LECTURA UNIDAD IV
(Material preparado por el Lic. Edgar González para el curso Administración de Recursos Humanos en línea 2007-II, UNESR, Núcleo Maracay)

El ser humano, desde el mismo momento del nacimiento, comienza a acumular conocimientos y se integra a un proceso de aprendizaje que solo finaliza el día que deja de existir. En ese proceso de conocer la realidad se pueden distinguir dos situaciones extremas, con sus consiguientes estados intermedios, por un lado, el proceso de desarrollo de las personas puede ser: casual porque las oportunidades de conocimiento se presentan al azar, sin ninguna clase de planeación; reactivo, porque se utiliza solo para resolver problemas o carencias que ya existen; de visión a corto plazo, porque busca solucionar problemas actuales sin considerar perspectivas en el futuro; y aleatorio, porque es la suerte la que determina a quien o quienes serán beneficiados por el conocimiento.

En el otro lado, el proceso de desarrollo de personas puede ser planeado, porque utiliza la planificación estratégica de las organizaciones para preparar a las personas para el futuro; intencional, porque busca alcanzar objetivos a corto, mediano y largo plazo; sistemático, porque obedece a un proceso con etapas sucesivas para alcanzar un fin con sus correspondientes métodos y procedimientos; proactivo, porque se orienta hacia delante, hacia el futuro y hacia la misión y visión de las organizaciones a las que pertenece la persona; y de visión a largo plazo, porque se sintoniza con la planificación estratégica  y se orienta hacia cambios definitivos y globales.  
Esta última forma de desarrollo humano, proactiva, intencional, planeada, sistemática y de visión a largo plazo, la denominamos educación. Esta, la educación, es toda influencia que el ser humano recibe del ambiente social durante su existencia, para adaptarse a las normas y valores sociales vigentes y aceptados. La educación es la preparación para la vida y puede ser religiosa, social, cultural, política, comunal, profesional, y otras. A los efectos de este curso, interesa la educación profesional que comprende tres etapas interdependientes pero perfectamente diferenciadas, ellas son: Formación profesional; Perfeccionamiento o desarrollo profesional; y el Entrenamiento.
Formación Profesional

Es la educación que prepara al hombre para una profesión, sus objetivos son amplios y de largo plazo. Es la educación inicial, seguida de la educación primaria, luego secundaria y superior.

Perfeccionamiento o Desarrollo Profesional

Es la educación que tiende a ampliar, actualizar y perfeccionar al hombre en su profesión o determinada carrera, para que sea más productivo y eficiente en sus actividades. Sus objetivos son menos amplios que los de la formación profesional y se sitúan a mediano plazo. Se imparte en las empresas o en instituciones especializadas a tal fin. 

Entrenamiento o Adiestramiento
Es un proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera sistemática y organizada mediante el cual, las personas aprenden conocimientos, actitudes y habilidades, en función de objetivos definidos. Es un proceso continuo,  sistemático y organizado que permite desarrollar en el individuo los conocimientos,  habilidades y destrezas requeridas para desempeñar eficientemente el puesto de trabajo. El entrenamiento de personal,  además, completa el proceso de selección,  ya que orienta al nuevo empleado sobre las características y particularidades propias de trabajo,  ofrece al trabajador la oportunidad de actualizar y renovar sus conocimientos,  a tono con el avance de la época. En un sentido amplio, el entrenamiento está implícito en la tarea gerencial en todos los niveles. Ya sea en la demostración de un procedimiento nuevo, fase por fase, o en la explicación de una tarea tradicional. El gerente o  supervisor debe explicar, enseñar, acompañar y comunicar. En la presente lectura se utilizará como sinónimos, a las expresiones adiestramiento y entrenamiento.
Tipos de cambio de comportamiento

El entrenamiento de personal puede incluir cuatro tipos de cambio de comportamiento, los cuales pueden utilizarse en conjunto o separados:
1. Transmisión de información: el elemento esencial de muchos programas de entrenamiento es el contenido: distribuir información entre los entrenados como un cuerpo de conocimientos. A menudo la información es genérica y referente al trabajo, pero también puede incluir información acerca de la empresa, sus productos, servicios, organización, políticas y otros.

2. Desarrollo de habilidades: sobre todo destrezas y conocimientos relacionados directamente con el desempeño del cargo actual o de posibles ocupaciones futuras. Es un entrenamiento orientado de manera directa a las tareas y operaciones que van a ejecutarse.

3. Desarrollo o  modificación de actitudes: se refiere al cambio de actitudes negativas por otras más favorables a la organización, tales como: aumento de la motivación, desarrollo de la sensibilidad del personal de gerencia o supervisión; también puede implicar la adquisición de nuevos hábitos relacionados con los clientes o usuarios y técnicas de venta.

4. Desarrollo de conceptos: está dirigido a elevar el nivel de abstracción y conceptualización de ideas y pensamientos, ya sea para facilitar  la aplicación de conceptos  en la práctica administrativa o para elevar el nivel de generalización, capacitando gerentes que puedan pensar en términos globales y amplios. 

Importancia: 
En toda organización, el recurso humano es un elemento  fundamental para llevar a cabo  sus objetivos y metas que le permitan alcanzar la misión propuesta,   para ello es necesario que este recurso esté capacitado desde el punto de vista profesional,  técnico,  moral y cultural.  Por esto, surge la necesidad  en toda organización, de implantar programas de entrenamiento que les permitan desarrollar, capacitar y actualizar en su personal, los conocimientos, habilidades y destrezas adecuadas para desempeñar eficazmente las funciones inherentes al cargo.

      
Dentro de este marco de referencia, el entrenamiento del factor humano es fundamental para lograr el éxito en la organización.  Es por ello que en la actualidad, el entrenamiento no es considerado un gasto  sino una inversión. En virtud de lo anterior,  es conveniente crear e implantar horizontes claros y definidos en materia de políticas de desarrollo de recursos humanos. En este sentido, la Gerencia de Desarrollo de Recursos Humanos orienta sus acciones hacia el crecimiento intelectual del individuo valiéndose del desarrollo de programas que permitan diagnosticar necesidades de entrenamiento de personal para hacerlo más productivo y alcanzar niveles de excelencia exigidos por las  organizaciones del presente y del futuro.

Objetivos del  entrenamiento de personal

· Incrementar la productividad.

· Promover la eficiencia del trabajador, sea obrero,  empleado, supervisor o gerente.

· Proporcionar al trabajador una preparación que le permita  desempeñar puesto de mayor responsabilidad.

· Promover un ambiente de mayor seguridad en el empleo.

· Ayudar a desarrollar condiciones de trabajo más satisfactorias, mediante los intercambios personales surgidos con ocasión del entrenamiento.

· Promover el mejoramiento de los sistemas y procedimientos.

· Contribuir a reducir los movimientos de personal, tales como renuncias,  destituciones y otros.

· Reducir el costo del aprendizaje.

· Promover el mejoramiento de las relaciones públicas de la institución,  y de los sistemas de comunicación internos.

· Contribuir a reducir las quejas del empleado y  a proporcionar una moral de trabajo más elevada.

· Facilitar la supervisión de personal.

· Promover los ascensos sobre la base del mérito personal.

· Contribuir a la reducción de los accidentes de trabajo.

· Reducir el costo de operación.

Etapas del entrenamiento
En términos amplios, el entrenamiento de personal implica un proceso compuesto de cuatro etapas, las cuales, conforman un proceso cíclico que debe repetirse con cierta periodicidad:

1. Inventario de necesidades de entrenamiento (diagnóstico).
2. Programación del entrenamiento.

3. Implementación y ejecución.

4. Evaluación de resultados.

Inventario de necesidades de entrenamiento
La detección de necesidades de entrenamiento es considerada por Chiavenato (1995),  como  “Un   diagnóstico   que   se   basa  en informaciones importantes. Estas informaciones deben ser recogidas y agrupadas cuidadosa y sistemáticamente, ya que seguidamente podrá complementarse con otras que faciliten los administradores de líneas”. (p.426).

De lo anteriormente expuesto, se desprende que la detección consiste en darse cuenta de las necesidades que pueda tener el trabajador para realizar un trabajo acorde con los requerimientos de la empresa, es decir, el propio trabajador dará la información de necesidades de acuerdo con las funciones que cumple y su nivel de preparación para ello. El inventario de necesidades de entrenamiento puede efectuarse en tres niveles de análisis: 1)Análisis del sistema organizacional (la organización como un todo); 2) Análisis de los recursos humanos; 3) Análisis de las operaciones y tareas. 

Análisis del sistema organizacional: implica el estudio de la empresa como un todo (misión, visión, objetivos, recursos, políticas y normas), el entrenamiento interactúa con la cultura de la organización, a medida que esta crece, las necesidades cambian y por consiguiente, el entrenamiento deberá responder a las nuevas necesidades.  Además, el entrenamiento debe tomar en cuenta el ambiente socio-económico  y tecnológico en el cual está situada la organización. Este análisis responde la interrogante acerca de lo que debe enseñarse en términos de un plan y establece la filosofía del entrenamiento para toda la empresa.

Análisis de los recursos humanos: el funcionamiento de la organización presupone que los empleados poseen las habilidades, los conocimientos y las actitudes deseadas para el logro de los objetivos organizacionales. Pontuál, citado por Chiavenato (1999) recomienda analizar los recursos humanos mediante el examen de los siguientes datos:

· Número de empleados en la clasificación de cargos.
· Número de empleados necesarios en la clasificación de cargos.

· Edad de cada trabajador en la clasificación de cargos.

· Nivel de calificación exigido por el trabajo de cada empleado.

· Nivel de conocimiento exigido por el trabajo de cada empleado.

· Actitud de cada empleado con respecto al trabajo y a la empresa.

· Nivel de desempeño cualitativo y cuantitativo de cada empleado.

· Nivel de habilidad y conocimientos de cada empleado para otros trabajos.
· Tiempo de entrenamiento necesario para la fuerza laboral reclutable.

· Índice de ausentismo.

· Índice de rotación.

· Descripción del cargo.

Estos datos, analizados continuamente, permiten evaluar las lagunas actuales y las previstas dentro de ciertos plazos, en función de obligaciones laborales, legales, económicas y de planes de expansión de la organización.

Análisis de las operaciones y tareas: El análisis de las operaciones y tareas sirve para determinar los tipos de habilidades, conocimientos, actitudes, comportamientos y las características de personalidad exigidas para el desempeño de los cargos. El análisis de operaciones y tareas consta de los siguientes datos:
1. Patrones de desempeño para las tareas o cargo.

2. Identificación de tareas que componen el cargo.

3. Como deberá desempeñarse cada tarea para cumplir los patrones de desempeño.

4. Habilidades, conocimientos y actitudes básicos para el desempeño de cada tarea.
De nada sirve que una empresa invierta una cantidad de tiempo y dinero en entrenar al personal en actividades que ya dominan o que no realizan frecuentemente. Obviamente es necesario que se fortalezcan los puntos débiles y que se mejoren los deficientes. Una necesidad de entrenamiento en el cargo es una diferencia entre los requisitos exigidos por el cargo y las habilidades actuales del ocupante del cargo.
Tipos De Necesidades de Adiestramiento:

1. Manifiestas.

2. Encubiertas.

3. Organizacionales.

4. Ocupacionales.

5. Individuales.

Según la primera clasificación, las necesidades surgen por algún cambio en la estructura organizacional,  por la movilidad del personal o como repuesta al avance tecnológico de la empresa, reciben el nombre de manifiestas,  dado que son bastante evidentes.  Su especificación no resulta por lo general muy complicada;  es imprescindible conocer las metas de la gerencia y mantener al día la planeación de los recursos humanos.


El personal de nuevo ingreso,  el que será ascendido o transferido,  el que ocupará un puesto de nueva creación, los cambios de maquinaria, herramientas, métodos de trabajo y procedimientos, así como el establecimiento de nuevos estándares de actuación, representan necesidades manifiestas.  El adiestramiento requerido para atender tales necesidades ha recibido el nombre de preventiva, se asume que los recursos o alguna otra modalidad deberán impartirse antes de que los trabajadores involucrados ocupen sus nuevos puestos o de que se establezcan los cambios.


Por otro lado, las necesidades encubiertas se presentan en casos en que los trabajadores ocupan normalmente sus puestos y presentan problemas de desempeño,  derivados de la falta u obsolescencia de conocimientos, habilidades o actitudes.  En esta situación, el personal continuará indefinidamente en su puesto y las acciones de capacitación que presenten se denominarán correctivas,  dado que pretenden resolver la problemática existente.  Las necesidades encubiertas enfrentan comúnmente resistencia tanto de trabajadores como de directivos y supervisores;  su determinación es más difícil que las de tipo manifiesto.


Las necesidades de carácter organizacional,  ya analizadas se dan cuando “...estamos hablando de debilidades generales...” En este caso está implicada una parte importante de la empresa.  El cambio de equipo,  la introducción de nuevos procedimientos o la modificación de las políticas,  son ejemplos de este tipo de necesidades.


Los departamentales son las que afectan un área importante de la empresa,  llámese división, gerencia, departamento o sección.


Las necesidades ocupacionales son las que se refieren a un puesto en particular: vendedor, mecánico, supervisor de producción, proyectista.


Obviamente,  las de tipo personal son las que se ubican respecto de cada trabajador.


Estas clasificaciones tienen no sólo valor teórico dado que,  para el manejo de diferentes tipos de necesidades, reportan beneficios prácticos, además de ser útiles para su categorización.  

Medios de Determinación de Necesidades de Adiestramiento


La determinación de necesidades de adiestramiento es un diagnóstico y, como tal debe basarse en informaciones importantes. La determinación de necesidades es una responsabilidad de línea y una función de staff. Los principales medios utilizados son:


-Evaluación del desempeño, que podrá descubrir a los empleados que vienen ejecutando sus tareas por debajo de un nivel satisfactorio, además de conocer los sectores de la empresa que requieren atención inmediata de adiestramiento.


-Observación, para verificar donde haya evidencia de trabajo ineficiente, daño de equipos, atraso con el cronograma, pérdida de materia prima, problemas de disciplina, alto índice de retardo y faltas injustificadas.


-Cuestionarios o investigaciones, que comprueben las necesidades de adiestramiento.


-Solicitud de supervisores y gerentes, cuando la necesidad de adiestramiento apunta a un nivel más alto, los propios gerentes y supervisores son propensos a solicitar el adiestramiento para su personal.


-Entrevistas con supervisores y gerentes, ya que el contacto directo con ellos puede revelar problemas solucionables mediante el adiestramiento, que precisamente se descubren en las entrevistas con los responsables de los diversos departamentos de la empresa.


-Reuniones ínter departamentales, para discutir los objetivos empresariales y problemas operacionales, entre otros asuntos administrativos.


-Exámenes o pruebas de conocimientos a los empleados que realizan determinadas funciones o tareas. 


-Modificación del trabajo, cuando se introduzcan modificaciones parciales o totales en las rutinas de trabajo, es necesario capacitar previamente a los empleados en los nuevos métodos y procesos de trabajo.


-Entrevistas de salida, cuando el empleado va a retirarse de la empresa, es el momento más apropiado para conocer su opinión sincera acerca de la empresa y las razones que motivaron su salida. Es posible que salgan a relucir deficiencias de la organización, susceptibles de corrección.


Además de estos medios existen los llamados indicadores,  dentro de los cuales se pueden mencionar:
1.Indicadores a Priori: Que sirven para identificar hechos que provocarán necesidades de adiestramiento, es decir, son hechos que si ocurriesen, proporcionarían las necesidades de entrenar, dentro de ellos se pueden mencionar:
-Reducción de personal.

-Cambios de métodos y procesos de trabajo.

-Sustituciones o movimientos de personal.

-Expansión de los servicios.

-Cambio de los programas de trabajo o de producción.

-Modernización de maquinarias y equipos.

-Producción y comercialización de nuevos productos o servicios.

2. Indicadores  a  Posteriori:  Son problemas  provocados  por  necesidades  de adiestramiento  no  atendidas,  los  cuales se relacionan con la producción o con el personal y sirven como diagnóstico de entrenamiento. Entre éstos tenemos:
a) Problemas de producción:


-Baja calidad de la producción y baja productividad.


-Frecuentes averías en los equipos.


-Demasiado tiempo para la integración al cargo. Gastos excesivos en el mantenimiento de equipos.


-Elevado número de accidentes.

b) Problemas de personal como:


-Malas relaciones entre el personal.


-Gran número de quejas.


-Poco interés por el trabajo.


-Excesivos retardos, sustituciones y faltas injustificadas

Importancia de la Detección de Necesidades de Adiestramiento

La detección de necesidades nos permite localizar e identificar en una situación de trabajo,  los obstáculos que se presentan en el logro de los objetivos. En este orden de ideas,  una necesidad de adiestramiento es la falta de conocimiento,  habilidad o destreza, en una persona que impide el desarrollo de su trabajo satisfactoriamente o interfiere con el desarrollo completo de su potencial y así prepararse para sus grandes responsabilidades.

Técnicas Para Determinar Necesidades De Adiestramiento

Desde el punto de vista administrativo, se entiende por técnica el conjunto de procedimientos y recursos para llevar a cabo una labor,  así como el arte y la pericia para usar esos procedimientos.  Las técnicas para la Detección de Necesidades de Adiestramiento (DNA) implican los dos elementos de la definición.

Las técnicas para DNA pueden ir desde una simple pregunta formulada por escrito u oralmente (por ejemplo; ¿en qué tareas presentan deficiencias sus subordinados originados por la falta de conocimientos, habilidades y actitudes, y qué problemas operativos manifiestan?), hasta un complejo diseño de investigación. A continuación se describen algunas técnicas:
· Análisis del Cargo o Puesto de Trabajo: El primer paso,  en este caso, es el de analizar cuidadosamente la misión del cargo,  ello permitirá visualizar con claridad los aspectos básicos del cargo en cuestión. El segundo paso, es la de analizar las funciones y tareas del cargo,  para determinar necesidades más específicas.  El tercer paso,  es la de analizar el tipo de relación de trabajo y comunicacional del cargo, tanto interna como externamente,  este análisis determinará la necesidad, grado e importancia de sus relaciones.  El cuarto paso,  es el del análisis de los perfiles del cargo. A través de este análisis se detectan cada uno de los requisitos exigidos por el perfil. 

· Escala de Actitud: Es un instrumento que permite medir la predisposición favorable, desfavorable o indiferente que existe en los individuos hacia personas, objetos o situaciones.
Se parte del supuesto de que toda persona posee una predisposición, cualquiera esta sea.  La predisposición es aprendida a través del proceso de socialización y por ende susceptible a ser medida. 

· Entrevista: Es un interrogatorio dirigido por un investigador (entrevistador),  con el propósito de obtener información de un sujeto (entrevistado), en relación con un aspecto especifico. Para su desarrollo se requiere el siguiente material: Guión de entrevista y grabadora, cuando el entrevistado no tiene inconveniente en que se utilice. Según la naturaleza de las preguntas  y el control que ejerza el entrevistador, las entrevistas pueden ser:

· Dirigida.

· Semidirigida.

· Abierta.
En la entrevista dirigida el entrevistador plantea una serie de preguntas que requieren de repuestas breves. Estas preguntas se elaboran previamente y es común que el entrevistador registre las repuestas por escrito, junto a cada una de las cuestiones.

La entrevista semidirigida incluye preguntas de carácter más general que las usadas en las de tipo dirigido,  con lo cual se espera recabar más información y obtener mayor participación del entrevistado.

En las entrevistas abiertas se plantean sólo algunos aspectos acerca de los cuales el sujeto puede dar amplia información,  de modo que éste habla la mayor parte de la sección,  en tanto que el entrevistador se limita a hacer alguna observación o a plantear otro aspecto.
· Observación: El entrenador tiene absoluta libertad de movimiento en la compañía.  En sus  “PASEOS” puede observar muchas cosas, indicadores de necesidades de adiestramiento, especialmente que están ocultas o apenas surgen al observar, el entrenador necesita una mente alerta y creativa, ojos y oídos atentos  y boca cerrada.

· Investigación: Las compañías,  asociaciones industriales, universidades y otras organizaciones investigan constantemente.  A veces los resultados  producen nuevos productos, materiales o nuevos usos de los que ya  existen.  Esto hace que la compañía planee nuevamente algunas fases de la producción,  lo cual  implica, desde luego, nuevas necesidades de adiestramiento que el especialista debe captar para ponerse en acción.

· Autoanálisis: Todas las personas “normales” se auto-evalúan constantemente.  Quieren hacer siempre lo mejor que puedan  y criticar su desempeño confrontándolo con la noción de un trabajo ideal.  Así, saben lo que necesitan en conocimiento, destreza, presentación, etc.  Cuando se les da una oportunidad de expresar sus ideas, por ejemplo mediante un programa de auto-evaluación periódica con miras al desarrollo establecido formalmente por la compañía, éste indican llanamente cuales son sus necesidades. También se pueden conocer las necesidades de adestramiento en grupo cuando se confrontan las repuestas de varias personas.

· Evaluación Del Trabajo: La evaluación del trabajo es constante.  El jefe evalúa a su subordinado, el subordinado se auto-evalúa y otros en silencio; evalúan el trabajo de ambos.  A menudo esta evaluación es causal,  subjetiva y no registrada.  Puede ser que ni siquiera sea discutida, y sin embargo, una buena evaluación podría desembocar en la identificación de cierta necesidad de entrenamiento.  Es posible caer en la cuenta de que el evaluado deba mejorar sus conocimientos o habilidades o comprensión de los objetivos de su puesto y su compañía.

Para mejorar la productividad, cada día más organizaciones propician la evaluación formal,  periódica, de la actuación individual en el trabajo.  Para esto desarrollan procedimientos específicos y se determinan puntos óptimos de realización de tareas que serán usadas como puntos de comparación.


Cualesquiera que sean los patrones y procedimientos para evaluar la tarea individual,  el resultado es una indicación de las necesidades de crecimiento de la persona cuyo trabajo ha sido evaluado.  La satisfacción de algunas de esas necesidades corresponde al entrenamiento.  El individuo puede, entonces, iniciar actividades de auto-desarrollo por su cuenta o por los medios que la compañía le llegue a proporcionar,  o usar ambos a la vez.
· La Reunión Creativa O Brainstorming’s: Algunos directores de entrenamiento han encontrado que las reuniones creativas son un medio útil para determinar  las necesidades del adiestramiento,  especialmente cuando se trata de un grupo.  El procedimiento es simple:

1. Reúna un grupo multidisciplinario (vendedores, oficinistas, ingenieros, supervisores, ejecutivos.).

2. Coloque frente a ellos, en el pizarrón o la cartelera,  una pregunta de interés común. Haga que la pregunta empiece con ¿Cómo...?.

3. Pida a los miembros del grupo que contesten cualquier cosa que se les ocurra. Anote sus respuestas junto a la pregunta en el orden en que vayan surgiendo. No la juzgue.  No las clasifique.  Todo lo que usted desea son las ideas que surjan en el tiempo límite,  por ejemplo, de cinco minutos.

4. Cuando acabe el tiempo, examine la lista. Identifique los puntos que reclamen nuevos conocimientos, habilidades o actitudes. Estas son las necesidades de entrenamiento, alguna de las cuales pueden conllevar otras necesidades,  como cambio en la organización, políticas y procedimientos, y son claves valiosas para encontrar los modos de mejorar la productividad  aun fuera de la esfera del adiestramiento.

· Quejas: La naturaleza dinámica del trabajo permite que de vez en cuando, un individuo o un grupo perciban que algo anda mal.  Esta inquietud o insatisfacción puede manifestarse en forma de queja.  Algunas quejas son orales y otras escritas.  El análisis de ellas no das clave muy útiles para la identificación de ciertas necesidades de entrenamiento.

· Crisis: La crisis operacional de una organización o de uno de sus sectores revela frecuentemente la necesidad de una capacitación especial. ¿Qué ha causado la crisis? hay que preguntarse. Puede haber sido falta de planeación o de coordinación, responsabilidad mal definida, áreas de autoridad confusa, obstáculos en la comunicación, control inadecuado, o conflictos interpersonales, entre otras muchas cosas. Todas las mencionadas pueden indicar la necesidad de que el entrenador intervenga.

Algunas crisis llegan inesperadamente,  como si salieran de la nada. Hay organizaciones o sectores de ellas que las padecen continuamente, mientras otras no parecen sufrirlas jamás.  La diferencia puede muy bien residir en parte, en la planeación avanzada efectiva, que incluirá la revisión de entrenamiento adecuado en las fases de la planeación misma, la organización, el control y otras funciones de individuos y de grupos.
Programación del Adiestramiento


La programación del adiestramiento está sintetizada y fundamentada sobre los siguientes aspectos, que deben ser analizados durante la determinación de las necesidades:


-¿Cuál es la necesidad?


-¿Dónde fue señalada por primera vez?


-¿Ocurre en otra área o en otro sector?


-¿Cuál es la causa?


-¿Es parte de una necesidad mayor?


-¿Cómo resolverlas, juntas o separadas?


-¿Cuál es la necesidad de mayor prioridad?


-¿La necesidad es permanente o temporal?


-¿Cuántas personas y cuántos servicios alcanzarán?


-¿Cuál es el tiempo disponible para el entrenamiento?


-¿Cuál es el costo probable para el entrenamiento?


-¿Quién va a ejecutar el entrenamiento?


Para que la programación del adiestramiento pueda diseñarse, debe considerarse lo siguiente:


-¿Qué debe enseñarse?


-¿Quién debe aprender?


-¿Dónde debe enseñarse?


Estos aspectos señalados anteriormente se consideran de vital importancia para la realización del programa de capacitación, ya que mediante esa información que se obtenga se puede realizar un programa acorde con las verdaderas necesidades del personal.

Planeación del entrenamiento

Es consecuencia del diagnóstico de las necesidades de entrenamiento, y ésta incluye lo siguiente:


-Enfoque de una necesidad específica cada vez.


-Definición clara del objetivo del adiestramiento.


-División del trabajo a ser desarrollado, en módulos, paquetes o ciclos.


-Determinación del adiestramiento, considerando los aspectos de cantidad y calidad de la información.


-Definición de los recursos necesarios para la implementación del adiestramiento, como tipo de entrenador, instructor, recursos audiovisuales, equipos o herramientas necesarios, materiales, manuales, etc.


-Disponibilidad de tiempo.


-Grado de habilidad, conocimiento y tipos de actitudes.


-Características personales de comportamiento.


-Local donde se efectuará el adiestramiento, considerando las alternativas en el puesto de trabajo o fuera de él, en la empresa o fuera de ella.


-Época  de  periodicidad  del  adiestramiento, considerando también el horario 

más oportuno o la ocasión más propicia.


-Cálculo de la relación costo – beneficio del plan.


-Control y evaluación de los resultados, considerando la verificación de puntos críticos que requieran ajustes o modificaciones en el plan, para mejorar su eficacia.
Ejecución del entrenamiento

Presupone la interacción instructor/participante. Los participantes son personas situadas en cualquier nivel jerárquico de la organización que necesitan aprender o mejorar los conocimientos que tienen sobre alguna actividad o trabajo. La ejecución del entrenamiento depende de los siguientes factores: 

1. Adecuación del programa de entrenamiento a las necesidades de la organización.

2. Calidad del material de entrenamiento presentado.
3. Cooperación de los gerentes y supervisores de la organización.

4. Calidad y preparación de los instructores.

5. Calidad de los participantes.

Evaluación de los resultados del entrenamiento

Es la etapa final del proceso de entrenamiento y pretende medir la eficiencia del programa ejecutado. Esta evaluación debe considerar dos aspectos:

1. Determinar si el entrenamiento produjo las modificaciones deseadas en el comportamiento de los empleados.

2. Verificar si los resultados presentan relación con la consecución  de las metas de la organización. 

La evaluación del programa de entrenamiento debe hacerse, tomando en consideración los tres niveles utilizados para la detección de necesidades de entrenamiento.
Técnicas de entrenamiento

Se refiere a la elección de las técnicas que van a utilizarse en el plan de entrenamiento con el fin de optimizar el aprendizaje, es decir, alcanzar el mayor volumen de aprendizaje con el menor gasto de esfuerzo, tiempo y dinero. Las técnicas de entrenamiento se clasifican  en cuanto al uso, tiempo y lugar de aplicación.

Técnicas de entrenamiento en Cuanto al Uso


A su vez este tipo de técnica se encuentra subdividido de la siguiente manera:


1. Técnicas de entrenamiento orientadas al contenido: Utilizan la técnica de la lectura, de recursos audiovisuales, instrucción programada e instrucción asistida por computador y están diseñadas para la transmisión de conocimientos o de información.


2. Técnicas de entrenamiento orientadas al proceso: Diseñadas para desarrollar habilidades interpersonales, destacan la interacción entre los individuos entrenados, con el fin de provocar cambios de comportamiento o de actitud, más que de transmitir un conocimiento. 


3. Técnicas mixtas de entrenamiento: Son aquellas que transmiten conocimientos e información y, a su vez cambian las actitudes y comportamientos.

Técnicas de entrenamiento en cuanto al tiempo

Éstas a su vez se subdividen en:

1. Entrenamiento de inducción o de integración en la empresa: Busca la adaptación y la ambientación inicial del nuevo empleado a la empresa y al ambiente social y físico donde va a trabajar. La introducción de un nuevo empleado a su trabajo, por lo general, se hace mediante una programación sistemática, llevada a efecto por quien será su jefe inmediato, por un instructor especializado o por un compañero especialmente encargado del asunto,  a través del llamado programa de integración o programa de inducción. El programa de integración suele contener informaciones referentes a:


-La empresa: Historia, desarrollo y organización.


-El producto o servicio.


-Los derechos y deberes del personal.


-Los términos del contrato de trabajo.


-Las actividades sociales de los empleados: Beneficios y servicios.


-Normas y reglamentos internos.


-Las nociones sobre protección y seguridad en el trabajo.


-Cargo a ocupar: Naturaleza del trabajo, horarios, salarios, oportunidades de promoción.


-El supervisor del nuevo empleado, presentación.


-Relaciones del cargo con otros departamentos.


-Descripción detallada del cargo.


2. Entrenamiento después del ingreso: Este puede llevarse a efecto en cuanto a dos aspectos:

-Adiestramiento en el sitio de trabajo (en servicio).


-Adiestramiento fuera del sitio de trabajo (fuera de la empresa).

Técnicas de Entrenamiento en Cuanto al Lugar de Aplicación

Cuando se hace en el sitio de trabajo, la persona que lo realiza ejecuta tareas involucradas en la producción, en el mismo lugar de trabajo, mientras que las que se realizan fuera del sitio de trabajo, tienen lugar en un auditorio o en un local o sitio especialmente preparado para esta actividad; a continuación se describen cada uno de estos dos casos:
Entrenamiento en el Lugar de Trabajo: Puede proporcionarse tanto a empleados como a supervisores, a través de funcionarios o especialistas, no requiere acondicionamientos ni equipos especiales y constituye, probablemente, la manera más  común de transmitir las enseñanzas necesarias a los empleados. Encuentran gran acogida, sobre todo en razón de su puesta en práctica, ya que el empleado considera imposible invertir en adiestramiento, apoyo en las propias leyes del aprendizaje, ya que el problema de transferencia de aprendizaje se hace inexistente en esta situación.


El adiestramiento en el trabajo presenta varias modalidades:


-Admisión de aprendices que van a ser entrenados en ciertos cargos.


-Cambios de cargo.


-Entrenamiento en tareas.


-Enriquecimiento del cargo, etc.

Entrenamiento Fuera del Lugar de Trabajo: Muchos de los programas de entrenamiento procesados fuera del servicio, no están muy relacionados directamente con el trabajo. Por lo general, son suplementarios al entrenamiento en servicio. La principal ventaja que ofrecen es posibilitar al personal entrenado la dedicación de toda la atención al entrenamiento, lo cual no es posible cuando el mismo está involucrado en la tarea de producción. Las principales técnicas de entrenamiento fuera del trabajo son:


-Aula de exposición.


-Películas, diapositivas, videocintas.


-Método de casos (estudio de casos).


-Discusión en grupos, paneles, debates.


-Dramatizaciones.


-Simulaciones y juegos.


-Instrucción programada, etc.


Se puede decir, que en los presentes momentos, una profunda preocupación en relación con la eficacia de los programas de adiestramiento ya que si no se cumple con todos los procedimientos y técnicas que se señalaron en los párrafos anteriores, esto trae como consecuencia una serie de fallas en las organizaciones desde el punto de vista de toma de decisiones, barreras comunicacionales, entre otras.


Hasta ahora el adiestramiento ha tenido como meta preparar al personal que ocupa los diferentes puestos de la empresa, para que pueda cumplir en forma adecuada con las responsabilidades que los mismos imponen. Sin embargo el creciente y cambiante desarrollo de la tecnología y el de la ciencia, la poderosa influencia de la educación hacen que los procedimientos, técnicas, equipos, etc; sean cada día diferentes, con lo que el adiestramiento que se suministra al personal se hace rápidamente inadecuado.


Es por ello, que todo programa de adiestramiento, debe ser cuidadosamente planificado, a objeto de que se cumpla con los fines deseados. Esto quiere decir que la empresa debe tener en cuenta que las características y situación de la empresa es única.
Resultados de la Aplicación de un Plan de Entrenamiento
· Personal  entrenado en función a necesidades organizacionales y/o individuales.

· Se obtienen elementos sólidos que permiten presupuestar futuros planes de adiestramiento.

· Se elevan los niveles de eficiencia del personal,  cuyo impacto positivo permite el logro de metas y objetivos organizacionales.

· Actualización del registro de instructores internos y externos.

· Permite emitir criterios confiables para la contratación de entidades didácticas.

· Validación de instrumentos de evaluación de adiestramiento.

· Permite sensibilizar al supervisor sobre el proceso de adiestramiento;  su importancia y bondades.
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