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INTRODUCCION,

Podrfa decirse que los cambios importantes en el proce
so de desarrollo de 1a sociedad actual se 1nic1aﬁ con la -
Revolucibn Industrial, es decir, que habiendo los cambios-
en la utilizacién, transformacibn y uso de l1os recursos, -
también se modifican la manera de ser, pensar y sentir de-
las personas, por lo tanto estos cambios requieren de una-
adaptacibn por parte de las mismas y su consiguiente asimi
lacibn para poder continuar con su natural evolucifn como-

ser humano. “

51 se considera a la humanidad como dividida en antes-
y después de Cristo, se puede considerar que también se en
cuentra dividida en antes y después de la Revolucibn Indus
trial por los grandes cambios que trajo consigo y que aidn-

en la actualidad siguen teniendo repercusiones.

Como se decta anteriormente, se estd viviendo una eta-
pa de evolucién constante y desarrollo; la tecnologfa avan
‘za a pasos agigantados, 1o que es m&s, los cambios que se-
sucedieron a partir de la industrializaci6n fueron cada --
vez mas rdpidos ya que el tiempo que transcurrfa entre un-
cambio 'y otro a{ inicio de esta etapa de industrializacibn
era relativamente prolongado y permitfa que el cambio se -

asimilara y se adaptara a 1. Pero en la actualidad, el -
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tiempo que transcurre ‘entre los camhios que se suceden es-
cada vez mds corto y ﬁo permite que se asimilen debidamen~
te, produciéndose desajustes de diferente grado y naturé-

teza.

Otro aspecto de los fenémenos que se producen es que -

en todos 1os'paises. cada dfa una menor parte de la pobla-

©.cién se dedica a la agricultura; se pierde el predominio -

" de este medio que alimenta a la humanidad, o que cuando =~
menos es el factor mds importante para la satis€acci6n de-
las necesidades mds elementales del hombre. €1 campo se -
queda sin gente, gente que se va a las ciudades en busca -
de mejores condiciones de vida, encontrando solamente de--
sorfientacidn, impotencia, incapacidad para realizarse ple-

namente.

Todo este fendmeno incluye también a las empresas pues
to que son parte integrante de 1la sociedad, afectdndolas
directamente. Debido a los cambios que se suceden, las em
presas tienen que continuar desarrollindose paralelamente-
con éstos, asimildndolos de 1la mejor manera que les Ssea -
posible, realizando cambios internos al mismo ritmo 0 con-

mayor rapidez que 10s externos si es posible.

Como ya se habfa mencionado, antes de que Se empeza-

ran a desencadenar los procesos de desarrollo y avance - -
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social, dependientes o como consecuencia de la industriali
zacién, procesos que son ineludibles, el grueso de la po--
blacién utilizaba su tiempo en la obtencibn y transforma--
cién de los recursos naturales, asi'como en su administra-
ci6n para hacer que estos recursos fueran explotados debi-

damente y con esto Ser autosuficientes.

En la actualidad el hombre no solo ha dejado de depen-
der primordialmente del sector primario para ganarse la vi
da, sino que, después de ésto, le ha restado 1mpor€anc1a -
al abandonar el campo y emigrar a las grandes ciudades pa-

ra con esto convertirse en un recurso.

Se crea as! un término que actualmente es cosa de la -
vida diaria. Los integrantes de toda empresa, de cualquier
fndole son ahora los recursos humanos. Y estos, como to--
dos 1os dem&s recursos, tienen tambié&n, por necesidad pa-
ra el buen desarrollo de las empresas, que ser uti]jzados-
y transformados de la mejor manera posiblie, o dicho en - -
otra forma, ser capacitados para el 6ptimo desempefo de su
cometido como parte integrante e inseparable de las empre-

sas.

Este es precisamente el tema a desarroilar en este tra
bajo de investigacién: 1la capacitacién como factor de de

sarrollo de 1a empresa, Si no existiera esta capacitacidn
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de l1o0s recursos humanos integfantes de la empresa, serfa
tnato como el hecho de que fallaran los engranes de una -
maquinaria por falta de mantenimiento y reemplazo a tiem-
po. Estos pequefios componentes causarfan problemas a todo
el equipo, como tambié&n una falta de capacitacién adecua-~
da redunda en todas las funciones de la organizacipn tarde
o temprano. Para evitar esté. se pueden implementar pro--
gramas de capacitacifin segiin las necesidades de cada em--
presa utilizando para ello las técnicas més adecuadas a ca

da caso.especifico.

La capacffacién debe representar una inquietud y un re
to a los empresarios por la trascendencia que tiene la mis
ma. Debe ser considerada como una filosoffa prdctica de -
las relaciones entre el trabajo y el trabajador que redun
de en un auténtico desarrollo integral y una mayor finvolu-

cracifbn del empleado en el logro de los objetivos de la em

presa, 1o que implica un sano sentido de responsabilidad,~-

solidaridad y colaboracian.




CAPITULO I.

Generalidades.




CAPITULO I.°
Generalidades.

La capacitacién permite al ser humano avanzar hacia -
su desarrollo personal y profesional. La empresa se bene-
ficia con esta superacidn de sus empleados 1o que a la vez

redunda en avance econémico y bienestar social.

Viendo la importancia que tiene 1la capacitacidn para-
la persona como individuo y como miembro de una organiza--
ci6n empresarial, es conveniente aclarar sus conceptos, --
comprender sus objetives y razones de ser, asi como la for

ma en que la legislacién mexicana la rige.
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A) CONCEPTOS SOBRE LA CAPACITACION.

‘La cuestién de 1a terminologfa en este aspecto de la-
adminfstraciﬁn de personal es a)go dififcil de manejar debj

" do a la proYiferacibn de términos con significados simila-
res como: “capacitaci6n", "adiestramiento”, "entrenamien-
toJ. "desarrollo”, etc. Esta confusi6bn se puede deber a -

las sfguientes razones:

- La existencia de preferencias locales o nacionales pa
ra estas expresiones, que suelen no ser universalmen-

te aceptadas.

- ' Acumulacibén o agregacién de términos a 1o largo del -
tiempo, que pueden o no corresponder a nuevos enfo---

ques.

- Acufacién y boga de nuevas palabras de contenido in--

cierto.

A continuacibn se expondrén varias definiciones de --

diversos autores de los términos mis comunmente usados en-

relaci6bn a este tema. TES‘S CON
ADIESTRAMIENTO. FALLA DE ORIGEN

“Accibn tendiente a capacitar trabajadores - - -~ -
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exc1usivamente en la prdctica profesional, desarrollando -

'sus hahilidades motoras para ohtener mayor destreza opera-

tiva. _(,1).

:"El proceso por medio del cual los individuos apren--

den 1as habt!idades. canocimientos, actitudes y conductas-

{necesarias para cump]ir con las responsabilidades de traba

- jo que se les asigna". (3).

“Adqdir1r destreza implica la formacién de habitos -~

© por el ejercicio sistemiticamente realizado, se adquiere -

facilidad, precisién y rapidez en el desarrollo de un tra-
bajo, por medio de una ensefanza prictica de cardcter sis=

temdtico". (4).

“gs proporcionar destreza en una habilidad adquirida,
casi siempre mediante una préctica mds o menos prolongada-
de trabajos de cardcter muscular 0 motriz". (5).

CAPACITACION.

“La Adquisici6én de la aptitud para desempeilar tareas-

distintas de las de ocupacién actual o anterior”. (1).

“Acciones tendientes a desarrollar y perfeccionar las

hahi]idades para el trabajo y dentro del propio trabajo".-
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(3). .

"Accidbn de impartir sistemiticamente un conjunto orga
. nizado de contenidos tef6ricos y précticos que conforman -

una ocupacibn a trabajadores con cierto grado de conoci---

"mientos y experiencias previas en ocupaciones afines". (6).

"Una clase de entrenamiento, de cardcter mds bien ted

rico, de amplitdd mayor y para trabajos calificados". (4).

"Adquisicién de conocimientos, principalmente de ca--

récter técnico, cientifico y administrativo". (5).
DESARROLLO.,

“Comprende fntegramente al hombre en toda la forma---
cibn de la personalidad (cardcter, hébitos, educacibn de -
1a voluntad, cultivo de la inteligencia, sensibilidad ha--

cia los problemas humanos, capacidad para dirigir)". (5).
ENTRENAMIENTO.

“Prepararse para un esfuerzo ffsico o mental para po-

der desempefar una labor", (5).

“E1 proceso para ayudar al empleado a lograr - =« =
TESIS GON |
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eficiencia en sus tareas presentes 'y futuras", (2).
EDUCACION.

"Proceso de adquisjcibn de conocimientos a 1o largo -

de~ioda,ﬁq$91dg".g(1);-‘v

c1eniffiébs, artisticos y humanfsticos asf como-

‘1§$“Q£gn511ios. herramientas y técnicas para usarlos”. (5).

Asficomo estos existen muchos otros términos con simi
lares acepciones: formaci6n profesional, formacign pos-es
colar, perfeccionamiento profesional, formacidn de los - -
adultos, promocidn de trabajo, promocidn profesional. for-

macidn recurrente, formacidn continua, etc.

Se puede decir gque en términos generales estos voca--
blos son equivalentes, con algunos matices diferenciales.-
Todos se refieren a la adquisicién de conocimientos para -

aplicarlos en forma prdctica al trabajo diario.

Durante el desarrollo de este trabajo de investiga---
cibn se usard el término capacitacién, como sindnimo de to

dos 1os vocablos y expresiones antes mencionadas.




()

(2)

(3)

(4)

(5)

(6)
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0BJETIVOS GENERALES DE LA CAPACITACION. -

Las empresas progresistas tienen:1a~respon56b{11dad -

de satisfacer los dos objetivos bisicos de l1a capacitacién

que 56n el mejoramiento del desempeiio en el trabajo actual

y la preparacidn para una mayor responsabilidad en un futu

ro. Estos objetivos, en forma desglosada deben ser los si

guientés:

a),

by

c)

d)

e)

£l fogro de los objetivos generales de la empresa.

La identificacidn y la definicién del funcionamien
to especffico del trabajo y de los cambios de de--

sembeﬁo necesarios.

Proveer 1o necesario para la utilizacién al maximo
del potencial presente y futuro de todos los recur

sos humanos.

Asegurarse que 1a planificacidén de 1a capacitacién
y otros tipos de planificacidn en la empresa se in
tegren de tal forma que cada &rea sea complementa-

ria y contribuya como se espera.

Proveer 10 necesarioc para el desarrollo de la ca--

rrera de los empleados y asegurar su retencidn y -
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Su colaboracibn motivada.

f) Proyectar la disponibilidad de reemplazo califica-

do para el momento que Se necesite.

g9) Suministrar los programas y sistemas mediante los-
cvales puedan los empleados alcanzar niveles de --
productividad aceptables, m&s répida y econbmica--

mente.

h) Suministrar el desarrollo mediante el cual se pre-
para a los empleados para adquirir una mayor res-
ponsabilidad, mis répidamente y con mayor seguri--

dad de éxito.

1) Mejorar la eficiencia y eficacia de cada tarea.

J) Mantener y mejorar las relaciones exteriores me---
diante la entrega oportuna Yy en buen orden de to--

dos los productos y servicios.

No todos los problemas con los recursos humanos pue--~
den resolverse mediante la capacitaciébn, Esta no puede --
proporcionar soluciones a una organizacibn ineficaz. No -

es un sustituto de un sistema de remuneraciones o presta--

ciones adecuado. No puede tomar el lugar de una direccién

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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eficiente. Una gran responsabilidad de la persona encarga
da de la capacitacién es identificar 1o que se espera de -

1a misma y luego asegurarse que &sto se ha logrado,

L.a capacitacidn apropiadamente aplicada presta un ser
vicio y produce un rendimiento sobre su inversidn, tanto -
- para“la empresa como para el empleado. La empresa se bene
ficia al disponer de las aptitudes y el desempefio necésa--
"!Eid para lograr sus objetivos, ya sea inmediatos o a largo
plazo. A1l empleado se le asegura la oportunidad de reali-
zarse en su trabajo con éxito y la seguridad de contar con

su trabajo actual y la amplitud de su potencialidad.

TESIS CON
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C)jRAZONES PARA QUE LA CAPACITACION SE LLEVE A CABO -
EN LA EMPRESA.

‘ ,fLﬁ empresa, tiene dos funciones principales gque cum---
Plir: -una econbmica, que consiste en producir las ganan--
’;1$§gjpstas'para retribuir a los inversionistas por el ca-
'.;b;tii 1nvért1do y 1a otra social, que consiste en permitir

: -y fpméhtar el desarrollo. humano de sus miembros.

Las empresas se establecen para permanecer en el mer-
cado y sblo han de lograrlo por una capacitacibn adecuada-

de sus integrantes.

Se requiere una adecuacifn.del hombre al puesto, para

que éste se sienta debidamente integrado a la empresa.

Un programa de capacitacidbn ha de lograr orientar los

objetivos del individuo hacia los objetivos de la empresa.

La orientacién profesional dentro de la empresa, 0 --
sea, el proceso de adaptar las disposiciones humanas a los
trabajos especif{cos. ha de ser otra razbn de 10s progra--
mas_de capacitacién, para buscar el ideal de 1a persona --

adecuada en el puesto adecuado.

Cuando una persona asiste a un curso, o a cualquier-

TESIS CON
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otra actividad de capacitacidn, puede demostrar su talento
reql no demostrado en el trabajo y ah1 pueden econtrarse-
valiosos elementos para que busquen su desarrollo dentro -

de la empresa.

Son bastantes las razones para que 1as empresas esta-
blezcan programas de capacitacién, ya sean internos o ex--

ternos en todos 1os niveles.

~'TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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D) ASPECTOS LEGALES DE LA CAPACITACION EN MEXICO.

La capacitacién es un derecho constitucional de los -

trabajadores en México.

X111.- Las empresas, cualquiera que sea su actividad,

estarén obligadas a proporcionar a sus trabaja
dores, capacitacibn o adiestramiento parz el -
trabajo. La ley reglamentar{a determinard los
sistemas, métodos y procedimientos conforme a-
los cuales 10s patrones deberdn cumplir con di

cha obligacibn.

Fracci6n X111 del articulo 123 de la Constitu-

cién Mexicana, apartado A.

Reforma aprobada por iniciativa del Presidente
José Lbpez Portilio, publicada en el Diario -=
0ficial de la Federacibn, el dfa 9 de enero de
1978,

La Ley Federal de Trabajo establece 1a forma gomo los

trabajadores hardn valer sus derechos a 1a capacitacibn y-

adiestramiento.

Titulo Cuarto, Capftulo III bis.
’ TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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De 1a Capacitacidn y Adistramiento de los Trabajado--

res:

Articulo 153-A: Todo trabajador tiene derecho a que-
su patr6n le proporcione capacitacién o adiestramien-
to en su trabajo que le permita elevar su nivel de vi
da y productividad,.conforme a los planes y progra--
mas formulados de comdn acuerdo, por el patrén y el -
sindicato o sus trabajadores y aprobarlo por la Secre

tarfa de Trabajo y Previsidn Social.

Reforma aprobada por iniciativa del Presidente José -
Lbpez Portillo, publicada en el Diario Oficial de la-
Federacién, el dla 28 de abril de 1978; en vigor des-
de el primero de miyo de 1978. ‘

La Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacién y - -

Adiestramiento (siglas de identificacidn: UCECA) es el -

organismo oficial desconcentrado dependiente de la Secreta

ria de Trabajo y Previsidn Social que tiene a su cargo el-

control oficial de la capacitacidn en las empresas.

Los objetivos que plantea la Ley Federal de Trabajo-

en materia de capacitacién y adiestramiento son:

a) Actualizar y perfeccionar los conocimientos y - -
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habilidades del trabajador en su actividad; ast co
mo proporcionarle informacibn sobre la aplicacibn-

‘de nueva tecnologfa en aquélita.

b) Preparar al trabajador para ocupar un puesto vacapn

te o uno de nueva creacibn.
c) Prevenir riesgos y accidentes de trabajo.
d) Incrementar la productividad.
e) En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

La capacitacibn y adiestramiento de los trabajadores-
se 1levars a cabo conforme al plan y programas que se for-
mulen en la empresa, de com(n acuerdo con el patrbn y el -
sindicato o sus trabajadores, los cuales deber&n ser apro-
bados por la Secretarfa de Trabajo y Previsibn Social, a -

través de UCECA.

Algunos aspectos legales en materia He capacitacidn-

se mencionarén a continuacifn:

La capacitactén y el adiestramiento para los trabaja-

dores podr8 proporcionarse dentro o fuera del centro de --

trabajo o en forma mixta.
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La capacitacidn y e} adiestramiento debe proporcionar
se durante las horas de jornada de trabajo del empleado, -
salvo que atendiendo a la naturaleza de los servicios del-
trabajador y patrén convengan que podrén impartirse de - -

otra manera.

La capacitacidn y el adiestramiento pueden ser impar-

tidos por:

a) Instructores internos (personal que labora en la -

empresa.
b) Instructores externos.
¢l Instituciones capacitadoras.

d) Agentes auxiliares de 1a tapacitacién (por ejenplo

los proveedores, expertos {nternacionales, etc.).

Las alternativas que tiene el patrén para capactitar -

y adiestrar a sus trabajadores son:

a) Formular programas especificos. Estos los elabora
1a empresa formando como instructor al trabajador-
con mis experiencia (instructor interno habilitado)

, o contratando los servicios de instituciones 0 - -

TESIS CON
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.instructores independientes.

b) Adherirse a 10s sistemas generales registrados an-

te 1a Secretarfa de Trabajo y Previsibn Social, a- .

través de la UCECA.

c) Optar por un sistema combinado, es decir en algu-~-
nas &reas ser§ por programas especificos y en - - -

otras por sistemas generales o simultineamente.

E1 procedimiento que hay que seguir para cumpliir con-
lo estipulado en la Ley'Federa1 de Trabajo en materia de-

capacitaci6n y adiestramiento es el siguiente:

a) Constitufr la Comisi6bn Mixta de Capacitacién y - -

Adiestramiento.

b) Formular e implantar los planes y programas de ca-
pacitacién y adiestramiento atendiendo a las nece;

sidades detectadas.

c) Otorgar a los trabajadores capacitados sus respec-

tivas Constancias de Habilidades Laborales.

La Comisibn Mixta de Capacitacibn y Adiestramiento es

el organismo que debe tener toda empresa stiendo su - -~ -
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fundacidn principal vigilar la 1nstrumentacﬁén y operacidn
del sistema y de los procedimientos que se impianten para-
mejorar la capacitacidén y el adiestramiento de los trabaja

dores.

La Comisién Mixta debe integrarse de l1a siguiente ma-

nera:

Debe tener igual nimero de representantes de los tra-

bajadores y del patrbn. Se recomienda:

EMPRESA CON “X" NO.  NUMERO DE REPRESENTANTES
DE TRABAJADORES. TRABAJADORES PATRON
MENOS DE 20 1 1
DE 21 A 100 g 3
MAS DE 100 5 5

G2 RN EESS RIS N CHLENIIEEENSIISEEANSTRS I nuININESNIIDRORS

Antes de elaborar los planes y programas de capacita-
cién se deben detectar las necesidades de capacitacidn y -
adiestramiento que tengan los trabajadores, formulando un-

plan para ello que debe contener los siguientes elementos:

a) Referirse a perfodos no mayores de cuatro afios.
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b) Comprender todos 10s puestos y niveles existentes-

en la empresa.

c) Precisar las etapss durante 1os cuales se imparti-
rd toda la capacitacibdbn y adiestramiento a los tra

bajadores,

d) Sefialar el procedimiento de seleccibn, a través --
del cual se establecer$§ el orden en que ser&n capa
) citados los trabajadores de un mismo puesto y cate

gorfa.

e) Especificar el nombre y el nimero de registro de-
registro en 1a Secretaria de Trabajo y Previsibn -

Social de las entidades instructoras; y

f) Aquellas otras que establezcan 10s criterios de ~--

1a UCECA en el Diario Oficial de 1a Federacibn.

En el caso de empresas con diversos establecimientos-
podrén agruparse los programas en un solo plan siempre y-
cuando se trate de un mismo contrato colectivo de trabajo,
adembés de que 10s procesos de produccidbn o servicios que -
se prestan, los puestos de trabajo y l1a organizacibn de --

los establecimientos sean similares.




26

Los trabajadores que reciben la capacitacidon estdn --

obligados a:
a) Asistir puntualmente.

b) Atender las indicaciones de los instructores y cum

plir con los programas respectivos.

¢) Presentar los exdmenes de evaluacidn de conocimien

tos y aptitudes que sean requeridos.

La Constancia de Habilidades Laborales es el documen-
to expedido por el capacitador, mismo que es autentificado
por la Comisidn Mixta, el cual acredita al trabajador ha--

ber llevado y aprobado un curso de capacitacibn.

Si el patrén no cumple con Ta obligacidn legal de --
dar capacitacién y adiestramiento a sus trabajadores, se -
le impondrdn sanciones que se encuentran establecidas en -
1a Ley Federal de Trabajo, Articulo 994, Fraccidn IV,

Cuando implantado un programa de capacitacidn, un tra
bajador se niega a‘rccibir ésta, por considerar que tiene-
los conocimientos necesarios para el desempefo de su pues-
to y del inmediato superior, para demostrar dichos conoci-

mientos el trabajador deberd acreditar documentalmente - -
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dicha capacidad o presentar y éprobar ante 1a entidad ins-

tructora el examen de sufictencia que seflale 1a UCECA.

Los planes y programas de capacitaciétn y adiestramien
to deberdn presentarse para su registro de la siguiente --

-manera:

a) Aquellas empresas que tengan contrato colectivo de
trabajo, 10s deben presentar dentro de los quince-
dfas siguientes a la celebracibn, revisibn o prb--

rroga de dicho contrato colectivo.

b) Aquellas empresas que no tengan contra o colectivo
deben presentarlo para su aprobacibn dentro de --

los primeros sesenta dias de 1os anos impares.

En ambos casos deber§ informarse respecto a la consti
tucién y bases generales 2 que se sujetaré el funcionamien
to de las Comisiones Mixtas de capacitacidn y adiestra---

miento.

En los contratos colectivos de trabajo deben incluir-
se clSusulas sobre 1a capacitacibn y adiestramiento, segin
1o establecido por 18 Ley Federal de Trabajo en su artfcu-

10 153-M,
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La documentacidn que debe presentarse para cumplir --
con lo establecido en la Ley Federal de Trabajo en materia

de capacitacién y adiestramiento es 1a que sigue:

- Forma UCECA-1, Informes sobre integracidn de 1a Co

misién de Capaci;ac16n y Adiestramiento.

- Forma UCECA-Z‘G 2A., Para presentacién resumida del
plan.y deilos programas de capacitacién y adiestra-
miengo. La forma UCECA 2-A, es la que deben utili-
zar las empresas en que no rigen contratos colecti-
vos de trabajo, qﬁe cuentan con hasta un midximo de-

diecinueve trabajadores y cinco puestos de trabajo.

- Forma UCECA 5, Listas de las Constancias de habili
dades laborales (una vez que el trabajador ha sido

capacitadbL

En los planes y programas de capacitacién, puede in--
clufrse la alfabetizacién, primaria intensiva y secundaria
abierta, siempre y cuando no abarquen para cada trabajador
mis de seis meses la alfabetizacidn, y miés de veinticuatro
1os dos renstantes, ni represente mds del cuarenta por - -
ciento de la duraci6én del programa de capacitacibn y adies

tramiento calculada en funcidn de las horas hombres que Jg

yan a impartirse al total de los trabajadores.




CAPITULO II.

Los Programas de Capacitacidn,
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" CAPITULO II.
Los Programas de Capacitacidn.

Toda actividad administrativa debe estar sometida a -
una planeacidn adecuada para asegurar su éxito. La capaci
tacién no es la excepcién, debido a la gran importancia --

que implica, tanto para la empresa como para el individuo.

Por esta razén debe ser cuidadosamente elaborado el -
programa de capacitacidn, partiendo de un diagnéstico de -
la empresa para determinar sus necesidades. Las técnicas-
y auxtliares de capacitacién deben ser estudiados para de-
terminar las que convienen mas a cada caso especifico. ~-
Asiqismo ﬁo se dejarén sus resultados al azar sino que de-

ber&n estar sujetos a un constante control y evaluacidn.

Estos puntos se expondrdn con mayor amplitud en el de

sarrollo de este capitulo.
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A) ESTABLECIMIENTO DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION.

EY primer paso que debe darse al establecerse un pro-
grama de capacitacifn es la especificacibn del mismo en --
términos operacionales. La conducta gue se espera tener -
como resultado de Ya preparacibn debe especificarse de tal
forma que quede claro lo que Se desea lograr y cbmo hacer-
lo. No basta con decir que el objetivo de un programa de-
capacitaci6bn es formar un buen directivo un buen supervi--
sor, un buen agente de ventas, un eficiente reparador o un
empleado leal. Las habilidades especiales y las aptitudes
que hacen posible la realizuciﬁn de estos trabajos deben -
ser analizados especificamente y deben ser establecidos co
mo objetivos de la capacitacibn. Estos formar&n l1a conduc
ta‘que viene a ser el producto final del aprendizaje. Al-
especificar los objetivos de 1a capacitacibn, es importan-

te dar respuesta a preguntas como las siguientes:

a) ¢Cudles son los requisitos para una eficiente rea-

1izaci6n del trabajo?
b) ¢Culles son las caracterfisticas especiales del tra
bajo en relacibn a la estructura de la organfza---

ci6n en el que se realiza?

¢) iCbmo puede, este tipo de trabajo, ser planeado y-

TESIS CON
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organizado para que se ajuste mejor al sistema ge-

neral?

d) lHasta qué punto se capacita a la persona para que
logre no solo habilidad en su trabajo actual, sino
tambhién la facilidad para realizar otros trabajos-

en el futuro?.

e) ¢Qué problemas 18gicos pueden presentarse? &Se --
dispone del niimero apropiado de gente para capaci-
tar y se tiene el material necesario o es preciso;

contratarlo de fuera?

Algunas maneras de bacer las cosas son mejores que -
otras y algunas formas de conducta llevan a una mejor rea-
11zacidbn de trabajo. Estas formas de actuar deben ser ya-
conocidas al especificar l1os objetivos de un programa de-
capacitacién. La facilidad para identificar estas formas-
se halla ligada a la facilidad con que pueden ser observa-
das y la facilidad de observacidén se halla estrechamente -
relacionada con la complejidad de 1a conducta a observar.
Un ejemplo puede ser e) siguiente: las diferencias exis--
tentes entre un programa de capacitacidn para una mecand-
grafa y el de un ejecutivo. Las conductas son relativamen
te ficiles de describir en términos de rapidez, ortografia

y limpieza. La especificacidn de un nimero igual de cuali
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~-dades que definen l1a eficiencia en el trabajo és mucho --
mds diffcil para el trabajo de un ejecutivo. Por esto es-
mayor la dificultad para definir los objetivos de un curso

destinado a formar buenos directivos.

A pesar de que 1a especificacibn de los objetivos de-
ta capacitacibn es en algunos casos diffcil; la técnica pa
ra el an&lisis sistemitico puede ser una forma eficiente -
para llevar a cabo esta tarea. En referencia espectfica -
a la capacitaci6bn, el propbsito esencial del trabajo es es
pecificar los objetivos inmediatos y Gltimos de la capaci-
tacibn o mas bien del programa. M&s claramente, el anfli-
sis se propone especificar los conocimientos y actitudes -
qq? constituye 1a conducta que debe desarrollar el indivi-
duo al final del proceso de capacitaciébn. Estos objetivos
deber&n ser especificados con tanto detalle como fuera po-

sible.

E1 problema crucial es el de describir el trabajo en-
una forma detallada y verdaderamente (til para la capacita
cibn, " Muchas formas de an&lisis que se usan en las empre-
sis no son del todo satisfactorias. Un tipo de procedi---
miento de an&lisis deduce por medio de la observacibn de -
1a tarea las habi)idades requeridas para llevarla a cupo:-

Este método describe 10s trabajos en términos de hpb11idl-

des, tales como, facilidad de palabra, visibn de colores o
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facilidad para recordar detalles. Estos términos, sin em-
ﬁargo estin sujetos a distintas 1nteﬁpretaciones. seglin el
trabajo de que se trate. Otro método de descripcidn de --
trabajo viene dado por el estudio de tiempos y movimientos.
Esta clase de descripcidén es conveniente y no se presta a-
doble interpretacitén. Sin embargo, aqui no se explica ch-

mo es la conducta al iniciar o finalizar el movimiento.

Lo que tamhién puede ayudar a quien disefle el progra-

ma de capacitacidén es una serie de categaorfas de descr1p--.

cién que le indiquen cbmo se debe proceder en cada puesto.
pPara clertos tipos de trabajo, un autor sugiere las si----

guientes categorlas:

a) Discriminacidn: ejemplos son: compostura de ins-

trumentos, la labor del linotipista.

b) Recuerdo: ejemplos: la identificacidn de partes-

y el recordar procedimientos.

c) Uso de simbolos: realizacidn de operaciones mate-

maticas.

d) Habilidad motora: wuso de herramientas.

e) Toma de Decisiones: se define c6mo elaborar un --

TESIS -CON
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Juicio en el cual deben ser consideradas varias po
sibilidades; esto es lo gque realiza diariamente el

ejecutivo:. (1).

Se han investigado las ventajas y desventajas de va--
rios métodos de obtencitbn de informaci6n sobre trabajos --
con vistas a 1a capacitacifn. Un estudio compard las préc
ticas de trabajo con el contenido del curso de capacita--
ci6n usando seis métodos de anflisis de trabajo. (2). Es-
tos métodos son: observacibn directa, lista de control de
actividad llevada por el analista del trabajo y encargado,
un éuestionnrio de trabajo 1lenado por el técnico, informa
cidn sobre los riesgos de cada trabajo, informes del obser
vador de los trabajos acabados de completar y 1a clasifica
cibn de 1as descripciones de trabajo preparadas por el ob- .

servador.

Estos métodos fueron clasificados segin el tiempo de-
observacibn neceﬁario. 1a cantidad de tiempo técnico reque
ridb. el tiempo requerido para la preparacibn del observa-
do*. el grado de conocimiento técnico necesario del traba-

jo para el observador, el tipo de an8lisis de los datos --

(1) GAGNE, R.M.: Métodos de Prediccibn de Requeri---
mientos de Trabajo, Impresiones Gubernamentales,~

Washington, D.C., 1955,
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obtenidos y la dificultad de este andlisis. Este estudio-
demostrd que la combinacidn de las listas de control ruti-
narias y el cuestionario; completados por una gran canti--
dad de observaciones realizadas en el lugar, era bueno pa-
ra obtener informacién con vistas a la capacitacidon. Mu--
chos de 10s problemas de caﬁacicacibn podrian ser tratados
de una forma mds econdmica si se dedicara un poco mis de -
tiempo a determinar qué fnformacidn se necesita obtener an
'tgs. Los procedimientos para 1la especificaciﬁn de las con
ductas a adquirir en un programa de capacitacidn son extre
madamente 1mbortan:es. porque constituyen l1a base del pro-

grama entero.

Es importante para una organizacidn definir los fines
del programa de capacitaciédn. Dentro de los l1imites de --
tiempo del mismo programa, se debe determinar si tiene mas
valor para la empresa el formar individuos para un alto -
nivel de eficiencia en un aspecto particular de un trabajo,
o s1 es mejor dar un grado mayor de preparacidn general. -
La capacitacibn especifica sitia a la persona mucho mids ri
pidamente dentro del trabajo y por lo general 1o hace con-

un alto grado de competencia. La capacitacidn general - -

(2) BRYSN, G.L.: Evaluacibdbn Empfrica de Varios Méto-
dos de Andlisis de Trabajo, Impresiones Guberna--

mentales, Washington, D.C. 1955,
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sfignifica normalmente que las personas ser8n adaptables a-
los cambios de los procedimientos de trabajo, pero de to--
‘das maneras requerirdn un entrenamiento més especifico pa-

ra una determinada porciébn de su trabajo.

Cada tipo de capacitacibn tiene su valor y aplicacibn
4depend1gndo de las necesidades de 13 empresa y de las cir-

cunstancias que la rodean.

Algunos otros puntos que son necesarios considerar al.

elaborar un programa de capacitacidn son los siguientes: '

a) Determinar culles estructuras y nuevos procesos =--
exigird el medio ambiente competitivo en que se de
sarrolla 1a organizacibn paré poder enfrentarse al

cambio.

b) Los numerosos trabajos y capacidades que al tornar

se anticuados u obsoletos tendr&n que reemplazarse.

c) EY1 equilibrio entre'satisfacer las necesidades de-
1'a empresa y los intereses de la carrera del em---
pleado en lo relacionado a la méxima utilizacibn -

del potencial humano.

"d) E) creciente &nfasis que se debe poner en los - -

TESIS CON
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programas de capacitacidn sobre la creatividad in-

dividual en 1o relativo al desempefio del trabajo.

e) E1 usar la capacitacién para convertir al empleado
en un miembro m&s activo de la organizacidon, me---

diante el fomento de la iniciativa.

f) Usar la capacitacién para que los empleados sepan-

enfrentarse al conflicto.

g) La capacitacidén debe representar un papel muy im--
portante en el desarrollo de la carrera de 1a mu--
jer, que se incorpora cada vez mis notoriamente a-

la fuerza de trabajo en nuestro medio.

Los aspectos de determinacidn de necesidades de capa-

citacidn y el control de los resultados del programa se --

tratardn en incisos separados.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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8) DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION.

Nunca serS demasiado insistir respecto a que toda ca-
pacitacién ha de tener por principio resolver una necesi--
dad especifica. AhY esté una de [as principales causas --
por los cuales fracasan 1os programas de capacitacifn: se’

sefiala 10 que no se nece;ita.

Conviene tener presente que las necesidades han de --
considerarse principalmente para realizar satisfactoriamen
te el puesto actual; pero tamibén ha de atenderse el desa-
rrollo del personal a efecto de poder cubrir puestos supe~

riores y propiciar asi! el crecimiento individual.

Las empresas progresistas con una orientacibn defini-
da hacia el futuro, determina a largo plazo los requeri---
mientos de personal; en vista de ello, se estudia el poten
cial actual de que se dispone y aht se venvlls necesidades
no inmediatas de las personas y se logra'estab1ecer en - -
equilibrio entre el reclutamiento y el desarrolilo. Estas-
actividades se han descrito en unas cuantas 1ineas y sin -
embargo, representa mucho esfuerzo, preparacién, tiempo y-
dinero para su realizactén.

De acuerdo a 1a experiencia se han encontrado las si-

guientes técnicas para determinar las neces1dades de capa-.

B

citacibn: ..,‘)z : CON

Lau D DRIGEN
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Observaci6n del! trabajo.

Requerimientos dados por la gerencia.

Entrevistas con la persona afectada.

Grupos de trab&jo.

An&lisis y descripcién de puestos.

Encuenstas por cuestionarios.

Test o exdmenes.

Calificacién de méritos o apreciacién de eficien-

cia.
Expedientes o registros de personal.
Reportes de produccién y de operaciones.

Planes de organizacién a largo plazo.

Encuesta de actitudes y opiniones.

(Informaci6n tomada de boletfn del American Society -

for training and Development 1978),
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Es lbgico.suponer que no ha de abusarse de Ya aplica-

T cibn de estas técnicas sino que han de usarse adecuadamen-
te para que cumplan su objetivo. No es f&cil por otra par

te, determinar cuales son meJo;es, ya que habrén que aten-

der a cada caso en particular; sobre todo si se toma en --

cuenta que no son précticas todas las técnicas para todos-

los niveles.

Independientemente de 1a técnica que se utilice es --
‘recomendable que 10s datos ohtenidos se consignen en una -
forma, 10 cual facilitar8 sus anflists y la determinacibn-
de Yos planes que se han de formular, ya Ssea para resol--
ver las necesidades en forma individual o en forma colecti

va.

Tomando como ejemplio una empresa industrial, es acon
sejable dividir el personal por 1o menos en los siguien--

tes grupos:

8).- Ejecutivos.

TaSIS CON
b).- Jefes de Departamento. FALLA DE ORIGEN

c).- Técnicos no Supervisores.

d).- Supervisores. .



41 -
e) .- Empleados.
f).- Obreros.
Cada uno de estos grupos podrd subdividirse si se re-
quiere para formar otros mas homogéneos, con necesidades -

similares.

purante la 1nves£igac16n de necesidades de capacita--

cibn se han de tener presentes las siguifentes cuestiones:
- LQué es lo que hace y qué debe hacer la persona?
- {Qué es 10 que sabe y qué debe saber?
- {Qué es lo que siente y qué debe sentir?

Adem&s no se debe olvidar gue uno de 1los fines de la
capacitacidn es ayudar a la persona a la formacidn de hdbi
tos que le ayuden a resolver prohlemas y mejor aiin, evitar

que se presenten los problemas.

Un tipo de forma para consignar las necesidades de ca

pacitacisn es el siguiente:

T TSI CON
FALLA DE ORIGEN
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- TEMAS PRIORIDAD INTENSIDAD

Urgente Necesario Conv. Mucha Normal Poco

Relaciones Humanas,
Control de Calidad,
Etc.

Es frecuente que, cuando se utiliza solamente la en--
cuesta se haga doble, t;nto por el ocupante del puesto co-
mo por el supervisor inmediato. Con ello se tiene un ané-
1isis por una parte, lo cual facilita 1a iniciacibn del --
programa y por la otra, la especificaci6bn de los regueri-
mientos de parte de la supervisibn, que también es de gran

utilidad para el desarrollo del programa.

Los expertos en la materia coinciden en afirmar que -
ésta es la etapa decisiva del &xito o fracaso de los pro--
gramas de capacitacibn. Si detectan inadecuadamente las -
necesidades de capacitacibébn, no serd posible seleccionar--
las. Hay ocasiones en las cuales algunas personas piensan
que deben recibir capacitaci6én en tal o cual &rea, aunque-
en realidad no lo sea pars €1. Caso similar puede determi

nar unas necesidades que no coinciden con la realidad. ’

Puede también incurrirse en error al sefalar 12 - - -
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prioridad con que se ha de resolver una deficiencia o bien

en qué nivel se requiere accién mis inmediata.

Para estudiar las necesidades, para determinar priori
dades, para autorizar planes de accién, para sefalar los -
objetivos, para conciliar intereses, para dar respaldo y -
apoyo al encargado de capacitacién, es recomendable que se
constituya un Comité, integrado por representantes de los-
diferentes departamentos 0 dreas de trabajo, de preferen--
cia del nivel mds alto, para que a la vez puedan medir los

resultados y autorizar nuevas actividades.
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C) CONTROL Y EVALUACION DE LOS RESULTADOS DE CAPACITA

CION.

Para que 10s resultados de 1a capacitacibédn sean apro-
vechados en su totalidad, es necesario completarls con un-
proceso de evaluacidn de Jos recursos humanos. Este proce
$0, l18gicamente, ha de ser pertfdico, para medir 12 evolu-
cién de los factores y rasgos de l1a personalidad que se mo
difican por medio de la capacitacibn. No puede dejarse --
que una inversién de tanto alcance quede al azar, que con-

viene vigilar su influencia en la persona capacitada.

No hay que olvidar que los efectos de la capacitacidn
‘no son inmediatos Yy que no cambian a8 las personas de repen
te; por el contrario los resultados globales s810 se 10---
gran después de un cierto punto, & medida que los conoci--
mientos, técnicas y enfoques nuevos se aplican al trabajo-
diario y hasta que se vayan integrando & l1os hébitos de el
individuo. La evaluacidén completa y peribdica no excluye-
1a calificacidn habituasl después de cada curso, 10 cual -~

puede hacerse de la siguiente manera:

a) E1 curso, seminario o sesifn debe tener un objeti-
vo u objetivos expresables en funcifn de determina

dos conocimientos de la persona debe asimiar,
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b) Al principio del curso se hace una prueba para sa-

ber qué conocimientos de los que se van a impartir

ya posee el alumno.

c) Terminado el curso se les somete de nuevo a una =--
prueba similar, en'iguales condiciones de tiempo,- .

lTugar.

d) De las diferencias en los resultados de ambas prue
bas puede reducirse en aprovechamiento del alumno-

y el logro del objetivo planteado por el curso.

E1 prop6sito fundamental de estas técnicas es regis--
trar la evolucién de los factores individuales. Esté cla-
ro que, s se deduce de la evaluacidn que la persona mejo
ra en todos los perfodos, se estd ante un caso de aprove--
chamiento de l1a capacitacién que puede tenerse en cuenta -
para concretar los ascensos, cambio de puesto o aumentos.-
En caso de producirse un estancamiento o una regresidn, ha
br& que pensar que los efectos esperados de la capacita---
cidn son obstaculizados por dificultades personales, por -~
falta de confianza en si mismo, por rechazo de sus compafie
ros o por falta de confianza de su jefe, aquf serd necesa-
rio estudiar a la persona con m&s detenimiento y determi-
nar cufles son los fmpedimentos para una evolucidn positi-

va, para asf poder quitarlos del camino o al menos - - -
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reducirlios siempre que éstos estén al alcance de la empre-

sa,

51 en otras actividades son indispensables los con--
troles, en la capacitacién se puede decir que lo son alin -

mas ,

Los controles y registros han de disefiarse desde la -
planeacibn de las actividades, a efecto de que se vayan -
consignando oportunumlnte y sistemfticamente 10 que se va-

ya haciendo.

Se necesitan registros colectivos, pero principalmen-
te se ocupan los registros individuales. Es frecuente en-
contrar que el registro individual consta de una tarjeta -
tipo "Kardex", en la cual se consignan tanto los datos de- '
antecedentes de la persona, su preparacifn, datos genera--
les, etc., como los planes individuales que se formulen --
y las actividades detalladas en las que toma parte, con la
especificacibn de la participaciébn, aprovechamiento, acti-

-

tud, etc.

Esta tarjeta forma parte del expediente personal que-
se 1leve en el Departamento de Capacitacién. En este de--
partamento se consignan y concentran los datos de las dife

rentes unidades de la empresa.
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para el disefio de los registros, controles y el proce
yimiento'respectivo de ambos, serd de utilidad que 1a per-
sona encargada de esta actividad tome en cuenta las necesi
dades particulares y circunstancias especiales que rodean-
a 1a empresa, por lo que no se puede sugerir un formato --

standar.

Los registros y controles podrédn ser tan simples o --
complicados como se desee. Por ejemplo hay empresas que -
tienen su programa de capacitacidn y lo controlan a través

de maquinas electrdnicas.

Perc en donde se encuentra un problema mayor es con -
la evaluacién de los resultados; porque la mayorfa de - - -

ellos que se han de medir son intangibles.

Con cierta precisifn se puede determinar si un progra
ma para reducir los accidentes de trabajo, por ejemplo, es
t§ dando resultados, al comparar el nimero de ellos antes-
y después de la iniciacibn de) programa. Otras dreas de -
la capacitacién pueden evaluarse en forma similar. Pero -
Lse puede afirmar que han mejorado las relaciones labora--
les a consecuencia de un curso de capacitacién?. (Se pue-
de atribuir a un curso de capacitacién que la supervisibn-

resuleva en forma més atinada los problemas? (Se toman me

jores decisiones después que antes del programa? LEstdn-~
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més integrados los trabajadores a la empresa y son mis - - -

conscientes de su funci6n y de su papel después de su par-

ticipacibn en el curso?.

No es f&ci) medir o evaluar los resultados en forma -
directa y algunos expertos opinan que es mayor el costo de
la evaluacidn de los programas de capacitacibn que del de-
sarrollo en si del programa. Tal vez no les falte razbn -
més con todo, ha de saberse en alguna forma si se estd en-
1o justo o hay que modificar algo y qué es 1o que debevcaﬂ
biar,

Dentro de los elementos de juicto que pueden ayudar -

en 1a evaluacibn de un programa pueden ser:

a) Encuestas de opinibn después de cada conferencia o
tema. Esto ha de preocuparse que se haga con es--
pontaneidad y sinceridad, para darle valor adecua-

do; es recomendable que sea anénima.
b) Encuesta de opinibn después, de cada curso dentro-
de la empresa. Sirve para corroborar 1o que ha ex

presado por separado de cada tema o sesibn,

c) Asistencia y participacibn: cvando Yos integran--

tes de un grupo asisten con puntuslidad, es un - -
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indicto de que su interés en el programa y conse--

cuentemente de que los resultados serdn favorables.

_Por otra parte, tambi&n es un buen indicio el he--

cho de que participen en forma activa en el desa--

rrollo de las sesiones.

Opiniones fuera del curso: si los asistentes sien
ten que les fué Gtil un curso o una actividad del-
programa de capacitacidn, asY lo comentardn entre-
sus compafieros y esta opinibn es significado de -~

los resultados por esperar,

Informes favorables de la supervisi6n: Esto es ~-
m&s elocuente, puesto que se estar§ reflejando en-

el desarrollo del trabajo.

Se puede reflejar 1la capacitacidn al hacer un nue
vo andlisis de las necesidades en forma similar a-
la inicifacién de las actividades y ver que se han-

reducido.

También podrd reflejarse en:
- Aumento de produccién.
- Reduccién de desperdicios.

- Mejor calidad.

- Reduccién de accidentes.
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- Mayor productividad.
- Mejor actitud del personal hacia l1a empresa, ha-
cia los jefes y hacia los compafieros.
- Menor rotacibn de personal.
- Disminucibn de las quejas y de los coﬁflictos.
- Opinibn de la comunidad mis favorable a 1a empre
sa. '
- Aumento de sugerencias por parte del perscnal pa
ra mejorar métodos de trabajo o procesos.
- Mejoramiento general de la moral de la organiza-
cién.
Se debe'tener precauci6n al interpretar estos datos,-
para no atribuir resultados a causa que no 1os originaron.
Tan malo es suprimir una actividad bésica, como gastar en-

forma supérflua.

Se puede fracasar en un programa de capacitacidn por
que.se ensefa 10 que no se necesita, 1o que no se va a - -
aplicar nunca; porque se discuten temas completamente aje-
nos a la organizacibfn; porque se habla en lenguaje total--
mente diferente a lo que se ha acostumbrado. Principllmeﬁ.
te fracasan porque se implantan a la ligera, sin conside-
rar 10s elementos primordiales o sin planeacién completa.

Un buen programa de capacitacién rendiré beneficios,-

TESIS CON .
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ellos medirse, en forma directa o indirecta o no)-

cuando existe 1la combinacidn de:

a)

b)

c)

d)

e)

pProgramacién.

D1seﬂado por expertos después de una reflexibn ma-

dura, para resolver necesidades especificas y para

"resultados tan rdpidos como se pueda.

Instructores.

Cabaces de transmitir conocimientos, actitudes y -

habilidades en el tiempo m&s corto posible.
Aprendices.

Aptos para ser motivados p;ra aprender.
Métodos.

Que mejor se ajusten al material que se va a trans

mitir,

Conocimientos.

Ambos, tanto técnicos del trabajo y de la naturale

B
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’

-2a humana, como de las técnicas'de capacidad.

Normas .

Para medir los resultados obtenidos contra los pla

nes programados.

Administracifn.

Que coordine todas las fases de las actividades, -
minimizando los problemas y motivando a los parti-

cipantes,

TESIS CON
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D) TECNICAS DE CAPACITACION.

Para reducir el costo de la capacitacidn, para conser
var el interés de los participantes, para que la capacita-
cién y el desarrollo sean m&s efectivos, para que se obten
gan los mejores resultados, para formar un puente lo mis -
s61i1do pero corto posible entre los costos y las utilida--
des, y para que las empresas progresen asi como el indivi-
duo deben utilizarse las técnicas mds adecuadas en los pro

gramas de capacitacién, adiestramiento y desarrollo.
1.~ TECNICAS DE APLICACION INDIVIDUAL.

Las técnicas que se utilizan o pueden utilizarse son-
tan variadas, que pretender hacer una revisién completa de
ellas, aunque fuera superficial, serfa superior a los 11mj

tes de este trabajo de investigatién.
He aqu! lo mis sobresaliente:
A).- E1 Trabajo en SY.
Es la técnica més utilizada aunque a la vez la -
que mis se distorsiona. €1 trabajo diarfo es --

una forma de aprendizaje que se 1leva a cabo co-

tidianamente y es muy Gtil si se tiene alquna --

TESIS CON
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supervisién adecuada.
B) Cursos por Correspondencia.

&8.- De carfcter general: actualmente ya hay en-
el mercado un gran nimero de escuelas que im
parten cursos en espafio]l con temas muy -apli-
cables a 1a industria y que de hecho se esté
utilizando con muy buenos resultados en las-

empresas.

b.- Cursos hechos a la medida. La International
Correspondance School ha infciado el sistema
de elaborar por correspondencia cursos'plra-
satisfacer necesidades especificas de la in-

dustria,

Es tal la cantidad de escuelas, Institutos y
Universidades que imparten cursos por corres
pondencia, que hay que hacer una buena selec
cibn de las mejores, para aprovechar las de-
mayor experiencia y serfedad y evitar caer -

en la charlatanerfa.

c) Méquinas de EnseRanzas.




0)

55

Técnicas muy novedosas de reciente introduccidn-
a 1a industrai y que vendrd a'revolucionar favo-
rablemente a los sistemas tradicfonales de ins--

truccidn.

Si se seleccionan adecuadamente las enseflanzas -
que se imparten por estas técnicas, los resulta-

dos serén muy favorables.
Rotacién de Personal.

Normalmente se utiliza este . sistema para cubrir
vacantes mis que para capacitacién siendo muy re

comendable.

a.- Ventajas.

1).- Oportunldad de poder sustituir cualquier
puesto en vacante temporales o permanen
tes. o

2).- Familiaridad con los diferentes proble-
mas de 1a empresa.

3).- Elimtnacién de précticas o procedimien-
tos tradicionales nocivos.

4).- Estimula el desarrollo individual por -

1a competencia.

TESIS CON
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Evita que las personas se hagan indis--
pensables en su puesto.

Proborciona a la empresa y al individuo
1a oportunidad de demostrar la cipaci--
dad real y la preferencia o habilidad -
del individuo en determinado puesto.
Proporciona la ocasién de evitar falta-
de cooperaci6én por choques de caracte--

res.

Desventajas.

1).-
2).-

3).-

a).-

5).-

6).-

Se requiere vencer las resistencias a ;
los cambios.

Carifio al puesto actual o lugar de tra-
bajo.

Requiere una supervisibn adecuada para-
evitar que se pierda el control.

Ef individuo al! tener m&s conocimiento-
aspira a un puesto mejor en la empresa-
y puede sentirse inconforme en el pues -
to que ocupa en un momento determinado.
Puede sentir frustracitn por no tener -
Jugar fijo en la empresa.

Puede aparentar ser mis costoso si no -

se programa adecuadamente.
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Muchas de las desventajas de esta técni
ca pueden subsanarse si se formula un -

plan de acuerdo con el individuo.
Promociones Temporales.

Se aplica principalmente en ausencias temporales
del titular del puesto, pero es de gran utilidad

en el adiestramiento y desarrollo.
"Ayudante de...."

E1 assistant to..." norteamericano ha sido 1le-
vado a la priéctica con muy buen éxito en diferen
tes instituciones. Existen cursos y seminarios-

para el desarrollo de personas con puestos seme-~

Jantes.
Comités.

a.- Asistir esporidicamente a las reuniones con

voz solamente.

_h.- Formar parte de ellos temporal o permanante-

mente.

Asignaciones Especiales.

TESIS CON
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Esta técnica tiene mucha elasticidad y s6lo debe
r& evitarse abusar de ella. De 1o contrario, po
dria ser el resultado mds perjudicial que benefi

clo.
Manuales de Operaciones.

Son excelentes auxiliares los manuales de proce-
dimientos, instrucciones de control o sistemas -
de operacifn, tanto para 1a capacitacibn como pa

ra 1a induccibn del nuevo personal.
Lectura Dirigida.
Por medio de esta técnica es posible {inducir --

una serie de conocimientos, sehalando las lectu-

ras convenientes y controlando el tema con asimi

‘Jaci6n del mismo. En su control pueden utilizar

se entrevistas, exémenes y observacién de 1a apli
caci6n en el desarrollo del trabajo, de conoci--

mientos adquiridos.

Escribir Articulos.
Cuando se encomienda & una persons escribir un -

artfculo o un ensayo sobre un determinado tema -
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es natural que busque documentarse sobre ese te-

ma en cuestibn.
Conferencias.

Simtlar a lo anterior si se pide a una persona -
que hable a otra sobre un tema, aunque lo domine,
huscard mds fuentes de ampliacién de esos conocj

mientos en particular.
Autoandlisis.

Puede utilfzarse esta técnica a base de cuestio-
narios con seleccidn de "verdadero" "falso"..cg
ya respuesta correcta se encuentra en piginas --
aparte. Se estimulard al dar valores 2 cada una
de las preguntas para §cﬂalar la puntuacibn - -

mixima posible y asi como puntuaciones interme--

.dias.

Secciones de Consejo.

a.- Por el jefe inmediato.- Esta técnica tiene-
un impacto extraordinario en el desarrollo -
de personal. Ya se ha iniciado en niveles -

superiores y cuando se haga extensivo en - -
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toda la organizacibn, los frutos serdn posi-

tivamente valiosos.

b.- Por un psicblogo.- Todos han sentido el be-
neficio de esta magnifica ayuda de parte de-

1a empresa para nuestro desarrollo.

R) Viajes de Estudio.

Pueden ser para visitar f&bricas de la empresa,-
de otras empresas, de proveedores, de clientes,-
etc. E) mejor complemento de un viaje es elabo-
rar un buen reporte y dar una plitica o conferen

cia si es oportuno y conveniente, a personas in-

| TESIS CON
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No se trata en este caso de una ayuda audiovi---

teresadas.

sual, sino grabaciones en cinta o en disco con -
mensaje, instrucciones o cursos al estilo de los

utilil;dos para la ensefianza de idiomas.

P) Cartas de) Gerente o Director General.

Da magnfficos resultados que, de vez en cuando -
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el funcionario de mayor jerarqufa en 1a empresa
se dirija por escrito a una persona 0 a un sec--
tor de la compaiia ‘(por ejemplo: a los supervi
sores de una planta), para sefialarles un objeti-
vo, enfatizar un aspecto, informar algo, recono-
cer un hecho sobresaliente, etc. Por supuesto -

que el abuso es perjudicial.
I1.- TECNICAS DE APLICACION COLECTIVA.®

Cada dia aumentan las t&cnicas o sus variantes para -
transmitir conocimientos, habilidades o aptitudes en la in

dustrial.
Se har& un breve an&lisis de las siguientes:
A) Conferencias.

Es la mis popular de las técnicas de capacita---
ci6én en grupo, aunque a la vez es 1a que pressn-
ta mas dificultad de medir su efectividad, y por
1o tanto deberd tenerse por norma que el comple-
mento de una conferencia deberd ser una seccidn-

aunque breve de preguntas y respuestas.

B) Mesas Redondas.
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En este tipo de reuniones puede observarse més -~

interés de los asistentes y consecuentemente pre

decir los resultados que pueden obtenerse. Re--

quiere de una persona bien entrenada en su con--

duccibn a efecto de que pueda guiar mis adecuada

mente el desarrollo de 1a reunibn.

Cursos.

TESIS CON
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a.- En 1a empresa.- Producen resultados altamen

te satisfactorios cuando son diseflados para-
resolver problemas o necesidades especificas.
5e debe utilizar en forma esporfdica, 12 in-
tervencifn de persbnas ajenas a) centro de-
trabajo o de fuera de la empresa para darles
m&s variedad y consiguientemente mayor inte-
rés.

Fuera de 1a empresa.- Se dispone de diferen
tes instituciones, escuelas y universidades-
en el pafs y en &sta ciudad que imparten cui
$0S oraIeS con tépicos muy variados. La ma-~
yorta estén disefados para personas que tra-
bajan a inmediaciones de dichos lugares, se-
gGn 1o demuestran los horarios de estudios.-

Excepcionalmente se programan cursos intensi

vos para for&neos, con duracibn méxima de --
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una semana. Es imprescindible hacer una se-
legcidn no s8lo de l1os mejores institutos, -
sino de los cursos, ya que algunos son elabg
rados al vapor con oradores 0 personas no ~-
muy versadas en'1a materia, o mds bien teori

zantes.
Retiros.

Disefiados para la alta gerencia, sus resultados-
son muy satisfactorios. Lo normal es efectuar--
los en un lugar alejado del centro de 1a cludad-
para proveer mayor tranquilidad. Su elaboracibn
debe ser muy cufidadosa para resolver. problemas -
diversos durante su desarrollo, tales como impor
tancia en el tema, capacidad de los oradores, co
modidad de los servicioi. alimentacién adecuada,

estancia amena, posibles fricciones, etc.
Seminarios.
Puede considerarse como variante de los retiros-

con ta diferencia de que se refieren a una perms

nencia de s810 un dfa completo y no necesariamen

te fuera del centro de la ciudad.
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E1 Método de Casos.

E1 desarrollo de esta técnica requiere que se de
a8 los asistentes a las reuniones un caso escrito
es decir, un sumarfo de problemas que existen o-
han existido en la organizacibn, con la suficien
te anticipacibn a las reuniones para que se docu
menten, localicen antecedentes a efecto de 1le--
gar a una decisibn adecuada. E1 interés de este
método estriba en obtener de los participantes -
18 mejor solucién para ese problema en particu--
lar. ésta decisifén 1a toma individualmente y --
después en el grupo en conjunto, Se evalian tam-

bién individualmente las decisiones.

E1 papel del instructor en este caso deberd ser-
minimo, quedando mis bien como director de deba-
tes y presentando sumario de 10sS puntos a que se
1legue cuando sea oportuno. Es el responsable -
de frenar la oratoria y prevenir desviaciones --

del tema.

a.- Mejores usos de esta técnica:

1).~- Cuando se requiere entrenar empleados

para tfdentificar y analizar problemas




2).-

3).-

4).-

Debe

1)

2)

3)
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compeljos y para que obtengan sus pro--
pias decisiones.

Cuando los empleados necesiten aprender
que raramente hay un solo camino para -
determinado problema de la empresa.
Cuando las personas a entrenar estdn --
equivocadas y se debe obtener de ellas-
principios para aplicarlos y para formy
lar soluciones de los problemas que se-
presenten.

Cuando es necesario un desaffo para dar

le confianza al individuo.
evitarse el uso de esta técnica:

Cuando el grupo a entrenar estd integra
do por principfantes. (a menos de que -
los participantes sean experimentados,-
las soluciones no podrdn ser précticas,
ya que anflisis serfa superficial.
Cuando por tensiones, temores o celos -
profesionales los ejecutivos presentan-
resistencia para expresar sus propias -
ideas u opiniones delante de sus compa-
Reros.

Cuando la falta de madurez de 108 - - -
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individuos haga imposible su actuacibn-
en yna situacibn de adiestramiento. O-
bien cuando crean que estin nuevamente-
en la escuela, (Existe una varfante de
esta técnica a través de la miquina de-
ensefianza l1a cual en inglés llaman "Pro

gramed Case Method").
Tormenta Mental.

Esta técnica aparecid con motivo del impulso que
se di6 en los Estados Unidos a la creatividad. -

Tiene su mayor aplicacibn para tomar decisiones.
Televisibn.

a.- Circuito Abjerto.-  Se cuenta con buena expe
riencia en México para la utilizacibn de es-
ta técnica. E1 canal 2 de TELEVISA y el ca-
na) del Politécnico lo aplican con muy bue--
nos resultados. Serfs ideal que se incremen
tara con temas no s6lo generales, sino par
ticulares o especificos para determinada pro.

fesi6n o rama de la industria. o

b.- Circuito Cerrado.- Esta técnica. con bastan

TESIS CON
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-te aplicacién en los Estados Unidos no ha -
sido desarrollada en Mé&xico principaimente -
por su costo pero puede considerarse que tie
ne muchas ventajas y muy pocos inconvenien--

tes en su aplicacidn.
Cine Cluﬁ.

Difieren de 10s cines clubs cuyo objetivo es pro
porcionar cultura cinematogréfica. Los cines --
clubs a los que se hace refgrencia tienden a la-
mejor utilizacién de la ayuda audiovisual por -

excelenclia.
Psicodrama o Representacidn de Papeles.

Esta técnica ha tentido dn auge de consideracibn-
en los Estados Unidos y pueden darse el enfoque-
centrado en el individuo, centrado en el proble-

ma o centrado en el método.

Requiere la elaboraci6én de los "papeales” que re-
presentarin cada uno de los participantes, ain -
cuando hay una gran libtertad de accién. E) Dr.-

Norman Mejer indica que “no hay persona que pue

da disfrazar con éxito su actitud en 1a - - -~

TESIS CON
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presentacibn de papeles en el psicodrama”.

.

Esta técnica origins para fomentar el cambio de-
actitudes de los participantes ya que proporcio-
na Ya oportunidad de una introspeccibn profunda-

en relacidn con los problemas que se interpretan.

Su uso o desarrollo representa algunas dificulti

des, entre otras:

a.- Por la libertad de accibn que permite. Un -
factor f&cilmente puede cambiar totalmente -
1a situacibn y degenerar en un problems to--

talmente distinto.

b.- Si no se maneja adecuadamente puede conver--
tirse en una “seccibn de risa™, sobre todo -
si intervienen personas muy "circunspectas”
que no estuvieran de acuerdo con esta técni-

ca,

c.- E1 psicodrama tiene mejor aplicacibébn como --
complemepto de alguna técnica. Si se use ex
clusivamente de &1, puede ser dificil de de-

sarrollar y puede perder significado.

S TESIS CON
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Simulacién.

Esta técnica es también conocida como juego de -
decisiones o juego de negocios. Provee la opor--
tun!dad de aprender a incrementar la habilidad -
para tomar decisfones. Iniclalmente fué usada -
para desarrollo de la alta gerencia y la geren--
cia media, basada en modelos matemiticos de con-

diciones reales de negocfos.

Como es sabido, se constituyen grupos de cuatro-
a seis gerentes para operar un negocio en gque se
refiere producir y vender. Cada negocio recibe-
la informacibn necesaria respecto a costos, in--
vestigaciones, desarrollo, adeudos, capacidad --
de produccién de las fabricas, estructura de pre
cios, condiciones de me*cado. etc. Se simula el
desarrollo de un perfodo fiscal y para facilitar
las operaciones se dispone de una computadora --

electrénica.

Durante el desarrollo de un buen juego de nego--
ctos puede resultar caro por el uso de la compu-
tadora electrénica. Algunas compafifas en Esta--
dos Unidos han simplificado el juego para elimi-

nar el uso de la computadora electrénica con -~ -
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resultados satisfactorios.

Puede aplicarse para la capacitacibn de diferen-.
te tipo de trabajo, tales como produccibn, ven--

tas, personal administrativo, té&cnico.
Charola de Entrada.

La charola de entrada como juego de decisiones -
consiste en una serie de problemas que requieren
1a accibn inméﬁiata de l1a persona gque se estéd ég

trenando.

En una charola de entrada se colocan documentos-
tales como: cartas, memor&ndums, reportes, etc.,
que requieren la inmediata accién. Sin 12 ayuda
de los demés asistentes a 1a reunién y que en al
gun tiempo limitado, 1a persona a enterarse de -
tomar decisiones inmediatas de los problemas en-

cuestién.

EY director de la reunién 1nc1u{rl interrupcio--
nes tanto a base de telefonemis. como visitas o-

entrevistas.

Después de que todos los miemhros del grupo hane




M)

71

termiando sus asignaciones, hay una discusién ~-
con interpretacién y evaluacién de los diferen
tes mé&todos de resolver problemas -y del manejo -

de 1a situacibn.

Esta variedad del psicodrama tiene la. ventaja de
poner a la persona en entrenamiento en una situa’
cidn muy similar al desarrollo del trabajo. Su-
mayor efectividad ha sido demostrada cuando se -
usa después de secciones en que se han presenta-

do principios, fundamentos y procedimientos.
Discusifn Dirigida.

Es una vartiante de una mesa redonda, en la cual-
el director de 1a reunifn presenta una serie de-~
cuestiones por escrito ; los participantes y cu-
yo objeto es famentar la discusidn y encausarla-

hacia conclusiones o soluciones pre-establecidas.

Se requiere que el director de la reunibn tenga-
un amplio dominio del trabajo de grupo y que pre
viamente se hayan establecido las cuestiones a -~
resolver, el objetivo de esta cuestién, las pre-

guntas que pueden encausar las discusiones, y el

sumario o conclusiones a las que hay que 1legar.




TESIS CON
FALLA DE ORIGEN e

E1 jefe de capacitacibn que es el responsable de ense

far c6mo conducir 10s cursos y el método de direccibn de -
Juntas, tiene que resolver algunas dudas que surgen des---
pués de ver la gama tan amplia de técnicas por utilizar:

LQué técnica es mis adecuada?

{Puede usarse la técnica de "mesa redonda" en curso -

b&sico?

¢Las personas que van a formar parte de un curso, es-

t&n preparadas para actuar en un psicodrama?

¢S1 un instructor es mds partidario de la conferencia,

debe de cambiar esa técnica?

LCOomo es posible adaptar el material de que se dispo-

ne para una técnica diferente?

No se puede contestar satisfactoriamente a cada una -
de 1as preguntas que se formulen. Se ha encontrado, sin -
embargo, que una forma de guiar al instructor hacia la se
leccibn de la técnica a seguir, considerando por una parte
los factores que intervienen en la ensefanza: instructor,
aprendiz, método y material; por otra parte la participa--

cibn del aprendiz que es minima en una conferencia y. - - -
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méxima en un juego de negocios o decisiones. No puede es-
tablecerse una regla inflexible para todos los casos. EV-
cuadro de referencia de 1la situacidn de aprendizaje es sb-
Jo una guta para considerar cudl es la técnica mds adecua-

da.

No to&as las técnicas deben utilizarse 1ndjst1ntamen-
te. Una técnica que dis buenos resultados para el adies--
tramiento de un tipo de persona en particular, para resol-
ver un problema determinado no puede fi&cilmente utilizarse
en situaciones y ante problemas y con personas diferentes

sin 1a consideracidn previa.

La mejor técnica no es siempre la mis costosa. Los -
registros y el control de capacitacidn y la evaluacién de-
los cursos o parte del programa, serdn factores que deben-
tomarse en cuenta para seleccionar la técnica a usar. Pue
de suceder gque técnicas mas econémicas, en un.momento dado

resulten las mds efectivas.
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£) DISERO Y USO DE AYUDAS AUDIOVISUALES.

Se ha encontrado que se aprende por los sentidos en -

tlas siguientes proporciones:

- Por la vista el 75%
- Por el ofdo el 13%
- Por el olfato, el gusto, el tacto juntos.el 12% res

tante.

DAdo el alto porcentaje que incluyen la vista y el --
otdo, ha de prestarse atencién especial a esto en la ense-
Ranza de temas, principalmente tomando en cuenta el hecho-
de que en la gran mayorfa de 10s casos, las personas suje~

tas a la capacitacién han dejado de estudiar tiempo atrés.

Es necesario unificar los esfuerzos en el proceso de-
capacitacién para obtener resultados, entre la preparacién

del tema y las ayudas que se utilizarén.
Las ayudas audiovisuales m&s comunes SoOn:

a) Peliculas sonoras.
b) Transparencias.
¢) Proyector de cuerpos Opacos.

d) Franelbgrafo.

-
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e) Diagramas.
f) Fotografias.
g) Carteles.
h) Manuales.
i) Graficas o esquemas.
§) pibujos
k} Modelos y Maquetas.
1) Rotafolio
m) Pizarrbn:
- cubierto

- patrones

- cuadriculado

- perforado | TESIS CON
- magnético FALLA DE ORIGEN

- boletines.

Los puntos bdsicos para la p;eparacién y utilizacidn-

de ayudas audiovisuales pueden sintetizarse ast:

a) Seleccionar, estudiar y preveer.

h) Considerar la aplicabilidad al objeto de la confe-
rencia. -

¢) No sustituir la instruccién con las ayudas.

d) Planear la forma de utilizarlas.

e) Considerar costos y facilidades para conseguirlas.

,

.
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Un principio al respecto: todo puede producir esplén

didos resuitados si se acompaha a una exposicién &gil y vi

va por parte del instructor.

Los criterios para la seleccibn de ayuda son:

a)

b)

c)

d)

Deben tener prop6sitos concretos: han de referirse
a puntos especificos.

Deben tener las caracteristicas de claridad, conci
si6n, objetividad e interés.

Han de ser adecuados a) nivel mental del grupo (es
preferible sobre estimar, para no herir susceptibi
1idades).

Han de tener caracteristicas de autenticidad y --

* confiabilidad.

e)

f)

g)

h)

No han de provocar situaciones embarazosas.

Deben justificar los resultados al costo.

Han de ser normalmente de fécil obtencibn.

Siempre ha &e tenerse presente e hunto de vista -
del oyente.

Ha de tenerse presente que las ayudas audiovisua--

Jes no capacitan por si mismas.

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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F) ACTIVIDADES COMPLEMENTARIAS A LA CAPACITACION.

Existen muchas y nmuy variadas actividades que pueden-

complementar el programa de capacitaci6n en las.empresas.-

A continuacidn se mencionardn algunas de ellas:

a).- Biblioteca.

Una selecta biblioteca debe ser un complemento indis-
pensable del programa de capacitacibn. Han de encon-
trarse en ellas obras de interés general, para aumen-
tar la cultura, de problemas técnicos, de especializa

cifn y ampliacifn de 1os temas tratados en los cursos

Afortunadamente se editan en espafiol obras con diver-
s0s t6picos; muchas de ellas traducciones de obras --
clésicas en l1a materia, nove&ades. etc., o bien, pu--
blicaciones de mexicanos de gran mérito, por la abli-

cabilidad de sus ensefanzas en nuestro medio.

También se encuentran en el mercado obras en otros --
idiomas, aprovechables en la educacibén y orientacidn-

‘ del personal.

No serd bastante con que se adquieran los l1ibros; ha

de establecerse un programa de la biblioteca, - - -

TESIS CON
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incluyendo puntos tales como: control de los 1ibros,
horarios, propaganda, publicacién peribdica de lies--
tas de l1ibros existentes, promoci6én a las nuevas ad--

quisiciones, etc.
b).- Publicaciones.

El programa de capacitacién ha de contar con el res--
paldo de publicaciones adecuadas de 1a mejor calidad.
Si es posible, conviene que sean editadas dentro de-
l1a empresa, ya que asf su contenido serd incluido pen
sando en 10s miembros de 1a misma. Sea esto postible-
o no, de todas maneras ha dé incluirse al personal co
rrespondiente en 105 receptores de publicaciones edi-
tadas por [nst1tuciones y especialidades. Salta a la

vista el beneficio que ello reporta.
c).- Membresta.

Para buen nimero de los integrantes de 1a empresa se-
r§ beneficio formar parte de Asociaciones Profesiona-
les o de Institutos. E1 intercambio y conocimientos-
y experiencias redondear§ la capacitactdédn y fomentard

el desarrollo.




CAPITULO III

Clases de Programas de Capacitacidn
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CAP;TULD 111,
Clases de Programas de Capacitacibn.

Los programas de capacitacibn buscan satisfacer dife-
rentes~objet1vo§ de aprendizaje segln las circunstancias y
necesidades de 1a empresa en particular. Es por esto que-
la forma en que se organizan varfa de acuerdo a estas si--

tuaciones.

En este capltulo se analizar&n los diferentes tipos -
de programas de capacitacién que se pueden llevar a cabo -

en una empresa.

FALL. 0¥ cm« Bl

ESTA TESIS NO SALE
DE 1.A BIBLIOTREC
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A) PROGRAMAS TIPICOS DE CAPACITACION.

Los pfogramas estructurados y dirigidos para una em--

bresa en ﬁarticu]ar deben diseflarse para fomentar el logro
.de objetivos especificos. La seleccidn de progfamas e - -
instructores externos debe hacerse sobre estas mismas ba--
ses. La recuperacién sobre Ta inversi6n en recursos huma-
nos, incluyendo todos los gastos de tiempo que implica la-
capacitacién deben considerarse como logrables a largo --
plazo., Los siguientes aspectos pueden decfrse que son las

principales categorfas de capacitacidn.

a).- Capacitacién Inicial o de Orientacidn para Nue--

vos Empleados.

Cada nuevo empleado, independientemente del nivel en-
que se encuentra deber§ tener una orientacién suficiente -
que le permita integrarse sin esfuerzo al medio ambiente -
de trabajo de la empresa. Esto incluye familiarizarse con
aspectos tales como remuneracidn, ascensos y prestaciones-
para los empleados y con las diversas prdcticas y polfiti--
cas de l1a compaiifa y 1o que la empresa espera del emplea-

do.

No se puede esperar que el nuevo empleado se adapte a

1a empresa y responda satisfactoriamente a los lineamientos

TESIS CON
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de 1a empresa si estos no les son comunicados para su com-
prensibn., La falta de conocimiento, de comprensibn o el -
tener falsos conceptos acerca de estos lineamientos se tra
duciré en fallas o lagunas en el trabajo realizado por ese
nuevo empleado. A la empresa no le agradar§ que el emplea
do no se esté adaptando, asimismo al empleado le disgusta
r8 que exista una falta de comprensi6n o de aceptacién res

pecto a 10 gque espera de la empresa.
b).~ Capacitacibn de Aptitudes.

E1 objetivo de pagar por el tiempo y la presencia del
individuo en el trabajo es la produccién o colaboracibn --
que habr§ de obtenerse. E1 empleado tiene que poseer la -
capacidad y la competencia necesarfa para lograr aste fin.
Para 1a capacitacidn de l1as aptitudes se debe estar seguro
de que posee en estos elementos fundamentales de tal mane-
ra que permita al individuo desempefar su trabajo satisfac

toriamente.

Un vendedor no puede vender si no entiende las técni-

‘cas de la venta.. Un cajero no puede cobrar su cuenta de -

caja si no sabe como se hace. El operador de un equipo --
de maquinaria pesada es a la vez improductivo y peligroso-
si es inexperto en el manejo de esta maguinaria. La capa.

citacibn de aptitudes protege la inversiSn de tiempo en el
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trabajo: y hasta que se completa la produccidn, no hay nin’
gin rendimiento sobre la inversién. La capacitacién debe-
proporcionar la seguridad de que la recuperacidn sobre la-

inversidn en el factor humano se lograré.
c).- Capacitacidon y Desarrollo del Supervisor,

E1 desempefio, las actitudes, la lealtad, la permanen-
cia, la recuperacidn sobre inversifn y el desarrollo de --
los subordinados son un reflejo de la calidad de la direc-
cién de los supervisbres.v Cada supervisor inmediato de -
un empleado representa la administracién ante este emplea-
do. E1 supervisor tiene mucha mayor influencia sobre el -
trabajo del subordinado que muchos otros factores., El1 su-
pervisor viene a ser la clave de muchas formas de motiva--~
cién, segin lo revelado por algunos psicdlogos: reconoci-
miento del buen trabajo, relacicnas laborales, capacidad -
para actuar recfprocamente, utilizacién mis completa del -
potencial y las disposiciones para atender las necesidades

del empleo individual,

Se producen graves deficiencias cuando 10s superviso-
res tradicionales si bien trabajan con muchos §nimos y se-
esfuerzan para hacer que se lleve a cabo el trabajo, s6lo-
estin superficialmente entrenados en los delicados aspec--

tos de la direccién de personal. Al supervisor tipico se
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le ascendib de los niveles inferiores y por 10 general no-
tuvo un entrenamiento formal en la d1recc16n'ef1cazhde los
subordinados. Este tipo de forma de trabajo de los anti--
guos supervisores surgib antes de 1a segunda Guerra Mun---
dial, cuando los empleados se consideraban afortunados de-
tener un empleo y la motfvacidn para un buen desempefo era
las perspectivas del desempleo y el hambre. Los superviso
res entrenados en este medio prestan poca atencién a las -
necesfidades psicolbgicas y a los motivadores positivos de-
los empleados, en comparaci6n con los motivadores negati--

vos (amenazas y castigos).

Debe darse mucho mayor atenci8n a las capacidades y -
4] entrenamfento de los supervisores de cada nivel, Desde
e] ‘supervisor de primera 1Ynea hasta el presidente de la -
organizacibn, 1a tarea principal de la direccibn es sumi--
nistrar el sistema de trabajo y la direcci6n del personal .
E1 supervisor no entrenado, no solo no resuelve los proble
mas, sino que los cren.. Un gran niimero de problemas al ni
vel administrativo son causados por la falta de resolucibn
de 1o0s mismos por parte del supervisor. Las dificultades-
no resueltas gencralmente se complican por mal manejo. Si
los supervisores comprenden apropiadamente su papel y po--
seen 13 capacided necessris para desempefario debidamente,
la mayor parte de los dembs factores se acoplarén mis fé-

ciimente. S{ son buenos capscitadores, se harf el - - -
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entrenamiento del departamento correspondiente en Su mayor
parte y la produccién se pondr& en marcha. Si estdn mane-
jando apropiadamente el aspecto de las relaciones con el -
empleado en 1o referente al trabajo, a 1a remuneracibn, a-
las prestaciones y a los factores relativos a la moral de-
la organizacién, todo ello se manejard en forma positiva.-
Esto ocurre o deja de ocurrir al nivel de jefes para cada-
empleado. Si la organfizacién quiere identificar y enfocar
el punto de éxito o de fracaso, deberd prestar atencién al

desarrollo del desempeiio de 1a supervisién.

d).- Desarrollo del Ejecutivo.

Los ejecutivos deben de estar continuamente incremen-
tando sus capacidades. Cambia el medio ambiente interno y
el externo, cambian los problemas y cambian los requisitos
de la direccidn. Pueden presentafse muy rdpidamente los -
casos de obsolencia cuando los ejecutivos no se esfuerzan-
en mantenerse al tanto de las exigencias actuales, n{ se -
ocupan de las actividades que habrén de aseguraries una ~-

mayor competitividad.

Este tipo de programa son disefados para que el ejecu
tivo moderno se mantenga al tanto con lo que estd ocurrien
do en los diversos campos de 'a administracidn y para ele-

var sustancialmente el nivel profesional de los mismos. --
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Les ayuda a perfeccionar las capacidades gue se necesitan-
en 1as &ress funcionales, tales como planeacién, organiza-
cibn, ejetucidn. control, motivacifn y valuacibn de los re

sultados.

Este punto referente al desarrollo de) ejecutivo se -
tratar§ m&s ampliamente m&s adelante, debido a la importan

cia que esto representa.
e).- Obligaciones y Asignaciones Especiales.

El uso de asignacioﬁes especiales como instrumento de
capacitacién beneficia generalmente tantoc a la compafifa co
mo a1 individuo. Estas asignaciones pueden implfcar ser -
miembro de un grupo o ser el Gnico responsable de alguna -
actividad. Son ejemplos de esto: el nombramiento del - -
miembro de un comité especial, 1a asfignacién a un proyecto
especial, 1a rotacibn del trabajo, el reemplazo de otro --
ejecutivo, servir en comités permanentes ¥y suministrar da-
tos constructivos para l1os problemas especiales a los que-

se enfrentan la administracién.
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B) PROGRAMAS INTERNOS CONTRA PROGRAMAS EXTERNOS.

Los programas de capacitacién que se establecen en la

empresa pueden llevarse a cabo en forma interna 0 externa.

Los programas internos tienen la ventaja de que se --
proyectan especificamente péra satisfacer las necesidadgs-
de la compafifa y de que, generalmente la direccidn toma --
parte en su planificacién, ejecucidn y en la pbservacibn -
continua de su desarrollo. E1 programa puede modificarse-
tan rdpida y radicalmente como 1o exigen las circunstan---
cias cambiantes. Quienes lo elaboran tienen objetivos e -
intereses comunes en una compafifa solamente. E) programa-
puede conducirse en funcibn de los objetivos y necesidades
de la compafifa. Cuenta adem&s con el respaldo y el apoyo-

de la alta gerencia.

Los programas internos tienen, sin embargo, la desven
taja de estar limftados a las aptitudes, conocimientos y a
la pericia de que se dispone dentro de una sola empresa. -
Tanto la discusién como el material abarcado que suminis--
tran las distintas experiencias y los diferentes puntos de
vistas estdn l1imitados a los de la organizacién tengan a -
su disposicién. En general, sélo las grandes empresas pue
den permitirse el lujo de disponer de especialistas en su-

personal para dirigir programas de una elevada calidad - -
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prqfesional. Pueden emplearse temporalmente los servicios
de consultores externos, pero al menos que a\gunos'perma--
nezcan en el empleo el programa en marcha d;be dirigirlos-
el personal de la compaffa. Aunque l0s ejecutivos de la.;
empresa sean gerentes experimentados, con frecuencia resul
tan ser maestros ineficaces. Cuando &ste sea el caso, el-
individuo que participa en el programa serd entrenado ina-
propiadamente y se podr8 recibir una impresibn negativa de

1a direccién de s empresa.

Los programas externos de capacitacién abarcan activi
dades que son llevadas a cabo en instituciones educativas,
cimaras y asociaciones. Podrén desarrollarse durante las-
horas regulares de trabajo, por la noche, o en los fines -
de semanas. Generalmente se desarrollan en un aula esco--
lar o en locales facilitados por la organizacién. La cuo-
ta de inscripciébn es variable, los viajes y el hospedaje -

podrén entrafiar un gasto adicional.

Las ventajas de participar en programas externos in--
cluyen la disponibilidad de instructores profesionales al-
tamente capacitados., Podrian ser pedagogos, consultores o
ejecutivos especializados en alguna materia y con experien
cis como maestro., E) material del programa generalmente -
se utiliza una y otra vez. E1 mayor beneficio proveniénte

de esta clase de programas podria ser la informaci6n e -




ideas aportadas por personas ajenas a la organizacién que-
ven las cosas desde un punto de vista m&s objetivo, sumi-
nistrando ast oportunidades para la creatividad, innova---

cién y retroalimentacidn.

Ltas desventajas podrfan inclufr un costo adicional y-
ausencia de las personas a capacitar. Con frecuencia es -
dificil evaluar anticipadamente el contenido, valor y aplji
cabilidad del programa. Nuevas clases de informacién po--
drfan confundir al individuo. Pero tal vez la desventaja-
m&s grave sea que gran parte de la informacién requiere --
cambios en la forma en que se estd manejando el trabajo. -
Puesto que las tareas tienen que actuar reciprocamente y -
con el sistema de objetivos, controles y politicas de la -
empresa, quizd no serta posible para el ejecutivo que se -
capacitdé de esta forma aplicar muchas de las ideas recien-

temente adquiridas.
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C) LA CAPACITACION FUERA DE LA EMPRESA.

No cabe duda que 10s cursos que se imparten dentro de
la empresa, tendr&n m&s versatilidad, mhs alcance, y conse
cuentemente darfn mejores resultados. Sin embargo no siem
pre ser& posible el disefio de ellos, por diversas razones-

de carfcter funcional y econbmico.

Por otra parte, se corre el riesgo de encerrarse tras
una muralia cuando no se tiene contacto adecuado con las -

nuevas oportunidades de capacitacibébn que hay en el mercado.

Un programa ambicfioso de capacitacién ha de incluir -
"la asistencia a cursos, seminarios, conferencias, etc. im-

partidos por instituciones, asociaciones y universidades.

Existen en 1a ciudad de Guadalajara un buen nimero de
institucifones y asocfaciones que imparten cursos diversos-
de tal suerte que puede considerarse gue il cabo de) ciclo,
generalmente anual se habrd cubierto una gama totaf de co-

. nocimientos y habilidades para cubrir las necesidades de -

cualquier persona.
A continuacién se citan algunas de ellas:

- Instituto de Desarrollo Empresarial y Administrati-
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-vo. (IbEAMl
- Centro Jalisco de Productividad.

' - Centro Patronal Jalisciense.

'-‘lAstituto ‘Jalisco de Promocidn y Estudios Econdmi--

i cos..
- deﬁtro Nacional de Productividad.

- Instituto de Mercadotecnia y Publicidad.

.Ademis todas las asociaciones profesionales imparten-~
cursos o seminarfos a sus agremiados y en algunas ocasio--

nes para el piblico en general. Dentro de ellas estdn:

- Colegios de Licenciados en Administracidn de Empre-
sas.

- Colegio de Contadores Pidblicos.

- Secretaria Ejecutiva de Guadalajara.

- Asociaci6n de Relaciones Industriales de Occidente.

- Instituto Mexicano de Estudios de Finanzas.

- Camara Nacional de la Industria de la fransforma--
cién,

etc.

Si el jefe de personal o capacitacibn de cada empre-
sa hace contacto con los institutos y asociaciones mencio-
nadas, les ser§ ficil obtener un calendario anual de las -

actividades y as! podrad programar eficientemente la - - -
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participacién de las personas adecuadas de la empresa,

Este contac}o del jefe de personal o capacitacibén tam
bién es Gti11 para sefalar cudles son las necesidades den--
tro de 1a empresa y asY orientar a los institutos y asocia
ciones a que elaboran cursos con tales o cuales temas, que

ayudan 8 resolver sus probiemas caracterfsticos.

Es de gran utilidad que a la terminaci6n de cada cur-
so fuera de la empresa, el asistente elabore un reporte --
del mismo, para que se vea cudl ha sido el valor del mismo

y l1a asimilacién que ha hecho de 1o0s temas.

El reporte ha de incluir, entre otros, los siguientes

puntos:

a) Titulo del curso.

b) Temario.

¢) Desarrollo general,

d) Organizacibébn y conduccién.

e) Método de instruccidn.

f) Tipo de expositores tebrico y préctico.

g) Forma de exposicidn de los temas.

h) Utiltzacibn y calidad de ayuda lud1ov1§u01es.

1) Aplicacién de los conocimientos adquiridos en la -
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empresa qué envid a la persona.
J) Resimenes que se distribuyeron.
k) Recomendacién de quienes mds deben participar.

1) Otros puntos de interés no considerados.

Este reporte constituye ademds una buena gula para el
jefe de personal o capacitacién para complementar sSu proe--

grama en la empresa.

También se podrfa mencionar aquf los cursos por co---
rrespondencia en virtud de que constituye un medio muy efi
caz de ayuda en los programas de capacitacién. Habrd oca-
siones en las cuales sean ese el mejor medio para impar--
tir la ensefianza de una materia, dada las condiciones de -~

tiempo, lugar, etc.

S610 se ha de recomendar que'se tenga preéente 1o po-
sitivo y 1o negativo de la capacftacidn externa por medfo-

de estas instituciones y asociaciones, analizando &sto con

anterioridad.

TESIS CON
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D) DESARROLLO DE EJECUTIVOS.

Es fnevitable gque en toda empresa deba hacerse algo -
con relacibn al progreso y desarrollo de sus ejecutivos, -
y es tnevitable porque esta accibn nace de las funciones -
que se desarrollan cada dia y con esto, los eJecﬁtivos que

estin laborando, aprenden.

El resto del desarrollo durante el empleo consiste en
descubrir el modo de ayudar a los ejecutivos a que mejoren
sus conocimientos y a desarrollar m&s de prisa las capaci-
dades que les hardn realizar sus dotes en potencia como me

Jores administradores. .

La manera més eficaz de desarrollar a los ejecutivos-
es mediante la realizacibn de los requisitos diarios del -
puesto. E1 proceso administrativo no consiste en tratar -
con unidades estiticas de materia con reacciones fijas co-
noqidls y predecibles; si asi fuera, con leer un libro o -
aprenderse de memoria una serie de reglas sobre administra
c16n seguramente se desarrollarfa a cualquiera como ejecu-
tivo. Se ha visto que son pocas reglas de confianza que -
existen para las soluciones autom&ticas de las situaciones
probiemdticas. Por Yo tanto cada ejecutivo deber& tener -
oportunidad de practicar sus dotes y ejercitar sus capaci-

dades si pretende escalar a grandes alturas y ocupar - - -
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puestos de alto nivel organizacional.

Si se preparan hoy los ejecutivos de los proximos - -
afos, seran sin lugar a dudas, mis efectivos que los que =

hoy ocupan esos cargos.

Un programa de desarrollo ejecutivo se prepara, pla--
nea, se establece, o implanta con el propésito de alcanzar

los stguientes resultados:

a).- Se pretende elevar el nivel de efectividad‘del perso-
nal, reemplazar o transformar al personal regularmen-
te hueno en personal extraordinariamente bueno (a --
corto plazo). Esto mediante un eficaz programa de de

sarrollo que ponga en prdctica l1os métodos adecuados.

b).- Se pretende preparar al Persénal con potencial perfec
tamente detectado para avanzar y asumir responsabili-
dades que vayan en proporcidn a sus capacidades rea--
Yes (a largo plazo). Se trata de propiciar la méxima
realizacidn de sus habiYidades intrfnsecas, alcanzan-
do ast una eficacia méxima para ellos y para su grupo,
dando a la empresa de la que forman parte una ventaja
competitiva determinante y por consecuencia, resulta-

dos.
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El ejecutivo, alin cuando se encuentra dentro del gru-
po, no necesita perder su identidad solo porque se convier

te en parte de un equipo.

E1 personal h8bil que una empresa logra conservar re-
presenta 1a mejor inversibn con el cual podrd hacer fren-
te a las condiciones cambiantes del medio que la rodea. --
AGn cuando se sabe gue el personal se puede reemplazar, Se
requiere de tiempo y esfuerzo para formar un equipo efecti

vo.

La investigacidén en e)l desarrollo del personal sigue-
s}endo la clave para el futuro de una empresa. Por ningin
motivo se debe interrumpir el desarrollo del nuevo geren£e.
ya que eso produce siempre un mejoramiento en el rendimien
to y en los resultados, tanto para l1a empresa como para el
individuo y producen satisfacciébn y deseos de seguir supe-
r&ndose, haciéndose con eso un circulo de interacciones po

sitivas.,
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CAPITULO 1V.

.Aspectos Importantes de la Capacitacién a Conside--

rar por el L.A.E.

La capacitacibn, en general, mejora a las personas; -
en las empresas es una necesidad constante porque es un me
dio para aumentar la eficiencia de los empleados en su - -

puesto actual y los prepara para ocupar otros meJores.'

En su afén de lograr un mejor aprovechamiento de los-
recursos humanos dentro de ta empresa, el Licenciado en Ad
ministracién encuentra en la capacitaciédn un excelente me-

dio para lograr este objetivo. -

Pero para esto necesita conocer la problemitica a la-
que se enfrentar§ y estar consciente de que el papel gue-
desempeha en la capacitacibn es de primordial importancia-
debido a que su preparacitn profesional le permite partici
paf de una forma m&s activa en 1a planeacidn, desarrollo y

evaluacidn de los programas de capacitacién.
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A) PROBLEMATICA DE LA CAPACITACION EN NUESTRQ MEDIO.

E1 tema de la.capacitacién cobra mayor importancia da
do que la cantidad de personal con escolaridad media y su-
perior en nuestro pafs es minima. €1 ndmero de profesio--
nistas y personal técnico en muchas dreas es definitivamen

te desconsolador.

En México existe una gran demanda de peréonal califi-
cado, que las universidades y las diferentes instituciones
de ensefanza, no estdn en posibilidad de satisfacer, por -
1o tanto es necesarfio que tanto las organizaciones pibli--
cas como las empresas privadas estahlezcan programas perid
dicos de capacitacidn, brindando as{ el tipo de ensefianza-
necesaria para que se realice el trabajo con ma&or eficien
cia, ademds de que el primer heneficiado es el propio em--
pleado. Existen dos puntos 1mpor£antes que se deben recor

dar respecto a la capacitacién:

a) No existe mejor medio que la capacitacién para al

canzar altos niveles de motivacidn.y productividad.

b) Las empresas son las que deben completar en los jé
venes egresados de las escuelas técnicas y univer-
sidades la preparacidn necesaria y especializada -~

que les permita enfrentarse en las mejores - =~ -




98

condiciones posibies a su trabajo diario.

Basta contemplar el panorama nacional e internacional
para aceptar la existencia de dos grandes enemigos del héﬂ
bre, de su avance moral, social y tecnol6gico: 1la ignoran

cia y 1a obsolescencia.

La capacitaciédn busca vender estos dos obsticulos que
frenan el desarrollo de la persona como elemento producti-
vo dentro de 1a sociedad y 1o que es mis importante: como

ser humano que tiende a l1a perfeccibn.

E1 mundo actual es de cambios constantes y adelantos;
sobre todo en el aspecto tecnolbégico se requiere todavfa -
m8s de la funcién educativa, por un lado para mantener al-
dfa a 1a persona y, por otro verdaderamente importante, --
para sefialarie una escala de valores que le permita tener-

una sana concepcién del mundo.

Para que el objetivo general de una empresa se logre-
‘plenamente, es necesaria la funci6n de capacitaciébn que --
contribuye aportando a la empresa un personal debidamente;
desarrollado para que desempefie bien sus funciones, habien
do previamente descubierto 1as necesidades reales de la'em
presa. Por lo anterior, la capacitacién es la funcibn edu

cativa de una empresa por 1a cual se satisfacen nccesidades
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presentes y preveen necesidades futuras, respecto de la --

preparacién y habilidad de los colaboradores.

Desafortunadamente, y los administradores deben hacer
frente al problema, la funcién educativa en muchas empre--
sas no tiene la seriedad y consistencia que deberfa tener.
A veces se considera como una pérdida de tiempo, o un lujo
o 10 que es peor ain, se realiza por un simple fenémeno de
imitacidn, carente de compromiso y seriedad; en otras pala
bras, no tiene la orientacidn técnica, moral y social que-

deberfa tener.

Hablando concretamente de la capacitacidon en la empre
sa, se debe dejar claramente seflalado que ésta debe darse-
en la medida y dosis necesaria al empleado, al funcionario
y al ejecutivo, dindole una visibn universal bdsica y, des
de luego oriéntar los programas héciendo hincapi& en los -
puntos especificos y necesarios para desempedar bien su --

puesto.

La exagerada especializaci6én a la larga da como resul
tado un bloqueo de las posibilidades del individuo, un de-
crecimiento en su creatividad y productividad, pues limita

la capacidad del ser humano.

La experiencia ha demostrado que en muchos aspectos -
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de nuestra actual educacién elemental media o superior, se
carece de una visién integral y actualizada del hombre y -
de sus fines como tal ast como de otros temas de 1a misma-
importancia. Es lamentable el hecho de que un gran porcen
taje de 1a educacibn ests s61o orientada hacia los crite--
rios de productividad, comercializacibén y &xito en materia
de resultados pricticos, careciendo de una profunda y s&611
da ensefanza social y humanfstica que es. tan necesaria - -
pues stirve para completar la visién del hombre en la &poca
actual, Ciertamente los temas de ética general, industrial,
moral, social y otros aspectos derivados aparecen subesti-

mados o ignorados.

La capacitacién es un medio formidable para encausar-
al personal de una empresa, logrando una auténtica motiva-
cibn e integracibn en la misma. Esto es posible si la edy
cacibn que se imparte es integral, pues s6lo as{ ubicard y
desarrollar§ al empleado, cualquiera que sea su nivel y --
Srea de trabajo, como un miembro responsable de la socie--

dad a la que pertenece.

En este orden de fdeas, los fines b&sicos de la capa-

citacibn en la empresa son:

a) Promover el desarrollo integral del personal y asf

el desarrollo de 1a empresa.
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b) Lograr el conocimiento técnico necesario para el -~

deéarrol]o y desempeiio eficaz del puesto.

El credimiento de una empresa es la fuerza que permi-
te su existencia y s6lo en el caso que sea planeada y en--
causada adecuadamente llevard el nombre de auté&ntico desa-
rrollo, de un desarrollo integral; de otra forma serd un -
crecimiento malsano y por tanto nocivo para la persona y -
para la propia empiesa. Esto implica un sistema de capacji

taci6n que abarque a toda la empresa.

Muchos de los problemas padecidos por una empresa tan
to de tipo humano como técnico, normalmente no se resuel--
ven con la oportunidad y eficiencia necesaria. Las razo--

nes pueden ser diversas:

a) Los problemas se desconocén. ignoran o bien no es-
tin claramente definidos, por 1o tanto, su plantea

miento y solucidn no son adecuados.

b) Los problemas se conocen claramente pero la acti--
tud de los directivos y el ambiente cerrado de las
empresas no permiten que se resuelva. Se estl --
frente a la cldsica actitud de eludir el conflicto,
de no sentir la necesidad del cambio y por 10 tan-

to de aceptar, soportar y promover la burocracia.
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Por lo que toca al primer factor, el desconocimiento-
de los problemas, se debe concebir a la funcibn de capaci-
tacifn como la i1d6nea para recibir e intercambiar informa-
cibn fresca y realista de las situaciones que requieren --
atencibn inmediata. ODesde luego, la 1qformac16n solicita-
‘da y manejada debe tratarse con 1a debida honestidad y bue
na orientacién, teniendo siempre como causa tnspiradora el
solucionar los problemas y mejorar las condiciones del - -

equipo de trabajo, que beneficiard a todas las partes,.

Segin estudios realizados por personas experta§ en la
materfa y la préctica, 1os cursos de capacitacibén por su -
sentido humano y té&cnico y m&s aln por el ambiente en que-
se realizan, constituyen en cierta forma una v&lvula de es
cape para los diferentes problgmas que viven los empleados
en l1a realidad de su trabajo. Son pocas las empresas que-
saben canalizar esta situacibn; en general 1o que frecuen-
temente sucede eS que Tos instructores no saben encausar -
ni traducir la informacibn recibida o en el peor de los ca
sos la empresa est8 renuente a conocer y enfrentar los pro
blemas porque la mayor parte de ellos implican cambios y -

retos importantes,

Desgruciudimente. 18 filosoffa de muchos grupos huma-
nos es e) eludir el conflicto y el cambio, Conviene acla-

rar aqul que no se debe ser absolutamente abierto al cambio
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por el solo hecho de cambiar, obviamente que éste debe ser
evaluado y madurado para tomar una decisidn eficaz, pero -

sin duda es mejor tener una actitud abierta.

Los cursos de capacitacidn no son el Dntcé ni el me--
jor medio para obtener una informacidn que indique la exis
tencia de problemas y 1a necesidad de tomar decisiones - -
oportunas para el cambio, pero sf puede ser muy Gtil en de

terminados casos.

La demanda de personal ejecutivo eficaz ha originado-
que en los Gltimos aifios el desarrollo de ejecutivos sea --

una pr&ctica en las grandes empresas.

Una de las principales preocupaciones de los empresa-
rios es lograr una administracién verdaderamente eficaz me
diante la cugl se puedan alcanzar los objetivos fijados, -
redundando en un beneficio propio y en general de la socie

dad.

Pero no es posible realizar efectivamente este objeti
vo empresarial sin la debida preparacidén y buena orienta--
cidn del personal, sobre todo de los que Son responsables-
de tomar decisiones y cuya labor es clave para la organiza
cidn, porque se debe recordar que: “una buena administra-

cién s8lo estd basada en la bondad del! elemento humano".
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.Se puede decir que los principales problemas para que

l1a capacitacifn se lleve a cabo son los siguientes:

a) Falta de comuntcacibn interna: 1los problemas y --

b)

c)

d)

los temores que se sufren respecto al cambio no --

son expresados abiertamente,.

Falta de cursos adecuados a las necesidades de la-
empresa: se utilizan aquellos que dieron buenos -
resultados en otra empresa pero que tal vez no se-
adapten de manera bpttma a las caracterfisticas y -

necesidades propias de la empresa en particular.

Falta de presupuesto para la capacitacién: puesto
que no se le da la importancia debida, tal vez poxr
que no se considera como una inversién que rinda -

utilidad de forma inmediata.

Desconocimiento de l1a forma para determinar las --

- necesidades actuales y futuras de capacitacibn.

e)

f)

La desvirtuada imagen que se pueda tener de las --

instituciones dedicadas a la capacitacibn.

Falta de continuidad en los cursos de capacitacifn.
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g) Falta de control y evaluacién de la capacitacidn,-
ya que no se le da la importancia debida a la re~--

troalimentacién.

h) E1 temor al cambio: tanto por parte del empleado,

como por parte del empresario.
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B) PROGRAMAS DE CAPACITACION COMO CAMPO DE ACCION EN
L.A.E.

Los administradores deben estahlecer programas de ca-
pacitacidn para coordinar mejor las actividades de educa--

cién y ast mejorar su capital humano.

Existen vartos puntos que el L.A.E, debe tomar en - -
cuenta para l1a elaboracibn de un programa de capacitacibn.

A continuacién se mencionar&n algunos,
1.- Esclarecer las Polfticas de 1a Empresa.

Se deben fijar las politicas de la empresa y deben --
darse a conocer completamente a todos los jefes de divi---
sién, departamento y secci6n. Esto debe hacerse a conctien
cia para que las politicas de ésta sea el punto de unibn -
de 1a accibn arménica de todos los directores y superviso
res. E)1 objetivo de tomar en cuenta este punto en la ela
boracibn de programas de capacitacibn es porque se debe --
considerar que todo empleado funciona con m&s eficiencia -
dentro del marco de objetivos especificos convenipo y =--
aceptado. Las politicas ser&n como guias de accién que --
permitir&n una coordinacién de los esfuerzos 1nd1vidua1es;

hacia el logro del objetivo empresarinl.
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2.- Proporcionar Todos los Hechos Pertinentes.

Todas las categorfas de direccifn deben tener comple
ﬁo acceso a toda la informacién (hecho internos y exter--
nos de la empresa) que sea pertinente al desempefo del tra
bajo eficaz. Es muy diffcil enlistar todos los detalles-
de informacién que deben tener tales directores; sin em--
bargo puede prepararse un listado que se acomode al crite
rio y a los fines de cada direccidn individual, a sus pro
b]emaé de relacifones industriales y trabajo, a su tamafio-
y t%po de fuerza de trabajo, a su estilo y direccién, a -
sus productos a su mercado laboral y a cualquier otro fac

tor conveniente a la empresa en particular.

Tambié&n son de suma importancia dentro de este punto,
la actitud de la direccién hacia las relaciones industria
les y la actitud que toma los sindicatos u otra represen-~

tacién de l1os empleados hacia la direccibn de la empresa.

Es importante ademfs tomar en cuenta las participa--
ciones de 1os empleados en ciertas ireas de la administra

cién de personal como son:

a).- Las comisiones de actividades de los empleados.
b)}.- La comisién de seguridad.

c).- La comisidn de sugcr;ncia.
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d).- La comisi6n de quejas.

AsY notamos la importancia de 1a participaciébn del -
Licenciado en Administracién de Empresas dentro de este -
campo de accidn que representa 1la caqaciiaciﬁn. Debe de-
estar con una mentalidad alerta, para saber tomar las de-
cisiones adecuadas en el momento preciso, segln las nece-

sidades y circunstancias ast 1o requiere.

EY Licenciado en Administracitn de Empresas debe ana
1izar su propia actitud para poder determinar, por ejem--
plo en el caso en que se presenta un obsticulo para la ca
pacitacifn, que sea realmente una falta de voluntad a in-

vertir tiempo, esfuerzo y quiz& un poco de dinero. ~

Otro aspecto que demuestra importancia de 1a funcibn
de Lizenc1ado en Administracibn de Empresas en la capaci
tacibn es que para los altos directivos es dificil hacer-
una inversidbn que no pueda justificarse con resultados -
inmediatos y mensurables en un determinado perfodo de --
tiempo. Es muy cierto que la capacitacién, excepto en-
ciertas fases especificas y de aplicacifn Yimitada, mues-
tra resultados s&lo después de semanas, meses © afhos de -
esfuerzo constante; a(n entonces tales resultados pueden-
no alcanzar nunca e) punto en que son mensursbles en fun

cién de tantas més piezas de mayor rendimiento o de tanto
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mds servicios prestados por cantidad determinada de desem

bolso para la capacitacibn.

Sin embargo, mientras esta falta aparente de resulta
dos inmediatos siga siendo el principal obstaculo de adop
cién de una capacitacién y una comunicacidn inteligente y
amplia, la direccidn tendrd que contenerse con un segundo
lugar eﬁ 1a lucha por la lealtad y cooperacibén de sus em-
pleados en particular y de todo mercado laboral en gene~-
ral. Se deja a cada empresario juzgar por s mismo si és
to significa dinero para &1; en aste punto es donde surge
el importante papel del Licenciado en Administracidn de -
Empresas que mediante una labor de convencimiento debe --
tratar de cambiar 1a actitud apdtica o quizd negativa del
empresario hacia la capacitacidn que para &1 significa un

desembolso de dinero poco redituable.

Un buen Administrador debe tener en cuenta y seﬂula}

las siguientes técnicas respecto a la capacitacidn:
1.- Preparacifn individual en el trahajo.

2.- Ayuda a los empleados de nuevo ingreso a adaptar

se al trabajo y al grupo. (Induccidn).

3.- C8mo discutir las quejas y reclamaciones - - -
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sencillas.

C6mo resolver quejas con los individuos y los --

grupos.

C6émo tratar los rumores.

Como aplicar las reglas y polfticas.

Cbmo manejar informalmente la discusibn de los -
problemas, los planes, los procedimientos o lﬁs-

programas con sus trabajadores.

Cémo hablar ante un grupo y cémo hacer declara--

cibn.

¢cémo introductir hechos pertinentes en cada comu-
nicacién con los trabajadores 1ndiv1duu1menfe y-

con 10Ss grupos.

como elegir los medios y formas de comunicacién-

que mejor adapte 2 1a situacidn.

cémo hnger aceptar a los trabajadores la bondad-

de 1o0s objetivos gque persigue 1s gerencia.
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Este trabajo de orieﬁtaﬁaéﬁvyfpocb‘después de conti-
nuacibn requiere que se dir{jé'a quienyimparte la capaci-
'tacién para que ‘encamine sus ésfuerzos hacia objetivos es
pecificos. E1 hacer una investigacién en cualquier empre
sa (evelaré dificultades y problemas. Al aplicar cada --
uno ée 1os puntos antes mencionados se podrd determinar -

»si es posible que la capacitacién ayude a su resolucidn.-

“"Una vez determinado esto, la funcidn de orientacifn debe-

consistir en presentar este programa a todos los directo-
res que han de invertir en é1 y sugerir la capacitacibn y
los métodqs de orientacidn mds pertinentes para resolver-
los. La orientacidn correcta consiste también en fijar -
fechas limites o plazos razonables en l1os que puede espe-
rarse que la capacitacién eficaz haya mejorado o resuelto

el problema o dificultad.

El proceso siguiente es verificacidén de los resulta-
dos. Esto debe hacerse inmediatamente después de concluir
la fecha 1imite. Siempre que se encuentre que los resul-
tados estin por debajo de 1o esperado deben eliminarse --
los motivos de la falla, A este respecto se debe tomar -
en cuenta que lo0s resultados pueden variar de un departa-
mento a otro, cuando mids de un director o supervisor que-
haya estado trabajando en el mismo problema, en su irea.-
particular. Generalmente la gufa mds préctica es ;1 exa-

men de la técnica.




Entre otros factores importantes que se encuentran-
dentro de la capacitaci6n y en el cual el Licenciado en -
Administraci6n de Empresas debe participar, es la motiva-

cidn,

Durante mucho tiempo serd posible que 1a empresa si-
ga adelante con el sistema de régimen a l1a presibn conve-
nida con motivacibn monetar}a pero llegar§ el momento en-
que noAso1o 1a direccibn sino también los trabajadores de
jardn de pensar en el dinero com6 el mejor motivador. Los
administradores se enfrentardn al reto de encontrar una-
clave més eficaz para la motivacibn mds constructiva del-
empleado, tan necesaria para asegurar el desarrollo salu-

dable y constante de las empresas.

Es importante que gl administrador busque l1a forma -
de que el empleado se sienta motivado a aprender, o que -
sienta deseos de superarse mediante la capacitacidbn. No
es posible que la capacitaciédn tenga resultados positi--
vos si se estd obligando al empleado asistir a los cursos
o si no siente verdaderos deseos de aprender. De aquf la.
importancia &e que el Licenciado en Administracién que se
desenvuelve en el campo de la capacitacién tenga amplios-
conocimientos sobre 1a motivacién humana y mediante su 13
bor de convencimiento logre gque su personal esté motivado

a aprender,
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C) OBJETIVOS DE LA EMPRESA CON RELACION A LA CAPACI-
TACION.

En México el desarrollo industrial se ha caracteriza
do por un alto fndice de crecimiento y la velocidad del -
mismo, ya que se han aprovechado las experiencias exter--

nas.

E1 rdpido desarrollo de algunas organizaciones mex{-
canas, les hizo-encontrarse repentinamente con que Su es-
tructura no correspondfa a sus necesidades y fué enton--
.ces cuando precisd crear nuevos departamentos que atendie

ran funciones especializadas, integrando un experto al --

frente de ellas; en produccidn eran necesario controlar -
la calidad, la comercfalizacidn requerfa técnica como la-
investigacién de mercado, la contabilidad ya era sélo re-
gistrar los datos en ingreso y el departamento de perso--
nal ﬁue exclusivamente controlaba ndmina necesitaba espe-
cial 1ista que evitara fracasos en la contratacidn de nue

vos elementos, al hacer tratos con el sindicato, etc,

Esta etapa se did cuando la observacibn de la ley se
intensificé notablemente. Por otra parte, la creacidn de
nuevas organizaciones es un fenémeno que se eqcuentrl co-

- tidianamente, encontréndose que muchas de estas empresas-

desde su fundacidn reconoce 1a necesidad de la funcidn de
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los recursos humanos.

Las organizaciones a fin de poder continuar, necesi-
tan satisfacer objetivos organizacionales, dados por el -

medio y la propia organizacion.

Pueden ser muchos los objetivos de una empresa pero-
se puede considerar que uno de 105 m&s importantes es de
los que se marcan en el departamento de produccién ya que
en base’a &sta se derivar8n 10s objetivos de ventas, uti-
11dades, etc. 0 sea que todos los objetivos departamenta-
les tienen una secuencia 18gica.

Para formar o elaborar los programas a largo plazo -
del departamento de produccibn, los administradores deben
estar conscientes de lo que significa cumplir con el obje "
tivo del departamento de produccién y para eso se debe -
fortalecer tal departamento pudiéndose lograr esto median
te la capacitacidn del personal del cual dependerf el cum

plimiento futuro de los objetivos.

Las organizacfones son unidades sociales creadas de
l1iberadamente a fin de alcanzar objetivos espéc1f1cos y -

para eso cuenta con tres tipos de recursos:

a).- Materiales: dinero, materia prima, equipos, --

[~ TESIS CON

rats o e e e



115

etc.

b).- Técnicos: procesos, f6rmu1as.,instruct1vos;
etc.

e).- Humanos: Las personas que elaboran para la

empresa junto con todas sus habi-
lidades, conocimientos, experien-

cias, motivacién, etc.

La buena administracién consiste en obtener el mayor
rendimiento posible de Yos recursos disponibles. Toda or
ganizacién puede considerarse como un sistema, o sea como
una serie de elementos cuya interaccidn dindmica e influen
cia recfproc$ le hacen conservar un cierto estado, mismo-
que se altera cuando cualquiera de 10s elementos sufre un
cambio de .tal manera que, por ejemplo, un mayor conoci---
miento administrativo de 1os miembros de una organizacibn
febril puede acarrear un adelanto en los procedimientos-
de produccién, con la consiguiente elevacibn la producti
vidad, la cual tendrd repercusiones en el mercado y por -

ende, en el nivel econdémico.

E1 sistema requiere de ciertos insumos (materia pri-
ma, dinero, habilidades, esfuerzos, etc.) que son procesa

das y dan lugar a resuitados (productos, utilidades, - - -
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satisfaccibn de 1os miembros de 1a organizacibn, etc.). -
Generaimente se presta atencibn a los insumos y a los re-
sultados tangibles y se descutdan los intangibles; este -
es un defecto de los procedimientos de medicibn, por ejem
plo ninglGn balance indica los activos que tiene la organi
zacibn en recursos humanos (habilidades, conocimientos, -
mottivaci6n de los miembros de.la organizacibn) y sin em--
bargo depende en gran parte de sus recursos humanos el --
destino de 1a organfzacién. Si los miembros son capaces-
pueden enfrentarse con éxito a la mayor competencia. Ade
més podr8n aprovechar al méximo los recursos técnicos y -

los humanos de que dispone logrando as! suys aptitudes.

En México y en el resto de Latinoamérica se han des-
perdiciado muchos recursos de fodos tipos en la tarea de-
alcanzar un desarrollo integrado (econémico, social, y po
11tico). Se puede considerar que uno de 1os recursos --
del que no se ha aprovechado todo su potencial es el huma
no ya que no se le ha dado la importancia debida a ls ca-
pacitacibn como medio para lograr el mejor aprovechamien-

to del personal de la empresa.

Se debe poner en manifiesto la importancia del estu-
dio de las ciencias de la conducta para los profesiona--
Tes de 18 administracifn, pues esto les permite compren--

der mejor las caracteristicas, posibiiidades y - - =« =
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limitaciones de los recurso§ humanos y les ayuda a apre--
cfar como los proced1m1ento§ y modelos formales se ven ma
tizados por el elemento humano. En segundo lugar se ha-
pretend1d04enfatizar que, al fin las actividades de los -
administradores de empresas sea cual sea su érea de ajers-.
cicio repercutirdn en el sistema (1a organizacidn) y el -

suprasistema: el pafs y el mundo.

Por lo0 tanté las perspectivas de cualquier empresa -
estaf&n basadas en los recursos humanos y en la capacita-
cién adecuada, de acuerdo a los objetivos de las mismas,-
porque al tener personal altamente capacitado en cada una
de las &reas de la empresa éstas tenderdn siempre a un rd

pido desarrollo.

Es conveniente establecer el sistema de administra--
cién por obiet1vos o sea el reconocimiento rdpidv de lo -
realizado con éxito en la administracién, §si como la --
préntitud en la correccién de un funcionamiento ineficaz.
Este concepto subraya la medicidn administrativa, estable
ciendo los objetivos resultados que se espera cumplan una
persona en un perfodo dado. La administracion por objeti
vos estimula la accidén decisiva, aumenta la productividad

y mejora la eficiencia administrativa.

Con este sistema se aa énfasis a 1o que se logra de-
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acuerdo con los objetivos. Se hace responsable a todos y

cada uno de 1os miembros de la organizaci6n de obtener re

sultados en su porcién de las actividades de la empresa.-

Los resultados constituyen el criterio que determina el -

éxito del miembro de la organizacibn en el an&lisis huma-

no final

de la empresa.'

para poder fijar los objetivos de la empresa se de--

ben tomar en cuenta los siguientes puntos:

1.-

2.-

Los objetivos de una empresa deben apoyar a las-
metas parciales. Estd ayuda a lograr la unidad-
de los esfuerzos y la compatibilidad de los obje
tivos. El énfasis estd sobre qué alcanzar, no -
sobre coémo alcanzarlo; lo primero es el objetivo,
1o G1timo los medios para alcanzar dicho objeti-
vo. Desgraciadamente, al considerar los objeti-
vos es un error comin definir dreas de actividad
en vez de objetivos, como ejemplo estd reducir -
costos, 1o cual indica una &rea de actividad ge-

neral,

Los objetivos deben ser enunciados explicita y -
claramente; son preferibles cifras especificas -~

capaces de ser-medidas en una forma objetiva.
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Los objetivos deben considerarse como capaces de
ser cumplidos por la persona responsable de su-
sati%faécibn; deben servir como incentivo para -

alcanzarlo.

Los objetivos dehen tener en cuenta los facto-
rés ajenos al control de la persona responsable-
de alcanzarlos. Idealmente se desearfa que la -
persona responsable tuviera un control completo,
pero pocas son las cosas que estdn totalmente ba
jo contral de un tndividuo; tanto la decisién in
terna como la externa afectan la realizacibn ob-

Jetiva.

Los objetivos establecidos para cada miembro de-
la organizacién deben ser en nimero limitado; de
masiados provocan confusiones y descuidos, y muy
pocos permiten el desperdicio y 1a ineficiencia.
Demasiados objetivas ademds disminuyen 1a 1mpor-'
tancia de los que realmente lo son y enfatizan -
indebidamente a los de menor condicién. Estd -

en la naturaleza humana demorar el logro de los-

objetivos mis diffciles y contentarse con cCum---

b]lr con otros ain cuando sean insignificantes.

6.- Los objetivos deben clasificarse segin su - - -
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importancia relativa. Esto pone el &nfasis nece

sario sobre los objetivos principales.

7.- Los objetivos deben estar expuestos a una revi--
si6n peribdica. Siempre tienen lugar cambios en
los objetivos, tales como omisiones o adiciones-
y esto a su vez causa la necesidad de hacer modi
ficaciones en los demds objetivos. Los objeti--
vos deben mantenerse v&lidos de acuerdo a las --

condiciones quello rodean.

8.- Tambi&n es muy importante que al fijar los obje-
tivos y asignarlos a la persona responsable de -
su cumplimiento se tome en cuenta su capacidad-

0 se le dé la capacitacidn adecuada.

La capacitacibn y 1a comunicacién no pueden funcio--
nar en un vacio emocional y psicolbgico. Los encargados-
de 1a capacitaci6n deber&n hacer que las actftudes y con-
vicciones estén de acuerdo a las polfticas y objetives de
1a empresa. Esto a su vez exige que se ‘sepa exactamente-
culles son &stos sin la menor duda por parte de quienes -
contribuirén con su esfuerzo diario a seguirlas y Iogra}-
los. En cierta forma todos los representantes de la di--
reccibn deben de ser adiestradores o capacitadores, ya --

que el servir de guia a sus subordinados en su trabajo --
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diario contr?huyen al proceso de aprendizaje que dfa a --

dia se {leva a cabo en el empleado.
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CONCLUSIONES.

" Después de haberse desarrollado este trabajo de in--
vestigacifn, se pudo 1legar a las siguientes conclusio--

nes:

lLa capacitacidn, independientemente del término que-
utilfcé para designarla significa aprendizaje y la aplica
cibn de 10 adquirido por este medio al trabajo diﬁrio. Re
presenta un elemento indispensable para el desarrollo de-
la persona como individuo y como parte integrante de una-

organizacidén, en este caso, 13 empresa.

Todo ser humano tiene una natural resistencia al cam
bio. Siendo la capacitacién un medio que propicia el di-
namismo, la persona puede sentir cierto recelo hacia la -
misma, al igual que la direcci6n de la empresa, que puede
pensar que, si todo marcha bien tal como estd todo, enton
ces {para qué capacitar a sus empleados y a sus ejecuti--
vos?. En esta interrogante es donde radica la necesidad-
de conscientizar a los empresarios de la importancia de -
la capacitacidn como factor primordial en el desarrolio -

de su organizacién.

En el mundo dindmico de la actualidad, la cmprosa ne

cesita ir a la par de los cumo:c, qGuUe 36 suceden a su - -
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alrededor. E1 permanecer estdtica le éoﬁdeﬁaria a su de-
saparicibn, ya que no podria enfrentarse il medio competi
tivo, Y para asimilar este dinamismo nécesita adaptar --
SuUsS recursos tanto materiales como técnicos y sobre todo-
1os humanos al mismo. Para ello, no existe mejor manera-

de logrario que s capacitacibn,

Tamhi&n es 1mport|ntg que el empresario combrenda -
que 1a capacitaciétbn se debe considerar como una inversibn
y no como un gasto inGtil o como el simple cumplimiento -
de un mero requisito legal. St bien es cierto que en po-
cas ocasiones se obtienen, mediante 1a capac1tac¥6n. bene
ficios econdmicos 1nmed1qtos, a la larga se pueden apre--
ciar frutos. Adem&s, el programa de capacitacibn no ne-
cesariamente tiene que representar un desembolso fuerte -
para ser efectivo. Se puede estructurar de tal manera --
que se obtengan magnificos resultados a un costo mbdico,-
utilizando diversas técnicas, ayudas de ensefanza comple-
mentarias y habilitando capacitqdores fnternos. Para es-
to, es importante conocer bien 1os objetivos a lograr, -
previo diagnbstico de 'a empresa, para que se utilicen -~-
squellos medios que seaﬁ més adecuados a 1as necesidades-
de 1a misma. Se deben de conocer toda la gama de técni--
cas de capacitacibn que existe para que puedan escogerse-

Tas que mejor se adapten 81 caso én particular,
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La capacitacibn tiene 1a misma importancia para cual
quier.nivel: operativo, de supervisién, medio o ejecuti-
vo, Difiere Gnicamente en el contenido del programa por-
los objetivos especfficos que comprende para cada uno. To
dos los miembros de la organizacibn, independientemente-
de su nivel jerdrquico, necesitan de la capacitacidn para
desarrollarse mejor como integrantes de un mismo equipo -
que con su trabajo diario, buscan lograr un objetivo co--

man.

Los profesionales de la administracidn tienen un - -
gran campo de accidn en el &rea de la capacitacién, ya «-
que pueden cumplir con su misidn de lograr el aprovecha--
miento Sptimo de los recursos humanos mediante su utiliza
ctén correcta. Su primera labor en este campo consiste -
en conscientizar al empresario de su importancia y lograr
vencer la resistencia al cambio en los empleados. Su pre
paracién le permite adem&s hacer un diagnéstico de la em-
presa y en base a sus resultados estructurar programas --
que se adapten a las necesidades de 'a misma, utilizando-
en los mismos las técnicas de ensefianza m&s adecuadas a la

sftuacién y objetivos especificos a lograr..

E1 Licenciado en Administraci6n de Empresas cumple -
asi con su responsabilidad social al contribulr al desa--

rrollo de los componentes de 1a organizaciédn, que siendo-
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’

miembros de una socfedad a su vez fomentan el bienestar --

social.

EY progreso de una empresa se origina en el dptimo -
aprovechamiento de sus recursos, sobre todo de los huma--
nos, que al desarrollar su potencial, son los que mejor-
contribuyen al logro de 10s objetivos empresariales. AsY
una vez mfs llegamos a la.conclusiébn de que la capacita--

cién representa 1a base para lograr un futuro prbspero pa

ra la empresa.
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