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P R· O L O G O 

ll'od:. Empresa te ndr~ la ncce siti«d de c11ntar con personal pre

parado para efectuar determinadas funciones, presentándose entonces la,. 

necesidad !iel Entren;i.:niento, teniendo como meta el desól.I'rollo del indj. 

viduo. 

~ebido al ~ran crecimiAnto experimentado en la m~yoría de -

las empres,as, q•.ie b•.i.sc:;i.n el mejor:amiento de sus funciones, representa 

el Entrenalm1ento un ¡¡.specto de gr.i.n import;inci:a en la actualidad. 

~l conocimiento correcto de las t~cnicas, medios y m'todos 

encauzarán¡ a la b11en:1. tom;¡ de decisiones, obteniendo solticiones qtie S.!!, 

rdn apreciad~s por el personal, y con base en ésto, los directivos qtie 

no re.üicen proc'3dimientos correctos de :i::ntren.;i.m.ento no podrán oote-

ner el máximo rendimiento de Btl personal, propici;¡ndo ésto tlfla baja en 

la proct11ctividad y un desconcierto de laa necesirl.ad.es inmediatas del -

emple'i1do 1 b\sico en el buen desarrollo de l.is labores. 

Este trabajo tiene como finalidad present•r las necesidades 

del Entrertamiento 1 stis pruebas a rt!,,lizar, l;i.s inst:.ü:iciones nec .. sa

rias p:ira el btien desarrollo de los 0L1rson 1 la importancia que tiene -

el person41 de Entrenainiento y l;i. ev.aluaci5n de éste. 

!Deaearí.a que es t.\ Tesis sea con0cida no sol:i.riente por qtiie-
1 nea tie!le :las m¡s elevadas respons .. bilidades del Entrenarniento, sino -

incluso ptr aqtiellos que tienen c:ue ver con él, como riarte de stis acti 

vid.a.les h· bittiales, ya qtie considero, q·.te t.¡¡,nto estas person:.i.s como -

l0s instr~cto.,..es deberán tener un .::;ran interés en el Entrena.niento, -

por la gr;n contr1buci6n qtie éste pueda prustar a los obJetivos de la 

empresa, en tér·nino::i 5eneralcs, todos tunemos la res¡:ionsabilidad de 

entre n3r orno Cu(llrromi so d'3 solid~ri11d con el hombre. 
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ItJICIOS D~L ~:!I"'Rg~fAMIJrnTO: 
' 

1 • 

Los Aprencliceat 

,En las civiliz;1ciones primitivas la alfabetiz:\ci611 n11nc9. 112, 

.:¡ab:i al a?ltea.:;ino o al ca.mpesino¡ ·~sto tr·.\Ía COMO consecuencia que las 

habilidades y conoci:Pientos de los oficios solo podían ser tr:i.nsmi ti

rios por ir¡strucci6n directa. De !l.q!.l.Í que se desarrollara un sistema -

de u;:irend~z:ije en el que una pe:r;sona exp,.riment•~da p~.saba sus conoci

mientos y habilidudes a !ln novato, que después de un l!'.r.:?;O período de 

estl1dio se convertía en obrero. Este sistema era aplica.ble no solo en 

los oficids artesan!:lles 1 sino también p:i.ra la medicin!l. 1 las ~oyes y lg, 

educ:i.ci6nl 

Los Gremi s:. 

E~taban compuastos por tres tipos de trabajadores: 

a) Un M;i.e~tro¡ ~ue era el propietarl o de la herramienta y de la m<.i.te

ria pr~ma y asi mismo actuaba como director de los trabajos que se 

ejecutaban. 

b) Los Ap~endices: normalmente vivían con el me.estro y no recibían pa

Z3. alc·+na sino sol:imente cernida y entrenamiento. 

o) Loo Tr~baj:i.dores: eran los que y::i. habí:i.n pasado por la etapa de -

:i.r:-rend · zaje, p<:'ro aun no lo:.,-raban dominar totalmente el oficio de -

que se tratara. 

Ent~narni nto en Oficios Semicl:l.sific:>dos: 

,El Sielo XIX trajo una era de legislaci6n soci·~l, aparecien

do con el~" t;il !:lntrenamiento perfeccionado de los trabaj:idores en ofi

cios semi~l:i.eificados 1 tales como carpintería, jardinería, oteo 

Es1foele.s tndustriales: 

'Con el surc;i<ücnto de la 1:r:.i Indu'.ltrial y el crecimiento de 

la Inilust:li'ia, surge una nuev::i. form::i. de Entrena:niento: ''Las Escu~las ID, 

d!lotrialelj "• Est'\s eran establecidas por l ·w em.!,'re sas cu:rnd o veían la 

necesid::id de entren:i.r a cleterminad.:i.s personas en '1Ctividades es:1esifi

c:i.s debidi> a diversos factores: (aumento de ventas, cor.ipetencia, etc.) 



LA E"DUCACI01j' VOC1\CION~L Y TEC!HGA. 

E!$ta ofrece oportuni<i.ade s de Entrenamiento a ~ sinú·nero de -

personas que¡ tienen necesidad de trGbajar CLt:1nd0 apen::i.s han cursado lo. 

sectin<laria q estudios más o menos simil:-1res y a la vez beneficia tam-

bién a trabáj adore a cuyos conooir.iie ntori y habiÚdade s de ben e Rt'lr al -

día, asi oor~o a los empleados cuyas especialidade'3 están lh•.;;:v1Jo a ser 

obr-ioletas ~or los cambios en el avance, en la efiC•\Oia productiva y en 

la automati~aci6no 
A~~un<is caracterír,ticas de los pro;;rR.mas de Educ:i.ci6n Voc'l

cional o Té<)nic:i. puetl.en ser: 

a) El entre4amiento se diriee a una ocupo.ci6n específica o a un ~rupo -

ocupacio~al • 
b) El entre.qn.rniento se b'.lsa en el :1nálisis actualizado de la ocur3.ci6n. 

c) El ambierjte inRtruotivo trnt:i. de semejar l:io condioion"s de tr,b3.jo 

re~les de la ooupaci6n. 

d) El curso logra que el estudiante !Jalea siendo compet·~nte a un nivel 

ocupacio~al dado. 

COMO INFLUTI1ROr~ Lr.S GUt:HRAS MUNDHLF;S y LOS AROS VJHN'.'~:s. 

Influencia e l:i!l Ouerr:!s Mundi1üess 

L inf"luencia que tuvieron las Guerr:1s en el Entreiv~mi-ento 

fue muy c;r'.l de, :rn r¡ue demo13tr6 i,,_ V':!n i•qpo"t'.lncia ~ue tAriÍa é::-te. 

E e11tren1.miento en esta é.roc'.l oonsití'.:1 en reunir mn.teri!\l .r.:i. 

ra los cole ios, de manera que se pu•li.·~rnn r·~clt1t ir pcrso13s es!"eci;:üi

zadas en of~cios diferentes qlte el ejército nec·~iüt'.lbao 

E~ result<?.dO de los entren".mientos f•le muy efectivo, a'.mque -

no se conta'ba con el tiempo neces'lrio, demostr11ndo que con sistem'<a -

eficaces, instrtictores :ireparados 1 perso11:1l con deseos de pro::;reso 1 se 

:rne<ie logr<ir lo que se conside:>"'U'Ía imposible. 

Los Años Velntes. 

En esta érJOCa se de1rnrroll6 un pro:..,T:1 1n'i de inst!'ucci6n de me

dio tiempo para l3s personas que habí~n dej~do definit~vi\Mente 13 eso~~ 

l;;t y est~ban trabajando como ern,leadoo¡ pero no funci.on6 •lebido a que 



' ' 
·se vino '!.1ª 
'1Tan núrnerlo - ' 
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gran de¡iresi6n econ6'llica., tr:i.yendo cono consecmincia. un 

de desempleados, y si 1 :is e'!lpre ins ne ce 3Í t?.ban pe-rsonL~l e~ 

li.ficado, lo buac:i.ban entre los rl.e<>em!)le::idos. 
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"LAS NECfilSIDAD::lS DE ENTREN.ti.MIENTO Y SUS PRUEBAS"• 
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A!iALISIS !l'ARA EFlilCruAR EL EN7R3lfAdl.SUTO: 

Para determinar las NacesiU.ades de Entrenamiento es necesario....

analiza.r ~stas por varias razones: 

lo. Para ttue la gente sea más prodllctiva en Sil traba.jo actual y esté -

lista para proc;resar. 

20. PorquE! el desarrollo 6ptimo de la labor de cada persona es necesa

rio P<1L.ra el éxito de la empresa. 

30. Porquti todas las personas "normales" plleden hacer un bllen trabajo, 

qllieren hacer llil buen trabajo y harán llil hilen trabajo si tienen la. 

oporttlulidad. 

40. PorquE! si el Entrenamiento no está bas~do en necesidades qlle exis

ten o que van s11r¿iendo se desperdicia tiempo, dinero y esfuerzo. 

JifilTODOS B,'.\.SICOS PAR,\ DET3RMIN.:..R L,\S N.l!:CESIDADZS D.8 EUTfil:NAi,!Il!):iTO: 

,Básicamente, las necesidades de Entrenamiento se definen ave

ri~uando ]¡o que sucede y compararlo con lo que debería suceder ahora o 

en el futi,1ro. Si existe aleu.'la diforencia, ésta nos de la clave para -

planear e~ tipo y .!,a intensidad dl:ll Entrennmiento. 

E.x:ioten varios Métodos para detern1inar las Necesidades de En.

trenamien1o; alg!lnos de óstos son: 

Análisis de una Actividad: El procedimiento es el si3uiente: 

a.) Se enl~sta en secuencia lógica los pasos necesarios para producir llil 

artíct, llil servicio o una de su::: pl.lrtes. 

b) Hacor a crítica severa de cada paso para determinar si es necesa--
1 

rio to1avía el sistema¡ si se pu .. de simplificar; si se puode caIJbiar 

por ot¡o; que nuevos conoci.:1iantos o habilidades requiere, etc. 

,Análisis de Equipo.- Sur,:,'C la necesidad de un Nuevo Em;rena

miento¡ cp-ndo so adapta un.-.. nueva pfo za du Equipo o la Modificación del 

Antiguo. 

Análisis de Problemas.- El pro¡)lema puedo surgir en parte po,t 

que un in4ividuo o un :;rupo no sabían bastante o no te .• ían la suficiente 

habilidad, o no tenían el Entrunnc1iento necasario para mejor.ir una. si

tuación inltprevista en un momento dado. Para determinar el Problema con 

miras al ll:ntrenamicnto os convcniunte conocer: Exacta1r1ente cú.al es el 

problema; Quiénes est5.n im.üicados; Cuándo e;,1pez6 el problema¡ Quiénes 

ne ce si tan mejorar SllS conocimientos; etc. 
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J¡.nálisis del Comport:llllientoo- La conducta no típica del Indi

viduo o deJ¡ grupo puede ser la clave para el Entrenamiento, la conducta. 

no típica !)uede ser; el ausentismo, sabotuje, falta de cuidado, acciden

. tes, etc. 

4n~lisis de la Organización.- Una or~anización defectuosa ~ 

afecta la ¡:¡.ctua.ci6n del Individuo y do los grupos. Ctiando no se lle~a a 

las metas, hay falta de pla.neaci6n, disci.plina débil, delo<;aci6n de Aut,sa 

ridad confusa, etc. El análisis de estos'síntomas puede dar claves para 

encontrar rj.ecesidades de Entrenamiento, sea personal o colectivo. 

l1lvalunci6n del Trabajo.- Una buena evaluación, ya sea del jefe 

a sus subondinados o autoevaluaci6n del subordinado mismo; puede desemb_sa 

car en la ~dentificaci6n de cierta necesidad de Entrena.iento. 

M~DIOS DE ::tNFORK~CION PARA D8TERlUUAR QUE !'IJ!:Ci;;SIDADES DE EN'l'R:..NAl·lI:;NTO 
EXISTl!;N EN LA ORGAliIZACION. 

Iiae claves para de terminar las no ce sidade s de Entrenamiento d~ 

ben venir 4e fuentes esori tas para hacer la información más precisa y 

útil. 
4lgu.nas Fuentes de Informaci6n sobre las Necesidades de' Entre

namiento plteden ser; 

,¡\rticulosz Estos son de gran importancia para la persona o -

personas e4car¿;:idas del Entrenamiento, ya que por medio de estas publica 
1 

ciones pro~esionales aprenden lo que oi;ra.s compo . .aías est.'.in h~ciendo o -

han hecho ~3.I'a solucionar problemas seL1ejantes a los que tienen en su -

co1npañia o !que podían tener en el futuro. 

~ibroa: Es la fuente tradicional de ideas, el entrenador pue

de desc.ibr~r las implicaciones y suc;erencias de los ejemplos que los li

bros descr:ilben y ad3.ptarlos a su propia co;:1p:u'iía cuando cea pertinente. 

nstudio de Casos: Consiste en presentar por escrito una ouid~ 

dosa descr:j.pci6n de cu:üquier si tuaoi6n problemática, para proponer posi 

bles soluciones y también señalar las habilidades y conocimientos que le 

faltan par~ resolver dicho caso 6ptim~~ente. 

~ueja.s: La manifesta.ci6n que un individuo o un gru¡>o hace -

cuando per4ibe que algo anda mal se puede manifestar en forna de queja. 

El análisi$ de ellas nos da cl~ves muy útiles para la identificación de 

./ciertas ne~ sida.des de Entrenamiento. 
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Planes: Los planes son una fuente constante de las claves que' 

estamos b~scando. Los planes a Largo Plazo siempre traen consigo Entre

namiento ¡¡. largo plazo o sea Entrenamiento Preventivo y los Planes inme

diatos muE1stran la necesidad de Entrenamiento Correctivo. 

Las Políticas: E.dste la necesidad de Entrenamiento si antes 

de implan1:ir las nuevas políticas es necesario que una persona o un gr11-

po aumente sus conocimientos o mejore sus habilidades. 

Solicittldes: Las solicitudes de Entrena.'lliento pueden ser in

formales (Orales) o formales (Escritas.). Las solicitudes especialr~ente 

las que v~enen de la gerencia identifican claramente las necesidades de 

Entrenamiento, sin embargo deben ser cuidadosamente estudiadas por el -

entrenador' antes de actuar. 

1
Sur,erenci11.s: Estas pueden llegar informalmente y hasta en fO!:, 

ma expontdnea al entrenador, ésto le indicará a él que hay una necesidad 

específica do entrenamiento. 

Otros Medios: Se pueden usar muchos otros modios de Informa

ción, que ,el entrenador los seleccionará de acuerdo con sus necesidades 
1 

teniendo en mente su objetivo finali Lo¿rar la mayor información posible 

basado en .las necesidades que los individu.os o el grupo tienen de incre-

' mentar su, conocimientos o habilidades. 

IMPORTANC:k DE. L.\S PnUB.B.'\.S PARA f;!·/'l'RBN.l.!U..;:·JTO y sus C.l.RAC'r..;nI3TICAS. 

!Antes de llevar a o.:i.bo un Entrena111ie nto será ne ce s:irio hacer 

una serie jde pruebas al individuo o gru.po que se pretenda capacitar. 

i
Esto es con el fin de conocer m9.s a fondo las habilid;:ides y c~ 

nooimient s con que cuenta cada persona, para de esa manera, saber que 

puntos so los que hay que tratar de resolver con el Entrenl'lmiento. 

,En algun.:i.s empresas consideran que la relación Personas - Pue.!:!, 

to de trabajo debe ser con base en las habilidades de las personas, di~ 

cha rulaci6n debe tener como base el puesto a desempeñar, es decir crear 

el ,iuesto, fijar res,,onsabilidades, objetivos, obligaciones y hacer una 

selección de personal para encontrar la persona que se ilentifique más -

con esas baDes fijadas, porque de lo 'contrario cada vez que se retirara 

una person:l de laborar en esa um"Jresa., el puesto se deberá adecuar a. la.a 

características de. su sucesor, lo cual traerá consigo un sinúmero de fa

llas y problemas. Por lo tanto aqui se pllede a.preciar la importancia -
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·que tienen ~o.s pr11ebas para que con conocimientos en éstas, se pueda oE, 

tener a la 
1
persona que se considere más apta .para el p11esto. 

Una Prueba pura tener la Ir•1porta11cia mencionad.a deberá tener -

las si:;11icntes características: 

lo. Validez.- La prueba mitle en al to grado lo q11e tiene que mediro 

2o. Confiabilidad.- La prueba tiene alto &rado·de consitencia al medir y 

remedir a los miamos examinados. 

30. ObjctiV:i•tad.- La pr11eba est5. dicei'iada y construida de manera q11e Yll2, 

da ser calificada por dos o más califica.i.ore's independientes, dando 

los mismos resllltados. 

40. Estandalr'ización.- La prueba ha sido hecha a un grupo de personas s~ 

ficientemente representativo 1 .en condiciones uniformes, para establ~ 

cer .nor~as de desarrollo y distribuciones porcent11ales de los exami

nados clon el propósito de hacer comparaciones correctas. 
1 

1 

PRlliBAS 111\.S UTILill!.D.i.S PARA PROPOSITOS DE EllTRJ.:NA::nmTO y LOS n¿.~[JI3ITOS 
PARA SU USO. 

Por lo .:;-e neral son dos las más usaJ.as: 

?raebas Psicoló:;icas. 

Pruebas de Re ali zaci ón. 

E~tos dos tipos de pruebo.e buscan una serie de datos al colo-

car emplead s en pro.'.:I'o.mas de Entren:..:iiento, los cuales son: 

a) Habilidu Mental t;t!11eral o de aprendizaje. 

b) Actitudo generales e:Jpe.ciales. 

c) Habilida es Sicomotrices Coordino.ción musclllar 1 destreza manual, etc. 

d) Eficacia ocupacional en el mismo tipo de trabajo o en otro ser~ejante. 

e) Conocimi nto tecnológico: com¿rensión de ideas prácticas y teóric~s -

relativa$ al trabajo. 

f) Nivel ediucacional alcanzable. 

E~tos dos tipos de pruebas pueden usarse en varias formas: 

lo. Para el::Lminar r:lpida: .. ente candidatos cuya educación, apti tlldes y ha

bilidad. mental para trabajos específicos estén bajo el mínimo esta-

blecido,. Esto ahorra el tiempo de las entrevistas y futuros gastos 

de papelleo. 

20.- Para orotener información suplementaria acarea de un solicit¡¡,nte o -

emplead.o. Las personas encargadas del Entrenamiento pueden encon--
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trar ~uy útiles los datos objetivos sobre la capacidad del solici-/ 

tante para to1.1ar d<lcisionea. 

30.- Para prear un a.1Jplio y contin110 programa de investi;aci6n sobre el 

personal. Esto os de gran importancia ya q11e podemos co1:iparar y r~ 

laciopnr las calificaciones de l~s pruebas en las marcar de entren~ 

mientb y productividad en el trabajo de loo empleados. 

El procedimiento para establecer llfi pro..:;rama de selecci6n de -

candidatos para entrenamiento puede ser el sieuiente: 

lo.- Analizar cada puesto para el que se pretende entrenar al sujeto, -

iient¡i.ficando las diferencias críticas entre los empleados que han 

tenido éxito y el resto del personal que hace el mismo trabajo. E.!!, 

to se yuede hacer ob.oervando a los empleados en til trabajo, astu-

diand10 los registros de producci6n y hablando con la ~ente del área 
' 

de trpbajo. 

20.- Seleccionar las pruebas apropiadas para determind.r si los solici ta.!J. 

tes º'empleados candidatos al entren9.miento tienen las ha"Jilidades 1 

conocimientos y aptitud.os necesarias para aprender a dese"1peñar ad,!!. 

cuad~'Ilente su trabajo. 

30.- Hacer pruebas a los empleados que están realizando adecuadamente el 

trabajo. También es conveniente probar a los empleados que no son 

tan ep¡;itosoa en su lesempeño, para tenerlos coino gr.ipo de control. 

Hay que analizar los resultados de las pruebas para. deterinina.r cuá

les ~on las q11e nos indican quiénes son los e1npl?.ados más producti-

vos. 1 

40.- Llevcir un re1;ietro de calificaciontis do pruebas individuales y de -

cali~icaciones del desea1;ieno de trabajo. Al trat:i.r esi;os datos es-
' t:ldísticamente nos daremos cuenta de qué prue ba.s son las 1.1ás útiles 
1 

y cu,les los límite~ máximo y mínimo de calificaci6n para seleccio-

nar personas cuya. probabilidad de éxito en el entrenamiento y en el 

trab~jo sea alta. 

Para el uso de las pruebas anteriores, se ~oquiere tomar en -

cut.Jnta ciertos requisitos, para que sean de utilidad éstos a los pro3I'a

mas de Entrenamiento con que ae cuentan. 

Para el uso de l'l.s ¡;ruabas hay que adminstrarlas de acuerdo -

a ciertas reglas b!i.sicas 1 ya que ·de. otro inodo podrán ser utilizadas --

9quivocad3.lllente e invalidadas. 

fJIBUOTECA CENTRAL UAQ . 
•ROBERTO AUIZ OBREGO~Jn 
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Lli a~Jrobación para el uso de pruebas se otorga entre niveles, 

según el nivel profesional de li:is person-::1s que van a maneja.rlas y la in

tención con que la or~anización habrá de utilizarlas. Estos niveles son: 

lo.- La organización debe tener necosidad le¡::ítirna de las pruebas o test. 

2o.- La org1anizaci6n debe tener un supervisor que haya tenido cursos avan 

zados en Si come tría o que haya te nido la e;x:perie ncia e qui V<lle nte. -

En esta nivel es posible ad.quirir las •. ruebas de a9ti tud 1 inteli¿e_!l 

cia y personalidad. 

30.- La or~anización debe estar supervisada por una persona con título 

de Pos¡grauuado en Psicología y que además ha,ya tenido experiencill 

en prlJJ6bas clínicas e interpretación. 

LA AYUDA Q~ PU]);DE PROPORCIOliAR L.'1.S PRUi.;BAS. 
1 ~a m~nera como ayudan las pruebas ea midiendo la reacción del 

sajeto des 1.ués de haberle ;;iresentado u.n problema que exija una reacción 

determinada y de esa manera conocer las habilidades de las personas. 

Las pruebas ayudan a medir tres aspectos: 

lo.- CapaciJU.ad l>!ental o Capacidad General para el aprendizaje. 

2o.- La Eficacia o Funcionalidad de la persona. 

30.- La Personalidad y Motivación. 

Oapacidad Mental.- El propósito de esta es calcular el nivel 

de intelic;encia del s.ujeto o su capacidad de aprendizaje. Estas pruebas 

se basan e.q gran parte, en el vocab u ario de medición y en los ni veles -
' logrados e.q lectura y matemáticas¡ las m,i.rcas de estas pruebas dependen 

de la rapi~ez con que se den las respuestas, la viveza, flexibilidad, r.i!. 

zonamiento lY capacidad de resolver problemas. 

9uando so hacen prU1Jbas de habilidad mental es muy importante 

partir del principio de que todos los examinados han tomado un desarro-

llo en su vida U.e trabajo normal, teniendo que h'itcer ésto, por el hecho 

de que ser~a imposible hacer exámenes a cada persona según haya vivido y 

oon base ert la educación qua recibi6. 

Eficacia o Funcionalidad de la Persona.- Miden la capacidad r~ 

lativa de l,a persona para aprender a usar conocimientos y apti tudas en"' 

una área del trabajo. Estas pruebas pueden. ser de doe tiposi Generales 

y Diagnostica.das. Las Generales tienen como objeto medir el nivel educ~ 

, oional de un individuo y su aptitud para aprovechar en estudios posteri,2 



res m1s educación. Las Diagnosticadas pretenden medir la capacidad del .! 
sujeto para i.¡.prender los conoci1nientos y desarrollar las habilidades nec~ 

se.rías para actuar ofectiv<U:lcnte en una área específica del trabajo. 

Ca~acterísticas de Personalidad y Motivación.- Estos miden a la 

persona en s~s diferentes aspectos tales como: Su capacidad, apariencia, 

tendencias, motivaciones y sus características innatas y adquiridas. 

Awj,que las pruebas de Personalidad no arrojan índices completa.

mente válidos de la verdadera personalidad o de la conducta, son herramies 

tas de personal cuando se usan correctamente. 

/ 
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C· A P I T U L O III. 

/ "PiRINCI?ALES AYUDAS PARA EL ENTRENA~iIENTO"• 
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·Hit'ORTJ.:i-:L\ D~ LOS Y..:;DIOS y LOS 1-IBTODOS E~ EL 1rn·mv;NAMIEHTO. 
1 

Para establecer la manera como se va a realizar el pro~rama o -

programas de 18ntrena.üento, es indispensá.ble conocer los objetivos del -

curso, asi co~o las características de los sujetos que van a cursarlos, 

dándoles el entren:.1dor a éstos, la :nisrna i.nportancia que la preparaci6n 

del programa; de aquí que loa Métotlos y los Medios nos serán de gran ayuda 

para lograr los prop6si tos de EntrenaJHiento. 

El ,i!étodo lo podemos considerar como un puente o medio de comu

nicaci6n que ,lleva el contenido del Programa al sujeto que va a cursarlo 

en una forma significativa y asimilativa para· lograr el fin u objetivo ~ 

de 1 curso e st1ablecido. 

Es muy importante que estos lf.étodos o Medios de Comunicaci6n se 

apliquen de m1anera correcta., yd. que de otr.i manera el participante puede 

tener un conciapto equ.ivocado de la idea; tray,;ndonos como cons.icuencia el 

fracaso en nuestros sistemas o programas de Entrenamiento establecidos. 

Es ¡necesario para hacer un uso correcto de los I•Mtodos y Medios 

establecer un orden entre ellos, el cual considerándolos en una forma ge

neral, podría, sor la sigtriente 1 partiendo de lo concreto a lo abstracto: 

a) E~periencia Directa. (El mismo tr:.1bajo)o 

b) Simulaci6n,. (Dramatizaci6n, inventos, etc.) 

o) De nostracii6n. (Instrucci6n en laboratorios). 

d) Excursionels. (Proceso de conocimiento o fa.miliarizaci6n). 

e) Exhibicionps. (Exposici6n de objetos)o 

f) Televisi6~ Viva. (Especticulos visuales inmediatos). 

g) Películas.¡ (Docum..intales, dibujos animadoa)o 

h) Lá::-.ina.s E~tá.ticas. (Fotos, transparencias)o 
1 

i) Auxiliares! Auditivos. (Discos, cintas grabadas). 

j) Gráficas. (Cuadros, diagramas, gráficas)• 

k) Palabras. (Conferencias, material impreso)., 

SEL.!!:CCION Y CRITERIO PARA EL USO DE LOS Mh:S'.'ODOS Y LOS MEDIOS. 

Es necesario tener presente ciertos principios. a ¡nedida que se 

va planeando el procil'ama ;ie Entrenami.into, llevar un ritmo adecuado, ha-

cer una mezcl¡a más exacta de medios y métodos para darle más interés :r -
llevar un balnnoe de los costos, de tal manera que le permita diferenciar 

entre el ejer1cicio inútil del entrenamiento y la programaci6n de experie.u 
¡ 
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oias de aprendizaje capa.ces de lo~ar para el entrena.do un nuevo esta.ndar 

en el desempeao de su trabajoo 

Algqnos criterios para escoger los Métodos y Medios adecuados PA 

ra el pro;~ram& de Entrena.:niento pueden ser: 

a) "Quién". Determina las características del grupo que va a recibir el -

Entrenamie4to 1 tomando en cuenta las diferencias individuales y la cap~ 

cidad de los que van a presentar el programa. 

b) "Por qué". Establece los objetivos del programa desde el punto de vista 

del entrenado y de la. empresa, determinando instrumentos y técnicas pa

ra alcanzaz; los objetivos dentreo de las limitaciones presupuesta.les. 

e) "Qué". Organizar el contenido del programa en relaci6n a los objetivos. 

d) ''D5nde". Determinar cuál es la mejor looalizaoi6n para cada parte del 

pro;!I'ama, ~ornando en cuenta las restricciones de tiempo, viajes y cos~ 

tos. 

e) "05mo". Pl!anear lo más anticipadamente posible la implantaci6n del pr.2, 
1 

grama, preparaci6n, compra, distribuci6n de auxiliares de Entrenamiento 

y arreglos necesarios para el desarrollo de la sesi6n. 

f) 11Cuándo 11 o 1Conseguir todos los factores del Entrenamiento que se a.daP

ten a las circunstancias específicas en que va a efectuarse. 

E:iTP...::N,u:mNTO,'?OR J.lEDIO DE LA. EXP:mr::;rcIA DIRECTA. 

Esta¡ es de gran importancia ya que envuelve al entrenado tanto -

en sus sentidQs físicos, como en su mente, dándole contacto sensorial inm,!!. 

día.to con el ambiente real del trabajo, o sea, envuelve el concepto de -

"Aprender HaciJe ndo "• 

Las :ventajas de este tipo de Entren::imiento reside en su relación 

con la realiU.aid, sus necesidades para su pro~ramaci6n y su. culminación al 

rendir su producto. La experiencia implica que el entrenado se compromet~ 

rá en ella a que participará en una tarea o en una fase do la tarea. 

Ot::-a. ventaja de esta técnica eo que es una gran motivación p'1ra 

la persona. Para que la relación directa tenga mayores probabilidades de 

éxito, se debe hacer una progra~aci6n bien planeada con los departamentos 

o áreas afectaidas, es decir el departamento de Entrenamiento y el otro con 

el cual se qu~ere realizar esa experiencia directa. Aqui se puede presen

tar un problema muy grave si no está bien planeada la actividad a desarro

llar del entre.nado, ya que en lugar de serle beneficiosa será perjlldicial 

~a que el indivíd¡¡o puede pensar q¡¡e este tipo de trabajo no es el que a 
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-él le a,:;rada,, o que la idea que él tonía era equivocada. 

Ad~ nás de las Ventajas podemos encontrar ciertas l iini taoiones 

a este il:,;itod10 ya que no es fd.cil de utilizarlo en el curso de Entrena-

miento como 1un instrumento, ya que a menudo es i.1ás caro en tiempo y en d,i 

nero que los métodos indirectos de Entren~~iento. 

Otra rl.esventaja serí:i que puede interrumpir el flujo de trabri.

jo norm.;l y ¡reducir la prodltctividad de la fuerza de trabajo. 

Otra desventaja sería la diferencia de criterios entre los en

trenadores y los je·'es de de¡Hrtamento, ya que el pri:r.ero se puede decir 

que lo ve tl.e¡sde el punto de vista más teórico y el segundo desde el pun

to de vista mis práctico, las funciones de dicho curso. 

Para poder aplicar la Experiencia Directa se deberán tomar ~ 

ciert1s cons~deraciones, así como anali~ar si la situación es propicia -

para llevarl¡;. a cabo. Estas consideraciones pueden ser: 

lo.- Pro;ramp.r debí.lamente la técnica tomando en consideración los obje

tivos p~incipal'es que se pretenden obtener del curso de Entrenamie,a 

to. 

20.- Elaboruci6n de un Plan por-escrito, en el cual interviene todo lo 

que se ¡ispera del curso para poier efectuar una e·mlu.:.ci6n de él, 

verificti.ndo que el supervisor del entrenado y el entrenado mismo lo 

com!1re n\lan. 

30.- Solicit(;u' al participante quo de sus opiniones relacionado con su -

tarea d~ aprendizaje, diciendo los puntos qlte le parezcan aC1;Jrtados 

y los erróneos, para modificar o se.;uir adelante con el cürso. 
' 

40.- Buscar ia posibilidad de establecer en algún lu.g'3.I' si tuaoiones de -

trabajo~ para poder realizar pricticas más apesai'.is a la realidad. 

Hacer uha combin~ción equilibrada de los conocimientos teóricos y -

prd.cticps u.1.;uiriios p11ra obtener un resultado m~¡; equilibrado y no 

causa.r jl!l de sco.'ltrol al participan te por su falta J..; práctica. 

EN'l'!IBNAMii..:!·iTO POR 1'!!.;DIO Din LA HXi>J.;RILNCIA INDIRBCTA. 

Lo~ medios de Experiencia Indirecta se pueden considerar como 

menos concralta que l.i. experiencia Directa, ya que como dijimos la Expe

riencia Direpta se realiza m.;:diante el contacto sensorial inrnediato con 

el a:.1biente real del trabajo; en tanto que la Experiencia Indirecta per

mite el c~nt~cto sensorial del sujeto por m~dio de una situaoi6n artifi

cial. 
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Los Medios de Experiencia Directa pueden ser: 

Simul.aci6n: Este medio consiste en re:iliza.r ejercicios que -

sean simi11-1re~ a.l traba.jo rea.l. 

Es ¡nuy importante hacer notar l'-ls difürencias entre la simula.-

ci6n y la realidad al sujeto, para evitar posibles confusiones que perj~ 

dicarían a és'te. 

Los dos tipos principales de ejercicios de Simtuaci6n son: 

a) Juegos do ~egocios.- En éste cada jugatlor representa W1 papel fwici.f!. 

na.1 1 sirvinndo como miembro de W1 equipo a.l plaaea.r 1 diri¡;ir y contr.2, 

lar la ope¡r-aci6n 1 tal como lo haría en wia si tuJ.ci6n competí ti va. 

/ 

El ,juego de neeocios se utiliza para muchos pro!>6si tos ;¡ el 

principal es 'tener la oportunidad de aprender de la experiencia sin pa.~ar 

el precio ta11: caro que implicaría el hnber tenido un error de tlecisi6n -

en la. vida re1al. 

Por lo general este tipo de juego se aplica a ni.vel gerencial 

y se realiza ¡en perí6dos, a los cudes se les lla1na "Periodo de tiempo Si 
mulado 11

1 los 'cu::los pueden ser o no de igual duraci6n. Los ju,:;adores 

cuantan con cierto tiempo para tomar decisiones, al cual se le llama 

"Tiempo de De:sici6n", lu13JO viene ''El Tiempo de Proceso·", o sea el perÍ.f!. 

do en el cuO:l se realizan los c61n,1utos. 

Es r,iuy importante saber elegir el juego correcto, para lo cual 

se deben tomalr en cuenta los sicuientes pasM: 
1 

lo.- Definici·ón de l~s caructerísticas del pro~rama. 

20.- Dctermi cici6n de los recursos y el a.11.:Jieate en que se impartirá. 

30.- Reuni6n de la informaci6n sobre los ju.esos disponibles. 

b) Modelos.- Son una re;iresent:ici6n de las circunstancias físicas en -

que se tr;i,baja y tiene una rel:ici6n funcional con la realidad. 

El 1modelo pued.e par.ni tir el desarrollo de habilitlades motoras 

y también la ,com,;rensi6n teórica. 

Algunas veces el modelo permite al sujeto corn,>render la tarea 

mejor que en la situaci6n real, ya que en ocaciones el equipe o los sis

temas contier¡en piezas o partes demasiado pequeñas o demasiado erandes y 

por medio de los modeloc se pueden pres"ntar en wia escala menor o ma;¡or 

para ser mejor comprendidos. 

Den1ostraoi6n: Es lUl sistema que se _¡Juede aplicar de muy divei: 

sas maneras, tales como mostrar las distintas po¡:¡iciones de la manos al 
.1 
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·manipular equipo o para explicar las relaciones existentes entre la ma~ 

no y la máqu~na. 

La Demostración se utiliza por los entrenadores para enseñar a 

los sujetos cómo trabaja algo o cómo se hace algo.. Norr:ialmente en es

tos casos, el papel del entrenado es observar y no participar ·directame~ 

te. 

La Demostración es útil como medio de entrenamiento siempre y 

Ctl.'.l.ndo ayude a lo,grar comunicar un significado al grupo. 

El De:.iostrar efectivai:iente tiene la ventaja de imprimir un -

fuerte sen tillo re al is ta al menGaje que se trasrni te al e at 11diante; ésto -

requi<1re c.:inpicncia contin11a del instr11ctor, do modo q11e los entrenados 

u o':>servador~s van captando y co1.1prendiendo lo observado, estimulándolos 

así a un ma;or aprendizaje. 

Exribición: La Exhibición es el desplieg¡¡e orzanizado ~e mat~ 

riales para nutruir al observador sobre un tema determinado, loe cuales 

ptieden ser: I O':ijetos (las cosas mismas), Especír:ienes (p:i.rtes típicas de 

las cosas) y Modelos (cosas u objetos adaptados a dir:iensiones razonables). 

Es muy importante tomar en cuenta la máxima efectividad del m~ 

dio de e.x:hib~ci6n 1 teniendo en mente el objetivo, t:1sando materiales col!l 

terales, cst~ndo seguro de q11e lo exhibido puede ser visto y examinado -

por todos loa observadores, corregir cu.:llquier error en la mente de los 

entrenados y, dejando participar a los o~servadores tanto como sea posi--

ble. 
i Sti1 valor para el entrenamiento aumen"!;a cuando se considera que 

los moielos tu.cden stistituir a cosas inaccesibles, caras, frágiles, dimi 

nutas, grand s o cadt:1cas. 

De1tro de la Exhibición, los medios más usados para el Entren~ 

miento soni 

a) Televisió~.- Este se ptiode titilizar de tres modos: 

l.- Los pro~ramas de televisión producidos para el público. 

2.- Televisi!Sn de circuito cerrado planeado y producido es~)ecialrnente P.ll 

ra el enltrenamiento. 

3·- Cintas clnemasc6picas o video-tape. 

Ecjte r.icdio no es muy ventajoso p::ra el Entrenarnento debido; -

en el primer caso a la incomp3.tibilidad entre los horarios de trasmisión 

y los horarips de trabajo. En el segtllldO caso es muy ventajosa Cti3.ndo -

se cuenta co~ ella ya que por medio de ella se ptieden resolver problemas 

tan comll.!les como falta de instructores, de especialistas o de material y 
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equipo instruptivo, pero el probema estriba en que los pro.:;ramas de cir

cuito cerrado' aun son muy liu'litados. En el tercer oaso, es el que está 

más al alcance del entrenador ya que se vuelve más popular cada día. 

b) Películas.~ Tienen una ventaja muy grande sobre la televisión, ya 

que éstos ~e pueden usar cuantas veces se desee y en el momento que -

se considere conveniente. 

Otr~s de las ventajas que presentan las películas son: su in-

formación dem1uestra claramente la acción, motiva al aprendizaje, provoca 

una estimulacp.ón en las emociones, representa los hechos de u.na manera -

real y ayuda ~l desarrollo de activiuadea, dando con todo ésto un inte~ 

rés en los p~ticipantes e inte~Tando cada uno de los pasos, de tal modo 

que se forme 1un todo, losrundo que la atención de los entrenados no se -

pierda y que papten de una manera casi total el objetivo planteado en el 

curso. 
. 

Al ~iseñar el ~ro0Tama de Entrenamiento hay que considerar ---

las ventajas ~elativas de las películas en cuanto al 103ro de los objeti 

vos, tomando en cuenta l:i. clase de película que se desee usar, pudiendo 

ser: informat~vas, instructivas, documentales, de fricción, científico? 

técnicas, provocativas, episódicas y animadas. 

Al ~ncluir películas dentro del Pro_:ruma de Entren:i.:.1iento 1 el 

instructor de):ie seguir un plan o procedi.iliento,a seeuir, siendo el más -

común el de l s cuatro "Pes": 

1.- Preparaci n. (Usar la película en donde quede mejor, lÓ~ica o psico

lógica1:1en e dentro del programa)• 

2.- Pre sen tac· 6n. (Según el motivo por el que se usa). 

3 .... Participa i6n. (Discución del grllpO de los puntos m~s it.1,¡ortantes y 

de las pr~guntas previas hechas por el instructor). 

4·- Practica.: (El incl1ür pelíctll.as en el Entren..ir.iiento implica la apli

cación de principios, información, iJeas 1 accion-0s o procesos sse;ui

dcs por medio del Filme) 0 

e) Transparencias.- Estas son de zran utilidad cuando la expresión de 

una idea j'J.O requiera tener rnovil.1iento, y;:. que se puede analizar todo 

el tiempo que sea necesario, de aquí que es una eran ayula si el es

tudio es de tipo analítico y minucioso, porque se pueden observ:i.r d!, 

talles que facilmente podrían pauar inadv<:!rtidos. 

Par~ que el curso produzca beneficios, la proyección de'cerá -



'Ser dirigida por el entrenr.dor con el fi:i de q1le el 0:1servador se inter~
se y no vea4 (rnicar.ionte lnn transparec.cias sin observar lo::i detalles, de

biendo ser 1:1J.emús en una secuencia ló~ica, de tal modo, que cada una ten

ga un mensaje o un motivo de importancia para el observador. 

Ayulas Auditivas.- Estas son necesarias, aunque sea relativa

mente md.s o'Qstractos q11e 1 os vis 1iale s, corno expcr ienoia sensorial. 

Las aux:iliares Auditivos m.'is usados en el Entren2.niento oon los 

discos y lael cintus ~rabadas, de tal manera q1.10 el entrenador las ·paede -
1 

interrumpir :en el momento que lo desee para pre5untar al~o, enfatizar Wl 

punto o prerbrar tola un:.i sección por c1.1alquier razón. 

?ara obtener las ventajas que ,?resentan las experlencias auditi 

vas se requi.ere: 

a) Pensar.iierjto ir.10.ginativo para darles af)liuaciones ori3inales. 

b) Comprendelr y saber manejar los aspoct'os motivadores U.el aprendizaje. 

c) Crear un-lambiunte ¡1ropicio para la audición. 

d) Habilida~ para organizar y producir erabaoioncs aducuadas. 

e) Coordin<tl' la participación de los sujetos y el seguimietlto del curso. 

L~s Gr;fioas.- En el entrenamiento muchas veces se deben comu

nicar ideas lconoisas, clar,,s, lógicas y adem5.s, que caucen impacto; es -

aquí cuando surge la necesidad de las gráficas oc.no un medio para auxilia!_ 

nos, ya que ¡tienen la cualidad de trasmitir m5.s en menos tiempo, com,:.ri

miendo rel<i~· enes y oonc.i,itos en un solo pasaje visual. 

L s rnateri:.ües gri'ificoo para el Entrenamiento se pueden califi-

car en dos upes: 

lo.- Los ap·tatos como pizarrones, taoleros, franel6grafos, etc. 

20.- Las ayqJ.as como ou~dros gráficos, dia~rn.r.i~s, ilustraciones, letreros 

y oar~eles. 

L¡¡¡s ventaj ·l~ de las gr5.ficas en un pro~r!lr!la de Entre né<1niento -

pueden ser las siguientes: sirven para apoyar lds palabras, para lo,;rar -

provocar interés, atraer atención, enfatizar puntos, huoer compil!'aciones, 

interpretar 1estaiisticas y realizar funciones. Además la facilidad de -

preparación y el bajo costo de éstas. 

La:J Palabras.- Es conveniente tener en cuenta.que la creativi

dad es necesaria en la cor.iunicaoi6n veroal del Entrenamiento, ya que mu-
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chas veces ca~ece de la energía necesaria para trasmitir un significado pr~ 

oiao. 

Las palabras combinadas con todos los demás medios enu.ociados ~ 

forman u.o papel muy importante para las experiencias sensoriales en el --

aprendizaje d~ los entrenados. 
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I 

·C A P I T U L O IV• 

.1 "PRINCI?AL;!;S KE:TODOS DE EHTRi:)NAMIEN'TO"• 



- _ _, -

v METODO DE c¡¡.,;.sgs. 

Importancia: 

Pl)>demos dei'inir "la Cl::ise" como una presentación preparaJ.a de -

conocimientills, ínform:ición o a,)ti tudi:Js, cuyo objetivo es el motivar, per

suadir o influenciar a las personas que la.a reciben. 

E$te método es de gran ayu,la para el Entruna.miento¡ de ahí que 

se debe ten~r mucho cuidado al usarlo, ya que es muy fíicil que esta se -

haea aburri4a, debido a varios factores, tales como: falta de p~rticipa-

ci6n del gr!llpo, poca efectividad, fu.l ta de preparaoi6n de la persona que 

la imparte, etc. 

D~ lo anterior pode1.1os deducir los sigllíentes factores y crite

rios que influyen en la decisión de tomar o no llna clase: 

a) Conocími!lnto y experiencia del inotructor en relación con el conocí--

miento y experiencia del grupo. 

b) El n~~erill de participantes. 

o) Disponib~lidad de lecturas y material du ensenanza. 

d) Tiempo d¡¡ d!lracíón. 

e) La natur~leza. de la ífnormacíón que oe ha de transmitir. 

Ventajas y Desventajas de este Método: 

La.s Ventajas plleden ser: 

a) La cl,,.s-e es más Directa y más clara.- Ya que el instructor puede oontr..e. 

lar mejo* la instrucción en la clase que con otros métodos. 

b) Ahorra t~empo.- Se puei.in tr1n.i.r mó.s hechos principios o conce;itos en 

un :tiempj más corto que el utilizar otros sistemas. 

L s Desventajas que presilntan son: 

a.) Puede se ab!lrrida.- Co1no lo enuncía1'1oa en la Importancia de ilste ~'.é

todo, es debido a la. falta. de participaoi6n, preparación o prosent~ 

ci6n de ~sta. 

b) Requiere 'habilidad Oratoria.- El instructor debe tener f:;.cili<l."ld de -

pal:\bra, 'p;ira poder llevar bien la cla:ie. 

Preparaci6a d.e la Cla:ie: 

Por lo geaera.l es coaveniente pero no necean.río se~uir el orden 

sieuiente¡ ya. que en esta forma Ge sieue una secuencia 16,::tc:i y algunos -

pasos se cunl.vlen al mismo tiempo: 

a) Analizar el Gru;io de Oyentes.- Se analiza en primer llli:.lr ya qlle la -

importan~ia radica ea el grupo q•.ie ha de entrenarse y no en el material. 
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b) Determin<i.r en forma exact::. el Propósito que h:i. de Ctllllplirse.- Este S.2, 
1 

rá básic::tmente do acuerdo en lr.s necesidados del 5rupo a Entrenarse. -

En este podemos an>llizar: Nivel <le edad del e;ru)o, Nivel rie .:.drtcación, 

E,cperi<lnqia. 1 . etc., p¡tra po·ler así encamicur mejor nllestro encren?.mien

to. 

c) Determin;l.r los Puntos Principales e Investigarlos.- ::>e deben limitar -

éstos a ~n número r~zona.ble 1 casi sie~pre de dos a cuatro, con el fin 

de que l~s oyentes comprendan y retengan l:i.s ideas expuestas en l:i el~ 

se. 

d) Or.:;anizar los Puntos y Materiales.- La or,~anización se puede hacer en 

base a l$s sigllientes métodos: Criterio Cronoló~ico Especial (como 

empieza ~n un punto y continúa ló0icamente en toda su posición)¡ Crit.2, 

rio Cron$16.;;ico Tópico (se emplea una secuencia que parezca la mejor -

para res$lver los puntos); la F:i.se Difícil (el conocimiento de los Pll!!. 
1 

tos más ~v~nzados requiere el dominio de los primeros puntos)¡ de Int.2, 

rés (de ~enor a mayor interés); etc. 

e) Desarrolto y Exposición de los Puntos.- Este punto aoarca la explica

ción, detinici6n, clasificación, descripción y narración, cuando se -

pratende1 ya sea informar o inatrllir; cuando se pretenda persuadir es -

convenie.tne el uso del proceso de razonamiento ya que por medio de éste 

se puede despertar las emociones y sentimientos del sujeto. 

1 

METODO DE cp:n?.!:Rt;XCIA.S. 

I port3ncia: 

P r el Método de Conferenci:i.s se busca producir un i1apacto, a -

través de r cursos oratorios y medios alldiovisuales, presentando un tema 

con panorá.a'ca m!is general que en el Metodo de Cliases, con el fin de exc,!. 

tar a los o entes el interJs por la investi¡; ... ci6n, o sea, que el Método -

de Conferen ias reconoce y utiliz3 lo quti los 111iernbros del grupo ya sa-

ben y sirve' J,Jura corregir informuci6n errónea y malos en-:endirnientos. 

Para que se puedan lograr los objetivos de este MétoJ.o, es neo!!_ 

sario que l~s particip~ntes cuenten con un rn1terial p:tra poder entrar en 

la diccució~ de las ideas, aclemús se requiere que el conferencista sea -

una persona con conocimientos muy a~plios y con la capacidad para atraer 

la atenció~ J.e los oyentes y no perderla. 

Aspectos Báisicos para la Pre,,aración de las Conferencias y su Procedirnie,!! 
to en Materia de Entr;;namieato. 



Ptra e 1 buen éxito que se pretende obtener con este mti todo, se 

requiere qu$ el Moderador o Conferencista hae;a una planeación adecu:.da -

de lo que pteteni., exponer, tom;.n1lo en cuenta: 

a) 'l'entlr un ple110 conocimiento del tema. 

b) Prepa.rar un plan de discLición y conocer perfect::unen;e éste. 

c) Ver que ~l material con que se cuenta es suficiente para distribuirlo 

entre lo$ mi.:imbros del grupo. 

d) Contar cqn un salón de Conferencias que cuente con todo lo necesario 

o por lo m~nos con lo m~s indispensable. 

e) Buscar medios para obtener el máximo interés y entusiasrao. 

f) Preveer incidentes y problemas que puedan surgir con su exposición. 

Uii tema que debe ser de gran interés e importancia en la prep~ 

ración de la Conferencia y que nunca debe perder de vista es el plan d.¡ 

disouci6n ya que éste e's la base pa.ra asegurarse que el tema sea bien CJ! 

b:i,erto y ma+jado y además que despierte las inquietudes entre los oyen-

tes. 1 

E~ procedimiento a se¿11ir en este Método _..,uede ser de diversas 

formas, de ~as cuales podeinos enunciar las sigtüentes: 

a) Sesiones ;de Murmullo.- Una. vez expuestu la conferencia, so divid1.<n -

los asis,entes en grupos pequeños para una discuci6n intensa, los ~

cuale o sj reportan después a todo el grupo precentando sus conclusio

nes o du as. 

b) Tor~enta de Cerebros.- A los asistentes se les da un problema y se -

les pide sugf::lrir sol¡¡cionds. Se les impulsa a pensar ampliamente y a 

propner uevas y diferentes respuestas para posteriormente examino.r

las críticamdnte. 

c) Dese:npeñ de Papeles.- Se describe un caso y se deocrioon los pa:ie

les prin 
1
ipales. Los miembros del grupo de estudio son seleccionados 

para actuar en cada uno de esos papeles y postericr.nente el grupo di,!! 

cute y cr,itica las actitudes y acciones de los actores. 

/l!ETODO D.cl: C:\:sos 
Ir,1¡Portancia: 

La, importancia radica en que se toma como base de la enseíi.anza 

"Un Caso Concreto", no inventado, sino sacado de la realidad de la pro

pia empresa 10 de otr¡,¡s; entreg:índose anticipadarr.cnte y por escrito dicho 

caso a los alumnos para que sus soluciones sean llevadas y discutidas en 

la siguiente sesi6n. 

De, lo anterior se deduce, que para que este Método pueda prod_s 
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cir efectos 'benéficos debe tener los requisitos siguientes: 

a) El probl~ma debe ser m,1s práctico que teórico. 

b) El caso 4ue se pretende debt ser real y debe estar estructurado téc

nicamente! para que sea m!s accesible. 

c) Es indisgensable que se cuente con u.n director de la discuci6n para -

q¡¡e ésta pueda ser orientada y de mejores resultados. 

Variedades qel Método de Casos. 

a) Método Há,rvi.lrd. 
' 

E~ objetivo de este método es hacer qt1e las personas que se -

pretenden eritrenar aprendan por sí mismos en forma inde,;endiente; o sea 

ayudar a es1jas pers.:inas a desarrollas su capacidad de ¡¡sar conocimientos • 
• 1 • E4 este metodo el entren:iJ.or solainonte actua como catéilizador, 

seiialando los casos de estudio y tratando de crear lo mejor posible u.n -
1 

ar:ibiente fa~orable a la discuci6n del grupo, o sea, que éste ea el que 

guía el protjeso de aprendizaje-enserianza. 

b) Método de Presentaciones Audiovisuales y Casos Gravados. 

L~ importancia de este método radica en que la persona que se 

va a entrena<r le ayuda a utilizar su propio poder de percepci6n, ya que 

en las cint,ls y en las películas se tienen ejemplos de interacci6n Socia]f 

conducto expresivo, ta10s cor.10 el tono d.e voz, gestos, expresiones faci,!l 

les, etc. 1 y a:l.em'.is al esc1~ch ir una cinta o el ver una película a la pe!: 

son::i le sirvie de en~retención 1 ya que no tiene que leer ffillCho para empe

zar a analizar el caso. 

o) Método de Proceso de Incidentes. 

Sui objetivo es estir.1ular el autodesarrollo de una atmósfera de 

en~ronaniento ecencial para que haya interacci6n ¡;roductiva. Esta atmó!!, 

fara implica u.na mezcla de habilidad intelectual¡ juicio práctico, capa

cid::i.d de mod;ificar conclusiones y tener sentido de or¿anizaci6n y con

ciencia soci1al. 

Lo¡s pasos a oeeuir en este método son loa sic;Lüentesz 

lo.- Se de::ie em,:iezar por un Incidente que debe ser estudiado por cada 

u."J.O de l.os mier.ibros del ~upo a entrenar para que detecte que es lo 

que par!:lce suceder en ece incidente y que claves puede encontrar t.J?_ 

cante a los hechos del caaoo 

20.- Se debe obtener y or&anizar la informaci6n de Hechos. Esto se logra 

haciendo que cada uno de los miembros del ¿>;rllpo haea pre e untas al d:i.-



- 27 

rector, el cual debe encaminarlas hacia el qué, dónde, cuándo y oó-' 

mo de la situación en que se desarrolló el incidenteo 

30.- Formula:r puntos que rtJq1üeran un:l ducisi6n casi iru:iediata. 

40.- Tomar, ,presentar y probar las decisiones. 

50.- Tratar de aprender el caso completo. 

Elementos qua Ri¡::en al Método de Casos. 

a) Informe d~l Caso. 

Es'te es un panorama general del caso, el cual debe de ser rea

lista y estaw basado por lo menos en parte, en la observación Jirecta, -

haciendo not''1r los ~factos del cambio .. 

Este informe oe puud.e dar en forma oral, por medio de cint=.s o 

en forma de ~elículas o bien en forma combin;ida segiin sea el caso. 

b) Análisis del Caso. 

Este debe ser Realista¡ o sea, debe acercaroe a lb que se ha -

hecho y a lo que se puede hacer, ademSs deoe tener un Sistema, Debe ser 

comvleto 1 Delbe ser fle.xi ble, de be a.ylldar a la persona a acost u;.1br.lrce a 

considerar d~sde un punto de vista amplio l&ts dificlll taues de la oi tua

ción y finu.ltnente debe culminar en reflexionar sobre los puntos que re

quieran acción a lar~o plazo, con base en princi~ios válidos y metas de 

or 5ani zaoi 6n. 

o) Discuci6n del Caso. 

Dentro de la discución se de be tener muy en cuenta que el toma 
• deba e:ita.r blien delimitado y que el len-;uaje sea preciso para qua todos 

sepan de que se está hablando. Deberá cubrir todo el tema para ao.u-c~r 

cu:üquier id~a .'.>eneral o punto que haya sur~ido del estudios del caso, -

además el ambiente de la disctlción de'.Je ser ).ibre para que se pueda 

expresar cua~qllier idea, o se citen OÁperiencias y t~nbién per~itir el -

desacuerdo. 

d) Situación Aotual. 

Esta situación está controlaJ.a por tres variables: lo.- La Ua

turaleza hum;:.na (se m~nifiesta en la conducta y las relaciones de lJs -

participante$). 2o. El Factor Técnico (el método de trabajo) y 30. Las -

dii;iensione s ~ spacio-te.nporala s. 

La situación actual consiste en medir el ambiente, conocimien

tos, aptitud~s 1 etc., de las .Peraonas que participan en el curso dasde -

,que este co:.11ienza hasta el momento en que termiha.o 
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Esto nos va a servir de 1.1edida para ver si el Entren.i.miento 

por e;;te rn4todo es provechoso o no lo ªti para las personas entrenadas. 

1:ETODO DE DRAM.-TIZACION O REi'RJJt;;NTACION. 

lmpor tanciai 

$u importancia estriba en que <JS un método de interacci6n hu

mana que u1iliza c0nducta realista en si tu·•ciones imaginarias; o sea, -

este métod~ nos muestra de inmediato el abismo que existe entre el pen

sar y el hacer. 

Este método hace posible en las per~onas que se estén entre-

nando, la ~ejora de su efectividad, no hablando sobre un problema, sino 

actuando c~mo lo harán en el puesto o puestos pG\l'a los cuales se entre-

nan. 

Enfoques Te¡Sricos del I>fétodo de Dramatización en el Entren:.i.miento. 

:E:stos enfoques pueden ser en dos formas: 

~ramatización Estructurada o Preplaneada.- Esta la podemos -

de finir coc~o: la cantidad de instrucción,. preparación y datos que se da 

a "los actores" y al grupo, antes de la sesi6n y durante ella. 

~a Dr~natización Estructurada o Planeada constn de los si~ 

g~ientes elementos: 

a) Aprender Haciendo.- Da la oportunidad de práctica experimentación y 

de a;;re~der "echando a perder" sin que ello cause problemas. 

b) Aprende~ Mediante la Imit;:ición.- Al observar con este método, como -

los actores manejan el problema o problemas, el grupo imita y adapta 

los rr.ét~dos que prueban su efectividad. 

e) Aprender l•!tidi3.nte la Observación y la Retroacción.- En este método 

los partici,Jantes no solamente actúan en la drar~atizaci6n, sino que 

tienen ¡j.demáo la oportunidad de observar las acciones de los otros y 

reaccionar frente a ellas. 

d) Aprendell' por Anilisis y la Conceptualización.- Una vez observadas -

las aco~ones podemos hacer una análisis J.e las fuerzas que actúan ~n 

una si t11t11ci6n de entrenamiento de la vida real y conceptualizar los 

principios de la conducta nurnana o circunstancias particulares que -

rigen a estas personaso 

~rrunatizaci6n Espon~inea.- Esta tiene las mismas posibilida

des de aprendiza.je que la Representacióa Estructurada .. 
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L.a dramatización Espont.!.nea la p0tl.1;:mos definir en forma sen

cilla como; la respu.:ista adecuada a una situación; o scia 1 esta form:i -

de dramatización parte del principio de que el proceso de Entrena .. 1iento 

es fundame4t::ümente un proceso de descubrimiento. 

En resumen, podemos decir, que la dra.matizaci6n Espont~nea ~ 

nos da. la Oportu.nidad de "aprender haciendo", por imi taci6n, observa

ci6n y rettoacci6n. Sin embar¡;o, el papel de ·la evaluaci6n crítica y -

el análisis de la conducta individual prácticamente se hace desaparecer 

reemplaz~nQose éstas, por la espontaneidad, la innovación y el descubri 

miento. 

Caracter1otioas del Mótodo de Dram~tizaci6n y su Procedimiento. 

$us caracter1sticas son las sieuientest 

a) La Pues1;a en Escena.- La interacci6n de las personas representando -

la gama de papeles que se juegan en la vida real, represent1ndose a 

si mioma, a otra persona real (el jefe, el subordinado, el com_;;¡ar:e

ro, etc.) o a una persona imac¡inaria (Su1)ervisor ideal, el subordin~ 

do típi~o, etc.) 

b) Conducta Real.- Independientemente de que la situaci6n en que el -

partici~ante deberá actuar, ya oea real o imaGinaria, la dr:unatiza

ci6n requiere que los sentimientos y reacciones del participante soan 

reales. 

c) Esponta4eidad.- Dentro del Entrenamiento por este Método, se requi2, 

re que el p:i.rtici.;iante uce su iniciP.tiv.:i. e intente una variedad de -

respt1est:i.s y reacciones. 

d) Experiencio. y Pr:ictica.- Los purtici,)a11tes pueden represent:..r por -

turno UJll papel dudo, o un solo p:irticipante puede repr~sent"-1' un pa

pel var:\.a.s vecea 1 para aumentar su enteil.limiento de la situación que 

se pre ti¡ nde o su ha.bilid'-'d para poder mano jarl o. 

e) Retroac$i6n y Análi3is.- Los entrenados observan lo que va Juce~ie~ 

do en l¡ji. actu:ici6n para sacar sus conclusiones, para des .. utis roflexi.E, 

nar sobte ellas si no:les p~recen acert:idus. 

f) Diagn6stico.- Una vez realizada la dr~~~ti3aci6n podernos diagnosti

car las nccesid.ades de entren.'l.mi<>nto que no se h6Jt cubie.rto. 

~l Método de Dramatiz.:ici6n ae d"'bo 11.:ivar dentro de un m:iroo 

de referencia de Procedirnfontos 1 los cu.>les ayudan a seguir, preparar y 

dirigir laa sesiones al entrenador del grupo. 
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El prooodimiento a se;uir· para r¡ue el .Matodo de Dramatizaci6n · 

sea efectivo, es el siguiente: 

a) PreparA.ci6n de Dr:unatizaoi6n.- Abarca los sieuientes pasos: 

l.- Identificnci6n del úrea general del problema. 

2.- Reu:.~ir los datos necesarios. 

3.- Determin~ las Metas específicas de Entr.:inamiento. 

4·- Esc~ibir el caso. 

b) Representaci6n y Discuci6n.- Una vez que el entrenador hace mención -

de los ~asos enu.~ciados en la Preparaci6n de Dr~~atizaci6n se procede 

a que 11os participantes comiencen a actuar, permaneciendó dentro de -

la aotu.aoi6n hasta que termine. Una vez terminada la representaci6n 

se lleva. a cabo una disouci6n, para buscar las reacciones y comenta

rios de los observadoresº 

Héto:ios y TJcnicas del Método de Drarnatizaci6n. 

~os l•'.Jto·ios y Técnicas, tanto en la Dramatización planeada co

mo en la Espontinea, son los siguientes: 

a) Invarsi,6n de Papeles.- Consisto en ca:nbiar de parte o papel en la -

actuaci,6n. Esta tücnicn es u.suda cuando existe la necesid.ad de acla

rar sentirr.i~ntos, percepciones y actitudes, o cuando llfiO de los acto

res no está muy bien familiarizado·con su papel para responder adec~ 

damente,. 

La invewsión de papeles nos va a ser Qtil para: 

l.- Incwementar la flexibilidad de actuuoi6n y es~ontaneidad. 

2.- Inc~<iment'lI' la co:nprensi6n o la sensibilidad. 

3·- Aclé!!'ar contenido técnico. 

b) Doblado,.- El Doblado es uc:i.do cuan:io en une. reprcs..,ntaci6n, una de -

las per1eon:>.s da respuestas o ideas muy superfici:ües a otra persona, 

con lo 1cual muchos sentimientos, actitudes y puntos de vista. no que

dan bie1n ex;iresados, evi t ... ndo así la comunicación entre los partici

pantes, ea aquí cuando u.~ asistente entrenado se coloca junto a esa -

persona p!<ra qua en el momento que él juzgue que es:;;s ideas o actitu

de:i no, se expresen debidil.lnt>nte las aclare. 

El dobLldO es una técnica es¡>ecLllizada que generalmente se utiliza -

en el e.ntrenainiento de esponi;aneidad, allfique también tiene al3<l.llaS 

aplicac:iones en situaciones de entrenamiento más estructuradas. 
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e) Mon6logP.- Podremos decir que el Mon6lo,go es cuando una persona ex

presa en voz alta lo que piensa, esto es¡ que el director de la dra-. 

matizacii.6n 1 en un mom..into determinado para la acción para entrevis

tar a allguno de los actores. l!:stos oe hace para ayudar al actor y -

al grupP a entender mejor las actitudes y loa sentimiento que toman 

parte eh la relaci6n que existe entre dos actores (jefe y subordina

do, venaedor y prospecto, etc.). 

d) Dramati~ación Múltiple.- Se usa en situ'lciones estr.ucturadas en las 

que se dan al grupo instrucciones bastante complejas sobre los ante

cedentes de la situación, los papeles de'los actores y los objetivos 

del ejercicio; por ejemplo: Si el tema a discutir es la entrevista 

de empleo, el entren.:idor puede instr.iir a la mitad del grupo pa.ra. -

que represente el papel de solici tanta de empleo y a la otra mi t:i.d. -

para qu~ represente el papel de entrevistador. 

INSTRUCCION PROGR.;14,\.DA. 

~mportancia: 

Bs un Kétodo por el Ctlal 1 la persona qne está recibiendo el -

entrenamie)lto 1 después de leer un trozo que le da infarrn.\ción s.i.ficien

te, tiene que responder a preguntus que se le hacen, debiendo cerciora~ 

se posteriprmente de si su respuesta fue ac<>rtada o no, corapar:i.ndola 

con la q u.e se encuentra en otra p.lI'te ya coi·re cta. 

!.as Ventajas cr.ue este Método ofrece, son las siguientes: 

a) El entr~nado puede gre1du::lr ln intensidrid de sit aprendizaje. 

b) Se le fprnulan constantemente pre¡;untas al entrenado. 

c) El entr~n;,do tiene la posibilidad directa e in:nediata de ver si Bll -

contestµci6n flle adecuada o no. 

Principales Sistemas del l·:étodo de Inatru.cci6n ?ro~-r:JJll:ida. 

a) Sistema Lineal.- J::n este sistorna, el entrenado, después da leer un 

texto di!: enseiiunza 1 enctlentra al final una pregunta resp•Joto a lo que 

ley6 1 la Cllal deoe ser con~estaJa por escrito y buscar en la p~:in3 

que se le seriale la res 1H:.;;sta adecnada. a esa pregunta con el fin de 

oompara:rl:is 1 y de .isa manera 1 no solo conoce la respueota alecuada -

sino ju¡¡:gar U.e por qué htlbo error en su res,1u.ista 1 cuando ésta no -

ooincid~ con la del libro. 

b) Sistema de Varias Res¿tlestas.- Bn este sidtema, al igual que en ol 
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anterior ae indica un texto, al final del cual se· formula también 

una pr,e;unta 1 ofre.ciJ·idose varias res.iu':lstas a Jsta, identificables -

por u.Q nli.mero o letr'l., el entrenado debe escoger la que le parece más 

concreta y ver en la pácina que ce le indique si eligió la correcta o 

no. Si no la eligió correcta, se le pide que vuelva a la páeina en 

donde ·est4n las r~s.;iuoGtas diverG:lS para escoc;er otra y a.si sucesiva

mente hasta que escoja la correcta. Cuando se escoge una respaesta -

ya ae¡~ correcta o no se le d<i ana breve iniicación de las razones por 

las cuales su respuesta fue acertada o no lo fue. 

· e) !•13quinas de En::ie.i1nza.- Estas pueden ser cualqaier tipo de <iparato -

que p:riesente material in.Jtructivo. La inforl!'1aci6n la puede presentar 

en fo:rima visual o audiovioual 1 se puede comunicar con el entrenado ~ 

por medio de cualqaiera de sus sentidos o de todoso 

Es muy importante caoer a ciencia cierta, l«s f1.wciones qu<i se desea 

que 1<1 m5.quina realice, y.s. que ésta será. parte del sistema y debe -

ser t~mada en éuenta como aleo que afecta al entrenado. 

Al utilizar el sistema dt:i las Máquinas de Enseiianza se debe tomar en 

cuenta: 

lo.- Irn. presentación del lf.<!.teria.l debe ser en secuencia. 

2o.- l¡.a .nanera de buscar la respuesta del entrenado. 

30.- La re•roacción irunediata que le informa de la calidad de su res

:¡¡uesta. 
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· C A P I T U L O V. 

1'FUNCIO~ DEL EQUIPO y DE LAS rnsnLACiüfüJS EN EL EW'l'REN,'d1:IEN'l'O". 
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GElbR.~LID!W~S: 

Para que un Entren:1:niento ¡¡ea co1.1pleto, será. noces1rio tener 

el eaui¡'o y las condiciones para su deo(U'rollo en buen est¡¡.do¡ al cu

brir ésto!;J dos puntos encontraremos que el Entrenamiento podrá ser más 

completo }' se llevará a cabo cómodamente dentro de lo aceptado. 

l!:n lo dicho anteriormente no se quiere hacer notur que es -

indispens\lble tener las condiciones físicas y el equipo nec.:isario para 

llevar a efecto un curso de Entrenamiento el.e m:i.nera correcta, sino úni 
ca.nen te e¡:¡ recomendable y un punto important<: no indispensable. 

?ara que un curso de ~~ntren•r.riento sea aceptJ.ble, es básico 

que esté pien elaborado, ya qu.e de no s.;ir asi, a.u.nque se cuen~en con 

las mejores instalaciones y el equipo m~s moderno, no será útil, por 

lo que se dice que no es indispennable, sino un aspecto awdlia.r de -

importancliao 

Es recomendable hacer un estudio de Costos para saber en forma 

mis exacta si nos conviene mls alquilar el equipo o comprarlo. Si los 

cursos no son en forma continua, non convendría alquilarlo, ya que el 

gc.sto se haría por una sola vez y así no tendrí:amos u.n activo im,iro

ductivo;aaern'is te11dríamos otras ventajas al alquilur el equipo ya que 

éste sicm~re cot-lrá en perfectas condiciones de manteni:niclnto .'/ se -

contará. s;ie:n¡>re con el equipo de J.o r.1.ís mo<l.<irno. Pero si los cursos -

se it.1partieran en forma continua, es posible, según lo que nos revela 

el estudi10 econ.Smico, que sea más convem.ente aJ.quirirlo, ya que será 

utilizado, en forma. continua y de ect.i r.1anera la inversión estará. en -

plena actividad. 

Asi como para oboervar si es conveniente o no adquirir el -

equipo de la mior.1a forma de oernos guiarnos para de cid ir sobre el 1 ocal 

en donde 1se lJ.ev(U'in a cabo
0 

los cursos. Si las reuniones son muy de -

vez en c•~1ndo, será mfis económico alquilar un local a5ra:lable, en per

fect:i.s conJ.iciones y de acu'.)rdo al curso qu.e se va a llevar¡ pero si -

por otro ,lado, se ef;ictúan en for~•a periódica y conf¡t'lnt.a l,.s reunio

nes pa.ra los cursos, será ruás c0nven1ente el rentar o comprar u.n local 

y adapt~lo con todas las inatal'lcioncs neces¡;¡riao 

EL LOCAL. 

El espacio en que se lleva a cabo un curso de Entrenamiento 
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deberá ser apropiado p:ira el tipo de ense1.:i.nza que se va a impflrtir, 

deberá cuidarse de que cubra este local las necesidades mis irnr.eJi·i.tirn

que origina el curso y asi como su aspecto y el núr.iero dti ,ierson~s que 

asistan. 

,Analizando cada uno d .. los puntos mencionados anteriormente, 

según el t,ipo de Entren:imiento que se imparta, deberá o.condicion,rse -

el local q:ue se haya decidido, ya s'ea comprar· o rentar. Hay que tom.ir 

en cuenta, en primer lu·~ar el n5rwro de Asistentes y en se;jundo lu¿;ar 

lo que se ,pretende enseriar y la forma como se desea llevar el curso¡ 

es decir, ,si se e fectaará medi'lnte una Conferencia, el loc .. l deberá -

contar con todos los requicitos de un aLiditorio, para que el curso se 

efectrte sin proolemas. Si se llevara en forma de Mesa Redond.'1. 1 se re

querirs de una mesa en la cual los asiottintes ce Ci:>loquen alreJ.eior. 

Si se tie,nen problemas para obtener un local que se adapte a l'ls neo~ 

sidades de,l curso, éste se puede efectuar en t:.n<l aula donde el e::ipacio 

no es ªmuy ¡ar.iylio pero que pu.,den aoiutir ltn número el.;vido d<l ,:iersonas, 

o si se c~nsidera que sería más yr{ictico efectuarse con algunas pr.:i¡,;.2. 

ciones o películas, este sitio deber:i se má:::i am1Jlio para que ::ioa m.;.s -

0613oda la. instlación ele los asientos y ha¡a espacio suficienée _:i:i.ra el 

proyector. 

1Continuancio con el aní.lisii.J, se encu;1ntr<J. como si...:;.ü.,nt..i :JU....'.! 

to el que el est3.blP.ci'nÍl•nto cubrn l:i.s n"cesirlJdes .n;.s in':ltldi<>taa, ta

les corn: la :rnertaa d.e entr;:ida y salida deber;.n estar sit:.nJ.as en lu::;~ 

res estraté3ioos par:i que su acceso sea fácil sin quo oe note la <Jntr3 

da o sali1ln <le una person:i., qui) S•H1 lo 111.inos notorio ;¡osible¡ o~r.l ne

ce sid:.i.d que deberá cubrir es que .: l piso es~.; en buena.a cond i..ci on13s, -

que sea a~radable y de colores atr"lotivos, es recomcnd•ible que el m:it~ 

rial que se uoe para el piso sea en rel:\ci6n 'l. la te•••J?et'atur.1 del lu

gar p<ira que sea miis conrort::ible. Otro aspecto irnpol"tante p·lr,i yodsr 

desarrollélr en forma a:;radaole y conveniente el curso es 11' vt.intiL,;-

ci6n, ya q:ue si t.il "ir..: fre.;co es escaso, est.a sit111ción pr.>voc.ir'.'.. -

sueño, rna1est:ir y distracción encre los asistdntt.is, pur.:t que l.,i venti

lación sea adecuada se requiere que sea silenciosa y quo no provo·¡ue -

corriontes de aire. 

1 

Lo mhs o.pro;::iiado es que el sal6n dostin_1Jo a las r'3u.niones 1 

Cliente con aire acondicionado y Ccüefacción para que sea. us<ido de 

acuerdo a la temperatura ambiental. 
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Otro aspocto imvort~nte HS la olimin'.lci6n Jol ruido exterioQ 

eo decir, si ese s:ll6n se encuentra cerc?. de una calle muy transi tada 1 

será imposible llev:ir a cabo una reuni.6n sin molestias oc·rnion,J.das por 

el tráficp exterior, en este c;i.so la soluci6n será: b¡¡scar un loc:.l -

que esté t.i~s aislado de l<is calles mj,s transi t"das o bien construirlo 

con mater~ales especiales que ayuden a evitar el paso del sonido tanto 

en los muros como en los techos. 

Otro aspecto a consi..lcrnr es la seguridad ¡¡ue presente el -

edificio, para q1ie los asist .. ntes no taa.;an preocupación alguna, las -

puertas y ventan3.s deoerán contar con chapa que den i¿¡,.:iresi6n de segu

ridad. 

Como último punto r"l<i;cionudo al res_.)ccto, se pl1."den c.:>nsid~ 

rar los servicios que preoente el local, el cu;i.l deber!'t contur con los 

m-¡s necest;rios, sin implicar lujos, deberú tener a:;u'.l C:!liente y fría, 

lo.vo.bos y sanitarios lo más aprop,iado y lírnpios posible, luz eléctrica 

en touos los lugares del salón con conexiones distribuidas correctamea 

te 1 asi c1>t:10 1 o necesario para un caso de emer:::;encia médica, tales co

mo o.x:í "-en!>1 in,;tru:ne rnal y 1.1edicinas auxiliares. 

Se puede observar que todo este oonj unto de características 

y condicipnes 1 hncen estar a los participantes en una forma m~s confo~ 

table que permite prestar más atcnci6n y aprovechar mejor el curso que 

se e st5 iq¡p:i.rtie ndo. 

EQUIPOS Dl,: TI?O fü,s¡co y ESPECI.;LSS PARA. PODBTI D_;SARROLLA.R MEJOR EL -
CURSO DE E:l•rR..;:{\lffti:!I'l'O. 

Se puede c:insidcrar co .. 10 Equipo 3~1sico aquel que es necesa

rio para poJer llev:i.r a cabo las m~s elementales funciones y es, lógi

car.:ente, to ¡)rimero en adquirirse. 

El Eqitipo Especial es aquel m0dio.nte el cual se hará más am~ 

na e intetesante y q11e dará un¡,¡ presentación inás clara y objetiva de -

lo que se p.retenJa mo::itrar. 

Existen ,;ran oa.ntid.id de Equipos Es¿eoialec, pero los de más 

importancia en la actuo.~idad son.los de tipo Audiovisual ya que con é~ 

tos se pu~de apreciar con mayor detalle. 

Equipo Bá!Jico1 

Como se dijo anteriormente, es lo elemental para pouer efec-



- 37 -

tuar bien l.lrl Curso tle Entren.;,niento. Como equipo do este tipo poqemos 

considerar: Los asientos, las mesas, sout<lnes 1 material para escribir 

y determinados artículos de uso comú.n. 

Existen Asic~ de muy diver~os tipos, se debe contar con -

los Asient~s más apropiados ae3ún el tipo de Curso que se vaya a imp.:ir

tir; si el curso se va a efectu!ll' en un aula, qstos deben tener las ca

racterístiC)as de los que se usan en las escllela¡ si se efectu:ira en un 

Auditorio, deberá tener butacas instaladas, que don la sens·1ci6n de ::;e

guriqad; s:i, se efectúa co.no tf.ea:ls R_,don•las, de beriin ser sill1:1s con bra

zos para que el p1:1rticipante se pueda apoyar. 

Qtro aspe~to muy importante son las ~. ~stas 51 iguul que 

los Asient~s deben de inspirar confianza al Asistente en relaoi6n a su 

resiste:1cia. y fortaleza. ya que .;stos nécc¡¡itar5.n siempre de una. mesa pa 

ra trabajan y poder tomar las notas nt:lcesari'1s. 

Ell to.maño de las ?ild sas de be de ser apropiado para el tipo de 

reunión quQ se vaya a' efectuar, tomando en consideraci6n el número Je -

asistentes a ésta. 

!¡os So.:ite11·JS son los :.p:.r:i.tos qu.& .nos sirven p:ira poner el 

nombre de l+oc pc.rticipantes 1 de tal manera colocadoa que sea visible P" 

ra todos, 4e esta inanera se sabr'7i en cualquier momento con qu.; persona 

se pretende hablar o quién acaba de dar sus puntos de vista. 

Ell !\fattJrial p:lrfl Bscrioir debe estar situ-;.do al alcance de -

los asistentes de tal modo que no sea necesario nin<:;ún es~ullrzo adicio

nal para e¡Jcribir d~' v;:irios tipoa, así como de diverso¡¡ colores por si 

se quiere resalt::ir 1:1l•;una nota¡ se dt:lbe dot.,u- de !::..1fici-3nte p::ipel a los 

participan~es para que hagan todas las anot-;.ciones neces:lria • 

.E)s indis;;ensable contar con un Pi z11rr6n en p.¡,rfectas condici.!?, 

nes y de tq.mario adecurido para que los puntos de vista del Entrenador qlle 

a..ii lo roqtl.ieran aean mfts objetivos. 

Entre los ArtícDlos D\lt<Jrminillos de Uso Comrrn, pod¿raos hacer 

referencia a los ceniceros, vasos para ofrtJcor bebidas, bases para po-

ner loe vasos y otros artículos. 

Equipo Espeoial. 

~ate se refiere a un equipo m'.ís completo para poder efoctu::.\r 

~n forma. mejor el o urso, siendo cor.10 dijiraos J'.\ntcr iorrne nte 1 los m5.s co

munes y de mayor uso los Audiovisual.es. 
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l!lntre los Équi¡,>Os Esp"ciales podemon encontrar: ?roy¿ictores de 

Cine, con los c:¡::les es posible r~óstrar su fenóu1eno de un.J. mn.nera más 

objetiv::i.¡ Proyectores de trannparencias, pw.l.iendose observ:u- en éstas 

el detalle con facilidad por ser un sistema más lento; existen unos ap.2: 

ratos de tvo.nsparencia más completos, en los cu'l.les se cuenta. con equi

po de soniqo, que explica perfectamente los detalles para que los asis

tentes pueqan apreciar con b~ntante claridad. 

ún aspecto muy importante y que ce debe tener muy en cuenta 

son las pantallas, las cuales se debe procurar que se encuentren en bu~ 

nas condic:i.or..es pa:::-a que los asistentes capten mejor los :ietalles. Otro 

equipo de n¡ucha ayuda son l:is Grd.b3.doras, _con las que se pueden corre

gir muchos errores en el m,omento de oir lo que ha sido grabado. 

~odo lo anterior se considera importante p::i.ra lo'.SI'..U- una 

impartici6n de cursos más completos y poder ofrecer u.n estudio más det~ 

11.:.do, pero par<i que ésto funcione de la manera como debe de ser, nece

sariamente deberá ser utilizado _por _.,ersonas que sepan hacer uso de -

ellos o pon especialistas, para no tener un fracaso, aunque se cuente -

. con un buer1 equipoº 
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·C .A P I •r U L O VI. 

"LA IMPORT.\i'J'CIA DE LA SELL;CCIO!l Uli!L, ?l~RSONAL 

PARA EL Elri'R8H-<MU:NTO~' 
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Para pocle-r lo:7a.r u.a c.:inoci1nieoi;o exacto del personal con el 

cu:ü poder.¡oo c.:>ntar, i;enemos que h.lcer una relación entre l ... s posibili

dades del presuvuesto y las activid1des a desarrollar en el entrenamie.u 

to, éato es, para cont:ir con el personal adecuado a las necesidAdes que 

se present3.n. 

;En necesario i;ener una guia para observ:ir 101.3 factores que -

han de inflair en el pro~ram . .l de "'ntr.,na.:1ianto 1 en esta ~uía se deben -

de enlish1r J.iversos puntos como: prlil.1<tr1r a qaien va a ir.1i:iartir el cu,r. 

so 1 el nW:¡ero de personots que va a asistir, qlle req~üsi ~os se les exigi 

rá a éstos, cu.ü1tas p<:Jrs:in:;s ner'Ín nece!J'tri•s pira quti se pued'l. llevar 

a c1bo, los hor,U'ioo 1 los CLlales se deber<i racomcndc.r q1¡e ::iean fjos y -

no v:i.ria\ü,es, qllé res Jlt3.l03 oe esrer:i obt..:ner de estos cLtrsos, p:i.ra P.!?, 

der hiicer la l:lV.1lu'l.ci6n a.l final del mismo, taa1bién anüizar toJ.os los 

det'llles por pequeñoc que sean, y nombr'1r a un::i. person'.l P'1ra qLte se re!:!, 

ponaabilice de los mismos. 

Otro _¡; Ltn to que ha¡ que e stLtdiar es e 1 fllnciona.:licn to del de-

p·1rt:i.nenta de entren;i.1.iiento, p.i.ra deter .. 1i.nJ.r si es co:11.:>0tente el perso

n:ü y loa sictem.-is q1ie se siguen. Es racomendaole r¡1te este est'udio de 

sistema y ,ierson'l.l se lleva a c:ibo 2 voces al año, para qtte de esta fO!, 

ma no se oaiza en vicios de traoajo. 

'Cu,:i.ndo hay un nuevo f'ro ,Tarna de en·~ren~!1.iiento, hay ql.ltl reali

zar llfi <Jstudio detenido p:i.r:"i ver si el mneri'1.l humano con que contamos 

es el a¿rapi<,do para llevarlo a efecto. 

Otro :ia,Jecto de. im,iortancia es el úecidir que tantos especia.

listas vamos a tener en el :1.eparb.:1>Jnto, es decir, qué Lttilid<J.d nos re

preGentari¡ concar con clci;err.1in·:d:io person1s que ten_.::i.n a s1i cargo u.a -

~rea es,>ecifica 1 o, por lo contr<irio, si nos conwndría tener person!ls 

ca,iucitaJ.as más no espaci1üizadan 1 que pL1dieran uctu>l.I' en un mismo mo

mento en dos o tre~ áreas. P.-tra poJ.er resolver ésto en forma adecuoda 1 

c::insidero nP.ces·1rio anc.lizar las necesid.'ides de 1.ot e¡:ipresa, ya que no -

es posible dar un'.l. colLtción ie ti;?o general. 

?or lo genoral se considera más rticomcn,üi.ble 1 tjmando en cuen. 

t:i, el costo y el hecho de contar con un número mayor de empleadas, el "" 

Úso de p.arsonas capacitadas para yoder laborar en dos o tres 5.reas. 
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l)eberá. existir una co:nunic<;.ción excelente entre los '5.eparta

mentos o Úll'eas a los que se est.í i:n.:rn.rtier.do el servicio y el dapdrta

mento de E$.trenamiento, ya q11e mediante esta. comwlicación se pod:r.'.in -

acl u-ar :n11G:h:is d11das, se poclr.1n tom.ir ·en forma rúpida solioi t11dea oyi

niones y 11$ ahorro considera.ble de tiem90. 

Otro :i11nto q11e considero i:nporta.nte es el tornar en c:,enta la 

11tilizaci6$ J.el eqtüpo de Entr.,n.11.liento con q11e se ot11~nte, 91.r'l J.e es

ta m'l.n<lra 4>btener u.n bene!'ioio r.11.JOr dti lo invtir-:;ido en ese <:quipo, pr,!! 

.sentando 1:1> si t11a.oi6n en forrn tal q11e de la s,;nsación de co.a•JJ.id,-,.J., ;JE, 

diendo lo.:;:ta.r con ésto un mejor d.;s.:irrollo del OtlrSO <ln toJ.os 011s a:::_'.le.\a 

tos. 

Como se puucle oboervar 1 'tOd.oo los puntos to:nsios en c0noiier.i.! 

ci6n anteriormente 1 son de gr:m im¡,>ortanoia para poder llevar a C..lbO -

e:ectivame$te tin ctU"so de entren:imi<.:n'to y sobre todo ,ioder analizar y -

estudiar 1$.s caracterí:::tioa.s de los individtios con los que debemos con

tar para p11>der l o.:;rur e 1 o.bje ti vo J.e se a.do. 

f'lliS 1ros v,,C:.lN'rnS p :u.iA ~N'I'P~·:l·WlIEWrO. 

i'.ira poder dnr un'.l solución a:iocu'l.da. a los ;iuer.:tos V'.ic:rntes -

existent.is quti requieren Entren.:u:iiento, será Mcosario h·tecr tin an?.li

sis .iJrofund.o de éstos, con el objeto de tener nna descripci6n vur.1z ;¡ -

completa, q:t1e :iermita elaborar un bt1en plan de Entren:.imientoo 

J!:sta de:::cripci6n deberfi to.n.~r en ctt·3nt:i varios p11ntos, paril 

con:::iderJ.r-$e corJpleta, y ésoos son: la experiencia 11ucosnrin que deue 

tener la persona para desarrollar el 1)11csto, la h"lbilid'ld rcqtiAri..l.i, 

así corao 14>s deberes con los que deoe contar, l;,i. res,>on1;.:i.bili.J.:<d q:.i.e d_2. 

berá aslllllil!' 1 la a•1•orid·1d q11e ne ce si ta.r::. rcpreseinar :f lo_;rar llevr.r a 

cabo, la p~nci6n que ocup'.lr& y ln oducaci6n con q11e c•1onte esa persona. 

~nalizando cnJ.a uno Lle los punto::i mancion::l<los ·~ntcriormen'7.e 1 

podamos ded:ir en rel:.ici6n a ln e;cyoriencin: ¿Jsta se dibi6 ha':ltir -.tqJirj. 

do en su e'1lpre sa o en al ;:•tna otra.? ¿qe qué tipo será necil sari i y con -

ctiánta se deberá de ~ontar? 

Bn lo ral.,cion.1do a la hdvilidad 1 es nocticario 'iOl ~N1r de que 

tipo será d:onvuniunte o qtie ta!l vuriau'.l.S clases do hauilid<.1d deber:> 

poseer el '1.ndivid110 p.:i.ra que pm•d:i llevar a un buen Jxito su l·~bor. 

1'as res,,onsabilid..ldes, · necesuriu:nen'!:e, ;¡ para. cvi tar confusi~ 

n<:la deberá.e). estar enlistad::1s y a:;rupnda.s en orden de imvorta.ncifl. y deb~ 
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r5. tom trse en CLtenta el d.es.:rrollo y ,Jrepo.ruci6n de pro :rar.1as, respon--

sa"::iilidnde~ de asesoria, la evalu<lción clel Entren1miento, administra-

ción de Entrena:niento y res.::ion.iabilidad de instrucción. 

~elativa a la autoridad, hay de dos tipos, una, la que debe -

re ;_)re ae n talr', y otra, la que de bcrá llevar a c<J."oo al 1nome nto ele e fectunr 

S'..l.S funciones. La primer'l. es de a¡)'.1.r1.,"lcia 1 es decir, que con su pre

sencia y p~rsonalidnd, infnn<'h '>utorid<d y r.;sveto. La segll!ld:i es la -

que se des~rolla en el tr"lb:i.jo y servirá pé>ra estalüecer pol\ticas, d,!t 

cidir cambios ele personal y hncer gastos cfo cu-üq11ier clase, también se 

considera ~oavc nie nte qtte e.nsene los tl;)OS J.e o.cc16n que de ber:ín ser i.Jl 

forma.los a~ supervisor. La posición de la. persona se:;lin el puesto, se 

conoce haciendo una compo.ración con los diversos puestos existentes en 

la orzaniz~ci6n. 

Un nspecto muy im,;iortante es la educación que deberá contar -

la percona, ya que si cuenta con pttntos favorables eh ésto, teíldrá mu

chas yro'o,1pilidades de lo:?,"rar el t3xito, si su actitud es correcta, po

drá dornin'l.;r las si tu:.1ciones difíciles. 

\Jna vez q1¡e se ha. definido perfectarJente el puente, se deberá 

determin'.lr el ~osible pro;reso que )ueda lo~r::i.r un individuo en la em~ 

presa, ta•nbi.én 'el sueldo que corr·3i>9onda n sus fttnci.ones 1 debiendo de 

tenr•r una q;ierta floxibiliJ.ad p::i.ra adapt:irlo a l:is características de la 

p<;:rsona. farn. no com;iter un error en eote as¡:iecto 1 será conv..,niente -

evalu:i.r el puesto y quizi en al¡:;ttnos casos contar con la ayuda de una -

person'.l experta en s~larios. 

$e :'le '1cion'.l1Ja anteriormente que e a ne ce sari o itna :'le xi bilidad 

en el s'.lla:tio, porquo l<J. ex:)eriencia con que cucn-l;:i. ttn'.l persona no será 

posiole me4ir1a con un~ re~la, sino que es cosa de a¿reciaci6n y de cri 

terio. 

lj:s conveniente toc3r l"ls funciones con <.¡tle debe contc1r un de-

)Ítulo. JeJerl d~r aoucorío a todos los niveles gerenciales sobre pro

blcci'.ls de .ll:ntron•miento¡ investi¿;ar las necesicl..1des de desarrollo, pro

mover, rcaJ¡.izar o ad!l'inistrnr toJ.os los pro _;r91nas de Entren·lr~iento para 

em.ile"ldos¡ re.üiza.r e::;t'.l.dios en el car.1po J.e las r'3laciones indastrialcs 

ser:l necesq.rio qr¡e guie y fü1.Jsor~ educ3cion'l.l1n"nte a diversos deri:J.rta.

mentos, tar:)"oié,1 el:i.bor 1r.é. y '.ld1airüstr-¡rá pruebas de person:tl. par;,, utili 
1 . 
zarl:1s en .l+a a<Jlecci6n de personal, en su coloc:ici6n y en la ,)romoci6n. 
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DEFI!HCION I):C.:L E:nmm:\DOR. 

Si¡, s'3 quiere cont.1r con un d.:ip:irt:i11Hnto de Entren-i:üento efi

ciente, necesari:.1ments se rc::¡11eri:r<1 una per:;ona perfect;ir.ienta cap;¡cita

da para poder llenar los requisitos y lograr que el departamento cumpls 

sus obli,:ac~ones de la man.:ira m:.ís eficiente posible. 

Para llo<:;ar a una selecci6n il.deOlH.i.'1. de e..;te Junto tan im)or

tante, ser{1 neces;;rio tener calma y <.>spe1.·ar h.wta poder enc.1.1trc>r la -

persona '!l1" .se acertrue m'.í.s :\l ic1.e1l. Esta person:i. se po:lrá encontrar 

dentro de l<ll. misma empl"esa 1 por lo cual. pienso que lo m'is co;iv1:-iiente 

ss er.iriezar <!l. e::itiidiar los diV1:l.csos ole1nentos con )Osibili.lades con que 

c11ont:i. la m:\.:::ma in:>ti tuci6n, obteniundo un'3. .:ran v1:nt:1ja on caso d.a que 

se encuontrt1i l'l peroona que necesi t;:irioc de es.l fuente, ya que con.Jccr~ 

los sistema$ do l:i. empresa, sus errord.a 1 sus aciertos, etc., Gi,snific:i.n. 

do ésto era~ ayuda a la empresa. 

:fil~ oc:i.cion"s se puede considerar m'ls convuni.en-;;e el .:irepar3.r 

a una perso.!lla para jefe del departamento de Entren,\;qfonto con el solo -

antecedente de que r,ea una .1ersona preparada, intoli :ente y que Y3. co

nozca el fui1cionai.1iento de lo. co31;;iai1ía. 

L.as principale::i fuentes par<i este recl11t:vniento son los cm--

pleados de ¡,:i empr&sa, los anuncios, las socfo:L\J.es prof'ur;ion·1l<:s, :..:e..'.l 

cias 1 unive:tsirl3.dcs y colegioo. Los a"luncioo· son un ex:cehinte .. 1edío -

para poner::i~ en c.?ntacto con ¡ierson1s qau pued:u1 aolucíonar el r'roole '3.j 

óstoo se pu~den hacer mcrliante el periódico us.:indo aquel qae tcnea ma

yor dcim;\nda¡ ;¡ revistas qt10 pu.:.d<.1n leer lac pcroon·1s qul:l nori intcl"ecan, 

especializa~as en el rarJOo 

E¡ anuncio deberá tener toJos lo:; requisitos qlte solicit'"l.n -

del p.:i.rtici¡>:lnte, sin dar i.1c1c!1a::: explic icion0s, pero ,1erfoct·u.'e.1te en-

tendible, e Vi t:\ndo de esta m:i.nora e ncon f rnrsl:l con un ;ran número d.i ::;nl i 

cit.lntes qu$ no reunen las c,¡r..ictorí:Jtic:is. Ta .. 1..iién i.leoe1•r, <>er pre Jen

t'-'do de una m'lnera il.tr;"ctiva, m~.c no con f·ün.;idad ni exa:,crc1ci6n. Bl s3 

l:i.rio no eo n•"Ce><ario que n;:ia-rozca, aspecto r1>c..Jm<;)nri:1ble es 1iudir el -

curriculum Vitae y, des~>ues de h·1oer sido estudiado, llevar a cabo la -

entrevista. 

S~ conciid0ra wís pr'i.ctico el u..io dol ~>críodico y i.1tilL~::i.r l :is 

revir.tas de ~ma rqan~ra com.ile.flun.uri·1 1 yo. quo la cironlnc:.6n del .iri::w

ro es rnncho m:i.s rápida y por lo tJ.nto más efectiv3. 
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L'1.s Socied:i.des Profesi.on'llus tienen un:. ~r8n vent:J.ja, envían 

personal c:i.~i ficado en el r'1.mo, evitando entrevist is con po?'sOn'\s q¡¡c -

pueden no reunir los req:J.isitos i.ndis~o11:¡;:i.bles 1 cor.10 sucede en el anun-

cio. L:i. full.cLón de 1:-is socieda.l<:>s 1 se limita a poner en contacto a la -

er.ipres:J. con el sollcit;¡nte, tenieniio ello. como bom•ficio que, de colocar, 

se osa _:¡ers!llna, coorar"i un porcentaje deterrnin'.ldo del suldo que vaya a -

¡Nrcibir el c.i.niid:i.to¡ tr'.ltando éct'\s ,le solucion'lr el crave proolem<.1 que 

represe11ta ;:¡l desem9leo 1 cooper:inio así a la mejor integración hwnana de 

la empresa. 

Decía anteriormente, al referirme il qi.te las sociedaJ.es mandan 

a personas q:on conoci:aiontos del ra::10, porque antes de acept3.r su solici 

i;ud en la micrr.a 1 es someti•ta a una serie de prll.ebas rn:is' o menos intensas 

con l.J.s cul3..tes se logra tener una idea de s·is conooimü1ntos y capJ.cida

deso 

01ra forrn-. de selección es l·.i de que la persona que funge como 

Di:-ector de Entrt.Jfü1mionto, probablemente pertenezca a alguna de osas so

cied3cles y c)onozca a personas con cu.üidacles, aunque éstas no estén soli 

citando empl.e o. 

L:¡.s a.:;enci3.s de e'flpleo, ;::ior de..i::i-r•ci9. 1 bajo mi punto de vi!::ta, 

úl tir.iamente han venido un poco a ,nsnos, porque maml.;.in como can1iidatos al 

primer ele:nento qu<:> Ge les presenta, sin antes h"'berlo aplicado una prll.~ 

ba elo;:1,:enta.1.. Este c;iso no se da en toJas las a~.::encias, pero sí en una 

gran mayorÍC\• 

ES"t1. fuente es la que se consid.:ra la r.1:.s cara de tolas, por -

los poréent,:¡jes t3n elev.,dos quo cobran por la inttigr.ioión de un Cfl.ndid,a 

to. 

Ccn"rü .. iente en las a:;cncias se localizan person'.l.s qL1e solici

t:i.n puestos a niveles jer'.'.rquicos no muy elov:1dos, pienso que ésto es d~ 

bido a que lP.s a~encias son uno de los últimos recursos utilizados por -

las personFl¡j p~ra solucionar su pro'Jleina de timpleo. 

La uní vcrsid:d.e e, cole ¿íos y ti scael as, puedo n lle _;ar a consti

tuir un'.l. de LJ.s fuentes rn'\ri import·rntes fura el reclut:v.licnto, teniendo 

1-. desvent:J.ja, no insu_:¡era..Jle 1 si los c:;.n.liuatos cuentan co\l la prep:_,r i

ción y el potcnci:ü neces:trio, Lle que ¿enur<>lrr.cnte carecan de una expe

riencia pr:i.otic"" en el tr.:-.bajo que les :,ermita arortar reoulta.dos inme

dL..tos. 

Los mse stros pucd<i n ser tlo ::;rün a.:ruia para solucionar e 1 pro-
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-blema. del seleccionador, ya q:.ie, pooo :l que pueden co.nt~ con u.na. 

ex_p<.1riencia limi t:i.da en r;;ste campo, sí cu..inta con una visión m~s aiaiilia. 

sobre sus alumnos y sobre los intureses de 6stos, por su constante con

tacto a trav~s de la ensenanza. 

;.t.t;DIOS D;> IIICOR.'OR,1.CIUH A LA LllPR~s., P.1n.~ EL E\fl'll.E:·1ADOR. 

Estos med~os consisten en preparar un plan de orientación so~ 

bre el tr::ib;:i.jo a des..irrollar y sobre el funcionamiento ele la co .lpai.í:;.. -

Con úste ce lo deberá entreg:.i.r una serio de manuales e inf0r.n:i.ci6n cont~ 

niendo las polític:i.s y _¡irocedi1.iientos de l<L OL1preoa, para que, al ser O,!! 

tudiados po:r> el sujeto, éste ¿ued;i orie nt:il'se :l inte ';I'.:irse con :n;iyor f::..

cilid.id. 

s~ deberá h:war del conocimiento :le los e.~,:ileaios de la e::1,Jro

sa en todos los nivelos, el in~r.:oo du este n1¡evo elemento, d..rndo a con~ 

cer sus cua~ idritle s, experionci;1s, ;isí co .. 10 sus fu11cio.1e o le ntro do 1-. 

ernpros:.i., dti t.ü :.1aner...i. que eote conoci:.li.:nto sirv<l co:no J.:ise pJ.r.i •J.Ue .l~ 

te reciba lltil:J. ,Jejor ..J.CO:::;id:i d.u1tro J...:l ;;rupo .f no :;,:¡ siun~a c.->1.0 un cx

traiio. 

Es muy recomeniable q¡;¡e al nuevo elem·.illto no s:e le .;iresione d.2,. 

m:i.si:ldo en Sll inicio, de tal :naner.:i. qu<l iuuJ.a poco a poco ir entr.iml.o on 

su propio rit1110 d.:i tr."lbaj? 1 sin lle;ar a oc:i.sionu- in.1ecc.o.iri.i .. :entti u.-i -

descontentu e impeiir así tcn.:ir l<l O_ilortu.nil:..<d :J.e valu:i.r, ::i.->Jr;; ,,,_ jore::i 

b:i.:::es 1 la Vi.lrdollera ri!.J:lleza de Jsto en su t:·io .... jo. lfo rccv1n..:tl'i1b.:.ti, p.i-

ra que toc:e un p::iso en form.:i. i.1·\S ..J.Cultir,üa ¡ uin ;rtisioü..:s, qu."' to •. 1e un 

curso, ceya c;i,ncitaci6n le ori.01lt<l O•l form:J. P1 . .iu completa. 

Uira forma du :?.1)oy•rlo :;. ;,tiu enti.utli..J. y anirn.lt. .. .in r:í,,iU.o el 

funcionx.1ie4to de la e:.1preca, os !ucicnlo 11tle fon:;¿, un cot1tJ.cto .n'1s di-

recto con los jefes de los divcrso3 d"part;1 .. 1d.ltos, a tr ,v0s J.e reu1üon<:s 

Se¡ c.->nsi:lora ir..port .nt" •:ue el untren.1dor p;rtici,10 le;il"' un -

principio elj. pl:rn d" :.•.;;;,:isor, p ..r.i. .¡tio J.,.;:;_,u.ís cea :.il cptl U.irija ..:1 ,lrO

grw:i«1 no afondo .:ilucll.:.do el rcc,,<>n::i::oili~J.rlo du in .. u.:ii~to ..J. qi..u lo di.

rij::i. T t:nb~.!n se dv .Jer:S. hacer un.:i valulCi.5n •.kl traoajo del n.y.ivo t:lo

mento, U.ll'.l 1/'l:;z que s-i le h<lya d .. do el tfo.::ipo G1¡ficic.nte ¿JJ.r'.l que ÚJ"te -

hay<1 podido ~dsi_,itnrse y so la huJi,,r.1 :vula.lo 'l ir aU;n:iat..1ndo ;r .J..i,ul "º.!1 
to loe resu1t;idos de su tr.~bajo. J.;st.J. v..ilu1ci.5n tiene ¡i,)r o.->juto el ->J.-

" ber y ¡:¡oder d.:ter.ain.ir si el nu;;vo c.L.,1:it.:.1to t:S el qu<i s" nccc:::>i t:;iJa, ;:;i 

éste estl Clf<~pliendo 00.110 se os¡.>er.:i.ia de él y si tie.1e las ctw.lid:..<Jcs y 
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.c·racterí3t,ic<}S que indicaban su historial y ·l:\s prue·oao '.l que fue sorn~ / 

tido. 

El nueyo elemento d.eberfi ser consid<lr.:ido como miembro activo 

de la empre1sa, estimul.1ndolo a qua "lSiota a cu1•sos, seiün::irios y confe

re_ncias que se refieren a tum'\S que le conciernen; que ten:r3. las mismas 

presoacioncs de person::is a su nivel y que esté al corriente del avance 

de los C.em'.iis depart'lmt:Jntos. 

M.L';:;RI.\L :uc.:;3ARIO i'.-.TL:. LA S-C:L :cCIOl·i. 

Par.>. ,10J.er llev"\r a bllen fin la selecci6n del enl;renador 1 se 

deuer5.n se~u.ir los S1~Luen~es ¡r ... .ios, sin los Cllales ésta sería incom.:il~ 

ta a la inte_;raci6n del nuevo elemento podría reslll l;ar en el mismo <Jen

tido J.e tir:>r al aire ll!la moneda: Cu~ricttlum Vitae, la Bolicitud del -

tr'lbajo, referenci:is, las· vi si tas, la entrevista y la tom::i. de la deci

si6n. 

Cu.rriculum Vitae - es el hiotorL.il de una Jiersona 9ara prese.!1 

t:>rsc, <1e su1;one que ha sid? pre:;arado con mucho cuiJ.ado 1 ya que se es

tá pres.;ntando a sí 1.iisrno, por este con:111cto tendrá conociinitinto que es 

lo ,wi.nero que se obs<:rva de un C'l.ndirlato. 

Es una bDe na manara da el imin·\r cundida tos <¡ ue no re unan los 

elementos que se requieren¡ todos los puntos qne ocupar:'.'. el Currículum 

Vi t:ie, i:in sl entren'l.dor una idu::l m.'.is ,:;.:rner·üizada respecto del indivi

duo, ya que conoce dónde curs6 sus est1tdios, en dónde ha trabajad.o ant~ 

ri ormen te 1 obscrv·rnd.o su e atA.bil id '1d en una empresa, el tiempo que ha -

ten!do de ucae:::r:leo, poder obtener inform'.\c16n d.o él, de sus anteriores 

tr l::iajos, ani co:Jo si ha hecho otrotJ cnrsos o seminarios. Los puntos -

q:ue debe to'cdr el CU!'riculnm vitae son los si:;uientes: 

l.- Datos scncrales: nombre,completo, fecha de nacLniento, lu.:;ar de na-

2.- Escolaridad: En qlté e-;cu.:::l:;., colegio, universidad y en q•1é período 

cursó lia Primaria., Secund'.lria, Preparatoria, Profesional y Post Gr.2: 

du:i.do. 

3.- Otros estudios: aquí se hará merición de todos los cursos o se1nina

rios en lon CLrnles hay:i to.nido p-irte, p::-incipiando de los m§.s anti

;!u.bs, h:i.ci.;,ndo mención del nombre dal curso, lu_;er y año. 

4.- E::cperie.ncia ;irofasional: se menoionar~n todos los trabajos que ha -

dcs::i.rr~lludo, aclarando el nombre de la empresa, el aí10 en que ernp2_ 
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/ z6, el Juesto q11e tenía a Stl c::i.rgo, 'lSÍ c01110 sus activid.ücs. 

L:i Solicitud del 'l'rl\b::i.jo - Una vez que ha oido llam:ido, des!•11és 

de haberse e$t•.i.lir.i.do su ourriculum vitae, dcboril llenar su hoja de solici 

tud. de trab<i~o¡ al llen:irla, el canJ.idato sabe que su hi.s torial le in ter~ 

sa a la empr$sa que lo haya envi-i.do. En esto.s formas se llenan unos ren

elones en 101:; cuales se especifican lF>s prest-iciones econ6micas 1 l·o\s ra

zones por l·.\$ cuales no quiero abA.nl0n~r el ;>ucsto actuo.l, por ql1~ se in

teresó en la. empresa, c5mo se enti,,r6, referencias, etc.¡ es1.n sollci tud -

deberá tener una res11uosta en un período de dos semanas. 

Aquí se :loshechan m1.i.chas personas porque sus caracteríuticas 

son di ferenti¡,s a las establecid.-i.s por la empresa pr.ra ose puesto. 

Lae Visitas - Para poder tom<\r nn-. <iecisi6n re::ipecto :ü c·indid.(J. 

to, será necesario que éste se rresunte en la empresa para que se le co-

nor.1ca su pre$;entaci6n1 manora de "co.,1portarse 1 etc., aunque estos datos se 

obtienen en \).na formn m.ís complot;:i en la entrov:sta. 

La. Entr.,vist.a - ?or medio de ell'l se pueden obtener todos lo;.; -

datos que no pueden ind.:'l:;orse en el curriculum vi~ae o en l::>s referenci>s¡ 

aquí se ver~ nu prescnt::ioi6n1 motiv\ci6n, a¡i;~riencia y '.lctitud. 

Ei directo1' del Entren::>: .. iento no debe ser la única yorsona q¡¡e 

hable con élt sino también aquel que sería su jefe en caso e.le contr'.lt:ir

se, para que él también de sus ,;>untos de vista, ya que en último c1so, ál 

va a ser el ~ue trate con ese sujeto. 

La entrevist::i. se debe d.as;irrollé!r de tal manera que el c_1ndid:>.

to hable la mayor parte del tiempo, cont.~1ndonos su historial, de esa for

ma observaremos su m;incra de expresJ.rse, su 00 .. 1;.:iortamiunto, screnid.1d, -

presencia, etc.. El entrevistador debe tener m~chísimo c·iid"ldv a la hora 

de ev::ilu<:lr 1 jl.S respuest3s del cundida to, p1ra no ir a. dar un fallo equiv~ 

cado solo .,;>or que una persona deter::iin·ida le p..ireci6 simp~'ltica. 

Al s0lici tnnte se le deber"i informar de las obli::;ac1onos y dere 

ches del pue$to que, en caso de contr ,t·iri;e, tendría. que llevar a ccibo, -

para que el individuo vea y decida si ern lo quo ál .Jens~ba. o no. 

Aq\l.Í se tr 1tur5. lo rel:i.tivo o.l sueldo, sto en caso que no con

cuerde con 14l estipulado pur'l el puesto. 

Torna de la Decisi6n - P :ra ¡¡o,ler lle~·1r 11 un3. ddcisión, lo m!ia 

acertada. posible, ser.'i necesario como .;rimer punto, el haber estudi>do -

9or lo menos a dos sujetos¡ consid<Jr·ir la dericri¡ici6n del ¡iucsto, com)u

r5.ndola con las características de los candidatos. Se deberá tener mucho 
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·Cuila.do en ¡no ir a tom.'.lr a :in.1 persona rior :Ü,3L<..'lci preferanci11 o ;)Orqu.e 

se piensa qne es el in'Ec:ido cerÍ..l ruco1,1enJ.;ible tomar otra opinión. 

L¡,,s entre vi ->t,,s nos dirán la di ferc ncia entre ;:.l¿-;tJ.nos c::indida

tos qtJ.e i:en¡;an c,1J',1cterísticas y Cllaliclades semejantes• Al ¡;¡omento de -

tomar 1'1. decisión se lo deberá h?.cer eaber al caniidato 1 primeramente -

por la VÍ'l. telefónica y deS)lléS enviándole una ca.rta 1 haci.;ndole saber -

cuando tien~ que pres>ilnt::1rse para. su contratación. 
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.C A P I T U L O VII. 

j "BVALU.\.CION DEL EN'.i'HENAI.:IENT0 11 • 
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com-

riloto 1 rle0el"á tener como Pltnto final un'.l evüuición; de tal modo se sa

b:::•1 qué tqnto G.:ci to h'.l. o:rtenido el curso de Entren'.lJni.ento. Se hará una 

revisión con1rileta del J.ese:n¡;eao de tr,;bajo, p3.ra qtie de esta manero. se 

pmida com:1:u•:i.r la si tu':l.ci6n en qua se enc.)ntra.ban los pqrt1cipantes al 

co:1enz:::.r el ctirso, y los conooi•nicntos y habilid:tJes con que cuentan en 

el nomento qe fin·.üizarlo, :isi se sabrl si la in:Jtrticción ha sido impar

tida correc1¡1tn1H1te y si el siutuma es ol aJ.ecuado. 

PGtr:i. tratar de escl•recer un poco el tJrmino t:v·üti·.ción, du-é 

tins. defir.ic:i.ón: "es ar¡uel est.i.dio nediante el CLial so mid.en los resulta

dos de un tri 1bo.jo"; a.Jlic3.n<l.ola a la ev·üti.\ción dol Entren'l.miento, se -

pue1i0 defin:i.r así: "el esttidio mediante el cti:i.l se miden los res<:iltados 

de un pro . .:;ro.ma de Entren'.l.n1iento 11
• 

Ld. evslti·1ci.ón, por lo tanto, se debe conciderar como tin sisto

m'.l. de c0norol1 ya que wo titiliza p::ira coml•ro!nr los resl1ltados de tin -

pl::in es1;ablecido; sien:lo tin eran elemento p'l.ra l:i eliminnci6n de los pr_2 

gr::.mas poco efectivos, y para mejorar aqciellos qu.e sean correctos. 

P::tra .io•1er h-icer una evaln;i.ción correcta, se deber."! estar 

con:>ciente, y w.dr.litir las limitacionus en l::i inter¿r'.ltaci6n y concltisio

nes '{UC se q._,dticen ele las inve::;ti;>:3.cionec. A m•Jdi:la qtie se ten.:;a m5s -

e::c).:iriencia y refin,., •. '1io:nto para dic.:iñ:ir móto<l.os :¡ ¡Jrocedimientos de eva

lu:ici6n, se obtendr'in resrüt'ldos m:is si~nificr.tivos que serfin base para 

el i'.:ntrena 1j¡ento del mai1"1na. 

Dj¡vidiendo la evaluación del Entren·!iniunto en pasos lóJ"icos ce 

lo~ran r.i:s fá.cilr.,Jnte las metas a alcanzar; estos p::isos so.'l los siguien

tes: 

1 .. - Reacción. 

2.-\ A.:irendizaje~ 

3•- ácti't'tid, 

4.- füisul'tados. 

LA R..:.'.CCIO;r. 

l1't reacci6n es el .:r1do en que los entren.ldoo disfrtitaron riel 

pro~ra,r.IJ. de En'tren:imicnt.:>¡ 13 evalu_1ción ;ior .nedio de la rt:acc:'..ón permi

te maJ.ir lo$ »bnt1mientos de los p:1rticipantes en lo relacionado con el 

1urso. No :te mide precisarn'-'nte el aprendizaje, sinD la actittid de los -

al ur.inos. 

/ 
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Oo:no pasos para efectuar la evaluaci6n de la l'eacci6n, se po-- -

d.rían dar los si:?;11ientes: 

a) Determinar lo q11e so quiere investigar. 

b) Usar una hoja escrita CLJYOs puntos se refieran a lo que se quiere 

investi~ar. 

o) Diseñar la forma, de ~1a.nera que la.e reaccionea ptWdan ser tabuladas y 

c uantif.l.cad.as. 

d) Hacer qilte las formas sean contestadas de manera anónir.1a, para q11e 

sean ci'is ver a.ces. 

e) Permitir a los participantes escribir observaciones adicionales en ca

so de q~e no hayan sido c11biertas por s11s pre g11ntas. 

Fara poder evaluar de manera sencilla la reacci6n, es reco.nvnd~ 

ble diseña:t una forma en la c11al se hagan las preguntas sobre los p11nt.:>s 

que se q•.iiaren aolarar 1 para ser analizad.as después las ro<Jp11estas dad'l.s 

por los p::i.tticipante s, de tal modo que se pueda formar 11n cr1 terio pro

pio acerca de la acepti:i.ci6n o rechazo que tuvo la sesión, ~Jste ostu.dio 1 

deber1l hacerse des,més de cada sesión, y de esta manera se veri la ev:il11-

ción que h$ tenido el individuo a tr::i.v.3s de.l curso. 

Otra idea muy práctica es, que esas hojas de observ;i.cionos se -

entreguen ~ los entrenados antes de q11e el pro.:;raJ¡Ja termine, de modo 

que las suzerencias se utilicen ·ps.ra mejor:u- la última ses16n a.el pro~a

ma, y de e$ta manera, si se está cayendo en alg~n erro~, tolavía h~brñ -

tiern;:io de $ol•.lcionarlo o de aclarar las dud.ns q11e ha.ran sido provoca.dilos a 

travGs del cm·so. 

lJn ej<::rr.Jllu de un·.\ fnr.na c;:N a;1ula par1 o >tener to.lo; 10.1 i::i.-tos 

más irn.'ort,Jlntes a.iarece en l;i. fJ. :11ra # I. (Hoja :iúm, 53). 
ll:s po•iiole co.~parar form 1s de eva.lu'lci6n que moostren la O.Ji-

ni6n de lo$ participantes y la de algán coordinador, pa::-sona entrena.da -

con a.te riotidad, y q11e participe en el curso, para calificar al conferen

cista¡ Jato representará una eran ayuda, ya. qua con las opiniones del grE 

po y del coordinador, se lo._-ra. una. ev.:i.l11'lci6n más completa. ist.J.s eval~ 

ciones tienen corno fin práctico, la selecci6n y ori•1ntaci6n de los confe

rencistas. 

En resumen, para eval11ar la reacci6n es necesario pri .. 1ero medir 

las actit11<1l.es de los s11jetos en los progr .... ::ias de Entrena1.iiento, conocar -

como se si~nten las personas dospu.Ss de asiatir a una sesi6n. Para ova-

lu.ar e feclti v=e ate 1 los dire ctorl.l s de Entroaamie nto de ·carían de e 1.1pe-
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.zar por r:el:" efectivos al' medir lan :::-e:icciones y sentimientos ele las pcr

son:i.s p:i.rticipan-:es. Es ir.1port1nte n'1cerlo or..;:rnizadamr;nte, usa:i¿o ho

j3s de cc,1;:rntario, dcsi:;na:l-.s con el fin de obtener los datos es;>crétdos. 

Es acon::iej4ble también que el dir:eiio de la forma se preste para tabular 

y cun,i,tific)o.r N:cil:aente¡ también es aconsej•i.ble que el di:::-ector de Entr2, 

namiento y el coordino..lor ha::;an su ;;iropia estimctci6n de la sesi6n, para 

ccm:Jl..,tar l,a reacción con la de las personas entrenadas • 

• 
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Matorio. 

l!'echa 

1.- ¿Le parece que la materia tr.-i.~~.d:. est5. rel2.cion'.\da con sus ncc<J:::iJ.'1.
des e intereses? 

No. Ha'3ta cierto punto. Sí, mucho. 

2.- ¿Qué le p~reoe el balance entre la conferencia y la discusión? 

Demasiaia Conferencia.. Equil i 'or3.do. DcrnaoLiJ.a di..rn usi 6no 

3·- Co.lifiqu.e al conferencista de '\Cuerdo con los si_:uit•ntes ,Juntos: 

Excelente. lt.uy bneno. Bueno. Re~ular. Malo. 

A. ¿Estableció los objetivos? 

B. ¿Mantuvo interés y ameni
dad en lu sesión? 

C. ¿Qmí tan bueno fue su uso 
de pizarrién, Ctc:::dros Y. -
otros aux:iliares visue1-
les?. 

D. ¿Qué tan alnistoso y dis-
11ue::;to fLte pr1ra ayudar? 

E. ¿Hizo rcsúr.1enos durnnte -
la oesi 6n?. 

F. ¿Iluntr6 y clarificó. los 
;:rnntos?. 

G. ¿G6rno fue su reswJen al 
cLi.unurJr ca.da sesión?. 

¿Que calificación ¡;lobo.l daría nsttd. al oonfcroncista? 

Excelente. Muy bueno. Buenoo Ro 0u.l ar. 

4.- ¿Qué h::i.brí:1 hecho para que la oesi.ón fnera m~s ef'.3ctiva1. 

~'ic;ura # I - 110.U.'.., P .fü:. ü3.3C:'1 1!.i.CIO.JSS. 
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uo, no implic:.i. que ·haya h:J.bido· un corr¡; cto a;irenl:tz3.je; ésto tiene su ra

zón de ser, el conforti:icista h:.ioló mu.:r 1.>ien1 llevó aJ.ecuad.iinente toda. su 

sesión, pero se. an¡¡,liza una vez termina.d:i. y se descubre que no ha proyec

tado conocimien~os. 

P¡¡,r::i. eccl:.i.r"cer un poco ¡:¡l término aprendizaje, he a.qui Wla de

finición: "Lo::i princi,¡;ios, hechos y técnicas co1c.,irenú.idos y .. asirül .. dos 

por los sujtitos", h·,sta este mo,nonco el a,ircnJ.izaje no se refier,e a la 

forma como lo utilizará el individuo en el tr..ibajo. 

Con el proósi to de poder re:.ilizar un:i ev.üuación del a;irendiza

je, 1 .. edi.rnte la cu,ü so mió.a la c:..ntidad de: coir.proinsión que el curao pro

veyó, lo ,~::,::; rec:i.nerui..1ble es e o t:.iole cer un; g..úa que 1 en i;érininos g>dnera

le s 1 uebcr~ constar de los siguientes puntos: 

l.- El ..i,;r<>n.ii~aje 'obtenido por un'..l person:i dooeré. r~"dir_,e de t.l,l man..ira 

que pueda obse.rvarse en fo~,n:i cu.¡ntitativa los resulti.!dos. 

2.- La evaluJ.ción se de'Jerí. ll.;ivo.r a cabo ..1ntes y después del curso, para 

e ::n; ..1ble cer el re sul t ldO que se h.:. obtenido después del pro.;rama.. 

3.- El '.l'1rendiz.i.je 1 _para su mejor cor.i¿:renai6n, deberá ser medido lo más 

obj::tivvnente ;rnsi.bleo 

4·- Ser'. reco .. 1e 1daole tener un grupo que no haya rucibido el Entrenxaien

to, y que ce le ir~,;arte en el 1nis1no :nor.iento qi:.e s¡; l<Js da a los parti 

ci?antea p'l.I'a co~p~ar resultados en~re un ¿rupo y otro. 

5·- De ~er posiole h<'Jr.l que or¿..ini2'ar est ... dística1aente los resul t;idos de 

la evalu.10ión p..1ra poder pro!nr el a:)rendizaje en cu,rnto a su c.:>rrel.il 

ción y nivel du confi:bilid3.d. 

3e ,):.tc:de ::;pr<.lci:ir por rr.edio de e::it...t guí.l 1 q1.1e la evüu.J.ción del 

a::irendi;;aje ~s m¡¡cho m:'ls difícil que el C.e la rE:Jc.cci6n 1 se necesit" ol CE, 

noc:i.t1:i.ento de la estadíctica, en mu.ch.:is o;asiones serii nocos ... rio el auxi

lio del du;iart.J.munto de ~ntrenJ.rr.i.::nto .;J.J.ra planear procedi.üc11tos J.e eva

luación en el mo.1ento dó nn·üizar los d..i.tos e interpretar los result:..dos. 

?.u-J. efectu.<r lJ. ev . .ütw.ción e.:ci.it<Jn dos i:iedios que son l:..s J!rue 

bas escritas y el co~~ortiniento del individuo: 

L¿s pr!l<ib¡¡,s eccritas - Cuando el curso ,.,retende enseuar ,irinci

pios e ideas, ~üc q:ue tJcnicas 1 el método m.ls usado es la ¡,rue'Ja. escrita; 

en este caso lo m.S.s reco::idable e;:i q1:.e el pro¡iio entrenador diseñe la for

·m:i. se~ú.n su criterio, por consi~erarse de tipo 6eneral, en l~ Figura# II 
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Isa mue str;i l.l.lla forr:ia e scri tao 

Exi.;ten ta.11bién formas estandarizadas en Lis «~reas do cr9 .itivi

dad y económica¡ si se utilizun e;:;t..i.s 9ruv:J:~;:; out .. nd.,.rizadas, ti.e c&rd. te

nerse en cuont,1 que a los participantes so les deber[•n entregar L,s prue

bas antes del programa, buscél.r la posibilidnd d.:. contar con un gru¡>o de -

control del mismo nivel que el partici;:iante, la.I? pruebas tendr!.'.n dol3 cara! 

nos de revisión, primero tabular. la calificación total de c¿da perl3ona y 

segunda tabul.irlas hacie r1do notdr única.mente si son oorr,¡c¡;as o ,;rrón;; :is 1 

y al final del curso se les dar~ otra 9rut:ba. si1ailur a las qud se les di6 

en un principio, y de esa manera se podr.'.i hacer una co:.1p:i.raci6n que nos -

refleje los resultados. 

El co.nport:imiento del individuo es 1JJ;Ís sencillo de meJ.ir, ya -

que mediante demostruciones por parte del alumno en el aula, s;.brei~os si 

ha. captddo o {!0 1 también nos ayuda la ,irC.ctica desarroll.:1.la p~r el ~d u.~1no 

en los trabajos que se le hayan encomend:ido y lan discusiones qJ.u se ten

gan con él. Quizá los puntee mús compl<1tos sean las dt:mostr.J.ci6n y las -

discusiones, porque l.?. demostrc>o16n .st> efoctu,ir:\ fronte l<1 sus com,>aaeros, 

dt1 u1i punto determin"tdO del curso que se ha ir.1partido; a.qui la ¡'lersona de 

berá hacer cap-i;ado bien la idea para poderl::t ex,ioner aU.ecu1J..11;1,¡nte. i•:e
diante la discucilin el entron::idor so da cttenta del apr<:n.li~aje que ha 

obtenido un su.jeto según los puntos J.e vinta que ox:¡;onga éote, si es-;r. en 

lo correcto, el entrenndor deoor.1 felicitarlo y motiv.,,.rlo p-.ir.i. que conti

núe ;¡or ese ca.nino, do lo c.Jntr·1rio deberá t:nfocar al alumno para que c.1.Jl 

te la idea en forma exacta • 

.Esta forinu de evalu.i.ci6n deber:. e::;tar pro~ramada ,iara qu.J Li.s -

discusiones no sean al azar, sino bien planeadas. 
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Fi.:;ur::i. # II - FOfüGi. EJGRI'l'A. 

l.- Toda. persona es capaz de h3.cer cualquier 

tr9.baj o si se er.1peña 0 

2.- La inteli0encia considte en lo que hemos 

aprendido desdd que na.cir.1os. 

3.- Si un supervisor sabe en lo que consiste 

un traoajo, es capaz de ensea:.i.rles a 

otros co:;io hacerlo. 

4.- Una fuerza de trabajo bien entrenada es 

el resulta.do de tener un gran dcpartamea 

to d" Entrenar.üento de11tro de la empresa. 

5,- Al tomar anJ. decisión, un blten supervi

sor de be tomar en cuu n ta los sen timien

tos de sus subordinalos acerca de ella. 

6.- El su,)ervisor esti mis cercJ. de los su

bordin::i.uos que de la gerencia. 

7•- El meJOr modo de entrenar a un ntievo em

pleado es p.:idirle que ooserve corno trab.i:l 

ja un buen e:::pleadoo 

8.- Antes de dicidir que solución dar a un -

problema, de ber~oo ho.cer una lif:;ta de so-

1 l:.cion.;s posibles y oompur.irlas entre si. 

9.- El supurvisor debe estar dis,iue sto a es

cuchar cJ.si á1J.alqtiier cosa que los subo.:;: 

dinados quieran decirle, 

SI NO. 

SI NO 

SI NO 

SI NO 

SI NO 

SI NO 

SI NO 

SI NO 

SI NO 



- ';// -
~ En resumen, como se ob::;erva, ésto i..1plica una mayor a.tenci6n a. ::_ 

la. eva.lu;i.ción del a,irendizaJe q11e al tl.e la r<1acción. Es necesario dea..irrE, 

llar una gran cantid:;.d de trabajo _p .• ra pl::1.11ear ad.ecu:idamente el procedí-

miento de evaluaci6n, para analizar los d;i.tos y par01 inter,Jret..ir correcta

mente los reslllt..i.dos. Co.no se rn"ncionó antes, l.:ls form,-..s deber9.n ser dis.!!_ 

iiadas por el entrenador para obtener los da.tos necesarios y no utilizar -

una forma ya concedida que no acLi.rari ningll!la duia. Para ev:üuar correc

ta.mente los cursos sobre tó cnica, conste star.l el al u;.ino 1 as pr" :;Wltas que 

aparecen en las formas, se tabu.lar.'i.n :f obtendrán los result.¡Q.os, si el Cll:!:, 

so es ·de ideas o principios se deberá realizar una prueba escrita. No es 

re come ndable utilizar pruebas e si;·rnd::i.ri zada.s 1 sino de diseño especial para 

el curso en lo rcL1cion¿¡do con el aprendizaje, tendrá las puertas a.biertc0.s 

para el desarrollo de nuevos programas. 

LA AC'l'ITUD. 

La actitud se refiere al comporta.1iento dentro de la empresa del 

entrenador para con sus e~dmentos que est.ln bajo su mando. En muchas oca

siones se habla de la r:ian<:Jra corre c"ta de comporta1.1ie nto dentro y fu.ira de 

la empresa, pero en la práctica se hace totalmente lo contrario, se cono

cen las t6cnicas y principios de lils relaciones hu;u'.lnas 1 p<:1ro en el momen

to de a.ctu"r, se ha.ce caso omiso de esas técnicas o principios, por ello -

existe una gran diferencia entre el conocimiento do los princi,)iOs de laa 

relaciones humanas y su pr~ctica. 

Por lo tanto a lo qu;i se debe enc:i..ninar un ejecui;ivo de personal 

que ten$a a su car.';\o un nú.r:lero deter!:iínado d<:J empleados, es a oonocer l"s 

técnicas de lus relaciones hllffianas y ponerlas en pr{1ctica, sienio humano -

en el trato con el personal. 

Se considera que pcrci. un hombre q lli"r<-1. co.nbiar su actitud dentro 

de su i;rabajo, deber.'.i llenar cinco requisitoiu a) Querer mejor:u-; b) reco

noC<Jr sus debilidades; c) '.I'r::i.bajar en un .imbiente favor.ible; d) Tener la 

ayuda de una persona h:i.bil que com.p.irta Sll intert"is¡ e) ContCU' con ll!la -

oportunidad para experimentar nuevas ideas. 

Par..i. efectuar la evaluaci6n de los pro~ramas de Entren::uniento -

en lo que rospecta a la actitud es tod.ivía más co .. 1plicudo que la ev.\luJ.-

cibn de la. reacci6n y el a,irendizaje. Para poder llev'.lr a cabo ent::i eV..l-

luaci6n satisfactoriamente, ser.J. neces<.U'io enfocar este pro'vl1::ma desdt: un 

~unto de vista más ciantífico, considerando muchos factores. Será neccaa-
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;rio, coino en los casos anteriores de l:i. re..icci6n y el a)rendizaje, utiliz~ 

una guia p:ira medir los pro:;ram:is de Entrena.1.1iento en cuanto a los cambios 

qoo se prod•J.cen en la actitud. Esta guía deberá conto.r con cinco puntos -

principales que son: 

l.- Deberá hacerce una estimctción siste1:1r.tica de la rc:alizacióa del traba

jo antes y después del EU'rll.i.:U.\~lIEHTO. 

2.- La Bstim3.cióa del deser.ipeño de tr¿bajo debe hacerla uao o varios de -

los sieuient¡,¡s grupos: 

a) La. person~ que recibe el Entrena;niento. 

b) Su su;)t:rior o superiores. 

c) Sus suborJ.inaJ.os. 

d) La personas que hacen el mismo trabajo que él, o que, por lo menos 

conocen prvfundc..mente su deuempeño. 

3.- Deoe hJ.cersa un an'.í.lisis e:oJt,idíutico JJ"'rd poder comparar los desempe

ños del tr,ibajo antes y despu.;s del Entrenamiento. 

4•- La estimación de.l desem1)eno del tr:ibajo después del Entren;ir.iiento debe 

hacerse por lo menos des,¡ués de ~res muses, para que los entrenJ.dos -

hayan tenido oportunidad de pr:icticar lo que han aprendido¡ para ana.-

dir v:iliiez al estudio será convllniente seguir haciendo estimaciones. 

5.- Debe usarse un gru]JO de coatrol que no hay::. recibido Entrllncu.iiento. 

MedLinte esta guia se podr:í. efectuar una ev~ilulción, mim.1a que 

se lo6I'arÍa llevando a cabo una encuesta entre los supervisores de la com

pañia. a la que so le implantó un nuevo sistema, por ejem"Jlo hace tres anos 

y ellos dirú.n eu opinión acercJ. de cómo camin1 a su m"1nera de ver 13. empr.2_ 

sa. T:unbién se puede llevar a cabo sin usar el quinto punto de la ~uia, -

sin grupo de control, h:iciendo únic:imente una prueba antes del curso y 

otra al finalizar y por diferenciu enc0ntrar a qué grado se ha locrado el 

a:ejor:l.':lianto en la actitud¡ td.mbién se .,;iueden d.esarroll:.1r cuestionarios p~ 

ra ~ue nos los resuelvd.n V<:U'ias pt:rson:is con distin~ae funcioaes dentro de 

la empresa, como podrán sor los directores de los supervisores, los super

visores y los participantes, logrando con ~sto una idea fficlS compl~ta de ~ 

los cambios que se han experimentado en la actitud después de hd.berse cam

bi:ido el pro~rama. 

Co.no se puede o':>st:irvar 1 se pueden hacer una infinidad de tipos -

de evaluación, seeún las necesidades de la em.i?resa y el criterio del dire~ 

tor de Entrena.miento. 

Resumiendo tisto se p!}.ede decir que las técnicas que se utilizan 
1 en de terminada compaiiía para evaluar 1 a reacción, no serviría para otra, -



_,10 que se ·puele hacer es tomar ideas de ese programa de ev . .üuaci6n, parot. -

desarrollar el pro).>io en una forma m.js completa. 

LOS Rb:SULTADOS. 

Los objetivos de M pro:ro:md. de. Entrefü1t11iento se expresan en los 

resultados obtenidos a través del curso, éstos pueJ.¡,n ser: reducci6n de 

costos, incremento do eficiencia, rcducci6n de c~nbios en el personal, 

aumento en la calidad de la producción, mejoramiento de la moral en la em

presa, reducción de quejas y aum<1 nto en la producción. 

Lo más rocoraeniable se:•ía evaluar los programas direct..i.n..inte en 

·cuanto a sus resultados, sin embargo, existen muchos f·:ictortls que lo com

plican, haciendo éste;> muy difícil en muchos tipos de pro.;r3Jlla. Es recome.Jl 

dable siempre qu.e se pu.eda llevar a cabo. 

Hay determinados tipos de tr .. ,ba.jo qu.e se puedt1n evaluar por los 

resulta.dos, como poJ.emos mencion¡¡,r las q u.o jas, fácilmente podremos evaluar 

si el numero de quejas ha disminuido o no. 'l'a.mbién si se cre6 un proercuna 

de reducci6n de accidentes, será f:icil constatar si ~ste ha disminuido o -

no. 

E:¡ciste ta:nbién el problema al momento de h¡¡.cer la ev.üu-1ci6n por 

resultados, si el éxito o fraCciSO oe de be al entren'.ldor o a otros f:ioior..i s. 

Para una inform.ioi6n m.ís completa es n(;) ce s.;rio utilizar u.na for

ma pa.ra clasificar los resultados, en el cu~dro se tomará M ejemplo de ~ 

accidente, de dos erupos: el deno1.ün:1do A1 que partició i:>rir.1tlrO en el cur

so, y el B, que fu.é poster.ior, pudiendo observ1r que el n6.1.1ero de accidcl'

tes bajó en forra a considurable. Figur..i. III. {Página 60). 

Resu:niendo sobre los resul t:idos Stl puede decir que la eva.luuc16n 

de proJramas en cuanto a los r.:!sLtltados, ,;ro.;resa. m.'is cad;. vez. En los ºl!: 

sos en que ·los objetivoa de los ou.rsos son· tan específicos co.Jo la reduc

ci6n de costos, de accidentes y quejas, los re.;ultudos son mis objetivos. 

Hay estudios que superan l..i.s dificultades que ofrece la. medici.6n 

de programas corno los de relacion..is ht.unanas y torna de decisiones. En lo -

futuro awnent'.lr.:Í.n los esfuorzos por lograr mediciones m:is exactas en estos 

ca.npos y quizá será posible medir un programa de relaciones hum.in 1s en mo

neda. En la actualidad, las técnicas de investigaci6n tienden a perfec~ 

oionarse y serán la herra1aienta más útil para el mejor ¡¡miento do L1s técn,!_ 

c~s de relaciones hwnanas. 



FIGURA # III. 

Número total de acci:l.entes. 
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Retraso de reportes. 27 

Faltas de asiotencia. sin aviso. 3 
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~rrores en oper~ciones de relevo. 13 
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e o~N e L u s I o N E s • 

• La Evolución que ha seguido el Entrenamiento desde sus inicios (Los -')re.n 

dices, loG Cll:iles soli\mente podrían adquirir conocimientos pr.'.ícticos debi 

do a ln fultn de il.lf,betiz:i.ci6n) h'3t'l la aotq·üid:id (en qne Ge Clienta -

com métodos de Entren:imiento muy efectivos b:is:i.dos en conoci:nientr.>s Te6ri 

coc y Pr~1cticos.) ha sido en form~ continti:i 1 de bid a a l:i. no ce si'i :td q•;.e -

tienen las pers.1n.rn do suiierar cad.i vez m!!.s stis conocimientos, a. ti tud.es 

y habilid"ldes ¡l'.lra el '!lejor de sempeho rie stis f•;.nciones, E'.1to tr;>.e co':lo 

c:insecuencia que el person:ü mientras m~\S entren:¡do esté, participa m~s 

efici·~ nte·~ente formttrido grupos de trubaj o In te~ i.dos 1 que porr.n. ten la 

optimización de las f1111oiones y el logro de los obJetivos preestablecidos. 

En toia em;;iresa par ;iequetia q110 ésta sea, l.is necoeida1es de Entren.;i:nien

to siempre existirán, ya q¡¡e la ?!'licaci.Sn de F.ntren;imiento en el ¡ierso

n:ü le brind:i se:.;urid:id.en Sl.l. deRelílpeilo 1 co:idyu<i.ando así al est"lblecimieQ 

to d:i un mejor ambiente de tr.:>bajo. 

Para detectar en for.na más efeotiv::t est;¡c neccsid:iU.es, considero qll8 es -

escencial el 11so de "Pr•1eb:¡s" 1 ya que por medio de ell:rn no>~ Vln-'s ·¡ d.1r 

cuenti. en form:i. m'Ío objetiva de les habil.id;~des y con:>cir,Jientos 1e l·rn 

person~s y con bnse en éoto est·•blcccr el mejor o los mejores si-::tcm:i.s de 

Entren:uniento para oatisfnoer es:i.s necesid".des. 

Considero que todo sistena de Entrenamiento,, p•ra que éste sea m'is efeoti 

voy ;;i::ira que lozre mejor los prop.Soito~ pira el cu·ll so impl:i.nt.\ 1 deoer~ 

contn.r 00n aleunos elementoo q•JE't le servir-3.n ie aytid::i¡ t.;i.les oo .101 Ini;tr.Y 

mantos, '.l'écnioas, Wtodos y M.:!dias Ncoes-irios 1 y-.. q'.ld _pod-:mos uflcir, q11e 

est:is a;rud:is son iieterriintintes p:ar:?. quo el sintema c¡ud se .idopte su l m~1s 

provechoso, y QSÍ t:i.nto lus ¡:ierson.rn que reoib:i.n el Entren:imiento 001.10 la 

propia Or.:;::1nización qtie lo proporciona obtienC!l un btlndficio m·vor. 

El 11so de :.ü::;;uno o ü.:;un•m Mútodos que 1111:.! or3af!"izaci6n dc<:1ce :'.plicar en 

un oistema. de Entren1m . .into deberú ser esco~ilo de :;.cuerdil .i. las personis 

que se deseen entrenar, y1 que del uso >idec•.n.d:l o inadecuado q11d oe h:i~;i 

de ellos, de¡lenderá ol éxito o el frac'iso del Entrtin..lllliento y de l;i, or:::2-

niz:?.ci6n misma.. 



- 62 -

Las In:::t:>l:ic1.:ines y el E:¡ui;>o _para el J::ntren'1m1unto 1 o.:insidero que juegan _, 

un ..?::tpel muy ir.i.iort'l.nte, Y" que de ellos de,Jenderl en p:irte 1 el interés y-. 

el 0.nimo de l:;.s ¿•3r;ionqs que van a cor entren~'\·:ba. 

Cabe h:?cer no-::·U' 1 que si el sistema qt.ta ce im¿Linte no es el atl.ecuado 1 aún 

con un.is inst.;il:'loiones y un equipo extr;::ordin:i.r10 1 no se lo.;r.arJ;,n o::itener -

los result¡dos qiiedel Entren:i:niento se espcr::i.n., 

'l'od'l Em..,.>rea:i noc.isit3. 1 sin discllsi6n :ü::¡una 1 ::idiestr'l.r a au !)erson;i.l en -

tod.on los nivales existontes 1 pues sin eate l!;ntrena.iiento 1 no habría posi

bili•L•d.o s d.e q:.:.<; la Er:.ires:i lle¿·l.I'a :i a':nrc:ir lo:,i conocimientos n.,cos.i.ries 

9.1r i el de oe nvol vir:iíe nt& y r.1:iyor prod •,ioti vidnd de la mísrn::1 1 y ntás aún, a -

l.:J:;r:i.r l:i :)repar~ioión y ::rntisf::oción ¿erson:il en c:;d'l uno de los inteJr:::.ntes 

de 1-. riisrn:a. 

Con lil!.ero qtta un as;¡<Jcto de vi tal im;:iort<tncia 1 que la !'<.lrsona enoar:;pda. del 

Entron<1miento debe de tor.ur m¡zy en cuenta, en la "J:]v-..1\l:<oión" de los resul

t2d.os obto:üios en el C11rso¡ yn i¡ue óste V3. a servil' de Medio de Control p_a 

ra 00:1y:1.rnr lo lo_;r.1do contra lo que s" espera lo :r'lr ;¡ así determina!' has

t'1 qtié ·~r:::do ftie ben•ífico y c¡11é f:ül::ln posibles h;:¡bri que oorre::;i:r. 

Par;; c.:incl•ür este tr'1bajo en el <¡l:e se h.~r¡ •nencion •di:i ::tl~ttn..tc de l::s muchJ. 

siin:.s form:;.s de EntrenJ.•nitinto 1 qtii,1iE:r:l dejar l::i. id.ea nwy ol:ira de qtie al 

h.<".ll.ir de I:.'1tron~niento de PersonJ.l no .)OJ.tit'lOs oe;:i:;.rar lJ. idea de la or;.;:inj._ 

zación 1 es J.ecir 1 on l:i ·nedidu. do rrue coJ.a nno ue .Los individuos de, c¡tAe se 

co·1pone qna e•fl~)re'3a se .'l.es~rrolle 1 ui; i;st:Á fos 0 rroll::rn1lo L1 om:)rosa mist(Ja y 

ae ·~~.t·;bleoe LUl ,,roc .. sa U.e retrc•"'lin0nt'l.ci6n en l¡¡ ri.;dida de la din·3r~ica -

que e3tablo::oa toda org:lniz::.ción que esti co~:Hlenta por ho.:.1ores 1 es decir, -

no s..i i::i un es canca~1iento sino nicr~:1rc habrLi movimiento, lo Cllal re11recenta 

llna e vol uci 6n. 

311 est:i é!1oo::i en '.pe noc h:i. toc3.do vivir ':lle no puCJde lLunar "L,~ BPOCA DEL 

CA:·dl0" 1 :f"J. <;,u.e h..i/ -0a~1bio en todos l.>s 5rdenes 1 en todas las or~-lnizacio

n:is y en tad.i.s las· estructuras¡ no es n d.i nuevo 'lcoir que de l::i h::-bl~do en 

c:i.:;·ítulos ~n":erH>res sea ..ipenas un·l :i.JortJ.oiSn s!ljeta defini.tiv:u·".ente t:i.m

bién :i. eee c:i11bío del q1¡e eot:1mo'3 ha1Jl:::ndo 1 1,or l~ q!.4e a:l..inas si re1iresenta 

un .viomo al cDn0oi:.1iento de lo qtie ser:. un des:i.rrolle en las er~-..niz:iciones 

y en C\l'1l~:ui.er ac-i;iv1d:id del hombre. 
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1Todas estas ideas nos llevan a lo que actu:.ümente Re llama "D~'i.~RROLLO ü,!i 

'1 11iHl.1.Ciü1i:\L 11
1 c¡uo no es m'Ís r¡ue un1 re'3;>t1ost:l al c:unbio 1 un:l c:irnpleja e]. 

tr:.tegia educJ.tivu cuya finulid::i.d es carnbi:.<r las creencias, ,-.cti tuC:es 1 V,3. 

lores y estructl.ll'O.S de l.tS or3;1nizaoioneS1 en tal forma que éRtiilS j)ltedan 

ad;ipt<>rse r~eJ"r a nuevas tecnolo3í:.is 1 merc~tloo J retos, así c¡;¡mo al ritmo 

vertiginoso del c:.unbio mismo. Bl Dos:.rrollo Qrc;::i.nizacional es n'.!tivo y -

todavía insi!)iente Y:l que tit:ine solo wu déc,\dn rle :u:istencia por lo que 

s1.i. forma y su potencialidad distan mucho de estar cleter1ünadas y sus :Jro

blemas est5.n lejoa de encontrcir un::i. sol·.ición. SJ.n em.:ia.r::;o .--er.ní te d ... ua

rroll:;ir el verdadero conPoimiento acerca de naestro mundl:> Posnoderno. 
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