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INTJWDUCCTON 

El tema del presente Seminario de Investigación surgió • raiz del 

siguiente cuestionamiento: lSe está deshumanizando realmente la lndwt.ria? 

He he dado cuenta de que en inumerables empresas no toman al ser -

humano como tal, sino como una herramienta más para el loRro de sus me

taa. 

Actualmente, nuestros mentes están ocupadas en pensar en la situa

ci6n económica y c6mo ganar más dinero, sin darnos cuenta que estamos d!. 

jando a un lado lo más importante para el desempeño de nuestras activid,! 

des: El Recurso Humano. 

Para loarar una mayor calidad de nuestros productos y un más alto 

nivel cultural, debemos pensar en el elemento humano v mantenerlo actua

lizado, 

Existen varios medios que todos conocemos pare preparar al perso-

nal para un eficiente desempeño de sus labores y son: Adiestramiento, E.!!, 

trenamiento, Capacitación, Desarrollo, formación y Educaci6n. 

La definición de éstos términos serón vistas en el Capítulo I ) en 

éste se determinarán también las diferencias y similitudes que existen -

entre cada uno de ellos. 

Es cierto que en una empresa existen varios niveles o escalafones

"I que no se puede preparar a todo el personal de la misma manero, ésta -

seria la diferencia fundamental de cada uno de los términos que se tr!. 

tan, pero en realidad lo que todos éstos pretenden es entrenar o enseñar 

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 Hu•nos. ya -

que al hacer la siguiente pregunta a los encargados: (.Puede usted dar -

una definici6n de los términos: Entrenamiento, Capacitaci6n, Adiestrmnil!!l 

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 contestó lo mismo, ni siquiera se parecían -

las opiniones, mezclan las ideas y confunden las definiciones de éstos -

tl!rminos y a raíz de ésto surgió mi idea de conjuntar todos éstos en uno 

solo: ENTRENAMIENTO. 



Aunque ciertos autores los toman como términos distintos, hay mu

chos otros que los toman como sin6nimos. He he podido percatar que '"'1:ua!. 
mente en las empresas de México, las llaman de distintas maneras aunque

en la pr6ctica las realizan de la misma forma. También me he dado cue!! 

ta que les palabras Entrenaaiento y Desarrollo son tomadas como sin6ni

llOS asi como la Capacitaci6n y el Adiestramiento, pero tanto la técnicas 

y Mtodos, COllO la detección de necesidades y el diseño y elaboración de 

los proaramas son i¡¡uales para todos. 

En el Capitulo 1, adem6s de las definiciones antes mencionadas, se 

ver6 la definici6n del Entrenamiento tomando en cuenta las caracteristi

cas de todos los términos tratados en éste capitulo, asi como los propó

sitos y su naturaleza. 

Se tratarán también las ventajas y los objetivos especificas del -

Entrenamiento que son: productividad, calidad, planeación de Recursos H!!. 

unos, moral, compensaci6n indirecta, salud y seguridad, prevención de -

la obsolescencia y desarrollo personal. 

Est6 incluido en éste capitulo el Ciclo del Entrenamiento y 6ste -

visto como un sistema, además del Marco Legal en general incluyendo el -

Articulo 153 de la Ley Federal de Trabajo que trata de la Capacitación 

el Adiestramiento de los Trabajadores. 

Como ya lo mencioné el Entrenamiento es indispensable en toda ent!,. 

dad, ya sea productiva o de servicio, as{ que se debe estar al pendiente 

de las Necesidades de Entrenamiento en todos los niveles y depart ... ntos 

de la entidad. 

En el Capitulo 11 se verán a fondo las Necesidades de Entrenamien

to, la Importancia de determinarlas, los tipos de Necesidades que exis

ten y los procedimientos para determinarlas. 

Hay dos tipos de Necesidades que son las Encubiertas y las Ha~ 

tas que serán tratadas en éste capitulo. 

Tsmbi6n es necesario realizar un Inventario de las Necesidades de 

Entrenamiento y para ésto se lleva a cabo un análisis de la organización 

total, de los Recursos Humanos y de las operaciones y tareas. 

Hay varias t6cnicas para determinar Necesidades de Entrenamiento 

las que se estudian en l!:ste capitulo son: Entrevista, Observaci6n, Cues

tionario, Encuesta, Pruebas de Desempeño o Exámenes a Empleados y Evalu!!. 
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ción de Méritos y Ejecuc16n. 

Después de llevar a cabo todos los puntos que trata ~ste capitulo, 

es necesario saber a los resultados que nos lleva la determ1nac16n de N!, 

cesidades de Entrenamiento que también se incluyen en el Capitulo H. 

El tercer Capitulo trata de los Programas de Entrenamiento, la m!!. 

nera de elaborarlos y diseñarlos a través de una planeaci6n de los pro

gramas y tomando en cuenta la Tecnología Educacional del Entrenamiento. 

A continuación se ! leva a cabo la preparación de un Programa For

mal para ejecutarlo o realizarlo y analizarlo y al final elaborar una e

valuaci6n de éste prosr81118. 

La metodología para realizar un buen programa de Entrenamiento es

tá incluida también en el Capitulo III. 

El Capitulo IV se forma de algunos métodos y técnicas que existen

para llevar a cabo el Entrenamiento. 

A continuación se eligen las técnicas y métodos que se aplicarán y 

las que se tratan en éste Seminario son las siguientes: Entrenamiento de 

Sensibilidad o Grupo T 1 Instrucción Programada, Conferencia o Discuci6n

de Grupos, Estudio de Casos y S1mulac1ón que a su vez ésta se divide en: 

Representaci6n de un Papel o Role Playins, In Basket y Juesos Administr.!!. 

tivos o Busines Game. 

Dado que la hipótesis de mi Sl!llinario de Investisaci6n es la de d.!!. 

mostrar la importancia que tiene el preparar a los trabajadores de una -

entidad, yo realizaré mi caso práctico, el cual estará incluido en el C!_ 

p{tulo V, en la empresa Industrias Invet, S.A de C.V., una fábrica dedi

cada a la producci6n de detergentes principalmente y en la cual no se en 

trena al personal. 
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CAPITULO 1: ENTRENAMIENTO 

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

Desarrollo, Adiestramiento, Capac1tac1ón, Formación y Educaci5n. 

Cuando nos referimos genéricamente a la funci6n de EDUCACIOt:, en 

la empresa usamos indistintamente los términos, Entrenamiento, Formación 

Desarrollo, Adiestramiento, Capacitación Educaci6n. Generalmente se .!!. 

tiliza la expresión Capacitación, debido a la popularidad que ésta tiene 

en México. 

Existe un alto grado de confusión respecto al significado preciso

que debe dársele a éstos términos. El hecho de que sean utilizados con 

connotaciones diferentes por instituciones especializadas y estudiosos 

de la materia, representa una limitan te muy seria, en es pee ial para aqu!_ 

llos que están preparándose 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 confy_ 

si6n; la extensi6n misma de los termines más frecuentes empleados no se 

ha delimitado perfectamente. 

El problema dentro de éste campo, parece no ser exclusivamente de 

H1hico 1 ni referirse únicamente a algunos términos, Barrie E. Long sos-

tiene: "La mayor{a de las actividades profesionales tiene su propio len

guaje especializado, que permite a los miembros de la profesi6n comuni-

carse por medio de un tipo especifico de taquigrafie, acelerando asi la 

comunicaci6n sin perder nada por falta de comprensi6n". ( 1) 

En materia legal no se da una clara definici6n de los términos que 

se est6n tratando. 

Adolfo Tena Morelos afirma: "Desde el punto de vista jurídico, nin, 

guno de los términos tiene una connotaci6n especial, por lo que si hemos 

de guiarnos exclusivamente por la definici6n contenida en el diccionario 

l!stos términos significan en realidad lo mismo", (i) 

l)Barrie E. Long. "El lenguaje del Adiestramiento en Productividad y De
sarrollo, Hum. 6 y 7, Hayo-Junio de 1973. P.C. 25. 

2)Adolfo Tena Morelos. "Aspectos Prácticos de la Capacitación y Adiestr!. 
miento", Ed. Copannex. México 1979. P.C. 18 
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Las reformas.! L.i. te-:r Fede1al del Trabej(}, establecen objetlvos -

coexistentes pare ~"'lL1 S términos, que cubren aspectos muy específicos, ... 

hasta aquellos que de hecho encierran la fi losofia de la ley: en materia 

de entrenamiento. incrementar la productividad v en general, mejorar las 

aptitudes del trabajador. 

En resumen, se puede concluir que: 

l)Se carece de una adecuada definición legal de éstos tárminos. 

2)En la práctica, dado el manl·jo de los t~rminos mencionados que imponen 

los criterios emitidos por la Ley Reglamentaria respectiva, se hace -

innecesaria una distinción entre éstos conceptos. 

J)La diferenciación más extendida actualmente está dada por el puesto -

que ocupa o que cubrirá el trabajador y del nivel Jerárquico al que -

pertenece. As{ un mismo curso o evento será de Entrenamiento, Capaci

tación, Adiestramiento o Formaci6n, en función de la situaci6n parti.cy_ 

lar de cada trabajador. 

A continuación presento algunas definiciones sobre éstos términus

dadas por diferentes autnres e instituciones: 

l.1.1 AGUSTJN REYES PONCE: 

ENTRENAMIENTO.- Es toda clase de erseñanza que se da cc.n fines de prepa

rar a trabajadores y empleados, convtrl:l .. cndo sus aptitu

des innatas en capacidades para un puesto u oficio. 

Existen dos clase~ de Entrenamento: El Teórico y el Prártico. 

a)TEORICO .-Suele darse para todas las capee tdarles q11e se requieran en -

un oficio o profesibn, siendo, por lo mi.<;mo, más general. 

Exige que, aderiás de él, se adquiera una dcsLreza especifica 

el irse a ocupar el puesto de que se trata. 

Solamente se necesi. ta tratándose de puestos calificados, téf_ 

nicos y ejecutivos. 

b)PRACTICO.-Se da para un ptiesto concreto y detenn.nado. 

Consiste precisamente en la adquisición de la destreza y, 

pur lo mismo 1 tiene que darse aun suponiendo q11e exista una 

capacitación teórica previa. 

Se requiE're aun para los puestos ne calificados ll semicalifi 

cadas. 

Estas distincJones hacen -¡.iensnr que el Entrenamiento comprende 

- 2 -



aspectos distintos y complementarios; que a juicio de Rt!yes Punce son:

l)La Capacitación ,-De carácter más bien teórico, de amplitud mayor 

para trabajos calificados. 

2)El Adiestramiento.-De carácter más bien práctico y para un puesto CD!!. 

creta: es necesario en toda clase de trabajos e i.!!. 

dispensable, aún suponiendo una capacitaci6n previa 

Significa adquirir destreza. 

3)La Formación .-Que se requiere para crear o desarrollar en el obr!_ 

ro o empleado, pero sobre todo en el jefe, "Hábitos 

Morales, Sociales, de Trabajo", que no puede darse

en la capacitaci6n 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 P!!. 

ra todos los puestos pero en los niveles inferiores no calificados predg, 

mina el adiestramiento y conforme se asciende en los niveles jerárquicos 

tiene mayor importancia la capacitaci6n y la formaci6n. 

l, l. 2 ARIAS GALICIA: 

Para Arias Galicia: 

ENTRENAMIENTO . -Entrenarse significa prepararse para un esfuerzo Usico 

o mental, para poder desempeñar una labor. El Entrena

miento forma parte de la educación. Este es el nómbre &!!. 

nl!rico y se encuentran términos más específicos como: A

diestramiento, Capacitación y Desarrollo • 

EDUCACION • -Es la adquisición intelectuel por parte de un individuo, 

de los aspectos técnicos, científicos y humanísticos que 

lo rodean. Entre los bienes culturales está el manejo 

de utensilios y herramientas, as{ como características 

personales consideradas valiosas en la sociedad (algunos 

h'bitos, carácter, etc.) 

Puede decirse que educarse es hacerse más humano. En -

términos genéricos, la educación es la adquisición de -

loa bienes culturales. 

ADil!STRAllil!N'l'O. -Es proporcionar destreza en la habilidad adquirida, cesi 
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siempre mediante una pr.íctú:a más a 111enos prol\lUBdJa de 

tt abaja de cor.ícter muscular o motriz. 

CAPACITACION .-Adquisic16n de c'1nocimientvs, principalmente de carácter 

técnica, científico a administrativo • 

DESARROLLO • -Comprende íntegramente al hombre en toda la formoción de 

la persona!id.1d (carácter, hábitos, educación de la vo-

luntad, c1iltivo de inteligencia, sensibilidad hacia los

problemas humanos, c:apacidad de dirigir). El desarrollo 

de ejecutivos es la maduraci6n intesral del ser humano. 

1.1.3 ALFONSO SILICEO: 

ENTRENAMIENTO .-Incluye la motivación del individuo desarrollando !iU per. 

sonalidad a través de una mayor preparación y cultura, !. 

demás de incrementar el nivel de productivj dad. Es una 

función clave para el crecimiento de los individuos, ia,:; 

instituciones y por tanto de nuestra soc.1edad. 

ADIESTRAMIENTO.-Es la habilidad o destreza adquirida, p0: regla ~eneral, 

en el trabiJjo preponderantemente físico, El Adiestra--

miento se imparte a los trabajadores rte menor jerarquia

y a l.os obreros en la utilización y mJnejo ac máquinas 

equipos. 

CAPACITACION .-Incluye al adiestramiento pero su objetivo principal es 

proporcionar conocimientos, sobre todo en los aspectos -

técnicos del trabajo. La Capacitación se imparte a em-

pleadas, ejecutivos y funcionarios en general, cuyo tra

bajo tiene un aspecto intelectual bastante importante. 

DESARROLLO 

EDUCACION 

.-Significa el progreso integral de 1 hombre y, consiguien

temente, abarca la adquisición de conocimientos, el for

talecimiento de la voluntad, la disr:tplina del carácter-

y la adquisición de todas las habilirtades que son reque

ridas para el desarrollo de los ejecutivos, incluyendo .! 

quellos que tienen más alta jerarquio en l.a organización 

de las empresns . 

• -Preparar a la5 personas pnrd que dl'sempeñen en la soi:ie

ciedad el pap~l que les corrt!spndc. Formar al hrmbre P!!. 
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1,1.4 UCF.CA 

ra que lleve una vida normal y útil y dé servicio a la -

comunidad. Es el desenvolvimiento de la persona humana

en la esfera social, despertnndo y Cortah~..:iendo el sen

tido de su libertad, así como el de sus obl igactones, d!, 

rechos y responsabilidades. 

El principal fin de la educación concierne a la persona

humana en su vida personal y en su progreso espiritual,

no en sus relaciones con el medio social. 

CAPACITACION .-Acci6n destinada a desarrollar las aptitudes del trabaj!_ 

dar, con el propósito de prepararlo para desempeñar efi

cientemente una unidad de trabajo especifica e imperso

nal. 

ADIES'iRAMIENTO,-Acci6n destinada a desarrollar las habilidades v destre

!!! del trabajador con el propósito de incrementar la e

ficiencia en su puesto de trabajo. 

-Aptitudes .-Potencialidad del individuo para aprender; condiciones

º serie de características que le permiten adquirir, m.t 

diente algún entrenamiento especifico, un conocimiento

º una habilidad. 

Disposici6n innata que permite desarrollar la capacidad 

de cumplir convenientemente tareas o trabajos. 

-Habilidades.-Aptitudes para la reacci6n de tipo simple o complejo, -

psiquico o motor, q1•e han sido aprendidas por un indiv! 

duo hasta el grado de poder ejecutarlas con rapidez y -

esmero. 

-Destreza .-La facilidad y precisi6n en la ejecuci6n de actos. 

ista definición de capacitaci6n tiene un error, según se desprende

del concepto de aptitud, dado que la disposici6n o potencialidad no pue

de acrecentarse ni desarrollarse¡ la aptitud mediante alguna acci6n edu

cativa y/o práctica, puede dar lugar a una serie de habilidades y destr~ 

zas, según 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 capacitaci6n y el adiestramiento, se debe entender como-
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1.2 Definici6n, Prop61ito y Naturaleza del Entrenamiento: 

1. 2.1 Definici6n 

"Entrenamiento ea el proceso educativo, aplicado de manera siste.m!_ 

tica J oraanizada, a través del cual las personas aprenden conocimientos 

actitude• y habilidades en funci6n de unos objetivos definidos" (J) 

Es la enseñanza te6rico-práctica que se realiza con el objeto de -

habilitar a una persona para que desempeñe las labores del puesto que se 

le ha asignado, ya sea por primer ingreso o por promoci6n del puesto. 

Con 6ato puedo decir que el entrenamiento en la Administraci6n 

está refiriéndose a la transmisi6n de conocimientos especificas con rel!_ 

ci6n al trabajo que se va a realizar, a las actitudes referentes al as

pecto de la orgenizaci6n, de la tarea y del ambiente y desarrollo de las 

habilidades, 

El entrenamiento es también el acto de aumentar el conocimiento y 

la habilirlad de un empleado para desempeñar determinado trabajo. Por m~ 

dio del entrenamiento se puede dar una educaci6n especializada a los em
pleados y al personal en general de una organizaci6n. 

El entrenamiento puede comprender desde la adquisici6n de habilid!!, 

des motoras hasta el desarrollo del conocimiento tl!cnico completo, 

La finalidad primordial del entrenamiento, es ayudar a los emplea

dos de todos los niveles a alcanzar los objetivos de la empresa propor

cionándoles oportunidades para obtener un conocimiento te6rico-prác tica:

y la conducta requerida por la organizaci6n. 

El entrenamiento representa una inversi6n empresarial que va dest! 

nada a capacitar al equipo de trabajo para reducir o en lo posible elim!. 

nar la diferencia entre el desempeño actual y los objetivos propuestos. 

El entrenamiento es un esfuerzo dirigido en equipo para conseguir-

101 objetivos econ6micoa de la empresa y por l!sto no se le considera e~ 

110 gastos sino como inversi6n, la cual traerá beneficios a la empresa. 

El entrenamiento representa una oportunidad importante para una or. 

sanizaci6n de poder tratar formalmente con un nuevo empleado. La empre-

3)Idalberto Chiavenato "Administraci6n de Recursos Humanos", Ed. He Graw 
Hill, México 1979, P.C. 460 
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se requiere de conservar al personal eficiente y para ésto el entrena

miento puede lle>•ar a tener un gran efecto sobre el comportamiento de un 

empleado en su trnbaJO, éste puede crear o destruir la motivución qu~ 

tenaa un individuo y podré darle una idea de la estructura organ1zac12_ 

nal respecto a comunicaciones y remuneraciones. 

Actualmente el entrenamiento se refiere a las actividades que van 

desde la edquisiCÍon de habilidades motrices sencillas hasta el desarro

llo y cambio de actitudes complejos emocionales. 

El entrenamiento se distingue de la educación principalmente en -

cuanto a objetivos fijados, ye que éste se ocupa de la enseñanza de habi 

lidades particulares con fjnes especificas y los objetivos de entrena-

miento empresarial son: 

1 )Preparar personal para la e jecuci6n inmediate de les di versas ta

reas peculiares de la organizaci6n. 

2)Proporcionar oportunidades para el continuo desarrollo personal en 

sus cargos actuales como en nuevas funciones para las cuales lo 

persona puede ser considerada. 

3)Cambiar la actitud tle las personas, con varias finalidades para -

crear un clima más satisfactorio entre empleados, aumentar la moti_ 

veción y hacerlos más receptivos e las técnicas de supervisión y -

gerencia. 

El entrenamiento requiere siempre de un instructor y un aprendiz. 

Los aprendices son las personas situadas en cualquier nivel jerárquico 

de la empresa y que necesitan aprender o mejorar sus conocimientos sobre 

alguna actividad o trabajo, ya que aún el profesional altamente educado 

puede volverse rápidamente obsoleto. 

Los instructores son las personas situadas a cualquier niver jerár. 

quico de la empresa, experimentadas o especializadas en tu3lquier activ!. 

dad o trabajo y que transmiten sus conocimientos a los aprendices. 

1.2.2 Propbsitos del Entrenamiento: 

"los prop6sitos del entrenamiento pretenden cuatro tipos de cambio 

que son: 

1 )Transmisi6n de informaciones. 

2)Desarrollo de habilidades, 
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3)Desarrollo o niodificac1ón Je dClivtdi.ldcs. 

4)Desarrollo del nivel concl!ptual.'' (.!.i 

l)Transmisi6n de informociones.-El elemcnu. esenr:1al en muchr1s programas 

de entrenamiento es el contenido: repetir inforr.icJción entre los entre

nadores como un cuerpo de conoc lmil"nr.,)S. Svrmillrr.t.!nte, lns iiiformac io

nes son g~néricas de preferencia 1 tnform.Jc1oncs ::>obre et trabnJn, t~ 

les como informaciones s1)bre ld ~rr.pre;;a, su~ prod1Jct.os '/ servic1os 1 su 

organización y pnllticas, etc, 

2)Desarrollo de hdbilidades.-P1 inc1pL1lmt_•ntl' ,1quel1as hubilidndet; v co111J

cimientos directamente rt!L1ciona,fos cn1 81 .fosempeño del r.ar~n dctua.l, 

o de posibles ocu¡iacioncs futur:ta. ::iP. trata de un entrenamient'.' dires_ 

tamente orientado al tr;:iha JO. 

3)DesdrrfJllo o rnod!f 1ca( ión de <lLl 1r1HJ·_:s, -C~neralmente cambio Ue Jctit.11-

des negativas por aLt llude~ in..:Í.~~ f.1vor:dil~s l'ntre los trabajadores, dU

mento rJe b 1l'Otiv,1cic1n, .\ps.irr·ol L·.! ,Je L1 ::>cn:,ibiliddd del person.il de 

sup~r'.'l::nón en Luontu a lo~; ;;,rnt;.mientos 'i reacc1ones ritó' las 1..1t:-a~~ per 

s1·1n<ls. La r;i,l'hH ia .!L' las 'lf"¡¿,lfll ..:·.,,·:unes ::ie ~nf renta con la necesuiad

de rennvflL ,:,n 1iri,L:J.Ltt.! ·~n un,i :~fH)Cl ie inten:so c.Jmh10 e innnvo.c1.Jn. -

El dULrJ-.ln,~ 11 ~·. ·, 

el CflT'lb10 flld:i.··1 ! 

··i ·;·,· 11n %\.., eti.:11. para obtener la renovat.1Ón 

cumu una d(• id /'f'JH.1~:,ilc:> r·.it•r.~ . .1..; c.1~'.!ces (te cambi:i.r la natural(;..::-t -

de la SOL l('c1ih..!. 

4)Desarrollo del n1vf•l c.oncepr.u~1J.-i:.: i::ntren,11n1ento puede Ber u.~v<ldo P!!. 

rn desarrf)ll:-H un 1lt.n n1"t.d de 3bstracción, y facilitar la ..iplicación 

de conceptos en l;¡ pr{1ctlc1 a1imin1st1ritiva 1 o para ele\'!lr el n1v.,·l de 

general lzac ión que t arma ~erent r5 q11~ p11eda11 pensar en términos & loba

li:s y amplios. 

1.2.3 ~atu1aleza riel Entrenamiento: 

El entrenamiento, según Burack Smith, constituye una actividad -

planeda, organizada y controlada que está 01iseñada para mejorar algún B§. 

4)Idalberto Chiavenato: Ob Cit •• P.C. 460 
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pecto de la forma actual de reelizdr un trabajo. El entrenamiento 1,·a e!!. 

caminado al desarrollo de habilidades y busca el bienestar a corto plazo 

de la empresa, así como el del empleado. 

El entrenamiento es el principal ingrediente para la motivac1ón de 

los individuos. lln empleado no capacitado y no entrenado se siente ins!_ 

guro, le falta confianza en si mismo que le permita mantener relaciones

apropiadas con el resto del grupo. Si al empleado no se le entrene, es 

dificil que la alta gerencia pueda motivar a los trabajadores con refuer, 

zos positivos y demás formas de reconoc.1miento. Las necesidades que -

tiene todo individuo se ven muy amenazadas si no cuenta con un entrena

miento efec.ti va. 

El individuo que no esr.á entrenado o que está mal entrenado debe -

tener en mente que tiene muy pocas oportun1dades de auto-desarrollo, de 

progresar y de tener éxito dentro de le organizaci6n 1 en cambio los tra

bajadores que están debidamente entrenados se sienten orgul lasos en su 

trabajo, causan menos problemas de supervisi6n, son más productivos, or.!_ 

ginan menos desperdicio y generalmente muestran una mayor procupac16n -

por la empresa, por sus políticas y por su liderazgo, lo que trae corno 

consecuencia la máxima productividad para la empresa, y por todo ésto -

1as empresas deben darse cuenta que el entrenamiento de sus empleados es 

una parte escencial en el desarrollo de la misma. 

La tecnología ocupa un papel importante en el desarrollo de las .2. 

perecionts de la empresa, por lo tanto el entrenamiento se está haciendo 

cada vez más importante a medida que aumenta el grado de cambio en tecn2 

logia. 

Las nuevas tecnologías requieren nuevas habilidades y patrones de 

actividad de trabajo. Una tecnología cambiante y una creciente compete!!. 

cia de los paises extranjeros han obliga.do a las organizaciones a esta

blecer programas de entrenamiento para satisfacer las necesidades de tr!. 

bajos más complicados y especializados que requieren de habilidades in

terdisciphnarias. Sin ema!'go, si los administradores mantenemos un !l.!! 

biente sof'ial apropiado y técnicamente progresista y seleccionamos y e!!. 

trenamos a los individuos cuidadosamente, entonces el cambio habrá de -

presentarse de una forma ordenada y rápida. 

Los gerentes encargados del entrenamiento y los administradores de 

línea consideran que 5olamente se requiere una breve explicación y demo!_ 
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traci6n para que se puedan aprender tareas sene illas. Lo que siempre se

de be tener en mente es que una tarea sencilla para un gerente entrenador 

podrá considerarse muy dificil para un nuevo 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 

diseñado y con la conducción adecuada son las siguientes: 

\)Produce que un buen ejecutivo obtenga mayores habilidades admini.! 

trativas tanto para desarrollar su trabajo como para conducir 

la gente. 

2)Produce un desarrollo en cada ejecutivo, de un antecendente amplio 

y una apresiatión de las operaciones y objetivos globales de ta e!_ 

presa para poderlos llevar a cabo con el éxito deseado. 

3)Permite una mayor delegación de autoridad ya que los ejecutivos m~ 

nares están mejor calificados y más capacitados para asumir mayo-

res responsabilidades. 

4)Crea una reserva del personal calificado para poder reemplazar a -

los actuales cuando ésto sea necesario o para cubrir nuevas posi

ciones que por la ampliaci6n de la empresa o por mayor eficiencia

vayan surgiendo. 

S)Ayuda a hacer una mejor selección del personal que esté en posibi

lidades de promoverse. 

6)Ayuda a maximizar el tiempo cuando se debe asignar nuevo personal

ª nuevas posiciones y contribuye a que no haya desorganización en 

las operaciones cuando ha de reemplazar al personal que ocupa esas 

posiciones. 

7)Contribuye a hacer una mejor combinación de juventud, vigor y exp~ 

riencia en la alta adminsitracibn pera poder renovar los sistemas 

existentes y tambi~n ayuda a lograr un mayor lapso de vida produc

tiva en las posiciones de alto nivel. 

8)Permite una mejora de la moral ejecutiva ya que el sentirse prepa

rados debidamente ayuda a una meyor ejecución de sus labores y por 

consiguiente una zaayor productividad. 

9)Un buen programa de entrenamiento atrae a la empresa a personas am 
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biciosa& con el deseo de progresar tan répidamente como lo perm.! 

tan sus ccpacidades f éstas aumentarán al ser entrenados y les !. 

yudarán a sentirse aptos pera realizar mejor su trabajo. 

lO)Atrae a la empresa una efectividad aumentada y ayuda a reducir -

los costos que resultan en una seguridad mayor de una productiv.1 

dad de utilidades continua. 

Todo listo se logrará haciendo mejoras a los programas de entre

namiento ya que como todo en la vida, siempre habrá nuevas tl!cnicas. 

Toda empresa debe tener en mente que debe actualizarse porque -

aún recién egresado de la universidad no está enterado de las mejoras -

que han 1urgido y para ésto lo mejor es entrenarlos lo más ampliamente -

poaible para asi lograr la máxima eficiencia de todo el personal de la -

empresa. 

1.4 Objetivos Específicos del Entrenaaiento: 

Existen muchos motivos por los cuales las empresas efectúan progr!. 

mas de entrenamiento y desarrollo para sus empleados. I::n general, estos 

programas son similares a los objetivos de un procedimiento de desarro-

llo administrativo. Principalmente btos objetivo• son: 

l)Productividad 

2)Calidad 

3)Planeaci6n de recursos humano• 

4)Moral 

S)Compensaci6n indirecta 

6 )Salud y sesuridad 

7)Prevención de la oaolescencia 

B)Desarrollo personal. (S) 

Estos objetivos se relacionan directamente y abarcan el objetivo -

de los programas de entr•naaiento y desarrollo or1anizacional; dicho oJ!. 

jetivo ea impulsar y lograr la eficiencia organizacional. 

Para la mejor comprensi6n de éstos objetivos se dará una breve ex-

S)Herbert J. Chruden y Arthur W. Sherman. "Administraci6n de personal", 
Cta. Editorial Continental, S.A de C.V., México 1982. P.C. 431 • 
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plic1ci6n de cada uno da 11101 aeaún Chruden y She1111Bn. 

1,4,1 PRODUCTIVIDAD: 

El entrenamiento y desarrollo no sólo se aplican a los empleados -

nuevos, sino tambiin al personal experimentado. La instrucción puede ! 

Judar a que 101 empleados aumenten su nivel de rendimiento en sus traba

jos 1ctuale1 y é-ato conduce a un incremento en la productividad y en las 

ganancias de la empresa. Debido al entrenamiento, ambas son más eviden

tes con los e•pleados nuevos, quienes no están aún concientes de las m!. 

neras más eficacea de desempeñar sua tareas. 

1.4.2 CALIDAD: 

El entrenaaiento y desarrollo adecuado mejoran tanto la cantidad -

como la calidad de la producción. Los trabajadores mejor informados y -

entrenados tienen menos posibilidades de cometer errores. Además, los 

administradores más instruidos utilizan estilos participativos de inter

acción del empleado, Aai, el aumento en la calidad puede estar en rela

cibn con el producto o servicio de la empresa, o con el ambiente de tr!. 

bajo de la •isma. 

1.4,3 PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS: 

Un entrenamiento y desarrollo adecuados pueden ayudar a que la 8!, 

presa aatisfaaa las necesidades y requerimientos futuros de su personal. 

Las empresas que cuentan con un buen programa de entrenamiento tendrán -

menos t811bios radicales en la fuerza de trabajo y menos ajustes en el C!, 

10 de que haya que cambiar al per1onal. Cuando surge la necesidad, las 

vacantes de la empresa pueden llenarse más fácilmente, si ésta inicia y 

mantiene pro9raraaa de entrenamiento adecuados, tanto para empleados eje

cutivos como para los no ejecutivos. 

1.4.4 MORAL: 

Tanto el cli.llB como el ambiente de la empresa se mejoran cuando -

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

Manteniendo en alto la moral de los empleados tanto la procutui

dad como la calidad se pueden elevar si aumenton los incentivos económi 

coa, si se da énfasis a los ascensos internos, si hay menos presiones de 

la supervición y si aumenta la tasa de pago. La superación moral puede 

deberse a muchos [actores, pero uno de los más importantes es el estado 

actual de las tareas educativos de una empresa. 

1.4.5 COOENSACION !~DIRECTA: 

Huchos trabajadores, especialmente los administradores, considera

aos las oportunidades educativas como parte de las remuneraciones tota

les del empleado, Esperamos que la empresa pon~a de su parte en los -

progrBllBs para aumentar los conoc1m1entos v habilidades de los especia-

listas. De acuerdo con ésto, muchas empresas ofrecen programa de entr~ 

namiento y desarrollo como técnicas de reclutamiento parn atraer a pPrS.Q. 

nal alt81Dente calificado. 

1.4.6 SALUD Y SEGURIDAD: 

La salud fisica y mental de un empleado suele estar relacionalla di 

rectamente con el entrenamiento de une empresa. El ~'dccundo entrenBmie!!. 

to puede ayudar a prevenir accidentes indsutria les v un ambiente de tr!!_ 

bajo más seguro asi como causar actitudes mentales más estables. ni

vel administrativo, tamLién puede mejorarse el est[)do mental si los su

pervis~ree saben que pupden desempeñarse mejor a través de programas de 

entrenamiento. 

1.4. 7 PREVENCION DE LA OBSOLESCENCIA: 

El entrenamiento y desdrrollo continuos del empleado son necesa-

rioe para aantenerlo el corriente de los avances en su respectivo campo 

de trabajo, ya sea meclmico o administrat1vo. Los programas de entrena

miento y desarrollo alientan la iniciativa 'f creatividad del emr.leado !! 

yudando asi a prevenir la obsolescencia de la fuerza de trabajo. 

La obsolescencia del empleado es la discrepancia que existe entre 
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un empleado especialista y los requerimientos de su trabajo. Los super

visores pueden estar bien situados en su trabajof pero conforme para el 

t.empo, cambia el trabajo, y por tanto las habilidades humanas. 

Hay muchas causas para la obsolescencia de un empleado, como la -

falta de entrenamiento, insuficiente capacidad intelectua.l, presiones de 

tiempo y ambientales y alten1ciones sociales y culturales. Sin embargo, 

el factor causal primario es el cambio tecno16sico. 

Los representantes de la empresa deben tomar en cuenta la necesi

dad administrativa de ascenso asi coma del reclutamiento de nuevos valo

res, se le debe prestar atención al desarrollo y entrenamiento de los i!!. 

dividuos. 

Además de los aspectos directamente relacionados con los procesos

de la planeaci6n formal, existen otros que tienen una participación im-

portante al determinar la '.'\daptabilidad al cambio 1 tanto del empleado C,2. 

mo de la empresa. Las innovaciones tecnol6gicas se introducen más len

tamente cuando todos los niveles interactúan y participan en el cambio -

de un procedimiento o técnica nueva. 

Para aquel trabajador que siempre está listo a aprender nuevas co

ses, buscando su progreso, siempre hay nuevas caminos a seguir. Los 

ascensos siempre han servido para impulsar al individuo. 

La obsolescencia del empleado puede controlarse mediante una cont! 

nua atención para pronostic.ar las necesidades de la fuerza de trabajo, -

p3.ra dirigir los cambios tecnol6gicos según el efecto que causen en el -

empleado y para adaptar al individuo a las oportunidades as! como a los 

riesgos de un cambio tecnol6gico. El entrenamiento y desarrollo organi

zacional estructurado y otros programas que aprovechan plenamente los f!. 

cursos de una empresa sirven para prevenir la obsolescencia de un emple!. 

do. 

1.4.8 DESARROLLO PERSONAL 

No todos los beneficios de los programas de entrenamiento y desa-

rrollo de una empresa provienen de la misma. Los empleados también ga

nan en forma personal, al adquirir experiencias educativas. Los progra

mas de entrenamiento administrativos dan a los participantes un campo de 

conocimientos mucho más amplio, un mayor sentido de competencia y de con, 
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ciencia 

1.5 EL CICLO DEL ENTREMAHIENTO. 

El entrenamiento es orientar las experiencias del aprendizaje en 

un sentido positivo y benéfico, asi como complementarlas y reforzarlas -

con una actividad planeada, para que los individuos en todos los niveles 

de la empresa puedan desarrollar más rápidamente sus conocimientos y las 

actitudes y habilidades que los beneficiarán tanto como a la empresa mi!. 

aa. Ea por esto que el entrenamiento cubre una secuencia programada de 

eventos que puede ser un proceso continuo con limitaciones y ventajas. 

El ciclo del entrenamiento. de acuerdo con el criterio del maestro 

Idalverto Chiavenato consta de nueve fases principalmente, y &stas se -

interrelacionan unos con otras para llevarlas a cabo eficientemente. 

Estas fases serán brevemente mencionadas en éste punto, ya que en 

los siguientes capítulos se verán más ampliamente. 

La primera fase es el Inventario de Necesidades Especificas de En

trenamiento, ésta es una actividad de linea y por lo tanto las necesida

des especificas de entrenamiento las determina la orrsanizac1ón de linea. 

Por lo regular éstas necesidadeR se conocen a trav~s de los problemas -

actuales que se encuentran en la organizaci6n y son identif icades por i!!. 

rlividuos o por grupos. La segunde fase es la Aplicación de los Princi

pios de Aprendizaje,. la comprensi6n de éstos auxilia al administrador -

de entrenamiento en la Recolecci6n y Elecci6n de ~aterial y Datos para -

la Instrucci6n que es la cuarta Fase. La tercera fase es la Elecci6n de 

los "'todos Adecuados rara la lnstrucci6n; en ésta se realizan planes P!. 

ra ayudar a las personas a aumentar Sl!S conocimientos, adquirir habilid!. 

des adicionales o cambiar actitudes mediante métodos adecuados de 1ns

trucci6n. Como quinta fase tenemos la Elaboración del Programa de Entre

namiento, as{ como en la Ejecuci6n del Entrenamiento, séptima fase, la -

·C!JSl es una actividad de linee, al realizarla se debe encontrar alguna -

forma de Iuedida basada en el propio programa de entrenamiento. Para de

terminar la direcci6n y la naturaleza de su rendimiento se realiza la E

valuación y Control de resultatlos, que constituye la octava fase. La e

fectividad del programa debe ser totalizada en un Informe o Relación de 

Entrenamiento que constituye la novena fase, cuya interpretaci6n hará P2. 
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sible al comando de linea las informaciones necesarias pera 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 

!.Inventario de Necesidades espe- 2.Aplicación de los Principios de 

cificas de Entrenamiento. aprendizaje. 

7.Ejecución del Entrenamiento. 3.Elección de los métodos adecua-

dos para la instrucción. 

4.Recolección de material datos 

para la instrucción. 

5.Elaboración del programa de en

trenamiento. 

6.Entrenamiento de los instructo-

res. 

8 .Evaluación y control de los re

sultados. 

9.Relación de Entrenamiento. 

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

Los cuatro pasos de mayor importancia en el proceso de entrenamie!!. 

to son: 

!.Levantamiento de necesidades y diagnóstico de entrenamiento. 

2.Programación de entrenamiento para atender las necesidades. 

J. Iaple .. ntación y ejecución 

4.Evaluación de los resultados. ( 6) 

El entrenllllliento como responsabilidad de linea y función de staff

puede asumir una variedad de confisuraciones en las organizaciones que -

va desde un llOdelo muy centralizado en el órgano de staff hasta un eode

lo demasiado descentralizado en los 6rganos de linea. Para que realmen

te haya responsabilidad de linea y función de staff en el entrenamiento, 

la situación ideal seda la del modelo equilibrado, donde la sección de 

6)Idalberto Chiavenato "Administraci6n de Recursos Humanos'', Ed. He Grav 
Hill, México 1979. P.C. 465 

- 17 -



linea asume la responsabilidad del entrenamiento y obtiene la asesoría .. 

especializada en la seccibn de staff en el levantamiento de nec.cs1dadcs

y diagn6stic.o y progremaci6n de entrenamiento. 

Es asi como la responsabilidad primaria del entrenamiento del pe! 

sonal rec.ee sobre la respcc ti va jefatura. Las funciones de asesoría del 

6rsano de recursos humanos especializados en entrenamiento son: 

!.Establecer las políticas y normas de entrenamiento dentro de 

la orgenizaci6n. 

2.Colaborar en el inventario de necesidades y en el diagn6sti

co de entrenamiento. 

3. Promover e implementar las actividades necesarias para sati!. 

facer las. 

4.Asesorar técnicamente a aquellos que desarrollan tareas de -

entrenamiento. 

S. Evaluar y contralor los resultados, C7l 

1.5.1 EL ENTRENAMIENTO VISTO C()40 UM SIS'miA 

Cuando el Proceso de Entrenamiento es visto como series de proced!. 

mientas para hacer posible la adquisici6n de habilidades, conocimientos

º actitudes, su naturaleza sugiere un modelo de sistema abierto de lo -

que es involucrado. 

''Los componentes del modelo son bastante parecidos a los cumronen

tes conocidos de la teoría Je sistemas como: 

•Entradas: Entrenados, Recursos Organizaci-onales, Etc. 

•Procesamiento u Operaci6n: Proceso de aprendizaje, individual, 

programa de entrenamiento, etc. 

*Salidas: Personal calificado, l!xito eficacia organizacional, etc. 

*Retroalimentación: Eveluaci6n de procedimientos y 1 esultadoa del 

entrenamiento a través de medios informales o 

de investigaci6n sistemáticas. ( 8) 

7)ldslberto Chisvenato: Ob. Cit. P.C. 466 

S)Heinrich, H. W, "Industrial A.cciedent Prevention", Nueva York, Ed He 
Graw Hill, 1959. P.C. 834 

~ 18 -



E.~TRADA 

Entrenado~ 

recurso~ 

orgam tac.iond l 9:·. 

ft 1J~r<l~.as Je 

·ntren.J.miento 

:-:'1 O<:PSOS de 

,.q1rend1zaje 

lOdivdual 

Evu.1 uac i6n 

lE his 

res u l t cldOS 

SALIDA 

Conoc im1ento 

.\ctitudes 

Habilid•des 

Efic:icia 

.1rganizac1onal 

fl e:.t11~nr1rn1en· .. »;, ;r:.J ,--ir~:in1zacoón JJillü un :;1 .1 1 :. ~ 1!iierto funclf_ 

i.d J~ la .,:;1,p:1LJil~ ':" .. 1n;•r¿: •t..' i1·c~ht' ~!etctm111.11l1J."' n.>.t:r;u.s h1.1r.iano~. lCl:; 

pro'e!.ia a tr.iv0s ¡¡..., ;nr·d10.~ ll· ·tJnv1cción f; iof:LieOf" <J rr:Ht1 ic '<'Ol\'("r-

1os más a•jet"Híl1os 1 :;,::" i)]t~tJV<..•::>; para \irla t'>Ill~r.1 ·1 r1J~ 1:-:plJ' .~fi 

funcionarr-ient•1 Je< :>:L"L•~!i.'1, prt.•St'f.:u el s\~lll•lite \·1¡ .. : 

or¡pn1zn::.:/.¡, 



l. 6 MARCO LEGAL DEL ENTRn;AHIENTO 

En nuestro pais la teoría integral del Derecho del Trabjo de la -

Previsión Social est& fundada en el Articulo 123 de 'lluestra Constitución 

cuyo contenido identifica el Derecho del Trabajo ton el Derecho Social. 

El Artículo 123 en sus enunciados generales otoraa a los trabajad!?, 

res los derechos a los cuales son acreedores por su trabajo; tales como 

las horas de trabajo, días de descanso, salarios, etc., así cOllo las COJ! 

traprestaciones que los patrones tienen obligación de dar.. Regula taa-

bién las relaciones entre los obreros, empleados y patrones y reaula los 

derechos de huelga, despidos, etc. 

Asegura a los trabajadores y a sus familiares lo correspondiente

para salvaguardar sus patrimonios '/ bienes sociales. 

Constituye una gran importancia la novedad de la reforma Constitu

cional del Articulo 123 en su fracción XIII, en la que consigna como o

hligaci6n de las empresas Capacitar y Adiestrar a sus trabajadores. 

1.6.1 ORIGEN 

En la Ley Federal del Trabajo promulgada en 1931, se señalaba que 

las empresas estaban obligadas a tener aprendices. se intenta reglamen

tar en la Ley el "Contrato de Aprendizaje", que desafortunadamente no !. 

port6 utilidad dura~te su visencia y es suprimido del texto de la Ley en 

1960-70. 

En la ley de l 97ú los legisladores se dan cuenta de la enonie lln-

portaacie que tiene e 2 nstitucionalizan el Entrenamiento, y ••Í son in

cluidas en la Ley Federal del Trabajo las disposicionee que aparecen en 

las Fracciones XIV y XV del Articulo 132, definiendo la obligación para 

las empresas de impartir C.Spacitaci6n. A continuaci6n presento dichas -

fracciones: 

Fracci6n XV: Organizar permanentemente o periódicllJIE!nte cursos de

enseñanza de capacitación profesional o de adiestramiento para sus trab!, 

jedares, de conformidad con los planes y programas que. de común acuerdo 

elaboren con los sindicatos o trabajadores, informando de ellos a la Se

cretaria de Trabajo y Previsión Social o a las autoridades de Trabajo y 

Previsi6n Social de los estados, territorios y Distrito Federal. Estos-
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podr'n ieplementaree en cada empresa o para varias, en uno o varios est!. 

blecimi•nto1 o departuentos o aeccione11 de los mismos, por personal prg, 

pio o por profeaores técnico• especialmente contratados, o por alguna g, 

tra modalidad, IA1 autor1dadea de trabajo vigilarán la ejecuci6n de los 

curios o 1nMftanza1. 

El m1MO articulo 132, en su Fraccibn XIV, habla de la concesibn -

bl!cH: 

Hacer por 1u cuenta, cuando empleen más de cien y menos de mil tr!. 

bajadores, 101 1aato1 indispanaables para sostener en forma decorosa los 

e1tudio1 técnico1, indu1trtales o prácticos, en centros especiales, na

cionales o extranjeros, de uno de su1 trabajadores o de uno de los hijos 

de éstos, de1ignado en atenc16n a sus aptitudes, cualidades y dedicacibn 

por los mino• trabajadoras y el patrón. Cuando tengan a sus servicios

ús de mil trabajadores deberán sostener tres becarios en las condicio-

nea aeftaladas. El patrón 1610 podré cancelar la beca cuando sea reprob.!!. 

do el becario en el curso de un año o cuando observe mala conducta; pero 

en estos ":a101 será sustituido por otro. Los becarios que hayan termin!!, 

do aus estudios, deberán prestar sus servicios durante un año, por lo m!. 

nos, al patrón que los hubiese becado. 

Sin embar¡o al no existir reglamento al respecto, no se promovi6 -

su cumplimiento ni se logran resultados. 

Con el cambio de aobierno de 1976 se inicia un movimiento para fo!. 

aializar e implementar esta letra muerta de la ley, 

Es asi que en 1977 la obligaci6n patronal de capacitar y adiestrar 

oe eleva a ranao Constitucional con la publicaci6n del Diario Oficial -

del 9 de enero de 1978, de una adici6n a la fracci6n XII y se reforma la 

Fracc16n XIII ambas del Apartado "A" del Articulo 123 de la Constitucibn 

Politice de los Estados Unidos Mexicanos, quedando de la siguiente mane

ra: 

ART, 123 CONSTITUCIONAL FRACCION XIII 

XIII:Las empresas, cualquiera que sea au actividad, estarán obligadas a 

proporcionar a sus trabajadores, capacitación o adiestramiento P!. 

ra el trabajo. La Ley Reglamentaria determinará los sistemas, mé

todos y procedimientos conforme a los cuales los patrones deberán

cumplir con dicha obligaci6a. 
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A partir del 9 de enero de 1978 las autoridades de la Secretaria 

del Trabajo y Previsi6n Social se dedicaron a formular las leyes 5ecund!!, 

rias que reglamentan el cumplimiento del decreto. Culminado la trn)•ect.Q. 

ria, en noviembre de 1978 la Secretaria del Trabajo &ira un memorandum a 

318,400 patrones para recordarles y enfatizar la obligación que tienen 

con sus trabajadores en materia de capaci taci6n. 

Al presente, todo parece indicar que la estructura orgánica desc.:on. 

centrada que se he creado pare supervisar el cumplimiento de las reglas 

no será un simple adorno, ni tan s61o un pretexto para engordar la nóm!. 

na burocrática, por el contrario, se advierte un interés oficial por pr.2. 

mover los niveles Je capacitaci6n y adiestramiento de la fuerza de trab,! 

jo, y por encargarse de que ésta vez la ley no pase desapercibida. 

La idea de hacer una reglamentaci6n de la Capacitaci6n y el Adies

tramiento fué expresada por el Presidente López Portillo en su Primer I!!. 

forme de Gobierno. Posteriormente envió una iniciativa de Ley donde se 

elevaba a rango de garantía social la Capacitación, a continuación suce

de lo ya mencionado del día 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 le norma con!!_ 

titucional, relacionada con le capacitación y el adiestramiento a los -

trabajadores y entró en vigor en mayo del mismo año. El 8 de mayo se P.!! 

blican las bases para la designación de representantes de organizaciones 

nacionales de trabajadores y de patrones ante el consejo ronsultivo del

Empleo, Capacitac16n y Adiestramiento. 

El 5 de junio se publica el reglamento de la Unidad Coordinadora -

del Empleo, la Capacitación y el Adiestramiento, UCF.CA, orsanismo deseen. 

tralizado de Ja Secretaria de Trabajo y Previsi6n Social, responsable de 

la coordinaci6n de los esfuerzos para la impartición de la capacitación. 

En agosto se suscribe un convenio entre la Secretada de Euucaci6n y la 

Secretaría del trabajo en el que se establecen las bases de coordinaci6n 

entre ambas dependencias. El 31 de agosto, la Secretaría del Trabajo, 2. 

torga al I.H.S.S. el registro como primera entidad capacitadora. 

1.6.2 LEY FEDERAL DEL TRABAJO. Titulo Cuarto, Capitulo III Bis. 

Como se mencion6 anteriormente la obligaci6n de capacitar y adies-
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trar fué .reslamentada oficialmente por el Diario Oficial de la Federa

ción, con fecha del 28 de abril de 1978, entrando en vigor el mes de ~ 

yo de ese mismo año. Por su importancia es necesario transcribir el te!_ 

to correspondiente: 

Articulo 153-A. "Todo trabajador tiene derecho a que su patrón

le proporcione capacitaci6n y adiestramiento en su trabajo que le permi

ta elevar su nivel de vida y productividad, conforme a los plan~s y PT.2, 

gramas formulados, de común acuerdo, por el patr6n y el sindicato o sus 

trabajadores y aprobados por la Secretarla del Trabajo y Previsión So-
cia1."(9J 

Esta reslamentación está plasmada en el Articulo 153 de la Ley F~ 

deral del Trabajo, en sus fracciones de la A a la X. A continuaci6n pr!_ 

sento un análisis general que permite tener una primera idea acerca de -

la legislaci6n que rige en materia de capacitación y adiestramiento de -

los trabajadores. Entre otros aspectos los más relevantes son: 

a)Por ley todos los trabajadores tienen el derecho de exigir Adie_! 

tramiento y Capacitación. 

b)La existencia de convenio entre jefes y trabajadores, para dete!. 

minar si la capacitaci6n ha de impartirse dentro de la empresa o 

fuera de ella¡ aconsejándose que el trabajador manual lo hasa -

dentro de la empresa. 

c)La capacitaci6n o el adiestramiento deberá ser impartido durante 

las horas de la jornada de trabajo; existiendo la posibilidad de 

que de común acuerdo, podrá impartirse de otra manera. Si el -

trabajador desea capacitarse en alguna actividad distinta e la -

naturaleza de la empresa, la capacitaci6n, ha de realizarse fue

ra de la empresa. 

d)El objeto de la capacitación y el adiestramiento será: la actua

lizaci6n, el perfeccionamiento de conocimientos y habilidades -

del trabajador en su actividad y aplicaci6n a nueva tecnolog!a;

previendo riegos de trabajo, incrementando la productividad y m~ 

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 importanc la que los traba ]adores a quienes se ~mpar

te la capacitación y el adiestramiento, asistan con puntualidad, 

presten atención a las indicaciones y presenten sus respectivos

exámenes de evaluación. 

f)El hito o fracaso que pueden tener los proaramas implantados d!_ 

penderán del funcionamiento de les Comisiones Mixtas que se for

men integradas por igual número de representantes de trabajado

res como de patrones. 

g)En los contratos colectivos de trabajo tendr6n que incluirse, la 

obligaci6n patronal de capacitación y adiestramiento para los -

trabajadores; también la capacitaci6n para quienes pretenden l!!. 

aresar a la empresa. 

h)Se deberán presentar a la Secretaria del Trabajo y Previsi6n S~ 

cial, para su aprobac i6n; todos los programas y planes de capaC!. 

taci6n y adiestramiento. 

!)Se crea la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitaci6n y Adies

tramiento (UCECA) como organismo desconcentrado de la Secretada 

del Trabajo y Previsión Social y que tiene a su cargo el Servi-

cio Nacional del Empleo, Capacitaci6n y Adiestramiento. 

j)Deberán ser autorizadas y registradas ante UCECA las 1nst1t.uc10-

nes o escuelas que imparten capacitaci6n y adiestramiento como -

el personal docente cediante las comprobaciones correspondientes 

k)Unidades de Juicio que permitan acuerdos con la SeL reta ria del -

Trabajo y Previs16n Social. 

l)Los programas y. planes se harén por períodos no mayores de cua-

tro años incluyendo todos los puestos y niveles, etapas en las -

que se dará la capacitaci6n o adiestramiento, nombre y número de 

registro en la S. T.P.S., ademé•, 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 Conciliación y Arbitraje, las acciones individuales '/ 

colectivas que se desprendan de la obligación de capacitar o a

diestrar. 

Esta misma obligación se menciona nue\'amente en el Articulo 180 en 
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su fracci6n IV de la Ley Federal del Traba30, para los patrones que tell 

gen a sus servicios menores de dieciseis años. (Proporcionarles Capacit!, 

ce ón y Adiestramiento en los términos de ésta ley). 

En el Diario Oficial del 28 de abril se presenta en la Ley Federal 

del Trabajo, una reforll8 en el Capitulo Ill bis, manisfestando en el -

articulo 153 un reforzamiento de la capac.itación y adiestramiento de los 

trabajadores y legislando ésta oblisaci6n. 

En general, liste articulo sobre la capacitaci6n y el adiestramien

to trata sobre quién, cómo, dónde y porqué se va a capacitar. 

1.6.3 ARTICULO 153. De la Capacitación y Adiestramiento de los Trabajad2_ 
res. 

Articulo 153-A. "Todo trabajador tiene el derecho a que su patrón 

le proporcione capacitación y adiestramiento en su trabajo que le perm!, 

ta elevar su nivel de vida y productividad, conforme a los planes y prg_ 

gramas formulados, de común acuerdo por el patrón y el sindicato o sus -

trabajadores y aprobados por la Secretada del Trabajo y Previsión -
Social". (lO) 

-Se denota que el trabajador tiene derecho a que su patrbn le proporcio

ne capacitación y adiestramiento en su trabajo, que le permite superar

se, conforme a una comisión mixta tripartita entre el Estado, la empre

sa y el patrón. 

Articulo 153-B. "Para dar cumplimiento a la obligac16n que, con

forma el articulo anterior les corresponde, los patrones podrán convenir 

con los trabajadores en que la capacitación o adiestramiento se propor

cione a hstos dentro de la misma empresa o fuera de ella, por conducto -

de personal propio, instructores especializados, instituciones, escuelas 

u organismos especializados, o bien mediante adhesión a los sistemas ge

nerales que se establezcan y que se registren en la Secretaría del Trab! 

jo y Previsión Social. En caso de tal adhesión, quedará a cargo de los 

patrones cubrir las cuotas respectivas."( l l) 

-Resalta que la capacitac16n se puede impartir dentro o fuera de la em--

IO)Ley ,·ederal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 56 

ll)Ley Federal del Trabajo, OB. Cit. P.C. 56 y 57 
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presa, por instructores contratados o personal mismo de la empresa o por 

sistemas oficiales que existen. 

Artículo 153-C. "Les instituciones o escuelas que deseen impartir 

capecitaci6n o adiestramiento, así como su personal doscente, deberán e!. 

tar autorizadas y registradas por la Secretada del Trabajo y Previsión

Social, ,.( 12 ) 

-Las escuelas de enseñanza podrán impartir capacitaci6n así sean públ! 

ces o pri\radas con su respecti\ra aprobaci6n. 

Artículo 153-D. "Los cursos y programas de capacitación o adies

tramiento de los trabajadores, podrán formularse respecto a cada establ!, 

cimiento, una empresa, varias de ellas o respecto a una rama industrial 

o actividad determinada."(1 3) 

-Los pro8ramas y métodos de capacitaci6n pueden ser generales o particu

lares. 

Artículo 153-E. "La capacitación o adiestramiento a que se refie

re el Articulo 153-A, deberá impartirse al trabajador durante laa horas 

de su jornada de trabajo¡ salvo que, atendiendo a la naturaleza de los 

servicios, patr6n y trabajador convengan que podrán impartirse de otra 

manera; as! como en el caso en que el trabajador desee capacitarse en 

una actividad distinta e la de la ocupaci6n que desempeña, en cuyo su

puosto, la capacitación se realizará fuera de la jornada de trabajo ... (1 4) 

-En la jornada en la que se está laborando debe desarrollarse la capaci-

taci6n, salvo que, atendiendo a la naturaleza de los servicios, en el -

contrato colectivo, se estipule que podrá impartirse de otra manera; 

así como el caso en que el trabajador desee capacitarse en una activi

dad distinta a la de la ocupaci6n que desempeña, en cuyo caso, la capa

citación podrá realizarse fuera de la jornada de trabajo, 

Articulo 153-F. "La capacitación y el adiestramiento deberán te-

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

des del trabajador en su actividad¡ así como, proporcionar le información 

l2)Ley Federal del Trabajo. OB. Cit. P.C. 57 

13)Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 57 

14)1.ey Federal del Trabajo. OB. Cit. P.C. 57 
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sobre la aplicación de nueva tecnología en ella; 

tl :Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto

de nueva creación; 

III:Prevenir riesgos de trabajo; 

IV:lncrementar la productividad; 

V: En general, mejorar las aptitudes del trabajador. nC1 5l 

-Se refiere a los objetivos que debe tener la capacitaci6n, dentro de -

los cuales se implica que es una preparación al trabajador para mejorar 

su productividad y conocimientos y así estar apto para ocupar vacantes

º puestos de nueva creación. 

Articulo 153-G. "Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo 

ingreso que requiera capacitación inicial para el empleo que va a desem

pedar, reciba ésta, prestará sus servicios conforme a las condiciones &!. 

nerales de trabajo que rijan en ~a empresa o a lo que se estipule respe~ 

to a ella en los contratos colectivos. u( l&) 

-Refiere a las garantías que debe tener el trabajador en el inicio de un 

nuevo trabajo cuando requiera cApacitación. 

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

ción o adiestramiento están obligados a: 

I :Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y d!. 

más actividades que formen parte del pr1.)ceso de capac1tación o adiestra

miento¡ 

TI :Atender las indü:aciones de las personas que impartan la -

capac aación o adiestramiento, y cumplir con los programas respectivos; y 

III :Presentar los exámenes de evaluaci6n de conocimientos y de 

aptitudes que sean requeridos. (17) 

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

estén capacitándose: se destaca la puntualidad, la atenci6n, y sobre t.Q. 

do la evaluación de sus conocimientos adquiridos durante la capacita

ci6n1 la Lual puede ser unA manera efectiva para tomar decisiones. 

15)1.ey Federal del Trabajo. OB. Cit. P.C. 57 

16)1.ey Federal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 57 

17)Ley Federd del Trabajo. Oh. Cit. P.C. 57 y 58 
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Articulo 153-1. ''En cada empresa se constituirán Com1s1ones ~i.!. 

tas de Capacítaci6n y Adiestramiento, integradas por igual nlimero de r!. 

presentantes de los trsbaJadore::, y del patrón, las cuale5 "igilarán la 

instrumentación y operaci6n del 5istema y de los procedimientos que se 

imparten para mejorar la capacitación y el adiestn1m1ento de los trabaj,! 

dores, y surgirán las medidas tendientes a perfec:cionarlo: todo esto con. 

forme a las necesidades de los trabajadores y de las empresas."( lS) 

- Se refiere a garantizar que la capacitación y el adiestramiento que se 

otorgue a los trabajadores, sea el adecuado satisfaga verdaderamente 

las necesidttdes; para esto se especifica que deberán establecerse es_ 

misiones mixtas de capacitación de igual número dt! representantes de -

trabajadores y patrones en los que se revisarán que se lleve a cabo -

dichos intereses. 

Articulo 153-J. ''Las autoridades laborales cuidarán que las Comi

siones Mixtas de Capacitación y Adiestramiento se integren y funcionen 

oportuna y normalmente, vigilando el cumplimiento de la obligación pa-

tronal de capacitar y adiestrar a los trabajadores."( 19 ) 

.. Señala que las autoridades deberán 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 CBP!!. 

citaci6n se imparta de la manera en que satisfaga las necesidades de

los trabajadores y no que se de el curso de capacitaci6n sólo por el 

hecho de cumplir can los requisitos y obligaciones. 

Articulo 153-K. "La Secretaria del Trabajo y Previsi6n Social P2. 

drá convocar a los Patrones, Sindicatos y Trabajadores libres que formen 

parte de las mismas ramas industriales o actividades, para constituir Co 

mitb Nacionales de Capacitaci6n y Adiestramiento de tales ramas indus

triales o actividades: los cuales tendrán el carácter de 6rganos auxili!!,. 

res de la propia Secretaria. 

Estos comit~s tendrán facultades pera: 

1: Participar en la determinaci6n de loa requerimientos de capaci-

18)Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 58 

19)1.ey Federal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 58 

- 28 -



tación y adiestramiento de tas ramas o .-ictiv1dades respectivas: 

!I: Colabor..!r er. L.! eiaoo1·ac1ón del Catálogo ~ac1onal de Ocupuc1.2_ 

nes y en la de estudit'<:i sotire las caracteristicas de ld awquinan.:i ! 

quipo en ex1stenc1a y uso en lJs ramas o .Jctividadcs correspondientes¡ 

111: Proponer s1stemJs de capacitaci6n y adiestramiento paro y en el 

trabajo, en relación con las ramus indsutnales o actindades correspon

dientes. 

IV: Formular recomendaciones especificas de planes y programas de -

capecitaci6n y adiestramiento¡ 

V: Evaluar los efectos de las acciones de capacitación y adiestra

miento t?n la product iviJad dentro Je las ramas industriales o activida-

des especificas de que se trate¡ y, 

VI: Gestionar ante la autoridad laboral el registro de las constan

cias relativas a conocimientos o hablidades de los trabn1adores que hl)'iJll 

satisfecho los requ1sitos legales exigidos para tal e(ec.to. 11
( 

20) 

- Se trata la manera ~n que la Secretaría del Trabajo y Previsión Social 

debe coordinar los programas de capacitación y adieHtrnmicnto, asl C.f?. 

mo que éstos sean válidos para el objetivo que se qu1era ;,atisfacer¡ -

pera ésto se formarán comités que hagan cumplir los rl!quis1tos de capf!. 

citación en las actividades respectivas, así como en la participaci6n, 

qué características debe de reunir un programa y propont:r sistemas de 

capacitación. También éste organismo impondrá multas a aquellos patrg, 

nes que no cumplan con las especificaciones de capacitar y adiestrar a 

sus trabajadores, lo que significa una obligación para el patr6n y una 

garantía al trabajador de que se les dará una capacitación que los h!!, 

ga superarse y tener más conocimientos de su desempeño. 

Articulo 153-L. "La Secretaria del Trabajo y Previsión Social fi 
jar& las bases para determi nor la forma de designaci6n de los miembros -

de los Comités Nacionales de Capacitación y Adiestramiento, asi como las 

relativas e su organización y funcionamiento. 11
(

2l) 

Artículo 153-M. "En los contratos colectivos deberán incluirse -

20)Ley Federal del Trabajo. Ob. Clt, P.C. 58 

2J)Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 58 y 59 
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cláusulas relativas a la obligaci6n patronal de proporcionar capaclta-

ci6n y adiestramiento a los trabajadores, conforme a planes y programas

que satisfagan los requisitos establecidos en éste Capitulo. 

Además, podrá consignarse en los propios contratos el procedimie!!. 

to conforme el cual el patrón capacitará y adiestrará a quienes preten-

dan ingresar a laborar en la empresa, tomando en cuenta 1 en su caso, la 

cláusula de admisi6n, .,( 22 ) 

- Señala la obligaci6n de incluir en los contratos colectivos de trabajo 

los articulas necesarios referentes a la capacitación de los trabajad2 

res. Dicha acción se deberá realizar en la próxima revisión de contr!_ 

to. 

Artículo 153-N, "Dentro de los quince dlas siguientes a la cele

braci6n, revisi6n o prórroga del contrato colectivo, los patrones dcbe-

rán presentar ante la Secretarla del Trabajo '! Previst6n Social, para su 

aprobación, los planes y programas de capacitación y adiestramiento que 

se haya acorc!ado establecer, o en su caso, las modificaciones que se h5!_ 

yen convenido acerca de planes programas ya implantados con aprobación 

de la autoridad laboral. ,,(23) 

- Señala que debe cumplirse para evitar sanciones a que se refiere el Ar. 

ticulo 886 de la Ley y que puede llegar a ser hasta 315 veces el •!!. 

lario mínimo general. 

Articu10 153-0. "Las empresas en que no rija contrato colectivo -

de trabajo, deberán someter a la aprobación de la Secretaria del Trabajo 

y Previsión Social, dentro de los primeros sesenta días de los años imp.! 

res, los planes y programas de capacitación y adiestramiento que, de c2 

mún acuerdo con los trabajadores, hayan decidido implementar. Igualmen

te, deberán informar res pee to a ta constitución y bases generales a que 

se sujetará el funcionamiento de las Comisiones Mixtas de Capacitaci6n y 

Adiestramiento,.,( 24 ) 

- .Señala el tiempo en el que las empresas en que no exista Contrato Ca--

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. 59 
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iect1vo de Trabajo deben tniormar 3 la autoridad laboral de su progr! 

ma de capacitación y de la integrac1ón de su Comisión ~ixta. 

Articulo 153-i'. "El registro de que trata el Articulo 153-C se 2. 

torgará a las personas o instituciones que satisfagan los siguientes r~ 

quisitos: 

I: Comprobar que quienes capacitan o adiestran a los trabajadores, 

están preparados profesionalmente en la rama industrial o actividad en 

que impartirá sus conoc1miento:o:;; 

11: Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Secretar{a del Tr! 

bajo y Previsión Social 1 tener conocimientos tecnol6gicos propios de la 

r3Jlla industrial o actH·idad en la que pretende impartir dicha capacita-

ci6n o adiestramiento; y, 

Ill: No estar 11gadds con personas o instituciones que propoguen al 
sún credo religioso, en los térmi"los de la prohibición establec1da por -

la Fracción l V de 1 Ar tí culo 3º Constitucional. u( 25 ) 

- El registro concedido en los términos de este artículo podrá ser revo

cado cuando se contr.Jvengan las disposiciones de cst:1 Ley. 

l:.n el procedimiento de revocación, el afectado podrá ufret:er pruebas 

alegar lo que a 3u derecho convenga. 

- Es una garanda para el trabaj..Jdor '! para el patrñn ya que al estar P!. 

diendo que los que imparten la capacitación tengan debidamente su re

gistrei en la Secretaría del Trabajo '! Previsión Social sarantizan la -

calidad y ético de .los mismos. 

Articulo 153-Q. "Los planes y programas de que tratan los artícu

los 153-N y 153-0 deberán cumplir con los siguientes requisitos: 

!: Referirse a periodos no mayores de cuatro años; 

II: Comprender todos los puestos y ni veles existentes en la empresa 

III: Precisar las etapas durante las cuales se impartirá la ca~acit! 

ci6n y el adiestramiento al total de los trabajadores Je la empresa; 

IV: Señalar el procedimiento de selección, a través del cual se e!. 

tablecerá el orden en que serán capacitados los trabapdores de un mismo 

pu:?sto y Cd tegor{e ¡ 

25)Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 59 y 60 
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V: Especificar el nombre y número de registros de la Secretaria -

del Trabajo y Previsi6n Social de las entidades instructoras¡ 'h 

VI: Aquellos otros que establezcan criterios generales de la Secre

taria del Trabajo y Previsión Social que se publiquen en el Diario Ofi-

cial de la Federación. 

Dichos planes y programas deberán ser aplicados de inmediato por 

las entidades.,,( 26) 

Articulo 153-R. "Dentro de los sesenta dias hábiles que sigan e -

la presentaci6n de tales planes y programas ante la Secretaría del Trab.!. 

jo y Previsión Social, ésta aprobará o dispondrá 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 den. 

tro del término citado, se entenderán definitivamente aprovados 1.'~ 2 7) 
- Define el plazo en que la Secretaria del Trabajo y Previsión Social d!, 

rls respuesta a los planes y programas presentados. 

Articulo 153-S. "Cuando el patr6n no dé cumplimiento a la obliga

ci6n de presentar ante la Secretaria del Trabajo y Previsi6n Social los 

planes y programas de capacitación 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 prlsctica, S.!, 

ró 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 patrón cumpla con 

la obligación de que se trata. n( 2B) 

- Establece las sanciones que se puedan aplicar a quien no cumpla con é,! 

ta ley, 

Articulo 153-T. "Los trabajadores que hayan sido. aprobados en los 

exámenes de capacitación o adiestramiento en los términos de éste Capitl!. 

lo, tendrán derecho a que la entidad instructora les expida constancias-

26)Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit. P ,C. 60 

27)Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 60 

28)Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 60 
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r:espectivas, mismas que, autentificadas por la Comisión Mixta de Capnc1-

tación y Adiestrnmiento de la empresa, se harén del conocimiento de la -

Secretaria del Trabajo y Previsi6n Social, por conducto del correEpon--

diente Comité Nacional o, a (alta de éste, a través de las autoridades .. 

del trabajo, a fin de que aquélla las re1istre y las tome en cuenta al -

formular al padrón de trabajadores capacitados que corresponda, en los -

términos de la fracci6n IV del Articulo 539 • .,( 29 ) 

- Se mencionan los conductos adecuados para dar constancia a las persa-

nas sujetas a un programa de capacitaci6n, la cual puede servir de b!, 

se para la toma de decisiones. 

Articulo 153-U. "Cuando implantado un programa de cepacitaci6n, -

un trabajador se niegue a recibir ésta, por considerar que tiene los co

nocimientos necesarios para el desempeño de su puesto y del inmediato S.!!,. 

perior, deberá acredi ter documentalmente dicha capacidad o presentar y .! 

probar, ente la entidad instructora, el exámen de suficiencia que señale 

la Secretada del Trabajo y Previsión Social. 

En este Último caso, se extenderá a dicho trabajador la correspondie!!. 

te constancia de habilidades laborales.,,( 3o) 

- Si un trabajador se siente con la suficiente capacillad para ya no ns. 

cesitar el curso de capacitación que se est~ implantando, se le deberá 

hacer exámen que justifique que verdaderamente no 10 ne:esita, y se le 

otorgará un certificado que éste trabajador pueda mostrar implicando -

que sus conocimientos son suficientes de acuerdo a su puesto y cqtego

ría. 

Articulo 153-V. "La constancia de habilidades laborales es el d~ 

cumento expedido por el capacitador, con el cual el trabajador acre di ta

ré haber llevado y aprobado un curso de capacitaci6n. 

Las Empresas están obligadas a enviar a le Secretada Del Trabajo

y Previs16n Social pare su registro y control, listas de las constan-

cias que se hayan expedido a sus trabajadores. 

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

29)Ley Federal del Trabajo. Oh. Cit. P.C. 60 y 61 

30)Ley Federal del Trabajo. Oh. Cit. P.C. 61 
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qes de ascenso, dentro de la empresa en que se haya proporcionado la C!. 

pacitac1ón y adiestramiento. 

Si en una empresa existen varias especialidades o n1 veles en rela

ci6n con el puesto a que la constancia se refiera, el trabajador, media!!_ 

te examen que pactique la Comisión Mixta de Capacitación y Adiestramien

to respective acreditará para cuál de ellas es apto. 11 <3l) 

· Se refiere a la importancia de la Constancia de habilidades Laborales

su repercución a los ascensos en la empresa. 

Articulo 153-W. "Los certificados, diplomas, títulos 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 educación con carácter terminal, serán inscritos en -

los registros de que trata el articulo 539 fracción IV, cuando el puesto 

y categoría correspondientes figuran en el Catálogo Nacional de Ocupaci.2. 

nes o sean similares a los incluidos en él. 11
(
3Z) 

- Habla de la utilidad de los diversos certificados que expidan las in.! 

titucio:ies capacitadoras con validez oficial y su relación con el Cat! 

lago Nacional de Ocupaciones. 

Articulo 153-X. 11 Los trabajadores y patrones tendrán derecho a ~ 

jercitar ante las Juntas de Conciliación y Arbitraje las acciones indivi 

duales y colectivas que deriven de la obligación de capacitación o adie.! 

tramiento en éste capitulo. nC 33) 

- Se permite a los trabajadores y patrones ejercitar ante la Junta de -

Conciliaci6n y Arbitraje las acciones individuales y colectivas que se 

hagan por la capacitaci6n y adiestramiento. Esto es muy importante ya 

que implica libertad de actuar a los patrones y trabajadores, de disc.!!. 

tir y tener conversaci6n sobre todo lo tratado en éste capitulo. 

3l)Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 61 

32)Ley Federal del Trabajo. Oh. Cit. P.C. 61 y 62 

33)Ley Federal del Trabajo. Ob. Cit. P.C. 62 
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C A P I T U L O I I 

N E C E S I D A D E S D E E H T R E N A H I E H T O 



CAPl'IULO 11: NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO 

La necesidad de entrenamiento es la diferencia que existe entre -

los objetivos de una organizaci6n, un departamento o una unidad o la de!, 

cripci6n del cargo de un funcionario y la realizaci6n actual y real de -

esos objetivos. 

Otra definici6n de necesidad de entrenamiento según Arthur J. Col 

drick y Thomas P. Lyons es: uEs la diferencia entre el desempeño real 

el requerido en determinada área de actividad de la empresa, en la que -

el mejoramiento de la formaci6n profesional constituye la manera más ec.2 

n6mica de eliminar esa diferencia.,,( 34 ) 

Esta necesidad surge de que en las organizaciones existe una care.n.. 

cia de algo que aparece en funci6n de una norma, de un patrón, de un de

ber ser o de desviaciones en las funciones y de la diferencia entre el -

desempeño 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 organizaci6n y, cuando 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, habilidades manuales y actitudes del trabaja

dor relacionados con su puesto actuol o futuro. Esta opción es geni!'

rica, puede ser de mayor utilidad para las empresas pequeñas 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 más complicada y supone la especificaci6n de los requerimien

tos del puesto, para averiguar la diferencia mencionada. 

El involucrar la cuesti6n de desempeño, es una de las preocupacio

nes más acentuadas de los estudios actuales de la materia¡ requiere ini-

34)Coldrick J. Arthur y Thomaa D. Lyons. "C6mo identificar las necesida
des de Capacitaci6n". Boletin Cienterfor, Num. 40 Julio Agosto 1975 -
P.C. 38 
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cialmente hablar de estándares, de niveles de eficiencia, y de normas -

de actuación. 

La prueba más importante para una necesidad de entrenamiento es h!!,. 

cer la siguiente pregunta: lConocl! el empleado cómo lograr los ~stánda-

res de ejecuci6n de una tarea determinada?. Si la respuesta es positiva 

entonces no hay necesidad de entrenamiento. 

Al respecto Aldo Canonicci sostiene que: "La identific11ci6n de ne

cesidades no puede por lo tanto separarse de la determinación de estánd!. 

res específicos de rendimiento. La empresa debería comenzar por plan--

terse el problema: lcuáles son los estándares a alcanzar y hasta qué pu!! 

to se alcanzan?"< 35 l 
Considerando éstos criterios que plantean la determinación de nec! 

sidades de entrenamiento a un nivel más sofisticado, es posible elaborar 

un último concepto: 

Se entiende por necesidades de entrenamiento la diferencia entre -

los estándares de ejecuci6n de un puesto y el desempeño real del trabaj!!. 

dor, siempre y cuando las discrepancias obedezcan la falta de conocimie.!!.. 

tos, habilidades manuales y/o actitudes. 

En éstas condiciones la necesidad de entrenamie>nto: 

·i.-se presenta en términos de p~estos específicos y no referida a la ca

rencia de conocimientos o informaciones en abstracto, en cuyo caso P.2. 

dría existir una necesidad de tipo educativo. 

2.-Se vincula con los objetivos de la empresa y con los del propio pues

to, al cobrar dim"ensi6n a través de los estándares, con lo cual el -

desempeño por debajo de los niveles esperados significa problemas or

genizacionales. 

3.-Se trad~ce en conocimientos, habilidades y actitudes, que podrán pr!'. 

porcionerse vie entrenamiento, cuando bato 9ea lo más econ6mico. 

Como conclusión podría decirse que: 

- !numerables problemas de desempeño se expl icen por factores ajenos al 

entrenamiento. 

- Necesidnd de entrenamiento y desempeño insuficiente no deben conside

rarse sinónimos. 

3S)Canonicci Aldo. Biblioteca Deusto de Dirección y Organizaci6n. Vol. 3 
Personal. Bilbao. Deusto 1975. P.C. 110-128 
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- Solamente algunos problemas de desempeño se Jeben a falta de conoci

mientos, habilidades manuales y/o actitudes. 

2.1 IMPORTANCIA DE LA OETERMINACION DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO. 

El análisis de necesidades es una parte de gran importancia en una 

organizaci6n. Antes de iniciar los programas de entrenamiento, se re

quiere conocer cuáles son las necesidades actuales y futuras, asi como

examinar tres cuestiones básic~s que son: 

l)lCuáles son las necesidades de entrenamiento? ¿cuáles los objet! 

vos? 

2)¿Cuál es el contenido y los métodos c!e entrenamiento que deben -

ser aplicados? 

3)lC6mo deberán ser evaluados los resultados del entrenamiento? 

En lo referente a la primera cuesti6n, el entrenamiento debe estar 

orientado hacia un objetivo doble: perfeccionar al personal para desemp~ 

ñar adecuadamente su e.argo actual y crear condiciones para que puedan 2. 

cupar, en el futuro, posiciones más elevadas y complejas. 

De ésto se derivan algunas consideraciones respecto al entrenamie.!!. 

to: 

1.-0ado que supone la estrecha interrelaci6n de las diferentes activida

des señaladas, constituye un sistema, con objetivos definidos. 

2 .-En virtlld de que se enraíza en las metas y la problemática organiza

cionales, se torna en un sistema sumamente complejo, si ha de cumplir 

au cometido 

3.-En tanto comprende una serie de actividades en secuencia, cuya parte 

central es la reallzaci6n de los cursos o eventos, abarca un periodo

temporal que puede ser de varios meses, durante el cual tanto la em

presa como las personas que en ella laboran sufren cambios. 

4.-Como e11t6. relacionada con las espectativas, te110res, valores, etc. de 

los trabajadores, directivos, supervisores y personal de capacitaci6n 

la actitud y las reacciones de los mismos pueden ejercer una poderosa 

influencia sobre la capacitaci6n, ya sea para coadyuvarla u obstaculi 

zar la. 

El entrenamiento es un evento eminentemente humano que exige tOOP!, 

raci6n '/ compromiso de todos los involucrados en él, dado que busca gen!. 
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• 

rar, o modificar el comportamiento del personal. 

Así resulta más compremuble realzar la importancia J.e determinar

oecesidades de entrenaanento. ya que~ 

1.-Proporciona la información necesaria para elaborar o seleccionar los 

cursos o eventos que la empresa requiera. 

2.-Elim.ina la tendencia a entrenar por entrenar. S61o cuando existen r!. 

zones válidas se Justifica impartir entrena11iento. 

3.-Propicia la implantación del entrene.miento, al satisfacer problemas -

cuya soluci6n m.ís recomendable es la de preparar .11tejor al personal, !. 

vitando así que el entrenamiento se consiedere una panacea. 

4.-Asegura. en mayor medidat la relación con los objetivo•. los planes y 

los problemas de la empresa, y constituye un import.ante 1;1edio para la 

consolidación de los recursos hu11&noa y de ia organización. 

S.-Genera los datos esencíalee para pennitir. después de varios meses, -

realizar comparaciones a tra\és del seguimiento, de los {ndices de -

producción, rechazos. desperdicios, etc. 

El punto adecuado de partido. de las acciones de entrenamiento eetj 

en la determinación de necesidades, que le da sentido 1 dimensi6n al re! 

to de las actividades del proceso. Lo que es más, uno investigac16n tui 

dadose permite decidir si lo procedente es entrenar a lo.s trabajadores.

aún cuando tensan serias necesidades. En la determinnción de necesic!.J

des, se observa la siguiente combinacibn de variables: no sabe y no ti!_ 

ne aptitudes para aprender las tareas del puesto; no sabe y no desea .! 

prender. Ante tal situación, lo más recom~ndable será toMr alguna otra 

Mdida en lugar de entl·enar, habida cuenta de que los resultados por ob

tener serán infructuosos. 

La única manera de discern1.r lo anterior y de obtener información

para elaborar cursos a la medida. consiste en determinar sisteúticaaen

te lea necesidades de entrenamiento . 

2.2 TIPOS DE NECF.S!DADES DE ENTRE!IAMIENTO: 

Existen varios tipos de necesidades de entrenamiento, a continua

ci6n menciono algunos tipos según diferentes autores: 
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l )HENDO'lA 

2)BOYDELL 

3)00NALSON 

SCANNELL 

:olanifiestas 

Encubiertas 

Organizacionales 

Ocupacionales 

Individuales 

Macronecesidades 

Micronecesidades 

La primera clnsificaci6n fué descrita en 1971 por Alejandro Hendo

ze Nuñez. Seguñ ella, las necesidades surgidas por algún cambio en la -

estructura orgenizacional, por la movilidad del personal o como respues

ta al avance tecnológico de la empresa, reciben el nombre de MANIFIESTAS 

dedo que son bastante ev1dentes. Su especificación ne, resulta por lo &!. 

neral muy complicada; es imprescindible conocer las metas de la gerencia 

y mantener al día la planeación de los recursos humanos. 

El personal de nuevo ingreso, el que será ascendido o transferido, 

el que ocupará un puesto de nueva creaci6n, el que intervendrá en los -

cambios de maquinaria. herramientas, métodos de trnbajo y procedimientos 

asi como el establecimiento de nuevos estándares de actuaci6n, represen

tan necesidades manifiestas. El entrenamiento requerido para atender t!. 

les necesidades ha recibido el nombre de preventivo, los cursos o alguna 

otra modalidad deberán 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 en el caso en -

que los trabajodores ocupan normalmente sus puestos y presentan proble

mas de desempeño, derivados de la falta u obsolescencia de conocimientoB, 

habilidades o actitudes. F.n este caso, el personal continuará indefini

damente en su puesto y las acciones de entrenamiento que presenten se d!, 

nominarán correctivas, dado que pretenden resolver la problemática exis

tente. Las necesidades encubiertas enfret . .m comúnmente resistencia tan

to de trabajadores como de directivos y supervisores; su determinaci6n -

es mAa dificil que las de tipo manifiesto. 
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La segunda clasificaci6n fué descrita por Tom. H. Boydell a fina

les de 1971 '/ éste las divide en necesidades orgn.nJ.zar.:ioua!es, ocupacio

nales e individuales, a ésta categoría se le puede agregar una. más que 

podría ser las departamentales. 

Las necesidades de carácter ORGANIZACIDNAL se dan cuando estamos -

hablando de debilidades generales. En ésre caso está implicada una par

te importante de la empresa. El cambio de equipo, la introducción de -

nuevos procedimientos o la modificación de las pol!ticas, son eJempto de 

éste tipo de necesidades. 

Las necesidades OCUPACIONALES son las que se refieren a un puesto

en particular; vendedor, mecánico, supervisor de produc:c1ón 1 etc. 

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

cada trabajador. 

Las DEPARTAMENTALES son las que afectan un área importante de la -

empresa, llámese división. 9erencia, departamento o seccl-ón. 

La última clasificaci6n descrita en 1979 por Donaldson y Scannell 

tiene una similitud con la anterior. Estos autores definen: "Una MICRO

NECF..SIDAD de entrenamiento se da sólo para una persona o para una pobla

ci6n muy pequeña. Las MACRONECESIDADES de entrenamiento existen en un -

grupo grande de empleadosi frecuentemente en la población completa de la 

misma clasificaci6n ocupac.íonal. Siempre que una empresa cambia una pg_ 

litica o adapta un procedimiento universal modificado, hay una presumible 

mac.ronecesidad de entrenamiento". <36) 

Estas clasificaciones tienen no sólo valor te6rico dado que, para 

el manejo de diferentes tipos de ner",esidades, reportan beneficios práct!. 

cos. además de ser útiles para su catesorización. 

2.3 PROCEDIMIENTOS PARA DETERMINAR NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO: 

Un procedimiento es la sucesi6n definida de condiciones y etapas -

para lograr un fin determinado o el modo caracter:lstico de enfrentar 

cierta labor. 

36)0onaldson !.es y Edvard E. Scannell. "Human Resorces Developments", 
Londres, Addison Wesley 1979. P.C. 43 y 79. 
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Existe una cla.ra distinción entre los procedimientos utilizados al 

determinar las necesidades manifiestas, '! los empleados en las de tl po -

encubierto. Junto con ello la maí_Jnttud de las necesidades (macronecesi

dades o micronecesido.des) y la d1spon1bhdad de recursos técnicos ' eco

nómicos, condicionan algunas variantes en los procedimientos por seguir, 

así como la selección de dt?terminadas técnicas de investigación. 

En la actualidad son pocas las empresas mexicanas que cuentan con 

un área especializada Je en!:renam1ento, y son menos todavía las que rea

lizan un trabajo serio de dettección de necesidndes, Por lo común, ~s-

tas son empresas grandes que cuentan con una administración moderna y -

que destinaban recursos de la formación de su personal, desde entes 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 excl.!!, 

sivamente al entrenamiento, representan un al to porcentaje de las misms~ 

La carga técnica que pt1eden soportar las Comisiones Mixtas de Cap!, 

citaci6n y Adiestramiento excluyen un trabajo de detección de necesida

des a profundidad. 

En estas condiciones cabe esperarse cierto descuido de la dett!rmi

naci6n de necesidades. A elln habría que agregar la presión que impone

-el cumplimiento de la ley, en cuanto a la presentación de planes 'i pro-

gramas de adiestramiento y capacitaci6n. 

A continuaci6n mencionaré con detalle los procedimientos para dl!t.er. 
minar necesidades manifiestas y encubiertas asi como los tres diferentes 

niveles de análisis en que pue1e ser efectuado el inventar.lo de las nec!. 

sidades de entrenamiento. 

2.3.l PROCF.DIHIENTO PARA LA DETERMINACION DE NECESIDADES MANIFIESTAS: 

En ésta clasificación quedan comprendidos: nuevos ingresos, promo

ciones, transferencias, cambios de 11aquinar1a y herramientas, cambios de 

procedimientos, de politic.&3 e incremenl.o de estándares. 

Todos éstos casos se pueden considerar necesidades prevesibles de 

recursos humanos. A este respecto es necesario considerar que el proce

dimiento que •e describirá busca definir la extensi6n de las necesidades 

de entrenamiento: 
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-Número y nombres de trabajadores afectados. 

-Puesto(s). 

-Tareas o &reas 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 P!!. 

ra deterctarlas, el procedimiento empleado •.;ad a de caso a caso, 

En drminos generales, las necesidades manifiestas pueden agrupar

se en tres categorías, según su extensión e independientemente del num~ 

ro de trabajadores involucrados, de acuerdo con el criterio de Alejandro 

Hendoza Nuñez: 

1.-Cuando se requiere proporcionar ciertos conocimientos o informnciones 

nuevos al personal tales como cambios de políticas, características -

de nueva materia prima, introducci6n de reglamentos, etc., se enfren

ta el caso más simple. Es conveniente registrar los puestos que OC!!, 

pan éstos y algunas de sus características personales, para que CC11 ~ 

se en ello se pueda planear la acci6n de entrenamiento que sea neces!!. 

ria. En éstos casos no se exige un. entrenamiento largo ni complejo;

el problema que se resolverá puede ser de importancia e involucrar -

puestos diferentes. 

La previsi6n de les necesidades facilite el diseño de la ecci6n que -

se estime más conveniente. Por lo general, los beneficios que se a

tribuyen a esta clase de entrenamirnto son tan9ibles, y se obtiene -

una respuesta adecuada por parte del personal, dado que es de corta -

duración y se comprende su relación con problemas o situaciones inme

diataa de la empresa. 

2.-Las r-..1.dldla que involucran solamente al9unas tareas del puesto se 

presentan cuando los trabajadores son transferidos, cuando se cambia

el contenido del puesto, o cuando son modificados los equipos, las h!, 

rramientas o los procedimientos. En algunos casos las promociones -

suelen quedar ubicadas en esta categoría. 

El procedimiento que se seguirá para &ste caso consiste en las si

auientes etapas: 

a)Obtener deacripci6n del puesto y de las caracteristicas de los equ1 

- 42 -



pos, de las herramientas o del procedimiento anterior. 

b)Elaborar una descripc16n del puesto y de las características de los 

equipos, de las herramientas o del proceaimicnto nur!vo. 

c)Comperar los puntos anteriores para defim.r las tareas con oocesid~ 

daes de entrenamiento. las partes del procedimiento que requieren 

ser aprendidas o las operaciones relacionadas con los nuevos equi

pos o herramientas. Teóncamente parte de lo que los trabajadores

conocian será 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 e;¡_ 

racteristicas del personal con necesidades. 

e)Precisar la fecha en que deben estar satisfechas las necesidades, -

ya sea porque se efectuarán las transferencias o los ascensos, o se 

introducirán los cambios cecnol6aicos. 

Esta categoria de necesid .tdes manifiestas es evidentemente la más

complicada de las tres, en especial si se considera un factor que .se 

reswne en la siguíente pregunta: ¿conocen suficientemente los traba

jadores las tareas, los equipos y los procedimientos anteriores de mg. 

do que la con:paracién, en abstracto, arroje automáticamente J.as nec~

sidades? Si la respuesta es positiva, el supuesto es correcto; en e~ 

so contrario, además de la comparaci6n, es necesario cuantificar el -

nivel de conocimientos de los trabajadores, pera obtener con pre~ 

las necesidades. 

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

prácticamente el puesto de trabajo completo, ye sea porque es de r~ 

cién ingreso o porque el que ocupa es muy diferente del que cubrirá -

en corto plazo, (promoción, transferencia} le determinación de neces1 

dades es relativamente sencilla. El procedimiento recomendado es el 

siguiente: 

a )Recabar o elaborar una descripción del puesto. 

b)Definir estándares de desempeño, si esto es posible. 

c)Analizar las tareas. Es recomendable excluir las tareas poco fre

cuentes, las muy simples o aquellas tan complejas que deben consti

tuir una segunda etapa de entrenamiento, que se proporcionará cuan

do el trabajador ya disponga de los conocimientos y habilidades b!_ 
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sicos 

d)Precisar tareas en que es necesario entrenar. 

e)Especificar a los trabaJadores implicados y sus caractedstjcas per. 

sonales. 

flindicar la fecha en que las necesidades deben estas satisfechas. 

El procedimiento para la determinatión de necesidades manifiestas

•• encuentra p~smado en la siguien_te Grá~ica: ~ 

---........ Ourftlf, 

8, 
' / 
' ' ' ' ' ' ' ' : ' 

37)Hendoza Nuiiez Alejandro. "Manual para Detenninar Hecesidades de Capa
citaci6n", Ed. Trillas. México 1984. P.C. 51 
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Una vez que se han definido la naturaleza y extensi6n de las nec.!!_ 

sidades de tipo manifiesto, Alejandro ~endoza ~uñe:. sugiere: 

En primer término, se recomienda estudiar la situación y decidir, 

especialmente para los nue\'oS ingresos y las promociones, si conviene 

preparar internamente los recursos hur:tanos que se requieren, o si es más 

factible y económica obtenerlos, con la preparaci6n que se desea, del 

mercado laboral. Para estos efectos conl'iene analizar cuidadosamente

las políticas de la empresa y otra serie de factores relacionados con la 

administración de personal y con la urgencia de las necesidades~ En a!. 

sunos casos es preferible reclutar y seleccionar trabajadores, en vez. de 

entrenar a los propios. 

A continuación, en caso de que sea posible, obtener recursos hllm!, 

nos calificados del exterior: se definen las alternativas para entrenar 

a los trabajadores de la empresa, aquí se puede hethar mano de recursos

externos o internos de entrenamiento, en cuyo caso la magnitud de las n!. 

cesidades, su especialización y la existencia de instructores e institu

ciones de entrenamiento deben considerarse concienzudamente. 

"1gunas de las necesidades se pueden resolver dentro de la empresa 

con ventajas importantes, en tanto que para otras la ayuda exterior pu_.t 

de resultar más fructlfera. 

Finalmente, es necesario llevar un registro de los resultados obt!, 

nidos utHizando ambas alternativas. 

El funcionamiento de tales alternativas está determinado por nu:h3s 

variables asociadas con la situaci6n de las instituciones entrenadoras o 

instructores externos, y del entrenamiento de la empresa. 
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El siguiente diagrama presenta de manera gráfica todo lo antes me!!. 

cionado. n(JS) 

¡1q,.., ..... 
AtllO•••'*' Nu_t....,,,_ 
""'l'f'Oli:'° .... '""lt1••1'1C ... 
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H11.,...1paU11CMe 
fttll'IC.lf• 

::"=::.: ... ....-.. ··----:::::.....e;;;.• 

Necnidadll 
p1b111bln dt 
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di 111 n«:eudadn 
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del ••tettor IOI 
rlC\.tnOI hllmll:\01 
Clhhc • .Jdot1 

01fin1 1h•n1tlv• 
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38)Hendoza Nuñez Alejandro. Ob. Cit. P.C. 53 
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2.3.2 PROCED!llIEHTO PARA LA DETERMJNAC!ON DE NECESIDADES E!ICUBIERTAS: 

Sin lugar a dudas, las necesidaJes de entrenamiento que mayores di_ 

ficultades presentan son las no previsibles, en cuanto a su determina-

ción. Dado que se encuentran inmersas dentro de inumerab les variables, -

muchas de las cuales son difíciles de tipificar: actitudes del personal. 

estilos de liderazgo, clima de la empresa, factores motivacionale::;, CO!. 

twnbres, prejuicios y cultura de trabajadores y directivos, 

Es preciso recordar que uno de Los criterios que más ampliamente -

se emplean como punto de referencia para definir las necesidades, cambia 

con el tiempo y está expuesto a fuerzas ajenas a la empresa y al propio

trabajador en muchas ocasiones: el desempeño. 

Los procesos de reclutamiento y selecci6n juegan inicialmente un 

papel importante para lograr acercarse al ideal de las características -

establecidas por la especificación del puesto, pero que, de allí en ade

lante, falta combinar C•1nvenientemente múltiples factores. 

Existen dos principios que establecen que ta determinaci6n de nec~ 

sidades se vuelve más co•pleja a medida que: 

1.-El desempeño del puesto está influido en gran medida por variables !. 

jenas al mismo; esto es, cuando existe una fuerte interdependencia -

respecto a otras personas o a las caracteristicas que puede tener el 

aaterial, el componente del proceso, etc. que se reciben. 

2.-Se asciende la escala jerárquica del puesto, con lo cual el nivel de 

responsabilidades, la importancia de las necesidades y la complejidad 

de las tareas auaentan necesariamente. 

Cuando el resultado del puesto depende casi excl1ah,..,nte del tra

bajador y la labor es sencilla, la determinación de necesidades es rela

tivamente más sillple. 

En cuanto al procedimiento para detectar éste tipo de necesidades, 

es preciso introducir un concepto de gran valor, que significa la conce11 

tualizaci6n de la labor que se va a realizar: el nivel organizacíonal en 

el que se inicia. 

Se sugiere diferenciar cuatro niveles de iniciación de la determi

naci6n de necesidades encubiertas: 

- La empresa completa. 

- lin área critica. 
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- Un puesto. 

- Una situación. 

Es evidente que una investigaci6n de toda la compañia, desembocar• 

necesariamente en el estudio de puestos y situaciones. 

Es sabido que la detección de necesidades de entrenamiento no rec.!_ 

be toda la atenci6n que merece y que los recursos destinados a ella son 

escasos. De allí que resulte muy importante formularse las siguientes -

preguntas: iA qué nivel conviene iniciar la determinaci6n de necesidades 

encubiertas? y lQué razones organizacionales de presupuesto apoyan esto? 

Está claro que lo ideal es realizar esa labor en toda la empresa y 

permanentemente, pero algunas consideraciones y señalamientos espec{ [icos 

pueden ser más fructtferos y oportunos para el entrenamiento. 

Los procedimientos que se han de emplear, así como el tipo de inflJ!. 

mación que deba recabarse para cada caso difieren, y la complejidad del !. 

sunto aumentará en tanto se pase de la situación al puesto y del área cr! 

tica a la empresa completa. 
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"El siguiente esquemat presenta, íntearados, los procediaientos de 

determinación de necesidades encubiertas". l 39l 

39)11endoza Hullez Alejandro. Ob. Cit. P.C. SS 
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"En el presente esquema se proporcionan algunas sugerencias que d!, 

ben considerarse cuando se detectan problemas a je nos al en t renana

aiento. "(40) 

.... _ ----lfllQU-.llW*'I ..,..,. ............. 
' 

lt.al-------1• -· 
--·-·--·-

40)Hendoza Nuñez Alejandro. Ob. Cit. P.C. 65 
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2,4 INVENTARIO DE NECESIDADES DE ENTRENAM!Eh'TO: 

El inventario de necesidades de entrenamiento es una forma de dia.&. 

nóstico y, como tal, debe basarse en informaciones destacadas, puede ser 

efectuado en tres diferentes niveles de análisis: 

!)El análisis de la Organizaci6n Total. 

2)El análisis de los Recursos Humanos. 

3)El análisis de las Operaciones y Tareas. 

2.4.1 EL ANALIS!S DE LA ORGANIZACION TOTAL: 

Para éste análisis es importante considerar los objetivos a corto-

largo plazo de la organización. El análisis organizacional trata de 

comprobar cuál es el comportamiento de la organización, c6mo se lleva a 

cabo su crecimiento, a qué se debe, c6mo se relacionan el ambiente so

cial y fisico con éste crecimiento, cuál es su clima y su imágen, cómo -

planea le orsanizaci6n sus productos y servicios para con ello determinar 

la importancia del entrenamiento. 

El análisis organizacional involucra un estudio de la empresa comC1 

un todo, sus objetivos, sus recursos, la distribuci6n de esos recursos -

para la consecución de objetivos asi como el ambiente socio-econ6mico y 

tecnológico en el que la organizaci6n está localizada. Este análisis .! 

yuda a resolver la cuestión sobre la que debe enseñarse en términos de 

un plan amplio y establece la filosofía de entrenamiento para toda la "!. 

presa, 

Para llevar a cabo el análisis de la organización existen tres di!! 

tintas fases que se han de seguir, según el criterio del maestro Idalbe,t 

to Chiavenato: 

!)Se deben tener en cuenta los objetivos de la empresa a corto y largo -

plazo, Los objetivos a largo plazo se analizan en forma global para 

1lc1nzar las metas especificas de las diversas divisiones, departamen

tos y secciones de la empresa. Los objetivos a corto plazo se est:Udian 

tOllBndo en cuenta que sufren cambios radicales en breves periodos de

tiempo. 

2)Se realiza un inventario de los intentos de la compañia para alcanzar-
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sus metas, a través de sus recursos de producción, fisicos y humanos. 

Se debe hacer énfasis en la contribuci6n del potencial humano para l.Q. 

grar eficiencia. 

3)Se analiza la empresa como una organizaci6n que opera en un ambiente -

social, pol:ltico y económico determinado, el que puede influenciar ~ 

ro no controlar la organización. Se llevará a cabo una observación e!. 

terna de la interacción dinámica de los miembros de la empresa y así -

podremos determinar la imásen de la empresa, y ésta refleja la actitud 

de sus miembros en varios aspectos como la supervisión, los productos

de la compañia, las metas y los objetivos. Principalmente esa actitud 

hacia el desarrollo del personal, determinará en gran medida, el éxito 

del programa de entrenamiento, 

La definición de Análisis Organizacional que dan W. Mcgehee y P. W. 

Thayer es "La determinación de una orsanizaci6n de enfatizar el programa 

de entrenamiento, 11
(

41 ) para ésto el análisis oraanizacional verificará -

todas las clases de factores ca~ de evaluar los costos involucrados y 

los beneficios esperados del entrenamiento en comparación con otras es

trategias capaces de alcanzar los objetivos organizacionales y así deter. 

minar la política global con relaci6n al entrenamiento. 

A nivel organizacional existe mucha dificultad en la identifi.ca:.i&i 

de las necesidades de entrenamiento, y en la definici6n de los objetivos 

de entrenamiento. Teniendo en cuenta que el entrenamiento es una reBJIJ!!. 

ta estructurada a las necesidades de conocimientos, habilidades o actit.Y, 

des, el éxito de su prograaa depende de la manera como haya sido satisf!_ 

cha la necesidad, y los objetivos del entrenamiento deben estar intiu

•nte ligados a las necesidades de la organización. 

El entrenamiento se dirige según las necesidades de la organim::léll 

A medida que ella crece, sus necesidades cambian y en consecuencia el e.!l 

trenamiento deberá atender nuevas posibilidades. Es por ésto que las n!. 

cesidades de entrenamiento requieren ser periódicamente diasnosticadas,

determinadas e investigadas para, a partir de ellas, establecer prosra-

1188 adecuados y satisfacerlas convenientemente. 

4J)W, Hcgehee 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 RECUl!SOS HUMANOS: 

Este análisis busca verificar si los recursos humanos son sufici~ 

tea cuantitativa y cualitativamente para las actividades actuales y futY., 

ras de la organización. 

Se analizarll la fuerza de trabajo: el funcionamiento organizacio

nal presupone que tos empleados poseen las h~bilidades, conocimientos y 

actitudes deseados por la organiz.aci6n, también es necesario determinar

si los empleados que ocupan buenas posiciones son capaces de avanzar, a 

través del entrenamiento, o si es necesaria la adquisici6n de nuevo pe!, 

sonal. 

El análisis de los recursos humanos lo hace el departamento de en. 

trenamiento, que generalmente 1 desempeña cuatro papeles u oh je ti vos: 

a)Detcrminar necesidades dt entrenamiento. 

b)Identificar o seleccionar a los individuos que deben participar

del entrenamiento. 

c)Proyectar o conducir pro2ramas de entrenamiento .. 

J)Evaludr el entrenamiento y la contribución de lds t&cnicas espe

cificas a los programas. 

McGehee y Thayer sostienen que "al analizarse la organización pnra 

identificar necesidades de entrenamiento, es importante estudiar no sólo 

la producci6n y los datos de la contabilidad de costos, sino también el 

e1fuerzo necesario dti los indi" iduos para conseguir los resultados canse 

9uidoa con esos datos". <4Z) El desequilibrio entre el esfuerzo J el r~ 
sultado puede indicar que los objetivos son formulados de tal forma que 

el entrenamiento no tiene, o no puede desarrollar el comporta•iento re

querido en los trabajadores para alcanzar tales objetivos de manera de

seada. Puede indicar también que los objetivos necesitan solamente un 

esfuerzo moderado y que el resultado aumentado por los esfuerzos se obtf!!. 
drán por la acertada formulaci6n de obje~ivos y la planeación 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 análisis de los cargos sirve para determinar los tipos de hab! 

lidades, conocimientos, actitudes y comportamientos, así como l:is caras 

terlsticas personales necesarias para el desempeño eficaz de los cargos. 

El análisis se hace a nivel de cargo, teniendo como funda~ento los 

requisitos exigidos por él a su ocupante. 

El análisis de las per!:lona:;, en contraste con el análisis de las 2. 

peraciones, ubica el desempeño de los empleados y sus papeles esped.fi

cos. El prop6sito de &ste es verificar si los cr.iplcados están o no dero:!!, 

peñando sus tareas asignadas, en caso de no ~er desempeñadas correctamcn. 

te, elevar su eficiencia con el entrenamiento apropiado. Con est:i fina

lidad se usan procedimientos generales de evaluaci6n del desempeño y con. 

tribuci6n del personal a los objetivos de la organización. Para la eva

luación del desempeño se requiere de dividir el puesto en vnrias partes 

para determinar lo que la persona hace y lo que debe saber para hacerlo 

bien, 

Según Idalberto Chiavenato el análisis de operaciones consiste "en 

estudios definidos que determinan qué tipos de comportamientos deben S!, 

guir los empleados y los requisitos necesarios para desempeñar eficazmen. 

te las funciones de sus cargos. Generalmente, el análisis de operaciones 

constate en loa siguientes datos relacionados con una tarea o conjunto -

de tareas: 

l)Patrones de desempeño para l• tarea o cargo, 

2)ldentificaci6n de las tareas que componen el cargo. 

3)C6mo debe ser desempeñada cada tarea para atender a esos pstrmi!S 

de desempeño. 

4)Lao habilidades, conocimientos y actitudes básicos para el dese!!l 

peño de cada tarea de la manera requerida ... ( 43) 

El análisis de operaciones permite la preparaci6n del esquema de -

organizaci6n y conducci6n del entrenamiento para una ocupaci6n especifi

ca, Por tanto permite determinar: Cuáles son los objetivos da una tarea 

43)Chievenato Idalberto. "Adiministraci6n de Recursos Humanos", Ed. Me -
Graw Hill, M6xico 1979. P.C. 475. 
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de una posición o de una ocupaci6n; c6mo son realizados esos objetivos;

y cuál es el comportamiento requerido de un empleado para alcanzar los 

objetivos específicos. 

Estos análisis no deben hacerse pensando en las personas que ejec!!. 

tan el trabajo, sino en concentrarlos en las acciones que se ejecutan P! 

r• cuaplir esa labor. 

2.5 TECNICAS PARA DETERMINAR NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO: 

"Desde un punto de vista administrativo, una ti6cnica es el conjun

to de procedimiento a y recursos para llevar a cabo una labor, as{ como 

el arte y ls pericia para usar esos procedimientos. Las técnicas de d!, 

tecci6n de necesidades implican los dos elementos de la definicion. ,,C 44
l 

Para evitar confuciones conviene distinauir las fuentes de inform.!. 

ción escrita como archivos, estadísticas, reportes, etc., que fueron el!. 

horados con un propósito determinado ajeno a la detección de nei.;egidades 

y que pueden arrojar ciertos do tos de valor. de la técnicas. Estos ti~ 

nen como única finalidad. en este caso, recabar las necesiJadcs de ent.r~ 

namiento como tareas o contenidos temáticos deficitarios. tralittjadores 

afectados y sus características. asi como su justificación, y pnra ello 

en necesario tomar una decisión respecto a qué técnicas utilizar. dU.S:,;,u

los instrumentos que impliquen. planear su aJministración y aplicarlos. 

De esto se deriva una clara diferencia entre técnica para dete.:ciOO 

de necesidades y fuentes existentes de información. Lus fuentes de in-

formac.i6n constituyen señales básicas respecto a las áreas, los puestos

y las personas que conviene investisar con mayor profundidad y en los -

cuales pueden o no encontrarse necesidades de entrenamiento. 

Las técnicas paro detecci6n de necesidades pueden ir desde una si!! 

ple pregunta formulada por escrito u oralmente, hasta un complejo diseño 

de investigación. 

El número de técnicas que han sido reportadas por estudiosos de la 

materia es muy amplio e incluye dhersas posibilidades, de lea que ae -

puede elegir según los recursos con que se cuente. 

44)Hendoza Nuñez Alejandro. Ob. Cit. P.C. 69 
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Alej•ndro .endoza menciona que "una encuesta efectuada por Hahler 

J llonroe con 150 directores de entrenamiento, investig6 las tknicas ~ 

ra detecci6n de necesidades que 6stos últimos preferian aplicar a los .!!. 

brero1, personas de oficina y de supervisi6n técnica. Los resultados -

alobalea concluyen que las técnicas preferidas son: 

-Encu .. t•• de la a•rencia 16.00l 

-ConverMcione1 con aupervisores 15.66% 

-Oll• .. aci6tl 

-DiacuaionH de arupo 

-An6liaia de lea relacione• 

11.66% 

11.00I 

8.66% 

Por otro lado, laa técnicae •no1 favoucidH por loa encargado• -

del entranMiento son: 

-Cuaationarioa para 1uperviaore1 2.00% 

-Obaervaci6n del espíritu de 101 1uperviaores 2.00% 

-Cueotionarioe para al11m101 2. 33%"( 451 

Hay que estar conscienteo del hecho de que las técnicas para deter_ 

minar necesidades han sido descritas con esp~cial referencia a las nece

sidades encubiertas y que, en ese caso, los indicadores se enfrentan C.2, 

•O hechos complejos, esto es, indicadores en los cuales pueda abrigarse

alguna necesidad de entrenamiento. Como ejemplos de hechos complejos S.!l, 

dan la producci6n loarada por debajo de las metas, el incumplimiento de 

loa niveles de calidad, el exceso de desperdicios, la baja moral y loa 

altos co•to1 de untenimiento, entre otras. 

A partir de e•o• hechos que se pueden conocer tanto por fuentes -

de inform.oci6n escrita co110 alaunas dcnicaa, es imprescindible desentrJ!. 

ftar lu necesidades de entrenamiento y eliminar total o parcialmente o

tras cau1as que expliquen el bajo rendimiento de la empresa o de ali una 

de aua partea. 

Loa criterios eocencialH que califican a una técnica para deter11,! 

naci6n de necesidadea esdn en relaci6n directa con la exactitud con que 

perflliten precisar les necesidades de entrenamiento; as:!, se hablaría 

escencia1-nte de objetividad y fiabilidad, La objetividad se refiere a 

45)Handoza Nuilez Alejandro. Ob. Cit. P.C. 70 
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la eliminación de factores subjetivos no controlados por el investigador 

que permiten arrijar una situaci6n lo más cercana a la realidad~ la fia

bilidad se refiere a la confianza en detectar las mismas necesidades, si 

se aplica nuevamente la técnica poco después de la primera ocasi6n. 
11 Las técnicas reportadas por diferentes autores son: nClt6) 

... ... .. 
e e e e G o y ... _, "' ... ... 

y .. " ... .. o .. 
e: .!:! .. m y IS o ! ;¡ .. 
m .. 5 'C e o 
" 'C ... m .. 

~ ~ 
... 

.e: 8 
.. e: e: 3 e: 

T'cnicas o .. .!! c5 ' .., .. < 

Entrevista 8 

Cuestionario 

Pruebas de desem~eño X 6 

Reuniones de grupo tipo 
cerril los 

Obeer"acibn 

C2mités X 

~¡¡a:1¡1 J ~ 

Lista de verificación 

De las ter jetas 

Inventario de habilidad~• ¡ J 
~v11Iyg,J.6a ~~ ll!i:[itQ§ A J 
Tormenta de Ideas 3 

J;Q1;u.:~ti1i;;1gnc~ IofQ[Hl~=:i ~ 

~,j,¡¡¡~LA,i.Í2D 2 

¡¡¡tn•at1 laf~IJ!l!ll 
e1¡aí.gd~ sir DGtlHUii!lD 
Planeaci6n de Carreras 

46)Hendoza Nuñez Alejandro. OB. Cit. P.C. 71 
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Como se puede observar en la tabla anterior, las técnicas más fr!. 

ci.:entemente señaladas son: Entrevista, Cuestionario, Pruebas de desempe

ño y Reuniones de Grupo tipo Corrillo, pero ésto no quiere decir que 

sean las mejores ni que las menos frecuentes como Planeación de Carrera, 

Periodo de Actuación, Entrevista Informal, Simulaci6n y Conversaciones -

Inforules sean de escaso valor. Todas las técnicas señaladas en la ta

bla son de aran importancia para la determinaci6n de necesidades. 

Al1unas técnicas son auy similares entre sí y varias de ellas son 

utilizadas primariamente con otra finalidad distinta a la determinación

de necesidades collO la evaluaci6n de méritos y la planeación de carrera. 

En conclusi6n, el inventario de necesidades de entrenamiento es IBl 

forma de diagn6stico y debe basarse en informaciones destacadas. Muchas 

de esas informaciones deben ser cuidadosa y sistemáticamente colecciona

das y aarupadas, mientras que otras están disponibles a las manos de 

ciertos administradores de linea. La determinaci6n de las necesidades -

de entrenamiento es una responsabilidad de linee y una función de staff. 

Corresponde al administrador de linea la responsabilidad de la percepcilw¡ 

de los problemas provocados por la carencia de entrenamiento y las deci

siones propias de él. 

La t6cnicas tÚs importantes para la determinaci6n de las necesida

de entrenuiento ion: 

2.S.l ENTREVISTA: 

Interro11atorio diri11ido por un investi11ador (entrevistador), con -

el propósito de obtener información de un sujeto (entrevistado), en rel!!. 

ción con un aspecto especifico. 

TIPOS DE ENTREVISTA.-Se11ún la naturaleza de laa pre11untas y el control -

que ejerza el entrevistador tene80s: 

a)Entrevista Diri11ida.-El entrevistador planea una 

serie de preguntas que requieren de respuestas -

breves. Estas preguntas se elaboran previamente y 

es c<>11Ún que el entrevistador registre las resplJ!!. 

tas por escrito, junto a cada una de las cuestio

nes. 

b)Entrevista Semidiri11ida.-Incluye pre11untas de C!!. 
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rácter m4s general que las usadas en el tipo dirigi

do, con lo cual se espera recabar eás informaci6n y 

obtener mayor participación del entrevistado. 

c)Entreviata Abierta.-Se plantean s6lo algunos aspocroe 

acerca de los cuales el sujeto puede dar amplia Wor. 

maci6n, de BOdo que éste habla la mayor parte de la 

sesi6n, en tanto que el entrevistador se limita a h~ 

cer alguna observación o a plantear otro aspecto, 

VENTAJAS.- Da la oportunidad de crear un adecuado clima de comunicaci6n

y trabajo, al ofrecer una situación cara a cara en la que el 

entrevistado puede presentar 11 bremente sus dudas e inquietu

des. 

Permite vencer algunas resistencias de los sujetos al enfren

tarlos a un contacto directo, personal, en el que ellos JU!gan 

el papel más importante. 

Proporciona la posibilidad de replantear les preguntas de 

reorientar el enfoque completo de la entrevista, si se juzga 

conveniente. 

DESVENTAJAS.-Es antiecon6mica para investigar a un grupo numeroso de SJ!. 

jetos. 

Proporciona en muchos casos opiniones en vez de informacio

nes objetivas. 

Exise del investigador un repertorio de habilidades especi!_ 

!izadas, qúe s6lo se adquieren mediante un adecuado entren!. 

miento y pr&ctic•. 

2.5.2 OBSERVACION: 

Un investigador realiza un exámen atento de determinado hecho, si

tuaci6n o comportamiento, en el que est' implicado uno o varios sujetos. 

La observación consiste en verificar la existencia de trabajo ine

ficiente, como en el excesivo daño del equipo, atraso con relaci6n al -

cronograma, pérdida excesiva de la materia prima, número acentuado de -

problemas disciplinarios, alto índice de ausencia, etc. 
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TIPOS DE OBSERVACION.-Existen dos tipos de observación que son: 

s )Sistemática.-Se define con precisi6n el hacho a 

observar, el lugar, la hora y se elabora una 

guia. 

b)Casual.-Se efectúa esporádicamente, pero se ti!_ 

ne plena conciencia de los que se observa. 

VENTAJAS.-Permite registrar hechos reales, no opiniones como muchas otras 

técnicas. 

Es la única técnica que hace posible el acopio de situaciones

que no se pueden reproducir. 

DESVEHTAJAS.-La mera presencia del Investigador puede introducir una V!_ 

riable importante para que los sujetos observados dejan de 

exhibir una conducta natural. 

Exige mucho tiempo y habilidades de observación bien desa-

rrolladas. 

Prepare tona, en muchos casos, indicios de necesidades de e!!. 

trenamiento, que ameritan una investigaci6n con otra t~nica. 

2.5.3 CUESTIONARIO: 

Investigaciones a travás de cuestionarios y listas de verificación 

que evidencien las necesidades de entrenamiento. Un sujeto o un grupo -

responden de manera personal varias pre~untes planteadas por escrito, ya 

sea que escriban sus respuestas en una o en varias lineas, o marquen al 

gún signo convencional (cruz, punto, letra). 

TIPOS DE CUEST!ONARIO.-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 cue_! 

tionario a diferentes personas, adoptan formas

variadas y a veces aarginales a la pregunta. El 

análisis de tao respuestas resulta complicado. 

b)Cuestionarios de Preguntas Cerradas.-Están fo!. 

muladas, en contrapoaici6n a los anteriores, 

con interroaacionea de respueetas breves, o que 
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ameriten la selecci6n de una o varias posibili

dades. Estas preguntas se prestan a un rápido

análisis, aunque por su tipo de planteamiento -

se restringen lae cuestiones que pueden fomular. 
se. 

VENTAJAS.-Es económico, dado que puede aplicarse en una misu sesión 

muchos sujetos. Su administración es relativamente sencilla. 

Pueden confeccionarse cuestionarios para explorar las necesida

des de puestos completos, de partes de los miamos o de áreas -

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

DESVENTAJAS.-No presenta una situaci6n precisamente motivante para los 

investigadores, independientemente de la introducci6n que 

se plantee. 

No puede usarse con sujeto• que tienen problemas de lectura 

y escritura. 

Existen posibilidades de que sean falseadas las respuestae 

no sólo 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 algu:Jas cuestiones que le va planteando -

de manera organizada. 

TIPOS DE ENCUESTA.-La clasificad6n de las encuestas se ha baoado mb -

que en su1 caracteristicaa en el campo que explora: -

De11a1r6ficae, Ocupacionales, De Consumo, Educativas.

De Actitudes Haci• la Reliai6n, El Sexo, La Politice, 

etc. 

VENTAJAS.-Permite establecer contacto directo entre investigador """"!. 

tedo, con lo cual se vencen alaunas resistencias. 

Hace posible el registro de todms las respuestas. 

En caso de que el encuestado no entienda las respuestas• 6sta1 

pueden replantearse; también se puede proporcionar mayor info!. 

maci6n si es necesario. 
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DESVOOAJAS.-Exige casi el tiempo requerido para una entrevista y no po

see su flexibilidad. 

El diseño de la encuesta y su aplicación 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 DESEMPEÑO O EXAMENES DE EMPLEADOS: 

Test o pruebas sobre el conocimiento del trabajo de empleados que 

ejecutan determinadas funciones. Un sujeto o grupo de ellos se somete a 

exámenes teóricos y prácticos con el propbsito de conocer en .qué medida 

posee los conocimientos, las habilidades y las actitudes exigidas pare -

desempeñar a satisfacción de su puesto de trabajo o una piute del mismo, 

TIPOS DE PRUEBAS DE DESEMPEÑO.-a)Te6ricas o de conocimientos. 

b) Prácticas u operativas. 

c )De actitudes. 

VENTAJAS. -Es quizá le mejor técnica pera determinar los conocimientos, -

habilidades y actitudes del personal de puestos de niveles 

obrero, empleado y t~cnico, 

Excluye en buena medida la deformacibn y el ocultamiento de -

las necesidades que pueda hacer el sujeto, ya que debe someter. 

se a una situaci6n objetiva en la que demuestra los conocimie!!. 

tos, habilidades y actitudes que exige su puesto. 

DESVENTAJAS, -La elaboración de las pruebas requiere de personal especia

lizado, además de implicar bastante más tiempo que el exigi 

do por otras técnicas. 

Es dificil confeccionar pruebas que evalúen cabal y objeti

vamente algunos puestos de trabajo. El tiempo y Hteriales 

que exige su aplicaci6n puede ser considerable para algunos 

puestos. 

2.5.6 REUNIONES DE GRUPO TIPO CORRILLO O INTERDEPARTAMENTALES: 

Discusiones sobre asuntos concernientes a los objetivos organiza

cionales, problemas operacionales, planes para determinados objetivos y 
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otros asuntos administrativos. Un conjunto de persones dirigidas por el 

investigador, a veces divididas en subgrupos, se reúnen para analizar -

una cuesti6n o emitir su opini6n respecto de algún asunto. 

TIPOS.-a)Reuniones de grupos.-El conjunto de sujetos estudia discute -

una cuesti6n, apegándose a una agenda. 

b )Corrillos. -El grupo se di vide en corrillos ( subgrupoa de 5 a 8 

personas), cada unn de los cuales analiza por separado una cue!. 

ti6n para finalmente abordar en una plenaria laa conclusiones -

¡¡enerales. Los documentos de trabajo son: Cuestionarios y Tar

jetas de Corrillos. 

VENTAJAS.-Permite obtener en poco tiempo mucha información. 

Proporciona un clima propicio que reduce las nmicionea de los 

participantes. 

Compromete al grupo, mucho más que otras técnicas, con las d!, 

cisiones que se toman. 

DESVENTAJAS.-Es difícil precisar las necesidades individuales de entren!! 

miento, en especial cuando se trabaja para ,!eterminar las -

referentes a loe subordinados. 

Arroja, en ocasiones, informaciones emocionales más que o.!?. 

jetivas y propuesta1 poco fundamentadas. 

Puede involucrar asuntos y problemas de naturaleza diferen

tes de la deseada y que el investigador a vecrs no puede me 

nejar. 

2.5. 7 EVALUACION DE MERiTOS Y EJECUCION: 

Mediante ~sta es posible descubrir a los empleados de bajo rendi

miento y averiguar qu~ sectores de la empresa son los responsables de 1 

entrenamiento. El supervisor o Jefe de área registra t!n un formato, el!, 

horado pare. tal efecto, su punto de vista sobre el desempello de su pers2. 

nal durante un lapso determinado y formula recomendaciones para su mejg_ 

ra'.lliento y/o propuesta de motivaci6n. 

VENTAJAS.-Proporciona una visi6n general del desempeño del personal. 

Señnla sus aspectos fuertes y dchil i dades, y puede inc hn.r a!, 

gunos señalamientos 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 seQunda parte especifica para evaluar el desem

peño en cada una de las tareas, 

Se realiza, por lo ccRat, anualmente, con lo cual la infOrtlJ!. 

ci6n que incluye no siempre estA actualizada .. 

Las técnicas antes mene tonadas son las más importantes y las más -

usuales, a continuaci6n enlisto algunas otras técnicas de menor importan, 

cia pero que también son usadas: 

l)Lista de verificación. 

2)Técnica de las tarjetas. 

3)Periodo de actuación. 

4)lnventario de habilidades, 

S)Comités, 

6 )Torcenta de ideas. 

7)Simulación. 

C)Planeaci6n de Carrera, 

9)Solicitudes de supervisores y serantes, 

lO)Modificación del trabajo. 

11 )Resistros de personal. 

12)lnfnrmes de la empresa o de producción. 

2.6 RESULTADOS DE LA DETERHINACION DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO: 

La determinación de necesidades de entrenamiento es la primera 

actividad del proceso de entrenamiento, y proporciona valiosa informadái 

para elaborar o seleccionar las acciones procedentes¡ por tanto conviene 

precisar los resultados a los que se desea llegar con la misma. 

Obviamente, si la determinaci6n de necesidades se realiza met6dic,!!_ 

mente e implica un proceso de investigación relacionado con algunas va

riables de la empresa y de los trabajadores, debe elaborarse un informe. 

Este informe puede contener las siguientes partes: 

a)Datoa de identificación: empresa, fechas de iniciación y conclusión de 

la determinación de necesidades, ubicaci6n del área y de puesto(s) iJ!. 
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vestigado(s), nombre del analista. 

b)Procedimiento empleado: pasos seguidos en el acopio de la informaci6n. 

c)Tl!cnicas: formas particulares de recabar datos que pueden ser entre .2 

tras: la entrevista, cuestionario, observaciones, etc. 

d)Actitud de trabajadores 'J supervisores: forma en que reaccionaron ante 

la detecci6n de necesidades y ante el entrenamiento. 

e)Análisis de la informaci6n recabada: interpretaci6n que se di6 a los 

resultados, tratamiento estadístico, etc. 

f)Resultados de la detección de necesidades: trabajadores, característi

cas de los mismos, tareas con necesidades de entrenamiento y justifit!_ 

ci6n. 

g)Problemas que requieren soluciones diferentes del entrenamiento: otros 

problemas que no ameritan entrenemainto y posibles propuestas. 

h )Observaciones 

La extensi6n del informe y su contenido, están determinados por el 

tipo de necesidades in\'eStigadas, asi como por las t6cnicas y profundi-

dad involucradas. 

Un informe de necesidades manifiestas, es relativamente simple y -

lineal; no involucra datos relativos a producción ni a rendimiento, como 

tampoco situaciones influidas por la subjetividad de los informantes o -

del investigador. En contraposic i6n, un informe de necesidades encubie!:. 

tas implica hechos e informaciones que lo hacen necesariamente complejo; 

en este caso; la validez y objetividad de las necesidades exigen un ~ 

tigador bien calificado. 

La detecci6n de necesidades de una parte importante de la empresa

como podrían ser las macronecesidades, exige un informe muy distinto al 

requerido para la detecci6n de necesidades de un solo puesto con pocas 

plazas, micronecesidades. 

A efecto de sistematizar más f6cilmente el acopio de informaci6n y 

la organiz~ci6n de los datos, se recomienda elaborar un informe por pue.! 

to investigado. Asimismo, la planeaci6n de las acciones de entrenamien

to se facilita de ésta manera. 

Las preguntas a las que se debe dar respuesta en 6ata etapa son: 

-lCuáles son las tareas con necesidades de entrenamiento? 

-LA quiénes afecta? 
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-lQué características poseen las personas con necesidades? 

-¿Qué evidencias justifican que el entrenamiento sea la mejor medida? 

El número de personas implicadas definen la estrategia a seguir: -

una micronecesidad que afecta únicamente a dos trabajadores, exige una -

acción muy distinta de la de una macronecesidad que abarque 30 personas. 

Es muy importante definir con exactitud la raz6n por la que se va a 

proporcionar el entrenamiento, ya que, sin justificación, se estarán de!, 

perdiciando los recursos. Esto es especialmente válido para las necesi

dades encubiertas, en las que deberá asegurarse que el entrenamiento es 

verdaderamente la soluci6n a la problemática detectada, asi como la al-

ternativa más ventajosa. 

Sin éste conjunto de resultados la detecci6n de necesidades es i.!!, 

completa y no cumple su cometido. Un buen informe de detección de nece

sidades debe contenerlos, ademils de ser confiable y objetivo. 



C.A PI TUL O I I l 

P .R O G R A M A S D E E N T R E N A M J E N T O 



CAPrruLO III: PROGRAMAS DE ENTRENAMIENTO 

La necesidad de orientar a los empleados, de proporcionarles info!. 

u.ci6n 'I de entrenarlos, es bien conocida por los administradores y !lllJI!!. 

visores conscientes del papel que las personas desempeñan en la obtaw::::i.ém 

de las metas y objetivos de la compañia. A través de la funci6n de ~ 

namiento pueden renovarse habilidades anteriores y adquirir nuevas. 

Sin embargo, el impacto de la automatización ha hecho que el entr!, 

namiento sea aún más importante debido a que: algunos puestos serán am

pliados, requiriendo por lo tanto destreza y conocimientc:>S adicionales¡

otros requeririn una gama más reducida de destrezas; y muchos puestos S!, 

rán reeemplazadaa totalmente por otros de nueva creación. Esto requiere 

que el personal de supervisi6n y los representantes del departamento de 

personal trabajen juntos en la preparaci6n de los empleados para los cam_ 

bias, mediante las actividades de entrenamiento. 

En las organizaciones más grandes, el departamento de personal pu~ 

de proporcionar a los gerentes y supervisores ayuda considerable para d!. 

rigir las actividades de entrenamiento, incluyendo la orgnaizaci6n de -

clases forma.les, selecci6n y preparaci6n de instructores, la adquisici6n 

de equipo de entrenamiento y de otros auxiliares, y el establecimiento 

de un enlace con instituciones educativas y agencias gubernamentales. 

Con frecuencia, en las organizaciones más grandes, éstas acti vida

c!es están manejadas por una divisi6n de entrenamiento por separado, de!!. 

tro del departamento de personal, sin ambargo, en las más pequeñas, la

mayoria de loa trabajos de entrenamiento recaen sobre los gerentes y SJ! 

pervisores de los depart-ntos que a su vez éstos también son debidue!!. 

te entrenadoa. 

3.1 ELABORACION Y DISEÑO DE LOS PROGRAMAS DE ENTRENAMIENTO: 

Una vez realizado el inventario y determinadas las necesidades del 

entrenamiento, sigue la elecci6n y prescripci6n de los medios de trata

miento para sanear esas necesidades percibidas, o sea la programaci6n -

del entrenlllliento. 

La eleboraci6n de prosruas de entrenamiento exise ciertos culdldos 

'Cdm mi: 
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l)Definici6n de los objetivos del entrenamiento. 

2)Establecimiento de ciertos medios para evaluar el entrenamiento. 

'))Desarrollo del contenido del entrenamiento. 

4)Definici6n de métodos y de materiales de entrenamiento. 

S)lntegraci6n del programa de entrenamiento y de los entrenados. 

A continuación presento un flujograma de preparaci6n de las acth·!. 

dudes de entrenamiento que es indispensable para la preparación de los -

proeramas." ( 47 > 

ldentificaci6n de las 
necesidades de Entre
namiento. 

1.Descripci6n de obj!!_ 
tivos finales 

- - --, 
1 

' 1 
1 

- - - -tRet roa l imentación 
1 
1 
1 

' 1 

47)Markus M. Loftin Ill "v. Benjamin Ruter "Training Clerical Employers", 
y Joseph J. Femularo, "hondbMk of Modern Personnel Administration", 
Nueva York 1972. Ed Me. 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 planeación de un programa

es efectuar una serie de estudios preliminares o investigaciones sobre -

las necesidades de entrenamiento, que permitan determinar las finalidades 

y objetivos de una acción formativa con suficiente exactitud. 

Por ejemplo, si en una empresa existen señales de baja moral, an

tes de decidir qué acción es la más adecuada para eliminar ésta si tllldén 

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 tr!. 

bajo en una acci6n marginal r•specto a la economía de la empresa puede -

ser deprimente, e incluso una escasa acc.iún de control por parte de los 

jefes puede ser también la causa de una baja moral entre los empleados. 

La investigac.i6n preliminar sin·e evidentemente para esclarecer -

las causas determinanes de ésta situación, y, si después de éste se ha 

constatado que el motivo principal es la escasez de entrenamiento por -

parte de los jefes, se puede empezar a preparar el correspondiente pr.2. 

grama. 

La lista de las finalidades y de los objetivos a alcanzar suminis

tran\ a los responsables del entrenamiento una guia especifica para el -

planteamiento de un correcto 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 desventajas relativas al empleo de expertos o de instituciones e!. 

ternas a la empresa con las de una actividad de entrenamiento organizada 

en el interior de la misma empresa. 

La decisión deberá ser tomada de acuerdo con la comparación de los 

costos y la eficacia del desarrollo de los programas. 

La planeaci6n que requieren los programas de entrenamiento deberé

incluir: 

!)Enfoque de cada necesidad especifica, 

2)Definici6n clara del objetivo del entrenamiento, 

3)Divisi6n del trabajo para desarrollarlo en m6dulos, paquetes o ciclos. 
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4)Determinaci6n del contenido del entrenamiento, en cuanto a la cantidad 

y calidad de informaci6n. 

5)Elecci6n de los métodos de entrenamiento, según la tecnologla disponi

ble. 

6)Definici6n de los recursos necesarios para la implementaci6n del entr~ 

namiento, como: el tipo de entrenados e instructor, los recursos audi.2, 

visuales, méquinas, equipo o herramientas necesarias, etc. 

7)Definici6n de la poblaci6n-objeto, o sea del personal que debe ser e!!. 

trenado, considerándose: número de personas, disponibilidad de tiempo, 

arado de habilidad, conocimientos y tipo de aptitudes, características 

personales del comportamiento. 

8)Sitio donde deberá efectuarse el entrenamiento: en el cargo, fuera del 

cargo, dentro o fuera de la empresa. 

9)Epoca o periodicidad del entre~amiento, escogiendo el horario más ºPº!. 

tuno, o la ocaci6n más propicia. 

lO)Cálculo de la relaci6n costo-beneficio del programa. 

ll)Control y evaluaci!m de los resultados, para la verifi<::ación de pues

toa críticos que demanden ajustes o modificaciones en el programa P!!. 

re mejorar su eficacia. 

El plan de entrenamiento busca responder seis preguntas fundamcn--

tales, con relaci6n a cada situaci6n en particular. 

•Qo1é debe •er eneeñadc? 

¿Quién debe a¡frender? 

•Cuándo debe ser enseñado? 

lD6nde debe aer enseñado? 

¿Quién debe enseñar? 

El plan de entrenamiento es el resultado del diagn6stico de las n!!. 

cesidades de entrenamiento. Generalmente los recursos colocados a dis

poeici6n del entrenamiento están relacionados con la problemático d~ 

ticada. 

"De'ltro de una direcci6n de normas y prescripciones es necesario!. 

doptar ciertas prevenciones al hacer la planeeci6n del entrenamiento: 

l.Consesuir una visi6n r..lara de sus otijetivos. 

2.Planear primero lDgenernl y en seguida lo particular. 

3.Entresar el planeamiento detallado a los responsables de ellos. 
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4 .El plan debe responder a las preguntas: ¿por qué?, ¿qué?, ¿quién? 

Ldónde?, ¿cómo? y <cuándo?. 

5.Planear con relación d las necesidades futuras. 

6.No olvidar los planes anteriores. 

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

8.Coordinar el plan con los demás. 

9.Evaluar el costo del plan. 

10. VENDER el plan antes de ponerlo en funcionamiento.,,( 48 ) 

3.1.2 TECNOLOGIA EDUCACIONAL DEL ENTRENAMIENTO: 

Desde que está determinada la naturaleza de las tareas o comporta

mientos deseados, como resultado del entrenamiento, el próximo paso es -

la elección de técnicas que deben ser utilizadas en el programa de entr,t 

namiento para optimizar el aprendizaje, o sea, alcanzar el mayor VtJlúmen 

de aprendizaje con el menor 9asto de tiempo y dinero. 

"Las técnicas de entrenamiento se agrupan en tres categorías, des

de el punto de vista de su uso común: 

!.Técnicas de entrenamiento orientadas hacia el contenido.-Son diseñadas 

para la transmición de conocimientos o informaci6n sustantiva sobre el 

nivel cognoscitivo, como pueden ser la técnica de lectura, recursos -

audio-visuales, instrucci6n programada e instrucción asistida por com, 

putador. Estas Últimas también son llamadas auto-instruccionales. 

2. Técnicas de entrenamiento orientadas al proceso.-Sin diseñadas para -

cambiar aptitudes, desarrollar conciencia de los demás y desarrollar -

habilidades interpersonales. Son las que enfatizan la interacción en, 

tre los entrenados para obtener cambios de comportamiento o de actitud, 

más que transmitir conocimientos. Algunos procesos se utilizan para -

desarrollar relación interpersonal, conciencia de sí y de los otros, -

como medio para cambiar actitudes y desarrollar relaciones humanas, C.2, 

mo el liderazgo y la entrevista. Entre éstas técnicas están el entre

namiento de sensibilidad, entrenamientos de Grupos T, etc. 

/,B)Chiavenato Idalberto. "Administración de Recursos Humanos", Ed. He -
sraw Hill, México 1983, P.c. 483 y 484. 
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'.3.Técnicas de entrenamiento Mixtas.-Con las que no sólo se transmite i.n

formaci6n, sino tambiJn se trata de cambiar actitudes. Se utilizan P.! 

ra transmitir conocimientos sustantivos o contenidos y para alcanzar -

al~unos objetivos establecidos para las técnicas más orientadas hacia

el proceso. Entre éstas técnicas están los métodos de conferencias, -

estudio de casos, simuladones, juegos de nC'gocios y Vdrias técnicas

en el trabajo. 

Al mi.smo tiempo se transmiten conoctmientos o contenidos que procuran

cambiar las actitudes, la conciencia de si y la eficacia interpers9. 
nal • .,(49) 

Criterios que ayudan a tomar decisi6n para la elecci6n de las téc

nicas más adecuadas al alcance de los objetivos de entrenamiento. 

a)La especie de comportamiento que debe ser adquirido como, hnbilidades-

motoras, conceptos, habilidades verbales, actitudes. etc. 

b)El número de empleados que debe ser entrenado. 

c)El nivel de capacidad de los entrenados. 

d)Las diferencias individuales entre los entrenados. 

e)El costo en relaci6n a varios factores. 

f)La incorporaci6n de ciertos principios de aprendizaje COT'10: motivación, 

oportunidad de practicar, refuerzo, conocimientos de los resultados, -

significaci6n y aprendizaje 6ptimo. 

3. 2 PREPARACION DEL PROGRAMA FORMAL: 

Si se decide desarrollar cursos de entrenamiento en el interior de 

la empresa, empleando personal de la propia organización, es necesario -

ante todo preparar un programa formal. Hay que hacer notar que un prg, 

grama de entrenamiento puede estar compuesto por bastantt.~s cursos dividi 

dos en temas específicos, a su vez subdivididos en varias p.11rtes que &!. 

neralmente se llaman sesiones de entrenamiento. 

Esta subdtvisi6n es muy importante ya que cada parte del programa-

49)Heinrich, H.W. "Industrial Accident Prevention". Nueva York. Ed. Me -
Graw Hill 1959. P.c. 848. 
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se debe presentar en unidades suficientemente pequerias como para hacer -

que el alumno las aprenda en una sola sesión. Estas unidades particula

res deben estar integradas despu~s en un contexto más dmpl io para permi

tir la efectiva integración de los temas presentados. 

El programa formal, que será el esquema general del entrenamiento, 

está constituido por un bosquejo escrito resultante de la colaboración -

del jefe, de las personas interesadas y de los especialistas en •?ntrena

miento. 

El lineas generales, un programa de hste tipo contiene: 

!.Objetivos que se fijan. 

2.Nivel y número de los participantes. 

3.Cursos a desarrollar. 

4.0bjetivo de cada curso. 

S.Unidades de instrucci6n para cada curso. 

6.Métodos de instrucción. 

7. Tiempo necesario. 

a.Instructivos para cada unidad. 

9,Métodos para medir la eficiencia. 

10. lnformaciones administrativas como: costa. número de horas o de 

dios necesarios; si el curso de instrucción es desarrollado du

rante las horas de trabajo o no: consideraciones acerca de la r,! 

tribuci6n del personal inscrito en el curso de entrenamiento; l.!!, 

aar dmle el curso de desarrollará; fecha de comienzo y final del 

curso. 

El programa formal, además de servir de guia al responsable del e!!. 

trenamiento. constituye también el documento base para la presentación -

de la iniciativa a la direcct6n 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 está representado por el costo de la formaci6n y por el 

tiempo necesario para realizarla; dinero que la direcci6n debe saber c2_ 

mo se gasta para valorar qué utilidades podrán resultar de realizar o no 

ciertas actividades de formaci6n. 

Por lo tanto, sobre la base de estos elementos es posible adoptar 
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una decisión por parte de la direcci6n general, y cada jefe interesado -

puede seguir loa prosresos y la marcha del programa mismo. De ésta far. 

ma, el jefe está también capacitado para saber cuándo podrá esperar la -

presentación del informe final, y s6lo con un pequeño trabajo de búsqu~ 

da y de coordinaci6n, puede torubilm determinar qué superposiciones exis

ten entre los varios cursos pros ramadas, o c6mo cada curso se sucede al

otro. 

En lo que se refiere a los instructores y profesores, el programa

formal, además de permitir la elecci6n de los mismos, les ofrece una -

guia en la preparac!6n de los materiales y de los temas. 

Es el único instrumento que tiene el e~pecialista para poder dete!. 

minar en qué medida cada unidad de instrucción se integra con las otras. 

El programa formal constituye, en conclusi6n, el punto de partida

para la oraanizaci6n y puesta en práctica de los cursos y, por lo tanto, 

deberá estar completo antes del inicio de cualquier acción formativa. 

3.3 LA EJECUCION DEL ENTRENAMIENTO: 

Una vez que se han establecido los objetivos del entrenamiento en 

funci6n de las necesidades diagnosticadas (que se vieron en capitulos ª!!. 

teriores) y ya elaborado el programa se realiza la ejecución del entren!. 

miento, o sea, ponerlo en práctica. 

Existen ciertos enfoques al papel de la gerencia de linea con re!. 

pecto a la ejecuci6n del entrenamiento que son los siguientes: 

l)El supervisor hace todo: Al supervisor en algunas ocaciones se -

le delega enteramente la responsabilidad pera el entrenamiento. 

2)El supervisor delega a un asistente: Algunas veces el supervisor 

delega la función de entrenar a cierto personal, que realiza completamen. 

te el entrenamiento, ya sea por su cuenta o con la ayuda del supervisor. 

3)El supervisor orienta: En algunas empresas se le delega al super. 

vi!lor específicamente la funci6n de entrenar, se le da la total respon

sabilidad, pero se le ofrece una adecuada orientaci6n e instrucci6n en -

cuanto al trabajo efectivo. 

4)El supervisor asesora: Generalmente las grandes empresas contr!. 

personal capacitado para el entrenamiento le ofrecen servicios de ataff 

por parte del supervisor. 
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S)El supervisor no hace nada: Algunas empresas le quitan al supe!. 

visor toda la responsabilidad formal del entrenamiento la delegan l!!, 

tegramente al administrador de entrenamiento. 

El quinto enfoque podda ser el auls 6ptimo ya que el administrador 

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

especialidad, por ésto la responsabilidad del entrenamiento por lo regu

lar esté situada en la administroci6n de linea, aunque a veces pueda ser 

función de staff o podemos encontrar una combinaci6n de ambos. 

El entrenamiento es básicamente una responsabilidad de linea pero 

por su naturaleza técnica y especialización de esa función se utiliza ia 

asesoría y el servicio de staff para asistir a la administración de l..úw;s. 

A continuación menciono algunas "funciones de la administraci6n de 

linea y otras de staff. según Idalberto Chiavenato. 

ADMINISTRACTON DE LINEA 

!)Toma decisiones (aprobación final 
sobre todos los asuntos de entre
namiento) 

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

· .nejodas) 

3)Asegura la asesoría (aslstiendo a 
la función de entrenamiento) 

4)Particl pa (toma parte en la pla
neaci6n, instrucci6n y acompaña
miento) 

5)Crea el ambiente adec:aRdo (hacien 
do los cambios necesarios ante liil 
alllbi..s .¡., los Sllbordira.:l<-») 

6)Acompaña (coloca nuevos patrones 
de ejecuci6n basados en los cono
cimientos adicionales adquir i:Jos
por el entrenamiento) 

7)Revisa las tendencias (determina
necesidades continuas de entrena
miento) 

STAFF 

l )Mide el rendimiento ( inforlllli a 
lo administración de linea sobre 
el acompañamiento) 

2)Suministre i nfnrmación ( partici 
po en la Jetecm1nac.ión de las 
ncres'idades) 

3)Da conocimiento técnico (verd~ 
dero especialista) 

4)Entrena a los f!lt:.re!Blores (forma
los instructores c:tlificados den 
tro de la c:.rganización de linee) 

S)Enseña la 11tddad de instrucci6n 
(ofrece especialistas en in~ 
ción individual o grupal si es 
necesario) 

6 )Coordina ( nantiene las activ!da<!es -
de entrenamiento lBlarx:eadas, ade
cuadas a la satisfacci6n de las -

necesidades de los individuos) 

i)Utiliza todos los recursos (<>
frece auxilio externo cuando es 
necesario)" (50) 

. 50)Chiavenato ldalberto. OB. Cit. P.C. 504. 
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Depende de ciertos factores e-1 que la ejecuci6n del entrenamiento

tenga éxito y éstos son los siguientes: 

1.La adecuación del programa de entrenaaiento a las necesidades de ta º!:. 

ganizaci6n. 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 •pleadoa disponibles. 

El entrenamiento deberá ser la solución 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 enseñanza. para llevar a cabo el entren!!_ 

miento. El material de enseñanza concentra la instrucción objetivand2. 

la debidamente y facilita la comprensi6n del aprendizaje por la util!. 

zaci6n de recursoso audiovisuales, allm!nta el rendimiento del entrena

miento y racional iza la tarea del instructor, éste cuenta con los si

guientes recursos instruccionales: 

RECURSOS V 1 SUALES RECURSOS .\tDITIVOS 

ELEMENTOS O COD I GOS ELEMENTOS O CODIGOS 

Ilustraciones (diseño, pintura y LENGUAJE ORAL 
caricatura) 

Fotografía Música 

• Simbolos-ling Üisticos , mB temátical Ruidos (efectos sonoros) 

.Materiales tridiemsionales 

MATERIALES O VEHICULOS MATERIALES O VEHICULOS 

.Tablero • Fotografías 
• Flanel6grafo .Album seriado 
• Imanógrafo .Mural didáctico .Radio 
.Cuadros .Exposiciones 
.Pancartas .Gráficos 
.Grabado .Diagramas .Disco 
.Modelos .Mapas 
.Museos .Objetos 
• Diapositivas . Especímenes 
.Peliculas . Transparencias .Cinta magnetofónica 

.Cine mudo 
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RECURSOS AUDIOVISUALES 

NO PROYECTABLES PROYECTA BLES 

Dramatizaci6n Diapositivas y peliculas con son! 
do. 

Excursi6n Cine sonoro, viedo-tape. 

Transparencias. n(51) 

Los recursos audiovisuales se clasifican de la siguiente manera: 

Proyecci6n 
de diapositivas 

Recursos visuales 

ln•trucci6n Programada 

Druatizaci6n (Role-Playina) 

Demostraci6n ( 52 ) 

Abstractos 

Concretos 

3.La cooperaci6n de los jefes y directivos de la empresa. El srtrenllrl'!!. 
to • debe 1..- con todo el personal de la empresa, en todos los ni veles 

y funciones. Su mantenimiento incluye una considerable cantidad de e.! 

fuerzo y entusiasmo por parte de todos aquellos que est~n relacionados 

con el tema, e implica un costo que debe encararse como una inversi6n 

que capitalizará dividendos a corto y mediano plazo, y no simplemente

un gasto inactivo. Es necesario contar con la cooperaci6n del pernal 

5l)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 todos los jefes y supJ!n·i!mes 

deben participar efectivamente en la ejecuci6n del pro%rama. Todo di 

rector ejerce una influencia decisiva en la vida de un supervisor y, -

de la misma forma 1 éste sobre cada empleado. El mejor entrenamiento -

que un supervisor debe tener es contar con una dirección adecuada y ! 

bierta; y el mejor entrenamienLo que un empleado puede tener, es cootar 

con una eficiente supervisión. 

4.La calidad y preparaci6n de los isntructores. El éxito de la ejecuciái 

dependerá del interés, de la calidad y del entrenamiento de los i~ 

tares. Es sumamente importante el criterio de selección de los lílSt.n!.. 

tares. Estos deberán reunir ciertas cualidades personales como: facili 

dad en las relaciones humanas, motivación por la func16n, raciocinio,

didáctica, exposici6n fácil, además de buenos conocimientos de la mat~ 

ria. Los instructores podrán tier seleccionados entre los distintos n,i 

veles y A reas de la empresa. Deben conocer perfectamente las respons!!_ 

bilidades de le función y ester dispuestos a asumirlas, La tarea no -

es nada fácil e inciuye elgunoP sacrificios personalei.;. 

Como el instructor estaré constantemente en contact(• con los aprendices, 

y eo responsable de la formación de los mismos, es muy importante que 

éste instructor llene un cierto nÚllero de requisitos. A mayor grado -

de requisitos, mejor desempeñaré su funci6n. 

5.La calidad de los aprendices. Aparentemente la calidad de las aprendi 

ces influye suhstaÓcialmente en los resultados del programa de c-ntren!!_ 

miento. Se logran meiores resultados con una selecci6n adecuada de -

los aprendices, en función de la forma y contenido d~ los programas 

de los objetivos de entrenamiento pare que se llegue a disponer de -

las personas más adecuadas a cada trabajo. 

3.4 EVALUACJON DEL ENTRENAMIENTO: 

La parte final del proceso de entrenamiento es le evaluación de -

los resultados obtenidos. 

El entrenamiento, como cualquier otra funci6n de la administreci6n 

de personal, tleberá ser evaluado para determinar su efectividad. La e

xistencia de un grupo de entrennmiento o de una ordenaci6n de cursos 
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ISTI 1DB 111 q 
otras experiencias• de entrenamiento par.lllmp.os,l,t -.1:1 
tenga lugar este aprendizaje. Es responsabilidad del director de entre

namiento no s61o determinar las necesidades de ent renami en to, sino obte

ner la prueba de que las necesidades están siendo satisfechas a través -

del programa. 

Es esencial que se empleen controles experimentales en la investi

gación de la evalueci6n. No solamente deberán hacerse pruebas a los e!!. 

trenados antes y después de recibir el entrenamiento, sino que las m.isJBs 

pruebas o evaluaciones deberán ser hechas a individuos de un grupo de -

control, que no haya recibido el entrenamiento ;· cuyos miembros se igua

lan con los entrenados sobre la base de variables pertinentes, tales cg_ 

mo inteligencia, experiencia y nivel de trabajo. 

Algunos criterios que se emplean para evaluar la efectividad del -

entrenamiento son: incremento en la productividad, total de ventas, di!_ 

minuciones en los costos y el desperdicio, y evidencias similares de un 

mejor desempeño. Si se plane6 un curso para cambiar ciertas conductas -

de los supervisores, la evaluación deberá hacerse en thrminos de esa co.n. 

dueto y no de su cono1,;imiento. Las medidas usadas para evaluar el entr!. 

namiento, tales como registros de producción, calificaciones de méritos, 

registros de costos, etc., deber&n ser suficientemente confiables o co!!. 

sistentes para servir como indicadores adecuados. Deberán tambieó estar 

libres de prejuicios, si es que ésto es posible. 

S61o por el hecho de que un supervisor sepa que un empleado asis-

ti6 a un curso particular de entrenamiento, no existe seguridad de que -

&ste realmente se benefició con el curso, en términos de los objetivos -

de le compañia. El desempeño de su trabajo, después del entrenamiento,

deber& ser observado y deterán hacerse comparaciones con su desempeño ª!!. 

tes del entrenamiento, considerando cualquier característica medible que 

resulte pertinente. Tampoco resulta conveniente preguntar al empleado -

si se benefici6 con el entrenamiento, debido e que la respuesta general

mente será afirmativa y no representar& otra cosa más que la declaración. 

de su apreciaci6n por la oportunidad que recibi6. 

La efectividad del entrenamiento puede también ser deterainada e.! 

tudiando las curvas de aprendizaje preparadas sobre la base del desempe

fio del trabajo individual y por grupo. La observaci6n visual de los rit 

aistros que señalan los efectos del entrenamiento sobre el desempeño -
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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 están obteniendo las metas. 

Uno de los problemas más serios relacionados con cualquier progra

ma de entrenamiento se refiere a la evaluaci6n de su eficiencia 1 ésta 

debe considerar dos aspectos: 

1 )Determinar hasta qué punto el entrenamiento rea lente produjo -

las modificaciones deseadas en el comportamiento de lo• emplea

dos. 

2)Demostrar ~i los resultados del entrenamiento presentan relación 

con la consecuci6n de las metas de la empres.. 

Además de esas dos cuestiones básicas, será necesario determinar -

si las técnicas de entrenomiento empleadas son más efectivas que otras -

que podrían ser consideradas. El entrenamiento podrá tambi'n •er comp!. 

rada con otros enfoques para desarrollar los recursos humanos. tales C.2, 

mo el mejoramiento de las técnicas de selección, o el reestudio de las !!. 

peraciones que faciliten su ejecuci6n. 

"A nivel organizacional, el entrenamiento es uno de los medios de 

aumentar la eficacia orsanizacional. En éste nivel, las áreas evalusdaa 

pueden ser divididas en las •isuientos cateaodaa: 

- Propósito y objetivos: 

l.Obtenci6n del cambio seaún los punto• de vista. 

2.Duarrollo de habilidades. 

3.Diseminaci6n de conocimientos. 

4.Creaci~n de atmósfera orsanizacional. 

5.Influencia sobre las relaciones. 

6.0esarrollo individual. 

- Prácticas, desempeño y métodos: 

l .Desempeño del instructor, capacidad de conquistar la aceptaci6n, CD!,. 

prensión y empleo de métodos; capacidad de desarrollar el progra•. 

2.Desempeño del entrenado antes y después del entrenamiento. 

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

4.Aplicación de los auxiliares de enseñanza. 

S. Velocidad del aprendizaje: progreso de los entrenados. 
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6.Comportamiento de las personas con las cuales los entrenados entt'an

an contacto. 

- Programas: 

1.Aplicabilldad del contenldo a una necesidad particular. 

2. Tipos de habil ldades requeridas. 

3. Especie de conocimientos buscados. 

- Producto: 

1. Cal id ad: • joramiento o empeoramiento. 

2.Cantldad: aumento o disminuci6n. 

3.Tiempo: velocidad o ritllO de producci6n. 

4.Costo: iMtodo de determinacl6n. 

A nivel de los recursos humanos, el entrenamiento contribuye a: 

a.Aumento de loa habilidades de las personas. 

2.Elevaci6n del conocimiento de las personas. 

3.Cambios de actitud de comportamiento de las personas. 

nivel da operaciones tareas, el entrenamiento puede significar: 

!.Aumento de la producci6n. 

2.Hejoramiento de la calidad de loa productos J servicios. 

3.Reducci6n en el flujo de producci6n. 

4.Reducci6n en el tiempo de entrenamiento. 

5.Reducci6n del indice de accidentes. 

6. Reducci6n del indice de mantenimiento de equipo y máquinas • .,( 53) 

El entrenamiento puede sufrir limitaciones muy variadas que depen

den de la organizaci6n del 6r1ano de entrenamiento, del interés de la I!. 

rancia, de la1 calificacione1 del adminaitrador de entrenamiento, o del 

clima entre el personal de linea y de Staff. Sin embargo, bajo lae •h 
favorables condiciones, el entrenamiento puede: 

a)Resolver problemas de una organizaci6n defectuosa. Una estructura or. 

aanizacional defectuosa, 1eneralmente crea bloqueos en el aprendizaje-· 

e impide la realizaci6n de los conocimientos o habilidades adquiridaa

mediante una ejecuci6n •jorada. 

53)Chiavenato Idallierto. Ob. Cit. P.C. 507 
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b)Servir coat0 reemplazo de una selecci6n o de nuevos empleados. 

c)Aumentar el potencial de aprendizaje. El entrenamiento puede esti11111nr 

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

d)Asegurar aumento de ejecuci6n o de eficiencia. El entrenamiento pro

porciona los medios para que se efectúe el aprendizaje. Si los apren

dices en potencia no quieren aprender, entonces el entrenamiento será 

unútil. 

e)lanorar el hecho de que el olvido es ús f6cil y rápido que el aprendi 

r.aje. S61o la pr6ctica continuada en el uso de un nuevo conocimiento, 

habilidad o actitud adquirida, puede combatir el olvido. 

El entrenamianto parece ser una respuesta 16gica a un cuadro de -

condiciones ambientales muy variables y a nuevos requisitos para la su-

pervivencia y crecimiento organizacional. 
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C A P t T U L O I Y 

M E T o D o s y T E e H I e A s D E 

E N T R E N A H I E N T O 



CAPITIJLO IV: HETODOS Y TECNICAS DE ENTRENA.~IE.\'TO: 

en: 

cas: 

Según varios autores las técnicas de entrenamiento se clasifican -

a)Entrenamiento de inducción o de integración. 

b )Entrenamiento después del ingreso al trabajo: 

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

:?)Entrenamiento fuera del sitio de trabajo, fuera de servicio. 

Cada una de éstes divisiones presenta sus respectivas característ1 

a}Entrenamiento de inducción o de integración a la empresa: 

Su objetivo es la adaptación y ambientación inicial del nuevo empleado 

a la empresa y al ambiente social y fisico donde trabajará. La intro

ducción de un empleado nuevo a su trabajo generalmente se hace a tra

vés de una programación sistemática, llevada a cabo por 9U jefe inme-

diato, por su instructor especializado, o por un compañero especialmen. 

te encargado del temu, mediante un Programa de Intesración o Programa

de Inducción. Se dan al empleado todas las informaciones referentes a 

su trabajo, y se le muestra lo que es la organización para la cual irá 

a trabajar, cómo funciona. cuáles son las normas y directrices existe!!. 

tes. Al mismo tiempo se enfatizará sobre la importancia del trabajo a 

realizar y su buen desempeño dentro de la organización. Es importante 

que conozca las instalaciones generales del trabajo, que identifique -

el sitio donde irá a trabajar, que se relacione con sus compañeros de 

trabajo, y se sienta integrado a la organización, para elevar la moral 

del empleado y brindarle así las mejores condiciones que le permitan -

rendir al máximo. 

"Los puntos recomendables para un Programa de Inducción son los s! 

guientes: 

1.La empresa, historia, desarrollo y organizaci6n; 

2.El 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 reglamentos internos; 
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7 ,Las nociones sobre la protección 7 seguridad en el trabajo; 

8.El cario que va a ocupar; 

9.El 1upervisor del nuevo e11pleado, presentación; 

10.Laa relaciones del cargo con otros departamentos; 

U .La descripción detallada del cargo • .,( 54 ) 

La introducción al trabajo es el ajuste e inte11ración planeados J si!, 

tetútico1 de un .. pleado, a la or11anizadón a la cual pertenece y al -

tr1bejo que debe ejecutar. Es necesario que el nuevo empleado quede -

convencido de la necesidad de un entrenamiento constante, pues ser' -

1raciaa a ou perfeccionuiento continuo que él podrá progresar en la -

or1anización. 

El proceso de entrenaaiento iniciado al ingresar en el servicio, -

deberá pron1uir 1raduaaente durante todo el tiempo de permanencia en 

la or1anización. 

b)El entrenuianto desu~s del in11re10 en el trabajo: 

En una or1anización sie•pre habrá entrenamiento, Para que éste sea -

realmente eficiente, debe Hr un proceso rat:ional y obedecer a une PT2. 

ar-ción aeneral que Interese e los empleados y a la empresa simultá

ne-nte, 
El entrenamiento después del ingreso al cargo, podrá realizarse en 

do• fuent~•: 
l)Entrenuiento en el litio de trabajo o en servicio; 

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

4.1 EllTREHAHIENTO EN EL SITIO DE TRABAJO: 

Se rafiere al entrenamiento que se desarrolla mientras que el Sltl!. 
nado ejecuta tareas relacionadas con la producción, en el propio sitio -

de trabajo, Eate se dá tanto a loa empleados como a los supervisores, a 

trav'• de funcionarios, supervisores o especialistas staff. No requiere 

de in1talacionea o de equipos especiales y constituye probabl ... nte la -

54)Pi1ors Paul e Mayers A. Charles, "Personnel Administration, A Point -
of VillW end a Mathod, Nueva York 1965. Ed. Me. Grav Hill. P.C. 381 
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forlD8 más común de transmitirse las enseñanzas necesarias a los emplea

dos en la industria. Esa práctica es muy usada. ye que el empleado apt'E!!!, 

de mientras trabaja. Difícilmente la empresa pe.1ut1 ña o mediana puede i!!. 

vertir en entrenamiento. Además, ese procedimieHto encuentra soporte en 

las propias leyes del aprendizaje, ya que el problema de transferencia -

de aprendizaje es inexistente en ese 3ituación. 

El entrenamiento en el trabajo presenta varias modalidades: la más 

común es admitir al nuevo empleado como aprendiz o ayudante, hasta que ... 

al final de determinado tiempo. él haya aprendido el trabajo. General

mente, en éste tipo, el programa de entrenamiento no es sistemáticamente 

planeado y se dan comportamientos negativos y pérdida de tiempo. 

Una pr6ctice muy usada, es designar al entrenado como asistente de 

determinado jefe para enfrentar una serie de tareas difíciles y familia

rizar lo con la mayor parte de los problemas, sin que conlleve el -

responsabilizarlo de todas las funciones relacionadas con el cargo de -

una jefactura. Un proc:edimiento 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 sólo la orientación de los jefes de 

diferentes departamentos por donde pasa, sino también de un ejecutivo -

responsable de su entrenamiento global. Esta práctica permite al entre

nado ver la organización como un todo y tener una perspectiva de los pr.Q. 

blemas enfrentados por las distintas secciones. 

Para que el entrenamiento de empleados pueda realizarse con efic:ien. 

cia es necesario que todo supervisor pueda actuar como instructor, esto 

es, que sea capaz de saber: -quién debe ser entrenado. 

-cóao debe ser entrenado. 

-cuándo debe ser entrenado. 

-en qué debe ser entrenado. 

Si los supervisores están capacitados como instructores, el entre

namiento en el sitio de trabajo puede llevarse a cabo con rapidez y efi- · 

ciencia. La instrucción puede ser dada individualmente o en grupos, con_ 

jusando el instructor nociones teóricas y prácticas. 

El entrenamiento en el sitio de trabajo puede realizarse a trav,s

de mesas redondas, de seminarios, de cursos teórico-prácticos, etc. 
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4.2 ENTRE.~AHlD'TO f'lJERA DEL SITIO DE TRABAJO: 

L.a mayoda Je los programas de entrenamiento, cuando se hacen fue

ra del trabajo, no están directamente relacio"ados con él. Generalmente 

se complementa el entrenam1ento con el traba jo. ta principal ventaja -

que ofrece es facilitar al entrt?nado toda la aumct6n al entrenamiento.

lo cual no es p1Jsible cuando él está involucrado en las tareas de produs_ 

c.t6n. Puede ir desde un entrenamiento intensiva, para cargos alementa-

tes, hasta programas de desarrollo de ejecutivos, con duraci6n de algi.n:s 

meses. 

4,3 ELF.CCfON DE LAS TECllICAS DE ENTRENAMIE!iTO: 

No existe una técnica que ses superior a las otras, sino que éstas 

son elegidas y coiubinadas de acuerdo ton una seríe de consideraciones -

que tienen en cuenta algunas variablee: 

a)El erupo al que las técntcas se dirtgen, entendiend<• con esto la prep!!_ 

raci6n básica de las personas, el hecho de que ástas hayan tenido o no 

ocaci6n en el pasado de participar en discuciones con el método activo, 

su homogeneidad o heteroseneidad, etc:. 

b)El tiempo disponible, teniendo en cuenta si los objetivos de entrena-

miento deben sel" legrados en el plazo más breve posible o si se puede

programar una accí6n a medio o largo plazo. 

c)El costo que la empresa está en condiciones de soportar pera alcanzar

los objetivos prefi jodas. 

d)Los instructores de que se dispone, y su preparación específica. 

e)El material dldlictico y las posibilidadeo de desarrollarlo incluso de 

manera di versa de la tradicional .. 

Es preciso tener en cuenta en todos los casos que la validez de -

las técnicas está en correlación con dos características fundamentales: 

-La capacidad de promover une verdadera participaci6n activa por -

parte del alumno. 

-La capacidad de ofrecer un feed beck acerca de los resultados a 

los que ha llegado el alumno, 

El responsable de la formsci6n podrá elegir las opciones más apro-
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piadas, Estas deberán tener en cuenta los políticas fundamentales, en-

tre las cuales las principales son: 

a)E.ntrenamiento durante o fuera del horario de trabajo: 

Los cursos de entrenamíento podrán ser desarrollados duarnte el hS!, 

rario de trabajo o fuera del mismo. 

Si el curso es obligatorio, se hara coincidir con el tiempo de tr!. 

bajo, recurriendo al tiempo libre pera los cursos voluntarios. 

Durante el horario de trabajo las personas pueden ser dispensadas

de sus ocupaciones s6lo en número limitado y por períodos de tiempo no -

muy largos, si no que se planteeb problemas de sustitución con otro per

aonal. 

Fuera del horario de trabajo no se presentan estos inconvenientes, 

pero puede resultar problemático loerar la asistencia y participaci6n a.5_ 

tiva de los alumnos. S6lo si éstos esdn motivados de manera adetuada -

querr8.n dedicar su tiempo extralaborol a actividades de entnmemiento y 

estar8n con la suficiente disposici6n receptiva para extraer de la forlrl!. 

ci6n aquellos beneficios que la empresa pretende. 

En 6ste último caso. muchas empresas tratan de incitar 11 asisten

cb y participación de loa alUJ11nos otorgando al final del curso becas • 

de estudio calculadas de acuerdo con la asisten:ia y el aprovechamiento~ 

~)Entrenaaiento en el interior o en el exterior de la empresa: 

Una segunda el~tci6n consiste en decidir qué parte del entrena11ie!!. 

ae va a efectuar en el interior de le empresa y cuándo va a ser necesa-

rio recurrir a entidades e instituciones que operan fuera de ella, al no 

estar .!sta en condiciones de realizar por s! misma los programes requer! 

dos. 

Existen casos particulares en los que es necesario e.cudir a conoc! 

mientos especializados que no s~n fáciles de hallar en el úbito empresJ!. 

ria l. 

Esto es válido para aquellas materias muy específicas para las CUJ!. 

les no hayd expertos dentro de la empresa. Otras veces, hay expertos, • 

pero no son aceptados. 

El mundo exterior puede ofrecer une valiosa oportunidad para el i!!. 

tercambio de ideas y de opiniones incluso con personal de otras empresas, 

lo cual constituye un estímulo para cambiar o ampliar los propios puntos 
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de vista as! 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 solución de proble-. 

us comunes, tratando de captar los aspectos más nuevos y estimulantes. 

Entre las posibilidades que pueden salir al encuentro en el contaf_ 

to con el mundo ex'terior a la empresa, un aspecto particular es el que -

deriva de la relación con el experto o asesor. En el campo de la foru

ci6n, laa oraanizaciones asesoras pueden :Jer utilizadas en varias fases: 

desde la determinaci6n de las necesidades hasta la formulaci6n de los -

programas, desde la preparación de los mismos técnicos de entrenamiento

hasta la valoraci6n de loa resultados conseguidos. 

Otro aspecto ventajoso del entrenamiento en el exterior viene dado 

por loa contactos con escuelas, instituciones académicas y universidades 

que la persona puede frecuentar en su tiempo libre. 

Es rnuy razonable preveer una relaci6n cada vez más estrecha entre

el mundo académico y el mundo de la industria a medida que aquel enri'IUO!. 

ca la calidad de su personal, sus propias estructuras de experimentaci6n 

y de investigaci6n. 

Para concluir, el entrenamiento en el exterior de la empresa resu! 

tar6 particularmente ventajoso para la pequeña y mediana industria que -

no di1pon11a de un staff interno de relevantes proporciones, o que ten1•

dificultades para reunir a la vez ¡rupos unificados suficient-nte """'!. 

ro101 de e11peleado1 para un único pro1r ... de entrenamiento. 

c)Entrenamiento a tiempo pleno o a tieepo parcial: 

E.ta •• una deci1i6n que M to• ca10 por caao, teniendo en cuenta 

la capacidad de aplicaci6n y asimilaci6n de lao peroonas a entrenar. S,¡t 

bre todo a ni ve lee inferiores, un entrenamiento a tiempo pleno es difí

cil•nte concebible a •nos que se intercalen frecuentes ejercicios práf_ 

titos para aliviar el paso de Is instructi6n en el aula. 

Por el contrario, el entrenamiento a tiempo parcial• permite asim!· 

lar Jlejor las nociones, especialmente si éstas presentan cierta dificul

tad. 

El entrenamiento a tiempo pleno puede lle8ar a ser une necesidad -

cuando por razones de producción, haya de suspender por ejemplo algunos

turnoa de trabajo y se pare momentáneamente una sección. 
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Estas circunstancias pueden resultar favorables, pues habrá deter

minados grupos de personas disponibles toda la jornada y se podrá desa

llorrar por lo tanto la formaci6n a tiempo pleno. 

d)Entrenamiento individual o de grupo: 

Una última elección a efectuar es la de si un determinado curso -

puede impartirse 111ejor mediante técnicas de hombre a hombre o si, por el 

contrario conviene hacer uso de las técnicas de grupo. 

La decisibn tendrá que basarse, en gran parte, en el número de las 

participantes y en ol costo que el entrenllllliento individual puede signi

ficar. 

4.4 TECNICAS DE EHTREHAMIENTO: 

Existen muchas técnicas de entrenWlliento. A una clase de técnll:as 

de administraci6n pueden asistir supervisores y trabajadores que tengan 

probabil tdades de ascender a otros puestos. Para los supervisores, la -

rlase es un entrenamiento sobre c6mo realizar mejor su trabajo ac~ual. 

Para los trabajadores que no tienen responsabilidades administrat.!, 

vas, las clases tienen como finalidad desarrollar a esos empleados pare 

convertirlos en supervisores. 

Al escoser una técnica particular para utilizarla en el entrel8IÚl!l. 

to se obtienen varias compensaciones. Esto quiere decir que no existe -

ninguna técnica que sea siempre la mejor; el mejor método depende de: 

-Eficiencia de costos. 

-Contenido deseado del pro11raM, 

-Lo apropiado de laa instalaciones. 

-Las preferenciH y capacidades de loa aprendices. 

-Las preferencias y capacidades del instructor, 

· -Loa principios de aprendizaje, 

La importancia de esas seis cOlllpensaciones depende de la situaci6n. 

Sin embargo, sea cual sea el método que "" escoja, está relacionado con

ciertos principios de aprendizaje que son: 

l)Participaci6n.-Por lo general, el aprendizaje es más rápido y perdura

mucho más cuando el aprendiz puede participar activamente. La partic! 
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paci6n hace mejorar la moti vaci6n y, evidentemente, utiliza más sent!. 

dos que contribuyen a reforzar el proceso de aprendizaje. Como resul

tado de la participación, aprendemos con mayor rapidez y retenemos el 

aprendizaje durante más tiempo. 

2)Repetici6n.-Aunque no es divertida, parece ser que graba un patr6n 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 finalidades generales de un empleo, antes de expli

car tareas especificas. Esa introducción ayuda a los trabajadores a -

comprender la pertinencia de cada tarea y la importancia de seguir los 

procedimientos correctos. 

4)Transferencia.-Cuanto más coincidan les demandas del programa de entr!. 

namiento con las exigencias de un empleo, tanto más rápidamente apren

derá una persone su trabajo. 

5)Retroalimentaci6n.-Da a los aprendices informaci6n sobre su proQreso.

Con realimentación, los aprendices motivados pueden ajustar su conduc

ta para alcanzar la curva de aprendizaje de mayor rapidez posible. Sin 

retroalimentación, los aprendices no pueden evaluar su progreso y pn!, 

den desanimarse. 

Algunas técnicas emplean los principios de aprendizaje con mayor ! 

ficiencia que otras.. Incluso los planteamientos que utilizan pocos pri!!, 

cipios de aprendizaje, tales como las conferencias, son instrumentos v!. 

liosos porque pueden satisfacer una de las otras cinco compensaciones -

mencionadas. Las conferencias pueden ser el mejor medio para comunicar

ciertos contenidos académicos con maycr eficiencia de costos, sobre todo 

si la clase es grande y el espacio no se presta a olros métodos. Aún -

cuando esas seis cc:,,mpensaciones afectan a los métodos utilizados, los e!. 

pecialistas de personal deben estar familiarizados con todas las t&cni

cas y los principios de aprendizaje antes mencionados. 

Entre las técnicas de entrenamiento más utilizadas tenemos: 

4.4.1 ENTRENAMIENTO DE SENSIBILIDAD O GRUPO T: 

Esta técnica es utilizada para mejorar las habilidades interperso-
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nales de los gerentes, el entrenamiento sobre sensibilidad es muy polhmi 

co. Estimula a carla participante a revelar sus sentimientos mlls íntimos 

sobre la conducta de los otros miembros del grupo. De éste modo cada -

participante recibe auténtica retroali11entaci6n sobre su propio comport!, 

miento. El rcsul tado que busca es el conocimiento de si mismo y la sen. 

sibilidad a las situaciones interpersonales, y los defensores de ésta -

técnica están convencidos de que la experiencia promueve en verdad la !. 
ficiencia administrativa. 

También hay personas que argumentan que el entrenamiento de sensi

bilidad requiere de mtJchos riesgos psicológicos, y que las revelaciones

esperadas constituyen una invasi6n de la intimidad. 

Aunque sus riesgos psicol6gicos hacen necesario que todas sus ecsi.2, 

nes se dirigan por entrenadores calificados, sus ganancias en cambios ls_ 

gitimos del comportamiento pueden ser significativas. Deber'n hacerse -

dos observaciones adicionales. Primero, no puede predecirse o predeter

minarse la direcci6n exacta del cambio del comportamiento. Los conoci-

mientos y habilidades adquiridas mediante el entrenamiento sobre sensibi 

lided difieren de una persona a otra. Por eso, ésta técnira no siempre

puede aplicarse cuenda el objetivo sea la correc.ci6n de una deficiencia

especifica. Segundo, lo reincorporaci6n puede ser un prob1ema, no puede 

esperarse que los efectos del entrenamiento sobre sensibilidad SE:an dUtj! 

deros a no ser que el comportamiento resultante sea nutrido y recompensl!. 

do en el trabajo. Por estas razones no es sorprendeut.e que los progra

mas especificas de entrenamiento sobre sensibilidad incluyan a menudo a 

todos los miembros de un equipo o departamento. 

De modo similor, ~t;la técnica se ha uLilizado en conjunci6n con -

cambios noLables en el 111tJiu ambiente interno. En wuLhos catoos 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 educación general. 

Es una t6cnica de enseñan1.a que se besa directamente en los re11u1 ... 

tedos experimentales obtenidos en los laboratorios de p1icologia, 
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Para realizar ésta técnica se utilizan las máquinas de enseñanza -

que se caracterizan por ser mster1ales organizados en estructuras secue!!. 

ciales de una pelicula o de una tira de papel. 

Este método de organizaci6n es s1gnificativament dtstinto a los -

textos tradicionales en cuanto que no :1e permite a quü:.1 aprende que P!. 

se de un punto a otro hasta que haya asimilado la información necesaria. 

Existen ciertas leyes o principios de aprendizaje que son aplica

bles a la instrucci6n programada en los cuáles ésta se apoya que son: 

l )Un reforzamiento inmediato de respl.::>Stas correctas o teoria del

refuerzo, según la cual todo comportaw1ento que es reforzado o -

recompensado, tiene mayor probabilicbd de ser repetido. 

2)Conducir al entrenado a la fuente d~I material correcto cuando -

se cometan errores. 

3)Prácticas con la capacidad o el conocitfl\1', .. 

4)Permíte al entrenado avanzar a su propio ..,~ -=~ 

Las características escenciales de la Instruc"- ... ~" Progr8.mf da son: 

1 )Se presenta la materia que debe ser enseñada en pequef,as dosi ! median

te una secuencia de cuadros ordenados de to más simple a Jo rnl., 1 compl~ 

jo. 

2)Cade cuadro o pregunta necesita una respuesta del entreni,.: > . dge la 

parti.cipaci6n activa en el proceso. 

3)Se le informa al entrenado si 9\1 respuesta es la correct; o e: 1~ 

ta. 

4)Si la respuesta P.S la correcta se le i.nforma que puede ca· tinuat. 

S)Si le respuesta es incorrecta se le informa incluyendo ra;· mes y se le 

inrli.ra que vuelvR a realinlr djchl"J paso. El al11mn11 no pod. é continuar 

hasta que haya dominado el material. 

6)Se presenta una cantidad de repesos conforme se avanza, de tal manera

que se aumenta la retenci6n del material. 

7)Cada sujeto trabaja a su propio ritmo, estimulando asi la enseñanza 1!!,' 

di vidualizada. 

La Instrucci6n Programada puede ser presentada en forma de textos

programados, en libros donde la respuesta correcta a determinada pregun

ta aparece en el cuadro subsecuente, en la página siguiente u otra disp.2_ 

sici6n adecuada, a través de las mencionadas máquinas de enseñanza. 
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Sugún el maestro ldalberto Chiavenato "la Inatrucci6n Proaramada -

se basa en los siguientes principios: 

-Principio de pequeñas dosis.-Cada ítem del pro1r8lll8 presenta una 

cantidad reducida de informaci6n, que facilita de aobre11&nera el aprend!, 

zaje. 

-Principio de respuesta activa.-El entrenado es llevado paulatina

mente a escoger una respuesta pera cada item preguntado. 

-Principio de evaluaci6n inmediata.-El propio entrenado verifica -

la exactitud de la respuesta escogida antes de pasar al ítem siguiente. 

-Principio de la velocidad propia. -El aprendizaje ea regulado a la 

velocidad de cada uno, pues el trabajo ea individual. 

-Principio de la verificaci6n del aprendizaje.-El entrenado es au

tomáticamente probado en cada dosis desarrollada. Con ese proceso se PU!. 

de llegar casi a la perfección del programa."< 55> 
La Instrucci6n Programada presenta las siguientes ventajas: 

-Presenta las materias descompuestas en secuencias ordenadas, y se 

enseña, en cada secuencia, un solo elemento. 

-Avisa al entrenado sobre la calidad de la respuesta. 

-No permite al entrenado continuar, si no entendió y no aprendi6 -

las dosis o secuencias anteriores. 

-Los errores del alumno son registrados por la !Mquina de tal man!. 

ra que le.e supervisores de los programas de entrenamiento puedan llevar

un control de la eficiencia en el aprendizaje y pueden identificar cual

quier intento deliverado de adivinar respuestas. 

-Toma en cuenta las diferencias de aptitud individuales, puesto -

que cada ertrenado aprende a su propio ritmo y las encuestas hen mostra

do que los entrenados Balen de esta experiencia con una mayor disposiciOO 

hacia la acci6n y la aplicaci6n. 

La aplicaci6n de la instrucci6n progrU1Bda en la educnci6n y en el 

entrenamiento es infinita. Se puede, usando éste 9'todo, enseñar cual

quler disciplina y desarrollar cualquier tipo de entrenamiento. 

55)Chiavenato Idalberto. "Administración de Recursos Humanos" Ed. He Graw 
Hill. México 1985. P.C. 509 
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La aplicación del método en si, no hace necesario el instructor. -

La preparación de un pro11rama por el método de instrucción pro11ramada r!!_ 

quiere el trabajo de un equipo especialmente entrenado o preparado para 

6ste fin. 

Con la .&quina, el aprendizaje puede ser complementado mediante -

instrucci6n pro&ramada en un periodo de tiempo sustancialmente más corto 

que por medio de instrucc i6n convencional, sin pérdida de entrenamiento

ni calidad. 

La implantaci6n de éste método es swnamente costoso, seria su úni

ca desventaja, pero con el paso del tiempo es rentable ya que con un s6-

lo proarau se puede entrenar más gente. 

La instrucción auxiliada por computadoras es una extensi6n de la -

t6cnica de instrucci6n programada. Básicamente, en vez de interactuar -

con proaramas de la máquina de enseñanza, el estudiante interactúa con -

Mterial proaramado en la computadora. 

4. 4. 3 CONFERENCIA O DISCUSION EN GRUPOS: 

Es la instrucción individualizada que suele usarse con el personal 

de oficina, profesional, cientifico o de supervisión, en donde el entre

namiento implica principalmente la comunicación de ideas. 

Este ..étodo presupone una reunión bien planeada y con prop6sitos -

especifico&. Es principalmente adecua~o cuando el objetivo es crear o -

110dificar actitudes. 

La c.omunicaci6n en dos sentidos favorece una mayor motivaci6n de -

parte de los entrenados entrenándolos para verificar no s6lo sus propias 

ideas sino también las de los demás componentes del grupo. 

Los individuos que tienen antecedentes de educaci6n general y cua

lesquiera que sean las habilidades que se requieran, podr/m ser provistos 

con intatrucciones especificas para el trabajo por medio de éste retado. 

!1 coordinador del grupo, no debe presentar soluciones o respues

tas, sino proponer preguntas y crear condiciones para que los participan. 

tea lleguen a ellas, concernilmdole, entonces una evaluaci6n de los pro-

1reaoa alcanzados. 

Este 8'todo permite considerable flexibilidad, en el 11rado en que

• f,_nta o •• per11ita la participación del empleado. 
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En la s1tuaci6n de discusi6n hay la posibilidad de aceptación o de 

rechazo de cada participante por parte del grupo, acompañada de criticas 

o sanciones; tratándose Je personal profesional y cien ti fico, por lo &!.. 

neral, se permite un grado elevado de aceptaci6n y participaci6n. 

El coordinador debe estructurar la situaci6n para minimizar los ~ 

fectos negativos, maximizando los positivos. 

Este método tiene algunos problemas, tales como: es costoso, como

está limitado a pequeños grupos de participantes, y como no se garantiza 

que todos los temas prefijados, tiende a utilizar muchas horas hombre. ! 
demás, el éxito del método tie siscus1Ón de grupo o conferencia depende -

mucho de la habilidad y exper1encia del lider. Un líder poco capacitado 

puede arruinar fácilmente una discusi6n que hubiese sido eficaz. 

4.4.4 ESTUDIO DE CASOS: 

Son descripciones escritas de problemas administrativos reales. Al 

estudiar une situaci6n práctica, los aprendices descubren lo relativo a 

circunstancias reales o hipot~ticas el modo en el que actúan otros en 

eses circunstancias. 

Se basa en el presupuesto de que un administrador put!de lograr una 

mayor competencia mediante el estudio y discusión de casos concretos, El 

entrenado recibe por escrito un coso concreto que describe un prohlPma -

organizacional. Debe estudiarlo él s6lo y sugerir la mejor solución, 

continueci6n. se reune con otros entrenados quienes recibirán el mismo -

caso para discutirlo. El grupo discute las soluciones propuestas trg_ 

ta de identificar los procesos involucrados en las mismas. 

El principal objetivo de los estudios Je casos e:s el de proporcio

nar al participante el descubrimiento de los principios subyacentes de -

los varios problemas estudiados. Generalmente no existe uno sola solu-

ción para la mayoría de los casos. Esto cond11ce a una mayor flexibili

dad pare encarar los problemns organizacionales. Además de aprender a -

partir del contenido del caso. una prrsona puede desarrollar su capacidad 

pare la toma de decisiones. Cuando los casos son significativos y simi

lares a situaciones relacionadas con el trabajo, hay cierta cantidad de 

transferencia. Tambi~n existe la venta Ja de le perticipaci6n med i.ante -
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loa debates relativos al caso. Por lo general no hay retraalimentaci6n

ni repetici6n. Las investigaciones indican que ésta técnica es eficaz, 

primordialmente, para el desarrollo de capacidades de resolución de pro

blemas. 

4.4.5 SIHUUCION: 

Las técnicas de simulaci6n (Representaci6n de un papel o Role Pla

ying, In Basket y Juegos Administrativos o Business Game) poseen caract!_ 

rf.sticas particularmente útiles en el campo de la formación, y su empleo 

se va extendiendo gradualmente. Dichas técnicas difieren sustancialmen

te de las técnicas de discusi6n sobre todo por lo que respecta al eleme!!. 

to tiempo: mientras que en el caso y en el incidente la discusión recu

rre a sucesos ya acaecidos, aquí el trabajo de grupo se centra sobre te

máticas que los mismos participantes están llamados a desarrollar. 

En segundo lugar 1 mientras que en las técnicas de discusión es el 

comportamiento ajeno el que es juzgado por el grupo, La simulación perm!, 

te implicar directamente a los alumnos, asignándoles roles part1culares

e interesándoles asi personalmente. El participante es requerido para 

una participación de tipo emotivo. 

Otro aspecto de las técnicas de simulación es la posibilidad de -

una constante retroalimentación ( feed-back). elemento que puede aportar

un notable sentido psicol6sico al proceso de entrenamiento. 

La ventaja principal de éstas técnicas es que permiten tomar deci

siones y cometer también errores sin que ello cause ningún perjuicio a -

le empresa. 

A través de libros, cursos de entrenamiento, programas de rotaci6n 

de puestos de trabajo, participación en comités, etc., s·! pueden dar 

ciertas experiencias para la resolución de sus problemas, pero el hecho 

más importante es que sólo 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 i!!. 

crementado notablemente en las dos últimas décadas. Tienen muchas fonres 

todas elles diseñadas para mejorar las habilidades en la toma de decisig_ 

nes. Huchos trabajos administrativos incluyen una amplia variedad de s!. 
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tuaciones de decisi6n, y diferentes ejercicios de simulación eat6n enfo

cados en disintos tipos de decisiones administrativas. 

Las simulaciones definen ambientes artificiales con las 111ismas C!, 

recteristicas y demandas escenciales que en el trabajo real. Permiten -

al participante dominar las habilidades del trabajo mediante la práctica 

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 y pelisrosos. 

Mientras más realistas sean los simuladores de equipo, más eficaces 

3erón como instrumento de entrenamiento. Los simuladores muy realistas

por lo genera son muy costosos, de modo que habrá de sope sor se los e~~ 

y los beneficios de cualquier simulador. 

Cualquiera que sea su tipo o variedad, los simuladores pueden ser 

métodos eficaces de entrenamiento y desarrollo. Su representatividad -

los hace parecer Tealistas y facilita lo reversi6n de hab1lidades ol tr!, 

bajo. Como los simuladores tienen básicamente una naturaleza iten:1,th·a, 

los efectos del aprer.dizaje son a menudo más significativos que los mét.Q. 

dvs q•Je consisten en la presentaci6n o discusión de abstracciones. Las 

desventajas más importantes de muchos métodos de simulaci6n es su costo. 

Aunque se dispone de algunos pr:igrnmas basados en computadoras de bajo -

costo para simulaciones generales, con frecuencia carecen del realismo -

ie sim11ladores más detallados y más costosos diseñados para un prop6si to 

especial. 

A continuación explicaré detalladamente ceda une de las técnicas -

que componen la Simulación. 

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 representación escénica 

de un episodio. En vez de discutir s6lo las alternativas del problema,

ª cada participante se le asigna un papel diferente y se le pide que se 

imasine a si mismo en la situaci6n y actúe en interacciones subsecuentes 

mediante la improvisaci6n. 

"La representaci6n de papeles es sustancialmente una representaciái 

escénica que aprovecha.la relación interpersonal proporcionada por un -
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comportamiento real en una situación imaginaria. La técnica se desarro

lla según las siguientes fases: 

a)El director del debate introduce el problema con algunos datos de ca-

r6cter ¡eneral. 

b)Los participantes interpretan el papel que les ha sido asignado ( jefe 

y subordinado; entrevistador y entrevistado: vendedor y cliente, etc.) 

aesún las indicaciones del muteridl que se les ha proporcionado y que 

describe los papeles y el contexto en el cual el problema se encuadra. 

c)Terminada la interpretación de los papeles, tiene lugar una discusión

general con la participación, además de quA los que han actuado, de t2_ 

do el arupo. Se analizan los problemas planteados, las relaciones hY. 

manas sacadas a la luz y se identifican los principios generales sur&! 

dos de la discusión. Análogamente a lo que sucede con el método de ca 

sos 1 no es necesario lleaar a conclusiones uniformes y forzadas."( 56 )-

El material a discutir se presenta a través de la acción más que -

de la descripción. Esta circunstancia tiende a hacer que el uso del 

rale-playing resulte estimulante. 

En le representaci6n de papeles se actúa sobre la base de algunas

indicaciones, sin tener una copia ni haber aprendido un papel: es decir, 

pudiendo disponer de una notable dosis de improvisación v espontaneidad, 

·Prescindiendo de una atenta preparación anticipada del material, -

aquí se prefiere dirigirse directamente al grupo, permitiéndole escoger

lo• temas que aprecie que 100 importan tea. 

Acerca de los roles, puede decirse que el individuo se puede pera.E, 

nificar a si mismo, B otras personas efectivamente existentes o a perso

najes imaginarios. La situación puede ser totalmente imaginaria o re

presentar acontecimientos sucedidos realmente. Lo que importa es que -

'sta sea lo suficientemente realista como para implicar emotivamente a -

todos, actores y miembros del grupo. 

Una de las mayores ventajas de ~sta t~cnica es que obliga a los -

participantes a ampliar sus propios puntos de vista y a tratar de c:.anp1'l!!, 

5.6)Canonic1 Aldo, "Adiestramiento y Formación del Personal" Ediciones -
Dlllusto. Bilbao. ~.C. 227 
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der con mayor flexibilidad el porqu~ del comportamiento ajeno. Por lo -

tanto, puede encontrar una aplicaci6n v'lida en toda situaci6n formativa 

en la cual existan problemas de relaciones interpersonales, de cambio de 

actitudes o de resistencia al cambio, por cuanto que tal técnica pone el 

acento sobre el comportamiento t!motivo de los interesados más que sobre

sus hechos. 

El aprendizaje se estimulará, o bien mediante el compromiso de de

sarrollar cierto papel, o bien mediante la observaci6n del comportamien

to de otros participantes, o bien, por último, a través del feed-back, -

que no debería ser separado nunca del empleo de la técnica. 

El método dramatiza además espontáneamente una situaci6n efectiva

de la vida real, y fomenta el deseo innato en cada uno de demostrar préf_ 

ticamente c6mo resolvería una determinada situaci6n empresarial. 

La técnica de re¡iresentoción de un papel presenta las siguientes -

ventajas: 

LEl role-pla)'ing re-quiere c;ue cnda part1cipanle ponga en práctica la d!_ 

cisi6n que puede ser tomada en un determinado probleun. 

2.La técnica tiende al mejoramiento de las relnc.iunes lnterpersonnles 

contribuye a demostrar que la relaci6n humana lmplir:} el empleo de d!, 

terminarlas habilidades. 

3.Co.n el role-playing, el procl'so de aprendizaje se dei~arrolla a través, 

de la efectiva participaci6n activa en los papeles impue~tos 1 de la ci.Q. 

serveción de los roles y de la posterior disc:.u:si<Ín general. 

4.La técnica adiestra a los participantes en la comprensión y aprecíacif..tl 

de los sentimientos de los demás; facilita la comprr·11.si6n del importen_ 

te papel que juegan los sentimientos en la determin11ción del comporta

miento de un individuo en si tuacioncs diversas. 

5.El rolt:-ploying ayudo a los participantes a percibir el comportamiento 

propio de manera mA.s realista, y en este sentido puede ayudar a deter

minar los propios defectos. 

6.La técnica permite, en cierta medida, ejercitan;e en el control de las 

propias emociones. 

Pare contar con un buen programa, se requiere que sea la empresa -

le que prepare su propio material, y éste debe ~ ºdos condiciones -

fundamenta les: 
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a)Debe tener una relación directa con los cometidos actuales o futuros -

de los que intervienen. Esto implica la búsqueda de problemas cercaoos 

al 6rea de las funciones de los participantes. 

b)Oebe poseer características tales que hagan que sea un eficaz inslnJlE!l 

to formativo. Esto implica numerosos requisitos, tales como: la com

prensibilidad, la capacidad de estimular y motivar al grupo, la capac1. 

dad de favorecer la identificación con el papel por parte del lnteres.!!. 

do, la capacidad de hacer converger la atenci6n de los participantes -

hacia la esencia del problema y no hacia el contenido superficial de -

la representación, etc."(SJ) 

El aspecto cronol6gico de la preparac ion de la preparaci6n del m!. 

terial incluye las siguientes fases: 

J. ldentificaci6n de los problemas a tratar. 

2.Recogida del paterial pertinente. 

3.Redacci6n del caso, después de una oportuna evaluaci6n con un -

grt:.po experimental. 

Las principales desventajas de hsta técnica son las siguientes: 

l.El método es dificil de controlar y, especialmente el role-playing no 

estructurado, requiere un moderador particularmente adiestrado y capaz. 

Si el moderador no es capaz de corregir los comportamientos negativos, 

los otros participantes podrán salir de la experiencia llevándose im-

presiones y modelos falsos de comportamiento. 

2.Lo representaci6n puede llegar a 3er más importante que el tema. Esto 

ocurre particularmente con grupos de un cierto nivel, los cuales tien

den mAs a ofrecer interpretaciones admirables que a sentirse genu~ 

te implicados en sus propios papeles. Por el contrario, una represen

taci6n mediocre correría sin duda el riesgo de aburrir a los observadf!_ 

res y dañar la técnica. 

3.Las personas de modesto nivel cultural tienen notables dificultades P!. 

re sustraerse de sus propios roles habituales. La preparaci6n, por el 

contrario, puede, en algunos casos, presentar dificultades y requerir

dotes que no todos poseen pera que el role-playing resulte un válido -

57)Wohlking Wallace. "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 forma ti va. 

Con el fin de diSllimir estos riesgos, es oportuno no utilizar el -

role-playing como técnica aislada, sino utilizarla junto t;on otras ti~cn!. 

cas. Se acopla particularmente bien con el grupo T, pero también con C!. 

sos, business-ge.me, etc. 

La representaci6n de un papel constituye, en fin, un útil medio de 

diagn6stico paro verificar nece3idades de entrenamiento y poner de mani

fiesto problemas de carácter organizativo y de relaciones interperscntles. 

4.4.5.2 IN-BASKET: 

El término, traducido al español, quiere decir Bandeja de LLegnda

del Correo. Es una técnica de lápiz y papel relativamente! simple y en

frenta a los partid.pautes con documentos que se pueden encontrar en la 

correspondencia que llega. La finalidad de ésta t1knic~ es entrenar a -

los participantes en 1.a deleJaci6n de autoridad, despachur y firmar docy_ 

mentCJ&, tomar decisiones, solicitar mayores informaciom.!S, en fin, dese!E. 

peña:r todas las tareas del gerente, sin el auxilio Jje la i:Jecretarie o Je 

cualquier otro empleado de la 01·8anizaci6n. 

Este método se lleva a cabo de la siguiente aumero: 

a)Se les proporciona a los entrenados una serie de documentos es

critos (cartas, infC'rmes, memorándums) con algunos detalles de ~a organ,t 

zaci6n y de un gerente al cual debe substituir, de acuerdo con los cmles 

se tomará una decisi6n .rápida. 

b)Cada participante tiene B su disposici6n un periodo de tiempo li 

mitado (de 35 a 45 minutos) durente el cual debe desarrollar su trabajo, 

pudiendo disponer de eAcasa ayuda externa. 

c)Al final se recogen la~ carpetas con las decisiones individuales. 

d )El director de discusi6n procede entonces a reagrupar les distiJ!. 

tas respuestas, clasificándolas según estos tipos de decisión: 

l. Ha delegado, 

2.No ha delegado, 

3.Ha delegado con reservas, 

4.Ha diferido la decieión, 

formulando un esquema de tabulaci6n de las respuestas. 

- 102 -



Para cada documento resultará en último análisis une distribución

de frecuencia de los tipos de decisión. El exámen de tal distribuci6n -

de frecuencia permite ver cuál ha sido el comp("lrtamiento del grupo fren

te al problema de la delegación. 

e)El moderador ilustra y traslada gráficamente a la pizarra la t!, 

bulación efectuada y pregunta al grupo cómo justificar cierto tipo de d~. 

cisi6n más que otro. Se inicia así la fase de discusión general. 

Una vez descrito el procedimiento para llevar a cabo éste método,

se tienen suficientes elementos para evaluar les características en las 

que se basa y para exruninar los aspectos positivos y neeativos que com

porta: 

1.Sitúa al individuo frente a problemas para los cuales se requiere una 

solución inmediata. 

2.Pone al individuo en una situacibn muy similar a le de le efectiva re! 

lidad empresarial. 

3.0bliga a trabajar individualmente y en poco tiempo, incluso a aquellos 

que normalmente se sustraen a lo participeci6n. 

4.Requiere un costo y uno organiz.aci6n muy limitados, basados en gran 

parte en Papel y Lápiz. 

S.Puede ser aplicado en grupos de personas de cualquier nivel. 

4.4.S.3 JUEGOS ADMINISTRATIVOS O BUSINESS GAME: 

También en el business game, como en el role-playing y en el 

tn-basket, los participantes son llamados a personificar un papel con f!. 
nes formativos. Entre tos técnicas de stmulaci6n, ésta es sin duda la -

más reciente y la que se va extendiendo más rápidamente. 

Hay juegos relativamente simpl+:s hasta simulaciones altamente com. 

plejas, s6lo posibles a través del uso de computadoras. Muchos juegos -

simulan problemas de competencia de varias compañías en el mercado común. 

Los juegos son di vi di dos en determinado número de partes, en cada una de 

las cuales los participantes deben tomar una serie de decisiones. Las -

decisiones ae refieren generalmente, a áreas comunes a la mayor parte de 

las empresas, o sea: finanzas, ventas, producción, investigaci6n 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 utilización en 

el periodo de decisiones subsecuentes. 

Por lo general, estos j 11egos proporcJonan información bastante de

tallada sobre los programas de producción, precios, inventarios y gastos 

de asesoría. Los grupos de participantes actúan como equipos administra

tivos y establecen precios, realizan BJustes de inventarios, y deciden -

sobre la conveniencia de invertir en la expansi6n de las instalaciones,

equipo nuevo o campañas promocionales. 

"Esta técnica se lleva a cabo de la siguiente manera: 

a)El curso se inicia con una introducción a cargo del director del 

juego, el cual describe a los participantes el tipo de empresa en el que 

deberán trabajar, el contexto económico general, el tipo de productos -

que suministra al mercado y cualesquiera otros datos básicos. 

b)El grupo, compuesto por 40 6 50 participantes, se subdivide en -

cierto número de subgrupos formados pot 7 u 8 personas como término me

dio. Cada grupo constituye por si mismo una sociedad, que puede estar -

en concurrencia con las otras. Cada empresa intenta lograr el máximo b!_ 

neficio, diminuyendo los propios costos '! manteniendo un volúmen de exi!. 

tencias suficiente para atender a las demrmdas del mercado. 

Cada empresa suministra además cuatro tipos de productos completa

mente distintos uno del otro: 

l.El primero, con alto volúmen de ventas, a bajo costo y estacional; 

2.Una especialidad, con una demanda de mercado más bien contante; 

3.Un producto de delll8nda estable: 

4.Una especialidad con •rcado notablemente inconstante. 

c)Estos grupos-sociedad se retiran a una salita predispuesta para

ta! ocasi6n, y toman las decisiones, que, al final de cada sesi6n de ju!. 

go, deberán ser trasladadas a los correspondientes impresos para entre

garlos a los supervisores. Cada empresa formula sus decisiones periódi

cas sobre los siguientes puntos: 

l .Adquisici6n de materias primas, 6rdenes mensuales, descuentos por can

tidad; 

2.Control de la producci6n (niveles de producci6n 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.Distribuci6n de los productos a cada uno de los tres despachos de ven. 
tas; 

S.Administración del personal y de los establecimientos. 

d)Las decisiones se almacenan en un ordenador electrónico que las 

procesa según un modelo matemático. 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 

cómo van los asuntos y especialmente acerca de los resultados que sus d!;_ 

cisiones y las de otros grupos han tenido en el periodo simulado. 

De acuerdo c"m los resultados se decidirá tomar las correspondie!!.. 

tes decisiones para el periodo siguiente, y así sucesivamente. 

Los efectos de las dec.isiones de las distintas sociedades pueden 

incluso ser escritos en una pizarra, de forma que se ha8a r<.!Saltar cómo 

marcha el ejercicio de simulaci6n y los contendientes pueden ver en té!, 

minos gráficos los resultadC''ii de sus decisiones. 

e)Las conclusiunes se el~boran en una discusión colectiva en la 

cual se analizan las decisiones tomadas. Reviste particular relevancia 

.la cr ;tics de los errores cometidos y se obtiene un útil feed-back por 

parte de quien ha dirigido el ;uego y de los observadores, que ¡¡enera! 

mente asisten a las sesiones de los grupos. 11 (SS) 

LoL Juegos Administrativos presentan numerosas facetas positivas 

toda vez que se propOne desarrollar en los jefes. tanto actuales como P.2. 

tenciales, capacidades rtirecti vas. 

"Este proceso tiene algunas características que lo aproximan al m!, 
todo de loP casos: 

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

b )Suministra una serie de datos de los cuales ea necesario extraer 

loa más significativos y que se traduzcan en una serie de alternativas a 

tomr; 

c)Permite el uso de t~cnicas analíticas, como el control de costos 

St3ndard, los modelos estadísticos, 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 deci:Jiones en condiciones 

de incertidumbre y de información incompleta . .,( 59 l 

Este Mtodo presenta las siguientes ventaJes: 

l.El método es particularmente vivo y estimulante, incluso por el 

contexto competitivo que consigue ofrecer a los participantes. 

2. lntroduce a los alumnos en una realidad dinámica en la que es Pf!. 

aible tomar una serie de decisiones sin que ello i.:nplique riesgo para -

ellos o para la empresa 1 estimulando por lo tanto en medida notable cual 

quier forma de experimentaci6n. Simulando operaciones de la vida real -

se pone a los participantes frente al mismo género de problemas que debe 

afrontar la alta direcci6n de una empresa. 

3.Baata considerar que las jugadas se refieren generalmente a un -

periodo de tiempo correspondiente a un trimestre, y que con una serie 1e 

jugadas es posible simular en horas, 5 años de actividad de la empresa. 

4.0tro aspecto positivo es la imtediatez del feed-back, del que se 

pueden extraer útiles indicaciones acerca del comportamiento que se ha -

seguido, y consecuentemente se pueden tomar decis-:.ones inmediatas. 

La principales desventajas son las siguientes: 

l.Ante todo, el costo del método, que sólo permite su utilización

en un número limitado de empresas. 

2.La disponibilidad de un ordenador y de personal apto para prosr!. 

ur el material ea otra limitación. 

3.El tipo de simulaci6n que requiere, hace que su empleo se aconSJ!. 

je sólo con cuadros de un nivel bastante elevado que puedan efectivamen

te llegar a tomar, antes o después, decisiones del tipo de las requerirles 

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 -· 

sesiones. 

S9)Canonici Aldo. Ob. Cit. P.C. 237 y 238. 
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S.Existe la posibilidad de que los participantes no estén motivadas 

para el aprendizaje de los conocimientos que intervienen en el juego, 

sino que terminen por verse miis bien inmerso en el aspecto competitivo -

superficial de la técnica. 

Como para las otras técnicas de simulaci6n, tambi~n se puede suge

rir que no se emplee aislada, sino más bien integrada en programas de -

cierta amplitud. 

Se trata de una t'cnica costosa, adem6s de refinada, lo que limita 

su utilización a empresas de ciertas dilnensiones o a sectores particular. 

•nte delicados. 
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C A P I T U L O V 

I H V E s T I G A e I o N D E e A H p o 



CAPITULO V: INVESTIGACION DE CAMPO: 

Esta investigaci6n es con el fin de mostrar la gran importancia 

que tiene el Entrenamiento del Recurso Humano. 

La investigaci6n se llevar.6 a cabo específicamente en la empresa 

Industrias lnvet, S.A. de C.V., la cual se dedica a la fabricaci6n de tg_ 

do tipo de detergentes, pro<luctos para el aseo como jaladores, jergas, -

trapos de cocina, franela, desinfectantes y desodorantes, como complemen

to de linea venden escobas y papel higiénico. 

lndustriaa lnvet, S.A. de C.V., produce 17 productos en diferentes 

presentaciones y además de fabricar sus propios productos, cuenta con la 

producci6n de botellas de plástico que utilizan para envasar algunos de 

aua producto1. 

Los departa1tentos que componen 'sta empresa y su orden jerárquico 

• encuentran en el organigrama del Apéndice !. 

te: 

El proceso de producci6n y distribuci6n que se sigue es el ai9uie!!. 

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

2.-Compras hace la solicitud de materiales a proveedores, 

3,-Proveedorea entreaa los materiales solicitados al almacb de '"!. 

teriao primas. 

4.-El alllacén de materias primas recibe, acomoda y clssifica los -

•teriales. 

5.-Producci6n elabora orden de producci6n y la envía al almacén de 

aaterias primas con materiales a utilizar. 

6,-Almacén de materias primas entrega materiales solicitados a pr!!. 

ducci6n, 

7.-Producci6n recibe material, checa, procesa, llene, etiqueta y -

empaca los productol!I terminados. 

8.-Producci6n entrega la mercancía al almac6n de producto terminado. 

9.-Alllllc'n de producto terminado recibe, clasifica y acomoda. 

10.-Reparto, en base a pedidos, solicita productos al almac6n de -

producto tentinado, 

11.-Al•c'n de producto terminado envía la requisici6n de reparto a 

facturaci6n y la •rcancia pedida a reparto. 
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12.-Reparto recibe la factura y carsa los productos para su distri

buci6n. 

13.-Reparto entrega la mercancía al cliente, 6ste sella y firma de 

recibido 

bro. 

14.-Cr6dito y cobranza recibe las facturas firmadas y procede al cg_ 

15. -El cliente paga. 

16.-Se ingresa a efectivo. 

17 .-Se contabiliza. 

18 .-Se pasa a proveedores. 

Industrias lnvet, S.A. de C.V., cuenta con 2 bodegas foráneas, una 

en Monterrey, N.L. y otra en Guadalajara, Jal., las cuales se encargan -

de la distribución de los productos en dichos lugares y sus alrededores. 

Hace dos años, Industrias lnvet, S.A. de C.V. contaba con dos tur

nos extras y aproximadamente 60 empleados más, se realizó un estudia y -

se percataron de que ésto era innecesario y se reform6 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, podría 

reducirse nuevamente el número de trabajadores, ya que hay varios que -

realizan el mismo trabajo y a veces éste es muy simple. 

Con ésta investigación se demostrará que aunque la alta gerencia -

no :e 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 6sto qui.A se 

deba a la falta de entrenamiento de sus empleados. 

En 6sta encuesta incluyo algunas preguntas que permiten a los em

pleados autoevaluar su desempeño 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 están considerados en las respuestas -

de las encuestas aplicadas. 
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, .1 ELECCION DE LA llUESTRA: 

Para elesir la muestre se hizo un estudio de la empresa completa y 

el resultado fué que el departamento que más problemas presente es el de 

producci6n. 

La Empresa Industrias Invet, S.A. de C.V. cuente con cerca de 260 

empleados de los cuales 176 son trabajadores del departamento de produc

ci6n. 

Este departamento se compone de varias clases de actividades y 

puestos como son: empacadores, et iquetadores, almacenistas, supervisores, 

llenadores, tapadores, lijadores, operadores, montacraguistas, laborato

ristas que controlan la calidad, secadores y mécanicos. 

Considero importante tener la más amplia i.nformeci6n sobre este -

departamento, por lo que se entre\.'istará al 100% del personal del depar

tamento de producci6n 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 investigación de campo, es a través de cues

tionarios, que const.an de 15 preguntas de tipo cerrado pare facilitar a 

los empleados sus respuestas y pera que éstas sean lo más concretas y 

sinceras posible. 

De acuerdo a la aplicaci6n de la encuesta al 100% del personal del 

!rea de producci6n, obtendremos un indice de confiabilidad del 100%. 

Aplicando la siguiente f6rmula: 

(Z) 2 (PQ) (N) 

n• E2 (N-1) + (Z)2 (PQ) 

n•Tamaño de la muestra 

¡¡.Grado de confianza 

N•Universo 

E-Error Permisible (100 - confiabilidad) 

PO-Constante ( .5)2 
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Con un Indice de confiabilidad del 95% de acuerdo a la siguiente -

tabla: 

Coeficien[E' de PORCENTAJES DE CO~Fl.\BIL!!IAD 

Confianza 50 68, 27 90 92 95 

z 0.6745 1.00 I.645 l. 75 l. 96 

El resultado me da un total de 121 encuestas que deben ser aplica

das en el departamento de producción. Pero para obtener el indice de con. 

fiabilidad del 100% que mencioné, decidí aplicar los cuestionarios a los 

176 empleados, pera obtener una mayor exactitud. 

Desarrollo de la fórmula: 

(1.96) 2 (,5)2 (176) 3.8416 ( .25) (176) 

n• (.05) 2 (176 - J) + (1.96) 2 (.5) 2 • .0025 (176) + 3.8416 (.25) 

,l69.0304 

• 4375 + .9604 

5 • 2. 1 MODELO DE LA ENCUESTA: 

169.0304 
l. 3979 

• 1:1 cuestionarios • 

El modelo del cuestionario que se aplicó, se encuentra a continu!. 

ci6n. 

S.3 RECOPILACION Y TABULACION: 

La recopilación de la información se realizó de la siguiente manera: 

Me presenté con todos y cada uno de los empleados. explicando el -

fin del cuestionario, se los entregué y pregunté si había dudas, si la -

respuesta era afirma ti va, las aclaraba, si no, les pedía que respondie

ren los cuestionarios siendo sinceros ya que ésto les iba a beneficiar, -

una vez contestados los recogí, agradeciendo el tiempo que me habían d~ 

Después de tener recopilada la información, procedí a realizar la 

tabulaci6n que se encuentra anexa a éste capitulo. 
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NOMBRE ______ _ EDAD _______ _ 

PUESTO _______ _ 

~~'TIGl'C:DAD E~ EL Pl'f.510 _____ .INT!Gl'EDAD EN U EMPRESA. ___ _ 

A continuaci6n se presentan varias preguntas relativas a las nece

sidades de entrenarr.iento de su puesto. Conteste escribiendo en los espa

cios correspondientes sus respuestas; 

l)lCuáles son las tareas de su puesto que desC'mpeña sin ninguna dificul
tad? 

Desplazar mercancía 
Controlar la Calidad 
Preparar Productos 
Mane3ar las Máquinas 
Supervisar 
Todas 

2HEn qu~ tareas tiene dificultades porque le faltan conocimientos, hab!. 
lidades y aptitudes relacionadas con el puesto? 

Desplazar mercancía 
Controlar la Calidad 
Preparar Productos 
Manajar las Máquinas 
Supervisar 
Ninguna 

J)¿Qué conocimientos y destrezas considera necesarias de aprender para
mejarar su desempeño y/o prepararse pare el futuro? 

Manuales 
Intelectuales 

4)LC6mo considera globalmente su desempeño'? 

Excelente__ Muy Bueno___ Bueno __ _ 
Susceptible de mejorar __ _ 

S)iMejoraria su desempeño al recibir el entrenamiento que le hace falta? 
sr __ NO __ ~o SE __ 

6)lQué problemas tiene para realizar su trabajo satisfactoriamente? 

a¡Habilidad___ b )Conocimientos___ c )Herramientas __ _ 
d)Ambiente de Trabajo__ e)Motivaci6n __ _ 

6A)lA qué cree que se debe cada uno de ellos? 

a)Causas Propias___ b)Causas de la Organización __ _ 
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7)iQué su3iere para mejorar el 

a )Entrenamiento 
---c-)Me jor 

desempeño de su área y de la empresa? 

b)Mejores condiciones físicas 
ambiente 1e trabaJo __ _ 

8)lConsidera que el entrenamiento es valioso para el personal y le em
presa? 

SI___ NO___ SO SE __ _ 

9)lEstá usted personalmente dispuesto a intervenir en algún curso de 
entrenamiento, ya sea como instructor o como participante? 

SI___ NO___ NO SE __ _ 

lO)Si usted está dispuesto a intervenir en algún curso de entrenamiento, 
indique cuáles de las opciones que se le d;m son las que más le agra
dan: 

Que el entrenamiento se imparta: 

-Dentro del horario de Trabajo 
-Fuera del horario de Trabajo == 
+Dentro de la Empresa 
+Fuera de la F.mpresa 

ll)lCree usted indispensables los incentivos para decidirse a tomar algún 
curso de entrenamiento? 

SI___ NO___ NO SE __ _ 

Qué clase de incentivos: Económicos __ ~rales __ Otros __ 

l2)lCree que en la actualidad su desempeño es tan adecuado como lo de
sean usted mismo y su jefe? 

SI___ NO___ NO SE __ _ 

13)iCree que recibiendo alKÚn curso de entrenamiento llll!jorará la prodUJ:. 
tividad de la empresa' 

SI___ NO___ NO SE __ _ 

14)lCree usted que es necesario tomar otras medidas para que el rendi
miento del área y de la empren mejoren? 

SI___ NO___ NO SE __ _ 

15)lEatá usted preparado para enfrentar responsabilidades mayores que 
las que tiene actualmente? 

SI___ NO___ NO SE __ _ 

iG R A C I A S 
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1 )lCuA ltH~ ttu11 ltt• turette di! su IHlt!ttlo que desl!m¡11!i'tt s1n 11J11g1111a dJfjrultnd'I 

·-
,. ........... 1 

o~MI' lttzur Ht!n:ffnt: f H 23 25 

SupervJHar 21 n 
Prl!¡.ntrur Productos 15 16 

Todtts IS 16 

HuueJor Ida máqui1111e 12 13 

Control nr la cal jdn1I 7 8 

'l'OfAL 93 '"'' .. 

Pu1IP.mos obs~rvar c¡ue las tareas que más frl!r11ente111011lc .~e llPNL•mpeñun stn ninMun11 dlftcultHcl tmn1 en prl. 

mer lt1Mar, IJuHplnzRr Mttrcancftt con 2';%, Superv1Hr1r con 22%, l're¡111ror Prmluctoa y Todas con 16%, HB11eJ11r 

loe mílr¡uln•• con 13% y lo que míle dlflcultod llene•• C:ontrol•r le Colidnd ron 8%, 
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2)lRn quh lHrt!uH tiene diftt.:ultmfl.!S ¡mn¡ue le fnlltt11 1u11ocimlc11to!i, h11htlid111leH y ftl•titutleH 

re) Rt.: lonndnR rnn e 1 puest u? 

-·· -
'""TI OAIJ 

Cunt rul.11 111 C.t l l1l11d 44 
Hu111• jtt1 lrts Mitq1111111~ JI 
P1 e11arRr f'I OllllClúH 15 
SUJll'IVi&ur 12 
IJt>H¡1lttzt11 la Men:t1nc ftt 10 
Nl11gu1111 9 

TOrAL J ?I .. 

' 

37 

25 

12 

10 

8 

7 

'""" 

Le t11rt•11t¡ue111ÓH dlti111lln1l pn!fUtlllff t>H IH clt~ Cu11t1olHr .111 Ct1ll1hul c:un 37%, MuneJdr luH Mlu¡ulllHH c:on 2'>% 

v l11H 11111! mt'llOH d1flnilt111I ¡ireew11to11 Hllfl l'rt•p.1rur l11t.11l11lttu; llt, S1111e1viHnr 10%, OeHpltH'.ttr In MmTnnLfn 

H% y Nlu~une 71,, 
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---·-----------------·---·---------· 
'\HIJ11/. rn11udmhmluR y ''PH1 rezua ct111ttldutH 11m·et-1nr,ua de sprt!udcr llHl"ft meJurur su dtttwm¡miin 

y/o 111t•l11HtttHe 1•1t1u el futuro'( 
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Htmutt t~s 

lnlt!le,tt 1ut1tis 

103 

73 

59 

41 

1()(1% TOTAi. 
1111:;~.kVM.IONl:S: ______________________ ·--------------------, 

l.11 m11ynri11 1lc los t•mple1t1lott conetdern 1111e nect!t-tltu mltR co111lllmlt!11LoH y d~tttre1.na 1nttnu11lt~H '59:C (¡ue 

'ntelect.unle"' 411. 
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4)lC6mo consld,era M,lohalme11t.e HU d~sempoño? 

•rn•.,•••" 

Bueno 72 

Susccpl 1 hJ e 1le Mejorar 54 

Huy Hul!no 30 

Excele11Le 20 

rorAJ. l7f1 
OllSF.IV AC 1<•t:S1 

Por Jo que se refiere al dtHrnm1H~rio de lus em¡1lmulos, el 41% optntt fJHe eH h11trno 1 el '.Hl 1111e eR 

eual·e11li b 1 e de mejornr, e 1 17'1. que es muy liueno y s61o e 1 11 % pi t>11su que Hu rleHem1mño es 

excelunte. 
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5)lllejoraria ou deseapeño al recibir el entrenamiento que le hace falta? 

~·~·ft•ft 

Si 168 

No 4 
No Se 4 

. 

1'0l'AL '"' .. OllSERVACIONllS1 

El 961 de los entrevistados opina que su desempeño mej~rorlo al recibir entre11a11iento, el 21 

dice que no 1Mtjoraria mientras que el 21 reslonte no sabe. 
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6)LQu6 problemas tiene pare realizar au trebejo setiafectorle11ente? 

.. .-....... • 

Conocimientos 93 36 
Motivación 80 ·30 

Habilidad 45 17 
llerra•ientas 30 12 
Allbiente de Trabajo 12 5 

MAL ..... ,., ...... 
OllSEllVACIOllt:S t 

•Del IUOI de Je ... eatra que es de 176 entrevlatados, hub!' quienes contestaros .tia de una opción. 

Los probleus que Ms frecucnteenle se presenten son la falta de Conoci11ientoa 361, Motivac16n JOI, 

Httbilldttd 17%, y con ..,"º" frecuencia Herr ... lentaa 121 y Allblente de Trebejo 51, 



PREGUNTA 6 

-lll0% 

-YO 

-1!0 

-70 

1 

Di 
-60 

1 -50 

-40 



·-"'·""'
~,....,.. 1-'r~·l"'·"'r 

f 
·\ 
! ., 

NfJl/ilM 
!/ 
u¡ 

l 
l ., 

' 

/ 



PREGllNTA .6 A 

·-100% 

-90 

-!lll 

-70 

-60 
~~ 
-.J 

"' -~O o 

~ 40 H 

~ -]0 o 

-lfl 
j 
.., 
"' 

-10 '!.l 
VJ :.:i 
.:'i 



7)lQuA sugi~re para mejorar e1 d~ticm11cño de eu érea y de la ~m11rcau? 

---· ... .. 

-· (''U'l'fl\•h % 

a )Rulrenoni1eut.u 121 68 

b)Hejo1ea L01nlidones flsh:ao 18 IO 

c)Hejur ambiente de trabu_jo 37 22 

TOTAi. 176 l<Ml:t 
" OUSl-:kVAI: IONf.S, 

l.n opción •1ue n1éa frl'cucnl.e ae mc11douó J•AU\ meJorar el desempeño del Area y ele la f.o:snpreHH fué el 

fünrenamtento con 68% 1 He_lor Amh!e11l.c de '1'1tthHju con 22i y por Último Mt!-_jort.>H Cu1uftcion~a Ff~lnttt 1·011 ltlt. 
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8)lConaidera que el entrena11le11to es val toso pnra el personal y lo ~mpreeu? 

~"~rnrn 

SI 169 

NO 5 

NO SE 2 

OllSEKVAC 1ONF.S1 
TOTAL 176 

Por lo que ae refiere e 'eta preaunta, el 961 de 101 entrevistados considere que el Entren•tento 

si es valioso paro tu empresa, mientras que el 31 no 10
1 

considera valioso y el l:t no lo 1abe, 
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9)lEstA ut1ted pt.!rao11Hlme11re 1Hsput1HLn a l11lerve11Jr l!ll ulMírn c11rHt1 tll! entn•mtmicnto, YH 

sea como l 11sl rw: tor u l:Ol/lt) purl J <: i vm11 e? 

t'ONT(ll&n 

81 176 

NO o 
NO SE 11 

l7ó 

% 

!00 

u 
{) 

1'1Yl'AI. 
Ol!Sf.kVAC._:1_u_N_Es_··----------------------------------------, 

~:I HX)% de los e11trevistt1due eHtlrn dispuestos tt i11Lerve1
1
ilr en ttlglrn t:llrHu de fü1tren11mte11tu. 
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lO)Si usted est' dispuesto o tnterver.tr en al11ún curso de entrena•iento, indique cuAlea de 

les opciones que se Je dan son las que .As le agradun: 

... 

''.ANTlh•n 

Que el Entrenainlento se h1perta s 

-llenl ro de 1 horar tu de 'frubajo 90 

-f'uero del horor Jo de trabajo 86 

TOTAL 176 
OHSE~VAC ONf' 1 :s 

P.\ 51% de loa entrevletudos prertere c¡ue el Entrenamiento se Imparto dentro del horario de trabajo 

mleutrae que el 49% prefiere que ses fuera del horario de trabajo, 

\ 

1 

51 

49 

100% 
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1 PRF.GIJNTA JO 
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--Jlftl% 
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JOA)SJ usted t'Hlt\ dispuesto a Jnterveulr en ulMÍlll t:llffltl de t•ntrl'11Hml1~1110, trntlc¡ue t·11ltJ1,,.s 1le 

los o¡wto11es 1¡ue He le don so11 ltta que más le ngrndnn: 

----------- __i:AN TllJAIJ 

Que t!I 1mtrenomt~ntu se Jmptuta: 

+lltrnt ro de 1 H P111preau 

tFuertt de 1 tt F.mpresa 

9~ 

HJ 

176 

% -

~4 

4fi 

--------100% 10TAI. 
llllSl:HVACl_ll_N;..;ES_':'-------------------------------------------

P.I 5/1% de loe entrevJettuloH o¡ilntt que el t.rnl renamtt!lllo !\ª Jmpttrtu dentro de la emr1reH11 

y el '46% lo prefiere Cuera tlu In tompresu. 
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1 

ll)Wruu usted 111dis11•11subl•s los incuntivoe 11urn decidJrso a Lomur algú11 curao de 

entrenamienlo'l 

-
rA!!'l'ln,\11 

Sl 171 

NO 5 

.. TO'l'AI. 176 
UllSl.~VAC. l IJNl.5. 

En lo refenmte a inconUvoa, el 97% loH conHJdero 111cHé11enaub1cs parn de<:ldJn1u u Lomur o1@Ílll 

curso, •ientrae que el 3% uos loH couRJtl~ra i11dls11011attbJea, 

% 

97 

3 

lfHl:t 
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1 
JI A)lQué clase de fncent lvus? 

............. 

Económicos 83 
HoraJ es 56 
OLros 32 

ml'AI. 171 
OISEIVACIOllF.S r 

lle los 171 entrevistmJos que co11teslHros c¡uu sf eran lodtspensables Jos Incentivos, el lt8% opJntt 

'fue prefiere económicos, el 33% Morales y J9% ntru t IJHJ ~le fnc.:eutlvoe. 

1 

48 

33 

19 1 

100% 
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~ 
1 

12)lCree que en la actualidad su dt!aempeño us lnn adecuado como lo desean usted mi&lllO 

y su jefe? 

MU•.,n•n 

SI 64 

NO 93 

NO SE 19 

1'0TAI. 176 .. .. OllSf.kVAC IONF.S • 

Con re1acl6n al rleaempeñu actual de los trabnjadoree, e\ 53% considera que no es tan adecuado 

como lo deseen l!-1 nitemo y su jefe, el 36% considera que e{ lo es y el 11% no lo HHbe. 

1 

36 

53 

11 

100% 
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-
13)lCre~ 1¡11e recthlendo nlgún curso de entrenom1tmto me jurará 1 u prnduc t l vidttd de 

1 a empre ea 'I 

r•""'"''" 

SI 

NO 

NO SE 

... ,, 
llllSl.RVAC IONl.S1 

TO'fAI, 

~:J 96% 1le 1011 l!ntrevlatmfus conHldern 1pte st meJoradtt ~n pruduc:t lvtdud de la em11r~ef\, 

e) 2't \'Ot1Hiden:i que 110 y el 2% re1:tUmte 1 nu lu Hffh~. 

!118 

4 

4 

17h 

1 
! 

% 

2 

2 

!<Kit 
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14)lCree usted <JUe ee necetturlo lomur uLras medlthte pora que el 1 e111J lmlenlo del área 

y de In empresn mejoren? 

·-

r•MTrn•n 

SI 164 

NO 4 

HOSE 8 

,, 
" 01\Sf.RVALI ONF.S 1 

TOTAi. 176 

Con reNpec.:to eJ rtmdimlenlo del urea y de le empresa, eJ 96% opina que es necesHrfo tomHr 

ot rae ID~!didas, el t.% y el 3% oo lo com:dderu necesario. 

1 

93 

3 

4 

IOO'.t 
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15)lEst' uated preporodo para enfrentar responsabilidodes mayores que las que tiene 

octuol..,nLe? 

"'·~1·1·r1u.n 

SI 71 
NO 83 

NO SE 22 

'fOfAI. ,,. 
OllSf.NVAC 1ONES1 

l.a 111ayorfa de los entrevistados que equivale al 47% no 11e siente prepara1Jo part1 enfrentar 

mayores reaponsaL111dodes, el 40% si se siente preparado y el 13% no lo ••b•. 
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40 

47 

13 
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S.4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES: 

De acuerdo con los resultados obtenidos de la Investigaci6n reali

zada, he llegado a las siguientes conclusiones¡ 

Para los empleados de Industrias Invet, S.A de C. V,, las tareas -

que más dificultades presentan son Controlar la Calidad, Manejar las M! 
quinas y Preparar Productos. Para la realización de éstas tareas es "!. 

cesario estar bien preparado, conocer a fondo las substancias que se ut! 

lizan para la elaboraci6n de los productos asi como las máquinas a mane

jar, 

Es recomendable hacer una demostración del funcionamiento de las -

máquinas para así poderlas manejar correctamente. 

Los empleados consideran que les hace más falte conocimiento y -

destrezas manuales que intelectuales para mejorar su desempeño. En éste 

caso es recnmendable un curso aplicando la técnica de simulación, en la

cual los trabajadores realizan sus trabajos sin riesgo de dañar a la em, 

presa !' en prescencia de expertos que podrán analizar sus defectos para

poderlos corregir. 

Al preguntar a los entrevistados c6mo consideraban globalmente su 

desempeño, s6lo el 11% respondió que éste era excelente y la mayoría 

t>iensa que es susceptible de mejorar, también al preguntar si su desempe

fto era tan adecuado como lo desean ellos mismos y su jefe la mayoría re!. 

pond!6 que no, así que es nece•ario entrenar a los empleados para aumen

tar su eficiencia y as{ poder incrementar la productividad de la empresa 

como se indica en la pregunta 113, ya que si los empleados no consideran 

excelente su trabajo y que no es tan satisfactorio como lo desearían, es 

porque algo les hace falta y ellos consideran que al recibir el entrena

miento que les hace falta mejorada tanto su desempeño 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 motivaci6n, 

y ellos consideran que hto se debe principalemnte a causa de la orga

nizaci6n, así que la alternativa que la mayoría sugiere para emjorar su 

~esempeño ea el Entrenamiento, como se puede ver en la pregunta 17, ya -

- ISO -



En algunos casos la división del entrenamiento estar~ -

relacionada con los problemas de enseñar habilidades motoras 

simples. 

Independientemente del área de que se trate, el entren! 

miento debe contar con una amplia y cuidadosa investigaci6n

sobre las necesidades de todos y cada uno de los trabajado--

res puestos para así poder satisfacerlas adecuadamente. 

Con los resultados obtenidos en el caso práctico, se d! 

muestra que si se llevara a cabo el entrenamiento se aument! 

ría la producci6n y la eficiencia de los empleados, ya que -

de acuerdo e éstos resultados, la mayoría de los entrevista

dos se encuentran en la mayor disposici6n de recibir o parti 

cipar en alg6n curso de entrenamiento. 
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CONCLUSIONES 

Como conclusiones a este seminario de Investigación, yo 

considero que el Entrenamiento es sumamente importante en 

cualquier entidad. 

Como lo mencion' en el primer capitulo, la gente confu~ 

de todos los términos que se relacionan con la enseñanza, 

as{ que para mi, es más práctico llamarlos de una sola mane

ra y la que yo escogí fué Entrenamiento. 

Ya que en la actualidad existen varios cambios de tecn~ 

logia en toda entidad, la orientación y los programas de en

trenamiento son vitales para el 6xito de toda organización. 

Con los programas de entrenamiento debe hacerse sentir

ª los empleados el interés de la empresa hacia ellos y que -

su contribución es importante y deben tomarse las medidas n~ 

cesarias para evaluar sus necesidades de conocimientos, in-

formación y destreza y aumentar su productividad, así el 

trabajador se sentirá motivado para trabajar más y mejor. 

Al diseñar los prosramas de entrenamiento, debe ponerse 

atención al análisis de la tarea, de manera que el contenido, 

métodos y materiales seleccionados para llevarlos a cabo fa

cilitan el proceso de aprendizaje. 

De la amplia variedad de métodos y técnicas de entrena

miento con que se cuenta, se deben escoaer los que más sati! 

facan los objetivos del entrenamiento dependiendo del puesto 

y la persona que se entrena. 

iv 



En alsunoe casos la división del entrenamiento estará -

relacionada con los problemas de enseñar habilidades motoras 

simples, 

Independientemente del área de que se trate, el entren~ 

miento debe contar con una amplia y cuidadosa investisaci6n

sobre las necesidades de todos y cada uno de loa trabajado--

re• puestos para as! poder satisfacerlas adecuadamente. 

Con los resultados obtenidos en el caso pr6ctico, se d~ 

muestra que si se llevara a cabo el entrenamiento se aument~ 

ria la producción y la eficiencia de loe empleados, ya que -

de acuerdo a éstos resultad~s, la mayoría de 101 entrevista

dos se encuentran en la mayor disposición de recibir o parti 

cipar en alaún curso de entrenamiento. 
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