3/8502

UNIVERSIDAD INTERGONTINENTAL &

ESCUELA DE ADMINISTRACION J

CON ESTUDIDS [NCORPDRADOS A LA
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

e

“MODELD OE PLAN DE CAPACITACION PARR MANDOS INTERMEDIOS
ADMINISTRATIVOS EN LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA MEXICANA™

TESIS
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:
LLICENCIADO EN ADMINISTRACION
P R E S E N T A :
MARIA JOSE IGLESIAS FERNANDEZ

MEXICO, D. F. 1988,




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



INDICE

INTRODUCCION
Pigina
CAPITULO 1
1.1 Antecedentes de la capacitacién.... 1
1.1.1 Diferentes corrientes admi-
nistrativas. v eccsancensvrns 2
1.2 La capacitacifn en M8xico.......... 23
1.3 Marco histbrico-legal de la capaci
EACLBN, ceverarannrtsssasnrranennsen 24

1.3.1 AntecedenteSB.icissrerrssnsisns 24
1.3.2 Marco legaliciesacisscrssnnas 27

CAPITULO 2

2.1 Concepto de capacitacibn....sveeen. 32

2.2 Tipos de capacitacldn.....c.eeeceen- 33

2.3 Desarrollo de la capacitacifin en
MEXACU. s v cssersnvrcettnanansesssrns 39

2,4 Proceso de la capacitacifn......v.. 43
2.4.1 Proceso administrative...... 45
2,4.2 Proceaso inatruccional....... 55
2.4.3 Proceso legal......... ceraaa 59

2.5 1Importancia de la capacitaciﬁn den
tro de la empresa pequefia y media-

Nfevssssatrannsssnansns, terssrannas 67

CAPITULO 3

3,1 Los mandog medios administrativos.. 71

3.1.1 GeperalidadeS.....svesuvrres 71
3.1.2 FuncloneB...csvrisvsssnarnes 17
3.1.3 Responsabilidades.....eev..- 78
3.1.4 Sueldos y prestaciones...... B8O

CAPITULO 4

4,1 La capacitacidn en la industria

=T - o T :1°]
4,2 Necasidad de capacitacién dentro

de la industria papelera 51



Pigina

4.3 Deteccifn de las necesidades de ca

pacltaciln, . ....iivrtrcnrssnarrannen 96
4.4 Plan de capacitaci®n....svecornvees 100
4.5 Programa propuests de capacltaclbn )

a mandos intermedios administrati-

VOB nssssmutssnsssrtansttsssstonass 103

CONCLUSIONES . st tsuancissmntsasnnsasctsnnaa lis

BIBLIOGRAFIA. v et s sncovonrncbannmtrosnsnasns 122



INTRODUCCION

La presente tesis esti basada en experiencias recaba
das tanto en institutos de capacitacién, como en entrevistas
a mandos intermediog de varias empresas de la rama papelera,
encontrando gue existe una deficiente capacitaciSn. Por
aello se llevs a cabo esta investigacisn. Una vez disefiada
la investigacifin, se recopild toda la informaeidn necesaria,
basada en documentos, entrevistas, etc., gue fueron formando
el contenido del presente trabajo; obtenida toda la informa-
cidén, se llevd a cabo una clasifjcacién de é&sta para ohtener
los aspectos gue se consideraron de interds para su elabora-
cifn, analiz&ndola e interpretando dicha informacifn, para
daspuds redactarla de una manera amena y entendible por to-
dos loe interesados en el tema,. El siguiente paso fue el de
la revisidn y criticas del manuscrito y, por tdltimo, la pre-

sentacién final del trabajc de investigaci6n.
La metodologia llevada a cabo fue la slguientae:

Primeramente se planted el tema: “Modelo de plan de
capacitacién para mandos medios administrativos en la peque-

fia ¥y mediana empresa mexicana”.

Una vez astructurado el tema, se propusc una serie
de hip8tesis, consideradas como solucldn al uso de un modelo

de capacitacién dirigido a mandos intermedics dentro de la



empresa pequefia y mediana mexicana.

Obtenida la hip&tesis, se planteS al problema, al
cual fue la falta de consideracidn de parte de los empresa-
rios a capaclitar a sus mandos medios, trayendo como conse-
cuencia el desconocimiento por parte de los mandos interme-

dics de saber cu&l es su verdadera funcidn.

Pero esta investigacidn no sc podia hacer a todos
los mandos medjos de todas las empresas, asi gue se delimits
el universo & atacar, el cual sc centrd en los mandos medios
administrativos de la Fabrica de Papel Coyoacén, en las ofi-

cinas gue laboran de 8 a 3 DPN.

Obtenidos estos datos se prosiguis a la elaboracibn
del Indice Tentativo, constituy&ndolo cuatro capftules, in-
cluyende en el filtimo el programa de capacitacién a mandos
intermedios administrativos, recurriendco a diversas fuentes
de consulta como son libros, revistas y folletos, asi como
aeritrevistas & personas especializadas en el tema ¢ institu-
tos dedicades a la capacitacién de mandos intermedios como
es el ICAMI {(Instituto de Capacitacifén de Mandos Interme-
dios).

por Gltimo, se realizaron las conclusicnes obtenidas

de los resultados de la investigacién.

En el primer capftulo se pretende sentar las bases



da los antecedentes de la capacitacifin, en la gue se descri-
ben las diferentes corrientes administrativas como es la
Behavorista, X, ¥ y otras, en donde la motivacifn que se da
al trabajador es preponderante para llevar a cabo la capaci-
tacién dentro de la empresa. También se hace referencia a
la capacitacifn dentro de nuestro pais, agi como el marce lg
gal gue comprende lo referente a: regulaciones, objetivos,

aete.

El segundo capitulo se plantea el concepte de la ca-
pacitacién v los tipos de entrenamiento mfis utilizados; ea
hace referencia al desarrollo de la capacitacisn en México
aunado al procesac' que debe seguirse, en lo gque se refiere a
aspectos administrativos, instruccional y legal, los cuales

comprenden el curso de accidn.

Es por ello gue dentro del Gltimo punto del segundo
capitulo sc menciona la importancia de la capacitacibn den-
tro de la empresa pequefia ¥ mediana, ya gue al llevar a cabo
&sta de acuerdo a un proceso correcto obtendremos buenos re-

sultados.

En el tercer capitulo encontrames los aspectos gena-
rales de los mandos intermedios, su concepto, ubicacisn den-
tro de la empresa, los alcances de su funecifn, raesponsabili-
dades, asi comc los problemas por los cuales se ven afecta-

dos en su correcto funcionamiento por diferentes situaciones



y précticas administrativas en la empresa misma que le impi-

den ejacutar con eficacia su labor.

Tambi&n se hace referencla a los sueldos y prestacipo
nes otorgados a mandos intermedios administrativoa, como son

los del IMSS, ISSSTE, Ley Federal del Trabajo, etc.

En el Gltimo capfitulo se menciona la capacitacién
que se lleva dentro de la industria papelera, loa cursas que
se imparten y la necesidad de implantar centros de capacita-
cifn para esta Srea., Para ello se hace necesario llevar a
cabo una deteccién de las necesidades existentes de capacita
cifn, para m8s tarde realizar el plan de entrenamiento en
donde se incluyen, entre otros aspectes, la eleccién de méto
dos apropiados, disponibilidad de tiempo, lugar en donde im-

partiremos dicha capacitacifn, el costo, etc.

El programa disefiade para capacitar al mando interma
dio comprende desde los objetivos de aprendizaje, gue deben
obtener los participantes, el temarioc a desarrollar, las me-
tas gue pueden emplearse, ecte., ne importando el gire de la

empresa.

Una vez analizado todo lo anterlor, encontramos gue
existe mucha necesidad de capacitacisn dentro de las indus-
trias a los mandos intermedios y sobre todo a la del papel,

donde se hace mencifn a las condiciones que deba buscar la



empresa para favorecer la capacitacién.

Todo lo mencionado pretende buscar una respuesta por
madic de una investigacifn documentada y descriptiva para
gue de una manera intencional y organizada se logre alcanzar
el mejoramiento y desarrollo intagral de los mandos interme-

dies en México.



CAPITULO 1

1.1 ANTECEDENTES DE LA CAPACITACION

Los pueblos antiguos idearcen una forma de trabajo en
donde el maestro era poseador del mayor conocimiento, el ofi~
cial ejecutaba los trabajos gue el maeBtrc le enceomendaba v
el aprendiz utilizaba la técnica y el arte del manejo de los
instrumentos y la transformacién de la materia prima en obje

toe necesariosg para e) comercio.

En Francia, Alemania e Inglaterra se empezS a dar una
mayor capacitaci®n y fue en esof palses on donde se da lugar
a la transformacitn de la agricultura primitiva en t&cnicas

de cultive mis avanzadas.

En MExico la Ley Suprema de 1931 dedicd su titulo
tercero al contrateo de aprendizaje, se considerd la retribu-
citn de los servicios, se hizo ademis cgbligatoria la admisiﬁn
de aprendices en cada empresa en un nfimero no menor de cinco
por ciento de la totalidad de los trabajadores de cada profe
8i6n u oficio. E1l1 aprendiz debia de obedecer a su patrdn,
obgervar las buenas costumbres y guardar respetoc, asf como

cuidar las herramientas de trabajo.



Mas tarde, con el surgimiento de la primera y segun~
da guerrae mundiales, se desarrollaron técnicas de entrena-
miento y de capacitacifn intensiva, lo cual se fue ajustando

a otros campos de la accifn humana como fue la industrias,

Hasta el afic de 1940 se entendif que la labor del en
trenamiento debia estar bien organizada, en donde &l instruc

tor comienza a tener importancia.

En el afio de 1%68 aparece una nueva tendencia en don
da se estipuld que la capacitacién y el adiestramiento para
gue den buen resultado es necesario que sean motivadores tan
to para el patrfn como para el trabajador, ya gue los prime-
ros tendrin beneficics al contar con personal preparado para
la elaboracisn de sus productos o prestacifn de servicios: y
a los trabajadores les beneficiar8 en forma tal gque puedan
gsuperarse elevando su nivel de conccimientos y asfi poder ocu
par mejores puestos en la empresa. Esto lo podemos justifi-
car en base a las nuavas corrientes administrativas tales cﬁ

me Teorfa ¥, Y. Escuela Behavorista, Douglas McGregor, etc.

1.1.1 Diferentes corrientaes administrativas

La Teorfa Behavorista o Teoria del Comportamiento
aparece como una oposicidn hacia la teorfa de las ralaciones
humanas (con su profundo &nfasis en las perscnas) en rela-

cién a la teorfa clisica (la cual cnfatiza las tareas y la



estructura organizacional} sin tomar al ser humano como par-
te importante (si no es que la més importante) de la organi-
zacisn. Pero ge recohoce gue la Teorfa del Comportamionto
es gl desdoblamiento de la teorfa de las relaciones humeanas,
pero rechaza algunas concepcliones ingenuas de la teorfa de
las relaciones humanas. En el afio de 1547 Herberg A. Simon
escriba un libro en donde se marca el inicio de la Teorfa
del Comportamiento, atacande & la teorfa clﬁsica ¥ la acepta
cisdn de la teorfa de las relacicnes humanas con sus dabidas
correcciones. Es asf como esta corriente surge al final de

la década de los cuarenta.

La Teorfa del Comportamiento se fundamenta en la con
ducta individual de las persconas, para conocer ofme se com-
portan las personas es necesario el estudio de la motivaciSn
huymana. Los autores behavoristas constataron gque para cono-
cer mejor el comportamientt humano debemos saber antes cui-
les son las necesidades humanas y utilizar la motivacidn co-

mo un medioc para mejorar la calidad dentro de las organiza-

ciones,

Maslow presentS una teorfa sobre la motivacién en
donde las necesidades humanas estin organizadas y dispuestas
en orden jerfirquico. Se encuentran dentro de esta pirfimide
desde las necesidades fisiolbgicas hasta las necesidades de
autorrealizaciSn, Esta teoria sc presenta grificamente a

continuacién:



autorrea
lizacidn

Necesidades
de estima
/ NHecesidades sociales \

/Necesidades do BeguridadE
/__Necesidades fisioldgicas \ 1 Necesidades primarias

4 Necesidades secundarias

FUENTE: Idalberteo Chiavenato, Introduccisn a la Teorta
General de la Administracidén, M&xico 1985,

En la base encontramos las necesidades fislol&glcas;
en este nivel estin las necesidades de alimentacifn, de sue-
fio y reposo, de abrigo, etc. Estas necesidades son de vital
importancia ya que si no est&n satisfechas no podremos alcan
zar las dem&s, ya que por ejemplo, un hombre gque tiene ham-
bre s@lo pensard en satisfacer esa necesidad, gue al no es-

tar satisfecha no podria realizar ninguna actividad.

En el segundo nivel encontramos las necesidades de
seguridad que es la bfisqueda de proteccisn contra la amenaza
o privacifn. Estas surgen cuando las necesidades fisiolSgi-
cas estfn mis o menos satisfechas. Esto es muy comin encon-
trarle cuando un empleado siente inseguridad de su empleo;
hay veces que se siente amenazado de ser despedldo a causa

de alguna indiscrimipacién o favoritismo.

Las necesidades sociales surgen cuando las necesida-



des fisiolbSgicas y las de seguridad se encuentran relativa-
mente satisfechas. Las neccsidades sociales son las gue te-
nemos todos, la de pertenecer a un grupo, el sentirnos acep-

tadeos y queridos por los miembros de ese grupo.

Las necesidades de estima son la manera en que el in
dividuoe se ve y se evalda, lncluye las necesidades de auto-
conflanza, aprobacifn scocial, respeto, prestigio, etec. La
frustracifn conduce a los sentimientos de inferioridad, debi

lidad, dependencia y desamparo.

Las necesidades de autorrealizacibn son las que se
encuentran en la cima de la pirfmide; son las necesidades de
realizar su propic potencial y de autodesarrollarse continua

mante.

Solamente cuande el nivel inferior es satisfecho,
surge la necesidad de satisfacer el gue le sigue, pero no to
dos logran llegar a la cima de la pirfimide, ya que muchas
personas por clrcunstancias diferentes se estancan en alg@n
nivel o simplemente no les importa satisfacer otras necesida

das, gue para elle no lo ven como una necesidad primordial.

Debemos ccnsiderar la satisfaccifin de todas estas ne
cegidades, va que es asl como el hombre logra desarrocllarse
come tal, ademfs que influir8 mucho scbre el comportamiente

que tenga dentro del trabajo.



TEORIA DE DOS FACTORES DE HERZBERG

Faderjick Harberg, otroc gran exponente de la teorfa
del comportamiento, clita dos factores para explicar el com-

portamienteo de las personas en una situacifn de trabajo:
1, Factores higiénicos ¢ factores extrfnsecos

Estos factores rodean al hombre en su ambiente y
abarcan condiclones en donde desempeila sy trabajo. Estas
condiciones son decididas por la empresa y por lo tanto sa

encuentran fuera del control de todos los trabajadores., Eg-

tos son:

= El salario

- Los beneficlos

= El tipo de supervisifn o direccifin que tengan de
sus superiores

- Las condiciones ffsicas y amblentales de la empre
8sa

- Los reglamentos interncs, etc.

Los factores higifnicos fueron tomadeos antiguamonte
como motivadores en la empresa, ya que el trabajo se conside
raba que era una actividad desagradable para todos los traha
jadores y para que trabajaran era necesario darles incoenti-
vos, premies, etc., es declir, estimulantes situados externa-

mente del individuc a cambio de su trabajo, Pero esto no



consigue resultados poasitivoa, aungue suele haber buanos re-
sultados pero no por mucho tiempo, es deecir, s&lo evitan la
insatisfaccidn pero no proveccan la satisfaccién, Es como
cuando tenemoa un doler de cabeza, tomames una aspirina, se
nos quita el dolor de cabeza pero la salud no mecjora.

2. Los factores motivacionales o factores

intrinsecos

Estin relacionados con las tareas que el trabajador
desempefia e involucran los sentimientes de crecimiento indi-
vidual, de recopocimiento profesional y la auterrealizaciédn
dependers de las tarcas gua el individuo desempefe. Casli
siempre los cargos cstin disefiados para incrementar la efi-
clencia, la ecconomia, dejandc & un lado la oportunidad de de
saflo y creatividad del individuo provocando apatfa y desin-

terfs por su trabajo.

En otros t&rminos, la teorfa de Herberg de dos factgp
res afirma que: "La satisfaccifn en el cargo es funcifn deal
contenido o de las actividades desafiantes y estimulantes
del cargc que la persona desempefia: son factores motivaciona

les". (1)
"La satisfaccién en el cargo es funcidn del contexto,
esto es, del ambiente de trabajo, del salario, de los benefi

(1) CHIAVENATO, Idalberto. Intrxoduccifin a la Teorfa General
de la Administracisn, pig. 414. j




cios recibidos, de la supervisién de los compafiercs y del
contexto general que rodea el cargo ocupado: son los Facto-

res higlénicos". (2)

Herzberg tembién propone gue para gue exista una mo-
tivacién continua en el trabajo debe haber un "enriquecimien
to de tareas”, que consiste en hacer mis laboricsa o més com
pleja una actividad, dependiendc de las caracteristicas de
cada empleads, logrande asf la satiefaccién del trabajador,
aumentindose la motivacién, la productividad y la reduccién
del ausaentismo. Pero pueden existir también efectos come
aumento de ansiedad por el constante enfrentamiente con ta-
reas nuevas, principalmente cuando no son muy buenas las pri
maras experienclas al enfrentarse a otras tareas diferentes,
sentimientos de explotacisn cuande no hay una remuneracifn

Justa por el trabajo desempefiado, atc.
ESTILOS DE ADMINISTRACION

Dentro de las empresas se lleva a cabo un estilo de
administracitn diferente y, dependiendo de &ste, las perso=-
nas se comportarin de una u otra manera y este estilo de ad-
ministracién depende de las convicciones gque tenga cada admi

nistrador respecto al comportamiento del trabajador.

Es importante hacer menci&n a las Teor;as Xy Y, las

(2} CHIAVENATO, Idalberto, op. cit., p. 414,



cuales son totalmente opuostas, ya que la Teoria X se refie~-
re a un estilo totalmente tradicionalista y mecanicista, y
la ¥ se raefiare a concepciones modornas. Las dos teorlas in

fluyen mucho acerca del comportamiento de los trabajadores.

Teorfa X, Esta teorfa se basa ean convicciones err&-
neas e incorrectas del comportamiento humano, come por ajem-

plo:

- E1 hombre es perezoso por naturaleza; evita el
trabajo o rinde el minimo posible a cambioc del sa
lario

- No le gusta asumir ninguna responsabilidad y sSle

quiere gque lo dirijan

- No le gusta asumir riesgos, nl nuevas responsabili

dades

- No puede ser capaz de autocontrolarse por lo gue

necesita ser dirigido y controclado

Es una teorfa gue es muy rigida y dura, en donde s8-
lo manda el jefe y nadie puede dar su opini6n; los hombres
son considerados como meros recurscs de la organizacisn, no
importande sus objetivos o necesidades personales, E1 admi-
nistrador o jefe siempre va a imponer las cosas arbitraria-
mente, el castigo y la amenaza son los medios utilizados pa-

ra cbtener huenog resultados de los trabajadores.
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Teorfa ¥, La teoria Y propone un estilo de adminpis-

cién participativo y democritico, es todo lo contraric a la

X.

Las caracterfsticas de la Teorfa ¥ son:

El hombre no muestra desagrado hacia el trabajo,
le gqusta trabajar

Al hombre le gusta asumir nuevas experiencias o
responsabilidades

Las personas tienen motivacifn basica, potencial
de desarrollo, est&ndares de comportamiento ade-
cuado vy capacidad para asumir responsabilidades
Al hombre le gusta autocontrolarse y autodirigir-
se en base a los objetivos de la empresa

La amenaza de castigo no es el Gnico medlio para
obtener buenos resultados por parte del trabaja-
dor

Al hombre hay que dejarlo que desarrolle su crea~

tividad

Como podemos ver, la teorfa ¥ es mis humana; en cam=

bio en la teorfa X al hombre ya no se le considera como tal

sino como un mueble, se le controla rigldamente, no se le da

oportunidad para gque desarrolle su creatividad, sdlo debe

atenerse a las &rdenes sin poder dar su punto de vista, E1

Gnico estimulo que se le da al trabajador es el salario,
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En la teoria Y, en donde administrar es un proceso
de crear oportunidades para el desarrollo de las personas,
gue se sientan gue forman una parte importante de la organi-

zacidn gue se les toma en cuenta.

Desafortunadamente, en nueatros dias todavia podemos
encontrar empresas de tipo X ¥y son muchas; existen empleos
en donde los procesos de trabajo son rigidos mecanicistas, y
no utilizan toda la capacidad de las personas. Ademds, las
personas se acostumbran a que lasg dirijan o las controlen y
que la satisfacecidn de sus necesidades personales se encuen-

tra fuera de la organizacién.

La aplicacidn de la teorfa Y la podemos encontrar en
empresas en donde exista un estilo de direccifin basado en

una sarie de medidas innovadoras y humanistas, como Bon:

~ La empresa en donde exista descentralizacién de
las decisiones y delegacifén de responsabilidades,
en donde los trabajaderes dirigen ellos mismos
sus tareas y asumen problemas satisfaciendo su ng
cesidad de autorrealizacisn

-~ Empresas enh donde se les da a conocer lo importan
te gue es su trabajo para la consecucifn de los
objetivos de la empresa ¥y conozcanh el significado
del trabajo gue realizan.

- Donde se les pide su opinifn y puntos .de vista 80
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bre las decisiones gue se¢ han tomado por el nivel
instituclonal de la empresa.

- También en donde 5e les hace examinar su contribu
cifn en baBe a los objestivos empresariales y asu-

mir asf nuevas responsabilidades.

Este seria el tipe de organizacitn ideal, pero todos
sakemos gque e5 necesario llevar un contrel de las activida-
des que se es8tin realizandoc en la empresa y cSmo se estin
raalizando, pero sin caer en la teorfa X que es muy rigida y

nos trae resultados negativos a la larga ya gque el traba-
jador se empieza a revelar y a sentir spatfia por el trabajo.
La combinaci®én de las dos tecorias pienso que serfa una forma

ideal de administrar la organizacifn.

Likert propone una clasificacién de los sistemas de
administracifn, los cuales serfn caracterizades de la si-

guiente manera:

a) Sistema autoritario coercitiveo. Es un sistema
administrativo gque controla todo lo que sucede dentro de la
organizacifn. Es el sistema més duro y cerrado, en donde el
proceso decisorio Ee encuentra centralizado en la cima de la
organizacién en donde ge transmitirdn (Gnicamente Srdenes en

sentido descendente ¥y muy raramente orientaciones.

No van a existir las amistades entre los empleados,
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ya que se consideran perjudiciales para el rendimiento de
las actividades. §Se emplea un sistema de castigos para los

que no cumplan al pie de la letra las reglas.

b} sistema autoritario benevolente. Este sistama
es muy parecido al anterior, pero es menos rigido y mas con-
descendiente, las decisiones a pasar de estar centralizadas
en la alta administracidn, permite gue algunas sean tomadas
por una pequeia delegacién, cstas decisiones suelen ser las
rutinarias ¢ que despu&s de ser decididas sean revisgadas por
la alta direccifn, La alta direccién toma en cuenta las co-
municaciones gue vienen de escalones mis bajos. Aqul ya em-
pleza a ver un poceo de relaciones interpersonales, aunque tp
davia ge considera una amenaza para la satisfaccifn de los

objetivos.

Se dan ademds una serie da recompensas materiales,

aungue sI existen los castigos.

c} Sistema consultivo, Dentro de este sistema ya
existe mas la participacién del individuo, las decisiones
son delegadas a los diversos niveles jerirquicos, ademils
gque sus decisiones o puntos de vista son muy tomados en cuen
ta para la definicifn de reglamentos internos., La comunica-
cifn se da en todos los sentidos: vertical, horizontal, as-
candente o descendente, Existe m;s confianza en las perso-

nas aungue no totalmente, Be crean condicicnes en las gue la
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empresa sea saludable y positiva. Eventualmente se prceeen-
tan los castigos, perc tambi®n existen los incentivos, recom

pensas, promocicner, aete,

d} Sistema participativo, Es un siatema totalmente
democritico., Las decisiones son dejadas a los diferentas ni
veles jerfrgquicos, aungue el nivel m&s alto define las polfi-
ticas y directrices a seguir. Adem&s, existe una comunica-
cidn por todos los sentidos ya que sa considera esencial pa-
ra la eficiencia dentro de la organizacién. Los trabajos
s0n realizados en equipo, aexiste amistad entre los trabajado
res, hay una compenetracifin de equipos intensa., También se
dan las recompensas notoriamente simbSlicas y sociales; a pe
sar da gue no se dejan de dar, las recompensas materiales y
salariales. Muy rara vez existen los castigos. Es importan
te hacer notar gue tanto el sistema autoritario coercitive y
la Teorfa X tienen un gran parecido; los dos son autorita-
rios y autocriticos. También podemos hacer referencia acer-
va del sistema participante y la Teorfa ¥ en donde ambas son

democriticos.

Todas estas formas de administracifin influyen en el
comportamientc humane, las cuales provocan estimules gue ac-
tlan sobre el individuo creando respuestas en los miembros

de la organizacifn.

Antes de que apareciara la teor;a del comportamien-
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to, Chester Barand en el afic de 1939 (o =ea ocho afios antes)
escriba un libro en donde se le da &nfasis a 1la teorfa de la
cooperacifn, en donde se refiere al hecho de que las perso-
nas no pueden realizar o actuar si no es con la cooperacisn
de los demds, ya gue un individuo puede poseer ciertas capa-
cidades o habilidades que el otro no tiene. En una organiza
cifn existen sistemas sociales basados en la cooperacifn de
los trabajadores, siendo la cocperaciSn el elemento esencial
de la organizacidn, gue al ir creciendo surgen m&E y mis ac-
tividades regquiriendo personal que realice diferentes traba-
jos, y asi cooperando todos poder llevar a cabo los objeti-
vos, Yy para gque exista dicha cooperacidn es necesario que se
les den incentivos a los trabajadores, asf como oportunida-

des de crecimiento, de consideracifn de prestigios, etc.

El administrador debe mantener siempre o crear un
sistema de esfuerzos cooperativos para asi poder alcanzar
ios objetivos propuestos y con ello el desarrolle de la orga

nizacién.
PROCESO DECISORIO

Herbert, para explicar el comportamiento humano den-
tro de la organizacifn, utiliza como base la teoria de la dgs
cisién., Dentro de una organizacifn las personas toman deci-

siones respecto a alternativas m&s o menos racionales del
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comportamiento, esas decisiones conllevan a las acciones pro
vocadas por las decisiones, que van de acuerdo & sus motiva-

ciones, personalidad y actitud,

Idalberto Chiavenate define decisifn como: "El proce
so de anSlisis y escogencia, entre diversas alternativas dis
ponibles, del curso de accidn que la persona deberd seguir".

3]

En toda decisisn intervienen por lo menos los si-

guiaentes elementos: (4)

1. Agente decisor. La persona que va a escoger en-—
tre varias alternativas a seguir.

2. Objetivos. Son los gue nos proponemos alcanzar
con nuestra decisién.

3. Prefercncias. Son los criterios gue el decisor
toma como referencia para escoger la decisién.
Esto me conviene por este o por aguello.

4. Estrategla. Es el curso de accifin gque vamos a
tomar para alcanzar el objetivo que nos prepone-
mos.,

5, 5ituvacién. La situacién es lo gue nos rodea,
que muchas veces estin fuera de control, lo cual
puede afectar nuestra decisién.

{J) CHIAVENATO, Ildalberto, op. cit., pSg. 432,
{4} Idem,, p&g, 434,
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6. Resultado. EB a 1o que nos llevd tomar una as-

trategia.

El individuo cuando se le presentan varlas alternati
vas, deberk escoger una -la gque m3s le convenga- para asf po
der alcanzar el objetivo gue se ha propuesto. La alternati-
va que e¢scoja debe ser racional, es decir, apropiada para al

canzar dicho objetivo.

Es necesario gue tomemos en cuenta las etapas gue

surgen en un proceso decisorioc.

1. Percibir la situacifn en gue se encuentra el pro
blema gue tratamos de resolver.

2. Analizar el proklema.

3. Qué objetivos queremos alcanzar.

4, Las alternativas que puedo escoger para resolver
el problema.

5. De esas alternativas, escoger la mis adecuada
{gue sea raciocnal).

6. Comparar y evaluar la alternativa gque hemos e€sco
gido con las demis alternativas.

7. Llevar a cabo o ponher en marcha la mlternativa

que hemos escogido.

Estas etapas no slempre surgen en forma consecutiva,

pero sl quaremeos que nuesiro procese decisorio tenga buenos
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resultados, debemos tomarlas a todas an consideracidn, Mu-
chas veces, al tener una fuerte presidn o una solucidén inme-
diata, alguna de las etapas cs suprimida por lo que los re-~
sultados suelen ser males. En cambio, cuande no tenemos nin
guna presibn examinamos muy hien el problema que queremos re
solver, vienéo las diferentas alternativas, escogemos una o
varias, lo gque nos llevar& a tener resultados positivos. Lo
mismo sucede en la organlzacién, pero hay veces en que al es
coger una alternativa resulta dificil, ya gue muchas veces
desconocemos todas las alternativas posibles, © bien, desco-
nocemos los resultados de las alternativas. El agente deci-
sor debe tener la suficiente capacidad comc para saber esco-
ger la mejor alternativa, ¥ si no es asi que la alternativa
tenga buenos resultados, los cuales nos satisfagan, tratar
de que las cosas se hagan de la mejor manera posible y que

represente para nosctros el miximo.

Dentro del behavorismo se hace &nfasis en el "hombre
administrativo”, el cual s8]lo¢ busca la manera satisfactoria
Y no la mejor manera de hacer un trabajo, ya gue buscamos de

ecisiones sin poder buscar todas las alternativas existentes.
COMPORTAMIENTO QRGANIZACIONAL

Idalberto Chiavenato define el comportamiento organi

zacional como: "El aestudio deal funcionamienteo y de la dinfmi
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ca de las organizacicnas y del cSmo los grupos ¥y los indivi-
duos se compeortan dentro de ellas". (5} &s decir, el compor
tamiento organizacional incluye tanto a la organizacién como
estructura y al ser humano gque trabaja dentro de ella, sus
actituydes, problemas, inguietudes, que traer&n consigc un
comportamiento. Como vimos anteriormente, dentro de una or-
ganizacifn debe exlstir la cocperaci®n de los individuos, ya
gue todos necesitan de todos y que sin esta cooperacifn no
serfa posible realizar ninguna actividad, es por ello que
existen los diferentes niveles jerSrguicos y la divisisn del
trabajo. Los trabajadores al pertenecer a una empresa no s
lo buscan la remuneracisn econdmica, sino gue adem&s buscan
satlsfacer algunas de sus necesidades persohales. Esta sa-
tisfaccifn de necesidades personales la podemos encontrar
tanto en los duefios gque aportan o invierten su capital a la
empresa, buscan personal gue desarrolle las tareas de la em-
presa, y as! satisfacer sus necesidades. Y los trabajadores
que dan su trabajo, les gusta que se les reconozca, que se
les den recompensas, contribuyendo asf al alcance de sus pro
pios objetivos personales. Las personas gue laboran dentro
de una organizacifn estin motivadas por incentivos o alicien
teg, por lo gue los trabajadores contribuven dediclndose a
su trabajo y tratando de hacerleo lo mejor posible. Los tra-

bajadores necesitan recibir incentivos, ya que al dejar de

(57 CHIAVENATO, Idalberto, op. cit., pig. 436.
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recibirlos dejan de cooperar y de hacer su trabajo.

Al otorgar estos incentivos, los individuos trabaja-
rén incrementando la productividad y habrd a la vez un equi-
libric dentro de la organizacifn, lo cual va a reflejar ol
éxito de la organjzacifn, pero sin dejar de motivar a los
trabajadores, con lo que se garantirza la sobrevivencia de la

organizacibn,

Los behavoristas incluyen gomo participantes de la
organizacidn todos aquellos que reciben incentivos ¥ que con

su contribucidn garantizan la existencia de la emprasa,

Cada participante dentro da la organizacifin tiene mg
tivos personales para dedicarse a la orqanizacl@n. El empre
sario por ejemploc bLusca el lucro, los empleados buscan los
salarios y beneficios y los clientes los é:oductos que pue-—
den comprar. Por ello, es necesario gue para gue la organi-
zacién tenga buenos frutos debemos conservar a nuestros
clientes dindoles el mejor servicio y que nuestros productos
sean de buena calidad. Los empleados deben tener incentivos,
la oportunidad de desarrellarse, y hacerlos sentir a gusto
dentro de la organizacifn. Es asi como habr8 un equilibrio

en la organizacifn y con ello el &xito.

Es muy importante hacer mencifn a la teoria de la

aceptacifn de la autoridad descrita por Barnard, cn donde se
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dice que la autoridad nc recae sobre el poder de quien la po
see, sino gque racae sobre la ageptacisn o desobediencia de
los subordinados. Para que la autoridad tenga efecto, debe-
mos tomar en cuenta gue la orden sea entendida por el subor-
dinado, gque no se juzgue incampatible con sus objetivos per-
gsonales o con los de la corganizacidn, y ademfs sea capaz de
cumplirla.

CONFLICTO ENTRE LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

¥ LOS OBJETIVOS INDIVIDUALES

Un tema muy menclonado dentro de la Teoria Behavoris
ta &5 gl conflicto que existe entre los objetivcs gue preten
de alcanzar la organizacidn v los objetivos individuales, lo
cual, al no funcionar bien, trae consigo problemas laborales
muy grandes, que pueden ocasionar el fracaso de la organiza-

cién.

La tarea de contribuir a la integracisn del indivi~
dup ¥y sus objetivos personales con los objetives de la orga-
nizacién recae casi siempre en los nilveles directivos; debe
tomarse en cuenta que el alcance de los objetivos de la orga
nizacifn o del trabajador no sea desviada o perjudicial por

una de las partes con respecto a la otra.

pebemos considerar que tanto la organizacidn como
sus empleados estdn siempre entrelazados y que no podrian

funcionar solos.
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Todas estas teorfas influyen en gran medida en la mo

tivacisn que puede tener un empleado dentreo de su trabaja.

Sabemos que la motivacifn es un elemento indispensa-
ble para gque exista una buena capacitacién dentro de la em-
presa, ya que, si algunas de las partes no coopera, pues no

habrd buenos resultados.

Es necesario gue tomemos en cuenhta todas estas co-
rrientes administrativas, ya que dependiendo de ello, decidi

remos culindo, cofimo ¥y a quifnes hace falta capacitar.

Al capacitar a una{s) persona{s) tendremos un cambio

de comportamiento.

Siguiendo con los antecedentes de la capacitacifn,
el licenciado Gusestavo Diaz Ordaz, en su informe del lo. de
saptiembre de 1965, exortd la capacitaci@n de los trabajado-
res y formacién de técnicos ya que traerfa como consecuencia
el incremanto de ingresos, lo cual proviene de la teenologfa
¥y no de los recursos materiales, pudiendo asI participar en

los mercados internacionales.

"L,a capacitacifn de los trabajadores y el crear ali-
cientes para los capacitados, as aksoplutamente indispensable
para &l bienestar econfmico ¥ social de la clase trabajadora

y para el desarrolle del paisa®". (6)

(6} gggczﬁo. Alberto. Perecho Individual del Trabajo, pig.
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Podemos notar como siempre el aprendizaje o la capa-
citacién han sido indispensables para el desarrollo del tra-

bajador como de la empresa y la sociedad misma.

1.2 LA CAPACITACION EN MEXICO

La capacitacifn en México ha llegado a ser cada vaz
mia importante ¥ necaesaria, ya que la gente con escolaridad
media y superior es minima. En las empresas pfiblicas y pri-
vadas se ha dado la capacitacidn, pero sin el suficiente de=
sarrolle. Como en todos los palses, tambifn en México naoce~
sitamos contar con personal capacitado, por lo gue es necesa
rio que todas las empresas establezcan programas de capacita
cifn, incrementfndosc la efjciencia vy la eficacia, haciendo
santir al trabajador gue es parte importante dentro de la or

ganizacidn.

En nuestro pais desafortunadamente existen patrpnes
que explotan al trabajador mediante la simulacifn de contra-
tos de aprenhdizaje, lo que impide gue los trabajadores ten-
gan roe¢ursos para poder supararse, La solucifin a cste pro-
blema radica en reglamentar adecuadamente el contrato de
aprendizaje para que verdaderamente tengan por objeteo la en-

sefianza de un oficio.

como se mencionf anteriormente, M&xico carece de ma—

no de obra calificada y por 1o tanto la empresa moderna debe
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capacitar al personal para que el puesto a desarrollar se ha

ga de manera eficienta.

La iniciativa presidencial ha buscadoc la sclucifn al
problema de la capacitacisn, el cual no puede guedar sujeto
a reglas fijas, ya que no podr§ haber un desarrcllo conforme

surjan nuevas especialidades.

Se estfin utilizando maycraes esfuerzos para resolver
el grave problema educacional, haciendo obligatoria la ense-
fianza a todos los niveles y dentrc de este plan se encuentra
la capacitacifn, desde la impartida a los puestos menos com-
pPlejos hasta los gue plantea en la actualidad el progresc de

la ciencia y la técnica.

Si los planes y cursos de capacitacifn son llevados
eficientemente seguramente repercutirf en beneficio del tra-
bajador, de la empresa y de la sociedad a la que &sta perte-

hace,

1.3 MARCO HISTORICC-LEGAL DE LA CAPACITACION

1.3.1 Antecedentes

El marco legal de la capacitacisn en México tiene
sus antecedentes desde el lnicio v fruto de los movimientos
de independencia. Cuando el pueblo buscaba liberarse de la

irracional explotacifn del hombre por el hombre, Es deade
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ege momentc que surge una serie de disposiciones gubernamen
tales, a traviis del tiempo han llegado a constituir el mar-
co higtbrico y legel del Sistema Nacional de Capacitacisn y
Adiestramiento. Dentro del Decretc Constitucional de Apat-
zingan firmade por don Jos& Maria Morelos y Pavin el 22 de

ogtubre de 1B8l4, se eatipulaba gque todos los mexicanocg de-

bfan de tener derecho a la instruccién, ya sea que &sta se

d8 a cualgquier cultura, industria y comercic, También hace
mencifn a que esta instruccif&n aumente el jorﬁnl del pobre,
que mejore sus costumbres y deje a un lado la rapifia y el

hurto.

M&s tarde, don Ignacio Comonfort firma el Estatuto
org3nico Provisional de la Repfiblica Mexicana, en donde el
proceso de ensefianza-aprendizaje comienza a tener caracte-
rfsticas de obligacién y derecho 2n el &mbito laboral, ha-
ciendo referencia a la ensehianza y buen trato del mencor de

edad,

La Consatituci&fn Politica de los Estados Unidos Mexi-
canos es todavfa més contundente, donde se estipula la mejo
ra de las condiciones del trabajador formande escuelag de ar
te y oficios, estimulando al trabajador para gue se distinga

dentro da cualgquier ciencla y arte’.

Poco a poco las bases legales para la capacitacidn y

el adiestramiento se fueron formando de tal manera gue el eg

s
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perador Maximiliane dentre del Estatuto Provisional del Impe
rio Mexicano del 10 de abril de 1565 expide una ley reglaman
taria en dende hace mencifn a la necesidad de tener escuelas

gratuitas gue impartan clases a los agricultores, fdbricas y

talleres con m&s de cien operarios.

Dentro de}l CSdige Civil de 1870 dedica un capitulo
completo al aprendizaje, asi como tambi&n la Ley Federal del
Trabajo de 1931 en donde se desglosa dentro de su capitule

tercerc el Contrate de Aprendizaje. Un siglo despu€s, se ha

ca aobligatorioc el capacitar a los trabajadores, asi como la
elaboracisn de programas entre empresas y sindicatos, facili

tando la capacitacifn dentro de las emprasas.

Ocho afios m&s tarde nace una nueva etapa en dopde ge
marca un rumbo definido para la capacitacitn y el adiestra~
miento, logrando la operatividead en buena medida. Se publi-
ca en el Diario Oficial de la Federacidén diversas reformas y
adiciones al artfeculo 123 congtitucional (fraccifsn XKIII), en
donde 1a obligacidn patronal de adiestrar y capacitar a los
trabajadores se clava al rango social, estableciendo siste-
mas, métodos y procedimientos conforme a los cuales los pa-

tronas deben cumplix con lo dispuesto,

Degsde Moreles hasta nuestros dfas se han dado diver-

sos ordenamientos legales gqua han evoluclionadeo, sabre todo a

partir de 1978, impulsando el desarrclls integral del hombre
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Yy el desarrollce organizacional de la productividad efactiva

Y. ¢tomo consecuencia, la superacifin de la sociedad.

1.3.2 Marco legal de la capacitacién

La teorfa integral de Derecho del Trabajo y de la
Previpifn Social est& fundada en el articulo 123 constitucio
nal, en donde se identifica claramente ¢l Deracho del Traba-

jo con el Derecho Social.

El articulo menciona los derechos de los trabajado-

res tales como: “

- Horas de trabajo

~ Dias de descansc

- Salarios

- Contraprestaciones gque el patrén otorga

- Relaciones entro chreros, empleados y patrones
- Derechos de huelga

~ Despidos, etc.

Perc para interés de este trabajo constituye la im=-
portante reforma al mencienado artfculeo en su fracecisn XIII,
en donde se sefiala la obligacién de las empresas de capaci-
tar y adiestrar al trabajador, por lo que Be considerf impor

tante transcribir dicha fraceibn:

Artficule 123, Fraccifén XIII: "Las empresas, cualquie

ra gque sea su actividad, estarfn obligadas a proporcionar a
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sus trabajadores, capacitaciGn y adiestramiento para el tra-
bajo. La ley reglamentaria determinari los sistemas, mto-
dos y procedimientos conforme a los cuales 1og patrones debe

rin cumplir con dicha obligacifn". (7}

PDentro de la Ley Federal del Trabajo, en su tftulae
cuarto, se epcuentra tedo lo referente a la capacitacisn y
adiestramiento, como es: las obligaciones de los patrones,
derecheos de los trabajadores, las clfusulas gue deben cum-
plir, les curscs y la forma en que deben actuyar log patro-

nes, trabajadores y la Secretarfa del Trabajo y Previsifin So

cial,

Todo patrdn estl obligado a proporcionar a sus traba
jadores capacitacién y adiestramiento; &sta puede llevarse a
cabo dentro de la empresa o eh organismos especializados pa-
ra este fin, por lo gue es conveniente gue si se trata de
uha capacitacién teSrica, puede impartirse fuera del lugar
de trabajo, pero si se trata de una capacitacipn practica,
es conveniente que &ata se d& dentro del lugar donde se rea-

lizan las tareas, evitando asf ciertos desajustes al cambiar
de un lugar a otro.

Lo anterior serf ampliadc en el sigulente capftulo,

en donde se establecen los diferentes tipos de capacitacifn.

{7} Constitucifn Politica de los Estados Unidos Mexicanos,
plg. 113.
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La capacitacibn, va sca tefrica o préctica, deberk
estar registrada ante la Secretarfa del Trabajo y Previsién

Social.

Est0s cursos no necésitan ser exclusivos para cada
empresa, sino que se pueden formular para una rama indus-
trial, lo cual favoraceri tanto a la peguefia como a la gran-

de industria y servirl para complementarse unas ccn otras.

La capacitacién y 2l adiestramiento pueden ser impar
tides dentyro de las horas de trabajo, © kien, que se conven-
gan otras horas para los curses, o puede haber cascs en los.
que el trabajador desee capacitarse en una actividad diferepn

te a la que efectfla dentre de la empresa.

Para que resulten @itiles y provechoscs estos cursos,
es necesario que el trabajador asista a ellos y demuestre in

terfs, ayudéndole a efectuar su trabajo de manera eficiente,

Las comipiones mixtas formadas por patrones y traba-
jadores vigilarfn que los cursos de capacitacifn y adiestra-
miento sean faveorables para los trabaladores, al mismo tiem-
po gue las autoridades laborales cuidar8n que las comisiones

mixtas funcionen oportunamente.

La Secretarfa del Trabajo y Previsisn Social ha cong
tituido Comisiones Nacionales de Capacitacifn y Adiestramion

to para gue, tanto trabajadores como sindicatos y patrones
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da una misma rama industrial o actividad, participen en los
requerimientos de capacitacidén y adiestramiento, asi como
las caracterfsticas de la maguinaria y equipo, en su uso ¥
actividades que corresponden, Proponen también planes y pre

gramas para los curscs Y efectos de tales cursocs.

Dentro de los contratos c¢olectives deberln inclulrse
las cldusulas acerca de la capacitacién ¥y el adiestramienteo
para prevenir el incumplimiento; adem&s, deber& presentarse
dentro de los quince dfas siguientes a 1a celebracifn del
contrato colectivo, los planes, los programas para su aproba
cifn, Estos planes y programas de capacitncign deberdn ser
para pericdos no mayores de cuatro afies, que as comprendan
todos los niveles y puestos de la empresa, las horas o eta-
pas en que se llevar$n a cabo los cursos y el orden en gue
ser&n capacitados los trabajadores que laboren dentro de un

mismo puesto.

Cuando los planes y programas no se lleven a la prﬁg
tica, o bien, no sean presentados ante la Secretarfa de Tra-
bajo y Previsidn Social, el patr&n serS sancionado y deberd

cumplir con su obligacibn.

Después de haber aprobadeo los eximenes de capacita-
ecién o adiestramiento, el trabajador tiene el derecho de que
se d& una constancia, ya que podri& comprobar asf los conoci-

mientos que posee. Pero puede haber casos en los gque el tra
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bajador se niegue a recibir capacitacifn o adiestramiento de
bido a que considera gque tiene los conocimientos necesariocs
para desempefiar las tareas de determinado puesto, en tal ca-
80, debarf aprobar el examen de suficiencia gue Sefale la

Unidad Coordinadora de Empleoc, Capacitacisn y Adiestramien-

to.
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CAPITDLO 2

2,1 CONCEPTO DE CAPACITACION

Muchos autores han dado diferentes conceptos de la
capacitacifn: Alfonso Siliceo, Arias Galicia, Reyes Ponce,
Chiavenateo, ete., todos coinciden en que la capacitacién es
un proceso de enseflanza-aprendizaje para lograr la prepera-~
cifn de los trabajadores, la cual es de conocimientos técni-

cos, cientfficos y administrativos basada en las naecesidades

de la empresa.

Una de las definiciones gque considerc m&s completa,
ya que contiene los aspectos gque intervienen en la capacita-
cifn, es la de Idalberto Chiaventato: "Capacitacifin es al
proceso educative, aplicade de manera sistemltica v otganizg
da a través del cual las personas aprenden conocimientos, ac

titudes y habilidades en funcifn a cobjetivos definidos". ({B)

El objetivo de la capacitacisn es dar al trabajador
la preparacidn teSrica que regquarirf para ocupar un puesto,
de acuerdo con los prop8Ssitos que se hayan sefalado por la
organizacién., Debemos destacar que esta preparacifin es tefl-
rica ya que se habla de capacitacién, si habliramcs de adiesm

tramiento nos referirfamos a una preparacién en los trabajos

B} CHIAVENATO, Idalberto. Administracifn de Recurscs Huma-
nes. p8g. 460,
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que requieren son de carfcter ffsico o muscular y gque gene-

ralmente se les da a obreros.
2.2 TIPOS DE CAPACITACION

Existen varios tipos de capacitacién, dependiendo

del tiempo y del lugar. Estos son:

a) Capacitacibn de integraci6n

b) Capacitacifin después del ingreso al trabajo, gue
se gsubdivide en:
1. Capacitacibn en el lugar de trabajo

2, Capacitacitn fuera del lugar de trabajo

a} En la capacitacifn de integracifn se dari al nue
vo empleado informacisn referente a su trabajo y se le mues-
tra 1o gque es la organizacifn para la cual trabajars, cémo
funciona, las normasa y diroctrices existentes; se le darin
referencias de lo importante gue es el trabajo a realizar y
gue &ste debe ser desempefiado de la mejor manera posible pa-
ra poder llegar a leos objetives de la organizacifn. Es nece
sario que el nuevo trabajador conozca las instalaciones gene
rales del lugar de trabkajo y que se relacione con sus compa-
fieros, que comience a sentlrse que egs parte de la organiza-
cifn., Esta capacitacifin de integracisn la lleva a cabo gene
ralmente un instructor especializado, el jefe inmediato, o

bien un compafierc encargads del tema de integracifn.
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Los siguientes puntos son recomendadoE para llevar a

cabo un programa de integracifn:

En primer lugar, debe conocer la empresa, su his~
toria, desarrollo que se ha logrado y su organiza
cidn.

A qué gse dedica, gu& productos o servicios da al
plblico.

Los derechos ¥y deberes del personal que labora y
del puesto gque va a ocupar.

Las actividades soclales que Be realizan, cBmo
son los eguipos de algln deporte, beneficios oter
gadas al personal, etc.

Este punto es muy importante, ya gue el nuevo em~
pleado suele tener accldentes por desconocer el
uso de los eguipos de trabajo.

El cargo gue va a ccupar, su salario, promociones,
ete.

PresentaciSn con su jefe inmediato.

La relacitn con otros departamentos.

Y, por supuasto, la descripcisn Qel cargo a reali-

zar.

Estos puntos debemos tenerlos en consideracisnh, ya

gue al no haber una infermaciSn correcta o al no existir &s-

ta, suele haber renuncias o sancicnes, ya gue el empleado
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desconoce clartas reglas de la organizacién y que ademis pue
den ocasionar accidentes irreparables que son perjudiciales

para la organizacién y para el empleado.

b) Capacitacifn después del ingreso al trabaje. Co
mo sabemos, dentro de una organizaciSn debe estar presente
la capacitacién, la cual debe ser coptinua para que el em-
pleado tengea oportunidad de ser promovido y la empresa obten

ga buenos resultades. Esta capacitacifén se subdivide en:

1. Capacitacifn en el lugar de trabajo, Come su
nombre lo indica, se refiere a la capacitacifn dentro del
trabajo, mientras se realizan las tareas respectivas; esta
capacitacisn es dada tanto a supervisores como a empleados,
No se requiere de instalaciches o de egquipos eapecializades
ya gue se utilizan las herramientas propias del trabajo.
Esta capacitacifn suele ser muy eficiente, ya gue el emplea-

do puede aprender mientras trabaja.

El jefe o el supervisor debe conocer en qu§ debe ser
capacitado, cSmo se va a dar esa capacitacisn, culndo y en
qué hace falta que sea capacitado. AdemSs de conocer la for
ma de transmitir los conocimientos para gue rcalmente exis-

tan buenos resultados.

La capacitaciﬁn dentro del lugar de trabajo puede

realizarse a trav&s de mesas redondas, cursos teSrico-pric-~
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ticos, etc.

2. Coapacitacién fuera del lugar de trabajo, Este
tipo de capacitacifn generalmente asisten trabajadores de va
riaz empresas, por lo gue €5 mejor, no se concretiza con una
rama o trabajo especifico. Esta capacitacifn puede ir desde
un entrenamiento intensivo para cargos elementales hasta pro

gramas de desarrollo de ejecutivos.
Esta capacitacifn tambif&n se divide en:

Capacitacién dirigida. Consiste en entrenar al nue-
vo empleado con los equipoE vy materiales utilizados dentro
de su trabajo en ur local apropiado, evitando as!i ciertes

riesgos en el trabaje.

Esta capacitacifn suele ser muy costosa, ya gque se
requiere de equipos y materiales para gue los empleadoa ten-

gan buenos resultados.

Aulas expositivas. Esta es una de las formas mis
utilizadas para dar capacitacién & los empleados. Se da a
un ndmerc relativamente grande en donde se¢ exponen sus dudas
o preguntas a la vez que el instructor presenta la informa-
cifn. Este tipo utilizado para capacitar debe emplear otras

pricticas para gque resulte mas efectivo.

Peliculas, televisifn y diapogitivas. Este tipo de

transmisifn resulta muy interesante para el trabajader, ya
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gue asoclia las im&genes proyectadas en la informaclén verbal,
pera deben estar bien preparadas, gue sean entendibles ¥y gue
aestén al nivel del empleado al gue se proyectard la pelfcula

o las diapositivas.

Discusifin en grupo. Presupone la reunién bien pla-
neada y con objetivos especificos de los trabajadores y del
instructor. La comunicacién eh dos sentidos traer8 consigo
una mayor motivacién de parte de los empleados, capacitindo-
los para verificar no 56lo sus proplas ideas sino también

las de los demls componentes del grupo.

£l instructor debe conocer la forma para gue surjan

pregquntas, v exista as! una buena comunicacién y tener bue-

nog resultados.

Estudios de caso. Se le da al trabkajador por escri
to uh caso concreto gue deseriba un problema organizaciecnal,
el empleado debe estudiarlo &1 solc y sugerir una seclucifn.
Luege se reune ¢on sus demds compaieros y con su instruoctor
y se discuten las diferentes respuestas del caso, asf el
trabajador verd las difarentes posibles scluciones y lo ha~

r& pensar cuando exista un problema en la organizacién.

Dramatizacidn. En la dramatizacisn los trabajaderes
van a asumir los papecles y representan a las perscnas involn

cradas en determinado case. El1 instructor deberf orientar
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al participante el papel gue va a desarrollar y el trabaja-~
dor deberd aceptarlo como una actividad para la capacitacién.
Este tipo de entrenamiento hace gue al trabajador sienta
realmente el problema mientras que an los estudios del caso

es algo puramente tedrcico,

Simulacifn, Esta t&cnica de entrenamiento as dada a
personas que dentro de Bu trabajo necesitan del uso de maqui
nas, equipos e inclusive vehiculos., Esta va desde tareas
muy simples hasta otras que requieren de uha operacifn més
complicada. Es otorgada a los ferrocarrileros, pilotos, in-
genjeros y hasta astronautas. La simulacidn es utilizada,

va gue los equipos son muy caros e inalcanzables.

Simulacién in-basket. Es una técnica donde se usa
al 13%piz y el papel, se le da al capacitado una serie de ma-
teriales escritos, los cuales debar8 manejar haciendo como
gque substituya a un gerente, se le entregarin documentos gue
debers despachar y firmar, solicitar decisiones, todo esto
lo llevari a cabo sin la ayuda de nadie, esto le servird al
trabajador para que cenozca m&s a fondo el trabajo de sus su

perioras.

Instrucci§n programada. EBta tgcnica sa apoya €n
las leyes de aprendizaje, las cuales cuando un comportamien-—
to es reforzado o sea recompensado, tiene mayor probakilidad

da ser repetido. Puede ser dada en forma de textos, los cua
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les contienen la respuesta correcta a determinado cuadro que
aparece dekajo o en la pAgina siguiente. En la aplicacién
da la instruceidn programada en el entrenamiento o capacita-
cién, no se hace necesaria la presencia del instructor ya
que el trabajador estudia y aprende por su propia cuenta.
Pero se necesita que el material gue se uee sea preparada

por gente especializada.

Comc hemos visto, existen muchas técnicas o tipos de
capacitacién; #&stas son usadas dependiendo de las caracterfa-
ticas de capacitacibfn que se requleran, segln el programa y
el objetivo que peraiga la organizacisn mediante la capacita-

cisn de sus trabajadores.
2.3 DESBARROLLO DE LA CAPACITACION EN MEXICO

La capacitacifn en México, come ya se ha menclonado
antariormente, no ha sido desarrollsada adecuadamente, debido
" a gque el empresario neo ha tomado conciencia de lo importante
que a8 el desarrolleo de los recursos humanoce, y& gue esto re
percutird en grandes beneficios para la empresa, incremaentan

do la calidad de los productos y consecuentemente el logro

de loe objetivos de la cmpresa.

En los filtimos afips se ha dado un desarrolle conside

rahle a la capacitacifins primero a nivel estatal y posterior
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mente a nivel nacicnal dando lugar m&s tarde a un intercam-
bio internacional, pero este desarrollo no ha sido para to-
das las instituciones, yYa que como se sefial6 anteriormente,
el empresario no ha tomado conciencia de lo importante que
es8 la capacitacifn Qel trabajador, o blen por falta de recur

sog para llevarla a cabo.

Hay organizaciones gue cuentan con un departamento
de capacitacién; estas empresas genaralmente cuentan con ca-
pital extranjerc: otras empresas na tienen los recursos Bufi
ciantes para instalar este tipe de departamentos. La capaci
tacifin en MExico no se ha desarrollado bien, ya que se ha
visto como no existe gaente preparada eantre los trabajadores.
En México existen centros de capacitacifn en donde los traba
jadores pueden asistir, pero estos cursos suelen ser muy ca-
ros y las empresas no cuentan con los recursos suficientes

para poder enviar a sus empleados.

La capacitaciSn auxilia a2 lecs miembros de la organi-
zaciSn a desempeilar gu trabajo actual y ademfs sus benefi-
cios pueden prolongarse teda la vida laboral y ademé&s auxi-
liar en el desarrollo de esa persona para cumplir futurams
responsabilidades, incrementande a la vez la eficiencia en
el trabajo y el desarrollc del pais. Es por ello que todos
los empresarios capacitarin a sus empleados, aungque debemos
menclionar que la capacitaci@n en nuestro pais ha sido cada

vez mayor y se ha estado desarrollando poco a poco.
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Como sabemos los procescs tecnclégicos cambian rdpi-
damente, lo cual crea muchos problemas al pafs, ya gue al no
contar conh un sistema que permita capacitar al individuo ¥y
que le otorgue aptitud para poder operar nuevos mecanismos y
aparatos con eficiencia, Adem3s, esto acarrea graves riaeg-
gos en 21 trabajo per el contacto de trabajadores mal capaci
tados con maguinaria innovada, o de trabajadores nuevos que

desconocen las migquinas.

La capacitacién y la formacifn profesional guardan
egtracha relaciSn con la formacidn del individuo, gue busca
mejorar su condicifn y proporcionar cambios econfmicos tanto
para 81 como para el pafe; aspectos mencionados en el artfcu-
lo 123 constitucional, en donde se crea conciencia del progre
8o Y congservacisn de la paz social, los cuales dependen de la
participacidn efectiva de las mayorfas. Es por cllo que la
obligacifn del patrfn de capacitar a los trabajadores logran=-
do la superacién de estos, a la vez que el patrén se benafi-
cia obteniendo resultados positivos al contar con personal ca

pacitado.

En el apartado B del articulo 123 constitucional, en
donde se agrupan las relaciones entre ol Estado y sus trabaja
dores y se eatablece la necesidad de crear escuelas de admi-
nistracisn pfiblica para que los trabajadores tengan upa buena
preparacién para poder desarrollar sus actividades, Mis tar-

de se adicion® una disposici&sn en donde se hace obligatoria
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la cooperacifn.del patrfn al establecimiento y funcionamien-
to de la capacitacisn y formacidén profesicnal de les trabaja

dores.

Mé&xico ha tenido un incremento industrial en leos Gl-
timos 40 afies con la exproplacisén petrolera, dando lugar a
la participacifn de los mexicanos en la industria, gue hasta
entonces era manejada s6lo por extranjeros, Asf{ aparece la
necesidad de buscar estimulos para las empresas, crear nhue-
vas inversiones, buscar nuevos mercados, etec., ¥y con ello la

necesidad de capacitacién,

Come se dijo anteriormente, la técno]ogia avanza
muy r8pidemente con lo que se regquiere de gran esfuerzo para
ectar al dia en los avances, adem3s de contar con instrumen-—
tos de capacitaclén que permitan cperar mecanismos, lo gue

traeri beneficios para la empresa.

La primera Ley Laboral de car&cter federal, promuléa—
da en 1931, incorpor& dentro de la empresa a los aprendices:
establecis gue el aprendizaje constitufa una variedad del con

trate de trabajic.

La Ley Federal del Trabajo de 1970 contemplS la nece
sidad de incluir como una de las obligaciones de los patro-
nes (fraccifin XV del artfculeo 132} donde s¢ sciiala que se de
ber&n organizar cursos de capacitacién profesicnal o de

adiestramiento, los cuales deberfn ser organizados por la Sg
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cretaria del Trabajo y Previsi@n Soclal,

‘ Desafortunadamente estos curacs no han sido suficion
temente eficientes, es por eso ﬁue la obligaciSn patronal ad
quiara mayor imperatividad y se busquen formas de hacerlo

efectivo.

La iniciativa presidencial también ha propuesto la
obligacifin constitucional a las empresas de proporcionar ca-
pacitacidn y adiestramiento y permite a la vez la expedicién
de una ley gue determine sistemas, métodos, procedimientos,

modalidades y circunstancias para gue realmente se lleve a

cabo.

Muchos empresarios piensan que la empresa sflo se 1i
mita al aspecto t&cnico, sin tomar en cuenta los recursos hg
manocs; es por ello gua se debe considerar al aspecto humano
y el técnico y m8s ain al humano, ya& que su preparacifn y de
sarrollo no sflo traerf beneficios a la empresa, sino gque el
trabajador podrf sentirse parte importante de la empresa y

de la nacién.
2.4 PROCESO DE LA CAPACITACION
La capacltacién, en su misifn de contribuir al desa-

rrollo organizacional, madiante la aplicacién de cursos de

capacitacidn y respectivamente la modificacifn de conductas
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cisn de procesos que faclliten al logro de los objetivos.
Pencro de la capacitacidén se desarrollaron los procesos gus

integran el proceso general de capacitaci&n; estos son:

= El administrativo
~ El instruccional

- El legal

En el procesc administrativo se presentan los proce-
dimientos que implican la planeacifn, organizacifbn, ejacu-

cidn y evaluacién de la funcifn de capacitacitn.

Dentro del proceso instruccional se revisan las eta-
pas de pianificacién, instrumentacién, conduccién y evalua-

ciSn del entrenamiento.

A su vez, en al proceso legal se hace referencia a
las disposiciones legales y requerimientos con que deben gum
plir 1las empresas en materia de capacitacién y adiestramien-

to, asf como los procedimientos a seguir,

Al integrar estos procedimientos el capacitador cuen
ta con un enfogue global sobre la forma del desarrolle de la

capacitacién.

Cuando se habla de procesos es com(in pensar en la re

lacifn que existe entre los fines que tenemos y los maediocs
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de los que nos podemos valer para llegar a esos finas,

En los Gltimos aitos la capacitacifn ha adguirido mu-
cha importancia, ya que repercute en la productividad del
trabajo, incrementa la calidad, alcanzando asi nuevos parfma

tros de competividad, ete.

2.4.1 El proceso administretive

Como se menciond anteriormente, tiene la funcién de
planear, organizar, ejecutar y evaluar todas las actividades
de capacitacién, proporciona les insumos para desarrollar el
procesc legal, en lo gue respecta al registro de planas vy
programas, apoyandc al mismo tiempo al procese instruccional
al proporclonarle en la fase de ejecucifn los insumos para
la elaboracifn de la guia del instructor y la produccifn del

material para llevar a cabo el curso,

Come sabemos, administrar es emprender acciones que
hagan posible que las personas contribuyan de manera efecti-
va para el logro de los objetivos de la empresa, encaminar a
la organizacidn hacia el logre de los objetivos. En cuanto
& la capacitacidn se refiere a la modificacifn de conductas
en los individucos para el logro de esos cbjetivos gue tiene
la organizacién, por lo gue e@s necesario que la persona en-
cargada de administrar conozca las funciocnes de administra-

cidn.
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Las funciones de administgacisn son cuatro: planca-

cibn, organizacifn, ejecucitn y contrel o evaluacién,
I. PLANEACION

La planeacién consiste en "establecer un curso con-
creto de accifn gque ha de segquirse, estableciendo los prineci
pios que habrin de orientarlo, la secuencia de operacicnes
para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de nilme~

ros necesarios para su realizacisn". (9)

En el proceso de la caFacitacidn, la planeacisn es
muy importante, ya que vamos a determinar qué€ se va a hacer,
cufndo y cbmo; es decir, sin tener una planeacidn dentro de
la capacitaci®n no podrfamos llevar a cabo una capacitacién,

para lo cual neceslitamos la deteccilfn de cuatro estrategilas:
® Determinacisn de necesidad de capacitacién

Para determinar culles son las necesidades de capaci
tacifn, debemos conocer a la empresa y sobre todo a los re-
curscs humanos, para conocer sus deficiencias en cuanto al
desempeiio de su trabajo, en gué se esti fallando y por qué,
El lanzamiento de un nuevo producto o servicio reguiere tam-
bién de capacitacifn. La capacitacién también la podemos
aplicar cuando existen muchos desperdicios, muchos acciden-

tes laborales, etc., el supervisor o el departamento de per-

{9) REYES, Agustin. Administracifn de Empresas, pig. 165.
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Bonal ser3 el encargado de detectar los puntos d8biles do ca

da trabajador.

Como se dijo anteriormente, para que los cursos de
capacitacidn se adapten a las necesidades reales de la acti~
vidad gque el trabajador realice, es necesario gue se evalden
las tareas, la descripcién del puesto, y mis tarde se desa-
rrollan planes espacificos para as! proporcionar la capacita

éian apropiada a esa tarea.

En suma, las necesidades de capacitaci&n deben condu

cir a establecer:

- En qué se va a capacitar para gque la tarea sea co
rrectamente deaempeiiada.
- Quiédnes de los trabajadores gue desempefin un mis-

mo puesto reguieren de entrenamiento o capacita-

cion.
- En guf cantidad o con quf nivel de profundidad se

requiere gue se domihe la tarea, Ya seah conoci-
mientos, habilidades o actitudes.

- Cufndo y en qué orden serdn capacitados, segdn
las prioridades y los recursoes con que cuenta la

empresa.
® Establecimiento de objetivos

Los objetivos son los fines a los que se dirige toda
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actividad, es hacia lo que queremos llegar. Los objetives
en capacitacisn deben fijarse en funclén de los obhjetivos de
la organizacitn, a la vez solucionar © reducir los problemas,

carencias o necesidades.

Al disefiar los okjetives especificaremos el plan de
capacitacifn, ademis, son la base y el motivo del curso de
capacitacibn, los cuales ceben Seguirse sin perderlos de vis

ta, son los logros que se desean obtener.
@& Elaboracitn de planes y programas

Los programas son los fines, reglas, procedimientos,
ctapas a seguir, elementos necesarios para llevar a cabo al-

glin cursc de accifn.

La elaboracifn de programas de capacitacifn da signi
ficado ¥y contenido al plan y parte de los objetivos estable-
cidos a través de la informacisdn detectada (necesidadesg de
capacitacién) y en base a esas necesidades se establecsrén

los temas de los cursos de capacitaci6n.

LOS cursos para capacitacifn se agrupan para formar
programas y estos pueden disefiarse por puestos, 5Sreas de tra
bajo o niveles organizacionales o jerirguicos. Por ejemplo,
los cursos de mecancgraffa, taguigrafia, archivo y redacciﬁn.

pueden componer un programa de capacitacidn para sacretarias.

La elaboracifn de programas de capacitaciﬁn implica
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la integracifn de los objetivos previamente disefados, el or
denamiento de contenidos y unidades para asi poder llevar a

cabo la instruceién del curso,
& Presupuestes

Los presypuestos como sabemos se refieren a los re-
sultados esperados expresados en términos monetarics, ya sea

de caricter financiero, unidades de producto, etc.

Dentro de la capacitacisn es muy importante hacer
presupuestos, ya que har8 reforencia a todos los gastos e in
versiones, como son: remuneraciones para los instructores,
asesorias, estudios @e investigacifn, vifticos, pasajes, im-
presiones, libres, algquiler de algfin local, etc., es decir,
los gastos para poder llevar a cabo la capacitacidn, claro
que este presupuesto debe estar al alecance de nuestras posi-

bilidades y del plan establecido.
IXI. ORGANIZACION

Todas las personas que trabajan tionen diferentes pa
peles a desempeiar, para lo cual es necesario que cuenten
con las herramientas, informacidn necesaria para llevar a ca
bo la tarea. La organizacifn es aguella en donde se estable
ce upa estructura intencional de papeles que las personas de
una organizacifn dehe desompefiar. Poro para que se puedan

cubrir correctamente esocs puestos, fijar requisitog para que
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-al trabajo pueda efectuarse, evaluarse y ademis saeleccionar

a las personas para ese puesto debe existir la integracisn.,

La capacitacidn debe contar con elementos estruckturs
les, tecnolSgicos, humanos y fisicos para operar con efecti~

vidad.

La fase de la organizacién, es el proceso de la capa
citacién que responde al cSmo se va a hacer y con qué, y se

divide en:
& Estructuras y sistemas

Como se mencion& anteriormente, es necesario que los
trabajadores conozcan la acgtividad que realizan y cbmo las
funciones que realizan se relacionan con otras. Para elle,
es necesario que exista la colaboracién de todos para que se
puedan desarrollar con efectividad los diferentes papeles or

ganizacionales,

El departamento de capacitacitn al igual gue cual-
quier departamento dentro de la organizacién, debe conocer
la ubicacién que tiene, su nivel de dependencia, sus funocio-
nes, y objetivos particulares, tener un Srea de responsabili
dad clara, asl como la relacién que debe tener con otras
&reas de la empresa. También reguiere de un sistema propioe
para que asf sepa actuar en cada situacisn, ademds de contar-

con procedimientos de trabajo para poder llevar a cabo su



51

funcidn.
® Integracifin de personas

Dantro del departamento de capacitacldn, deben exis-
tir personas preparadas {para que puedan ser parte de este
departamento). Hay empresas en donde este departamento se
encuentra mis desarrcllado gue otras o es ma&s complejo. En
empresas grandes existon departamentos de capacitacién en
donde hay un equipe muy bien integrado come es el coordina-
dor, analista, instructores internos, secretarias, auxilia-
res, etc., en cambio, en las empresas pequefias y medianas,
no es necesario contar con todo este personal, ademis gue su

coato es muy elevado.

& Integracitn de cosas

La capacitacidn requiere de espacios para llevar a
cabo los cursos tales como salones de proyeccidn, aulas, pro
yectores, etc., todo lo necesario para que la capacitaci&n
a realizar resulte efectiva, independientemente de la estra-
tegia y orientacifn metodolfgica y manuales de instruceidn,

atc.
@& Entrenamiento de instructores

Dentro de una empresa existen personas, quienes domi-
nan la tarea que realizan; a estas personas se les puede en-

trenar para que ellos sean instructores, para cual debemos
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mos proporclonarles todc el material necesario para que pue-

dan llevar a cabo la capacitacién.
IIT., EJECUCION

La ejecucidn es el poner en marcha la capacitaclén,
lo cual implica la coordinacidn del personal inveolucrado en
la realizacién de los cursos, asf como el disefic de instru-
mentos y formas de comunicacifn para supervisar. Como mean-
cionan algunos autores acerca del control que lo gue se es8td

haciendo se haga segfin lo planeado.
Los elementos gue componen la fase de ejecucldn son:
e Materiales de instruccidn

Todos los materiales de instruccifn, como son los ma
nuales, gulas de instruccidn, apoyos fflmicos, deben ser pro
gramados con anterioridad y tenerlos en el momento adacuado,

va que de no ser asf pueden distorsionar los resultados.
¢ Contratacitn de servicios

Aungue en la mayporia de los casos la capncitaciﬁn
sea realizada con recursos proplos de la empresa, siempre es
necesario recurrir a ciertos servicios externos como son ing
titucliones capacitadoras, instructoras externos, renta de lo
cales, material fflmico, ete. Para elle, es necesarioc gque
el capacitador conozca el lugar donde se ofrecen estos servi

cios.
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e Eventos

Desde que iniciamos un cursc, cuande lo terminames y
durante el cursoc, surge una serie de eventos como son asigna
cifn y presentacién de instructores, preparacifn de diplomas,

etg.
® Control administrative y presupuestal

En todas las etapas del proceso de capacitacifn, es
necesaric llevar a caboc un control, perc es5 en la fase de
ejecucitn en donde ge manifiegta mds, para lo que se requie-
ra del digefic da formatos para registrar al personal capaci-
tado, asi como las listas de asistencia, instrumentos de ava

luacisn de reaccidn, etc.
IV. EVALUACION

Dentro de una evaluacifn vamos a medir y a corregir
todas las actividades para asegurar gue los hechos se ajus~
tan a los planes; veremes si se ha alcanzado 1o que nos pro-

pusimos y comprende la evaluacisn de:
& El sistema

Aqui vamos a hacer una cevaluacién general tanto en
su planteamiento metodolSgico y sistem&tico, o s€a una macrg

evaluacidn.
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® Del procesoc instruccional

En este elementoc vamocs a ver gqué tan eficiente es el
instructor ¥y quf tanto han aprovechado los participantes los
cursos y cfmo s¢ han alcanzado las metas; tambif&n devemos
evaluar la adquisiciftn de conocimientos y habilidades y la

evaluacifn de cambios de conducta.
¢ Seguimiento

Se considera de gran importancia, va que se hace
con ¢l fin de corregir programas, conoclendo los ohstfcules
que se presentan para lograr los cambios de conducta espera-
dos después de un curso o cursos de capacitacién, tomando me
didas para garantizar asi la transferencia de la capacita-
cifn al trabajo, es decir, gue lo gue se aprendid se aplique

en el trakajo, para lo cual es necesario tener un buen curso,
e De resultados

Es necesario haber establecido con precisifn la mag-
nitud de los problemas y ctmo afectan al trabajo:r esto re-
guiere del establecimientc de medidas o indicadores para ha-
cer comparaciones posteriores y diferenciar qué beneficios
son producto de ia capncitacipn v cufles son resultado de as

ciones distintas, para hacer los ajustes necesarios.
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2.4,2 Procoeso instruccional

Este proceso de capacitacifn se identifica con el
proceso de ensehanza-aprendlizaje, y tienhe por objeto entre-

nar a los trabajadores para incrementar su productividad.

Dentro de este procesc vamos a considerar tanto las

funciones de los instructores come las de los participantes.
Esta funcidn consiste en:

- Poner bien claroc los objetivos que se guieren al-
canzar

- Seleceionar las tégnicas y actividades convenien-
tes

- Graduar las dificultades que deben afrontar los
participantes

- Auxiliar a cubrir las necesidades de informaecién,
desarrollo de habilidades

- Comprobar a los participantes las fallas que se
han tenido y los logres para que exista una esti-

mulacisn

Para gue teodas estas funciones puedan ser llevadas a
cabo de una manera eficiente, eg necesaric que el instructor
conozeca tode lo referente al curso, gue tenga la suficiente
esperiencia, gue tenga disposicién hacia la ensefanza, caris

ma para la conducci&n del grupo.
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Es necesario gue el instructor conozca las causas
por las que los participantes desean tomar los cursos de ca-

paciiaciﬁn.

Al haber un aprendizaje generalmente aparece un cam-
bio de conducta que suele ser mSs o menos permanente, para
lo cual se reguiere de un procesc instruccional de calidad

gque comprenda las fases de:

- Planificacién
- Inatrumentacién
- Conduceién

Evaluacitin

t

® Planificacifn

Esta fase es el qué# hacer y tiene gue ver mucho con
la rpdaccién de log objetiveos instruccionales ¥ la erganiza-~
cifn de contenidos en las unidades a desarrollar, Para la
realizacifn de estas tareas, vamos a identificar los objeti=-
vog de la organizaci6n ¥y los objetivos particulares del cur-

80 de capacitaci6n.

Los objetivos los vamos a redactar dependiendo del
&mbito gue se va a atender, si es organizacional, ccupacio-
nal o bien perscnal; bambign 52 va a tomar en cuenta a quﬁ ni
vel se va a dirigir el curso, 8i es directivo, mandos interme

dios u operacional,
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De esta manera la planificacifn del proceso inatruc-
cional, el objetivo especifico sirve para seleccionar los
procedimientos y técnicas adecuadas, dependiendo del ambito

o del nivel al cual vamos a dirigir la capacitacién.

La redaccisn de los objetivos instruccionales deter-

mina el comportamiento que se pretende alcanzar.

Es importante mencionar que para la estructuracidn
de los temas es recomendable gue se hage de la siguiente ma-

nera:

- Por la naturaleza de las tareas! los contenidos
gse agrupan considerando las fases necesarias e im
portantes

- Que se utilice una secuencia 1l&8gica o entendible
para gue facilite tanto al instructor como a los

participantes

Es necesario que el participante conozca y entienda
el contenido de los temas a estudiar, ya que al entenderlos
se podrdn alcanzar m&s fAcilmente leos objetivos de la capaci

tacién.
@ Instrumentacibn
En esta fase se hace referencia a las preguntas: ob-

mo y con qué, es decir, las técnicas y los recursos adecua-

dos para llevar a cabo la capacitacién. Para elle, debemos
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considerar la fase de planificacién, cocnocer los temas y ha-

cla quién se dirige, etc.

Algunos de los instrumentos gue podrfamos emplear
son apoyos audiovisuales para que se facilite la comprensidn
del participante, economizar tiempo, etc. Ademds de que con
algunos materiales diddcticos haremos que algunos temas difi

ciles sean maAs amenos y haya mayor interés.
e Conduccidn

En la conduccifin veremos las adecuaciones que hay
que hacer durante el curse. Es muy comn gue el instructor
tenga gue hacer algunas modificaciones o adecuar ciertos as-
pectos durante el curso, para lo cual es necesario gue el
instructor tenga creatividad y capacidad para adecuar cier-
tos elementos, las actividades y los materiales a las nece-
sidades de cada grupo, ya que nco todos los grupos son igua-

les.
® Evaluacibn

En esta fase vamoB a verificar la realizacifn del
proceso instruccional y a la vez va a haber una retroalimen-
tacisfn permitiendo mejorarlo al adecuar los objetivos y me-
dios del curso., Esta evaluacifn debe ser continua para te-
ner informaci6n sobre en qué medida se estfn alcanzando los

objetivos.
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Tambi&n vamos a evaluar los efectos de la capacita-
cldn y modificar los planes o programas para asf tener cada

vez mayores benaeficios de los cursos de capacitacisn.

2.4.3 Proceso legal

La capacitaciSn dentro de las empresas es una obliga
cidén de los trabajadores y patrones, por lo gue tienen que
hacerse gestionas legales ante la Secretaria de Trabajo y
Previsifn Social, particularmente con la Direccisn General
de Capacitacibn y Productividad que se encarga de vigilar el
cumplimiento de las disposiciones de la Ley Federal del Tra-

bajo en materia de capacitaciérn,

Muches patrones siguen viendo a la capacitacién como
una carga legal, dejando de considerar lo importante gue es
la capacitacidn, ya gque al haber un incremente en la produce
tividad se obtiene un avance en el desarrolleo de la empresa,
creandeo mayores hiveles de calidad y el aprovechamiento de
los recursos humanos, los cuales a la vez resultar8n benefi-
ciados al incrementar sus aptitudes y actitudes en el traba-
jo, colocindose en una mejor situacifn para BU ascenso econd
mico y social, por lo que en el contrate colective de traba-

jo se incluyen ciSusulas referentes a la capaciltacién.

Es importante sefialar los requerimientos que la ley

sefiala en materia de capacitacifn y adiestramiente, comc son:
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al CONSTI'TMUCION DE COMISIONES MINTAS
DE CAPACITACION ¥ ADIESTRAMIENTO

Las comisiones mixtas de capacitaciSn y adiestramien
to estdn formadas por igual ndmero de representantes de los
trabajadores y del patrSn (mencionado en el capftule I, en
lo refsrente al marco histérico-legal de la capacitacisn).
Entre sus facultades se encuentra {10)vla instrumentacidén y
operacifn del sistema y de los procedimientos que se implan-
ten para mejorar la capacitacifin y el adiestramiento de los

trabkajadores,

"Aprobar el plan de capacitacién
"aAutentificar las constancias de habilidades labora-

les"

La Secretarfa del Trabajo y Previsidn Social vigila
el cumplimiento de los anteriores postulades, ya gque existe
un control de teodos lop cambicos gue existan dentreo de la co-

misifn.
1) REGISTRO DE PLANES Y PROGRAMAS

Para gue sean aprobados por la Comisiép Mixta, debe
estar presentado ante la Secretarfa de Trabajo y Previsién
Soclal, dispuesto en la Lay Federal del Trabajo en sus arti-

culos 153 A, 153 N, 153 Q, 153 R y 153 F, en donde sec sefiala

T10) BRENA, rrancisco. Ley Federal del Trabajo, p&g. 181.
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quc para las empresas gue cuenten con un contratoe colectivo
de trabajo, la presentacldn de los planes y programas de ca-
pacitacifén, o bien de adiegtramjiento, debe hacerse en un pla
20 de 15 dfas siguientes a la celebraciSn del contrato, o
bien para las empresas que no se rijan bajo esta forma de

contrato se harin dentro de los primeros 60 dfas impares.

Se gefiala gue los planes y programas de capacitacién
deben referirse a periodos no mayores de cuatro afos, ya gue
deben actualizarse constantemente Yy comprender todos los ni-
veles de la empresa, ya gque en todos los puestos debe exis-
tir capacitacifn o adiesatramiento, precisande las etapas en
las cuales se llevari a cabo la capacitacidn o el adiegtra-

miento.

c} ENXPEDICION DE CONSTANCIAS DE HABILIDADES
LABORALES

Esta expedicitn de constancias, justifieca que el tra
bajador ha llevado y aprobado un cursc de capacitacifin, pu-

diendo asil desempeifiar un determinadeo puesto.

Ahora bien, puede darse el caso de gue un trabajador
sa nlegue a tomar un cursp, va gue tiene los suficientes co-
nocimientos para poder desempefiar el puesto, deberf en este
caso presentar y acreditar dicha capacidad, presentar y apro-
bar ante la entidad instructora un examen gque sefiale la Se-

cretaria de Trabajo y Previsisn Soclal para que asl pueda cb
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tener una constancia de dicha habilidad laboral.

d) REGISTRO DE LISTAS DE CONSTANCIAS
DE HABILIDADES LABORALES

Consiste en enviar a la Secretaria de Trabajo y Pre-
visi&n Social 1la lista de constancias de habilidades labora-
les gue haya dado la organizacifn a los trabajadores gue par
ticiparon en los cursos, y con ello se comprueba el cumpli-

miento de capacitar a los trabajadores.

otro groceso de capacitacién més Bencillo es el gue

nos muestra William B, Werther: (11)

I Contenido
Evgiuigién Objetivon préﬁ?&ma Aptitudes
necesidades de la conoci
de capaci mientos
capacitacién tacidn Principics Habilidade
L pedagSgicos
- EVALUACION o—

Evaluacifn de las necegidades de capacitacisSn, Co-

nocer en dbnde hace falta la capacitacidn y a quidnes, ya
sea que el supervisor o gue el departamento de personal nos
gefialen los puntos débiles, tambié&n podemos realizar encues-
tas entre los candidatos a rocibir la capacitacién para asf

conocer las freas en las gue desean perfeccionarse.

{IT] WERTHER, wWilliam. Administracifn de Personal y Recursos
Humanos, p8g. 153.
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Ademis, los capacitadores deben mantenerse alerta pa
ra detectar otras fuentes de informacién que pudieran indi-

car la necesidad de capacitacién.

Objetivos de capacitacifin v degarrolio. Estos deben

estipular los logros que sc deseen y los medias de que se

dispondrs.

Contenido del programa. Este coptenido lo vamos a

constitufir con 1a evaluacidn de las necesidades de capscita-

cifn vy los opjetivos gue pretendemos alcanzar. Este progra-
ma debe llenar las necesidades de la capacitacién asi como

lae objetivos de la compafifa. El programa debe ser una acti

vidad de inter$s para los trabajadores, ya que los resulta-
dos sersn mejoras que si los ven como algo fuera de sus intg
reses.

principios de aprendizaje., La utilizaciSn de varios

principies ayudar& & ocelerar el proceso en toda capacita-

cién. Los principios de aprendizaje (tambi&n 1lamados prin-

cipios pedag8gicos) conatituyen leos procesos mediante los

cuales las personas aprenden mis répidamente y de manera mBa

efactiva.
Esatos principlos sons

PARTICIPACION. Es necesario que el aprendiz partici

pe ya gue el aprendizaje suslo ser més duradero.
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como ejemple podemos decir gque la mayor parta de
las persohas siempro recuerda como nadar, pordgue
participd activamente en el procesc de aprendiza-
je.

REPETICION. Aunque para muchos suele ser alurrida,
la repeticifn puede dejar trazos muy duradercs en
la memoria, Cuando estudiamos para un examen no

aprandemos de memoria las ideas clave.

RELEVANCIA., Es necesario gue el capacitador indigue
al aprendiz lo importante que es gue la tarea de
determinado puesto se realice correctamente, ©
sea el propbsito de ese puesto. Asf tendri mayor
importancia para el empleado y realizari las ta-

reas de manera correcta.

TRANSFERENCIA, Cuanto mis se parezca el programa de
capacitacifin con las demandas del puesto, mis fi-
cil le serd al trabajador dominar las tarcas de
su puesto. Por ejemplo, los pllotos al entrenar-
se practican en aparatos que semejan mucho al de

una cabipna real de un avidn,

RETROALIMEKNTACION., La retroalimentacibn sirva para
gue el aprendiz gue se encuentre motivado vea gus

progresos y en quf eBtaba fallando anteriormente.
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Programa real. Al aplicar el programa de capacita-
cidn, incluiremos en &1 la técnica o tipo de capacitacisn
que llevaremos a cabo. Estos tipos de capacitacisn estudia-
dos en el punto 2.2, serfn seleccionados dependiendo de va-

rios factores gue el capacitador debe considerar, como son:

- El costo del programa
- El1 contenido descado

- La efectividad de las instalacicnes ¢on gue centa

mos

~ Capacldad de léa personas gue van a recibir el

curso

- Praeferencias del capacitador

Esto dependers de cada situvacibn, hacia quién va di-
rigida la capacitaciQn, los recursos con los que contamos,

ete.

Aptitudes, conocimientos, habilidades. Es necaesario

gue los recursos humanos se estdn desarrollande constantemen
te dentro de la empresa, gue se les df capacitacidn, ya que
al ir evolucichando la té&cnica, no necesitaremos de personal
externo, sino que tendremos gente preparada gque cubra el
puesto, ademfs que le servir3 como desarrolleo y satisfac-

cién personal.

El desarrollo de los recursos humanos se enfrenta a

varios desaffos, como son:
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OBSOLESCENCIA DE LOS CONOCIMIENTOS DEL PERSONAL. Es
ta obsolescencia ocurre entre las personaa que
han estado mis tiempo en una organizacisn y al
oponerse a aprender nuevas coSas necegarias para
la empresa, debemos hacerles ver lo importante
que es gue se actualicen, para que asi no sean

sustituidos por otros empleados.

CAMBIOS SOCIALES Y TECNICOS. Los cambios sociales
los estamos viviendo en esta #£poca: un problema
muy comdn es el de las madres gque tienen gue tra-
bajar ¢ cuidar a sus hijos de corta edad, para lo
cual las empresas han tomado en conslderacisn es-
te problema al implantar guarderfas para gque las

madres trabajen mientras sys hijos son cuidados.

lLos cambios técnicos son un desaffo permanente pa
ra las insdustrias. Un ejemplo muy comlin es el
de la leche, la cual era repartida en botellas de
vidrio., GgGracias al avance de la teénolog!a Be
sustituye esa hotella de cartdn por empagques de
cartSn y pl&stico, trayendo consigo una disminu-~
cifn de personas dedicadas al manejo de la leche
y aumentar mediante ese personal el n(merc de pro

motores de otros derivados de la leche.

TASA DE ROTACION DE EMPLEADOS. Log empleados de las
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f&bricas tienden mucho a abandonar sus puestos en
favor de otras organizaciones o por diferentes mo

tivos, lo cual evita la predicciSn del desarrollo

del personal.

Evaluacidn. Toda capacitacisn indica un cambic, los
trabaladores se convierten en personas capaces de desarro-
l1lar el puesto. Para verificar el &xito del curso de capaci
tacidn, es necesgarioc gue exista una evaluacitn sistemitica;
deben haber ex8menes anteg y despufis del curso, antes, para
conocar en quf se falla y despufs, para ver el grade de ade~
lanto y comprobar si los objetivos propuestos son llevados a
cabo. Debemos tomar en consideracifn gue siempre debe exis-
tir una capacitacifn progresiva para que el personal se desa

rrolle.

2.5 IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION DENTRO
DE LA PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA

La capacitacifn no es s&lo el estudio o la investiga
cidn de algo a desarrollar dentro de la industria, sino gue

cubre aspectos mids importantes, pensando siempre en un desa-~
rrollo mis amplio.
La capacitacifn en Mﬁxico ha aido y serd determinan-

te, ya que en la mayorfa de los casos la tecnologlfa utiliza-

da es importada, por lo gue no se han desarrollado en casi
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ninguna empresa programas de capacitacisn adecuados a nues-
txro sistema, sobre todo dentre de la mediana y pequefia empre

54,

Al capacitar a un mande dentro de una empresa s¢ hus

can dos fipalidades:

l. Quo cubra el desarrollo primario de esa tecnolo-
glia que utiliza en la empresa en donde pertenece.

2. pPerfeccieonar asa tecnclogfa, analizarla y desa-
rrollar nuevos proyectos para el mejoramiento de
dicha tecnologfa, es decir, el trabajador recibe
capacitacisdn ¥ a la vez puede dar ideas gque se-

ran integradas para gque sean desarrolladas.

Pero, Jqué tah importante es canalizar la tecnolegia

dentro de la capacitacifn de la empresa pequefia y mediana?

En toda estructura empresarial, cuando hablamos de
desarrollo, debemos adjuntar los princirales elementos gue

forman esa estructurar entre elles se encuentran:

= Recursos econSmices
= Recursos humanos

-

- Recursos técnicos

Para gue todos estos recursos funcionen Gptimamente,
egs necesario que los recursos humanos sean cbjeto de una bue

na capacitacifn y tengan el desarrollo conforme a la capaci-
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dad de cada empresa. Para elle es necesario que cada empre
sario est® consciente que se deben impartir curscs de capaci
tacifn a los trabajadoresy es por ello que existen centros
de capacitacifn en toda la repiiblica, pero desafortundamente
las empresas pegueias y medianas no cuentan con los recursos
suficientes para hacerlo. Las hecesidades gue tiene la pe-

quefia empresa y la mediana no son las mismas, aungue si muy

parecidas.

A coptinuacifn mencicpnaremos algunas de las caracte-
risticas por las cualeg la empresa peguefia y mediana no pue-

den dar capacitacidn a un nivel cemo el de las grandes enpre

[-1:1-F4

LO ECONOMICO. Este es un aspecto que frena a las em
presas peguefia y mediana a llevar a cabo muchos
de sus objetives, La capacitacidn hecesita de la
desviaci&n de recursos econfmicos, por lo cual,
la empresa que no cuenta coh sobrantes gque pueda
desviar, es necesario que cuente cen un apoyo fi-

nanciero.

EL TECNICO, gque es tan importante, ya que toda indus
tria tiene como objetivo el de ocupar en un futu-
ro no muy lejano el liderazgo del giro al gue se
dedica, aungue actualmente las industrias pegque-

fias y medianas captan muche el aspecto té&chnico,
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ya que sae refleja asf la calidad del producto gua
se venda. Para elle, es necesario que sacrifigue
mos recurses econdmicos de la empresa para poder

alcanzar el desarrollo del personal,

EL INTERCAMBIO. Dentro de la pequeiia industria y la
mediana, el intercambio es muy limitado, sobre
todo en la pequefia, ya que no se cuenta con recur
sos humanos preparados lo suficiente, cayendo en
el bache de giempre: "lo econBmico” falta de sol-

vencia.
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CAPITULO 3

3.1 LOS MANDOS MEDIOS ADMINISTRATIVOS

3.1.1 Generalidades

Hace alguncs afios, el Jdueiic de la empresa era el en-
cargado de vigilar el buen funcionamiento de la crganizacisn,
pero al ir creciendo las empresas era imposible gue el duefio
pudiera manejar todos los agpectos y problemas de la empresa)

es agf como surgen los mandos intermedios.

Pero ahora nos hacemos la pregunta: ¢QUE ES UN MANDO

INTERMEDIOQ?

En todas las empresas, independientemente de su tama
fio u organizacifn, existen personas gque se cncuentran en los
niveles intermedios de las jerargqufas de la empreosa; estos

son:

- Superviscres

- Capataz

- Gerante

- Jefe de departamento

- Auxiliar de gerencia, etc.

El mando intermedio se encuentra entre el nivel di-
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re2tivo y el operativo, como lo podemos apreciar en los orga

nigramas de la pigina 73.

un puesto staff l(asesorfa)l si tiene a su cargo un
grupo de personas, también serd un mando intermedio, Este
puede ser el departamento de relaciones industriales, perso-

nal de investigacidén, ete.

El nivel de los mandeos intermedios es en donde se
van a conjugar lo té&cnico con lo administrativo, lo material
con lo humano, la estructura de la organizacisn con el grupo
saocial gue forman los trabajadoras, los empleados ¥y los di-

rectores de la empresa.

El mande intermedio para poder desarrollar su traba-
jo necesijita conocer muy bien los cbjetivos de la empresa,
con relacifn a su clientela, sus inversionistas, su personal,
la comunidad, con sus proveedores y sus competidores, ya que
al desceonocer alglin objetivo provoca gue se sienta desorien-
tado ¥y & la vez el personal con lo cual se puede desajustar

la eficiencia de la erganizacidn.

El mando intermedic necesita libertad para tomar dew
cisicnes, ya gue como lo veremos en el siguiente punto, su
funcifn consiste en tomar decisiones dependiendo de la situa
cifn y. por supuesto, que &stas vayan de acuerdo a lo decidi

do en niveles superiores.
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Al mando intermedio debemos fecilitarlo cuando cum-
ple bien su trabajo, ya que generalmente no se le dice nada
Yy s8lo se le llama la atencifn cuando huko alglin problema en

su 8rea de trabajo, lo cual trae problemas a la organizacidn.

Los mandos intermedios son el elemento de m&s ripido
movimiento ascendente dentro de la empresa, por lo que Se ha
ce necesarie prestarles los medios para que adguieran una
preparacifn profunda para desempeiar sus tareas actuales y
las que pusdan ocupar en breve. Pero debemos tomar en cuen-
ta que las oportunidades gue se den a los mandos medios sean
equitativas para todos Yy adecuadas a sus capacidades. Hay
casosg en los que por no haber dado oportunidad para que la
gente se prepare, cuando surgen posibilidades de ascenso, &8
tas tienenh gue ser cubiertas por persconas de fuera de la or-
ganizacién, y tambifn se presenta la situacién de que, te-
niendo a las personas preparadas y con posibilidades de que
ocupen nuevas responsabllidades, la eleccifn sea hecha como
sa dice por compadrazgo., 1o cual proveca frustracifn en el
mando intermedio acarreando serias repercusiones en el desem-
pefic de su trabajo desde hacer las cosas lo peor que sc pue-

da hasta la resignacién y esperar otra oportunidad.

Es importanta tambi&n sefalar que el mando interme-
dio una vez gue se le ha designado una responsabilidad, re-

gquiere gque sea respetada para que pueda sentirse lfder o je-
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fe da ese grupo, a la vez se le debe dar orientacifn de céme
guiar u orientar al grupo, pero si Constantemente se inter-
fiare la autoridad del mando intermedio dando &6rdenes a sus
subordinados sin tomarlo en cuenta, el mando intermedioc se

copvertirf en una persona gue no serd respetable ni por sus

subordinados.

Dentro de este punto, et conveniente sefialar los pro

blemas més frecuentes de los mandos intermedios en Mé&xico.

Es muy frecuente gue los mandos intermedios solamen-
te conozcan la parte operativa de su trabajo, olvidindose de
su responsabllidad central de que son dirigentes de un grupo,
asto puede ser gue al ser capacitado 2] mando intermedioc s8-
lo se hizo hincapié en lo eperativo, olvidande que es diri-
gente de un grupo y gque no sQlo dabe ser jefe y dar &rdenes
y ya, sino gue ademis debe ser la persona que los ayuda y
que pone a su servicio su inteligencia, habilidad y experien

cia.

Tambi&n Bucede qua el mando intermedic desconoce lo
importante gque es el trabajo de su &rca para los demis depar
tamantos, por lo que debe conocer cfmo influye en los demas
departamentos, ademfis que al tener algfin problema desconoce
qui#én puede ayudarle, Es necesario que todos los mandos in-
termedios traten de trabajar en conjunto, en base a los obje

tivos generales de la empresga Yy tomar eén cuenta a todos los
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departamentos. Algunas vecesg Y por lo general sucede gue el
director o el jefe del mando intermedio no lo toma en cuenta
para la alaboracién de los planes de la empresa, por lo gue
surgen las frustraciones y los problemas, acarreindose con
elleo que al carecer del manejo de los objetivos y planes pa-
ra realizarlos, la asignacién de funciones a personas especi

ficas le resulta muy diffcil.

Es muy necesario que 21 mando intermedio intervenga
en la elaboracifn de planes y objetivos, ya que asi &l po-
drﬁ actuar de una manera m&s eficiente y ayudarf a que el de
partamento o 8rea que maneja tenga menos problemas, Yy que es
tos problemas sean resueltos por 81 y no por la direccidn,

va que asl perderd la iniciativa ¥y no sabri cSmo actuar.

El mando intermedic suele ser un poceo individualista
¢ no gquiere transmitir muchas veces sus experiencias a otres
mandos medios nuevos, o no ayudar o pedir ayuda a los demés

mandos intermedios.

Estos son muchos de los problemas que existen con
los mandos intermedios, los cuales debemos tomar muy en cuen
ta para que no se de~, porgue resulta muy perjudicial para
la empresa, ya que el mando intermedio es una parte muy im-

portante y que debemos considerar.,
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3.1.2 Funcifn de mandos medios administrativos

Como se pudo apreciar en el capitulo anterior, los
mandos intermedios cumplen una funcifn preponderante dentro
de la organizacidn, ya gue sus responsabilidades y activida

des sonh esenciales para el desarrcllo de la empresa.

Los mandos medics se encargarfn de transmitir Srde-
nes que emanan de la direccitn, asf{ como de llevar la infor
macitn de los niveles operacicnales hasta la direccisn. La
informacifin gqua transmite el mando intermedic es necesaria,
yYa que deke llegar oportuna y adecuadamente a otros nivelas
para asf{ poder revelar los problemas existentes, los esta-
dos de operaciones y las inquietudes gue existan entre los

trabajadores, entre otros.

Para que un departamento o seccidn funcione correcta
mente, es5 necesario gue so tenga una comunicaciSn adecuada
con los demés departamentos para gue exista asi un apoyo v

ayuda mutua entre todas las secciones de la empresa,

Es muy importante gque el mando intermedio sepa tomar
decisiones y que generalmente en cada casoc habr8 una diferen
te decisifn dependiendo del problama. Debe dar cuenta a sus

superiores sobre el rendimiento,que se ha tenido problemas,
etc.

El mando intermedioc, como se ha visto en forma des-
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cendente, se relaciona con su jefe como subordinado, cumple
Srdenes. En forma descendente, se relaciona conh su personal
come jefe; d§ Srdenes. Lateralmente se relaciona con otros
mandos intermedios de la organizacifn en igualdad de circuns

tancias, para asegurar Su cooperacifn,

Podemos apreciar cémo el mando intermedio debe Batisg
facer los requerimientos de todas estas partes; por ejemplo,
si cumple al pie de la letra las Srdenes de la direccién,
puede debilitar su autoridad o carecer de iniciativa y ser

poco valorado por sus subordinados.

El mando intermedio tampoco debe ser un jefe que da
&rdenes sin importarle las inguietudes © problemas gue exis-—
tan en el departamento; debe saber escucharlea y tratar de

resolver los problemas, dindosc a respetar.

El mando intermedic tiene autoridad limitada, ya que
tiene gue dar razén al directivo, pero a pesar do esta limi-
tacidin, debes egtar dispuestoc a aceptar plena responsabilidad
y tomar decisiones y acciones necesarias para cubrir sus me-
tas, reconociendo gque &1 no puede hacerlo todo solo, que de-

be cooperar y coordinarse con otros.

3.1.3 Responsabilidades de 1los mandos medios
administrativos

El mando intermedio tiene su responsabilidad b&sica-
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mente dentro de tres freas,

a} Lasg personas a las cuales €1 dirige (sus subordi
nades)

b) El trabajo gue tiene gue realizar junto con
ellos

c) La responsabilidad ante sus superiores

En lo que se¢ reflere al primer inciso, el mando in-
termedio deberd ser responsable de la integracifn de su gru-
po, las inguietudes, la conducta, la seguridad, etc., para
lo cual es necesario que exista una buena comunicacifn en el
grupo, debe ademis saber escuchar y decidirse a hacerlo en
todos los casos, para asi lograr la confianza de sus emplea-
dos, ademis poder transmitir las Srdenes de la mejor mane-
ra segln el casc y dependilendo el tipo de subordinado que se
trate logrando que sean entendidas las Srdenes y se realicen
las tareas seglin los objetivos establecidos, para obtener

loe mejores resultados,

21 mando intermedio debe ecraar un clima de discipli-
na, informacisn, ete,, para le cual necesita manifestar su
acuerdo con sus celaboradores. Esto provoca gue el ﬁtabaja-
dor se sienta informado adecuadamente y ensefiade ¥y coRvenci-

do para realizar la tarea de la mejor manera posible.

En lo que se reflere al segundo punto de su campo de

aceisdn, el mando intermedio al ser lIider de un grupo, es el
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gque va a coordinar, delegar y controlar al grupo de trabajo,
integrindose con ellas, de manera gque los resultados obteni-

dos scan positivos resultades de una buena motlivacifn, gene~
rando a la vez una alta satisfaccifin de todos, es decir, el

mando intermedioc debe crear un clima en donde exista la ini-
ciativa, ganas de trabajar y hacer lasg cosas lo mejor gue se
pueda, va gque los resultados obtenidos serfin en beneficio de

todos o desfavorables para toda la organizacifn.

En lo que respecta al tercer inciso, el mando intere
medio debe transmitir la informacifn oportuna y adecuadamen-—
te a los directives o jefes para que asi se puedan tomar de-
cisiones a problemas existentes, como tambifn debe existir
la comunicacifn cuando se obtengan logros en beneficio de la

organizacidn.

3.1.4 Sueldos ¥ prestacliones a mandos
medios administrativos

Empezaremos por definir lo que es una prestacifin:

Son las aportaciones filnancieras con las que la corga
nizacisSn incrementar$ el monto del salario del trabajader.
Es decir, las prestacliones son adiclonales al salario nhomie

nal.

Debemos considerar que las prestaciones ne son incen

tivos ni gratificaciones otorgadas por el aumento de la pro-
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duccisn, ni por upa produccifn inusitada o sobresaliente,
sino que son otorgadas a todos los empleados por el simple

hecho de pertenecer a la organilzacibn.

Las prostaciones otorgadas a mandos medios adminis-

trativos pueden ser:

- En dinero
~ En espocie

- En facilidades, actividades © servicios

Con lo referente a la clasificacifn anterior, no de-
berfamos considerar como prestaciones, servicios o benefi-
cios aguellos gue la ley establece de manera impesitiva; re-
parto de utilidades, vacaciones, gratificaciones, etc. Es
decir, a lo gue el trabajader tiene derecho; epn nuestro pals
se ha generalizado considerar como prestaciones los benefi-
cios que la ley establece en forma adicional al salario nomi

nal, teniendo la siguiente clasificacilén:

I. Prestaciones que otorgan las leyes:

a) Ley Federal del Trabajo
k} Ley dol Seguro Social (IMS5)
c) Lay del Seguro Social para los Trabajadoros

del Estadeo {[ISSSTE)
1I. Prestaciones que otorgan las organizaciones:

a) Financieras directas
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b} Financierasz indirectas

Algunas de las prestaciones que otorgya la Ley Fede-

ral del trabajo son: (12])

a) Pago de horas extras

b) Descanso de media hora durante la jornada de
trahajo

e} Un dfa de descanso a la semana

d}) ©Ocho dlas de descanso obligatorio al aio

e) Vacaciones

£) Aguinalde

g) Indemnizacisn

h) Participacién de utilidades

i) Becas

j) “Capacitacidn y adiestramiento”

k) Ayuda para pago de renta

1) Prima de antigiiedad

m) Habitacién

A continuacisn menciocnaremos algunas de las presta-
ciones ‘'gque otorga la Ley del Instituto del Seguro Social.
£s importante considerar que el Segurc Social asegura al tra
bajadeor que paga su cuota proveniente de su suelo o salario
¥ los beneficiarios también recibirin asistencia, tales co-

mo: el eSnyuge o concubino(a} del asegurado(a), hijos meno-~

(12} BRERA, Francisco, Ley Federal del Trabajo, p3gs. 34-40.
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res de 16 o menores de 25 afios si estudian y de cualquier

edad sl estdn incapacitados, y los padres del asegurado de-

penden de €1 y viven con &l.

Las prestaciones que incluyen al asegurado come al

beneficiado(s) son: (13)

a)

b)

c)
d)
a)
£}
gl
hl
i)

Atencibn médico guirlrgica, farmacSutica y hospi
talaria

Aparatos de ortopedia en el caso de riesgo de
trakajo

Rehablilitacitn

Traslados de enfermos

Viiticos de enfermos

Canastilla de recifin nacido

Ayuda para lactancia

Guarderia para los hijes

Aguinaldo anual para los pensionados

Algunas de las prestaciones de las que goza s8lo el

asegurado son:

a)

bl

c)

Salaric o subsidio por accidente de trahkajo y en
fermedades profesionales
Subsidic por enfermadad

Subsidio antes y despufs del parto de la asegura

(13) ARIAS,

Fernando. Administracién de Recursos Humanos,

phg. 375.
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da
d) Pensifn por invalidez
e) Pensidn por censantia

£) Ayuda para gastos de funeral

Estas son algunas de las prestaciones otorgadas por

el Sequro Social a los trabajadores.

Las prestaciones otorgadas por el Instituto del Se-

guro Social para los Trabajadores del Estado son: (14}

a) Licencia en casc de enfermedades no profesiona-—

les
b) Asistencia médica
¢} Servicio de emergencia
d} Anilisis de laboratorio

e) MEdicos especialistas, etc.

Seguro de accidentes de trabajo y enfermedades profe

siconales:

a) Licencia en caso de accidentes de trabajo
b) Pensifn por incapacidad permanhente parcial o to-

tal
c) Indemnizacidén en caso de incapacidad parcial o

permanente.

[14) ARIAS, Fernando, op. cit., p. 379,
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Bromociones que mejoren la preparacitn t&cnica y cul
tural que activen las formas de sociabllidad del trabajador

y su familia:

al Establecimientos de centros de capacitacién y ex
tensidn educativa
b) Establecimiento de campos deportivos

¢} Establecimientos de centros vacacionales

Arrendamiento de habitaciones econfSmicas pertenecien

tes al instituto:

a) Arrendamiento de habitaciones

b} Colonias para los trabajadores

Préstamos hipotecariocs

Pré&stamos a corto plazo

Seguro de vejoez

Habitacienes para los trabajadores

Adquisicifn o construcci?n de habitaciones para ha-
cer viviendas .

Préstamos gue otorga la Ley General de Instituciones

de Crédito y Organizaciones Auxiliares:

Aguinaldeo y gratificaciones
Vacacicnes
Daspidos

Prestacicnes en caso de fallecimliente
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Subsidio mensual para rentas

Pensibn vitalicia de retiro, etc.

Prestaciones que otorgan las organizaciones: (15}

Algunas empresas otorgan algunas prestaciones en for

ma adiciocnal a las que se establece por la ley. Estas depen

den de los recursos <¢on gue cuanta cada organizacifn, depen-

diendo de sus politicas, programas y obligaciones contractua

les:

a}
b)
c)
q)
a)
£)
q)
h)
i)
j)
k}
1)
m)

n)

Préstamos personales

Anticipos de suclde (muy comtn)
Anticipoe de gratificacisn

Caja de ahorro

Ayuda para transporte

Compensacibn por salario insuficiente
Pago de becas

Pago de colegiaturas a hijos de los empleados
Dote matrimonial

M8Ea de 15 dfias de vacaciohes pagadas
Premics por concursos

Saguro de vida

Pensibn

Gratificacisn, etc.

{18Y ARIAS, Fernando. op- cit,, p. 2B4.
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Prestaciones indirectaas:

Estas son las gque la organizacidn proporciona al tra
bajador bajo formas diversas, ya sea financi&ndolas totalmen

te ¢ en parte, pero en ningdn caso se recibe dinero:

a) Tiendas

bl Despensas

c) Disfrute de vacaclones en vasos especiales {puen
tes)

d) Servicio de comedor

e) (escuentos por compra de articulos de la empresa

£} Consejerfia personal

g) Facllidad de horario para estudio

h} Compra de bianes por medio de la empresa

i) Seguro de autombvil, ectec.

Estas son algqunas de las prestaciones de las cuales
al mando medio tiene derecho a gozar. Estas, como se dijo
anteriormente, dependen de la politica y programas de la em-

presa.
SUELDOS A MANDOS MEDIOS ADMINISTRATIVOS
Empezaremos por definir lo gue es un sueldo:

SUELDO. Es la retribucifn que recibe el ampleado de

confianza, Es pagado generalmente cada guincena o bian cada
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doce dias. Este sueldo varia de chmpresa a ewpresa, depeh-—

diendoc de sus recursos o politicas.

El sueldo gue recibe un mando medio administrativo,
es generalmente de % 850,000.00 mensuales, pero &ste, como
s¢ indicd anteriormente, varfia de empresa a empresa; algunas

empresas pagarfn mis y otras menos,

Generalmente los mandos intermedios administrativos
son considerados personal de confianza, y por lo tante ex-
cluidos del contrato colectivo de trabajo: estos son quienes
degempefian puestos de direccién, inspeccisn, fiscalizacifn,

adminiscrativos, etc.

Los mandos medios administrativos y no adminlstrati-

vog encontrados en una Fibrica de Papel.

- Ayudante del Gerente s 980,000.00
- Ayudante del Administrador 980, 000.00
- Secretario General 1*580,000.00
= Ayudante General de Oficina 880, 000.00
- Director Técnico de Produccibn 1'280,000,00
- Ayudante de Laboratoric Quimico 960,000.00
~ Contramaestres 1'050,000.00

~ Maestro Mecfnico gac, 000, 00
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CAPITULOC 4

4.1 LA CAPACITACION EN LA INDUSTRIA PAPELERA

Cualgquier industria papelera maneja una maguinaria
muy sofisticada, por lo gue es necesario contar con perscnhal

muy preparado para la realizacifn de alguna tarea.

Se ha llevado a cabo la preparacidn técnilca del per-

sonal, sohre todo en las siguientas &reas:

- El sistema de molincs
- El sistema de procesamiento de materia prima

- El1 de acabados

Dentrc del sistema de molinos, es necesaric conocer
muy bien la materia prima que vamos a procesar (bagazo o ce-
lulosa) asi como también conocer el manejo del molino, del

trituradeor, del raspador y del batido de la materia prima.

La segunhda &rea es la del sistema de procesamiento
de materia prima an donde es indispensable aplicar alta tace
nologia con respecto a cada tipo de papal. Este procesamien
to es de vital importancia ya que requiere una buena elabora
cién, para asf poder tener un papel de buena calidad, El de
acabados dentro de esta &rea, cada pals posee una tacnologfa

propia ya gue depende mucho del ingenierc {artista) 5510 an
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pedidos especiales. Para llevar a cabo una buena capacita-
cifn en la industria del papel, en el Estado de Jalisco, en
Guadalajara, existe un Instituteo de Madera, Celulosa y Fapel
en donde puede asistir el personal gque lo reguiera de la em~
presa en donde reciben capacitacisn o adiestramiento sobre
la tecnologfia y proceso del papel, asf como otros aspectos
importantes de la industria. Tambifn fuera de Mfxico, en
Chicago, Illinecis, EUA, existe un instituto que depende de
la Contehier Corporaticn, donde sonh instruldos los aperarios

sobre el procesamiento der

a) Papel simple

bl Papel compuesto
c) Papel corrugado
d) Cartén cilindrico
a) cartﬁn simple

f} Cartén compuesto

Las grandes empresas del papel, como son "Cartdn ¥y
Papel de Mé&xico", la Kimberly Clark, han podido enviar a
sus trabajadores a2 estoS cursos ya gue cuentan con un capi-
tal gque les permite hacerleo. Algunas empresas mexicanas
han mandado a algunos de sus trabajadores, pero despuéa de

muchos esfuerzos.

En M&xico casi no existe centro de capacitacién pa-
1r la Industria Papelera, por lo que serfa necesario implan

tar mﬁs sobre esta 3drea, ya gua la industria del papel tie-
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ne gran importancia en nuesgtro pais.

Huchas veces dentro de la industria papelera al noem-
brar a un nueve jefe, el Gnico criterio que se busca para sg
lecsionarlo 5 su capacidad. Esto es cuando algulen ha pro~
bade gran hakilidad para realizar alguna técnica o especiall
dad determinada, como es en el drea de producceitn, ventas,
comzras, contakbilidad, etc., casi siempre rosultarfa ser un
buen jefe vy, para gue llague a serle, 28 necesario la expe-

riencia y los inevitables fracasos iniciales.

El mando intermedic debe especlalizarse dentro de la
industria papelera, dependiende de su funcién, leogrando asi
la eficacia en su trabajo que debe ser medida en base a la
cantidad y calidad de su trabajo. Hay veces gue se entrena
nl mando intermedio pero de una manera abetracta gua aborxda
la nmateria en forma especulativa y demasiadeo unilateral, por
lo que no sabe lncorporar esas herramientas con la tarea con

creta; esto sucede en todas las empresas.

4.2 NECESIDAD DE CAPARCITACION DENTRO
DE LA INRUSTRIA PAPELERA

Tres son las Areas por las gue es necesaric capaci-

tar a nhuestros empleadoa:

La primera comprende aquellas accicnes que podemos
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realizar buscando que la empresa cumpla con sus condiciones
que favorecen a la capacitacién, paro estas condiciones no

pueden por sI solas lograr una capacitacidn integral.

La segunda drea la comprenden las acciones adminis-—
trativas que proporcionan que ¢l trabajador desarrclle sus
capacidadeg dentrc de la empresa. La tercera la forman las
acciones didScticas dirigidas a aumentar los conocimientos,
habilidades y actitudes del trabajador, las cuales deben ir
acompafiadas por las condicicnes de las empresas y las accio-

nes administrativas gue la favorecen.

Algunas de las caracteristicas por las gue es nece-
sario gue capacitemos a nuestro perschal son:

a) APERTURA A LAS OPORTUNIDADES QUE
PRESENTA EL ENTORNO

El amhiente gque rodea a la industria papalera cada
vez es mis y mis competitivo y diffecil de controlar, por lo
gue exige abrirse al eoxterior de manera que se puedan ver
las oportunidades gque &ste le presenta. Tales crasiones pro
porcionan los medios de desarrollo tanto para los mandos in-

termedios como para los demis trabajadores de la empresa.

5i la empresa se cierra sobre sf misma, adem3s de no
adecuarse al entorne, gue cada dfa es mis variable, tiende a

pstancarse y con el tiempo desaparece.
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b) ADAPTACION DE SUS ESTRUCTURAS PARA
APROVECHAR OPORTUNIDADES

"Esto significa que la empresa en su interior, en
sus cbjetivos, ostratagias y organizacidn debe de ser cada

vez mds flexible". (16)

Buscando que su estructura no est& basada en la his-~
toria sino en su futuro, ni en las costumbres del medic, de-
be estar basada en los objetivos que en base a una oportuni-

dad real deben lograrse.

El mando intermedio dirige su conducta al logro de
los objetivos que les presentan como oportunidades de accifn.
Cuando la empresa provoca en sus mandeos intermedios esta
orientacifin al logro de las oportunidades, los convierte en
hombres interesados en los objetivos de la empresa y esto
genera una dinfimica creativa dentro de los niveles medios
del mismo que a su vez impregna a toda la empresa, propician

do un ambiente constante de superacién.
¢} BUSCAR EL CRECIMIENTO PERSONAL DE S5US HOMBRES

Si dentro de la empresa la capacitacifn gue se reci-
be se relaciona finicamente con el ascenso, se& presenta una

situacifn mal entendida de competencia.

¥ es que “si el ascenso es la finica via de crecimien

(16) LLANDO CIFUENTES, Carlos. El mé&todo del cago y el desa-
rrollo de capacidades directivas, psgs. 11y 12,
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to del individuo y &ste no se obtiene mfs que por compara-
¢isn el crecimientc o desarrollo de una no podri lograrse

sin la atrofia de los demas". {17)

Es posible satisfacer todas las necesidades de posi~
cifn y de nivel en todos los componentes de una empresa,
Por ello, es necesarlo que dentro de la capacitacifn de los
mandos intermedios no se d& &nfasis en el ascenso sino en el

desarrollo personal,

Para que exista un desarrollo del personal, es nece-
saric gue exista ademis una motivacisn dada en la Teoria Be-
havorista, cn donde se dan huevas proposiciones sobre la mo-
tivaciédn humana como es la Teorfa de Maslow, Herzberd,
Likert, con sus diferentes tipos de administracifn, la dife-
rencia entre lag Teorfas X ¥ Y. Todas ellas influyen grande
mente eh el comportamiento del ser humano y repercuten en la
motivacidn que se tenga para poder llevar con'éxito la capa-

citacién.

Todas estas teorfas fueron descritas en el capitule

I, cuando hacemos referencia a la motivacisn.

d) PROPICIAR LA COMPLEMENTACION DE LAS
CAPACIDADES DE 5US EMPLEADOS

Al estar capacitado el persocnal, conoceri cuil es su

{I7) LLANO CIFUENTES, Carlos, op. cit., pSgs. 54, 57.
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funcitn y en qué requiere la ayuda de otro departamento, por

lo que debe conocer la funcibn gue realizan los dem&s depar-

tamentos, ya que como se dijo anteriormente el mando interme

dio necesita de la cooperacibn de log demis departamentos,

Los factores por los que debemos capacitar a nues-

tros mandos intermedios sont

a)

by

c})

dj

el

Para que dirijan eficaimente a sus trabajadores.
Que conozcan cuiles son sus funciones para el lo

gro de los objetivos.

Supervisen de manera formativa el trabajo. Que
realmente ayuden a los trabajadores, y gqua €stén
pendientes del trabajo que se est& realizando,

para corregir las fallas,.

Aprovechan las ayudas de los departamentos de
sarviclo, Que esté&n conscientes gue su 4rea no
puede funcionar sola y que necesitan de la ayu-

da de las demfs &reas.

Se integren a la estructura administrativa. Que
conozcan cuiles son los objetivos gque pretenda
alcanzar la empresa, conocer ademds las politi-

cas, procedimientos a seguir.

Que se comprometan en su desarrcllo personal per
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manente, Deben estar motivados a recibir siem-
pre capacitaclfn, que les guste superarse, con
lo cual traerd beneficios para ellos y para la

empresa,
4.3 DETECCION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION

Al detectar las necesidades de capacitacién, nos da-
remos cuenta de les problemas actuales y de los desafios gue
debemos enfrentar. Un cambic de astrategia en la organiza-
cisn puede crear la necesidad de capacitacibn, cuando se pro
duce un articuloc nuevo o un Servicio. La capacitacidn tam-
bién la podemocs emplear cuando detectamos alto nivel de des-
perdicio, muchos accidentes, poca motivacifn entre los em-

pleados, bajas clfras de produceidn, etc.

Las necesidades de capacitaci6n (también citadas en

el capfituleo II), pueden ser determinadas en base a:

- El departamento de personal, ya que puede detec—
tar los puntos débiles del personal contratade ©
promovido.

- Los supervisores, les cuales se encuenhtyran en con
tacto directo con sus empleados diariamente.

- Los empleades mismos, cuando ellos piden que se
les d& capacitacién, ya gue se sienten incapacita

dos para realizar determinada actividad, la té&cni
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ca gue a8 utilizada frecuentemente es:

= La técnica de participacisn totsl de capacitador
y capacitado consiste en pedirle a un grupe de ge
rentes ¢ supervisores que escriban las necesida-
des de capacitacifn que hayan detectade. Luego
gon puestas todas las ldeas en un rotafolio v més
tarde se seleccionan las m#s importantes y las
gue regquieren ser soluclonadas mfhs répidamente,

ya que son urgentes.

hAdemfs,; debemos tomar las sigulentes técnicas para

detectar las necesidades de capacitacidn: (18)

- Observacifn, verificar la existancia de trabajo
ineficiente, come en el excesivo dafio del equipo,
atrasp con relacifn al programa, p&rdida excesiva
de materia prima, nfimerc acentuado de problemas
disciplinarics, muchas ausencias, etc.

~ Solicitud de supervisores y de gerentes. Cuando
la necesidad de capacitacifin alza un nivel muy al
to, los propios gerentes y supervisores tienden a
solicitar el entrenamiento o capacitacién con los
responsables de los distintos sectores.

- Entrevistas con supervisores y con gerentes. Con

tactos directos de supervisores y gerentes para

(18y CHIAVENATO, Idalbarto, op., clt., pig. 479.
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solucionar problemas de entrenamiento con los reg
ponsables de los distintos sectores.

Reuniones interdepartamentales. Discusiones de-
partamentales sobre asuntos concernientes a los
objetivos organizacionales, problemas operaciona-
les, planes para determinados objetivos y otros
asuntos administrativos.

Cuestionarios. Investligaciones a través de cues-
tionarios y listas de verificacifn que evidencien
las necesidades de entrenamiento.

Examen de empleados. Pruaebas sobre el conccimien
to del trabajo de empleados gque ejecuten determi-
nadas funcicnes.

Modificacién del trabajo. Siempre que haya modi-
ficaciones totales o 'parciales en las rutinas de
trabajo, se hace necesario el entrenamiento pre-
vio de los cmpleados en nuevos métodos,
Entrevistas de salida, Conviene hacerlas cuando
un trabajader se retira para conocer su opinién
sobre la organizacifn y la causa de su retiro. ¥
conocer de esta manera varias de las deficlencias
de la organizacifn.

Evaluacitn del desempeiio. Mediante la evaluacifn
del desempefio, ¢8 posible descubrir a los emplea-

dos de baje rencimiento y averiguar qu& sectores
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de la empresa son responcables del entranamiento.

Otros hechos que pueden indicar una necesidad de ca

pacitacifn son:

1. La admisidn de nucvos empleados
2. La reduccifn del némero de empleados
3, El cambio de mbtodeos y procesos de trabajo
4. Hodernizacifn de la maquinaria
5. Produccidn o comercializacidSn de nuevos produc
tos o servicios, entre otros
6. Baja productividad
7. Exceso de errgros y desperdicios
B. Gastos excesivos de mantenimiento
9. cComunicacifn defectuosa
10. Tiempo de aprendizaje e integracidn prolongada

al cargo

Una buena deteccifn de las hecesidades de capacita-

cifn debers contestar a las siguientes preguntas:

1. ¢Cull es la hecesidad?

2. ¢D&Snde fue encontrada primero?
3., ¢Ocurre en otra &rea o sector?
4. ZCulll es su causa?

5. ¢C6mo resolverla?

6. ¢Es necesaria alguna medida iniclal antes de
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rasolverla?
7. ¢La necesidad es inmediata? Relacidn con 1o dg
mas
8. ¢La necesidad de capacitacifn es temporal o per
manente?
9. ¢Cudntos servicios y cudntas personas serdn conh
seguidos?
10. ¢Cu8l es e} tiempo disponible para la capacita-
cidn?
11. ¢&Cull es el costo probable del entrenamiento?

12, Quién ejecutari la capacltacifin?

Es muy importante que las necesidades de capacita-
citn sean detectadas en forma precisa, ya que de eso depen-

ders el &xito o el iracaspo del curso de capacltacién.
4.4 PLAN DE CAPACITACION EN LA EMPRESA

Todas las empresas deben presentar ante la Secreta-
rfa de Trabajo ¥y Previsifn Social les planes ¥y programas
gque determinarsin las acclones de capacitacibn y adiestra-
miento de cada una de las 8reas ocupacicnales gque la inta-
gran, con el objeto de satilsfacer las necesidades en la ma-
terfa y de todos y cada uno de los puestos de trabajo de ca
da una de las freas ocupacionales, La presentacifn deber§

ser hecha dentro de los 15 dfas siguientes a la celebracifn



101

del contrato colectivo {articulo 153-N).

como:

{1%)

Definiremos el plan de capacitacisn y adiestramiento

El conjunto de actividades de capacitacién y

sdiestramiento referidas a cada una de las 3Sreas
ocupacionales gue integran a una empresa determi
nada ¥y que agrupadas conforman un sistema por ra

ma o actividad econSmica

Dentro del plan de capacitacién, deberemcs incluir:

Enfogque de cada necesidad especifica

Definieibn clara del objetivo del entrenamiento
Determinacidn del contenido de capacitacidn, en
cuanto a cantidad y calidad de informacitn
Eleccifn de los métodos ae entrenamiento sagln
la tecnologia disponible

Definicifn de los recursos nacesarios para la im
plementacifn del entrenamiento como: el tipeo de
entrenador o instructor, los recursos audiovisua
les, miguinas, equipos o herramientas neccesarioc,
materiales, manubles, etc.

Definicifn de las personas que van a ser capaci-

tadas, tales como:

(18) CHIAVENATO, Idalberto, op. ¢it., pag. 482.
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. Nimero de personas
Disponibilidad de tiempo
Grado de habilidad, conocimientos y tipos de

actitudes
Caracteristicas persconales del comportamiento

.

Sitio en dondae debord cfectuarse el entrenamien—

to; en el carge, fuwera del cargo ¥y aln en la am-

preea o fuera de ella.
Epoca o pericdicidad del entrenamiente, escogien
do el horario m&s oportunc o la ocagifn mis pro-

picia.
Cilcule de la relacifn costo-beneficioc del pro-

grama.
Control y evaluaeidn de los resultados, para la
verificacifn da puntos criticos gue demanden

aiustes o medificaciones en el programa para me-

jorar su eficacia.

Dentro del plan de capacitacifn, como en los demss

planes, nos vames a referir a la necesidad especffica de

capacitacidn, la eleccifn de los métodeos apropladas, dispo-
nibilidad de tiempo, lugar en donde impartiremos la capaci-~

tacifn, el costo, etc. E5 decir, ver gqu& vamos a hacer y

qué podemos hacer antes de ponerlc en marcha PLANEAR.
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4.5 PROGRAMA PROPUESTO DE CAPACITACION A
MANDOS INTERMEDIOS ADMINISTRATIVOS

Consideramos oche aspectos para la formacidn legal

de Mandeos Intermedios Administrativos:

I - Induccidn al puesto
I1 - Perfeccionamientoc en el puesto
I1I - La empregsa
IV - El proceso administrativo
V - An3lisis de prohlemas y toma de decisiones
V1 - Trabajo en equipe
VIl - Liderazgo

VIII ~ Formacisn para la instruccisn

La programacifn realizada a continuacisn es v&lida
para empresas gue cuenten con un nfmero de mandos interme-~
dios gue esté entre 153 y 40; es necesario gque estas progra-
maciones deban ser adaptadas a cada empresa en concreto, €g
mo los horarios gque se disponen, si se va a realizar dentro

o fuera de la empresa.

No debemos olvidar gue todo programa debe ser apro-
bado por la Comisifin Mixta de Capacitacifin y Adiestramiento
de la empresa y a la vez por el registro de la Unidad Coor-
dinadera de Empleo, la Capacitacifn y el Adiestramiento, pa
ra podear obtener asf las constancias a los mandos interme-

dios que cursen con #xito los aspectos gue vames a tratar:



Objetivos gonarales:

INDUCCION Al PUESTO

Que ol mando intermedio:
a) Identifique las relaciones que mantendrf con lIa
cmpresga

L) Qua esté identificado favorablemente con la em—
presa

©) Quae tenda una buena informacifn de su puesto y
se ajuste al nucvo ambiente de trabajo

Unidad Objectivos particularcs Contenido Duracidn

A determinar por A seiialar por la empresa Podemos sugerir: Variable

la empresa guco
se trate

Historia de la empresa

El producte o servicio

perechos y deberes del personal

Las actividades sociales

Normas y roglamentos fnternos
Presentaciéin con wus superioroes

La naturaleza del Lrabajo, horarios,
salarlos, oportunidades de promocifn
Relacidn con otros departamentos

- Descripcién detallada del cargo

Lrrer
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ADECUACION Y PERFECCIONAMIENTO EN EL PUESTO

Objetivos generalas: El mando intermedio

a} Aclare las dudas, gqua le impidan el buen funcio-
namianto an ¢l puesto

b) Que se actualice respecto a los conocimientos pa

ra que pucda continuar desempeiiando Su puesto
con eficlencia

Unidad Objetivos particulares Contenido Duracidn

En base a l1as ne Dependiendo de los temas Deacucrdo con los objetives que se sg Variable
cagidades detec- gue hay que cubrir en ca dialen
tadas da unicdad :

50T



Objetivos generales:

Unidad

La empresa y ol
medjio social

Estructura y fup
cionamiento de
la empresa

El marco econSmi
co de la empresa

La funcifén comer
cial

Objetivos particulares

Los objetivos de la em—
presa y el servicio que
da a la sociadad

La forma que la empresa
puede adoptar para cum-
plir asy con las dife-
rantes funciones gue
realiza

Leyes y controles guber
namentales gue rigen la
actividad comercial

Explicar la importancia
de la comercializacibn
de los productos de la
empresa

LA EMPRESA

Contenido

Concepto de emprosa

Elementos que la constituyen

Tipos de cmpresa

Objetivos generales de la empresa
Importancia de la ompraesa para la sg

ciedad

Nacimiento y evelucién de la emprosa

Funciones que realiza la cmpresa,

vender, producir, plancar y contro-
+ lar su personal y recursos financie-

ros

Participacién en el mercado
Entorne econfmico en el pafls

Oferta y demanda

Leyes de oferta y demanda, otc.

Las ventas

Enfogue comercial sobre el producto
La comercializacifin, precio, plaza,

producto, promocisn
Factores incontrolables:
gobierno

El mando intermedio comprenderd cudl es su ubicaci6n
dentro de la empresa, comprendiendo asf sus funecio-
nes y cfmo se interrelaciona con las demSs &Srcas de
la ompresa

Duracién

Aprox. 2
horas

2 horas

2 horas

3 horas

90T



Unidad

La funcién de
produccisn

La funcidn conta
bl

e

La funcién finan
ciera

La funcifn del
personal

La funcién huma-
na an la empresa

Objetivos particulares

Analizar al aspecto pro-
ductivo de una empresa

Comprender la funcidn
contable como procesoc de
informacidn gue influye
en la comunlcacibn de la
empresa

Log recurses de la emprg
sa y sus aplicaclones

¢imo puede lograr una
buena administracidn de
recursos humanos

La empresa regquiere ade-~
mis del) desarrollo del
personal

LI I |

Contenido

La prodiiccidn en las empresas
Volimenes de producecién
Costos de produccién
Productividad, etc.

Concepto de infermacidn
Caracteristicas de la bucha comuni-
cacifn: claridad, oportuna, ohjeti-
va, ete,

El estado de raesultados y la contri
bucién de los difcrentes departamen
tos

Rocursos de la empresa

Fuentes de los recursost pr&stamos,
ventas, accionistas

Aplicacifin dc¢ los recursos
Aprovechamicnto de los recursos, ma
quinaria, manc do obra, etc.

Reclutamiento

Selcecitn de personal
Dercripeisin de puestos
Calificacifn de m&ritos, etc.

Mis desarrolleo del ser humano

Mis desarrolle de la empresa

El mando intermedio promotor del de-
sarrolla humano

DURACION TOTAL:

Duracisn

3 horas

3 horas

2 horas

2 horas

3 horas

22 horas

L0T



Objetivo generali

Unidad

El proceso admi-
nistrativo

La planeacibn

La organizaci&n

La integracidn

El PROCESO ADMINISTRATIVO

Que el mando intermedio vea el proceso administrativo
caome su principal herramienta para la obtendifn de re-

sultados en su trabajo

CObjetivos particulares

Describir ol procaso ad-
ministrative peor sus elg
mentos, ordenacibn y fi-
nalidad

Actividades gue invelu-
¢ran un plan

Plancar la organizacisn
€n una empresa

Describir el procecso de
motivaci6n del hombre y
las teorias gue sobre el
tema se han escrito

Contonido
Fase del proceso
+ Planeacién
. Organizacifn
. Integracidn
. Direcci8n-ejccucisn
+» Control

- Analisis y problemas
-~ Toma de decisiones
- Mejores resultades

- ProsentacidSn del plan

~ Ordenaeifn del plan

~ Comparacién de resultados

- Anflisis general de resultados

- Lineamientos generales para el di-
sefioc da la organizacidn
- Elaboracién del organigrama

- Motivacidn del hombre: hacer qgue-
rer

- Las necosidades, enriquoecimiento
en ¢l trabaje

Duracisn

4 horas

4 horas

4 horas

3 horas

BOT



Unidad

La direcci&n eje
cucidn

El control

objetivos particulares

Lag actividades de super
visién para la realiza-
cién de un trabajo

Comprender que el conh-
trol es:

ver si se estdn rcalizan
deo las tareas conforme a
lo plancadc

Contenldo

La comuwnicacién

El estilo de mando

Capacitacién y desarrollo
Mantenimiento de la disciplina y la
moral

1

Contrel informative

Contrel corrective

El presupuesto gomo instrumento de
control

DURACION TOTAL:

Duracidn

3 horas

2 horas

20 HORAS
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ANALIS1S DE PROBLEMAS Y TUMA DE DECISIONES

Objetivo general: El mando intermedio practicari con eituaciones reales
sucedidas al anflisis de problemas y la toma de deci-

Unidad

Marco conceptual
de APMPD

La informacifn y
el APTD

Herramientas pa-
ra el APTD

Estudic de casos

siones

Objetivos particulares

Describir los clomentos
del APTD

Estimar la importancia
en la APTD

Definir los procedimien-
tos mis comlines para
APTD

Proporcionar una metodo-
logfa para APTD

Contanido

Ubicacitn del APTD en el proceso ad-
ministrativo, quo ca:

Praklema
Oportunidad
Dacisidn
Efectividad
Procoso, etc.

e e

Oportunidad de informacidén
Concepto de informacisn
Sistemas de informacifin

Evitar crrores y mitos
Establecer las causas
Graficas de procesos, etc.

Andlisis de heches
Diagnéstico de problemas
Alternativas de solucifin
Toma de decisiones

Duracisn

2 horas

2 horas

4 horas

2 horas

oTT



Unidad

Clasas de proble
mas

Objetivos particulares

Desarrollo de habilida-
des para el APTD

Preblema
Problema
Problema
Problema
Probloma
Problema
Probicma
Problema

Contenido Duracidn
técnico de ventas 24 heoras

humano de ventas
t@cnico de produccién
humano de produccifn
humano de desperdicios
técnico de personal
humano de personal
global de una cmpresa

DURACION TOTAL: 34 HORAS

TiI
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TRABAJO EN EQUIPO

Objetive general: El mando intermedic desarrollard su capacidad para tra

bajar en equipo, teniendo una buepa comunicacién intef

personal
tnidad Objetivos particulares Cantenido Duracibn
La comunicacibn Comprender los objetives = Definicién de comunicacisn 2 horas
base de las ro- que intervicnen en la co - Rlementos de la comunjcacidbn, omi-
municacibn sor, roceptor y mensaje

laciones

Problemas huma-
nos y la comuni«
cacitn

El trabajo en
aguipo

Actitudes para
integracisn de
equipos

- Interferoncias de la comunicacifin
Caractoristicos de la buena comuni-
caclsn

Los perjuicics y la comunicacidn 3 horas
Las valoraciones y la comunicacidn

Describir los problemas
que causan la mala comu-

nicacién - Falta de entendimiente
-~ Falta de comprensifn
- Conflictos humanos
Ventajas del trabajo en ~ Trabaje individual 2 horas
equipo - Trabaje en oquipo
- AnAlisis comparative
Sefialar las actitudes - La colaboracién 2 horas
que contribuyen al buen - La interdependencia
logro del trabajo en - Desviaciones que impiden el desarro-
equipa l1lo de actitudes

Tl



Unidad

Organizacién for
mal ¢ informal
an la empresa

DiagnSstico de
un grupo da tra-
bajo

Manejo de con-
flictos

Objetivos particularaes

Diferencias enLkre organi
zacién formal ¢ informal

Analizar un grupo real
y concreto do trabajo

Formag poalbles para ma-
nejar los conflictos

[ |

Contenido

Oorganiqgrama
Jelatura

Grupos de trabajo
Liderazgo

Observacitn del grupo
Andlisis de los diferoentes factoros
Comentaries al trabajo realizado

Naturaleza dc los conflictos
Formas do mancjo de los conflictos
Correcto manajo de conflictos

DURACION TOTAL:

Duracisn

2 horas

6 horas

4 horas

21 HORAS
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objoctive genecral:

Unidad

¢QuE es antori-
dad?

El astilo de
mande

El liderazgo

.
Instruccisn de
cambios

egtilos do mando,

LIDERAZGO

ble conseguir el liderazgo de su grupo de trabajo

Objetivos particulares

Analizar los conceptos
de autoridad, sus tipos
y describir las finalida
des quo debe perseguir

Diagnosticar el estile
de mando personal, venta
jas y desventajas

Importancia de conseguir
el liderazgo en su pro-
pio grupo

Razones de la resisten-

cia al cambic y cfmo po-
der disminuirlas por el

liderazgo

r

Contenido

Concepto de autoridad

Autoridad demfcerata, autfcrata, be
névola

Autoridad~poder

Autoridad-dominio

Autoridad come sorvicio

Rasgos que distinguen el estilo per
sonal

Respuesta a cuastionarios

Anflisis de resultados

Ventajas del propio estiio
besventajas del propio estilo

Definicién de liderazgo

Procesos grupales y tipos de lide-
razgo

Liderazgo y resultados de grupo

Qué es la resistencia al cambio

causas, pasos. al cambio, participa-
cifn y creatividag

DURACION TOTAL:

Mediante la comprensidn de los conceptos dco autoridad y
el mando intermedio ver§ como desea-

Duracidn

2 horas

10 horas

3 horas

2 horas

17 HORAS



abjetivo géneral:

Unidad

Direccifn y edu~
cacitn

Importancia de
ia capacitacisn
en la empresa

Caracterfsticas
de la educacién
de adultos

Actitud del ins
tructor de aula

FORMACION PARA LA INSTRUCCION

El mando intermedio practicard las actitudes bisicas pa
ra la instruccibn,modiante el conocimiento del proceso

de ensefianza~aprendizaje, y la aplicaciSn a situaciones
concretas elegidas por 61

Objetivos particulares

Contenido

Duracisn

Relacibnh entre la direc~ =~ Problemas y oportunidades de aprendi 2 horas
cifn del personal y sus zaje
poaibilidades educativas = El estilo de mando y la influenclia
con el aprendizaje
~ Acclfn subsidiaria de la direccién y
el aprendizaje
La contribucitn de la ca =~ Situacién cducativa cn México 1 hora
pacitacién en el desarrg - Sistemas de desarrollo preofesiconal
1lo de la empresa en el trabajo
- Problemas a resclver de la capacita-
ci6én y su influencia en la producti-
vidad
Condiciones gue EFavore- ~ El deseo y necesidad de apraender 2 horas
cen el aprendizaje de - E} aprendizaje y la pr&ctiea
adultos - Los inétodos y técnicas de ensefanza
para adultos
Acciones personales gue = La comunicacidn 2 horas
influyan en un mejor - Escuchar para aprender
aprendizaje - La valoracifn de los participantes
- La relacl6n con el grupo
~ El tono de voz

STT



Unidad

Deteccifn de la
necesidad de en
trenamiento

Planeacifn de la
instruceibn

Modelo de plan
de sesifn

Auxiliares didS&c
ticos

Planeacisn y ela
boracitn deil
plan de sesifn

Exposicién y reo-
troalimentacisn

Recomandacidn ge

Objetivos particulares

Elaborar un cuestionario
para detectar las necesi

dades de entrenamionto

Elementos para la planea
cidén de un programa de
instruccifin

Elementos para la planea
cifn de la sesién

Conocer los difercentes
auxiliares did&ctices

pisefiar el plan de sa-
6ifn adecuado a las ca-
racterigticas del grupeo

Sagln el plan predetermi
nado

Reafirmar aspoctos cen-
trales de la instruccidén

[ I O |

Contenido

Modelos para la deteceidn de necesi-
dades

Métodos y t&cnicas

Elaboracifén del cuestionario

Necesidades a satislacer
Tipos o participantes
Rodaceidn de objrtivos
Métodos y técnicas
Evaluacién del aprendizaje
Tiempo de realizacién

Formulacidn de objetivos
La motivacién en la sesibn
Contenidos

Actividades

Observacifn

Evaluacitn de la Besifn

Pizarrén, rotafolio, grificas proyec
tores, maquetas, etc.

piseiio personal de la scsifn

Impartir la sesibn
Recibir comentarios

Sugerencias para la mejor instruc-
elén

Aspectos bisicos en la instrucclsn
Evaluacién general

DURACION TOTAL:

Duracidn

6 horag

41 horas

S horas

5 horas

5 horas

variable

5 horas

37 HORAS
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El programa propuesto anterjormente para la capacita
cidén integral de mandos intermedios puecde ser aplicado en to
das las empresas, de acuerdo a sus politicas, metas, horario,

proyectos, etc.

Diche programa est&d alaborado para la capacitacisn de
mandos intermedios, no importandg la rama industrial. Este
programa os aplicado en los curgos que Se imparten en el

ICAMI (Instituto para la Capacitacidn de Mandos Ibtermaedios) .



CONCLUSION

I. Desde lgs primeros tiempos eﬁ gque &l hombre es
responsable de sus actos ha tenido la necesidad de organizar
se, primero en su vida cotidiana y despufs para su propia sy
pervivencia, por lo gque el hombre con mis experiencia en una
determinada actividad, entrenaba a los gque no la tenfan. A
kase de observacién aprendfa ctSmo se cazaba, la recaleccién
de frutos, dbnde guardar los alimentos en lugares apropiados
para su conservacién, etc. Todas estas actividades tenfian
una t8cnica la cual fue pasando de generacifin en generacifn,
donde se dieron diferentes corrientes administrativas, aparg
ciendo en cada una de ellag la motivacidn qQue se le dio o
que se le da al trabajador, la cual es predominante para el
desarrollo de las funciones en forma eficlente, derivada de

una buena capacitacién.

Mas tarde este entrenamiento o capacitacifn se vol-
vid una obligacifnh para el patrfn, daAndosc m&s &nfasis en

nuestros dlas.

IT. Muchas veces se confunden los té€rminos de capa-
citacifn y adiestramiento. El primero se refiere a la ense-
fianza de tipo tefSrieo, y el segundc a una ensefianza mis bien

de tipo prictico.
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La capacitacifn debe darse constantemente a los tra-
bajadores, para lograr as! el desarrollo tanto de ellos mig-
mos como de la organizacidn, para lo cual existen varios ti-
pos de entrenamiento gue se dan dependiendo de la situacién

gue se trate, o bien de los objetivos, necesidades de la or-

ganizacidn.

La capacitacidn en Méxice no se ha desarrollado debi
damente, ya gue muchas veces no se considera necesario lla-

varla a cabo, ¢ bien no se cuenta con el capital suficiente.

Como se mencioné anteriormente, 1la capacitacis&n es
una obligacifn del patr&n, estipulada en la Constitucidn {ar

tiulo 132, fracc, XV),

Para gue exista un verdadero desarrollo de la capaci
tacidn, aes necesaric que los empresarios y los trabajadores
tomen conclencia de la importancia gque &sta tiene, no stlo

para el desarrollo de la organizacifn, sinoc para elles mis-

mnos,

Para que la capacitacidn de mandos intermedios resul
te efectiva, es conveniente que ge lleve un progess, el
cual deber8 incluilr los aspectos tficnicos del propio trabajo,
adaptado a asituaciones especlficas de cada empresa, preten-—
diendo slempre el logro de los objetivos cognoscitivos y sus
principales herramicntas como jefes de trabajo., conociendo

para ello los requisitos que nos dicta la Ley Federal del
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Trabajo.

III. Los mandos intormedios son la base de la orga-
nizacién, en donde surge la necesidad de comprender dénda sa
encuentran localizados, su funcionamiento, sus respcocnsabili-
dades, ete,, para as{ poder adaptar cursos logrando buenas
condiciones en la organizacifn, de manera que los groblemas

se puedan resolver de una manera eficiente.

Se aencontrd gue los sueldos y prestaciones ctorgadeos
a mandos intermedios, varia de empresa a empresa; este se de
be a gque no todas cuentan con el mismo capital y sus condi-

ciones de trabajo no son las mismas,

IV, En el QGltimo cap;tulo se hizo referencia a la
capacitacifn que sea da dentro de una industria papelera, la
cual resultd deficiente, ya gue no existen los suficientes
institutos de capacitacién en donde se instruya al té&cnico

en la industria del papel,

Para llevar a cabo un pragrama de capacitarcién, es
necesario que se detecten las necesidades de capacitaci@n ¥
establecer mis tarde en base a esas necesidades, asi como
los requerimientos de la empresa de que se trate, un plan,

para mas tarde elaborar un programa de capacitacién.

El programa propuesto puede ser aplicado a cualguier

mandoc intermedio de cualquier cmpresa, dependiendo de sus ob
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jetivos, politicas, ete. adecuadas a la propia situacisn de

la empresa que se trate,

"La capacitacitn a mandos intermedios contribuir§ a
un buen funcionamiente, permitiendo que se logren los obje-
tivos gue se han propuesto, trayendo como consecuencia no

s8lo el desarrollo de la organizaci®n sino de todo el pais".



9.

10.
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