor gasto de tiempo y dinero.

"Las técnicas de entrenamiento se agrupan en tres categorias, des-

de el punto de vista de su uso comiin:

1.Técnicas de entrenamiento orientadas hacia el contenido.-Son disefiadas
para la transmicidn de conocimientos o informacidn sustantiva sobre el
nivel cognoscitivo, como pueden ser la técnica de lectura, recursos =
audio-visuales, instruccién programada e instruccidn asistida por com
putador. Estas (ltimas también son llamadas auto-instruccionales.

2.Técnicas de entrenamiento orientadas al proceso.-Sin disefiadas para -~
cambiar aptitudes, desarrollar conciencia de los demds y desarrollar -
habilidades interpersonales. Son las que enfatizan la interaccién en
tre los entrenados para obtener cambios de comportamiento o de actitud,
mis que transmitir conocimientos. Algunos procesos se utilizan para =
desarrollar relacidn interpersonal, conciencia de si y de los otros, -
como medio para cambiar actitudes y desarrollar relaciones humanas, co
mo el liderazgo y la entrevista. Entre éstas técnicas estdn el entre-
namiento de sensibilidad, entrenamientos de Grupos T, etc.

t8)Chiavenato Idalberto. "Administracién de Recursos Humanos", Ed. Mc =
graw Hill, México 1983, P.C., 483 y 4B4.
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1.Técnicas de entrensmiento Mixtas.-Con las que no sélo se transmite in-
formacibn, sino también se trata de cambiar actitudes. Se utilizan pa
va transmitir conocimientos sustantivos o contenidos y para alcanzar -
alyunos objetivos estahblecidos para las técnicas mAs orientadas hacia-
el proceso. Entre éstas técnicas estdn los métodos de conferencias, =
estudio de casos, simulaciones, juegos de negocios y varias técnicas-
en el trabajo.
Al mismo tiempo se transmiten conocimientos o contenidos que procuran-

cambiar las actitudes, la conciencia de si y la eficacia interpersg
(4%)
nal,"

Criterios que ayudan a tomar decisidn para la eleccibn de las téc-

nicas mads adecuadas al alcance de los objetivos de entrenamiento.

a)la especie de comportamiento que debe ser adquirido como, hzbilidades~
motoras, conceptos, habilidades verbales, actitudes. etc.

b)El nimero de empleados que debe ser entrenado.

c)El nivel de capacidad de los entrenados.

d)Las diferencias individuales entre los entrenados.

@)El costo en relacibn a varios Eactores,

f)La incorporacidén de ciertos principios de aprendizaje como: motivacibn,
oportunidad de practicar, refuerzo, conocimientos de los resultados, -

significacién y aprendizaje Sptimo,
3.2 PREPARACTION DEL PROGRAMA FORMAL:

Si se decide desarrollar cursos de entrenamiento en el interior de
la empresa, empleando personal de la propila organizacién, es necesario -
ante todo preparar un programa formal. Hay que hacer notar que un  prg
grama de entrenamiento puede estar compuesto por bastantes cursos dividi
dos en temas especificos, a su vez subdivididos en varias partes que ge
neralmente se llaman sesiones de entrenamiento.

Esta subdivisién es muy importante ya que cada parte del programa-

49)Heinrich, H.W. "Industrial Accident Prevention”. Nueva York. Ed. Mc -
Graw Hill 1959, P.C. 848,
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se debe presentar en unidades suficientemeqte pequenas come para hacetr -
que el alumno las aprenda en una sola sesién. Estas unidades particula-
res deben estar integradas después en un contexto mas amplio para permi-
tir la efectiva integracidn de los temas presentados.

El programa formal, que serd el esquema general del entrenamiento,
estd constituido por un bosquejo escrito resultante de la colaboracidn -
del jefe, de las personas interesadas y de los especialistas en antrens
miento.,

El 1ineas generales, un programa de éste tipo contiene:

1.0bjetivos que se fijan.

2.Nivel y nimero de los participantes.

3.Cursos a desarrollar,

4.0bjetivo de cada curso.

5.Unidades de instruccién para cada curso.

6.Métodos de instruccién.

7,Tiempo necesario.

8.Instructivos para cada unidad.

9.Métodos para medir la eficiencia.

10,1nformaciones administrativas como: costo, ndmero de horas o de
dins necesarios; si el curso de instruccidn es desarrollado du-
rante las horas de trabajo o no; consideraciones acerca de la re
tribucidn del personal inscrito en el curso de entrenamiento; lu
gar donde el curso de desarrollard; fecha de comienzo y final del
cutrso,

El programa formal, ademAs de servir de guia al responsable del en
| trenamiento, constituye también el documento base para la presentacidn -
de la iniciativa a la direcciédn general responsable, cuyo papel resulta
indispensable para garantizar el resultado de cualquier actividad forma=-
tiva,

Para una empresa, entrenar significa invertir dinero en el propio-

personal que estd representado por el costo de la formacién y por el -

tiempo necesario para realizarla; dinero que la direccién debe saber c§
mo se gasta para valorar qué utilidades podrdn resultar de realizar o no
ciertas actividades de formacién,

Por lo tanto, sobre la base de estos elementos es posible adoptar
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una decisién por parte de la direccidn general, y cada jefe interesado -
puede seguir los progresos y la marcha del programs mismo, De ésta for
ma, el jefe estd también capacitado para saber cuindo podra esperar la -
presentacidn del informe final, y s6lo con un pequefio trabajo de bisgue
da y de coordinacién, puede también determinar qué superposiciones exis-
ten entre los varios cursos programados, o cémo cada curso se sucede al-
otro.

En lo que se refiere a los instructores y profesores, el programa-
formal, ademis de permitir la eleccién de los mismos, les ofrece una -
guia en la preparacidén de los materiales y de los temas.

Es el dnico instrumento que tiene el especialista para poder deter
minar en qué medida cada unidad de instruccidn se integra con las otras.

El programa formal constituye, en conclusién, el punto de partida-
para la organizacién y puesta en prictica de los cursos y, por lo tanto,

deberd estar completo antes del inicio de cualquier accién formativa.
3.3 LA EJECUCION DEL ENTRENAMIENTO:

Una vez que se han establecido los objetivos del entrenamiento en
funcién de las necesidades diagnosticadas (que se vieron en capitulos agn
teriores) y ya elaborado el programa se realiza la ejecucidén del entreng
miento, o sea, ponerlo en préctica.

Existen ciertos enfoques al papel de la gerencla de linea con res
pecto a la ejecucién del entrenamiento que son los siguientes:

1)E1 supervisor hace todo: Al supervisor en algunas ocaciones se =
le delega enteramente la responsabilidad para el entrenamiento,

2)El1 supervigsor delega a un asistente: Algunas veces el supervisor
delega la funcibn de entrenar a cierto personal, que realiza completsmen
te el entrenamiento, ya sea por su cuenta o con la ayuda del supervisor.

3)E1 supervisor orienta: En algunas empresas se le delega al super
visor especificamente la funcién de entrenar, se le da la total respon—
sabilidad, pero se le ofrece una adecuada orientacién e instruccién en -
cuanto al trabajo efectivo.

4)E1 supervisor asesora: Generalmente las grandes empresas contrsg
personal capacitado para el entrenamiento y le ofrecen serviciocs de saff
por parte del supervisor,
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5)El supervisor no hace nada: Algunas empresas le quitan 8l super

visor

teds la responsabilidad formal del entrenamiento y la delegan {n

tegramente al administrador de entrenamiento,

El quinto enfoque podria ser el mis Sptimo ya que el administrador

de entrenamiento seria la persona mds apta para impartirlo ya que es su

especialidad, por ésto la responsobilidad del entrenamiento por lo Tegu-

lar estd situada en la administracién de linea, sunque a veces pucda ser

funcién de staff o podemos encontrar una combinacién de ambas,

El entrenamiento es bdsicamente una responsabilidad de linea pero

por su naturaleza técnica y especializacién de esa funcién se utiliza ia

asesoria y el servicio de staff para asistir a la administracién de linea,

A continuacién menciono algunas "funciones de la administracién de

1inea y otras de staff, segin I[dalberto Chiavenato.

ADMINISTRACION DE LINEA

1)Toma decisiones (aprobacidn final
sobre todos los asuntos de entre-
namiento)

2)Determina las necesidades (descu-
bre los problemas y verifica las
ae jorias)

3)Asegura la ssesoria (asistiendo a
la funcidn de entrenamiento)

4)Participa (toma parte en

neacidn, instruccién y
miento)

la pla-
acompana-

5)Crea el ambiente adecuado (haciep
do los cambios necesarios ante los
cambiug de: 108 subordinados)

6)Acompafia (coloca nuevos patrones
de ejecucién basados en los cono-
cimientos adicionales adquiridos-
por el entrenamiento)

7)Reviss lag tendencias (determina-
necesidades continuas de entrena-
miento)

STAFF

1)Mide el rendimiento (informa a
la administracién de 1inea sobre
el acompafnamiento)

2)Suministra informacidn (partici
pa en la determinacién de las
neresidades)

3)Da conncimiento técnico
dero especialista)
4)Entrens a los entrenadores (forma-

los instructores calificados den
tro de la arganizacidn de linea)

(verda

5)Enseiia la unidad de instruccidn
(ofrece especialistas en instruc
cidén individual o grupal si es
necesario)

6)Coordina (mantiene las actividades -
de entrenamiento balanceadas, ade-
cuadas a la satisfaccibn de las -
necesidades de los individuos)

7)Utiliza todos los recursos (o—
frece auxilio externo cuando es
necesario) " (50)

. 50)Chiavenato Idalberto. OB. Cit. P.C. S504.
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Depende de ciertos factores ¢l que la ejecucidn del entrenamiento~

tenge éxito y éstos son los siguientes:

1.La adecuacién del programa de entrenamiento a las necesidades de la or
ganizacién. Existe la necesidad de establecer determinados programas-
de entrenamiento y ésta depende del interés de preparar a determinados
empleados o mejorar el nivel de los empleados disponibles.
El entrenamiento deberd ser la solucién a los problemas que dieron ori
gen a las necesidades diagnosticadas o percibidas.

2.La calidad de material de entrenamiento presentado. Se debe planear -
cuidadosamente el material de ensedanza, para llevar a cabo el entrena
viento. El material de ensedanza concentra la instruccién objetivandg
la debidamente y facilita la comprensién del aprendizaje por la utili
zacién de recurscso audiovisuales, aumenta el rendimiento del entrena-
miento y racionaliza la tarea del instructor, éste cuenta con los si-

guientes recursos instruccionales:

RECURSOS VISUALES RECURSOS sUDITIVOS
ELEMENTOS O CODIGOS ELEMENTOS O CODIGOS
. Tlustraciones (disefio, pintura y . LENGUAJE ORAL
caricatura)
. Fotografia . Misica
.S{mholos-linguisticos, matematices . Ruidos (efectos sonoros)

.Materiales tridiemsionales

MATERIALES O VEHICULOS MATERIALES O VEHICULOS

.Tablero \Fotografias

.Flanelégrafo .Album seriado

. Imanégrafo Mural didéctico .Redio

.Cuadros .Exposiciones

.Pancartas ,Gréficos

.Grabado .Diagramas .Disco

.Modelos .Mapas

Musecs .Objetos

.Diapositivas .Especimenes

.Peliculas .Transparencias .Cinta magnetofdnica
.Cine mudo
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RECURSOS AUDIOVISUALES
NO PROYECTABLES PROYECTABLES
Dramatizacién Diapositivas y peliculas con soni
do.
Excursién Cine sonero, viedo-tape.
Transparencias. n{(51)

Los recursos sudiovisuales se clasifican de la siguiente manera:

Abstractos

Proyecciones
de peliculas

Proyeccibn
de diapositivas

Recursos visuales
Instruccién Programada

Dramatizacién (Role-Playing)
(52)

Demostracién Concretos

3.La cooperacién de los jefes y directivos de la empresa. El entrensrien
to se debe hacer con todo el personal de la empresa, en todos los niveles
y funciones, Su mantenimiento incluye una considerable cantidad de es
fuerzo y entusiasmo por parte de todos aquellos que estén relacionados
con el tema, e implica un costo que debe encararse como una inversibn
que capitalizard dividendos a corto y mediano plazo, y no simplemente-

un gasto inactivo, Es necesario contar con la cooperacién del personal

31)Chiavenato Idalberto.. Ob, Cit. P.C. 505
52)Chiavenato Idalberto. Ob, Cit. P.C. 505
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y con el apoyo de los directivos, ya que tc&os los jefes y supervisores
deben participar efectivamente en la ejecucién del programa. Todo di
rector ejerce una influencia decisiva en la vida de un supervisor y, -
de 1la misma forma, éste sobre cada empleado. El mejor entrenamiento -
que un supervisor debe tener es contar con una direccién adecuada y a
bierta; y el sejor entrenamiento que un empleado puede tener, es contar

con una eficiente supervisidnm.

4,La calidad y preparacidén de los ismtructores, El éxito de la ejearidn
dependeréd del interés, de la calidad y del entrenamiento de los instnc
tores. Es sumamente importante el criterio de seleccién de los instng
tores. Estos deberin reunir ciertas cualidades personales como: facili
dad en las relaciones humanas, motivacién por la funcién, raciocinio,-
diddctica, exposicién facil, ademds de buenos conocimientos de la mate
ria. Los instructores podran ser seleccionados entre los distintos ni
veles y dreas de la empresa. Deben conocer perfectamente las responsa
bilidades de la funcién y estar dispuestos a asumirlas. La tarea no -
es nada fdcil e inciuye slgunos sacrificios personales.
Como el instructor estaré constantemente en contactc con los aprendices,
y es responsable de la formacibn de los mismos, es muy importante que
éste instructor llene un cierto nimero de requisitos. A mayor grado -

de requisitos, mejor desempefiard su funcién,

5.La calidad de los aprendices. Aparentemente la calidad de los aprendi
ces influye substancialmente en los resultados del programa de entrena
miento. Se logran mefores resultados con una seleccién adecuada de =
los aprendices, en funcibn de la forma y contenido de los programas y
de loa objetivos de entrenamiento para que se llegue a disponer de -

las personas mAs adecuades a cada trabajo.

3.4 EVALUACION DEL ENTRENAMIENTO:

La parte final del proceso de entrenamiento es la evaluacién de «
los resultados obtenidos.

El entrenamiento, como cualquier otra funcién de la administracién
de personal, deberd ser evaluado para determinar su efectividad. La e-

xistencia de un grupo de entrensmiento o de una ordenacién de cursos y
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B TS m o
otras experienciass de entrenamiento parmmpl“ios.u

tenga lugar este aprendizasje. Es responsabilidad del director de entre-
namiento no sblo determinar las necesidades de entrenamiento, sino cbte-
ner 1a prueba de que las necesidades estdn siendo satisfechas a través -
del programs.

Es esencial que se empleen controles experimentales en la investi-
gacién de la evaluacién. No solamente deberin hacerse pruebas a los en
trenados antes y después de recibir el entrenamiento, sino que las misms
pruebas o evaluaciones deberdn ser hechas a individuos de un grupo de -
control, que no haya recibido el entrenamiento y cuyos miembros se igua-
lan con los entrenados sobre la base de variables pertinentes, tales <o
mo inteligencia, experiencia y nivel de trabajo.

Algunos criterios que se emplean para evaluar la efectividad del -
entrenamiento son: incremento en la preductividad, total de ventas, dig
minuciones en los costos y el desperdicio, y evidencias similares de un
me jor desempefio. Si se planeé un curso para cambiar ciertas conductas -
de los supervisores, la evaluacién deberd hacerse en términos de esa con
ducta y no de su conocimiento. Las medidas usadas para evaluar el entre
namiento, tales como registros de produccidn, calificaciones de méritos,
registros de costos, etc., deberdn ser suficientemente confiables o con
sistentes para servir como indicadores adecuados. Deberadn tambien estar
libres de prejuicios, si es que ésto es posible.

Sélo por el hecho de que un supervisor sepa que un empleado asis—-
tib a un curso particular de entrenamiento, no existe seguridad de que -
éste realmente se beneficid con el curso, en términos de los objetivos -
de la compafiia. El desempedo de su trabajo, después del entrenamiento,-
deberéd ser observado y deberdn hacerse comparaciones con su desempeiio ap
tes del entrenamiento, considerando cualquier caracteristica medible que
resulte pertinente. Tampoco resulta conveniente preguntar al empleado -
si se beneficié con el entrenamiento, debido a que la respuesta general-
mente gerd afirmativa y no representars otra cosa més que la declaracidm.
de su apreciacién por la oportunidad que recibid.

La efectividad del entrenamiento puede también ser determinada es
tudisndo las curvas de aprendizaje preparsdas sobre la base del desempe-
fio del trabajo individual y por grupo. La observacién visual de los re

gistros que sefialan los efectos del entrenamiento sobre el desempefio -
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del trabajo durante la secuencia de entrenamiento, puede ser usada para-
dar al entrenado un conocimiento de su progreso.

También se le puede proporcionar a la gerencia un cuadro del grado
hasta el cual se estdn obteniendo las metas.

Uno de los problemas mis serios relacionados con cualquier progra-
ma de entrenamiento se refiere a la evaluacién de su eficiencia y ésta
debe considerar dos aspectos:

I)Determinar hasta qué punto el entrenamiento realmente produjo -
las modificaciones deseadas en el comportamiento de los emplea—
dos.

2)Demostrar si los resultados del entrenamiento presentan relacién

con la consecuycién de las metas de la empresa.

Ademis de esas dos cuestiones bdsicas, serd necesario determinar -
si 1las técnicas de entrenamiento empleadas son mds efectivas que otras -
que podrian ser consideradas. El entrenamiento podra también ser compa
rado con otrog enfoques para desarrollar los recursos humanos, tales co
no el mejoramiento de las técnicas de seleccién, o el reestudio de las o
peraciones que faciliten su ejecucidn.

"A nivel organizacional, el entrenamiento es uno de los medios de
aumentar la eficacia organizacional. En éste nivel, les 4reas evaluadas
pueden ger divididas en las siguientes categorias:

- Propésito y objetivos:
1.0btencién del cambio segin los puntos de vista.
2.Desarrollo de habilidades.
3.Diseminacién de conocimientos.
4.Creacién de atmbsfera organizacional.
5.Influencia sobre las relaciones.
6.Desarrollo individual,

Précticas, desempefio y métodos:

1.Desempeiio del instructor, capacidad de conquistar la aceptaciém, com
prension y empleo de métodos; capacidad de desarrollar el programa.

2.Desempeiio del entrenado antes y después del entrenamiento.

3.Validez del método: solidez de los procesos de instruccién.

&4,Aplicacidn de los auxiliares de ensefanza.

5.Velocidad del aprendizaje: progreso de los entrenados.
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§.Comportamiente de las personas con las cuales los entrenados entran-

en contacto.

- Programas:
l.Aplicabilidad del contenido a una necesidad particular.
2,Tipos de habilidades requeridas.

3.Especie de conocimientos buscados.

~ Producto:
l.Calidad: mejoramiento o empecramiento.
2.Cantidad: sumento o disminucidn.
3.Tiempo: velocidad o ritmo de produccidn,
4.Costo: método de determinacidn.

A nivel de los recursos humanos, el entrenamiento contribuye a:
a.Aumento de los habilidades de las persomnas.
2.Elevacién del conccimiento de las personas.

3.Cambios de actitud y de comportamiento de las personas.

o

nivel de operaciones y tareas, el entrenamiento puede significar:
l.Aumento de la produccidn.

2.Mejoramiento de la calidad de los productos y servicios.
3.Reduccién en el flujo de produccibn.

4.Reduccién en el tiempo de entrenamiento,

5.Reduccién del {ndice de accidentes.

6.Reduccién del indice de mantenimiento de equipo y méquinas."(53)

El entrenamiento puede sufrir limitaciones muy variadas que depen-
den de 1a organizacién del érgano de entrenamianto, del interés de la ge
rencia, de las calificaciones del adminsitrador de entrenamiento, o del
clima entre el personal de Linea y de Staff. Sin embargo, bajo las més
favorables condiciones, el entrepamiento puede:

a)Resolver problemas de una organizacién defectucsa. Una estructura or
ganizacional defectuosa, generalmente crea bloqueos en el aprendizaje-'
e impide la realizacién de los conocimientos o habilidades adquiridas-
mediante una ejecucidén mejorada.

53)Chiavenato Idalberto. Ob. Cit., P.C. 507
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b)Servir como reemplezo de una seleccitn o de nuevos empleados.

c)Aumentar el potencial de aprendizaje. El entrenamiento puede estimular

el uso posterior de aptitudes innatas, pero no puede crear potencial.

d)Asegurar aumento de ejecucién o de eficiencia. El entrenamiento pro--

porciona los medios para que se efectie el sprendizaje. Si los apren-

dices en potencia no quieren aprender, entonces el entrensmiento serd

unitil.
e)Ignorar el hecho de que el olvido es més fécil y répido que el aprendi
2aje. Sb6lo la prActica continuada en el uso de un nuevo conocimiento,
habilidad o actitud adquirida, puede combstir el olvido.

El entrenamianto parece ser una respuesta légica a un cuadro de
condiciones ambientales muy variables y a nvevos requisitos para la su--

pervivencia y crecimiento organizacional.
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CAPITULO TV

METODOS Y TECNICAS DE

ENTRENAMIENTO



CAPITULO IV: METODOS Y TECNICAS DE ENTRENAMIENTO:

Seglin varios autores las técnicas de entrenamiento se clasifican -

en:
a)Entrenamiento de induccién o de integracidn.
biEntrenamiento después del ingreso al trabajo:
1)Entrenamiento en el sitio de trabsjo o en servicio.
2)Entrenamiento fuera del sitio de trabajo, fuera de servicio.
Cada una de éstas divisiones presenta sus respectivas caracteristi
cas:

a)Entrenamiento de induccién o de integracidn a la empresa:

Su objetivo es la adaptacién y ambientacién inicial del nuevo empleado
a la empresa y al ambiente social y fisico donde trabajard. La intro-
duccidn de un empleado nuevo a su trabajo generalmente se hace a tra—
vés de una programacién sistemdtica, llevada a cabo por su jefe inme--
diato, por su instructor especislizado, ¢ por un compafero especialmen
te encargado del tema, mediante un Programa de Integracidn o Programa-
de Induccién. Se dan al empleado todas las informaciones referentes a
su trabajo, vy se le muestra lo que es la organizacién para la cual ird
a trabajar, cémo funciona. cudles son las normas y directrices existen
tes, 4l mismo tiempo se enfatizard sobre la importancia del trabajo a
realizar y su buen desempefio dentro de la organizacién., Es importante
que conozca las instalaciones generales del trabajo, que identifique -
el sitio donde ird a trabajar, que se relacione con sus compafieros de
trabajo, y se sienta integrado a la organizacién, para elevar la moral
del empleado y brindarle asi las mejores condiciones que le permitan -
rendir al mAximo,

"Los puntos recomendables para un Programa de Induccién son los si
guientes:
1.La empresa, historia, desarrollo y organizacidn;
2.E1 producto o servicio;
3.Los derechos y deberes del personal;
4.Los términos del contrato de trabajo;
S.Las actividades sociales de los empleados, beneficios y servicios;
6.Las normas y reglamentes internos;
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7.Las nociones sobre la proteccién y seguridad en el trabajo;
8.El cargo que va a ocupar;

9.El supervisor del nuevo empleado, presentacidn;

10.Las relaciones del cargo con otros departamentos;

11.La descripcibén detallada del cergo."(sl')

La introduccién sl trabajo es el ajuste e integracidn planeados y sis
temiticos de un empleado, a la organizacién a la cual pertenece y al - °
trabajo que debe ejecutar. Es necesario que el nuevo empleado quede -
convencido de la necegidad de un entrenamiento constante, pues serd -
gracias & su perfeccionamiento continuo que &1 podré progresar en la -
organizacibn,

El proceso de entrenamiento inicisdo al ingresar en el servicio, -
deberd proseguir gradualmente durante todo el tiempo de permanencia en
la organizacién.

b)El entrenamiento desupés del ingreso en el trabajo:

En una organizacién siempre habrd entrenamiento. Para que éste sea -
realmente eficiente, debe ser un proceso racional y obedecer a una pro
gramacién general que interese a los empleados y a la empresa gimultd-
neassnte,

El entrenamiento después del ingreso al cargo, podrd realizarse en
dos fuentos:

1)Entrenamiento en el sitio de trabajo o en servicio;

2)Entrenamiento fuera del sitio de trabajo o fuera de servicio.

4.1 ENTRENAMIENTO EN EL SITIO DE TRABAJO:

Se refiere al entrenamiento que se desarrolla mientras que el antre
nado ejecuta tareas relacionadas con la produccién, en el propio sitio -
de trabajo, Este se dé tanto a los empleados como a los supervisores, a
través de funcionarios, supervisores o especialistas staff. No requiere'
de instalaciones o de equipos especiales y constituye probablemente la -

S4)Pigors Paul e Mayers A, Charles. "Personnel Administration. A Point -
of View and a Method. Nueva York 1965, Ed. Mc. Graw Hill. P.C. 381
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forma wds comin de transmitirse las ensefanzas necesarias a los emplea—
dos en la industria. Esa prictica es muy usada, ya que el empleado apren
de mientras trabaja. Diffcilmente la empresa pejuefia o mediana puede in
vertir en entrenamiento. Adewmds, ese procedimiento encuentra soporte en
las propias leyes del aprendizaje, va que el problema de transferencia -
de aprendizaje es inexistente en esa situacidn.

El entrenamiento en el trabajo presenta varias modalidades: la méds
comiln es admitir al nuevo empleado como aprendiz o ayudante, hasta que =
al final de determinado tiempo, &1 haya aprendido el trabajo, General-—
mente, en éste tipo, el programa de entrenamiento no es sistemAticamente
planeado y se dan comportamientos negatives y pérdida de tiempa.

Una préctica muy usada, es designar al entrenado como asistente de
determinado jefe para enfrentar una serie de tareas dificiles y familia-
rizarlo con la mayor parte de los problemas, sin que conllave el -
responsabilizarlo de todas las funciones relacionadas con el cargo de -
una jefactura. Un procedimiento similar es el intercambio entre varios-
tipos de puestos, de tal manera que el cambio de un trabajo a otro sea -
planeado para dar sucesivamente mayores oportunidades de aprendizaje. En
éste programa el entrenado recibe no 86lo la orientacidén de los jefes de
diferentes departamentos por donde pasa, sinc también de un ejecutivo -
responsable de su entrenamiento globel. Esta prictica permite al entre-
nado ver la organizacién como un todo y tener una perspectiva de los pro
blemas enfrentados por las distintas secciones.

Para que el entrenamiento de empleados pueda realizarse con eficiep
cla es necesario que todo supervisor pueda actuar como instructor, esto
®g, que sea capaz de saber: -quién debe ser entrenado.

-cbmo debe ser entrenado.
-cudndo debe ser entrenado.

-en qué debe ger entrenado.

Si los supervisores estén capacitados como instructores, el entre-
namiento en el sitio de trabajo puede llevarse a cabo con rapidez y efi-’
ciencia. La instruccién puede ser dads individualmente o en grupos, con
jugando el instructor nociones teéricas y précticas.

El entrenamiento en el sitio de trabajo puede realizarge a través-
de mesas radondas, de seminarios, de cursos tedrico-pricticos, etc.
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4.2 ENTRENAMIENTO FUERA DEL SITIO DE TRABAJO:

La mayoria de los programas de entrenamiento, cuando se hacen fue~
ra del trabajo, nu estén directamente relascionados con €1, Generalmente
se complements el entrenamiento con el trabajo. Lla principal ventajas -~
que ofrece es facilitar al entrepado tada la atencién el entrenamiento,~
lo cual ao es posible cusndo #1 estd invelucrado en las tareas de produg
cién. Pucde ir desde un entrenamiento intensive, pars cargos elementa--
Les, hasta programas de desarvollo de ejecutives, con duracibn de alguws

neses,
4.3 ELECCION DE LAS TECNICAS DE ENTRENAMIENTO:

No existe una técnics que ges superior & las otras, sino que éstas
son elegidas y combinadas de acuerde con una serie de consideraciones -

que Lienen en cuenta algunas varisbles:

8)El grupo al que lss técnicas se dirigen, entendiendo con esto la prepa
racibn bdsica de las personas, el hecho de que &stas hayan tenido o no
ocacibén en el pasado de participar en discuciones con el mérods ective,
su homogeneidad o heterogeneidad, etc.

b)E1 tiempo disponible, teniendo en cuenta si los objetives de entrens--
miento deben ser logrados en e} plazo mAs breve posible o si se puede-
progremar una accidn a medio o largo plazo.

c)El costo que la empress est en condiciones de soportar para alcanzar-
los objetivos préfijndos.

d)Los instructores de que se dispone, y su preparacién especifica,

e)El material didActico y lag posibilidades de desarrollarlo incluso de
maners diversa de s tradicionsl.

Es preciso tener en cuenta en todos los casos que la validez de -
las técnicas estd en correlacidn con dos caracteristicas fundamentales:
-la capacidad de promover una verdadera participascién activas por -
parte del alumno.
-La capacidad de ofrecer un feed back acerca de los resyltados =
los que ha llegado el alumno.
El responssble de la formacibn podrd elegir las opciones mds apro-
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piadas. Estas deberén tener en cuents las politicas fundamentales, en~-
tre las cuales las principales son:

a)Entrenamiento durante o fuera del horario de trabajo:

Los cursos de entrenamiento podrdn ser desarrollados duarnte el hg
rario de trabajo o fuera del mismo.

Si el curge es obligatorio, se hara coincidir con el tiempo de tra
bajo, recurriende al tiempo libre pars los cursos voluntarios.

Durante el horario de trabajo las personas pueden ser dispensades-
de sus ocupaciones sdlo en nimero limitade y por periodos de tiempes no -
muy largos, si no que se planteeb problemas de sustitucidn con otre per-
sonal.

Fuera del horario de trabajo no se presentan estos inconvenientes,
pero puede resultsr problemdtico lograr la asistencia y participacidn ac
tiva de los alumnos. Sélo si éstos estdn motivados de manera adecuads -
querrdn dedicar su tiempo extralaboral a actividades de entrensmiento y
estardn con la suficiente disposicidn receptiva para extreer de la formg
cibn aquellos beneficios que la empresa pretende.

En éste Gltimo caso, muchas empresas tratan de incitar la asisten-
cia y participacidn de los alumnos otorgando al finsl del curse becas -
de estudio calculadas de acuerdo con la asistencia y el eprovechamiento.

h)Entrenamiento en el interior o en el exterior de la empresa:

Una segunde eleccidn consiste en decidir qué parte del entrenamien
se va 8 efectuar en el interior de la empresa y cudndo va a ser necesp--
rio recurrir a entidade; e instituciones que opersn fuera de ella, &l no
estar ista en condiciones de realizer por sf misms los programes requeri
dos.

Existen casos particulares en los que es necesario acudir a conoci
mientos especislizados que no snn fdciles de hallar en el dmbito empresa
rial.

Esto es vBlido para aquellas materias muy especificas para les cua
les no haya expertos dentro de la empresa. Otras veces, hay expertos, =~
pero no son acepiados.

El mundo exterior puede ofrecer una valiosa oportunidad para el in
tercambio de ideas y de opiniones incluso con personal de otrae empresas,
1o cual constituye un estimulo para cambiar o ampliar los propios puntos
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de vista asi como para conocer nuevos métodos y técnicas de trabajo.

La finalidad de estas visitas es la de examinar y discutir con per
sonas distintas la naturaleza, el planteamiento y la solucién de proble-.
®as comunes, tratando de captar los aspectos mis nuevos y estimulantes.

Entre las posibilidades que pueden salir al encuentro en el contac
to con el mundo exterior a la empresa, un aspecto particular es el que -
deriva de la relacidn con el experto o asesor. En el campo de la forma~
¢idn, las organizaciones asesoras pueden ser utilizadas en varias fases:
desde la determinacién de las necesidades hasta la formulacién de los -
programas, desde la preparacién de los mismos técnicos de entrenamiento-
hasta la valoracién de los resultados conseguidos.

Otro aspecto ventajoso del entrenamiento en el exterior viene dado
por los contactos con escuelas, instituciones académicas y universidades
que la persona puede frecuentar en su tiempo libre,

Es muy razonable preveer una relacién cada vez més estrecha entre-
el mundo académico y el mundo de la industria a medida que aquel enriqueg
ca la calidad de su personal, sus propias estructuras de experimentacién
y de {nvestigacién.

Para concluir, el entrenamiento en el exterior de la empresa resul
tard particularmente ventajoso para la pequeda y mediana industris que -
no disponga de un staff interno de relevantes proporciones, o que tenga-
dificultades para reunir a la vez grupos unificados suficientemente nume
roscs de empeleados para un (nico programe de entrenamiento.

c)Entrenamiento a tiempo pleno o a timmpo parcial:

Esta es una decisién que se toma caso por caso, teniendo en cuenta
1s capacidad de aplicacibn y asimilacién de las perscnas a entrenar. So
bre todo a niveles inferiores, un entrenamiento a tiempo plenc es diff--
cilmente concebible a menos que se intercalen frecuentes ejercicios prac
ticos para aliviar el paso de la instruccidn en el aula.

Por el contrario, el entrenamiento a tiempo parcial, permite asimi-
lar mejor las nociones, especialmente si éstas presentan cierta dificul-
tad,

El entrenamiento a tiempo pleno puede llegar a ser una necesidad -
cuando por razones de produccidn, haya de suspender por ejemplo algunos-
turnos de trabajo y se pare momentdneamente una seccidn.
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Estas circunstancias pueden resultar favorables, pues habré deter-
minados grupos de personas disponidles toda 1s jornada ¢ se podré desa-
llarrar por lo tanto la formacidn & tiempo pleno.

d)Entrenamiento individual o de grupo:

Una O1tima eleccidn a efectuar es la de si un determinado curso -
puede impartirse mejor mediante técnicas de hombre a hombre o si, por el
contrario conviene hacer uso de las técnicas de grupo.

La decisibén tendrd que basarse, en gran parte, en el nimerc de los
participantes y en el costo que el entrenamiento individual puede signi-
ficar.

4.4 TECNICAS DE ENTRENAMIENTO:

Existen muchas técnicas de entrenamiento. A una clase de técnicas
de administracidén pueden asistir supervisores y trabajadorea que tengan
probabilidades de ascender a otros puestos. Para los supervisores, la -
clase es un entrenamiento sobre cémo realizar mejor su trabajo actual.

Para los trabajadores que no tienen responsabilidades administrati
vas, las clases tienen como finalidad desarrollar a esos empleados para
convertirlos en supervisores,

Al escoger una técnica particular para utilizarls en el entrenssien
to se obrisnen varias compensaciones. Esto quiere decir que no existe -
ninguns técnica que ses siempre la mejor; el mejor método depende da:

~Eficiencia de costos.

~Contenido deseado del programa.

~Lo apropiado de las inastalaciones.

~Las preferencias y capacidades de los aprendices.

~Las preferenciss y capacidades del instructor,

" ~-los principios de aprendizaje,

La importancia de esas seis compensaciones depende de la situacidn.
Sin embargo, ses cual sea el método que se escoja, estd relacionado con-
ciertos principios de aprendizaje que son:

1)Participacién,-Por Lo general, el aprendizsje sa mAs rdpide y perdyra-
muche m8s cuando el aprendiz puede participar activamente. La partici
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pacién hace mejorar 1a motivacibn y, evidentemente, utiliza mis senti
dos que contribuyen a reforzar el proceso de aprendizaje. Como resul-
tado de la participacidén, aprendemos con mayor rapidez y retenemos el
aprendizaje durante més tiempo.

2)Repeticibén.-Aunque no es divertida, parece ser que graba un patrén en
nuestra memoria.

3)Pertinencia.~El aprendizaje se facilita cuando los temas que se deben-
aprender tienen un significado. Los instructores suelen indicarles a
los aprendices las {inalidades generales de un empleo, antes de expli-
car tareas especificas. Esa introduccidn ayuda a los trabajadores a -
comprender la pertinencia de cada terea y la importancia de seguir los
procedimientos correctos.

4)Transferencis.-Cuanto mis coincidan las demandas del programa de entrg
namiento con las exigencias de un empleo, tanto mis rApidemente apren-
derd una persona su traba jo.

5)Retroalimentacién.-Da a los aprendices informacidén sobre su progreso.-
Con realimentacién, los aprendices motivados pueden ajustar su conduc-
te para alcanzar la curva de aprendizaje de mayer rapidez posible. Sin
retroalimentacidn, los aprendices no pueden evaluar su progreso y pue

den desanimarse.

Algunas técnicas emplean los principios de aprendizaje con meyor e
ficiencia que otras. Incluso los planteamientos que utilizan pocos prin
cipios de aprendizaje, tales como las conferencias, son instrumentos va
liosos porque pueden satisfacer una de las otras cinco compensaciones -
mencionadas. Las conferencias pueden ser el mejor medio para comunicar-
ciertos contenidos académicos con maycer eficiencia de costos, sobre todo
sl la clase es grande y el espacio no se presta a otros métodos. Alda =~
cuando esas seis compensaciones afectan a los métodos utilizados, los es
pecialistas de personal deben estar familiarizados con todas las técni--
cas y los principlos de aprendizaje antes mencionados,

Entre las técnicas de entrenamiento més utilizadas tenemos:
4.4.1 ENTRENAMIENTO DE SENSIBILIDAD O GRUPO T:
Esta técnica es utilizada para mejorar las habilidades interperso-

-9 -



nales de los gerentes, el entrenamiento sobre sensibilidad es muy polémi
co. Estimula a cada participante a revelar sus sentimientos més intimos
sobre la conducta de los otros miembros del grupo. De éste modo cada -
participante recibe auténtica retroalimentacién sobre sy propio comporta
miento, El resultado que busca es el conocimiento de si mismo y la sen
sibilided a las situaciones interperscnales, y los defensores de ésta -
técnica estdn convencidos de que la experiencia promueve en verdad la e
ficiencia administrativa.

También hay personas que argumentan que el entrenamiento de sensi-
bilidad requiere de muchos riesgos psicolégicos, y que las revelaciones-
esperadas constituyen una invesibn de la intimidad,

Aunque sus riesgos psicolégicos hacen necesario que todas sus sesio
nes se dirigan por entrenadores calificados, sus genancias en cambios l¢
gitimos del comportamiento pueden ser significativas. Deberdn hacerse -
dos observaciones adicionales. Primero, no puede predecirse o predeter-
minarse la direccién exacts del cambio del comportamiento. Los conoci--
mientos y habilidades adquiridas mediante el entrensmiento sobre sensibi
lidad difieren de una persona a otra. Por eso, ésta técnica no siempre-
puede aplicarse cuendo el objetivo sea la correccibn de una deficiencia-
especifica. Segundo, la reincorporacién puede ser un problema, no puede
esperarse que los efectos del entrenamiento sobre sensibilidad sean dura
deros a no ser que el comportamiento resultante sea nutrido y recompensa
do en el trabajo. Por estas razones no es sorprendente que los progra-
mas especificos de entrenamiento sobre sensibilided incluyen a menudo a
todos los miembros de un equipo o departamento.

De modo similer, ésta técnica se ha utilizado en conjuncibn con -
cambios notables en el uediv ambiente interno. En muchos casos los cam-

bios se implementan mejor con un alto grado de franqueza interpersonal.,
&4.4,2 INSTRUCCION PROGRAMADA:

Es una técnica muy utilizada en el entrenamiento de tareas asi co-
mo en la educacién general.

Es una técnica de ensefianza que se basa directamente cn los resul~
tados experimentales obtenidos en los laboratorios de peicologie,

- 92 -




Para realizar ésts técnica se utilizan las miquinas de enseisnza -
que se caracterizan por ser materiales organizados en estructuras secuen
ciales de una pellcula o de una tira de papel.
Este método de organizacidn es significativament. distinto a los -
textos tradicionales en cuanto que no 3e permite a quien aprende que pa
se de un punto 2 otro hasta que haya asimilado la informacidn necesaria.
Existen ciertas leyes o principios de aprendizaje que son aplica—
bles a la instruccibn programada en los cudles ésta se apoya que son:
1)Un reforzamiento inmediato de respucstas correctas o teoria del-
refuerzo, segin la cual todo comportamiento que es reforzado o -
recompensado, tiene mayor probabilidad de ser repetido.

2)Conducir al entrenado a la fuente del material correcto cuando -
se cometan errores.

3)Practicas con 18 capacidad o el conociwue.

4)}Permite al entrenado avanzar a su propio poin
Las caracteristicas escenciales de 18 Instrucc.ju Programsda son:

1)Se presenta la materia que debe ser ensefiada en pequefias dosi: median-
te una secuencis de cuadros ordenados de lo més simple a Jo mi: comple
Jou

2)Cada cuadro o pregunta necesita una respuesta del entrenz, y - xige la
participacién activa en el proceso.

3)Se le informe al entrenado si su respuesta es la correcti o e ° ieorrec
ta,

4)Si la respuesta as la correcta se le informa que puede co tinuas.

5)81 la respuesta es incorrecta se le informa incluyendo ra: 'nes y se le
indica que vuelva a realizar dichn paso. F1 alumne no pod & continuar
hasta que haya dominado el material,

6)Se presenta una cantidad de repasos conforme se avanza, de tal maners-
que se aumenta la retencibdn del material.

7)Cada sujeto trabaja a su propio ritmo, estimulando asi la ensefienza ip’
dividualizada.

La Instruccién Programada puede ser presentada en forme de textos-
programados, en libros donde la respuesta correcta a determinada pregun-~
ta aparece en el cuadro subsecuente, en la pégina siguiente u otra dispo
gsicién adecunda, a través de las mencionadas mdquinas de ensefanza.
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Sugin el maestro Idalberto Chiavenato "la Instruccién Programada -
se basa en los siguientes principios:

«Principio de pequefias dosis.-Cada {tem del programa presenta una
cantidad reducida de informacibn, que facilita de sobresanera el aprendi
zaje.

~Principio de respuesta activa.-£l entrenado es llevado paulatina-
mente & escoger una respuesta para cade ltem preguntado,

-Principio de evaluacidn inmediata.-El propio entrenado verifica -
la exactitud de la respuesta escogida sntes de pasar al {tem gsiguiente.

-Principio de la velocidad propia.-El aprendizaje es regulado a la
velocidad de cada uno, pues el trabajo es individual.

-Principio de la verificacibn del aprendizaje.-El entrenado es au-
tomdticamente probado en cada dosis desarrollada. Con ese proceso se pue
de llegar casi a la perfeccién del programa."(ss)

La Instruccién Programada presenta las siguientes ventajas:

-Presenta las materias descompuestas en secuencias ordenadas, y se
ensefia, en cada secuencia, un solo elemento,

-Avisa al entrenado sobre la calidad de la respuesta.

-No permite al entrenado continuar, si no entendié y no aprendié -
las dosis o secuencias anterjores,

-Los errores del alumno son registrados por la mAquina de tal mane
ra que lcs supervisores de los programas de entrenamiento puedan llevar-
un control de la eficiencia en el aprendizaje y pueden identificer cual-
quier intento deliverado de adivinar respuestas.

-Toma en cuenta las diferencias de aptitud individuales, puesto -
que cada ertrenado aprende a su propilo ritmo y las encuestas han mostra-
do que los entrenados salen de esta experiencia con una mayor disposicién

hacia 1a accidn y la aplicaciém.

La aplicacién de la instruccibén programada en la educacién y en el
entrenamiento es infinita. Se puede, usando éste método, ensefiar cual—

quier disciplina y desarrollar cualquier tipo de entrenamiento.

55)Chiavenato Idalberto. "Administracién de Recursos Humanos™ Ed. Mc Graw
~ Hill. México 1985, P.C. 509

)
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La asplicacién del método en si, no hace necesario el instructor. -
La preparacibn de un programa por el método de instruccibn programada re
quiere el trabajo de un equipo especialmente entrenado o preparado para
éste fin.

Con 1a siquina, el aprendizaje puede ser complementado mediante -
instruccién programada en un pericdo de tiempoe sustancialmente mis corto )
que por medio de instruccién convencional, sin pérdida de entrenamiento-
ni calidad.

La implantacién de éste método es sumamente costoso, seria su (ni-
ca desventaja, pero con el paso del tiempo es rentable ya que con un sd-
lo programa se puede entrenar més gente.

La instruccién auxiliada por computadoras es una extensién de la -
técnica de instruccién programada. Bisicamente, en vez de interactuar -
con programas de la miquina de ensefianza, el estudiante interactlia con -

material programado en la computadora.
&4.4.3 CONFERENCIA O DISCUSION EN GRUPQS:

Ee 1a instruccién individuslizada que suele usarse con el personal
de oficins, profesional, cientifico o de supervisidén, en donde el entre-
namiento implica principslmente la comunicacién de ideas.

Este wsétodo presupone una Teunién bien planeada y con propbsitos -
especificos, Es principalmente mdecuado cuando el objetivo es crear o -
wmodificar actitudes.

La comunicacidn en dos sentidos favorece una mayor motivacibn de -
parte de los entrenados entrendndolos para verificar no sélo sus propias
ideas sino también las de los demds componentes del grupo.

Los individuos que tienen antecedentes de educacidn geperal y cua-
lesquiera que sean las habilidades que se requieran, podrdn ser provistos
con intstrucciones especificas para el trabajo por medio de éste método.

Bl coordinador del grupo, no debe presentar solucicnes o respues—
tas, sino proponer preguntas y crear condiciones para que los participan
tes llaguen a ellag, concerniéndole, entonces una evaluacibn de los pro-
gresos  alcanzados.

Este método permite considerable flexibilidad, en el grado en que-
se fosenta o se perwita la participacién del espleado,
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En la situacién de discusién hay la posibilidad de aceptacién o de
rechaze de cada participante por parte del grupo, acompafiada de criticas
o sanciones; tratdndose de personal profesional y cientifico, por lo ge
neral, se permite un grado elevado de aceptacidém y participacién,

El coordinador debe estructurar la situacién para minimizar los e
fectos negativos, maximizando los positivos,

Este método tiene algunos problemas, tales como: es costoso, como-
estd limitado a pequeiios grupos de participantes, y como no se garantiza
que todos los temas prefi jades, tiende a utilizar muchas horas hombre. A
demds, el éxito del método de siscusidn de grupo o cunferencia depende -
mucho de 1a habilidad y experiencia del lider. Un lider poco cepacitado

puede arruinar fécilmente una discusidn que hubiese sido eficaz,

4.4.4 ESTUDIO DE CASOS:

Son descripciones escritas de problemas administratives reales. Al
estudiar una situacidn préctica, los aprendices descubren lo relative s
circunstancias reales o hipotéticas y el modo en el que actidan otros en
esas cilrcunstancias.

Se basa en el presupuesto de que un administrador puede lograr una
mayor competencia mediante el estudio y discusién de casos concretos., El
entrenado recibe por escrito un caso concreto que describe un problema -
organizacional. Debe estudiarlo &1 sblo y sugerir la mejor solucién, a
continuacidn, se reune con otros entrenados quienes recibirdn el mismo -
caso para discutirlo. El grupo discute las soluciones propuestas vy tra
ta de identificar los procesos involucrados en las mismas.

El principal objetivo de los estudios de casos es el de proporcio-
nar al participante el descubrimiento de los principivs subyacentes de -
los varios problemas estudiados. Generalmente no existe una sola solu-~
cién para la mayoria de los casos. Esto conduce a una mavor flexibili—
dad para encarar los problemas organizacionales. Ademés de aprender a -
partir del contenido del caso, una persona puede desarrcllar su capacidad
para la toma de decisiones. Cuando los casos son significativos y simie
lares a situaciones relacionadas con el trabajo, hay cierta cantidad de

transferencia. También existe la ventaja de la participacién mediante -

.96 -



los debates relativos al caso. Por lo general no hay retroalimentacidn-
ni repeticién. Las investigaciones indican que ésta técnica es eficaz,
primordialmente, para el desarrolle de capacidades de resolucién de pro-
blemas.

4.4.5 SIMULACION:

Las técnicas de simulacién (Representacién de un papel o Role Pla-
ying, In Basket y Juegos Administrativos o Business Game) poseen caracte
risticas particularmente Otiles en el campo de la formacidn, y su empleo
se va extendiendo gradualmente. Dichas técnicas difieren sustancialmen-
te de las técnicas de discusidn sobre todo por lo que respecta al elemen
to tiempo: mientras que en el caso y en el incidente la discusién recu—-
rre a sucesos ya acaecidos, aqui el trabajo de grupo se centra sobre te-
maticas que los mismos participantes estan llamados a desarrollar.

En segundo lugar, mientras que en las técnicas de discusién es el
comportamiento ajeno el que es juzgado por el grupo, 1a simulacidn permi
te implicar directamente a los alumnos, asigndndoles roles particulares-
e interesdndoles as{ personalmente. EI participante es requerido para
una participacidén de tipo emotivo,

Otro aspecto de las técnicas de simulacidn es la posibilidad de -~
una constante retroalimentacién (feed-back), elemento que puede aportar-
un notable sentido psicolégico al proceso de entrepamiento,

La ventaja principal de éstas técnicas es que permiten tomar deci-
siones y cometer también errores sin que ello cause ningin perjuicio a -
la empresa.

A través de libros, cursos de entrenamiento, programas de rotacién
de puestos de trabajo, participacién en comités, etc., 9 pueden dar -
ciertas experiencias para la resolucidén de sus problemas, pero el hecho
mAs importante es que sélo a través de las experiencias puede desarro-—-
llarse su propia capacidad para tomar decisiones.

El uso de los simuladores en el desarrollo administrativo se ha in
crementado notablemente en las dos dltimas décadas, Tienen muchas formes
todas ellas disefiadas para mejorar las habilidades en 1a toma de decisip

nes. Muchos trabajos administrativos incluyen una amplia variedad de si
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tuaciones de decisibén, y diferentes ejercicios de simulacidn estén enfo-
cados en disintes tipos de decisiones administrativas.

Las simulaciones definen ambientes artificiales con las mismas ca
racteristicas y demandas escenciales que en el trabajo real. Permiten -
al participante dominar las habilidades del trabajo mediante la préctica
y el tanteo en un ambiente seguro y protegido.

Los simuladores de equipo se usan a menudo cuando los errores que
un participante pueda cometer sean costosos v peligrosos.

Mientras nmds realistas sean los simuladores de equipo, méds eficaces
serdn como instrumento de entrenamiento. Los simuladores muy realistas-
por lo genera son muy costosos, de modo que habrd de sopesarse los costos
y los beneficios de cualquier simulador.

Cualquiera que sea su tipo o variedad, los simuladores pueden ser
métodos eficaces de entrenamiento y desarrolle. Su representatividad -
los hace parecer realistas y facilita la reversibén de hebilidades al tra
bajo., Como los simuyladores tienen bAsicamente una naturaleza iteractiva,
los efectos del aprerdizaje son 8 menudo mds significativos que los méto
dus que consisten en la presentacidn o discusién de abstracciones. Las
desventajas mas importantes de muchos métodos de simulacibn es sy costo.
Aungue ge dispone de algunos programas basados en computadoras de bajo -
costo para simulaciones generales, con frecuencia carecen del realismo ~
ie simnladores mds detallados y mAs costosos disefiados para un propdsito
especial,

A continuacidn explicaré detalladamente cade una de las técnices -

que componen la Simulaciém.
4.4,5,1 REPRESENTACION DE UN PAPEL O ROLE PLAYING:

Su finalidad fundamental es la de hacer que el sujeto llegue a ser
el protagonista o uno de los protagonistas de la representacién escénica
de un episodio. En vez de discutir sélo las alternatives del problema,-
a cada participante se le asigna un papel diferente y se le pide que se
imagine a s{ mismo en la situacidn y actle en interacciones subsecuentes
mediante la improvisacién.

"Lz representacidn de papeles es sustancialmente una representacidn

escénica que aprovecha_la relacidn interpersonal proporcionada por un -
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comportamiento real en una situacidén imaginaria. La técnica se desarro-

1la segin las siguientes fases:

8)El director del debate introduce el problema con algunos datos de ca--
récter general,

b)Les participantes interpretan el papel que les ha sido asignado ( jefe
y subordinado; entrevistador y entrevistado; vendedor y cliente, etc.)
segin las indicaciones del material que se les ha proporcionado y que
describe los papeles y el contexto en el cual el problema se encuadra.

c)Terninada le interpretacién de los papeles, tiene lugar una discusidn-
general con la participacién, ademis de que los que han actuado, de to
do el grupo, Se analizan los problemas planteados, las relaciones hu
manas sacadas a la luz y se identifican los principios generales surgi
dos de la discusién. Andlogamente a lo que sucede con 2l método de ca
s0s, no es necesario llegar a conclusiones uniformes y forzadas."(SE)

El material a discutir se presenta a través de 1a accidn mds que -
de la descripcién., Esta circunstancia tiende a hacer que el uso del
role-playing resulte estimulante.

En la representacién de papeles se actiia sobre la base de algunas-
indicaciones, sin tener una copila ni haber aprendido un papel; es decir,
pudiendo disponer de una notable dosis de improvisacién v espontaneidad.

- Prescindiendo de una atenta preparacidén anticipada del material, -
aqui se prefiere dirigirse directamente al grupo, permitiéndole escoger~
los temas que aprecie que gon importantes.

Acerca de los roles, puede decirse que el individuo se puede perso
nificar a s{ mismo, A otras personas efectivamente existentes o a perso-
najes imaginarios. La situacién puede ser totalmente {maginaria ¢ re-
presentar acontecimientos sucedidos realmente. Lo que importa es que -
&sta gsea lo suficientemente reslista como para implicar emotivamente a -

todos, actores y miembros del grupo.

Una de las mayores ventajas de ésta técnica es que obliga a los -

participantes a ampliar sus propios puntos de vista y a tratar de compren

56)Canonici Aldo. "Adieatramiento y Formacién del Personal" Ediciones =~
Deusto. Bilbao. P.C, 227




der con mayor flexibilidad el porqué del comportamiento ajeno. Por lo -
tanto, puede encontrar una splicacibén vdlida en toda situacidn formativa
en 1a cual existan problemas de relaciones interperscnales, de cambio de
actitudes o de resistencia 8l cambio, por cuanto que tal técnica pohe el
acento sobre el comportamiento emotivo de los interesados mds que sobre-
sus hechos.
El aprendizaje se estimulard, o bien mediante el compromiso de de-
sarrollar cierto papel, o bien mediante la observacién del comportamien-
to de otros participantes, o bien, por (ltimo, & través del feed-back, -
que no deberia ser separado nunca del empleo de la técnica.
El método dramatiza ademds esponténcamente una situacibn efectiva-
de la vida real, y fomenta el deseo innato en cada uno de demostrar préc
ticamente cémo resolveria una determinada situacién empresarial,
la técnica de representacion de un papel presenta las giguientes -
ventajas:
1.El role-playing requiere que cada participante ponga en prictica la de
cisién que puede ser tomada en un determinado probleun.

2.La técnica tiende sl mejoramiento de las relaciones interpersonales y
coniribuye a demostrar que la relacibén humana implica el emplec de de
terminadas habilidades.

3.Con el role-playing, el proceso de aprendizaje se demarrolla a través,
de la efectiva participacidn activa en los papeles impuestos, de la ob
servacidn de los roles y de la posterior discusibn general,

4.la técnica adiestra 8 los participantes en la comprensién y apreciacién
de los sentimientos de los demds; facilits la comprensibn del importan
te papel que juegan los sentimientos en la determinacidn del comporta-
miento de un individuo en situaciones diversas.

5.E1 role-playing ayudc a los participantes a percibir el comportamiento
propio de maners mAs realista, y en este sentido puede ayudar a deter-
minar los propies defectos.

6.La técnica permite, en cierta medida, ejercitarse en el control de las

propias emociones.

Para contar con un buen programa, Se requiere que sea la empresa -
la que prepare su propio material, y éste debe cumplir "dos condiciones -

fundamentales:
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a)Debe tener una relacidn directa con los cometidos actuales o futuros -

" de los que intervienen., Esto implica le bisqueda de problemas cercanos
al drea de las funciones de los participantes.

b)Debe poseer caracteristicas tales que hagan que sea un eficaz instrumen
to formativo., Esto implica numerosos requisitos, tales como: la com-
prensibilidad, la capacidad de estimular y motivar al grupo, la capaci
dad de favorecer la tdentificacién con el papel por parte del interesa -
do, la capacidad de hacer converger la atencidn de los participantes -
hacia 1a esencia del problema y no hacia el contenido superficial de -

la representacidn, etc."(57)

El aspecto cronolégico de la preparacion de la preparacién del ma
terial incluye las siguientes fases:
1.Identificacién de los problemas a tratar.
2.Recogida del paterial pertinente.
3,Redaccibdn del caso, después de una oportuna evaluacibn con un -
grupo experimental,

Llas principales desventajas de ésta técnica son las siguientes:

1.E1 mérodo es dificil de controlar y, especialmente el role-playing ne
estructurado, requiere un moderador particularmente adiestrado y capaz.
S1i el moderador no es capaz de corregir los comportamientos negativos,
los otros participantes podran salir de la experiencia llevéndose im~-
presiones y modelos falsos de comportamiento.

2.La representacidén puede llegar a ser mas importante que el tems. Esto
ocurre particularmente con grupus de un cierto nivel, los cuales tien-
den mAs a ofrecer interpretaciones admirables que a sentirse genuinamen
te implicados en sus propios papeles. Por el contrario, una represen-
tacién mediocre correria sin duda el riesgo de aburrir a los observadg
tres y dafar la técunica.

3.Las personas de modesto nivel cultural tienen notables dificultades pa
ra sustraerse de sus propios roles habituales. La preparacién, por el
contrario, puede, en algunos casocs, presentar dificultades y requerir-

dotes que no todos poseen para que el role—playing resulte un vdlide -

S$7)Wohlking Wellace, "Guide to Writing Role Playing Cases", en Training
and Development Journal, Ed. John Wiley & Son. Nueva York 1966.P.C 69
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instrumento formativo,

Con el fin Je dismimiir estos riesgos, es oportunc no utilizar el -
role-playing como técnica aislada, sino utilizarle junto con otras técni
cas. Se acopla particularmente bien con el grupo T, pero también con ca
80s, business-game, etc.

La representacidn de un papel constituye, en fin, un Gtil medio de
diagndstico pare verificar necesidades de entrenamiento y poner de mani-
fiesto problemas de carécter organizativo y de relaciones interpersomles.

4.4.5.2 IN-BASKET:

El término, traducido al espafiol, quiere decir Bandeja de Llegada-
del Correo. Es une técnice de lApiz y papel relativamente simple y  en~
frenta a los participantes con documentos que se pueden encontrar en la
correspondencia que llegas. La finalidad de ésta técnic: es entrenar & -
los participantes en la delejacibn de autoridaed, despachur y firmer docy
wentos, tomar decisiones, solicitar mayores informaciunes, en fin, desem
pefiar todas las tareas del gerente, sin el auxillo de la secretBria o de
cualquier otro empleado de la ociganizacién,

Este método se lleva 8 cabo de la siguiente munera:

a)Se les proporciona a los entrenados una serie de documentos es—
critos (cartas, infcrmes, memordndums) con algunos detalles de la organi
zacibn y de un gerente al cual debe substituir, de acuerdo con los cuales
se tomard una decisidn répida.

b)Cada participante tiene @ su disposicién un periodo de tiempu 13
mitado (de 35 a 45 minutos) durante el cusl debe desarrollar su trabajo,
pudiendo disponer de escasa ayuda externa.

c)Al final se recogen lac carpetas con las decisiones individuales,

d)E1l director de discusidén procede entonces a reagrupar las distin
tas respuestas, clasificindolas segiin estos tipos de decisibn:

1.Ha delegado,
2.No0 ha delegado,
3.la delegado con reservas,
4.Ha diferido la decisién,
formulando un esquema de tabulacibén de las respuestas.
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Para cada documento resultard en {iltimo andlisis une distribucién-
de frecuencia de los tipos de decisién. El examen de tal digtribucidén -
de frecuencia permite ver cudl ha sido el comportamiento del grupo fren-
te al problema de la delegacitn.

e)El moderador ilustra y traslada gréficamente a la pizarra la ta
bulacién efectuada y pregunta al grupo céme justificar cierto tipe de de .
cisién mAs que otro. Se inicia asi la fase de discusién general.

Una vez descrito el procedimiento para llevar a cabo éste wmétodo,-
se tienen suficientes elementos para evaluar las caracteristicas en las
que se bass y para examinar los aspectos positivos y negativos que com——
porta:
1.SitGa al individuo frente a problemas para los cuales se requiere uns
solucién inmediata.

2.Pone al individuo en una situacidn muy similar a la de la efectiva Tea
lidad empresarial.

3.0bliga a trabajar individualmente y en poco tiempo, incluso a aquellos
que normalmente se sustraen a la participacibn,

4.Requiere un costo y una organizacibn muy limitados, basados en gran -
parte en Papel y Lépiz,

5.Puede ser aplicado en grupos de personas de cualquier nivel,

4,4.5.3 JUEGOS ADMINISTRATIVOS O BUSINESS GAME:

También en el business game, como en el role-playing y en el -
in-basket, los participantes son llamados a personificar un papel con fi
nes formativos. Entre las técnicas de simulacién, é&sta es sin duda la -
mAs reciente y la que se va extendiendo wds rdpidamente.

Hay juegos relativamente simplas hasta simylaciones altamente com
plejas, sblo posibles a través del uso de computadoras. Muches juegos -
simulan problemas de competencia de varias compaiias en el mercado comfin.
Los juegos son dividides en determinado nimero de partes, en cada una de
las cusles los participantes deben tomar una serie de decisiones. Las ~
decisiones se refieren generalmente, a Areas comunes a la mayor parte de
las empresas, o se¢a: Einanzas, ventas, produccién, investigacibn y desa-
rrollo. Las consecuencias de las decisiones tomadas en cada parte son -
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relevadas inmediatamente de tal manera que se permita la utilizacién en
el pericdo de decisiones subsecuentes.
Por lo general, estos juegos proporcionan informacibén bastante de-
tallada sobre los programas de preduccidn, precios, inventarios y gastos
de asesoria. Los grupos de participantes actiian como equipos administra-
tivos y establecen precios, realizan ajustes de inventarios, y deciden -
sobre la conveniencia de invertir en la expansién de las instalaciones,-
equipo nuevo o campafias promocionales.
"Eata técnica se lleva a cabo de la siguiente manera:
a)El cyrso se inicia con una introduccidn a cargo del director del
juego, el cual describe a los participantes el tipo de empresa en el que
deberdn trabajar, el contexto econdmico general, el tipo de productos -~
que suministra al mercado y cualesquiera otros datos bdsicos.
b)El grupo, compuesto por 40 & 50 participantes, se subdivide en -
cierto nimero de subgrupos formados pot 7 u 8 personas como término me-
dio. Cada grupo constituye por si mismo una sociedad, que puede estar -
en concurvencia con las otras. Cada empresa intenta lograr el miximo be
neficio, diminuyendo los propios costos v manteniendo un voltmen de exis
tencias suficlente para atender a las demnndas del mercado.
Cada empresa suministra ademds cuatro tipos de productos completa-
mente distintos uno del otro:
1.El primero, con alto vol(men de ventas, a hajo costo y estacional;
2.Una especialidad, con una demanda de mercado m&a bien contante;
3.Un producto de demanda estable:
4.Uns especialidad con mercado notablemente inconstante.
c)Estos grupos-sociedad se retiran a uns salita predispuesta para-
tal ocasién, y toman las decisiones, que, al final de cada sesidn de jue
go, deberdn ser trasladadas a los correspondientes impresos para entre—
garlos a los supervisores. Cada emprasa formula sus decisiones periddi-
cas sobre los siguientes puntos:
1.Adquisicién de materias primas, dérdenes mensuales, descuentos por can-’
tidad;

2.Control de la produccion (niveles de produccién requeridos para cada -
uno de los cuatro productos);

3.Plantilla, partiendo de un personal de 1000 unidades {aumentos, dismi=-
nuciones, extraordinarios);
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4.Distribucién de los productos a cads uno de los tres despachos de vep
tas;
5.Administracidn del personal y de los establecimientos.

d)Las decisiones se almacenan en un ordenador electrdmico que las
procesa segiin un modelo matemdtico. El resultado de las interrelaciones
de las decisiones de la sociedad vuelve enseguida a la misma, bajo forma
de balance con el resultado de los beneficios y de las pérdidas.

Después de cada jugada, las empresas reciben un informe acerca de
cémo van los asuntos y especialmente acerca de los resultados que sus de
cisicnes y las de otros grupos han tenido en el periodo simulado.

De acuerdo cun los resultados se decidird tomar las correspondien
tes decisiones para el perioedo siguiente, y asi sucesivamente.

Los efectos de las decisiones de las distintas sociedades pueden
inclyso ser escritos en una pizarra, de forma que se haga resaltar cémo
marcha el ejercicic de simulacidn y los contendientes puedan ver en tér
minos gréficas los resultadcs de sus decisiones,

e)Las conclusivnes se elaboran en una discusién colectiva en 1la
cual se analizan las decisiones tomadas. Reviste particular relevancis
la critica de los errores cometidos y se obtiene un Util feed-back por
parte de quien ha dirigido el juego y de los observadores, que general

mente asisten a8 las sesiones de los grupos."(se)

Lot Juegos Administrativos presentan numerosas facetas positivas
toda vez que se propone desarrollar en los jefes, tanto actuales como po
tenciales, capacidades directivas.

"Este proceso tiene algunas caracteristicas que lo aproximan al mé
todo de los casos:

a)Esté ambientado, como el caso, en una determinada empresa;

b)Suministra una serie de datos de los cuales es necesario extraer
los més significatives y que se traduzcan en una serie de alternativas a
tomar ;

c)Permite el uso de técnicas analiticas, como el control de costos
standard, los modelos estadisticos, las técnicas de control de calidad,

58)Canonici Aldo. Ob. Cit. P.C. 236 y 237
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etc;
d)Requiere que los participantes tomen decisiones en condiciones

de incertidumbre y de informacién incompleta."(sg)

Este método presenta las siguientes ventajas:

1.E1 método es particularmente vivo y estimulante, incluso por el
contexto competitivo que consigue ofrecer a los participantes,

2.1ntroduce a los alumnos en una realidad dindmica en la que es pg
sible tomar una serie de decisiones sin que ello lamplique riesgo para -
ellos o para la empresa, estimulando por lo tanto en medida notable cual
quier forma de experimentacién. Simulande operaciones de la vida real -
se pone a los participantes frente al mismo género de problemas que debe
afrontar la alta direccién de una empresa.

3.Basta considerar que las jugadas se refieren generalmente a un -
periodo de tiempo corrvespondiente a un trimestre, y que con una serie de
jugadas es posible simular en horas, 5 afios de actividad de la empresa.

4.0tro aspecto positivo es la inmediatez del feed-back, del que se
pueden extraer Gtiles indicaciones acerca del comportamiento que se ha -
seguido, y consecuentemente se pueden tomar decisiones inmediatas.

La principales desventajas son las siguientes:

1.Ante todo, el costo del método, que sblo permite su utilizacibn-
en un nimero limitado de empresas.

2.La disponibilidad de un ordenador y de personal apto para progra
mar el material es otra limitacién.

3.E1 tipo de simulacién que requiere, hace que su empleo se aconse
je sblo con cuadros de un nivel bastante elevado que puedan efectivamen-
te llegar a tomar, antea o después, decisiones del tipo de las requeridas
en el business game, aunque algunos propongan opiniones menos restricti-
vas,

4.Las capacidades y los conocimientos de los participantes inciden
notablemente en el nivel de las discusiones y en los resultados de las -
segiones.

59)Canonici Aldo. Ob. Cit. P,C. 237 y 238,
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S.Existe la posibdilidad de que los participantes no estén motivades
pere el aprendizaje de los conocimientos que intervienen en el juego, -
8ino que terminen por verse mds bien inmerso en el aspecto competitive -

y superficial de la técnica.

Como para las otras técnicas de simulacibn, también se puede suge-
rir que no se emplee aislada, sino mis bien integrada en programas de -
cierva amplitud,

Se trats de una técnica costoss, ademds de refinads, lo que limits
su utilizacidn & empresas de ciertas dimensiones ¢ & sectores particular
mente delicados.
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CAPITULO V: INVESTIGACION DE CAMPO:

Esta investigacién es con el fin de mostrar la gran importancia
que tiene el Entrenamiento del Recurso Humano.

La investigacién se llevard a cabo especificamente en la empress
Industrias Invet, S.A. de C.V., 18 cual se dedica a la fabricacién de tg
do tipo de detergentes, productos para el asec como jaladores, jergas, -
trapos de cocina, franela, desinfectantesy desodorantes, como complemen=-
to de linea venden escobas y papel higiénico.

Industrias Invet, S.A. de C.V,, produce 17 productos en diferentes
presentaciones y ademds de fabricar sus propios productos, cuenta con la
produccién de botellas de pldstico que utilizan para envasar algunos de
sus productos.

Los depsrtamentos que componen ésta empresa y su orden jerarquico
se encuentran en el organigrama del Apéndice [.

El proceso de produccién y distribucién que se sigue es el siguien
te:

1,-El almacén de materia prima solicita materiales a compras.

2.~Compras hace la solicitud de materiales a proveedores.

3.-Proveedores entrega los materizles solicitados al almacén de ma
terias primas.

4,~El almacén de materias primas recibe, acomoda y clasifica los -
materiales,

S.-Produccibn elabora orden de produccién y la envia al almacén de
materias primas con materiales a utilizar,

6.-Almacén de materias primas entrega materiales solicitades a prg
duccibn,

7.-Produccibén recibe material, checa, procesa, llena, etiqueta y -
empaca los productos terminados.

8,-Produccidn entrega la mercancia al almacén de producto terminado.

9.-Almacén de producto terminado recibe, clasifica y acomoda.

10.-Reparto, en base a pedidos, solicita productos al almacén de -
producto terminado,

11.-Alsacén de producto terminado envia la requisicién de reparto a
facturacién y la mercancia pedida a reparto.
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12,-Reparto recibe la factura y carga los productes pars su distri-
bucibn.

13.-Reparto entregs la mercancia al cliente, éste sella y firma de
recibido

14.-Crédito y cobranza recibe las facturas firmadas y procede al cg
bro.

15.~E1 cliente paga.

16.-Se ingresa a efectivo,

17,-5Se contabiliza,

18.-5e paga a proveedores.

Industrias Invet, S.A. de C.V,, cuenta con 2 bodegas foréneas, una
en Monterrey, N.L. y otra en Guadalajara, Jal., las ceales se encargan -
de la distribuecidn de los productos en dichos lugares y sus alrededores.

Hace dos afios, Industrias Invet, S.A. de C.V. contaba con dos tur—
nos extras y aproximadamente 60 empleados mds, se realizé un estudio y -
se percataron de que ésto era innecesario y se reformé la estructura de
la empresa. Considero que llevando a cabo los programas de Entrenamien-
to adecuados y preparando mejor a la gente que labora actualmente, podria
reducirse nuevamente el nimerc de trabajadores, ya que hay varios que -~
realizan el mismo trabajo y a8 veces éste es muy simple.

Con ésta investigacién se demostrard que aunque la alta gerencia -
no se percata de la deficiencia de sus empleados, ésta existe y se puede
eliminar mediante los programas de entrenamiento adecuados.

Esta empresa muestra un problema de productividad y ésto quizd se
deba a la falta de entrenamiento de sus empleados.

En ésta encuesta incluyo algunas preguntas que permiten a los em—
pleados sutoevaluar su desempeiio para si poderme dar cuenta de lo que
opinan de ellos mismos y si creen que sus deficiencias son por causa de
la falta de entrenamiento,

Los objetivos que pretendo estén considerados en las respuestas -
de las encuestas aplicadas.
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2,1 ELECCION DE LA MUESTRA:

Para elegir la muestra se hizo un estudio de la empresa completa y
el resultado fué que el departamento que mis problemas presenta es el de
produccién.

la Empresa Industrias Invet, S.A. de C.V, cuenta con cerca de 260
empleados de los cuales 176 son traba jaderes del departamento de produc-
cién.

Este departamento se compone de varias clases de actividades y -
puestos como son: empacadores, etiquetadores, almacenistas, supervisores,
llenadores, tapadores, lijadores, operadores, montacraguistas, laborato-
ristas que controlan la calidad, aecadores y mécanicos,

Considero importante tener la mds amplia informacién sobre este =
departamento, por lo que se entrevistard al 100% del personal del depar-
tamento de produccidn que equivale al 67% del total de los empleados de

la empresa.
5.2 ELECCION DE LA TECNICA:

La técnica utilizada para detectar las necesidades de entrenamien-
to y para llevar a cabo la investigacién de campo, es a través de cues—
tionaries, que constan de 15 preguntas de tipo cerrado para facilitar a
los empleados sus réSpuestas y para que éstas sean lo mds concretas y =
sinceras posible.

De acuerdo a la aplicacién de la encuesta al 100% de) personal del
8rea de produccién, obtendremos un {ndice de confiabilidad del 100%,

Aplicando la siguiente férmula:

@? () )
g (h-1) + @) (PQ)

n=

n=Tamaiio de la muestra

2aGrado de confianza

N=Universo

E=Error Permisible (100 - confiabilidad)
PQ=Constante (.5)2
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Con un {ndice de confiabilidad del 957 de acuerdo a la siguiente -
tabla:

Coeficiente de PORCENTAJES DE  CONFIABILLIDA
Confianza 50 68.27 90 | 92 95
Z 0.6745] 1.00]1.64501.75 {1.96

El resultado me da un total de 12) encuestas que deben ser aplica-
das en el departamento de produccién. Pero para obtener el {ndice de con
fiabilidad del 100% que mencioné, decid{ aplicar los cuestionarios a los
176 empleados, para obtener una mayor exactitud.

Desarrollo de la férmula:

(1.96)2 (.5)2 (176) 3.8416 (,25) (176)

2 0025 (176) + 3.8416 {.25)

na 7 5
(.05)° (176 - 1) + (1.96)° (.5)

890304 = 169.0304 | 171 cyestionarios.
L4375 + 9604 1.,3979

5,2,1 MODELO DE LA ENCUESTA:

El modelo del cuestionario que se aplicd, se encuentra a continug
cibn.

5.3 RECOPILACION Y TABULACION:

La recopilacién de la informacién se realizd de la siguiente manera:

Me presenté con todos y cada uno de los empleados, explicando el -

Ein del cuestionario, se los entregué y pregunté si hab{a dudas, si la -

respuesta era afirmativa, las aclaraba, si no, les pedia que respondie--

ran los cuestionarios siendo sinceros ya que ésto les iba a beneficiar,-

una vez contestados los recogi, agradeciendo el tiempo que me habian de

Después de tener recopilada la informacidn, proced{ a realizar la
tabulacidn que se encuentra anexa a éste capitulo.
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NOMBRE EDAD,
PUESTO,
ANTIGUEDAD EN EL PUESTO ANTIGUEDAD EN 1A EMPRESA

A continuacién se presentan varias preguntas relativas a las ncce-
sidades de entrenamiento de su puesto. Conteste escribiendo en los espa-

cios correspondientes sus respuestas;

1)iCudles son las tareas de su puesto que desempedia sin ninguna dificul-
tad?

Desplazar mercancia
Controlar la Calidad
Preparar Productos
Manejar las Miquinas
Supervisar

Todas

i

2)ifn qué tareas tiene dificultades porque le faltan conocimientos, habi
lidades y aptitudes relacionadas con el puesto?

Desplazar mercancia

Controlar la Calidad
Preparar Productos
Mana jar las Maquinas
Supervisar

Ninguna

3)iQué conocimientos y destrezas considera necesarias de aprender para-
me jorar su desempefio y/o prepararse pars el futuro?

Manuales
Intelectuales

|

4)iCémo consideras globalmente su desempeiio?

Excelente Muy Bueno Bueno
Susceptible de mejorar

5)iMe joraria su desempefio al recibir el entrenamiento que le hace falta?
St NO NO SE

e

6)iQué problemas tiene para realizar su trabajo satisfactoriamente?
a)Habilidad b)Conocimientos c)Herramientas,

d)Ambiente de Trabajo, e)Motivacibn
6A)iA qué cree que se debe ceda uno de ellos?

a)Causas Propias b)Causas de 1la Organizacidn

- 12 -



7)iQué sugiere pars mejorar el desempefio de su irea y de la empresa?
a)Entrenamiento b)Me jores condiciones fisicas
c)Me jor ambiente de trabajo
8)iConsidera que el entrenamiento es valioso para el perscnal y la em-
presa?
sl NO NO SE

9)iEstd usted personalmente dispuesto a intervenir en algin curso de
entrenamiento, ya sea come instructor o como participante?

S1 NO NO SE

10)Si usted estd dispuesto a intervenir en alglin curso de entrenamiento,
tndique cudles de las opciones que se le dan son las que mds le agra-
dan:

Que el entrenamiento se imparta:

-Dentro del horario de Trabajo
~Fuera del horario de Traba jo

+Dentro de la Empresa
+Fuera de la Empresa

11)iCree usted indispensables los incentivos para decidirse a tomar algin
curso de entrenamiento?

s1 NO NO SE

Qué clase de incentivos: Econémicos Morales Otros

12)iCree que en la actyalidad su desempefio es tan adecuado como lo de-
sean usted mismo y su jefe?

SI NO, NO SE

13)iCree que recibiendo algin curso de entrenamiento mejorard la produc
tividad de la empresa?

ST NO NO SE

14)iCree usted que es necesaric tomar otras medidas para que el rendi-
miento del 4rea y de la empresa me joren?

SI NO NO SE

15)iEsth usted preparado para enfrentar responsabilidades mayores que
las que tiene actualmente?

SI NO NO SE

iGRACTIAS!
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1)}iCufiles Bun las tareas de an puesto que deaempern ain ningund diticultad?

CANTLIAD e

Desplazar Mercancia 23 25
Supervisar 21 Y
Prepurar Productos 15 16
Todas 15 16
Mane jar lug maquinne 12 13
Controlar la calidnl 7 8

FOTAL 93 A2

OBSERVACIONES 3

Pullemos observar que las Lareas que mds frecuentemente se descopednn sin ninguns dificultad sont en pri
B
mer lugar, Desplazar Mercancfa con 25%, Supervisar con 22%, Preparar Productos y Todas con 16X, Mane jar

las mAquinue con 13% y la que mis dificultad tiene es Controlar la Calidad con 8%,




PREGUNTA |

- 1K)

- 90

avqIvy Y1 ¥YIOUINGD

SYNLODVH SV1 d¥[3NVh

SCIONQo¥d IVYVJI¥d

2 ]
x 8
37




- 91t -

2)iEn qué tareas tiene dificultudus porque le faltan conoc imientos, hubilidudes y aptitudes

relacionndas con el puesto?

CANTIDAD 4

Cantrolar bn Colbidad 44 37
Mane jar bas Mdguinas 31 25
Preparar Productos 15 12
Supervisar 12 Y]
Desplazar 1a Mercancia 10 A
Ninguna 9 7
TOTAL 121 1007

UHSERVAUPONES ¢

La torea que mis dificubtad presenta ea la de Costrolar Ju Calldad con 37%, Mune jar tas Maguinas con 25%

v Las que menos dificultad presentan son Preparar Productos 128, Supervisar 108, Desplazar 1n Mercancin

8% y Ninguna 7%.
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y/o preparnrse patn el fulure?

Pnd conueclmientos y destreans considers necesnrios de aprewler para mejorar su dasenpeio

ORSERVACIONES s

. e CANEIDAD |
Manuales 103 59
Intelectuales 13 41

TOTAL 176 1003

intelectunlen 4)%,

L myyor{n de Yos empleados cansidern que necesits wAs conocimienton y destrezan nanunles 59% que
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4)iCbmo considera globalmente su desempoha?

N1 ¥
Bueno 72 41
Suscept ible de Mejorar 54 31
Muy Bucno 0 17
Fxcelente 20 1

176 100%

(BSERVACIONES

TOTAL

Pur lo que se reflere al desenperio de los empleados, el 41% opina que es bueno, el 3% gue es

susceptible de mejorar, el 178 que es muy bueno y sblo el 112 piensn que su desempeio es

excelente,
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5)iMe jorarfa su desempeiio al recibir el entrenamiento que le hace falta?

—CANTIDAD 4

Si 168 96

No 4 2

No Se 4 2
TOTAL 176 100F

OBSERVACIONES :

dice que no mejorarfa mientres que el 2% restante no sabe,

El 96X de los entrevistados opina que su desempefio mejoraria al recibir entrenamiento, el 2%
*
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6)iQué problemas tiene para realizar su trabajo satisfactoriamente?

OHSERYAC I GMES :

LAKELOAR 1

Conacimientoa 93 36
Mot ivacién 80 30
Habilidad 45 17
Herramientas 30 12
Awbiente de Traba jo i2 5
TOTAL 2260, 1002,

*Bel 100X de la muestra que es de 176 entrevistados, hubg quienes contestarcs mba de uns opcibn.

Los problemas que més frecuentemenie se presenten son la falts de Conociwientos 36X, Motivacién 308,

Habilidad 7%, y con menos frecuencie Herrumientas 12X y Ambiente de Trabe jo SX,
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7)iQué suglere para mejorar el descapedio de su Area y de la empresa?

CANTIDAD b4

a)futrenamiento 121 68

b)Me jores condictones fisicas 18 1o

c)Me jor ambiente de trabajo 37 22
T0TAL 176 X

OUSERVAUTONES 2
La opcibn que més frecuente se menclond para mejorar el desempeiiv del Area y de la Empress fub el
fotrenamiento con 68%, Mejor Ambtente de Trabajo con 22% y por O1tine Mejores Condiciones Fislcas con 10X,
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F—lﬂﬂ!

--80
p-70
--60
50
b-40
-30
p-20

=-10

ENTRENAMIENTO

MEJORES CONDICIONES FISICAS

MEJOR AMBIENTE DE TRABAJO




8)LConsidera que el entrenamiento es valioso para el personal y la empresa?

_CANTIDAR .

St 169 9%

NO 5 3

NO SE 2 1
TOTAL 176 100%

(BSERVACIONES :

Por lo que se refiere a ésta pregunta, el 96X de los entrevistados considera que el Entrenamiento

sf es valioso para la empresa, mientras que el 3% no lo' considera valioso y el 11 no lo eabe,
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9)EEsth usted persondimente dispuesto a intervenir en algin corso de entrennmiento,

sea como instructor o coms participante?
CANTLDAD %
S1 176 100
NO 0 o0
NO SE 0 4]
TOTAL 176 LI
OUSERVACTONES : "
El 100% de loa entrevistadus esthn dispuestos & fatervenir en algin curse de Eat renumiento.
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10)S1 usted estd dispuestc a intervenir en 8lgin curso de entrenamiento, indique cudles de

las opciones que se le dan son las que mAs le agradunt

CANTIDAD X
Que el Entrensmiento se Imparta;
~Dentro del horariv de Trabajo 90 51
~Fuera del horario de trabajo 86 49
176 100%

OBSERVAC HONES s TOTAL

F1 51% de los entrevistados prefiere que el £ntrenamienjo se imparta dentro del horario de Lrabajo

mientran que el 49% prefiere que ses fuera del horario de trabajo.
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10A)S1 usted es1d dispuesto a intetvenir en algdn curao de entronsmiento, indique cudles de

las opciones que se le dan son las que mds le agradon:
— CANTIDAD 2
{lve el entrenamiento se impartas
+lentro de la Empreso 95 5
+Fuera  de la Empresa L] 4h
T 176 T S
OUSERVACTONES 2 TOTAL
Imparta dentro de la empresa

Fl 54% de los entrevistados spinn que el entrenamienty ge

y el 46% lo pteflere fuera de la empresa.
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11)iCree usted Indispensables los incentivos para decidirse a tamar algdn curse de

entrenamienta?

CANTIDAD

97

81
NO

TOTAL

176

10032

UNSERVACTONES 3

curso, wientras que el 3% nos lus considera indispensables,

En lo referente a incentivos, el 977 los considera indi8penanbles para decidirse o tomar algin
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11 A)iQué clase de 1ncentivos?

CANTLIMD 1

Econémicos 83 48
Morales 56 33
Otros 32 19
TOTAL 174 100%

OBSERVACIONES ¢

be los 171 entreviastudos que contestaros que sf eran indispensables los Incentivos, el 48% opipa

.
que prefiere econémicus, ¢l 33% Morales y 19% otro tipo de fncentivos.

[ —————
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12)iCree que en la actualided su desempefio ¢s tan adecuado como lo desean usted mismo

y su jefe?
CANTLIRAD 1
81 64 36
NO 93 53
NO SE 19 1
TOTAL 176 1001

OBSERVACTONES
Con relacién al desempeiio actusl de los trabajadores, el 53X conaidera que no es tan adecuado

cumo lo desean &1 mismo y su jefe, el 36% considera que s{ lo es y el 11% no lo aanbe.
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13)iCrev que recibiendo alghn curso de entrenamiento mejorard le productivided de
la empresa?

CANTIDAD 4
st 168 46
NO - 4 2
NO SE 4 2
176 1001
UHSERVACHONES ¢ rarat,

El 46X de los entvevintadus conalders que sf mejorar{s la productividad de 1u empress,
*
el 22 considera que uo y el 2% reastapte, no Yo pabe,




- g5l -

PREGUNTA 13

-~ 10U%

]

=

- 703

- b0

- 50

b--40

- )

-

b 10

(ITT]= ANNNY

S1

£




- gyl -

14)iCree uated gque es hecesario Lomsr olras medidas para que ) rendimlento del Area

y de la empress me joren?

CANTIDAD. 1
S1 164 23
NO 4 3
HO SE 8 4
TUTAL 176 1008
UBSERVACIONES ¢ ™

Con respecto al rendimlento del area y de la empresa, ] Y63 opina que es neceasrio tomar

otrap medidag, el 4% y el 3% no lo conslders necesario.
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15){Esth usted preparado para enfrentar responsabilidades mayores que las que tiene

actualmente?
CANTIRAD 1
SI 7 40
NO 43 47
NO SE 22 13
‘TOTAL 126 loug
OHSERVACIONES ¢

mayores responsabilidades, el 40% si1 se siente preparado y el 13% no lo sabe.

La wayorfa de los entrevistados que equivale al 47% no ge siente prepuralo para enfrentar
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5.4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES:

De acuerdo con los resultados obtenidos de la Investigacién reali-

zada, he llegado a las siguientes conclusiones;

Para los empleados de Industrias Invet, S5.A de C.V,, las tareas -
que mds dificultades presentan son Contrelar la Calidad, Manejar las M4
quinas y Preparar Productos. Para la realizacién de éstas tareas es ne
cesario estar bien preparado, conocer a fondo las substancias que se uti
lizan para la elaboracién de los productos asi como las méquinas a mane-
Jar.

Es recomendable hacer una demostracidn del funcionamiento de las -
midquinas para asi poderlas manejar correctamente,

Los empleados consideran que les hace mAs falta conocimiento y -
destrezas manuales que intelectusles para mejorar su desempeiio, En éste
caso es recrmendable un curso aplicando la técnica de simulacién, en la-
cval los trabajadores realizan sus trabajos sin riesgo de dafiar a la em
presa v en prescencla de expertos que podrén analizar sus defectos para-
poderlos corregir,

Al preguntar a los entrevistados cémo consideraban globalmente su
desempefio, sélo el 11X respondid que é&ste era excelente y la mayoria -
piensa que es susceptible de mejorar, también al preguntar si su desempe-
fio era tan adecuado como lo desean ellos mismos y su jefe la mayoria reg
pondid que no, asi que es necesario entrenar a los empleados para aumen-
tar su eficiencia y as{ poder incrementar la productividad de la empresa
como se indica en la pregunta #13, ya que si los empleados no consideran
excelente su trabajo y que no es tan satisfactorio como lo desearian, es
porque algo les hace falta y ellos consideran que al recibir el entrens-
miento que les hace falta mejoraria tanto su desempefio como la producti-
vidad de la empresa.

Los principales problemas que tienen los empleados para realizar -
su trabajo satisfactoriamente, es la falta de conocimientos y motivacién,
y ellos consideran que ésto se debe principalemnte a cause de la orga-
nizacibn, asi que la alternativa que la mayoria sugiere para emjorar su
desempefio es el Entrenamiento, como se puede ver en la pregunte #7, ya -
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En algunos casos la divisién del entrenamiento estard -
relacionades can los problemas de enseiar habilidades motoras
simples.

Independientemente del Area de que se trate, el entrena
miento debe contar con una amplia y cuidadosa investigacidn-
sobre las necesidades de todos y cada uno de los trabajado--
res y puestos para as{ poder satisfacerlas adecuadamente.

Con los resultados obtenidos en el caso préctico, se de
muestra que si se llevara a cabo el entrenamiento se aumentg
ria l1a produccién y la eficiencia de los empleados, ya que -
de acuerdo a éstos resultados, la mayorfs de los entrevista-
dos se encuentran en la mayor disposicién de recibir o parti

cipar en algln curso de entrenamiento.
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CONCLUSIONES

Como conclusiones a este seminario de Investigacibn, yo
congidero que el Entrenamiente es sumamente importante en -
cualquier entidad.

Como lo mencioné en el primer capitulo, la gente confun
de todos los términos que se relacionan con la ensefianza, -
asf que para mi, es mids préctico llamarlos de una sola mane-
ra vy la que yo escogi fué Entrenamiento,

Y8 que en la actuatidad existen varios cambios de tecng
logia en toda entidad, la orientacién y los programas de en-
trenamiento son vitales para el éxito de toda organizacién.

Con los programas de entrenamienco debe hacerse sentir-
a los empleados el interés de la empresa hacia ellos y que =~
su contribucién es importante y deben tomarse las medidas ne
cesarias para evaluar sus necesidades de conocimientos, in=--
formacién y destreza y aumentar su productividad, asi el -
trabajador se gentird motivado para trabajar mis y mejor.

Al disefiar los programas de entrenamiento, debe ponerse
atencién al andlisis de la tarea, de manera que el contenido,
métodos y materiales seleccionados para llevarlos a cabo fa-
ciliten el proceso de aprendizaje.

De la amplia variedad de métodos y técnicas de entrena-
miento con que se cuenta, se deben escoger los que més satig
facen los objetivos del entrenamiento dependiendo del puesto

y la persona que se entrena,
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tn algunos casos 1la divisidn del entrenamiento estard -
relacionada con los problemas de ensefiar habilidades motoras
simples,

Independientemente del drea de que se trate, el entrena
miento debe contar con una amplia y cuidadosa investigacidn-
sobre las necesidades de todos y cada uno de los trabajasdo~--
res y puestos pars asi poder satisfacerlas adecuadamente.

Con los resultados obtenidos en el caso préctico, se de
muestra que si se llevara a cabo el entrenamiento se auments
ria la produccién y la eficiencia de los empleasdos, ys que -
de acuerdo a éstos resultados, la mayoria de los entrevista-
dos se encuentran en la mayor disposicién de recidir o parti

cipar en alglin curso de entrenamiento.
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