CAPITULO I

INTRODUCCION

Es de relativamente reciente introduccién dentro del procesc ge
ral de la administracidn, el adiestramiento como instrumento fors
mejoramiento en los pafses latinoamericanos y su proceso evolutive acusa
diferentes etapas que darfan base a una regionaiizacidn dei conti o
de acuerdo con diferentes gradaciones.
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Ha sido en el sector privado donde ha alcanzado su mayor desarroiis;
particularmente en las subsidirias de las grandes corpcraciones asenta~
das en nuestros pafises.

En un enfoque extensivo, de cobertura de funciones, debe destacarse
in

el énfasis dado por gran parte de instituciones piblicas, impulsado sin
duda en Ta mayoria de los casos por organismos internacionaies.

En diferentes apartes, de breve contenido, presentaremos un eshoce
de los papeles basicos del adiestramiento y de Tos lineamientos gensra-
les de la funcion.

También haremos una referencia a tdpicos basicos que convienz tfener
presentes en favor de la institucionalizacidn del adiestramiento. 57 ha
de promoverse una accién seria, eficaz en el proceso administrativo a
través del adiestramiento, la funcidn debe ser regular, sistematica
consclidarse a través de una planificacidon oportuna, una motivacion pri
diga de nuestros administradores y una constancia infinita en la &]
ci6n de sus programas. No se trata de ir hacia donde creemos o pres:
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timos que puede ser (til un curso, un seminario, ni siquiera una
tas conferencias. Tampoco de sequir las manifestaciones de aigu
tusiastas que consideran que seria bueno instruir al perscnal en
lo otro.
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Si bien una de las principales cualidades de un buen administrador
ejecutivo de adiestramiento ha de ser, el saber escuchar y estar siempre
dispueste al didlogo, no deben ser en modo alguno tales inclinaciones o
manifestaciones las que orienten su actividad.

Es necesario formular desde el principio una encuesta bdsica, inte-
gral, que comprenda la deteccidn de las necesidades de adiestramiento.
A este paso estimamos deberd seguir una jerarquizacion de Tas mismas y
finaimente una cuidadosa fijacion de prioridades para la ejecucidn de
programas que satisfagan tales necesidades.

No siempre son bien comprendidos los programas de adiestramiento, y
la resistencia en algunos niveles de direccidn, puede dar al traste con
el mis eficaz de los programas. Suele adoptar diferentes formas, desds
la declaratoria enfitica y rotunda de negativa, hasta la del uso de la
administracién prohibitiva, el procedimiento consciente ¢ inconsciente
de esperar hasta contar con determinados recursos materiales, dar un
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tiempo para que los participantes en ciernes se ambienten, en fin, formas
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W opodemos quedarnos solo en proyectos, ni famnoco vanos a convencer
a nadiz y menos a llenar sus aspiracionas dnicamenis wﬂ“?vando, se requie
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CAPITULD 11
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FINES Y OBJETIVOS DEL ADIESTRAMIENTO: LOS RECHRSOS HUMAMOS

Hasta la saciedad suele insistirse en el andlisis administrativo, en
el papal que juega une adecuada combinacidn de los recursos materiales y




humanos, muy paril
zacidn. Huelga

Unicamente bastenos sefalar que ni la aplicacidn mids brill
1a electrdnica en nuestros dias, ha sido capaz hasta el momento de su
tituir las reacciones humanas, ante una situacidén no programada, es d
cir, imprevista, en un momento dadoc.

Ahora bien, nc por ello hemos de esperar que la reaccidn del
frente a todas Tas situaciones que confronta en su vida ciaria, en s
da profesional, dentro de su papel en la organizacidn a que presta sus
servicios sea la mids adecuada. La linea del menor esfuerzc, la ruti
ese nrocesn que 1os psicdloges 1laman habituacidn, pueden Timitar a
largo del tiempo y afectar seriamente la capacidad de rendimienic y p
cipalmente de asimilacidn.

recursos humanos, para gue estén en condicidn de dar dentro de 1
nizacidn de 1o que ella requiere para realizar con eficacia sus

afiadiendo a 1a instruccidn formal escoldstica e incluso a Ta téc
profesional recibida de propia cuenta, todo un clmule de conocim
de cardcter muy especifico, para ajustar al individuc a su traba
tas veces las circunstancias as? lo demanden y en términos de in
se amerite.

Necesitamos promover la superacidn del individuo en 1a propia orga-
nizacién, alentar 1a materializacidn de las aspiracionss sanas, a través
de programas de instruccidn que la capaciten para tener opcidn a i
nes mas altas v a que estd en condicidn de ocuparlas con eficaci
través de ello estaremcs dando vida a nuestra organizacion y anti
donos a toda una serie de problemas que genera el hombre que conve
mos inadvertidamente =n indispensable, a Ta vez que nos preparames para
el natural éxodo que con mavor o menor incidencia afronta siempre la ad-
ministracidén de personal.

Mecesitamos humanizar la administracidn a través de la capacitacidn,
no se trate de convertir nuestra organizacidén en una institucidn de bien-
estar social. Se trata de que a través de toda la escala jerdrquica cada
quien comprenda su propio papel como elemento constituyente de un tode
organico, y que dentro de las relaciones aque genera la estructura formal
sea capaz de mantener un adecuade equilibrio entre su trato con el hombre,
la motivacidn de su conducta y las metas de la empresa piblice o privad

a que se sirve.

Entre otras cosas interasa promover el cambio del lider formal por
el liderazgo auténtico, emanado del prestigio y reconocimiento de ia com
petencia y habilidad de los encargados de la conduccidn de ios programas
Asirismo v sin perjuicio de las responsabilidades propias de todc super-
visor, de la toma de las decisiones que le corresponden, la adopcidn de
los métodos da administracién participativa como sistema de trabajo. Asi-
mismo, nos interesa 1a formacidn a través del adiestramiento de un proceso



critico, reflexivo del nombre frente a si y frente al mundo que To rodea,
frente a todo con To que estd relacionado en el desempefio de sus labores.

Hombres-mdquina, personas habituadas a realizar una o varias tareas
por mds simples que sean, dentro de un campo donde no se es més que un a-
gente pasivo que acata y cumple, no son los hombres que estén infundiendo
vida al proceso administrativo y guardémonos bien de que ello sea por cau
sa de Tos niveles de mando. Necesitamos, asf las cosas, fomentar la re-
flexidn, la autocritica, la investigacién dentro del Campo en que nos e-
Jjercitamos dentro del contexto de trabajo a través del adiestramiento, y
para ello no necesariamente hemos de requerir siempre de muy costosos ex-
pertos o costosos laboratorios.

Se ha querido en la primera seccidn de este aparte, destacar una se-
rie de aspectos que nos ofrecen un panorama general de los objetivos que
en funcidn del individuo como agente dindmico de produccidn sin descono-
cer la problemdtica derivada de su naturaleza humana, perseguimos median
te el adiestramiento y que suelen ser menos obvios que Tos relacionados
propiamente con el ciclo de produccién.

Tiene lo antes expuesto su importancia si partimos de que el compor-
tamiento humano estd determinado por la formacidn de intereses, que son
Tos que motivan verdaderamente su conducta cada dfa.

Nada sustituye a una motivacién profunda en el individuo, en funcién
de un interés nato o adquirido, ni precipita con mayor fuerza su voluntad
a la accidn en cualquier actividad. De ahi el énfasis que hemos puesto
en ello, para pasar de sequido a un comentario general de las aplicacio-
nes basicas del adiestramiento y concluir con una relacidn breve del pro
ceso de aprendizaje.

La orientacidn del adiestramiento

Dentro del interés inmediato de la empresa a veces nos enfrentamos
ante una disyuntiva en la institucionalizacidn del programa de adiestra-
miento dentro de un ciclo normal de labores y de organizacién estable: a)
dar prioridad a los programas de orientacidn e introduccion al servicio
del personal; b) dirsela al personal regular en operaciones. Lo deseable
es que en forma co-relacionada y paralela se la demos a unos y a otros,
teniendo presente la realizacidn de programas eventuales, o extraordina-
rios que deban ser desarrollados en el corto plazo, y nos proyectemos tam
bién en el mediano, en el largo plazo de las metas de la organizacidn.

A manera de referencia, y sin pretender mds que entrar un poco mds en
el detalle de la idea general contenida en el parrafo precedente, citare-
mos los mds importantes factores a tener en cuenta en la orientacién del

adiestramiento,

Combatir fallas estructurales en la organizacién

Se trata de considerar aquf, factores que puedan ocasionar una baja



del rendimiento esperade. En el caso an que ello se debiera a desajustes
de] personal que estd interyiniendo en la ejecucidn de un determinado
programa, por faita de tas destrezas necesarias para ejscutar las tareas
o por falta del elemento integral de motivacidn para cumplir con su de-

ber.

Agente de cambio

Conviene fomentar 1a formacién da un espiritu de investigacidn auto-
didacta del personal, a través de la presantacidn de nuevas fuentes de co
nocimiento de la evolucidn tecnoldgica atinente a su respectivo campo de
accidn. Asimismo propiciar eventos en que se provea el didlogo adecuado
entre especialistas dentro de un mismo ramo, y entre diferentes niveles
de personal, de forma que la organizacidn pueda detectar aquellas causas
de estancamiento determinadas por la habituacidn, a una determinada ruti-
na o simplemente por no estar lo suficientemente al dfa con los conoci-
mientos de Tla época.

Se persigue entre otras cosas propiciar un proceso de interaccidn en
tre quienes estdn directamente a cargo de las tareas y gquienes tiene a su
cargo la dirigencia en los diferentes niveles, de forma tal que la capita
lizacidn de experiencias de los niveles operativos.

Integracion de funciones

Es necesario procurar tener el mayor nlmerc posible de servidores de
una unidad, familiarizades con el mdximo de las tareas gue tiene a su car
go. La administracidn se favorece al no ver retrasado el cumplimiento de
algunos deberes, simplemente por que no se encuentra presente el servidor
que conoce o atiende tal o cual trdmite, o procedimiento. Con la aplica-
cién de actividades de esta naturaleza, se legra mejorar la imagen exter-
na de la unidad, se agilizan trdmites internos en aquellos casos en que
la funcidn que se desarrolla constituye, como en la mayoria de las veces,
un proceso integrado y ofrece la posibilidad de rotar el personal en la
realizacién de diferentes tareas o atencidn de diferentes escritorios,
despertando a través de ellos nuevos intereses en el servidor, con mayor
posibilidad de expandir su capacidad creativa y sustraerlo del tedio que
suelen conllevar ciertas rutinas de trabajo, en favor de un mayor rendi -
miento.

Por regla general esta modalidad es aplicable a casi todas las labo-
res, en una relacidn directa de factibilidad en su ejecucidn segun se
trate de personal de mayor o menor grado de especializacidn.

Asimismo la participacidn de la unidad de Adiestramiento varia en es
tos casos, desde una accién meramente promocicnal, en 1as que la casi ple
na responsabilidad en la ejecucidn corresponds a los niveles de linea con
la unidad, hasta las que requieren una accidn directa, dependiendo ello
de aspectos como grado de especializacidn de las tareas, porcentaje del
tiempo de trabajo que demanda su eiscucidn. rcantidad de servidores en planta



para el desempeno, atc,

Introduccidn de nuevas modalidades de trabajo

Los cambios que afectan al desarrollo de rutinas establecidas, pue-
den conllevar la necesidad de variar sustancialmente modalidades de tra-
bajo. Tratese del cambio de una ruta en el proceso de ajustes administra
tivos por refundiciones o re-estructuraciones qua se operen 0 a que pueda
verse afectada una organizacidn, o de variantes en una lev o reglamento
aspecto de particular incidencia en el sector piblice y-de otras muchas
més.

Con ocasidn de tales eventos el adiestramiento como funcidn debe es-
tar en condicidn de prestar su concursc oportuno. FEs aqui donde muchas
veces falla la administracién y deja pasar una oportunidad de obtener me-
Jjores rendimientos mediante una capacitacidn sistematica que satisfaga
los requerimientos de la empresa.

Quien o quienes tengan en sus manos la funcidn de adiestramiento, de
ben participar cuanto menos en las deliberaciones que tiendan a 1levar a
la prdctica un determinado proyecto, el cual en forma directa o indirecta,
determine ajustes en la organizacién, que por su magnitud y por el ndmero
de servidores a cargo de determinadas tareas, trascienda en variantes de
su modo de trabajo y hagan ccsteable la aplicacidn de un programa especi-
fico de capacitacion. Esto en la finalidad de que esté en condicidn de
programario e intervenir en su desarrclio, en una forma que ayude a la
consolidacidén de la nueva funcién.

No solo es deseable ante tales ajustes que se active la accién del
adiestramiento sino también, teniendo presente 1a merma de rendimiento
que de una u otra forma pueda conllevar al proceso de habituacidn a que
ya hemos hecho referencia en otro aparte.

Nos interesa particularmente el concepto de inversidn, al igual que
en ruchas otras actividades de la administracién, se pretende que el cos-
to que ocasione cualquier programa de adiestramiento sea capaz de incre-
mentar los rendimientos de la empresa y cuanto menos hacer posible Ta re
cuperacidn de la erogacidn incurrida en su desarrolio (concepcidn utilita
rista del adiestramiento). -

Ciertamente a menudo sucede que los beneficios de la capacitacidn no
son tangibles, o al menos no son observables sino en el mediano o en el
largo plazo, sin embargo el aumento de 1a eficacia y rendimiento o el lo-
gro de alguna forma de bienestar, deben dar forma al objeto definido pre-
viamente a alcanzar con la ejecucidn de un prograna de adiestramiento.

El proceso de aprendizaje

A través de la capacitacion buscamos un mejoramiento respecto a un
status actual, buscamos a través de la difusién del conocimiento, el



n da ciertas habilidades, destrezas en
's formas de comportamiento, para res
2n su labor cotidiana.

to dentro de la concepcidn que hemos querido
claramente como derrotero, el perfeccionamien
del individuo, tratamos en suma de lograr
capacidad de respuestas a los problemas en
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a menudo, por un cambio de mentalidad de grupos, erpresas e insti-

es 1u9 no es posible lograr sino a través de actitudes mds favora-
de parte de quienes son sus integrantes.

0s referiremos a2 la conformacidn de un programa inte-
n a travds de la realizacidn de una encuesta de nece-

CAPITULO III
TNSTITUCIONALIZACION DEL ADIESTRAMIENTO

Puads decirse sin temor a equivocaciones que el adiestramiento como
funct ion, aparnce en todas las formas de organizacidn en forma rudimenta-
ia o en modalidades mas o menos complejas.
ficusan tales manifestaciones de adiestramiento, la existencia de una
accién formal o informal que hace posible que se haga presente.

En a?gurc: casos ha surgido como consecuencia de una necesidad mani-

fiesta, que 1leva a tomar una serie de previsiones para ensenar a un gru-
po de seryidores incorporados a alguna forma de trabajo, que requiere el

desarrollo de ciertas nabilidades para el feliz cumplimiento de una tarea.

Puede demandar una atencifn constante,_hasta el punto de conllevar
como necesidad el asentamiento de una funcidn nueva dentro de Ta organi-
zacién, obieto de una atencidn formal resulta siendo asi el adiestramien
to.

£n otros casos, los mas frecuentes en el inicio de la actividad, la
101 reviste un cardcter eventual. La realizacidn de programas que re
ten las caracteristicas de adiestramiento, son encomendadas a diferen-
es grupos de acuerdo con la ocasidn determinada por una necesidad inme-
] T2

Fuede ﬁam&iéa ofrecérsencs a la vista como una simple inquietud de
atgunos supervisores u otros individuos preocupados casi siempre un poco
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mds por las personas que por la organizacidn. No por allo queremos negar
13 existencia de personal en los niveles de jefatura, realmente conciente
del papel del adiestramiento en la organizacidn.

En Tos casos expuestos la funcién estd sujeta a circunstancias alea-
forias y, 0 a 1a buena voluntad de las personas.

Organizacidn forma! frente a Ta informal. Necesidad de institucionalizar
1a funcidn

Es indubitable 1a conveniencia de incorporar de alguna manera, a la
organizacion formal 1a funcifn de adiestramiento. Reviste particular im-
portancia por 1a necesidad que hay siempre de definir responsabilidades.

S Ta magnitud de 1a empresa, su complejo estructural, diversifica-
cign de tareas y cantidad del personal 1o ameritan, cabe constituir una
unidad especifica a cargo del programa de adiestramiento.

Si ello no fuera asf, puede pensarse en la posibilidad de recargar
1a responsabilidad de la funcidn, en alguna unidad de servicios que le
sea afin,

En los casos que por lo reducido de la escala de operaciones, en rea
Tidad en casos de Timitaciones extremas a falta de algo, es preferible 13
operatividad informal seglin lo ya expuesto 1ineas atrds. Conviene enton-
ces establecer algiin nexo de relacidn a través de la conformacign prefe-
rentemente de un grupo estable a manera de un comité especial de trabajo,
integrado por minimo de tres personas, que distraen algln tiempo de su
quehacer regular en promover mejoras a través de programas de adiestra-
mianto,

Esta modalidad se sugiere con cardcter absolutamente transiterio, par
ticularmente en aquellos casos en que por causas muy especiales la funcién

de adiestramiento se vea obstruida en su desarrollo.

En cuanto_al nexo de dependencia de Ta funcién, la experiencia acon-
seja que sea llevada al mds alto nivel posible dentro de la estructura or
ganizacional, con el cardcter de unidad de "Staff"; cualquiera que sea su
medalidad de accidn, bien sea formal o informal.

La encuesta de necesidades

Para lograr una orientacidn debida del adiestramiento, y cerciorarnos
de que ltega a cumplir una meta, es necesario un diagnost1cg de la situa-
cidén interna donde se pretendan solucionar problemas a través del adiestra
miento.

Como pasc previo requerimos contar con una informacién de los actua-
tes resulfados de Ta empresa o institucién, una evaluacidn de su rendimien
to. ¢Donde se estdn presentando dificultades que no nos permiten alcanzar
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los objetivos nropuesfos y cuales es factible solucionar a través del a-
diestramiento?; he anh{ la primera incégnita que necesitamos despejar.

Las unidadss de organizacidn y métados, de planificacidén, cuando Tas
hay Uueder convertirse en un valicso punto de referencia, y debemos procu

rario asi. Es necesario como complementc 1a realizacidn de una encuesta
de Tlas necesidades especificas de adiestramiento.

Tal encuesta trata de recabar 1a cpinifén de los diferentes niveles
de supervisién, sobre las Areas en que es susceptible de aplicar un pro-
grama de adiestramiento en favor de una mejora en 10s rendimientos. Pre-
supone la existencia de una conciencia clara de 1o que es el adiestramien
to v de lo que puede Tograrse con su apiicacién. De no existir una ade-
cuada motivacidn, conviene dedicar tiempo a ello antes y dar un lapso pru
dencial para madurar los conceptos bac?ccs, v engendrar un proceso de re

flexidn y conviccidén que haga posibie que la encuesta rinda sus frutos.

La encuessta requiere una cuidadosa programacién en todos sus extremos,
principalmente en la presentacion de las interrogantes que van a ser plan-
teados a los interiocutores, de forma gue induzca a Ta manifestacidon es-
pontdnea capaz de proveernos de los elementos de juicio que requerimos.

En el desarrollo de tales encuestas debemos comprender como minimo al
canzar los siguientes objetivos:

a) Diagndstico de 1a forma como hasta ahora ha sido instruido el
personal para el ejercicio de sus cargos.

b)  Actitud personal frente al adiestramiento.

c¢) Areas del propio radio de accidn donde sea prioritaria la apli-
cacidn de programas de capacitacion,

Como anexo nimerc uno a estas notas, se presenta un modelo de encues
ta de adiestramiento. Constituye una base de referencia en la realizacidn
de este tipo de trabajo realizado conjuntamente por el autor de estos a-
puntes y-en-un programa conjunto con la ROCAP en la Repiblica de Costa Ri
ca.

Programa de accidn permanente

Determinadas Tlas principales dreas de accidn, vienen como complemento
una serie de iniciativas para 1levar a la préactica un programa, en el cual
sin duda habremecs tomado las previsiones necesarias en la fijacidn de pri-
oridades.

Interesa una vez dado ese primer paso hacia la institucionalizacidn
del adiestramiento, tomar las medidas necesarias para realizar en forma re

gular en lo futurc, los siguientes tipos de programas:

aj Programas de orientacion e introduccidn al servicio. Se trata
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de tomar las providencias necesarias para que se opere alguna
forma de orientacidn a todas Tas personas que ingresen a 13

organizacién, y de introducir al servicio a las mismas y a quie
nes pasen a ocupar dentre de la misma emoresa o institucisn po-

siciones de mayor responsabilidad.

Las formas d2 hacerlo varfan desde el adiestramiento formal con
instruccidn de aula v taboratorio, de recomendacign aplicable
en particular cuendo se trata de un grupc de personas con idén-
ticas o muy similares responsabilidades, hasta la modatidad en
que el supervisor inmediato y alguno o aigunos de sus colabora-
dores imparte la orientacidn ¥ 0 introduce al servicio, bajo
pautas previamente determinadas.

Programa de mantenimients

Tienen como fin mejorar la eficacia en el servicio, parte de u-
na estructura organizacional determinada ¥ procedimienteos esta-
bles de trabaje. A través de este tipo de programas se busca

un mayor rendimiento dentro de las rutinas requlares de la em-
presa mediante la intreduccién de nuevas técnicas de trabajo,

el refrescamiento en conocimientos, normas o procedimientos adop
tados en el servicio.

Programas de reclutamiento

Tienen por fin constituir de acuerdo con los indices de movili-
dad del perscnal en los diferentes niveles de la empresa 0 ins-
titucidn, un acervo humano capaz de suplir las necesidades de

la organizacién,

Debe comprender particularmente al personal en servicio, en bus
ca de su capacitacidn para asumir posiciones de mayor responsa-
bilidad, constituyéndose asi ademds en un medio de incentivo.

Al igual que en el caso de los programas de orientacidn e intro
duccidn, pueden ser desarrollados mediante 1a instruccion for-
mal por grupos, o a través de los niveles de supervisidén confor
me a pautas pre-fijadas.

Programas de promocién cooperativa

Se trata de fomentar actitudes favorables daT personal para con
la institucién o empresa a que sirve v sus fines. Comprenden
la divulgacién e intercambio de opiniones entre los diferentes
niveles sobre formas de trabajo y politicas de accién. Se cons
tituyen bajo determinadas circunstancias en vilvulas de escape
de tensiones producto de l1a relacidn diaria en el servicio.

También de crear un ambiente favorable para propiciar la inicia
tiva personal, mediante el concurso de los servidores en la so-
lucidn de problemas de los propios programas de trabajo a que
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estdn integrades. Seminarios entre personal de un misme ramo,
de un mismo nivel v hasta entre servidores de diferentes cate-
gorfas puede rendir cuantiosos frutos en favor de la solucidn

de muchos problemas, mediante la foma de ideas para adecuar trd
mites y procedimientos cue la administracidn puede poner en pric
tica, y que para el personal se constituye en motivo de satis-
faccidn al hacerse partfcipe directo en la determinacidn de for
mas de trabajo dentro de su organizacidn.

Ciertamente esta @ltima finalidad propuestia, reguiere un na
muy cauto. De Tlevarse a la practica, requiere una coordina
previa con los niveles de decisidn, de forma que si en consensod
se conviene en algunas adecuaciones entre la administracidn y el
personal operativo, estas lleguen a materializarse va que de 1o
contraric un sentimiento de frustracidn puede fomentar Ta aparl
cidn de actitudes negativas entre algunos miembros del personal.
En todo caso el objetivo de estos programas estd censtituido por
fomentar el didlogo y la comunicacidn entre todos ios niveles e
identificar a quienes los constituyen, con las lineas de accién
de la empresa o institucidn.

e) Programas eventuales

Estardn determinados por causas que afectan la organizacién o
sus procedimientos en forma sustancial y requieren medidas tran
sitorias de ajuste administrativo. Generalmente dan margen para
tomar medidas tendientes a afrontar la situacidn.

E1 objeto de su mencién aqui es en 1a finalidad de estar adver-
tidos de ello, tenerlo presente en la institucionalizacidn de la
funcion.

Al hacer mencién de estos tipos de programa hemos tenido en mentie una
empresa o institucidn en marcha. Asimismo ne hemos ahondade en la forma de
hacerlo por considerar que sale de Tos fines propuestos para estos apuntes.

CAPITULC 1V
Anexo No. 1
MODELO DE UNA ENCUESTA SOBRE NECESIDADES
DE ADIESTRAMIENTO
Encuesta de Adiestramiento
PARTE I
Confeccionar un cuestionario. Solicitar al mas alto nivel convocar

una reunién para explicar a los diferentes niveles de jefatura v otros
miembros del personal la finalidad de la encuesta y obtener su cogperacion



en 1o que respecta a informacién que permita dar 2 la encuesta santide ¥
utilidad en el desarrollo de planes futuros.

Un cuestionario a confeccionar y utilizar es el siguients, su objeti
vo elaboracién de un informe que indiqus,

1. Necesidades que en materia de adiestram 2nto hay en la Tributa-
cidn Directa.

2. Como se han Tlenado en el pasado y se Tispan en la actualidad
las necesidades en materia de adiestramiento.

3. Un andlisis de las deficiencias en el programa de adiestramian
to.

4. Recomendaciones para superar las deficiancias del adiestramien-
to.

5. Un plan para 1levar a la prdctica Tes cursos con recomendaciones
de accian.

Preguntas formuladas a las personas entrevistadas -

7]
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1. Cudles son algunas de Tas necesidades especific
unidad y cudles considera Ud. que son mds urgen

.85¢

~

a. Adiestramiento en Gestidn Gerencial, Direccidn o Jefatyr:
Yy Supervision

s

b. Técnicas

1) Contabilidad

2} Derecho Tributario
3) Evaluacién (Valuacién?)
4) Otros

c. De oficina
2. Qué adiestramiento han tenido sus empleados?

a. Antes de su empleo
b.  Después de su empleo

3. Como inicia Ud. a sus empleados en el trabajo?

o~

4. Qué cursos de adiestramiento han tomado Ud. o sus empleados fue
ra de la Tributacidn Directa durante su empleo en la misma?

a. Universidad
b. Escuelas Comerciales



c. ICAP
INTAX
e. Fuera de Tosta Rica

f. Servicio Civil

5. Esti Ud. utilizando a los empleados que han asistido a cualquie
ra de los programas realizados por las organizaciones enumeradas
arriba para que impartan los conocimientos recientemente adquiri
dos a los otros empleados de su organizacion?

En caso afirmativo, de qué modo?

6. Estarfa Ud. o estarfan empleados seleccionados de su organiza-
cidn dispuestos a desarrollar e impartir cursos de adiestramien
t0? Esto abarca el desarrollo de los planes individuales para
cada leccidn (preparacidn de las lecciones), horario, etc.

7. Qué piensa Ud. acerca de inpartir un curso bdsico para instruc-
tores a las personas que actuarian como tales en los cursos que

se proyecta desarrollar?
a. Adiestramiento formal en el aula
b. Adiestramiento sobre la marcha
c. Otros métodos
8. En su opinidn, cudl seria la mejor forma del dia para realizar

cursos, en la mafana; en la tarde; todo el dia; o después de
las horas de trahbajo?

9. Quéd programas especificos de adiestramiento ha desarrollado Ud.
para sus empleados con el fin de que estos se mantengan al dfa
en cuanto a cambics legislativos, reorganizacidn, contacto con
el contribuyente, etc. ?

Ademds de entrevistar a los diferentes Jefes Nepartamentales y a o-
tros puede hacerse contacto con entidades o instituciones que puedan cola
borar en el drea de adiestramiento.

También deben explotarse la disponibilidad de aulas, materiales, etc.

1

PARTE 11

it

Resultados de la Fncuesta: Necesidades de adiestramiento.

En el desarrollo de los resultados de la encuesta se puede seguir el
orden en que se plantearon en el cuestionario. Primero se tratard de las
preguntas para las que hubo siempre respuestas tipicas u opinidn general
en consenso. oonviene hacer mencién a ocho posibles objetivos.



1. Después de entrevistar a los Jefes de Departamento, Seccidn,
Oficina y Grupo determinar la necesidad mds urgente en materia
de adiestramiento. En el drea de gestisdn gerencial, direccidn
o jefatura y supervisidn, cabria considerar tépicos como los

siguientes:
a. Relaciones Humanas
h. Comunicaciones

c. Planificacidn y Control de Trabajo

d.  Andlisis de Sistemas para 1a gestion gerencial, direccign
0 jefatura

Simplificacidn del Trabajo

Evaluacidn de Personal

Técnicas de Auditria (Fiscalizacion)

Aplicacidn de las Leyes Tributarias

Avaldo de Bienes Inmuebles

Delegacion de Autoridad

Técnicas de Adiestramiento sobre la marcha

Técnicas Legales para reducir la pérdida de casos apelados
Evaluacidn de las necesidades de adiestramiento

ET Supervisor como Instructor

Cooperacidn y Coordinacidn del Trabajo entre jefaturas

.

. e . .
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Prioridades en el drea de adiestramiento técnico:

a. Deteccidon o Descubrimiento de Defraudacién

b. Leyes del Impuesto sobre la Renta, Ventas y Territorial v
su debida interpretacidn

c.Etica Profesional (Este también es un tépico que se debe
incluir en el adiestramiento para gestores gerenciales y

supervisores)

d. Interpretaciones legales, Reglamentos, Resoluciones y cir-
culares en 1o que respecta a los procedimientos de apela-
cidn

e. Relaciones Piblicas

f. Técnicas de Auditoria en 1o que concierne a las Leyes Tri-
butarias

g.—Recepcion y Tramitacidn de Tas Declaraciones

Puede ser que se considere importante el adiestramiento a empleados
de oficina; cierto nimero de ellos pueden estar realizando trabajos que
estdn mds alld de la capacidad del puesto para que han sido empleados.
Pueden realizar labores semi-tZcnicas que comprendan tareas como revisign
de documentos ny especificos, alqunos otros pueden trabajar en funciones
propias de Asistencia de Auditorfa o Estadfstica, etc. Es conveniente
considerar el adiestramiento en estas dreas a fin de mejorar los resulta-
dos obtenidos asegurando a Ta vez un buen desempeiio de funciones.

2. Adiestramiento de los empleados antes y después de su nombra-
miento.

a. Los servidores en lahores de tipo profesional, como es



sabido, deben 1lenar ciertos requisitos para ocupar el
puesto -contabilidad, adiestramiento legal, etc., es u-
sual que tales seryidores estén muy bien capacitados, a-
cadémicamente hahlando, pero puade ser conveniente dar
un poco de adiestramiento a los nuevos empleados en 1as
ireas expuestas en No. 1 (Adiestramiento Técnico).

3. A los nuevos empleados Euede que no se les dé ningiln adiestra-
miento que pudiéramos 1lamar de aula, generalmente puede con-
sistir en una breve orientacidn, material de lectura, y luego
inician labores con un empleado experimentado para una espe-
cie de programa de adiestramiento sobre la marcha.

4, Adiestramiento externo.

a. Puede ser que hava un nimero de servidores que contindan
su educacidn asistiendo a Universidades o Institutos téc-
nicos. A lTos empleados que desean hacer esto debe consi-
derarse la posibilidad de otorgarles una pequefia parte
del tiempo de trabajo siempre y cuando el curso beneficie
directamente la labor que realiza o que le sirva como re-
quisito de promocidn a otros puestos, quizad con sujeccion
a un contrato.

b. Pueden hacerse arreglos siempre que se amerite, para una
formaci6n corta a tiempo completo en el propio pafs, o
considerarse la posibilidad de participar en algin pro-
grama en el extranjero. Conviene luego utilizar a esos
servidores en la capacitacién interna del personal.

5. E1 mayor nimero posible de las personas entrevistadas, debe es-
tar dispuesta a desarrollar e impartir los cursos que estan
dentro de su especialidad.

6. También un curso bdsico para la formacién de instructores serfa
muy Gtil para 1levar a cabo cursos de adiestramiento.

7. En cuanto a la mejor hora del dia para impartir las clases de
adiestramiento, parece 1o mejor:

la primera parte del dfa, o las Gl1timas horas de la jornada dia
ria de labores, cuando hay serias dificultades para que éstas
se interrumpan.

8. Pueden ofrecerse ciclos de conferencias, cuando los temas To
permitan en lugar del curso formal.

PARTE III

Pndlisis de las deficiencias del adiestramiento.
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Las deficiencias del adiestramiento no pueden atribuirse siempre a
incompransisn ¢ falta de veluntad de parta de ig institucidn. Mas bien
parece gue la urgente necesidad de atender otros asuntos a veces no per-

v

mite dar atencion al adiestramiento. La promuigacion y ejecucidn de le-
yes y la urgencia de recaudar mds impuestos pueden tener prioridad sobre
otros aspectecs como el que nos ocupa.

Puede que se carezca de aula para impartir 10s cursos formales, tam-
bién de materiales de adiestramiento.

Esto no guiere decir que no aprovechemos el elemento humano. Median-
te un curso bdsico corto se podrfan Tlenar Ta mayorfa de las necesidades
de adiestramiento.

Para superar las deficiencias que en materia de adiestramiento puedan
existir en el ramo de Administracidn de impuestos se recomienda lo siguien
ce:

a. Institucionalizacidén definitiva del adiestramiento mediante el
establecimiento de una oficina de adiestramiento. Momentanea-
mente estas funciones pueden recargarse en alguna otra unidad.

b. Iniciar el desarrollo de cursos de adiestramiento bajo las prio
ridades fijadas e iniciarlo a la mayor brevedad.

C. Nesarrollar y efectuar un cursc hdsico para la preparacién de
instructores.

d, txplorar la disponibilidad de cursos en la Universidad y otras
instituciones de adiestramiento.

e. Animar a los "egresados de Escuelas Profesionales” a que termi-
nen Tos requisitos para obtener sus titulos v darles facilida-
des para ello,.

Proyectos para llevar a la prdctica el plan de accién recomendado:

A. Que la unidad responsable del Adiestramiento comience inmedia-
tamente a trabajar en el desarrollo del programa total de a-
diestramiento de acuerdo con los Tineamientos que se fijen.

Asimismo, es conveniente que oportunamente haga los arreglos del
€aso para:

Dictaminar los horarios y la programacién de cursos.
Seleccidn v preparacidn de Tos instructores.

Nbtencidn de textos, y otros materialas da adiestramiento.
{Gufas para Tos instructores, planes de las lecciones de
los instructores, material para distribuir, etc.)

4)  Memorandos estahleciendo cada uno de 1os curscs deberédn
contener:

Ll T =
et e



al inisiacion del cuvso

) racien dg] Curio

¢} Localizacidn

i1 Horas de clase

2} Quisnes zsisten

£3 Ouienes imparten 1as lecciones
57 Aulas
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tard en las re-audacionss de los diversss Impusstos administra-
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una supervisicn censtants de todos 1os campes de accidn COBEXOS
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Algunas dificultades en la institucionalizacidn:
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Partiendo de que la funcidn d2 ﬂ*efivavTJnto astd siendo atendida
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fuentes de informacifn.,

Niveies de dirsccidn:

Casi todas las dificultades de aqui provenientes, son atribginies a




Ta falza de motivacidn en estos niveles.

Como ya lo mencionamos superficialmente antes, pueden presentarse
actitudes manifiestas de rechazo a la funcidn, o mds o menos discretas.

En ocasiones es la falta de informacidn, del conocimiento de elemen-
tales principios de la administracién de personal, para no decir solo del
adiestramiento como funcién, la causa del problema.

Mos encontramos asi supervisores que miran como la cosa mis natural
del mundo enviar al desemperio operativo a los nuevos servidores sin nin-
guna instruccién previa; muy a menudo en funciones de cierto cuidado co-
mo la atencidn de plblico, en la que palmo a palmo estd en juego la ima-
gen externa de la empresa o institucidn.

Una persona no suficientemente familiarizada con registros, locali-
zacibn de mercancias, manejo de documentos, no puede por ese solo hecho
prestar un buen servicio. Agreguemos a esto la tensidn en el sujeto pro-
ducto de ese estado de cosas, y la presién del piblico que impide al en-
cargado del respectivo grupo de trabajo dedicar la debida atencidn al
nuevo empleado, y ya tendremos un nuevo foco de problemas en la organiza-
cién. E1 caso referido (nicamente a manera de ejemplo, sobre muchos otros
que pueden darse por causas similares.

No hay tiempo disponible. Ahora no se puede, he ahf una de las fra-
ses mds usuales y que a menudo encierran una actitud prohibitiva para el
adiestramiento. Si vale la pena, bien hay que dedicarle el tiempo nece-
sario. Celo personal, por limitaciones de preparacién en alaunos niveles
de supervisién es una de las manifestaciones que tiende a ir postergando
el infcic de un programa de adiestramiento y mds adn, institucionalizar
Ta funcién. Metodologia inadecuada. También con cierta regularidad nos
encontramos en los niveles de supervisiGn con la conviccidn de que el me-
jor técnico, el mejor especialista es el mejor instructor. Nada mas ale-
jado de la realidad.

Con demasiada frecuencia el individuo técnicamente mds capaz dentro
de una organizacién dentro de una determinada especialidad, no es un buen
instructor. Lo atribuimos a la inflexibilidad mental que suele conllevar
Ta disciplina o abstraccidn del pensamiento, mds frecuente cuanto mas
trasciende al campo de la investigacidn cientifica, hasta el punto de di-
ficultar la posibilidad de compartir con otras personas, sin que implique
mucho esfuerzo para €stas, sus conocimientos.

En el caso de utilizar individuos no lo suficientemente iddneos se
suele incurrir en pérdidas materiales para la empresa, en menoscabc del
prestigio de la funcidn de adiestramiento y 1o mds importante en la pér-
dida de receptabilidad del personal para los programas de instruccién.

Ciertamente necesitamos en cualquier conocimiento que se vaya a im-
partir Ta suficiente competencia y familiaridad con el tema del expositor,
pero ello para que rinda sus frutos debe ir ligado a una aptitud natural
0 adquirida para ensefar.



Debe hacerse de la ensefianza una verdacera especialidad, 21 adiastra
miento as un arte.

De muchas y muy variadas maneras puede evidenciarse que aigo anda
mal en los niveles de supervisidn, cualquier tipo de actitud no favorable,
cooperaciones dadas de no muy buena conviccidn, postergaciones reiteradas
son algunos de los indicios de que algo anda mal.

Recursos de trabajo:

Las necesidades son infinitas y los recursos escasos. No podemos
pretender hacer algo material bien hecho si no contamos con recursos para
2110, pero eso no quiere decir que el desenvolvimiento con ciertas limita
ciones se constituya en el diario estribillo para justificar no hacer na-
da.

En la prdctica hemos podido observar que del todo sin recursos mate-
riales no se puede hacer adiestramiento, pero que con unos Pocos recursos,
suficientes para preparar algin material didactico al menos, mucho puede
hacerse.

En el &rea de los recursos humanos los problemas son de cantidad y
preparacién del cuerpo de instructores para ejecutar bien un programa.

Rara vez se justifica mantener un grupo numeroso de instructores de
planta. Las mejores reservas debemos procurar sean provistas por perso-
nal apto y experimentado de la propia empresa o institucidn, debidamente
capacitado para ensefiar. Pueden ser asi objeto de seleccidn varios can-
didatos para trabajar eventualmente en programas, con especialidad en
ciertas funciones o dreas especificas de trabajo.

Las instituciones gubernamentales y privadas de ensefianza, las orga-
nizaciones gremiales y profesionales, los institutos y programas de coope
racién extranjera, se constituyen en importantes puntos de apoyo en la la
bor de instruccidn.

Fuentes de informacion:

Con menor incidencia que las causas antes expuestas puede presentar-
se, cobrando formas como la falta de suficiente informacion que conduzca
a evaluar la situacién de rendimiento de la empresa o institucion en tér-
minos de las metas que se ha fijado. Ocasiona un gasto de tiempo adicio-
nal la realizacién de tales estudios, con el riesgo de no ser realizados
con la debida propiedad.

Paralelamente a la labor de adiestramiento y con beneficio en otras
actividades de la administracién, conviene mantener un buen y regular sis
tema de rendimientos en el trabajo de todas las unidades que integran la

organizacién, o bien por programas o proyectos.

Otra faceta del mismo problema estd constituida por la falta de



fuentes de informacidn, para mantener al dfa al personal en los conocimien
tos bdsicos que su especializacidn en el trabjo demanda, tritese de inno-
vacidnes tecnoldgicas, o de 1a eyolucidn del conccimiento previamente ad-
quirido.

No queremos cerrar este aparte sin hacer mencidn a una de las discu-
siones mds frecuentes entre especialistas del adiestramiento, planteada
a través del siguiente interrogante: iDebe limitarse la responsabilidad
en el adiestramiento a materializar las iniciativas de la administracién?
es decir, si su papel se limita a orientar una accién a requerimiento.

Personalmente nos declaramos en contra de esa tesis. Si bien es cier
to que debe existir una estrecha coordinacién entre los niveles de direc-
cion y las actuaciones del drea de adiestramiento, mixime que en la prac-
tica la funcidn suele estar sujeta a alguno de elles, es necesario que de
sarrolle su propia iniciativa, en ello estard coadyuvando la accidn de 1a
administracidn y constituyéndose en uno de sus puntos de apoyo.

La administracidn propiamente de programas de adiestramiento, requie
re una actitud constante de promocién hacia todos los niveles. Necesita-
mos motivar y justificar suficientemente a los jerarcas de la empresa o
institucidn, también a los niveles intermedios de supervisidn y al mayor
nimero posible de servidores.

A la vez que realizamos la Tabor de promocién para el desarrollo de
unos cuantos programas, necesitamos ofrecer muestras del rendimiento del
adiestramiento. Exige esto un especial cuidado en el planeamiento y eje-
cucién de cada programa, necesitamos que la organizacidn pueda palpar be-
neficios a través de la funcién de adiestramiento, no necesariamente cuan
tificables en términos de dinero, que garanticen su consolidacién en es-
ta etapa de su institucionalizacién, que hemos venido comentando, y mas
alin que se costeable.

EJECUCION DE PROGRAMAS DE ADIESTRAMIENTO

Una vez fijado el orden de prioridades, bien con base en una encues-
ta de necesidades realizada previamente, o determinado el inicio de un
programa de adiestramiento para su ejecucién debemos fijar ura serie de
pautas para dirigirlo y coordinarlo.

Aunque sabemos que es de suyo diféil tratar de ofrecer unos linea-
mientos bdsicos que calcen con las diferentes formas de 1levar a cabo un
programa de capacitacidn, conferencias, cursos, seminarios y en el desa-
rrollo de estos la contemplacidn de aspectos de forma de cada una de es-
tas modalidades segiln se realicen con recursos internos o externos, pode-
gos establecer unas cuantas 1ineas generales que nos orienten en esa la-

or.

Comité instructor:

No se puede esperar que quienes o quien tenga en sus manos la



responsabilidad del adiestramianto, sea un experto en todas las especiali
dades que constituyen un giro habitual de operaciones en cualquier empre-
sa 0 institucién, Si debemos esperar de ellos, el suficiente conocimien-
to de los principios que orienten la metodologia, la diddctica, de todo
ese conjunto de habilidades que capacitan la persona para ensenar.

Aparte de ello requerimos que sean personas de una gran calidad en
sus relaciones humanas, que haya desarrollado una gran habilidad en el ar
te del dominio y comprensidn de su propia conducta y motivaciones, y la =~
comprension en igual forma de quienes Te rodean. Una formacidn basica en
psicotogia aplicada al campo de la instruccion, constituiria un complenen
to deseable.

F1 suficiente contenido técnico en la realizacidn del programa, pue-
de lograrse a través de la integracidn de un comité instructor, compuesto
por el especialista en adiestramiento y cuanto menos dos especialistas o
personas experimentadas dentro de una labor especifica.

La modalidad segin queda propuesta es capaz de rendir buenos resulta
dos tratdndose de programas en gue se imparte instruccidn en una sola ma-
teria especifica, o en dos o mds con mucha afinidad. Pero es factible
partiendo de ello, integrar un similar método de trabajo tratadndose de
programas que comprenden dreas disimiles del conocimiento; pueden enton-
ces integrarse grupos de trabajo de dos personas que documenten el conte-
nido especializado de determinados temas.

E1 comité instructor puede entonces pasar a ser integrado por el es-
pecialista en adiestramiento, el gerente o supervisor de la unidad donde
se va a aplicar el programa y complementarse para sus sesiones de trabajo,
con una persona por cada grupo de trabajo de temas asignados que exista.

Otra modalidad mds recomendable tratandose siempre de programas que
implican el desarrollo de temas de diferentes ramas del saber, es la coor
dinacion del especialista en adiestramiento con los grupos de trabajo pa-
ra cada tema, a la vez que mantiene relacidn en la orientacién del progra
ma con los niveles de direccidn que resulte procedente, de las unidades a
cuyo personal se aplicard el programa.

Son funciones del comité instructor cualquiera que fuere la modalidad
que adopte:

a; Elaborar la curricula del programa.
Fijar los lineamientos para la preparacidn de las unidades expo
sitivas.
¢) Determinar lo procedente en cuanto al uso Y elaboracidn de mate
riales didacticos.
d) Determinar la modalidad de accidn del programa.
e) Elaboracién del cuadro de instructores.

Claro estd, toda la actuacién del comité instructor estara enmarcada
dentro de las directrices fijadas por el mds alto nivel de dirigencia de
la empresa o institucién, y se presupone una coordinacidn estrecha con el
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mismo .

Debe comprenderse bien que se persigue con ello que 2] desarrollo de
un programa en lo que a didactica se refiere sea manejado con un criterio
técnico, aspecto tan importante como puede demandar algunoc de los miembros
de Tos niveles de direccidn, la realizacidn de un programa para capacitar
a su personal en Ta ejecucién de un determinado proyecto que se le ha en-
comendado.

Coordinacién de los programas:

Comprende aspectos muy variados entre los que interesa destacar:

a) Evaluacién del status actual

b) Orientacién institucional
c) Servicios administrativos

Conviene tener en mente la evaluacién del status actual de las &reas
que pretenden ser mejoradas a través del adiestramiento, cuantificacién
de rendimientos en términos de flujo de trabajo, incidencia de errores,
calidad del producto o de los servicios, son algunos de los factores que
pueden ser observados previamente a la aplicacién del programa de adies-
tramiento.

Tiene por finalidad proveer los elementos de juicio necesarios para
evaluar mds tarde los resultados de un programa de adiestramiento, median
te Ta cuantificacidn dentro de 1o posible de las mejoras logradas en la e
ficacia de las labores. -

La orientacion institucional demanda un contacto regular con los al-
tos niveles de dirigencia y los mandos intermedios, en 1a finalidad de
que en funcidn de las responsabilidades que les son propias, se vaya o=
rientando el respectivo programa de adiestramiento, Aqui la mayor parte
de la accidn estard a cargo de quien dirige el adiestramiento quien debe-
rd convertirse en gran promotor de las normas recomendadas por el comité
instructor y de cualquier idea que en general favorezca un objetivo pro-
puesto. Asimismo tiene que desarrollar una especialidad, capacidad para
negociar y estar dispuesto a ceder en algunos puntos del programa de ac-
cion, en favor de lo que pudiéramos dar en 1lamar puntos claves, estructu
rales del programa.

A través de Ta coordinacidn con los mismos niveles procederd a inte-
grarse la némina de participantes, y se tratard de discutir y motivar lo
suficientemente el contenido del programa, y de presentarlo en forma que
satisfaga Tas necesidades que se previé atender mediante aguel.

Los servicios administrativos dentro del trabajo de coordinacién,
comprenden las tareas de secretariado, adecuacidn de locales y de facili-
dades, emisidn de material diddctico, entrega de documentacidn al inicio
del evento, control de asistencia, preparacién de certificados de parti-
cipaci6én o aprovechamiento, apertura de registros de participacidn para



la emjsién de constancias que suelen pedirse con posterioridad a la fina-
lizacién del programa, impresos en general, divulgacidn, actividades so-
ciales entre los participantes, etc.

Planeamiento:

Aungue resulte extrafio se ha querido dejar este aspecto para ser re-
saltado al final de este aparte, ndtese que bajo los subtitulos de comité
instructor y coordinacidn de los programas hemos incluido una serie de as
pectos que persiguen previsidn en la ejecucion de cada etapa del programa
de adiestramiento, que implican programar.

Tanto el inicio de labores del comité instructor como el inicio de
las tareas de coordinacidn, demandan un exhaustivo periodo de consulta y
planeamiento de la propia accidn de quien tenga a su cargo la responsabi-
lidad del adiestramiento. E1 apoyo a conseqguir mediante el comité ins-
tructor y el éxito en la coordinacidn del programa depende de ello.





