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Las grandes empresas japonesas se caracterizan por el alto nivel de
ensefianza y aprendizaje que lleva a cabo su Personal; la capacitacion es en
parte preprogramada para los periodos iniciales de entrenamiento y, en parte,
resultante de la introduccion de nuevos productos y procesos. Ademas, es
parcialmente autodirigida a través de una floreciente “industria” de cursos por
correspondencia y depende en gran medida de la actitud de los empleados, es
decir, de la modesta aceptacién de que todos tienen mucho que aprender y de
gue ensefiar es una de las funciones de sus superiores, de que todos los
discipulos seran con el tiempo maestros. Esta actitud esta determinada por las
caracteristicas sociales de la empresa, la cual se asemeja mas a una comunidad
familiar que a un mercado en donde uno aporta el minimo esfuerzo para lograr la
ganancia maxima.

Estas politicas no se pueden entender sin tomar en consideracion el
empleo permanente, debido a que éste proporciona una justificaciébn a las
empresas para invertir en el entrenamiento de sus empleados. La perspectiva a

largo plazo inducida por la estabilidad en el empleo tiene varias consecuencias:



[a] El reclutamiento de los empleados es para una carrera, no para un trabajo, Por
lo tanto, los criterios de seleccion se basan principalmente en habilidades
personales tales como la capacidad que tengan de aprender y congeniar con
otros, los antecedentes familiares y la estabilidad emocional. Los conocimientos
adquiridos en un area especifica son relativamente menos importantes, es
suficiente que éstos sirvan como una base solida para la capacitacion que
recibirdn en la empresa.

[b] En general las empresas prefieren contratar a individuos recién egresados de
de las Universidades y, de preferencia sélo con grado de Licenciatura, por la
ventaja que representa el poder entrenarlos in situ para sus tareas especificas.
Sin embargo, en ocasiones también reclutan a Personal especializado de mayor
edad, que cuenta con el conocimiento y la experiencia en la tecnologia requerida
por determinadas empresas.

[c] El entrenamiento frecuente o continuo es considerado como una parte
necesaria de la carrera de los empleados.. Ademas, en la mayoria de las
empresas, las funciones del Personal administrativo y técnico estan estructuradas
en una serie de rangos y las promociones involucran un cambio de Departamento
y de funciones, y por ende, un nuevo proceso de aprendizaje.

Otros aspectos relacionados con los programas de entrenamiento son la
participacion y la motivacion de los empleados, quienes se identifican con la
empresa y se esfuerzan no solo para mejorar su propia habilidad y adquirir una
nueva, sino también con el proposito de contribuir al éxito de la empresa. De ahi

gue una persona sea contratada mas por el deseo que tenga de aprender que por



su destreza para realizar una tarea en particular. Esta motivacion es mas
importante a medida que la responsabilidad y el salario del individuo se van
incrementando, o sea, que son los empleados de alto rango los que tienen que
aprender mas. Debido a que el nivel de educacion general en Japon es elevado,
los individuos son capaces de seguir cuidadosamente instrucciones complejas y
detalladas; esto significa que gran parte del aprendizaje se basa en la produccion
informal de especificaciones y manuales meticulosamente escritos por los
supervisores y ejecutivos para usarlos como material de ensefianza de los
trabajadores principiantes.

En Japdn, las personas recién contratadas ingresan a la empresa cada afio
en el mes de abril, pero la socializacion y los conocimientos generales sobre la
empresa se inician con seis meses de anticipacién, que es cuando se toman las
decisiones, a partir de las visitas de los candidatos y las entrevistas informales con
sus directivos. El dia de su ingreso se realiza una ceremonia de “iniciacion” que
incluye discursos por parte de los ejecutivos de mas alto nivel, la presentacion de
los programas de capacitacion y de las actividades sociales de la empresa.

Un aspecto importante durante las primeras sesiones es el llamado
Sistema de Mentores, es decir, de ejecutivos de nivel medio que actian como
maestros, guias, avales y consejeros; son los encargados de dar la bienvenida —y
el apoyo moral- a los jovenes a un nuevo mundo laboral y social,
proporcionandoles la informacion sobre sus valores, costumbres y recursos. El
entrenamiento que van a recibir durante la realizacion de sus tareas representa

para la empresa una inversion continua en el desarrollo de su carrera, y en vista



de que esta orientado a aprender habilidades generales y no a una en especial, se
enfoca al desempefio y los objetivos empresariales mas que a la promocion de
sus empleados.

Por lo tanto, el programa de orientacién para los nuevos empleados incluye

el conocimiento de todas las actividades y tareas basicas de la empresa con el
propoésito de que los empleados desarrollen un sentimiento de lealtad e
integracion a la empresa. Este conocimiento tedrico y practico estd a cargo de
los directores de diversos Departamentos, durante un periodo de tiempo que
fluctia entre dos semanas y seis meses acorde con los temas especificados en
el Cuadro adjunto.

Enseguida, el programa de capacitacién inicial es el mas importante y

puede ser un curso intensivo de algunos meses o de dos afos, durante los cuales
los empleados son transferidos semanalmente de una tarea a otra en los
diferentes Departamentos, primero es la ensefianza tedrica y luego la practica
en el trabajo que van a llevar a cabo. De hecho, el caracter de la educacion
japonesa no especializada se ve como algo positivo porque la flexibilidad es méas
importante  que las habilidades mecéanicas que se puedan ejecutar
inmediatamente, ya que una premisa basica es que los conocimientos Utiles son
aguellos que se adquieren en el contexto en el que se usan y aplican.

Esta rotacion de tareas al interior de la empresa es una parte intrinseca

del proceso de aprendizaje para los profesionistas, técnicos y supervisores
potenciales; ademas de realizarse en este nivel de induccion para los de reciente

imgreso, se continla posteriormente asignando a todos los empleados a



diferentes puestos por periodos de 18 a 24 meses, y los cargos son
seleccionados o elegidos de tal manera que permitan acumular una experiencia
atil para los futuros directivos. En el caso de los operarios, la rotacion se hace
primero dentro de un solo Departamento en dos o tres tareas distintas, con el
objeto de que puedan suplir a compafieros ausentes; después van cambiando
hasta tener experiencia en todas las tareas y en las diferentes etapas del
proceso productivo en su totalidad. De esta manera, se fomenta la cooperacion, la
motivacion, el sentimiento de autosuperacion y desempefio cuando se dominan
dichas tareas.

Los programas de capacitacion de los ingenieros incluyen temas tan
diversificados como el disefio de Plantas, la organizacibn empresarial, la
programacién de la produccién, el analisis de inventarios y el mantenimiento del
equipo. Ademas, durante su primer afio de empleo, visitan agencias 0 comercios
donde se enteran de las quejas de los clientes, y fabricas, donde se familiarizan
con sus productos. Es decir, estdn completamente integrados en las areas de
Administracion, Produccion y Comercializacion y cuando se manufactura un nuevo
producto o se reestructura un sistema de produccion, los ingenieros y técnicos
llevan a cabo reuniones formales para explicar los cambios e instruir cuanto sea
necesario a todos aquellos que estan involucrados, dentro o fuera de la Planta,
incluyendo a subcontratistas y proveedores. Por su parte, los Jefes de
Departamento deben indagar qué requieren sus empleados para conocer o
entender mejor el trabajo de otros, con la finalidad de ser mas eficientes en el

desempefio del propio.



Todos estos procesos reflejan valores sociales que son continuamente
recreados en las politicas empresariales, que conducen a la busqueda compartida
de una informacion mas amplia y de las soluciones éptimas relacionadas con las
labores cotidianas. Un ejemplo de esta estrategia se ha institucionalizado en los

llamados Circulos de Control de Calidad que surgieron en Japon hacia 1958 con

el deseo de mejorar las técnicas de produccion y la productividad integrando los
valores del trabajador en el seno de la empresa.

Cada uno de los Circulos esta constituido por un reducido nimero de
personas que se reunen para analizar problemas relacionados con la calidad de
su trabajo. Estos grupos no se limitan a analizar el control de calidad o los
defectos de produccion, sino que abarcan temas como la reduccion de costos, la
seguridad laboral, el control de la contaminacién, el ahorro de energia y la
educacion del Personal. Otra actividad importante de estos Circulos es estimular
las sugerencias por parte de los empleados, siendo gratificadas aquéllas que se
puedan utilizar. Existen asimismo programas de entrenamiento para mejorar la
forma de hacer estas sugerencias, los cuales son dirigidos por la Asociacién
Japonesa de Sistemas de Sugerencias (JAAS) y la Asociacién de Relaciones
Humanas de Japdn; ambas realizan conferencias, visitas a empresas y diversas
practicas de campo.

A traves de estas actividades se desarrolla la confianza y la comunicacion
entre sus miembros y entre los trabajadores de diferentes Secciones o
Departamentos de las empresas, y de éstas con las agencias gubernamentales.

Las implicaciones inmediatas son la retroalimentacion, la discusion y la activa



participacion de todos. Ademas, por ser parte de la politica empresarial
encauzada al Control de la Calidad, promueve el desarrollo del individuo, de sus
habilidades, su capacidad de liderazgo y de trabajo en equipo, las relaciones
humanas, la satisfaccion y la responsabilidad. Los mismos trabajadores ejercen
presion para desempefarse y colaborar, desarrollan de manera espontanea la
autodisciplina con la conciencia de que son ellos los que resultan beneficiados.
Los ejecutivos apoyan a estos grupos ofreciendo capacitacion a sus lideres y
supervisores en actividades relacionadas con el manejo de las discusiones, la
asignacion de tareas y la elaboracion de los reportes, asi como en la participacion
colectiva en la toma de decisiones.

En vista de que estos Circulos no solo se refieren al logro de la calidad del
producto sino a coémo la eficiencia del trabajo de grupo o equipo puede mejorarse
en multiples sentidos o aspectos, sus miembros llevan a cabo una variedad de
utiles estudios concretos. Cabe destacar, entre otros, los de las diversas técnicas
analiticas y de las posibles soluciones a un determinado problema, que realizan
con la ayuda de los ingenieros y de libros especializados. Resulta interesante
mencionar que en Japon el mercado y la literatura sobre estos temas es
considerable y se tiene acceso a una amplia gama de obras de consulta, desde
directorios y enciclopedias generales hasta textos especificos. Asi, por ejemplo,
se pueden conseguir mas de cien libros con diferentes enfoques sobre Control de
Calidad Total, no son caros ni voluminosos y estan dirigidos al supervisor de
Planta o al lider de grupo ansioso de realizar adecuadamente su trabajo. Un tiraje

de 600,000 ejemplares de un libro sobre este tema no es nada sorprendente,



como tampoco lo es que cualquier tipo de revista o texto no especializado rebase
siempre los 100,000 ejemplares para la primera edicion.
Ademas de la lectura, otra manera de estudiar por su cuenta es a través de

Cursos por Correspondencia que también son numerosos y variados. A partir de

la revision del Decreto de Capacitacion Vocacional que hizo el gobierno japonés
en 1984, los patrones pueden solicitar al Ministerio del Trabajo subsidios de una
cuarta o una tercera parte de la contribucion que hacen al costo de los cursos que
toman sus empleados, ya sea por Correspodencia o en instituciones fuera de la
empresa. Este Ministerio ha publicado recientemente una guia que incluye los
1,200 cursos que puede financiar, la mayor parte son en las areas de
Administracion y Contaduria, secretariales y técnicos, los cuales dan los
conocimientos tedricos necesarios para el aprendizaje practico en el trabajo.
Abarcan desde los béasicos hasta los mas especializados en computacion y
procesos de produccién, control y mantenimiento. La duracion de estos cursos
debe ser de tres a doce meses y dicho Decreto recomienda que todas las
empresas asignen un Asesor de Capacitacion para evaluar tanto los programas
de estos cursos cortos como a las instituciones que los ofrecen. Es notorio que la
mayoria sean instituciones no lucrativas del sector publico y privado; mientras
que la participacion de Universidades y Colegios sea muy reducida.

Un aspecto relevante es que estos cursos preparan a los estudiantes para
que puedan presentar un examen de Calificacion Nacional, y que éstos lo
presenten por sugerencia o insistencia de sus patrones, quienes requieren un

cierto numero de personas calificadas en determinadas categorias, ya sea por



razones legales, comerciales o para promover la competencia entre sus
empleados. Muchas empresas elaboran sus propios cursos y examenes de
habilidades que son reconocidos por el Ministerio del Trabajo (el cual también los
incorpora a su sistema nacional), e incluso los ofrecen a sus subcontratistas vy
proveedores.

En raras ocasiones las empresas dan incentivos econdémicos a su
Personal para que tome los cursos, por lo general no hay un sistema de
gratificacion por habilidades o calificaciones obtenidas ya sea dentro o fuera de la
empresa. Al adquirir una nueva habilidad, un empleado puede ser asignado a una
tarea diferente, pero ello no significa necesariamente un mayor salario o una
promocion mas rapida, y este hecho se aplica a los empleados permanentes aun
de los niveles jerarquicos o educativos mas altos. En consecuencia, por ejemplo,
los profesionales enviados por la empresa a hacer un doctorado a una
Universidad extranjera, pueden encontrar a su regreso una discrepancia entre sus
expectativas y esta frustrante realidad. Al no haber estos incentivos econémicos,
resulta evidente el peso especifico o la funcion que desempefian los valores tales
como la lealtad y el compromiso, las presiones sociales para mantener el nivel
requerido de capacitacion o aprendizaje y el entusiasmo o la ambicion por
aprender que caracterizan a los japoneses.

Posiblemente una de las mas significativas innovaciones de posguerra en

las grandes empresas japonesas haya sido el enorme interés en los programas de

educacion formal para el desarrollo de directivos. El impetu inicial se dio a raiz de

la Ocupacion Norteamericana al introducirse, a partir de 1947, una serie de



programas de capacitacion para supervisores, algunos de los cuales se crearon en
los Estados Unidos durante la Segunda Guerra Mundial® y otros especificamente
en Japdén para ejecutivos de alto nivel, primero en la industria de la comunicacion
y luego en otras industrias.

Uno de los factores que han determinado el interés creciente y sin
precedentes por estos programas es que los empresarios japoneses estan
conscientes de que el rapido crecimiento experimentado por la mayoria de las
empresas ha vuelto muy complejo el papel de los directivos al requerir nuevas
habilidades y un nivel mas competitivo. En vista de que una empresa no puede
atraer facilmente a personas con experiencia de otras empresas, los puestos
requeridos deben ser ocupados por su propio Personal que, por consiguiente,
debe estar capacitado para ello.

Otro factor es la consideracion de que la educacion universitaria japonesa
en el area de Administracion ha sido muy general, sin orientarse a las
necesidades de las empresas, y no se cuenta con un programa equivalente a la
Maestria en Administracion de Empresas de algunas universidades
estadounidenses. Por lo tanto, son las propias empresas las que deben entrenar a
sus nuevos empleados en las tareas especificas relacionadas con los diversos
aspectos de la gestion administrativa.

Desde fines de la década de los 50’s, algunas empresas progresistas

empezaron a crear sus propios programas de capacitacion para satisfacer sus

! Entre ellos Training Within Industry (Capacitacion en el seno de la Industria) y Middle
Management Training Program (Capacitacion para directivos de nivel medio), para 1996
mas de 600,000 empleados japoneses habian participado en dichos programas (Y oshino).



necesidades internas. Un ejemplo sobresaliente es el Curso Avanzado en
Administracion de la renombrada compafiia Hitachi, por representar el primer
intento de una empresa japonesa de establecer, en 1961, un programa educativo
para ejecutivos residentes. La iniciativa fue de uno de sus directivos como
resultado de su visita al Instituto de la General Electric Company en Nueva York. La
finalidad del programa es que los participantes estudien a la empresa, entiendan
sus objetivos y filosofia, comprendan los acelerados cambios que se esperan y
descubran como mejorar las politicas empresariales. Hoy en dia, podemos
observar que practicamente en de todas las empresas se han ido incorporando los
aspectos mencionados como indispensables en sus programas de capacitacion.

Por otra parte, también se crearon en Japdn numerosas instituciones
privadas que daban una variedad de cursos para ejecutivos de todos los niveles,
entre ellos Japan Productivity Center, establecido en 1955 conjuntamente por el
gobierno y empresas privadas, Japan Management Association y The Japan
Industrial Training Association. Ademas de los cursos regulares, ofrecian otros por
correspondencia, asi como viajes de estudio a renombradas universidades y
compafilas estadounidenses y europeas en los que han estado participando
grupos de ejecutivos que pertenecen a diferentes empresas .

A pesar de la emergencia de gran numero de estos institutos
independientes, la participacion de las universidades japonesas continda siendo
muy limitada, hecho que algunos estudiosos del tema atribuyen tanto al estricto
control que el Ministerio de Educacion tiene sobre la educacion superior, como a la

orientacion conservadora de las Escuelas y Facultades. Una notable excepcion es



la Universidad de Keio que ahora ofrece cada verano un programa para ejecutivos
de alto nivel en cooperaciéon con la renombrada Harvard Graduate School of
Business Administration.

Casi todos los cursos que imparte la propia empresa son similares a los de
otras instituciones y estan dirigidos a todos los niveles del Personal, como por
ejemplo: Estrategia Corporativa para altos ejecutivos, Seminarios de
Mercadotecnia, Cursos para directivos recién promovidos. Cursos de Orientacion
para ejecutivos de nivel medio y otros para supervisores, Contaduria béasica y
Desarrollo de Personal. Sin duda uno de los cursos mas peculiares es Creative my
Life (asi, en inglés) que estd dirigido a ejecutivos que muestran signos de, o
padecen, la “Crisis de la Mitad de la Vida”. El anuncio de promocion explica que “El
Seminario es para personas de 40 afios de edad que quieran seguir adelante,
que quieran llevar una vida laboral creativa, activa y vigorosa. Para aquellos de
nosotros que hemos optado por ser hombres de empresa, vivir una vida plena es
vivir una vida empresarial igualmente plena. Lo que necesitamos hacer es
capitalizar al maximo nuestra experiencia acumulada y mirar hacia el futuro con
ferviente entusiasmo™.

Por ultimo, cabe mencionar la existencia de un programa formal para evaluar
periodicamente el desempeiio, habilidad y competencia de cada uno de los

empleados por debajo del nivel de los directores y, a su vez, éstos son evaluados

2 Citado por Dore y Sako,(p.83) quienes realizaron en 1985 una encuesta en 325 empresas
japonesas y encontraron que los cursos ahi impartidos estaban dirigidos principalmente a
ejecutivos (37%), Personal administrativo y de ventas (31%), Personal de Investigacion y
Desarrollo (23%) y tnicamente el 9% restante a técnicos y operarios.



por su empefio y capacidad para estimular a sus propios subordinados, en vista de
gue son los responsables de su progreso y bienestar.

En todos los programas mencionados destaca el deseo de la empresa de
impulsar el desarrollo de las habilidades de todo el Personal mediante su
capacitacion integral y orientacion al grupo, proporcionandoles la informacion vy
experiencia requeridas para fomentar su sentido de pertenecia al asignarlos a una

variedad de tareas en el transcurso de su carrera laboral.
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TEMAS DE ORIENTACION PARA LOS NUEVOS EMPLEADOS

Tema

Contenido

Antecedentes
De la empresa

-Informacion.

-Estructura Organizacional, jerarquia ocupacional
-Planes a largo plazo.

-Presupuesto de operacion y situacion financiera.
-Condiciones de trabajo y reglamento.
-Estructura del salario.

-Beneficios en general y prestaciones.

Productos

-Introduccion a la gama de productos empresa.
-Estructura fisica, principios laborales, precio y
usuarios de los productos y de su valor como

mercancia en relacion a la competencia.

Produccion

-Variacion, flujo, preparaciéon de directivos.
-Interpretacion de las tablas y graficas.
-Principios de los procesos productivos.
-Administracion de los productos y costos.

Ventas

-Participacion en el mercado.

-Perspectivas y tendencias de los compradores.
-Relaciones de distribuidores y agentes.
-Técnicas de ventas.

Habilidades
Bésicas

-Ejercicios para incrementar las habilidades con:
abaco, regla slide, maquinas y computadoras.
-Etiqueta de Negocios: como hablar por teléfono,
dar tarjeta personal, usar postura y lenguaje
deferencial; el orden para sentarse en reuniones.
-Instrucciones para escribir cartas, formatos y
expresiones de negocios.

-Estadisticas para investigacion de mercados y
estados financieros.

Fuente; McMillan, p. 118.



