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INTRnOUCCIOll 

Para todu las l!ll!presas es de vital tmportancla l!ñ lipocas actuales le 
capacltacl6n, ya que trae consigo un 11eJor Desarrollo (>(gtn1zacfonal en •• 
donde t!stas resulten lo mb efectivas y eleven su productividad. 

Es notorio reconocer que esto no es flcfl en 11 practica, sin emb4rgo, 
el presente documento demuestra lo valiosa que es 11 partfclpacfdn del lf· 
cenchdo en Adr.ilnfstracl6n de Empresas con especfalfdad en lltcursos HUM·· 
nos para el logro de los objetivos organlzaclonales, que teniendo como ba· 
sa Inicialmente objetivos mensurables y con una herr&Mlenta, como son las· 
polftlcas, los sistemas, los procedlmlent~s y los 111.!todos oue a traY@> de· 
la buena aplfcacl6J, d1r estos, se puede contar con el personal lo suflcfen· 
temente capaz y que a travfs de una detecclfn de n«esldadu so pl.ll!den cu
brf r los puestos en for:na oportuna, p;ira asf encahar 11 buena 111rcha de· 
un negocio y ofrecer 1 los accfonf~tes 111ejores resultados. 

Ch?sde un pu~to de vista macroecon&llco, el ser hll'llano participa en 1~ 
econ001fa con dos diferentes funciones, las cuales son: la obttnc!Oíl y de·· 
rn:istractlln de conocimientos o~ra el logro de una mejor foma de viola¡ el·· 
OtN H, el de contribuir a la riqueza c!l! un plfs con el g¡¡ojor eprovecha·· 
~·lento de los recunos que le ofrece el gobierno fede1·11 a las empresas. 

En el presente doctannto se muestra en primera Instancia, la fmpor··· 
tanela que tienen los rECUriios hmanos, desde su reclutamiento hasta la •• 
planeacHln de carreras en las orgar.1zac1ones, paro asf llevar a cabo unn-· 
buena marcha de 1 negocf o. 

En el capítulo segun~o se maneja un ststma integral de capacltacl6n· 
en su fflosoffa y planeacf6n, y l~s dtsposfcfones l~ales referentes al -· 
4mbfto de la cap1c1tacl6n y ed1t1Str11J11lento qlll! se regla!!lllntan en la ley •• 
Federal dol trabajo y a su vez, el porque de la lmportancle de las comf··• 
sienes mfxtu de capacftac16n y adlestr1mfentci y foneu1acf6n de los planes 
y programas de la organfzectan, auxf1Undolos para dichos planes ~.e agen·· 
tu capacitadores, los cuales foneulan una serle de listas y constancias • 
de hs habflfdodes laborales. 

~oseerfonl'll!nte en el capftulo tercero, se c;.¡pleza a desarrollar el •• 
tilllll del ~!arrollo Oroenfzaclo~o¡, ~¡de el wirco tdrfco, esr COlllO los • 
objatlvo1 que busca, CUll!Jllftlldo las condfcto11es que sean 11tee11rhs en su· 
ope~acf6n, tomando cOll'O base las tfcnfcu d1 1ensfbllf11ct6n y edds utt• 
l!zando como htrrll!lfenta1 In estrategfu y Uctfcas¡ para qllt uf 11 ad·· 
mlnhtracldn de 11 C1111pre11 esta en posfbflfdades do t();\ljlr iiW!Jores desteto· 
nei, b.n1d1 un 1 a ce lldc~ y eftcthlded dt sus Recur101 Hunano1. 



CAPITULO 

IMl'ORTAHCU DEL DESARROLLO GE RECURSOS HU'"flO~ 

Tod1 11111pre11 requiere del recurso hYillno p'r• subsistir y crecsr, uf como 
lste depende dii quv las a.1presu le proporcionen trabajo y oportunidad de desa· 
rrollo, por lo que es lmport~nte descrro11ar el recurso hunano para que se raa· 
11ce en un trabajo que le ?roporclone seguridad, reto y satlsfacclOn, obtenlen· 
do con esto, rendlmtentG, ¡:~ucttvldad y c~clmlento a la enpreH. A lo largo 
de este caprtulo, veremos los aspectos rnSs •111port1ntes que Intervienen en el •• 
deurrollo de recursos hlillanos dude su 1ngroso a la organlzacl6n. 

1.1. Proceso de P.eclutamlento y Sel0ccl6n de Personal. 

El proceso de reclutamiento y seleccl6n de personal es el primer puo de • 
desarrollo del Individuo en In organlzecl6n. 

1.1.1. Definiciones. 

A contlnuacl6n se expon~n las definlclo•~s de dos autores sobre Ncluta··· 
miento y seleccl6n de personal, para con bese en ella$ ofrecer la mfa: 

111lllam B. Werthor 'I l:elth navh definen el rtclutamfento y la seleccl6n • 
por separado y di con que: 

Reclutamh!nto "Es el proceso de encontrar y atraer a solicitantes adecua·· 
dos para los empleos•. 

SelecclCn "Es vna serle de etapas espEcfVlca$ que se utilizan para decidir 
cuales son los candlclatos 1 los que se deber! contratar" (1). 

Por otro lado Jaime ,...arlstcny dice que reclutamiento cuya rafz es "re::lu· 
ter• significa ·~ccl6n y efecto de reclutar', siendo raclutar "alistar reclutas" 
o sea soldados. 

La seleccl6n la define colllo: 'la elecclOn do una persona o cosa entre o··· 
trn separlndola de ellas y preflrl~ndoh" · (2). 

(1) W.8. Wt!rther y k Davls "DI rece. de Personal y A.H." 
Mdiraw·Hfll Edlc. 62,p15l·l76 

(2) J. tlarlstany "Emplro y Dasarrollo de Personal" EdiclonH 
Contabilidad Moderna-Buenos Aires, Edlcl&i 1972, ¡>46. 



Para definir el proceso de reclutamiento y selección de personal adem4s de 
lo anterior, &e tomo en conslderacldn t(\ siguiente: 

Proceso.• Conjunto de fases sucesivas de un fen&neno. 

Reclutamiento.· Es atraer candidatos a la orsanlzacl6n para ocupar un pues· 
to. 

Selecc16n.· Es escoqer de entre varios cnndidatos a h persona 1d6nea para 
ocMpn u~, puesto. 

Visto lo anterior, se dice Que el proceso de reclutamiento y selecc16n de 
personal es el conjunto de r,ses suce~lvas utilizadas para atraer candidato• y 
escoger a uno de ellos, a ~1n de ocupar un puesto. 

Para llevar acabo este proceso, autores tales como Fernando Arias Galicia 
{S) y Agustfn ileyes Ponce (4) consideran las siguientes fases: 

fftses que propone el maestro Fernando Arlas Gallcit: 

• Vacante 
• Requi stctdn de personal 
- AnU lsh de p~esto~ 
• tnv~ntarlo de r-ecursos h1%1íanos 
• Fuentes de reclutamiento 
• Sollcl tud de empleo 
• Entrevista inlt141 
• PruebAs pslcolOglcas 
• rruebas de trabajo 
• t~lmen m!dl co 
• Estudio socioecon&nico 
• Di!sici6n final 

El maestro Agustfn Reyes Ponce propone las siguientes fa:;es: 

- Fuentes de abastecimiento 
- Sollclt~d da empleo 
• Entrevista 
• PruebAs ps1cot~cnlcas y/o pr!ctlcas 
• Encuestas 
- tx!men m~di co 

(3) F. Arlas Ga11c1a •Mman. de R.H. • Trillas Edlc. 1964, p260·274 

(4) A. R~yes Ponte 'Admon. de Einpreus• llmun ~l~.1975, p 262·264 



A mi Juicio, el proceso debe comenzar desde el an~lfsis de las fuentes de 
reclutamiento, nn porqu• 14• otras no sean importantes sino por las siguientes: 

1. • Porque s 1 neces 1 ta cubrt r un puesto, ts porque es t6 vaLante, sea por • 
reemplazo n por ser un puesto de nueva creacldn. 

z .• Porque la requlsfcldn d~ personal es un documento en el que se notlfl· 
ca al departamento de personal, l• ner.esfdarl de cubrir un puesto, senalando sus 
motivos, fecha en que debe ser cubierto, tle.opo oor el que se va a contr•tar, -
departamento, turno, horario y sueldo, asf como algunas carachrfst1cas de pues. 
to, de donde se recurre al an!llsls y valuacfdn del mismo para determinar los • 
requerimientos que debe satisfacer la persona. 

3.· Porque el Inventarlo de recursos humanos es la locallzacldn del candi· 
dato dentro de la misma organlzacl~n. 

En conclusfdn, los aspectos anteriores son fur,cloncs del departamento de • 
seleccldn de personal, m§s no fases del proceso. 

A contlnuacl6n se explican las fases aue a mi juicio fonna11 parte del pM·· 
ceso de reclutamiento y seleccl6n de personal. 

1.1.2. Fuentes de reclutamiento. 

Como ya se dijo, el reclutamiento es atraer candidatos a la organlzacldn • 
para ocupar un puesto, y los medios de que se valen para lograrlos son los que 
se denominan "Fuentes de Reclutaml~nto', estas son Internas o externas, a sa.ber: 

l11ternal.· Se rafler!! a la atracclOn de candidatos dentro de la misma orga. 
nizacldn, tales cooio familiares o amistades de su propio personal. 

Externas.- Se refiere a la atraccldn de candidatos fuera de la organiza·'· 
cl6n por medio de agencias de co"iocacldn, medios publ1cltar1os y universidades 
entre otros. 

1.1.3. Solicitud de empleo. 

Es el documento que los candidatos o solicitantes llenan con datos perso-· 
nales, famflla~ct, experiencia laboral, escolaridad, dfsponibfllda1 para lnl··· 
ciar labores, planes a corto¡: largo plazo, puesto y sueldo deseados, entre o·· 
tros. 

Esta solicitud es de gran ut1lidad para determinar si el candidato cubre • 
los requisitos mfnlmos. 



l. 1.4. Entre1•fsta inicial. 

En la entrevista se trata de detectar los aspectos m&s sobresalientes de -· 
rada uno de los candidatos y st1 relaci6n con los requerimientos del puesto, ta
les como: aspecto ffsico, facilidad de palabra, habilidad para relacionarse, •• 
entre otros. De esta forma se puede ir eliminando a aquellos que no reunan di-· 
chos requerimientos. En esta entrevista debe infonnarse también acerca del tra
bajo, el sueldo, el horario y las prestar.iones para 5aber si le interesa al •• 
candideto cubrir el puesto. 

En pocas palabrai, se afir:ia que la entrevista es la com"nicaci6n inter··· 
personal que tiene por objeto recabar infonnaci6n. Sus fases son: 

Inicio.· En esta fase se tiene el prop6sito de disminuir las tensiones del 
solicitante, trat~ndolo cordialmente, es lo que se conoce como "RompiMiento ~el 
Hielo". 

Cima.- Es propiaments la entrevista e incluye la historia laboral, educa-
tiva y personal, tiempo libre y proyectos a corto y largo plazo. 

Ciei·1·e.- Es el tiempo que se le da al solicitante póra que haga las pre--
guntas GUe juzgue necesarias y se le oriente sobre el siguiente paso a seguir. 

l.J.5. Pruebas psico16gfc~s y técnicas. 

Con las pruebas psi,o16gicas se pretende valorar la habilidad y potencia-
lidad del individuo, asf como su disponibilidad para cubrir el puesto y las ha
bilidades de futuro des a rro 11 o. 

Lbs pruebas técnicas debe hacerlas al candidato el futuro jefe para com--
probar si cuenta con los conocimientos y experiencia que el puesto requiere. 

l.J.6. Investigacl6n socioecon&lica. 

Antes de tocar este punto, se hace notar que existe una gran diversidad de 
opiniones en lo que se refiere a que fase debe ser primero, si las investiga--
ci ones o el ex!men médico, sl se ha observado la frecuencia de cada fa•e es con 
la finalidad de ir eliminando candidatos l' dejar las mas costosas al fin~l para 
tener menor número de ellos. Los que opinan que debe ser primero las investiga
ciones es porque el examen m~dlco es m&s costoso y llegarfan menos candidatos a 
él, y quienes opinan lo contrario, porque S! pcdrfa eliminar mayor número de -
gP.ntes en el caso anterior, sobre todo sf se trata de mujeres. 

En conclusl6n, se estima que debe ser prtmero la fase de investigaciones -
en el caso de candidatos varones y el ex4men médico en el caso de mujeres 



Visto lo anterior, se hablara de las lnve•tlgaclones sorfo~cc~&ulcas ,.nis-· 
mas que deben contribuir a : 

J.. Conocer posibles situaciones confl lctlvas que afecten en el rendimien
to del trabajo, por medio de una lnformacl6n de actividad socio-familiar. 

2.- Tratar de conocer la act1tud, eficiencia y responsabilidad de acuerdo 
a las actividades desarrolladas en otros trabajos. 

3.- Verificar la honestidad de la Información proporcionada. 

la fase de investigación tiene como finalidad corroborar h Información • 
obtenida de la solicitud del candidato, asf como los datos proporcionados por • 
él en la entrevista, también se investigan sus condiciones de vida y se verlfi· 
can sus antecedentes por medio de las opiniones de l~s personas con quienes 
mantiene relación. 

Los as.oectos que se Investigan son: aspectos personales, familiares, labo
rales y situación económica. 

l. J. 7. Exfunen médico. 

Esta fase es de gran importancia en las organizaciones, pues 11egan a in··· 
fluir en elementos tales como la calidad y cantidad de producción, indice de • 
puntualfdad y ausent1smo, que llegan a afectar aspectos de d~sarrollo de la or
ganización. · 

Con estos fundamentos se evitarS P.l desperdicio humano por ubicar al can·· 
dldato en trabajos que por su naturaleza ffslca no desenpeílara eficazmente al • 
no satisfacer los requerlmientl•S que necesitan determinadas actividades, además 
estos fundaTientos han servido como apoyo legal, econlimico y social para estable. 
cer reglamentos y polfticas que protegen al aspirante cuando ingresan a un tra
bajo, 

A continuacl6n se muestran un~ serle de enunciados de higiene y seguridad 
emitidos por la Secretarfa del Trabajo y Previs16n Social, en su~ reglnmentos: 

Articulo 15.- "Los patrones estSn obligados a mandbr practicar edmen • 
médico de admlsi6n pcrl6dlcamente a sus trabaj~dores". 

Articulo 16.· "Los trabajadores e~tSn obligados • someterse a los exáme·· 
nes m~dicos de admisi6n, perilidicos y a proporcionar con toda veracidad los in· 
formes que el m6dlco le solicite". 

Articulo 17.· "En cada centro de trabajo es obligatorio llevar un reg1S·· 
tro ~~dlco y ser~ legal izado por autoridad". 



El edmen médico de alt.llsión debe ser realizado por un médico especializa
d? en medicina del trabajo, niismo que deber! conocer el tipo de actividad que -
deselllpeft1r6 el futuro trabajador, a fin de detenninar si las condiciones f!sf-
cas le pennft1r6n re~'.iZ6r su trabajo. 

Con lo anterior se Cllllple lo siguiente: 

1.- Contratar a individuos capacitados para la rea1izacl6n de detenninado 
trabajo. 

2.- Evitar que algún aspirante con padeclmlentv lnfectocontagioso pueda -
transmitir el mal. 

J .• Proporcionar el desarrollo al acoplar la capacidad f!sica del trabaja
dor al tipo de puesto a desempeñar. 

4.- Proteger al aspirante de futuras enfermedades profesio;1ales al valorar 
su estado de salud. 

Cuando se descubre oportunamente una enfenned.d contagiosa, un defecto ff
sico o una perturbación emocional que por su naturaleza, ( si se emplea al in-· 
dividuo ) se perjudique m.is su salud o la ~e aquellos relacionados con <!1, es • 
necesario el rechazo y debe dársele la razón por la que se tomó esa deei 1ión. 

En conc1usl6n, deben tomarse en cuenta los siguientes puntos en relaci6r. -
al ex6men m~dlco: 

1.- la capacidad ffsica de los trabajadores no es igual. 

2.- El tipo de trabajo requiere capacidád y habilidad especifica de deter· 
minados órganos. 

J •• Las condfc1ones generales de la organizaci6n presuponen un riesgo para 
la ad~uislci6n de enfenno.oades profesionales. 

l.t.B. Oeoisi6n final. 

Con base en la infonnaci6n obtenida en cada una de las fases del proceso, 
se evalGan los requerimientos del puesto con las c~racterfsticas de los candi-· 
datos y se presentan al jefr inmediato y al jefe del departomento para su consJ. 
deración y decisi6n final. 

Cabe decir que es importante y recomendable que la decisión final la tD>•e 
el jefe Inmediato del futuro empleado, al departi!lllento de seleccl6n de perso-·· 
nal correspond~ sólo un p•pel de asesor ~n dicha dec!sl6n final. 

En esta como en las fases Anteriores en las que por cualquier drcunstan-
cia se lnterrumoe el oroceso de seleccf6n,es funcllln social y obligación profe
sional orientJr a los candidatos para e1 rr.ejor !provechamfento de sus recursos. 

(. 



l.2 lnducctOn y PerH!do de Prueba. 

1.2.l. lnducc16n. 

Ingresado el nuevo empleado, entra en un perlad~ de 1ntegroc16n a su nueva 
empresa, mismo que es partlculannente Importante para su futuro y para. su acep· 
tac16n por parte de los dem!s Integrantes del grupú. La mayor!a de las empresas 
solo presentan al 1ngresante con sus campaneros m!s Inmediatos y lo conducen a 
la ofklna de personal para Que le sean tomados los datos necesarios oara su In 
t1us16n en l~s distintas &reas administrativas. · -

Cuando un empleado ingresa a una organización, debe aprender no solamente 
aspectos profesionales, sino también culturales, pues ci:da empresa tiene sus -
propias costum~res y personalidad. En lo que se refiere a sus c~stura\lres, deben 
darse Indicaciones generales al nuevo empleado y a él toca descubrir las que no 
se le han hecho conocer. 

Una adecuada presentación implica una reunl6n con el grupo al que m4s di-
rectamente pertenece el nuevo empleado, presenUndo1o y haciendo un breve hlstE_ 
rlal sobre sus antecedentes y de los derr.As que lnt~gren el grupo. El tiempo que 
pueda ll•var la reuni6n, serv1rli para lograr un principio de ruptura en la ten• 
si6n que existe siempre P.n el ingresante. 

La Inducción implica tambi~n presentar ~l nuevo empleado las ~rsonas con 
las que tendr4 relación habitualmente: de esta mhnera se evitarS que el emplea
do deba presehtarse por sf solo, lo que resulta 1nc6modo y deja una lmpresidn -
negativa. 

1.2.1.l. Folleto de 1nducci6n. 

Como medio de Información se entrega al nuevo 1!1\lDleado un folleto que con
tiene los aspectos bhlcos para moverse dentro de la empresa con cierta seguri
dad, tales como, quienes son las personas que ocupan los puestos superiores, en 
que piso o área esU cada una de las 9randes divisiones de la empresa, donde • 
est6 el raMic~, donde el comedor, como se pagan los sueldos y cuando, que pres
taciones hay y como se otorgan, en fin, toda la infonnacl6n tfplca de la empre
sa que le sea de interds al nuevo empleado. 

Este folleto suele hacerse en tono poco formal, con dibujos que llus~l'an 
los temas a tratar y se entrega e1 primer dfa de trabajo o antes si es posible. 

Una de las cosas Importantes de este folleto es que est~ actual1iadQ, cosa 
que resulta un poco d1ffcil si se desea dar infonnactdn sobre personas u organi_ 
zaciones, esto se evltar6 si se Imprime un folleto sobre lo más pennanente y un 
anexo suelto con las informaciones que Cdmbian constantemente. 



1.2.J.2. Reunión de lnducc16n. 

Resulta útil hacer reuniones perHk11cas de Inducción, periodicidad que pue 
de ser mensual, pero realmente estar& d.1da por la cantidad de ingresantes que:
haya en un determinado perf6do. 

la reunión sirve para dar a los nuevos empleados una amplia visión de la -
empresa: cuando mayor es est4, mh importante es explicarla a los nuevos mfem-
bros para que tengan un panorama ·de la organfzacf6n donde han lngres~do. Asf, -
estos persoras ~dquieren un mejor sentido de la ut1lidad de su trabajo en el -
conjunto y se Integran m4s en esa com~n1dad. 

Es Importante taDbi~n. que en esta reunMn se dirija a los nuevos emplea-
dos al Gerente de Recursos Hlr.lanos, quien podr& aclarar las dudas que ellos ten 
gan y ponerlos al tanto de la empresa a nivel de relación personal. -

1.2.2. Peri6do de prueba. 

En la Ley Federal del Trabajo no se contempla tal perl6do, ni contratos ~e 
veintiocho y treinta df.1s, pero :;1 se dan contratos por velntlochJ dfas en la -
pr4ctica, que se ut1liz11n cor, el m1smo fin y les personas que Ingresan a una""' 
presa saben que esUn su.Jetas a dichos contratos o a lo que se manejar& en este 
punto C•'mo pcrl6do de pr·Jeba, tanto en lo profesional ccmo en su lntegr~ci6n en 
~1 grupo. 

Uno ~~ los elementos en este per16do es la descrfpcidn de tareas. El supe.r. 
visor deber& entregar&eh al nuevo empleado y aclarar con él todos los puntos -
de ella, para que actúe con seguridad, tambi~n debe expllcarl~ el trabajo a re~. 
11zar en 111 detalle que corresponde al Upo de puesto. 

Es conveniente mantener entrevistas con el l!rnpleado sobre su marcha en la 
empresa y al cabo de un tiempo, aproximadamente tres meses, dejar constancia de 
ello en una fonna de evaluac10n del desempel'lo que se dfscutlr4 con el empleado. 

Esto le da la conf1rnmcf6n de su aceptaclOn, lo que si en algunos casos es 
claro, en otros no lo es tanto, ya sea por las caracterfstic•s del supervisor o 
por las del superv1sado.Asf se elimina cualquier residuo de la angustia que ti~ 
ne el nuevo emplea~o En una empresa. 

1.3. Planeaci6n del Desarrollo en Recursos H1111anos. 

CuMdo el n~evo empleado ha concluido satisfactoriamente su perl6do de 
prueba, se presenta otro problema que es el de su desarrollo. Todas las perso-
nas buscamos progresar constante y positivamente, tratando de alcanzar nuevas -
mebs. Este deseo de progreso se refiere al drsarrnllo de nuestros conoclmien-
tos, emD~lones y relaciones. Este tnterh pers~nal es t&tbl~n de la empreu, a 
ella le Importa que su ~ersonal se ~rfeccf~~! en sus c:nodmll!lltos pera poder 
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solucionar 101 problemas que se le presenten en el desempeno de sus funciones¡ 
tlmbifn para que el personal esU en condiciones de poder ocupar puestos de me· 
yor re~ponsab11idad, cuando sea nece~arfo¡ Igualmente interesa para lograr que 
manejen tanto sus problemu tfcnicos como sus problema. de relacinn con otros y 
fl~~-lrnAnte para GUe estos cJnocimientos y e¡tas emociones estén encuadrados en 
un amplio rnarco de referencia que le perrnit& al empleado tener mejor clarid~d •· 
de cada una de las sHuaciones que se plantean y por lo tanto, estf en mejores 
e<Jndic1ones para tratarlas mh adecuadamente. 

Lo anterior implica un interés para el empleado y la empresa que cubrir& • 
una necesidad y repercutir& en beneficio de ambos, que es el desarrollo de re·· 
cursos humanos. 

Para iniciar u;1 plan de desarrollo de recursos ~tJmanos requieren dos cond.!_ 
c1ones 1ndtspensaui~;; que ~?n: 

l.· Apoyo de la gerencia 

2.· Cornprcrn1so individual 

Pera lograr r~~ultaó~s. 21 administrador de personal debe convencer e tnv_!t 
lucrar a todas las gerencias, y esto imp11c• que sea el gerente o el primer ni
vel ejecutivo dP. la ernpresa quien apoye el plan de desarrollo. 

El compromiso individual significa que todas y cada una de las pet·sonas i!!. 
. volucradas est~n dispuestas a llevar adelante un plan de desarrollo mas e114 de 
las dificulUdes que se presenten, haciéndolo serio y r.ontfnuo. Debe ser una d!. 
cisiOn con tompromiso de manera que no se produzca frustrac16n nnunc1ando cosas 
que no se hacen o empednd~las sin darles fin. 

l. 3.1. Elementos de desarrollo. 

El desarrollo de un ~ple~do implica la 1ntervenci6n de dos elementos: 

El primero, es la supervhiOn, que por ser el mh cercano es el que tiene 
la re¡ponsabllidad directa de preocuparse por el desarrollo del p~rsonal bajo • 
sus Ordenes. 

El $egundo es admin1stract6n de personal, que como responsable por las po· 
lfticu de lo que se refiere a 101 empleados, debe procurar reunir las maneras 
para colaborar con la supervhi6n y ayudar al desarrollo. 
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Estos dos elementos requieren Je otros, que son los que Intervienen dlrec· 
tamente en el deserrollo del hombre en la empresa, ellos sen: 

Remuneraci 6n 

Trayectoria de empleo~ 

Capac1taci6n 

La remuneración va de acuerdo con el desarrollo del hombre en el puesto, de 
la posición del puesto en la empresa y del desempeno hombre en otros puestos. • 

E5ta(. posib1llda~es son coordinadas por el aooinfstrador de personal y el -
supervisor, para que la rl1!luner~cl6n crezca en armonfa con el desarrollo del em 
pleado en 1 a empresa. -

La trayectoria de empleados, es otro elemento importante para quienes tra
bajan en una empresa, importa aquf la debida evaluaci6n de las poslbilldado.s de 
carrera de una persona en una organ1zaci6n. La evdiuacl6n co11sta de dos ospec·· 
tos importantes que son el hombre y la empresa. Es necesario tomar en cuenta • 
que tanto la capacitación cooio la remuneración tienen que ser tratadas de di>·· 
tinta manera, de ~cuerdo con la carrera que se prevea para el empleado • 

. El Oltlmo elemento es la capacltaci6n. Cano capacitarse es una manera de • 
desarrollarse, y se pre$ta a confundir capacitación y desarrollo. 

La capacitación es un Instrumento para ayudar al des4rrollo de una persona, 
pero no es ~1 desarrollo de l!sta, ni Umpoco el Gn1co elemento. 

La cbpacftac16n debe s•r ndminlstrada de acuerdo a las poslbllidodet, de la 
persona en la empresa y a los Intereses de hta, pues quien m&s capacitado esU 
podr6 dar m!s. 

Las companfas esperan normalmente que el empleado bus~ue su desarrollo f 1,. 
ra de la empresa y sin ayude, nu toman en cuenta la Importancia del estfmulo f11 
las dificultades en tiempo y ~n dinero que tiene el hcmbre de hoy. 

1.3.2. Deflnl•:l6n di phneac16n del desarrollo de recursos humanos. 

La plar.~ac16n del desarrollo de recursos hll!lanns es "El conjunto do t~cnl· 
cas que tienen por objeto coordinar los esfuerzos tenditntes a ayudar a la evo-
1ucl6n positiva de las personas que componen un grupo• (2). 

(2) J. 11arfstany "Empleo y Desarrollo de Personal" Edlt. Contabilidad Moderna· 
Buenos Al res edlcl6n 72 pl63. 
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No se pretende ccn esto desarrollar a las personas, ya que es un esfuerzo 
individual, sino que se trata de que este desarrollo se produzca. Para lograrlo 
es necesario dar a las personas los elementos que le ayudar&n a desarrollarse. 

c1
6
n. Esta ayuda se har.l con base en lo que llamare técnicas y fuentes de plane! 

1.3.3. Técnicas de la planeac16n de recursos humanos. 

Las técnicas que deben reunirse para lograr la planeacidn son: 

Profes i o grama 

Creac16n de puestos 

lnventari o de recursos humanos 

Evaluación del desempeño 

Hojas de planeación 

Organigrama 

Carrera tipo 

·~rofesiograma. 

n profesiograma describe el conjunto de habilidades y rasgos psicológicos 
que debe poseer una persona, a fin de encausarse con éxito en la ocupación ele
gida, se emplea en la orientación profesional. Uno de sus objetivos es que las 
personas 9ue siguen estudios fonnales conozcan el tipo de trabajo que tendrán -
si continuan esa rama pNfesional, a fin de que ana11cen su vocación para saber 
si concuerdan con las tareas que desempenar.ln ma~ tarde. 

Creación del puesto. 

Es la 1mplantaci6n de un puesto en una empresa y se da por las necesidades· 
de la misma, suele decirse también que es 1~ ampl1aci6n de la dotación. 

Inventario de recurso humanos. 

A trav~s del inventario de recursos h1~nanos se tienen los datos que permi
ten conocer 1 as experi encills, hab111dad~~, conocimientos, 1 nteri!s y actuaci6n -
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en el trabajo, entre otros, ~e cada uno de los miembros de la organlzacl6n, ~ 
ra cubrir los puestos que vayan quedando vacantes y plan;,ar los cursos de en·• 
trenamiento necesari~s para enfrentarse a las necesidades de la misma. 

Evaluaci6n del desempefto. 

Por medio de la evaluacl6n del desempefto se tendr! la opini6n de los super 
visores sobre las necesidades y pcslbtlldades del empleado, de donde se derlva
lB lista de potencial y el plan de tapac1taci6n. La lista c'e potencial permite 
evaluar el tipo de pot~ncial y los niveles dond~ este se encuentra en la organl 
zati6n. El·plan de capacltac16n concr•ta la occiOn pJra el entrenamlent~ ~~1 :: 
personal. 

Hojas d3 p1Dneacl6n. 

las hojas de planeaclón son gr6flcas que muestNn el desarrollo, en fun•-· 
ci6~ de las carreras previstas dentro de la empresa y d~ cada una de las perso· 
nas tomadas en cuenta en el plan. · 

Carrera tipo. 

De la revisl6n del organigrama surgen 1as carreras tipo que permiten se--
quir una linea de posiMlfdades futuras a los miembros del grupo involucrados • 
qu~ el plan de desarrollo. 

El empleo de estas técnicas permite dar una lnformacl6n completa sobre la 
organizacf6n y quienes la componen. 

No siempre s~ usan todas éstas y depi•nde de los medios con que cuenta para 
hacer elecciones entre ellas: deben elegirse las t~cnir.n que est~n en condlciE, 
nes de desarrollar y proporcionar eltroentos suficientes para lograr el objetivo. 

l. 3.4. Fuentes de planeaci6n. 

Para planear el desarrollo de recursos h1111anos, es necesario contftr ton • 
dat~s que penr.itan visuftlfzar una proyecci6n futura de la empresa, a estos da·· 
tos se les conoce cerno fuentes de le planeaci6n y se dividen en dos grupos que 
son: 

- Fuentes extern&s 

• Fuentes Internas 
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Fuentes externas. 

Aquf se consideran los pron6st1cos sobre lo que se espera ocurrir en el 
ambiente de 1a organ1zaci6n, ya que esto tendr& influencia sobre ella. Estos -
pron6sticos ·ton: 

1.- Pronos ti c0> de 1 a economfa nac1ona1. 

Oebe tenerse en cuenta el inr.remento del Producto Nacional Bruto, del in-
greso de la poblaciOn, de la industria y de la demanda de productos entre otros, 
ya que serSn de gran 'Jtllidaó para dar un marco de referencia general. 

2.- Planes educativos a n·lvel nacional. 

Es necesario infonnarse de que fonna planea el gobierno 1nv~rt1r en la e-
d"caci6n primaria, media y superior; as! cor.io, los plMes de estudio que esta-
r&n e.1 vig<mcia, a fin de estimar las habilidades que tendr&n en el futuro 'los 
egresados de ~stos sectores educativos. 

3.- Planes e<lucativos a nivel institucional. 

Es de consideraci6n recurrir a las universidades y otros centros que tie-
nen también un papel importante en h educaci6n y fonnac16n del elemento htJllano 
para realizar la estimaci6~ de que hablamos en el punto anterior. 

Fuentes internas. 

Este tipo de fuentes se refieren a la mtsma organ1zaci6n tales como: obJe
tho~. pron6sticos econtlmicos y tecn~16g1cos. 

l. - Objetivos de la organizac16n es necesario tener en cuenta los objet1-
vos a los que quiere llegar la organ1zaci6n en el plazo que se fijo en la plij·· 
neJci6n esta5 metas indicar!n los requerimientos futuros de personal. 

2.- Pronostico econ&r.icos de lit organ1uci6n. 

Tomando en cuenta los pron6sticos ttonilmicos nacionales, la organ1zaci6n -
debe preparar los suyos, toles como: 

intervenci6n en el mercado, volumen de producción y ventas, ~ntro otros, ya 
que son datos importantes para conocer el monto y 11 calidad do recursos htJ11a-
no1 que se requerir4n en el futuro. As! t11111b1fn los prnupuestos sobre costos e 
inoresos proporcionardn un amollo panorama de la remuneración futura y los re-
cursos econ(lm1cos que n dost1nar4n al aumento y conservac16n de los recursos -
htJllanos. 
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3.- Pronósticos tecno16g1cos de h organiuclén. 

Aqu! es necesario tC111ar en cuenta una próyecci6n de las necesidades tecno-
16g1ces, no solo en el campo de producción, sino tambHn de la achtn1straci6n -
de la empresa en el plazo de la planeaciOn, es indispensable para tener idea de 
los conocimientos y experiencia que deber&n tener en el futuro los miembros de 
la organtzaci6n, as! como los puestos futuros y sus requerimientos. 

1.3.5. La planeaci6n del desarrollo y el sindicato. 

Al hablar de la planeaci6n ~el desarrollo de recursos hllllanos se piensa en 
el personal no involucrado en un Contrato Colectivo de Trabajo, to1Mndo cano ba 
se que no es factible hacer planeacl6n con personal Incluido en un convento -

Sin embargo, si se sabe de alguna persona con posibilidad de desarrollo, -
habr& que sacarla del convenio. 

Al cC111parar los tipos de contrato individual y colectivo, el segundo suele 
tener mayor cantidad de puestos y en su mayor!a, de puestos Iguales, por lo que 
los cam~ios se dan c~n menor frecuencia. En pocas palabras, el nivel tecnológi
co y la acci6n del sindi~ato hacen que haya muchos puestos a nivel de acci6n -
mecánica: que haya puestos repetidos y cada vez que se presente una vacante, el 
sindicato pide ser cubierto, con lo que se tiene una estructura cst§tica. 

Los sindicatos nacieron para evitar que el personal sufriera injusticias -
por parte de la anpresa. La realidad de la actitud sindical interesa para los e
fectos de la p 1ar.eacl5n porque da como resultado 1 a e 1eccl6n de un e 1 emento ob
jetivo para regir la carrera del personal slndicalizado, este elemento es la ª!! 
ti gUedad. 

Los sindicatos realizan listas denC111inadas escalafones en donde se lleva el 
orden que corresponde para la ocupac16n de los puestr,s por la antlgUedad de las 
personas , por medio de estas listas se realiza una primitiva planeaci6n de ca
rrera. Ademh de le antiglledad, los sindicatos han ido admitiendo otros elemen
tos que ya en conjunto forman el principio de "capacidad, conducta y antigUedad" 
mismo que en este orden determina los ascen~os. Pero eso no es todo, tambi~n se 
encuentran dos aspectos en el c~po sindical, que son la desconfianza hacia la 
empresa y el temor al cariblo. 

A través dtl tianpo, el elemento de la antigUedad ha demostrado seguridad¡ 
es un sistema aceptado por los empleados en general, cualquier cambio produce -
una sensación de inseguridad y temor a las consecuencias. Pero como el sistl'llla 
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produce injusticias, no cabe duda de que tanto el personal como el sindicato -
preferir&n en alguna medida un sistema m&s Justn. 

La ap11caci6n de las tEcnicas de planeaci6n son perfectamente utilizables 
para el penonal sindica11ndo. 

La presencia del sindicato no debe presuponerse como irritante a los efec
tos de los planes, esto en cambio es de gran ayuda: 

dad 
1.- En la rr.edida en que los planes sean coherentes y ajustados J la rea11-

2.- En tanto el sindicato y la empresa mantengan relaciones que faciliten 
concretar los planes. 

3.- Si la lnformaci6n que el sindicato da al personal es clara. 

4.- Si se prueha al sindicato y al personal que el sistema propuesto es -
Justo, o sea, que tiene la cantidad suficiente de elementos objetivos y de dis
tintos enfoques como para asegurar un buen nivel de equidad. 

En conclusi6n, la planeaci6n del desarrollo en el ámbito de personal sin-
dicalizado requiere de una empresa activa y moderna, un sindicato a1 nivel de -
tal empresa y una tarea ardua a cumplir. Es concretamente una manera de capaci
tar mejor, de estimular m&s y de ayudar positivamente a la realización de una -
cantidad de pér>on~s que actualmente vegetan en sus puestos, siendo que tienen 
capacidad potencial que rendir a la sociedad y a la empresa. 

1.4. Planeaci6n de Carrera. 

Una organización necesita hacer que los individuos recorran ciertas tra--
yectorias de carrera, para desarrollar las capacidades necesarias para ocupar -
diversos tipos y niveles de empleos (1 ). 

Una carrera incluye los puestos que se ocupan en la vida laboral. En algu
nos casos, estos puestos fonnan parte de un plan y para utros son cue>ti6n de -
suerte. El hecho de planear una carrera no garantiza el bito¡ la experienc1a,
la preparación y un poco de suerte desempeña un papel importante, sin embargo • 
cuando hay personas que se basan m&s en lo suerte, es raro que estén preparadas 
para las oportunidades que se presentan. Para estar listo a las oportunidades,
tienen éxito las personas que elaboran planes de carrera y despu~s toman med1-
das para concluirlos. En conclus16n, una buena carrera ti~ne que administrarse 
por medio de una cuidadosa planeaci6n. 

(1) W.a.Werther y K. Davis "Oirecc. de Personal y R.H." McGraw-Hill Edic. 82 
p 223-224. 
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1.4.1. Definiciones y ti!nninos de planeacl6n de carrera. 

A. contfnuaci6n se dar! primero tres definiciones de planeacill-> de carrera, 
por ser el tema a tratar y despuh el si gn1f1cado de los ti!rml nos m.fs comunes en 
este punto. 

Jal1~e Mar1Stany define la planeaci6n de carrera como "La técnica de coordl 
nar la evolución d' cada uno de los miembros de la empresa en ella" (2). -

Willlam B. llerther y l:elth Davis dicen que la planeaci6n de carrera es "El 
proceso mediante el que se escogen metas de empleo y se establecen las trayP.cto 
rhs hacia esos objetivos" (1). -

Basado en lo anterior y en los términos que se ver&n mSs adelante, se ha -
decidido que la planeación de carrera es el proceso que se utfliza para seguir 
un patr6n secuencial de empleos en la vida, tendientes al mejoramiento personal 
y de puestos futuros. 

los ti!nnlrnis de que se habló anteriormente son: 

Carrera.- Son todos los empleos que ~e ~:~pan en la vida. 

Trayectoria de cerrera.- Es el patrón secuencfal de empleos q~e se tienen 
en la vida. 

fletas de carrera.- Son los puestos frturos a los que se trata de llegar, • 
como parte de una carrera. 

Desarrollo de carrera •• Son los ""'joramlentos personales que se realizan -
para seguir un phn de carrera. 

1.4.2. El departamento de recursos h111.anos y la planeaclOn de carrera. 

El departamento de recursos humanos debe tenor mucho Interés en la planea
cl6n de carrera de los empleados y de hecho la manejan a menudo, pues sus pla-
nes Indican las necesidades futuras de empleo de la organización y las respecti 
vas oportunldade,; de carrera. Adem!s, los expertos en manejo de personal tienen 
mayores posibilidades de conocer las oportunidades de adiestramiento. 

La particlpacidn del dtpartamento de recursos humanos en la planeacidn de 
carrera ha dado algunos b<>r.~ffclos tales como; 

(2) J.Marlstany. "Empleo y Desarrollo de Personal" Edic. Coniabllidad Moderna
BuenO> Aires, edlclOn 1972, p 162. 
(l) W.B.Werther y K. Davls "DI rece. de Personal y R.H. • l!cGraw-Hfll Edlc. B2 
p 223-224 
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Desarrollo de erupleQdos, la phneacf6n de carrera contribuye a des~rro!--
1 lar grupos fntemos de Uler.to, adecuados para los ascensos. 

Otsmfnucl6n en la rotacl6n de personal. El lnterh y la atencl6n por 1~' -
carreras individuales generan mayor lealtad hacia la organ1zacf6n, por lo que se 
consl gue una menor rotacl6n de personal. 

Aprovech¡¡¡nlento del potencial de los empleados. La planeacl6n de carrera -
anima a 1 os empleados a aprovechar m&s sus capacidades potenciales, debido a 
que ya tienen metas especffl cas. 

Contrlbucl6n al crecimiento. los planes de carrer~, y sus metas dan a los 
empleados MOtlvac16n ~ara crecer y desarrollarse. 

Satlsfaccf6n de necesidades de los empleados. Con la oportunidad ,•e creci
miento y desarrollo se >atlsfacen las necesl~Jdes de estima que tiene .,1 lndlvl 
duo tales como, de reconoclmle11to y reallz~cf6n, -

Cada vez hay m4s departamentos de recursos h1.."llanos quP. obtienen estos be-
ffcfos mediante la planeacl6n de carrera, misma que fomenta de tres modos dls-
tlntos, a saber: Mediante h educ~c16n, la informaci6n y el asesoramiento de -
carrera. 

1.4.2.!. Educacl6n para carrera. 

En este ceso, el departamento de r·ecursos h1J11anos debe hacer unentar la -
conciencia de los empleados p~ra que planeen adecuaJamente sus carreras, propor. 
clonando diversas técnicas educativas, como son: pl&tfcas, memoNnda y doc1J11en· 
tos de posiciones de ejecutivos superiores que estimulen su lnter'!s. 

St los ejecutivos comunican su f~ en la planeacf6n de carrera, otros gere!!. 
tes tendr&n posibllfdad de hacer lo mismo. 

l9s talleres de trdbajo y los seminarios sobre p!aneacl6n de carreras ln-
crementan el f nterés de los empleados, fndfc6ndoles los principales conceptos -
relacionados con la misma. También ayudan a descubrir actividades de desarrollo 
que les pennit'n progresar. Estas actividades educativas ~e complementan media.!! 
te 1nformacf6n impresa o grabada sobre la planeacl6n de c~.nera. Cuando el de·
partamento de recursos humanos carece de personal necesario para dictar pro~ra
mas educatfvos, se usan programas públ feos de unlversldc.des iocaks o asesor~s 
externos. 
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1.4.2.2. lnfonnocldn acerca de planeacl6n de carrera. 

Independientemente de la estrategia educativa que escoja el departemento de 
recursos humanos, debe proporcionar al personal otros datos necesarios para pla
near sus carreras. Por ejemplo, un estudio de 1nvestlgacldn determln6 que el -
cambio m!s importante que senalaron los empleados después de participar en el -
programa de planeacl6n de carrera, era su conocimiento mh emp11o de como lnl--· 
ciar un cambio de carrera (1). 

Parte de esta información debe incluirse en el sistema de datos del depar
tamento de recursos humanos. Por ejemplo, las descripcionet y ospecificaciOlles 
de empleos pueden resultar muy valiosas para alguien que Ht~ tratando de esta
blecer metas de carrera. De Igual modo, los departamontos de personal deben 1-
dentificar vacantes futuras de empleo mediante el plan de recur.os humanos. Asf 
mismo, los especialistas de personal deben compartir sus conocimientos sobre -

trayectorias de carreras. 

Existen también las familias de empleos y se les conoce as! ~ los distln-
tos empleos que requieren capacidade5 similares. Aquf la trayectoria de carre-
ras exige poca capacitaci6n adicional, puesto que las capacidades de cada em--
pleo están estrechamente relacionadas. Si los departamentos de recursos humanos 
informan a los empleados lo referente ~ las familias de empleos, ellos encontr~ 
r&IJ trayectorias de carreras viables. 

El principal problem~. de las familias de empleos es que con frecuencia los 
empleados desean saltarse los trabajos llll!nos agradables. Para evitar esto, el -
departamento de recursos hl.'llanos debe establecer una progresión secuencial de -
empleos. 

Es tambl~n labor del departamento de !'!!cursos hllllanos informar sobre tra-
yectorias de cari·eras opcionales, tal como se muestra en el cu~dro l•A. 

En conclusi6n, si a los empleados se les proporcio;;a est~ infon11acl6n, 1es 
quedará11 reveladas las trayectorias de carreras que antes no les resultaban e-
videntes. 

(!) W.8. llerther y K.Oavls "Direcc. de Personal y R.H." Edlt. HcGraw-Hi11 
edlcldn 82 p 229. 

18 



1.4.2.3. Asesoramiento de 1:arrera. 

Alguno~ departementos de recursos h\ll\anos, para ayudar a los empleados a • 
establecer metu y encontrar adecuadas trayectorias de carreras, ofrecen aseso· 
ramtento por medio de consejeros que brtndan recomendaciones completas. El con· 
sejero es simplemente alguien que conoce los intereses del empleado y le propor 
clona le infonnactdn especffka relacionada con los empleados. También los ayu:: 
da a descubrir sus Intereses, administr&ndoles e interpretando pruebas d~ aptl· 
tudes y capacidades, como ejemplo, la Prueba de registro de preferencia de Ku·· 
der, la cu~l consta de dos partes, vocacional y la personal. 

Esta valora la actitud del individuo, hacia diferentes !reas de interés, • 
de acuerdo a sus Inclinaciones innatas y adquiridas. 

Ella es muy útil para orientar a las personas en ocupaciones que tienen • 
probabilidad de interesarles. 

Para que tenga ~xito lo ant~rior, los asesores de carreras deben log1·ar 
que los empleados se evalúen por sf solos y sus ambientes, 

1.4.2.3.1. Autoevaluactdn de los empleados, 

Los asesores saben que una carrera es solo una fracción del plan de vida • 
de las personas. Este plan es la serie mal definida de esperanzas, sueños y me· 
tas que cada Individuo arrastra en su vida. Por ejemplo, algunos objetivos am-
p11os de ser felfz, estar sano y tener éxito, se combinan con metas espedficas 
de se1· un buen ciudadano, estudiante ,c~nyuge, padre o gerente. En conjunto es·· 
tos papeles constituyen el plan de vida. De igual fonna un plan de carrera debe 
ser parte .integrante del plan de vida. Di! otro 11\<ldo, las metas de carrera se • 
convierten en fines en lugar de ser me~ios para realizar un plan de vida. 

Con frecuencia se ven casos en los que las personas se esfuerzan durante • 
varios a~os para alcanzar cierto ~xito de carrera y cuando lo logran se dan •• 
cuenta de que su vida personal (&nfstades, matrimonios y relaciones con sus hi • 
Jos), es una calamidací. Eso se debe a que sus planes de carrera se apHcarnn a 
expensas de un plan fntegro de vida. 

AdemAs de un plan de vida, la autoevaluaci6n incluye un ~utolnvcntarlo. 
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Se propone una fonna de autoinventario, misma que se muestra en el cuadro 
l·B. Si un asesor de carreM logra que los empleados complementen una autoeva·
luaci6n detallada y sincer~. les ayudará a enfocar sus pensamientos en ellos • 
mismos. Despu~s los empleados podr&n hacer coincidir sus intere~es y capacfda·· 
des del autoinventario con la infonnac16n de carreras dfsponlbles en el departa 
mento de recursos humanos. Asf se hacen coincidir mejor· sus aptitudes y trayec':" 
tortas de carrera con su plan de vida personal. 

1.4.3.2. Evaluacf6n del ambiente. 

Un plan que haga coincidir los intereses de una persona con las trayecto-
r1as de carrera, es perjudicial para el empleado si se omiten los factores am-
bientales. Por ejemplo, se desarrolla una persona p.1ra ocupar un empleo adminls 
tr•tivo y cuando s~ logra, cambian los requerimientos del puesto por ser ahora
ccmputarizado .. Sea cual sea la coincidencia entre las propias capacidades y las 
trayectorias de carreras en una organhaci6n, los consejeros deben informar a -
los empleados sobre los cambios probables que afectarfo sus opciones de emplea. 

1.4.3. Desarrollo de carreras. 

La aplfcac16n de los planas de empleos requieren un desarrollo de carreras 
que incluyen entre otros ellllll!ntos las me,joras personales que trat~n de lograr
se para realizar un plan de carrera. Estos actos pueden estar patrocinados por 
el departamento de recursos humanos o tratarse de activi•fodes emprendidas por -
los empleados. Aquf se analfZJr5n las dcticas que del>cn utflfzar los empleados 
para alcanzar sus metas de trabajo y desp~~s el papel des2l!lpeftado por el depar
tamento de per5onal en el desarrollo de carrerls. 

1.4.3.1. Desarrollo individual de carrera. 

El desarrollo de carrera comienza en el individuo. Cada uno debe aceptar -
su responsabilidad de desarrollo de carrera. Cuando se contrae este beneficio • 
personal, resultan útiles activfd~des de desarrollo de carrera que Incluyen: 

• Rendimiento en el empleo 

Expos1c16n 

• D1mens1ones 

• Lealtad a h organ1zac16n 

• Patrocln1dores y mentores 

• Subordinados clave 

Oportunidades do ~rec1111lento 
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Rendimiento en el empleo. Lo mh importante que puede realiur una persona 
para avanzar en su carrera, es tener buen rendimiento en su tr3bajo, 

Exposici6n. Esto significa darse a conocer a los que t(l11an decisiones so-
bre ascensos, transferencias y otras oportunidades de carrera,'ª qve con ello 
se fac111ta el progreso. 

Dimensiones. Cuando un individuo encuentra barreras de carrera en i.na orga 
nizac16n y ve oportunidad en otra, la renuncia es la Onica forma de alcanzor _:; 
sus metas en ese aspecto. 

Lealtad a la orgenizaci6n. En muchas empresas las personas sitOan la fide
lidad a sus carreras por encima de la lealtad a la organizaciOn. Los niveles -
bajos de lealtad a la empresa son comunes en los recientes universitarios y los 
profesionistas cuya principal lealtad suele de~lcarse a su profesi6n. Dedicarse 
a lo largo de toda la carrer~4--un~ sola organizaciOn cumple el objetlvq del de 
partamento de recursos humanos de reducir la rotación de personal. -

Patrocinadores y mentores, Mentor es la persona que ofrece consejos de ca
rrera. Muchos empleados descubren ~ue un mentol' puede ayudarles en el desarro-· 
llo de su carrera y del que pueden recibir asesoramiento. El patrocinador es la 
persona dentro de la organizaci6n que crea oportunidades de desarrollo de carrc 
ras para otros. Con frecuencia, el patrocinador de un empleo es el supervisor:: 
inmediato. 

Subordin~dos clave. Los subordinados clave son los que contribuyen al desa 
rrollo y desempe~o de sus jefes, tambi~n los que poseen conocimientos muy es pe:: 
ciaHzados o capacidades que el jefe aprende de ellos. En por.as palabras, tie-
nen lealtad y ded1caci6n a 5U supervisor inmediato. Se benefician con el aseen· 
so de su gerente, avanzando en la escala de carrera. Estas personas complemen-
tan los objetivos del departamento de personal mediante su trabajo en equipo, -
motivaci6n y dedicac16n. 

Oportunidades de crecimiento. Si los empleados amplirn sus capacidades, -
complementan los objetivos de la organizaci6n. Por ejer!'plG, la as1stenc1a a un 
programa de capacitaci6n, tratar de obtener un tftulo adicional o buscar una -
buena asignación de trabajo, pueden contribuir al crecimiento de un cmpleado.-
Esas oportunidades de crecimiento contribuyen tanto al objetivo del departamen
to de recursos humanos c01110 a los planes person&les de carrera de los 1ndivi--
duos. 
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J.4.J.2. Desarrollo de carrera respaldado por el departamento de recursos 
humanos. 

El desarrollo de carrera no depende solamente de los esfuerzos Individua-
les, porque no slempr~ responden a los intereses de la organización. Para diri
gir el desarrollo de carreras de modo que beneficien a la organización y a los 
empleados, un departamento de recursos humanos debe proporcionar a los emplea-
dos diversos programas de capar.itaci6n y desarrollo. Adem~s. los departamentos 
deben obtener la cooperación de los gerentes, proporcionarles retroalfmentaci6n 
a los empleados y crear un ambiente unido de trabajo para mejorar la capacidad 
y el deseo de los trabajadores. 

Respaldo de la administración. Lo que se haga en el departamento de perso
nal para fomentar el desarrollo de carrera tiene pocos efectos si no son respal
dados por los gerentes y se tendrán posibflidades de pasarlo por alto. 

Retrolnfonnacf6n. Si no s. da la retroinformaclón de los esfuerzos de los 
l!'tlpleados sobre desarrollo de carrera, a ellos le será di ffcfl soportar los a-
ños de prepar~cfón que se s11elen requerir.para alcanzar sus metas de trabajo. -
los departamentos de recursos ~umnnos deb<>n proporcionar esa retroalimentación 
de algún modo. Uno de ellos cor;slste en felicitar perl6dlcament~ a los emplea-
dos que estfo teniendo un buen <.'5empeno. Con este fin, muchos departamentos de 
personal desarroll~n procedlmlenl?s de evaluación del desempeHo. Si el rendl-·· 
miento es bajo, la retrolnforn1aciCn les pennltlrS a los trabajadores lncremen-
tar sus esfuerzos a su plan de de~i•rrollo de carrera. 

Otro tipo de retroinfonnacf6n !e refiere a las colocaciones: un enpelado • 
qu~ se dedica a actividades de desar;ollo de carrera~· lo hacen a un lado en al 
gGn ascenso, suele negar a lo conclusl6n de que el desarrollo de carrera no .-::: 
sirve para nada. A los candidatos a vacantes Internas de empleos superiores que 
no obtienen su ascenso, debe lndlcarseles las razones por las que no obtuvieron 
la oportunidad de carrera que esperaban. 

Grupos cohesivos de trabajo. SI :os empleados desean hacer carrera en una 
organlzacl6n, P.S necesario que perciban que ésta cuenta con un ambiente satls-
factorlo. Cuando forman parte da un grupo cohesivo de trabajo, sus esfuerzos • 
de desarrollo de carrera tienen mayores probabllfdades de dirigirse al mejora-
miento de sus oportunidades dentro de la organización. 

Para crear ese ambiente satisfactorio, la enpresa debe ocuparse del "Desa
rrollo Organlzaclonal ", tema que ser4 tratado en ~1 capftulo tercero. 
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CIJADRO I• A 
TRAYECTORIAS OPCIO!W.ES DE CARRERA PAAA UN AUXILIAR Do Atf'ACEll EN UNA 
INDUSTRIA CIGARRERA, (Hot1:1os ntveln nos fllftfflcan feraroufas), 
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DE ABASTE· 
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CUADRO 1-B 
AUTOINVENTARlO UTILIZADO EN LA PlANEACIOll 
DE CARREAAS. 

INTERESES Y APTmJDES DE TRABAJO 

TRA!lAJOS FlSICOS (USO DE LAS MANOS) 

TRABAJOC DE ESC;UT\JR.1 O W:fll1!A 

TRABAJOS ORALES 

TRABAJOS CUANTITATIVOS 

111ABAJOS DE OBSERVACION 

·TRABAJOS CREATÍVOS 

TRABAJOS ANALITICOS 

TRABAJOS. AlfüNISTRATlVOS 

TRABAJOS SECRETARIALES 

TRABAJOS AL AIRE LIBRE 

TRABAJOS INTERPERSONALES 

Al'TlnlDES Y CAPACIDADES DE TRABAJO 
ENLISTE SUS CAPACIDADES ESPECIAL!-
7.ADAS, EXPF.q ! ENCIA O RtU.ClüNES Y § LUEGO EVAUIENSE, 
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·-
-· 

1 2 3 4 s 

~ i!i ~ ~ ~ ~ ~ ~ L, ~ i iil g i ~ ~ 
~J ~ § ~ ~ ti ('j ~ < Vl :;! 



CAPITULO 

DISPOSICIONES l <GALES DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 

La capac1Uc16n como medio de de.arrollo de recursos humanos ha alca•zado 
logros de productivid~d organ1zaciona1, por ello las empresas han tomado la de
c1si6n de otorgarla a •u personal. EsUn convencidas de la utt11dad que de ella 
se desprende, ~ero eso no es todo, tomando en cuenta que la cap.ic1tac1<ln es la 
base de la evnluciOn postt1va e 1ntegr~l del individuo. El gobierno de México -
se ha preocupado por r~glamentar esta activ1dad, d&ndole car~cter- de cbl1gato-
ria como a continuac1dn se expone. 

2.1. Filosofía de h capacitación. 

La palab1·~ filosof:a se deriva de "phi los" que s~gn1fica amor y de "soph1a" 
que quiere decir sabidur:~. por lo tanto, es Amor y Sabidurfa. 

La fi losoffa es la actividad m~s natural del hombre, es la contestac16n a 
los "p0rques", es lJ tQor!a de las causas y de los pr1nc1p1o5, es el vinculo en 
tre humanidad y naturalel•. -

2.1.1. Filosoffa, ho.•bre, educación y trabajo. 

Para entender la relaci6n que existe entre ftlosoffa, hombre, educaci6n y 
trabajo, es necelario cuestionarnos acerca de nuestros valores, nonnas, crite-
rio~. 'I conceptos sobre el hombre, la educaci6n y el trabajo. Adem4s de estos ·
cu~;tlonamlentos es conveniente recalcar que: 

- El trabajo constituye la esencia del hombre y el eje de su desarrollo. 

- La educac10n debe propiciar que el hombre sea un buscador de cambio. 

- El propOsito de la educacic!n es ayudar al ellucando a resolvtr la crisis 
del mundo contempl)r.!neo y superar racional y valerosamente sus propios problemas. 

- La capacitación y la tecnologfa son los factores de la producc1dn que ·
se retroalimentan mutuamente. La capacitad6n no sOlo debe ¡¡enn1tir la pr4ct1ca 
de la mh sofisticada tecnologfa, sino generar una tecnolog'fa p•opia y adecuada 
en la utilizaci6n productiva de los recurso del pafs. 

- La capacitación a to~os los niveles es factor de lnd>scutible repercu--
c16n en la productividad. 
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2.1.2. Diferentes conceptos de la capacitación. 

Es importante en una organtzaci6n la comunicaci6n y que ~u interpretaci6n 
sea lo niils clara posible. De ahf la necesidad de exponer las diferentes formas 
para entender cuál es el objetivo de la capac1taci6n, y tomar el correcto. 

La capacitaci6n como sanci6n. "De plano est4 muy mal, lo que nec&sita H 
un curso a partir del lunes". 

La capacitación como consolaci6n. "Lamento decirle que su promoción no me 
la aceptaron, por su falta de conocinnentos, pero lo acabo de inscribir en el -
programa de capacitaci6n". 

La capacitación como recOOipensa. "Dado su alto rendimiento últi!ílamente, es 
U usted inscrito en un curso de cinco dfas en la Mansi6n X". -

La capac1taci6n como enaaño. "Envlémoslo ' un curso de seis semanas en Mo!!_ 
terrey, colocando a su sucesor ~n el puesto, durante ese tiempo". 

La capacitación como represión. "Si ese empleado me sigue causando proble
mas en el departamento, lo voy a mandar a capacitar para que se ubique". 

La capacitaci6n como pretexto. "Como el empleado X no tiene nada que hacer, 
lo inscribiré en el curso de administraci6n de tiempo libre". 

Estas son las diferentes concepciones que llegan a utilizarse con frecuen
cia, sin embargo la capacitaci6n debe considerarse como alternativa de respues
ta a necesidades concretas. 

2.J.3. Alternativas de respuesta al planteamiento. 

La educación es un proceso de continuidad que no tiene fin. 

Ha de ser integral en su concepci6n, por que ha de contener todos los ele
mentos de la capacitaci6n, del conocimiento cientffico, de la ética, de la cul
tura y de la pr!ctica. 

En sus orop6sitos por que ha de tender a la fonnac16n plena de individuos, 
y en sus resu'tados, por que la sociedad se fonnn con individuos dotados de dei 
treza, habilidad y capacidad intelectual, que garantice su desarrollo. 

26 



Dicho lo anterior, u necturto que '" !oda org1nluc!6n debe exht ir la • 
func16n de capacitat!6n, como un •hteme 1ntourel. 

2.1.4. Planteamiento f!1016f!co en el 1htema dt t1p1clt1ctdn de una 
empres.a "X 11

• 

Los medios y condtclonas utt1tudot en el procno de capacitac16n se hc1-
11tan tanto para el empleado como parA la1 pvr!an~s quo Jurarqutcambnte ocupan 
puestos superiores. Y co~sider,¡¡not 1 d1to1 Oltl"'º' c~o elementos principales y 
los respons~bles de la capacltactdn de tus 1ubordinado1. 

De esta manera, lo QU& pdra mi u capac ttactdn sa re1\J!llt en una serte de • 
pensamientos acerca de quiénes y cdmo son aquellos quG 1e capacitan: 

El capacitando es un ser total e Integral, en el que ceda una de sus par-· 
tes (pensamientos, sentimientos y accione>), se encuentr~n en estrecha relaci6n 
y no se pueden separar ~in que nccesarhmente afecte 41 todo como unidad. 

El capacitando es libre y aut6nomo, y esto lo h~ce ser el Ontco responsa·· 
ble de su propio crecimiento pues, en Oltima fnstancta, es su voluntad lo que· 
impera en cuanto a sf mismo. 

El capacltando es social por r.aturaleza, lo que le hat? apoyarse e involu
crarse con los demás para lograr su prcpfo desarrollo. 

OP acuerdo~ estos pensamientos, nuestra f1losoffa se sustenta en los sf·· 
gufentes t~nninos. 

Quien se capacita es el eje de todo el proceso y las actividades o evenlo& 
de capacitacf6n s6lo serán válidos en la medida en que le proporcionen conoct·· 
mientas, habllidbdes y actitudes aplicables y útiles. 

La capacitación no es responsabflfdad exclusiva de una sola porsona ni de 
una ~rea especffica. Es decir, s61o es efectiva cuando se coordln,;;, esfuerzos • 
entre el instructor, el participante, el jefe de ést~ y, en g~neral, h emp!'11U 
como tal. 

La persona indicada para responsabilizarse de la capac1t~t16n qu~ ie debo 
Impartir o que deja de impartirse, es el jefe riel capacitando. Es ~1 quien cor.9_ 
ce lo que su subordinado debe saber y las ~abflidades y actitudes que debe dU!' 
rrollar para optimizar su labor. El capacitando corrobora o complementa fito a 
trav~s de sus propias necesidades por medio de un di!logo y una comunlcaci~n • 
permanentes. 
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El 4rea de capacitacl6n y desarrollo brinda el apoyo, la asesorfa y el 
trabajo en conjunto, para g~rantizar el proceso .de desarrollo de los capacitan
dos. 

OBJETIVOS. 

En base a la anterior filosoffa de capacitacl6n pretende, a manera de obje 
tivo general: "Propiciar la capacitaci6n y el de$arrollo, por mQltlples medios, 
tanto de la fuerza de ventas, cano del personal administrativo, en forma inte-
gral para el 6ptir.10 desempeno de sus funciones y para su crecimiento persGnal ,
para que esta capadtaci6n y desarrollo les otorgue conocimientos, habilidades 
y actitudes aplicables y Otiles. 

En esta definición el "propiciar" viene dado por la concepción de responsa 
bilidad compartida entre los diferentes elementos que Intervienen en el procesñ 
de capacitación y por considerar que la voluntad positiva de hacer la~ cosas 
por parte del capacitando es fundan1ental. 

Los "múltiples medios" indican que la capacitaci6n no debe limitarse a h 
instrucción grupal g>neralizada, sino que debe abarcar todos los medios &l al·· 
e.anee. 

La capacitacf6n y el desarrollo "integrales" resultan de estructurarlos •• 
desde un punto de vista ecléctico y satisfaciendo necesidades globales al cons.!_ 
derar a la persJna como un tudo. 

'Otorgar conocimientos, habilidades y actitudes" refuerza la concepci6n i.!), 
tegrul anterior y, al ser "apli 'ªbles y útiles", habla de una efectividad y una 
productividad - adem!s de un desarrollo Individual - que deben estar presentes, 
crganlzaclonal y personalmente hablando, para 1·a1idar el proceso completo. 

2.2. Planeaci6n de la capacftaci6n. 

Dentro de este tema se valora la importancia e impacto de la planeaci6n -
como parte de un proceso en un sistema Integral de capacitacidn • 

• Realizar un diagnóstico fnte!"llo y externo de la organlzacidn (analizar -
el marco de referencia actual y pronosticar 1n idea). 

26 



-Establecer obJet1vos a tres niveles: 

a. Funcionales 

b. Génerfcos (planes: objetivos generales y programas, objetivos particulares) 

c. Instruccfonales:(cursos y eventos; objetivos terminales; temas y subtemas¡ -
objetivos especfffcos) 

- Determinar polfticas 

- Elaborar programa de trabajo y procedimientos 

- Fijar presupur.stos 

En el cuadro 2-A se ejemplifica}. 

2.2.1. Preguntas gura para el dfagn6stfco Interno y externo de la organlz! 
ci6n. 

l. ¿ Qué t f po de empresa somos? 

2. ¿ 06nde se ubica en el mercado? (nivel de ccmpetltivfdad) 

3. ¿ tl'!mo funcionamos actualmente y c6no desearfamos funcionar? 

4. ¿ Qut! planes se contemplan a corto, mediano y largo plazo? 

5. · ¿ Cu&l es el clima organlzacional que tenemos? 

6. ¿ Qué deseamos ofrecer a nuestro personal con la capacftacf6n? 

7. ¿ Qué deseamos obtener de nuestro personal capacitado? 

8. ¿ Qué clase de organizacf6n deseamos construir? 

9, ¿ Qut! exigencias ( de todo tipo) nos plante& la capacltllcl6n? 

A manera de ejemplo se presentan una serle de listas con situaciones que 
ocllfonan problemas en diferentes &reas de trabajo de una organfzacf6n. 
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Slntomas que Indican la existencia de problemas en la organlzacf6n: 

• Carencia de polfticas concretas. 

• Objetivos no muy claros y poco realf stas 

• Frustracl6n por no alcanzar las metas. 

• Inexistencia de una programac16n. 

• Ausencia de niveles de ejecución. 

• Cargas de trabajo desigual. 

·Disciplina Inadecuada. 

: Favoritismo. 

• Comunicacl6n pobre o defectuosa. 

• Desconocimiento de la estructura de la enpresa. 

• Rotaci6n exces lva de persona l. 

• Inadecuado reglamento inter1or de trabajo. 

Sfntomas que Indican la existencia de problemas en la organización en la 
conducta de 1 os grupos de trabajo. 

• Excesivo traspaso de responsabilidades. 

• Ausentfsmo injustificado. 

• Alto fndlce de accidentes. 

• Ausencias por enfelm\!dlJ. 

• Retardos constantes. 

• Llamadas de atencl6n cotidianas. 
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• Vlo1acl6n del re¡¡larr.ento Interior de trabajo. 

• Clima organizaclonal tenso. 

• Apatfa, negligencia, lndlvldualhmo (escaso espfrltu grupal). 

Slntomas que Indican la existencia de probleir.as en la organización en su • 
mofa l. 

• Pruebas evidentes de falta de interés. 

• Falta de sentido de rP.sponsabilida~. 

• Irritabilidad constante. 

• Fricciones p~rsonales. 

- llébil autoridad de supervisores y superiores.~ 

• Falta de cooperación con los campanero~ de tral>l!Jo y con los superiores. 

• liderazgo autoritario, 

• Actitudes negativas hacia la organhaclc:ln. 

Sfntomas que Indican la existencia de problemas en lo organlzac16n en su • 
producción. 

• éaja productividad. 

• Oeflcienl~ cal !dad del producto. 

- Costos y gastos elevados. 

• Dificultad para lograr los programas de produccidn. 

- Embotellamiento en la produccldn. 

• Fluctuactan en la producc1dn. 

- Retrasos en los productos. 
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- Rechazos excesivos de producto por deffc!encta de calidad. 

- Desperdicios excesivos. 

- Danos en el material. 

- Elevado costo de mantenimiento de maquinar,!a y herramientas. 

- Cambios frecuentes en los procedimientos. 

- Devoluciones del cliente por mala calidad del producto o especificacio--
r.es erróneas del mls1T.o. 

2.2.1.1. Elementos organlzac1onales a considerar en la p1aneaci6n de la 
capacitación. 

- los objetivos organlzaclonales. 

- la estructura de la organización, 

- l.os objetivos organlraclon•lcs en materia de capacitación ( el para qu~ 
de la función). 

- la tecnología. 

- la com;iosicl6n del unlverto. 

- los recur!ios disponibles. 

- las obltgnciones legales y constructuales, uf como el clllllll organlzacl!!. 
nal actual. 

- la cultura organ1zacional. 

2.2.2. Algunas ideas sobrP. la polftica de capacitación. 

Política nos remite a la Idea de opción. 

la opción esV en función de las posibilidades existentes de una realidad 
externa y/o tntema de la orgM1zaclOn. 

De manera, que. la política (como opción de la or¡¡anlucilln} debe estar en 
relación al contexto que le rodea. 
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Ser! necesario 1nterrogarno' sobre la naturaleza de ese contexto, 

El esquema de ellboracl6n Je una po1ftlca sera: 

a) Inventarlo de la si tusció'n 

b) Opciones esenciales 

e) Estrategia 

d) Plan de acción 

Opciones esencl a les: 

Expectativas de 1e 
or~nhaci6n sobre la 
cap1c 1taci6n. 

Expectativns del personal 
s~bre la capac1t&ci6n. 

Modalidades de aplicac16n. 

El • por qu~ • no debe 
considerarse 
independiente al 
"c&no"', ni a 1 "qu1~n". 
ni 31 •cu&ndo". 

Constituye el preámbulo de le p~lf~lca de capacitación, es decir, "la ex·· 
poslc16n de motivos". 

La polft1ca de capacitaclOn deberá proporcionar una primera relación de • 
los objetivos que- persigue ccn respecto a las dlferent~s categorhs del persa·· 
na·i. Es ahf en donde se mide objetivamente la coherentia de su finalidad. 

Estrategia de apllcacl6n: 

la polftica debe considerarse como una herramienta de comunlc1el6n entre • 
la capacitacl6n, su estructura y los objetivos perseguidos. 

Evidentemente ser~a diffcll publicar una polftlca de capacl~acl6n, si la P.!!. 
lftlca sobre recursos humanos no lo ha sido. 

Plan de acción: 

El pian de accldn, ~s la indlcacl6n de acciones inducidas por la polftlca. 
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Ho se trata de un plan de capacitación, sino de un plan cuyos elementos -
deben cons1C:erarse con rigor y lógica y en donde los niveles de control deben -
figurar. Este plan debe contemplar lnfonnacl6n sobre: 

• Prioridad ~n cuanto acciones. 

- Secuencia lógica de acciones. 

• Establecimiento de puntos crftlcos, controlar y evaluar. 

2.2.3. Planlflr.ar la función de capacitac16n y adiestramiento. 

El propósito de este subsl,,tema es que la empresa cuente con una gufa para 
que la capac1tacl6n y el adiestramiento se de' organizadan:er.te. 

En este subsistema se definen los objetivos de la función, las etapas que 
hay que cubrir para lograrlos, as! como los recursos adecuados para su realiza
ción. Esto permitir& tener un control de las actividades de adiestramiento y -
capacltacl6n que se realicen y una base para evaluar sus resultados. 

El producto de este subsistema es un plan que toma e~ cuenta las necesida
des presentes y futuras de 1A c,11presa. Este plan debe ser efectivo y f!exible,
de tal manera que satisfaga todos los requerimientos y que permita los ajustes 
necesarios durante su ejecuti6n de acuerdo con les situacicnes c~mblantes que se 
presentan. 

Al subsistema plan de capacl tacl6n y adiestramiento lo Integran lüs sigui e!!. 
tes acciones: 

- Establecer la polftlca y objetivos de la tapacltac16n y adiestramiento. 

- Definir las metas de la función capacitación y adlestrMilento. 

- Definir las actividades para el logro de los objetivos. 

- Determinar los recursos para Implantar la funci6n. 

- Elaborar los instrumentos que ayudan a controlar la funcl6n capacitación 
y adiestramiento. 

El resultado de c~da una de lis actividades anteriores presentadas en un -
documento ser4 el plan de la funcldn capacitación y adiestramiento de la a:ipr! 
sa, 
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La polft1ca de la función y sus metas deben plantearse a partir de un anS
llsls de la organización, si es que realmente se quiere atender las necesidades 
de capacltact6~ y adiestramiento de los trabajadores de la empresa y coadyuvar 
al logro de los objetivos organlzactonales. 

A contfnuactón se describen brevemente cada uno de los elementos: 

- La polltlca y objetivos de la capacitación y adiestramiento delimita el 
marco de referencia bajo el cual se desarrollar! la función. Este marco Incluye 
un conjunto de principios en los que se basará cualquier actividad de adiestra
miento y una serie de metas generales que pretenden lograrse. La polftica debe 
incluir tambiér, una descripc16n de los t~nn1nos en los cuales la empresa se com 
promete a dar ad1estramiento y capacitación tomando en cuenta lo senal~do en la 
ley Federal del Trabajo. 

l~s metas de la func16n capacitación y adiestramiento definen las 6reas, ni 
veles o funciones do la empresa que atenderá la función capac1tac16n y adiestra:' 
miento en el perfodo al que se refiere el plan. 

Las metas deban e~presarse de tal forn1a que p~rmitan ~etenr.lnar la medida • 
en que fueron alcanzadas. 

Las metas deben derivarse de los planes de trabajo que se' tienen en los di 
ferentes departa111erotos de la or~anizacl6n y deberán satisfacer lo~ principios:
enunciados en la polftfca de adiestramiento y ca~acltacl6n. 

Las actividades para el logro de las metas nos indican las dtferentes eta
pas que .se deben realizar para que se logren tales metas. Estas etapas ser4n -
hs mismas que los dem4s subsfSternn del sistema de adiestramiento y capac1ta-
cfón que haya adoptbdo la em~resa. Para el caso del s1stema que se presenta en 
este documento las actividades a realizar son: 

- Detectar las necesidades de ad1estrlimlento y capacitación. 

- Elaborar los programas de capacltacl6n y adiestramiento. 

• Habilitar el programa de capacitación y adlestrilJlllento. 

- Ejecutar el adtestramlento ·Y la capacltacl6n. 

- Evaluar la función capacit~d6n y adiestramiento. 
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los recursos para implantar la func!On. En este elemento se pre.veen los -
recursos humanos y ma\eriales necesarios para !r.!clar la funcf6n capac1tacf4n y 
a11ettrarnientu, ~sto es, se definirlo los recursos necesarios p11ra llevar a ca
bo el subsistema de detección de necesidad~s de adfestri:miento y capoc1ttci6n. 

Los recursos para los siguientes subsistemas se dcflnfr!n después de realt 
zada la detecc16n de necesidades de adiestramiento y capncitacfOn par11 contar: 
con un panorama del universo que atender! la función. 

Sf es necesario, en este subsistema también se prevcer4n los !'<!cursos hlllla 
nos y materia les para el trabajo de un grupo dedicado a la cap~cltacldn y adie~ 
tramiento. Esta definición se reall:ar4 de acuerdo con la polftica estableclda-;
la dificultad para lograr las metas definidas y la experiencia del 11ue elabora 
el plan. 

A todos los recursos humanos que se prevean en ~sta etapa deherSn especif.!_ 
carseles lH responsahflidaci•s que tendrSn en relación con las actividades del 
sistema. 

Los instrumentos de control que se disenen en esta etapa deberán proporcio 
nar informacl6n acerca del avance de les diferentes etapas en lo que se refiere 
al tiempo de ejecuct6n que cada una de ellas, la cantidad de recursos uti11za-
dos , las discrepancias con respecto a lo previsto, las acc111nes correctivas -
que se vayan a tomar y en caso dado, las dificultades encontradas en el perfodo 
~sf como la solucf6n tomada. 

Estos registros podrán ser Informes, reportes,grHlcas, regfstr(JS o bltá-
coras. 

2.2.3.l. Las funciones de capacitac16n y desarrollo. 

El trabajo de capaclt<lcfón y desarrollo se estructura en difPrentes fonnas. 
En algunas organlzaciones el trabajo que 11evan a cabo los lndivfduos es alta-
mente especializado (por ejrnnplo, persona que s61o hace tr~b!ljo de Instrucción 
mientras que otros sólo investigan.). En otra~. algunos genera11stas de la cap.o_ 
citación y el desarrollo desempenan un amplio rango de functonu. 

A continuación se vera una lista de las quincé funciones tlptcas de un 4-
'rea de c¡;pacttacl6n y desarrollo. 



Evaluadcr.- La funcf6n de identificar la medida en que un programa, produc
to o servicio resulta de impacto en la organtzacl6n. 

Conductor de grupos (facilitador).- La func16n de discusiones de gruoo y -
los procesos grupales de forma que se favorezca el de grupo y los procesos gru
pales de forma que se favorezca el aprendizaje y que resulte una experiencia po 
stt1va para los miembros del grupo. -

Asesor en desarrollo individual.- La funcl6n de ayudar a los individuos en 
la evaluaci6n de sus capacidades, valores y metas personales para Identificar y 
planear los pasos de su desarrollo. 

Escritor de materiales lnstruccionales.- La función de elaborar materiales 
escritos para aprendizaje o como apoyo dt la Instrucción. 

Instructor.- La funcfOn de prese.itar 1nfonnacióu y dirigir experiencias es 
tructuradas de aprendl zaje. -

Adruinistrador de capacitación y desarrollo.- La función de planear, dfrf-
gi r y controlar los proyectos y la operación y desarrollo, a1f como enlazar la 
operación de capacitación y desarrollo con las demás &reas de la organización. 

Vendedor.- La función de vender opiniones, paquetes de aprendizaje, progra 
mas y servicios al resto de las áreas de la organización. -

. l'xperto en medios.- La funcl6n de producir y usar adecuod~onente materiales 
audiovisuales, computarizados o basados en otras tecnologías Otlles para capac.! 
taci6n y desarrollo. 

Analista de necesidades.- La funci6n de definir las diferencias entre el -
desempeno real y el ideal, asf como explicar las causas de esas difer~nc!as. 

Admini~trador de programas.· La funci6n de asegurar que las instalacionP.s, 
equipos, materiales, participantes, y otros componentes de los eventos de c~pa
cttaci6n coincidan de manera apropiada. 

Oisenador de programas.- La fUnci6n de desarrolhr objetivos, definir con
tenidos, seleccionar actividades y medios y esteblecer h secuencia adecuada ·
para los progr•mH de capaci tacfón. 
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Estratega.· La funci6n d; desar·rollar planes a largo plazo de manera que la 
•~tructura, la organ1zaci6n, la direcci6n, les polftlcas, los progr1111as, los se~ 
vicios, las pr&ctlcas del &rea de capacitacl6n, sean siempre congruentes con la mT 
sl6n de capac1taci6n y desarrollo ~n la organizacl6n. -

Analista de tareds.· Identificar actividades, tareas, tareas subordinadas,· 
recursos humanos y apoyos requeridos para lograr resultados especfficos en un • 
puesto de trabajo o en una organ1zaci6n. 

Te6rico.· La función de desarrollar y probar teorfas de aprendizaje, capa
cltact6n y desarrollo. 

Agente de transferencia.- La füncl6n de ayudar a los Individuos a aplicar 
lo aprendido despu~s de que la experlencfa de aprendizaje se 11ev6 a c~bo. 

2.2.3.2.Capac1dadcs necesarias para el desemper.o de hs funciones de capa
citaci6n y desarrollo. 

Comprensi6n del aprendizaje de adultos.- Saber c6mo los adultos adquieren 
y usan r.onodm1entos, habilidades y actitudes. 

Habilidades audiovisuales.- Seleccionar y usar medios y contenidos audio· 
visuales. 

ConocimiP.ntos acerca del desarrollo de carreras.- C\Jlnprensl6n de los ele·· 
mentos y pr~cticas personales y organizacionales relevantes para el desarrollo 
de carrer~s Individuales. 

Habf1idades para la identificaci6n de competencias.- Identificar los cono
cimientos y habilidades requeridos por cada puesto y tarea. 

Capacidad para hacer uso de la computadora. 

Habilidades para tecer an611sis costo/beneficio.- Evaluar alternativas en 
términos de sus ventajas y desventajas desde las perspectivas financiera, pslc!J_ 
16gica y estraUgica. 

Habilidades de consultorfa.· f\yudar a los demh a reconncer y comprender • 
sus necesidades personales, sus valores, problemas, alternativas y metas. 

Capacidad de sfntes1s. 
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Capacidad para de legar. 

Habilidades de coardinaci6n.- Planear y coordinar la 1ogfst1ca de la fun·· 
ci6n de manera eficiente. 

Habilidad para ~Ir retroa11mentaci6n. 

Habilidades de pred1cc16n del futuro.- Proyectar tendencias, visualizar -
futuros posibles y probables con sus implicaciones. 

Habilidades para conducir los procesos de grupo. 

Conocimiento de la organización y d~l sector en que se encuentra encuadra
da. 

Versat11idad intelectual.- Reconocer, explot·ar y utilizar un amplio rango•-
de ideas y pr~cticas. Pensar 16gica y cre~tivamente. Lograr objetividad. 

HaliilidaJes de investigaci6n.- C!lpacidad para buscar y obtener informac16n. 

Capacidad para el desarrollo de modelos.- Desarrollo de esquenas prácticos 
y conceptuales que describan ldeas complejas de manera comprensible y aplicable. 

Habilidades de negociaci6n. 

capacidad p&ra el desarrollo de objetivos. 

Comprensi6n de la conducto o comportamiento organizacional •• Ver a las or· 
ganlzaciones como sistemas din!micos, poHticos, eco~l5m1cos y sociales con me-
tas múltiples. Usar esta perspectiva amplia como un marco de referencia para • 
comprender e 1 cambio e 1 nfl ui r en ál • 

Comprensión de 1a organizaci6n.- Conocer !as estrategias, estructuras, re
des de poder, pas1ci6n financiera, sistemas de su organización • 

.:omprensi6n del campo de los recursos humanos.- Comprender los elanentos y 
las prkticas de las otras lireas de recursos humano~ ( Desarrollo Organ1zac1o-
na1, Organizaci6n y Diseno de Puestos, P1aneaci6n de Recursos Hl.lnanos, Recluta· 
miento y Selecc16n, Compensaciones, Relaciones Laborales.) 
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Habilidades de presentaci6n.- Presentar información verbalmente de manera • 
que se cumplan los objetivos, o sea, en forma eficiente. 

Habi 11dades para preguntar.· Capacidad para tecolectar iofonnación, en --
forma estimulante, de individuos o grupos a través de entrevistas, cuestiona1•ios 
y otros ml!todos. 

Habilidades para el registro de datos. 

Versatilidad para las relaciones interpersonales.- Capacidad de adaptación 
a diferentes personas o grupos. 

Habilidades de investigación.- ~lcccionar, desarrollar y usar metodologfas 
de investigación formal. 

Comprensión del campo de capacitación y desarrollo. 

Comprens16n de las técnicas de capac1taci6n y desarrollo. 

Capacidcd para escribir.- rrcp"r~r m!!t~riales escritos de acuerdo con las -
reglas de 1a ortograf!a y de la gramática, y que adem&s logren sus objetivos de 
comunicación. 

2.2.4. Condiciones que probablemente afectaran la función de capacitación -
en el futuro cercano (cinco aflos). 

Tecnologtas.- Proliferación y mayor acceslt:1lidad de la tc..:nologfa de la •• 
computación. · 

Comunicación veloz y barata (teleconferencias, correo electrónico). 

Amplio rango de programación especializada transmitida vfa cable para 111 •• 
televisión. 

Mayor disponibilidad de tecnologfa para la producci6n (oficinas automatiza
das). 

Mayor uso de computadoras persona 1 es. 

Mayor import&ncia dada a las hab11 idades técr.lcas y de computación. 

11.lyor cantidad de §reas ! ser estudiadas como resultados de ios avances tes. 
nol6g1cos. 
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Organizaclonales.- Mayores recursos utilizados en el Incremento de la pro
ductividad. Crecimiento del sector de servicios mh acelerado que el del resto 
de la economía. 

Incremento de la sofhtlcacl6n Industrial. 

Del slstB!la educativo.· Mayor número de programas de capacftrc16n o educa
tivos para desarrollar al profesional de recursos h1111anos. 

Mayor dlsponlbtlidad de paquetes educativos de alta calidad. 

H~yor flexibilidad en los paquetes educativos (de acuerdo con las necesi·· 
dades del cliente). 

Mayor niJnero de profesores buscando trabajo en la industria en vez de bus
car en Instituciones educativas. 

Del aprendizaje.· Más conocimiento disponible con relaci6n al aprendizaje 
y a las motivaciones humanas. 

Un incremento en las tecnologfas que facilitan el aprendizaje. 

Mayor necesidad de modelos que faciliten la organizaci6n de vastas canti-· 
dades de infonnaci6n. 

Predominio del procesamiento de informaci6n como el model~ de aprendizaje 
m!s importante. 

Soclo16glcas ( formas de vida/valores).· Mayor incidencia de cambios de -
carrera y de carreras múltiples. 

M&s familias con doble carrera. M.ls padres solteros. 

M.ls mujeres en la fuerza de trabajo. 

M!s preocupaci6n por la persona COITI() un todo. (ffslca,emoclonal y espfrl· 
tual). 

Económicas.- Mayor precisión para la obtención de utilidades en el sector 
privado y mayor control presupt1estQ1 en los sectores pOblfcos y no lucrativos. 

Escasez de recursos de todo tipo. 
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Reducci6n en hs asignaciones para progrllMs sociales. 

Incrementos ~n la poblaci6n. 

Mayor necesidr.d de las ernpresns de operar a nivel inten1acional, 

Aumento en el promedio de edad de la fuerza de trabajo. 

Polfticas gubernamentales.- Mayor importancia de la conservaci6n de energfa. 

Mayor necesidad de las empresos d" operar a nivel internacional. 

2.3. Detecci6n y an~lisis de las necesidades de capacitac16n y adiestramien 
to. 

La detecc16n de necesidade~. cuanJo se ha llevado a cabo, se ha dirigido al 
an!lisis de las necesidades manifiestas de capacit~ci6n y adlestramiento, e5 de
cir, formaci6n para el personal de nuevo ingreso, de pr001Jci6n y de actualiza--
ci6n, descuidando en la mayorfa de los tasos las necesidades encubiertas y por -
lo tanto, las acciones que se emprenden en la materia de formaci6n profesional, 
resultan incompletas. 

Con base n lo anterior la Unidad Coordinadora de Empleo, Cap>1citación y · -
Adiestramiento consider6 conveniente elaborar y divulgar una metodologfa para la 
detecciOn de necesidades de capacitaci6n y adiestrwniento, proponiendo el esta-
blecimiento de un sistema que, l!ll!diante P.l descubrimiento de las discrepancias -
que existan entre lo que debe hacerse y lo que se hace en la empresa, analice -
las necesidades manifiestas y detecte las encubiertas. 

Ahora bien, al hablar de ~ecesldades de capac1tac16n y adlestnmiento, sc -
dice que ~stas refieren a las carencias que los tr~bajadores tienen para el des!!_ 
rrollo de su trabajo de manera adecuada dentro de 1B organización¡ sin embargo,
no es posible hablar de necesidades sin conocer cuales son los elementos apropiJ!. 
dos para que la e11'4>res~ como sistema, funcione efl~1entemerote. Por lo tanto, la 
tetecc16n de necesidades de caflllcitaci6n y ad1estrAll!iento debe ser un estudio -
comparativo entre la manera apropiada de trabajo y la lllBnera con> realmente se 
trabaja. 



En el desarrollo de esta tana pretendemos c1111plt r con el objetivo dspecifi 
co: de anal 1zar la importancia de la detecci~n de necesidades de capac1 taci6n y 
adiestramiento, y aplicar en la organizac16n distintas técnicas en la bGsqueda 
de necesidades de capac1taci6n especifica. 

2.3.1. Que son y que no son las necesidades de ~apac1tacl6n. 

Que son necesidades de 
capac1tacf6n 

l. El vinculo er.tre los obje
tivos de la empresa y las 
acciones de capacltacl6n. 

2. Una 91,rantfa de que la ca
pac1tac16n es la mejor alter
nativa para un problema de de 
sempeno. -

3. El punto de partida para 
planear el desarrollo de ¡ler
sonal. 

4. El fundamento·en que se 
basa los planes y programas 
de capac1tac16n. 

5. El principio de la slstema
tizac10n Je ~as acciones de 
capac1tacl6n dentro de la em• 
presa. 
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Que no son las oecesidades de 
capacltac16n 

Las pet !cienes de jefes de &rea 
y supervisores por resolver sus 
problemas, en especial los de 
su persona 1. 

Las peticiones de directores, 
jefes y supervl sores para que 
el personal sea responsable y 
se Interese en el trabajo. 

La lista de temas que propor
cionan los jefes de !rea y 
superv1osres para que se im• 
partan cursos. 

La relaci6n poco razonada de 
cursos que se ofl"!cen a la em
presa y a 1 os cua 1 es se debe 
asistir o en~lar a algGn sub
ordinedo. 

La garantfa de que la capac1-
tacl6n será: un hito. 



6, El conjunto de datos quf: 
deben estar presentes en 
las etapas siguientes de la 
capact tacl6n. 

7. El reflejo de los lnte• 
reses de los empleados y de 
la ~"1l!resa. 

la parte inicial de la capacltecl6n 
que se r1¡alt~a únicamente una vez 
y para siempre. 

La 11111nlfestacldn de la Ineptitud 
de los jefes y supervisores 

NECESIDAD DE CAPACITACION MANIFIESTA 

Son las necesidades de capacl tac16n y adiestramiento evidentes, es decir, 
aquellos que no requieren de investigación para ser localizadas o conocidas; se 
presentan, usualmente, en trat-ajadores de nuevo ingreso, en aquellos que no re· 
quieren de Investigación para ser lncalhadas o conocidas; se presen~n. usual· 
mente, en trabajadores de nuevo Ingreso, en aquellos que acaban de ser promovl· 
dos; y en caso de car.i>los tecn~óglcos, administrativos y operativos. (cuadro 2-8) 

NECESIDAD ENCUBIERTA 

Son necesidades no detectables a simple vista o cuya ldentlflcac16n requtc 
re de una investigaci6n sistemática y exhaustiva. ( cuadro 2-C) -

2.3.1.l. A continuación se presentan lo~ cuadros 2-0 al 2·H, mismos que • 
explican el an&llsis de los problemas existentP.s en la org~nizaclón (Primer plan 
teamiento), asf tl»1l0 también se muestra el análisis de la sltuaci6n organtzacio
nal (Segun~o planteamiento), tanto para los trabajadores de nuevo ingreso como
para trabajadores que han sido transferidos o proTIOvidos, o·en caso de que exi1 
ta una situación o modlficac16n de maquinaria, equipos y/o métodos de trabajo. 

2.3.2. Procedimientos para la detección de necesiliJd~; Je capacttaclón y 
adiestramiento establecido por la Unidad coordinadora de Empleo, Capad tacitln y 
Adiestramiento , ahora Dirección Gene~al de Capacitación y ProductlvidJd. 

Como ya se dijo, la d~tecc16n de necesidades se logra a través de la comp!'_ 
racidn, d~ lo que se debiera hacer y lo que realmente ~e hace, para ello se 11~ 
va a cabo un procedimiento que esU dividido en cuatro fases. 
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2.3.2.l. Fase l. SITUACION IDONEll. 

Se empieza por detennlnar lo que debe hacerse en la l!ll'pre~a. 
Esto debe estar rreclsado con anterioridad por los dirtctlvos de la mhma 

en sus manuales administrativos de organhactOn, procedimientos, deberfn baur 
se en lo que se contenga en la definición de la s1tuacl6n 1d6nea y serf el puñ 
to de partida para la detecctOn de necesidades, entendlfndose coa10 Idónea la:
sltuaclOn de la empresa en la que los recursos materiales sean suficientes: a· 
provechbdos en su totalidad y se desarrollen las actividades de manera eficlen 
te, para lograr el m!xlmo de productividad, y en caso de que no existan d1choi" 
manuales, para llegftr a la definición de situación ldúnea, deber!n tomar en • 
cuenta los siguientes factores: 

Recursos Materiales. 

Definir en t~nninos de clase y cantidad: maquinaria, herramientas, papele· 
r!a, medios de transporte, infonnaci6n, medios de cC111unlcaclón, vl&ticos, gas-· 
tos de viaje, que los trabajadores requieren para el desempefio eficiente de su 
trabajo. 

Actividades. 

Es la dcscripcl6n de cada una de las acciones que se retlizan dentro de la 
empresa, para que el proceso productivo se dé. Estas pueden agruparse para ela· 
borar el manual de fur.ciones y procedimientos, o para realizar la descr1pcl0n • 
de puestos de la .empresa. 

Re9uerlmlentos. 

Establecer los requisitos mfnlmos que los puestos exigen como indlspensa-· 
bles para su desempefto, que si bien se refieren a los trabajadores, no esUn •• 
vinculados • una persona determinada. Estos son: 

• Escolaridad y/o conocimientos. 

- Habilidad y experiencia • 

• Requisitos ffsicos como : edad, sexo, estatura, entre otros. 
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Indice de eficiencia. 

Tomar en cuenta todos aquellos resultados cuolttatlvos o cuantitativos, 
que refleJon de alguna mall(lro el estandor de eficiencia de la empresa, toles 
como: 

• Indice de producción. 

• .~úmero de ventas de alcances. 

• Niveles de productividad. 

• Estados de s1tuac16n ffnanchra. 

• Estados de resultados. 

Anbi ente labora 1 ffsfco. 

Espec1f1car todos aquellos elementos ambientales que sen necesarios para el 
desem~eno eficiente de las labores; tales como: flllllln~cl6n, ventflac16n, mob1·· 
liarlo, dlstrlbucf6n, higiene entre otros. 

Hedidas de seguridad. 

Considerar el conjunto de Instrucciones y equipos encaminados a previsión 
de accidentes, de acue"do con el Reglamento General de Seguridad e Higiene en el 
trob~jo. 

Con los seis factores mencionados se llega a definir la sltuocf6n Idónea de 
una empresa. Sin emborgo,cabe hacer notar que para determinar dichos factores no 
se fijan en base al an&lfsls de la s1tuac16n ac·~uar de la empresa, sino estable
ciendo lo que lo empresa debiera ser y los trabajadores debieran hacer. 

2.J.2.2. Fase 2. DCTEru.llNACIOll DE LA SITUACION REAL. 

Una vez planteado la situación idónea, se lleva a cabo una lnvestlgacl6n • 
para detennlnar le ~1tuac16n l'f'~l, y contar asf con el segundo ,!lar.!metro de COf.!!. 
poracf6n: es decir, Investigar lo que se es y se hace actualmente en la empresa. 

A contlnuoc16n se mencionan diferentes tfcntcas susceptibles de adoptarse a 
las empresas 1 a sus empleados. ( Anexo 2·A ), 



Entrevh~. 

Se lleva a cabo t:ntre el responsable de 11 capacitacf6n y adiestramiento 
y el trabajador, con el prop6Slto de obtener' fnformac·lón acerca del desempeno 
de este Qltlmo. 

la entrevista se usa, por lo general a niveles altos en enpresas grandes, 
y en todos los niYeles en empresas pequeftu. Es un instrllllento que, empleado -
adecuadamente proporciona datos suficientes, no sólo referentes al desenpeno -
en el puesto, sino tamblen a la satisfacc16n de los enpleados en su trabajo, -
aden!s de permitirles dar sugerencias a la solución de problemas en su &re~ de 
trabajo. la forma de entrevista podr4 ser estructurada (oreguntas concretas), 
o semiestructuradas (preguntas sobre asp~ctos generales), depend•endo de la In 

i fonn•r.lón que se pretende obtener. EJenplos (Anexos 2-B y 2-C). -

Cue.s~innario~, 

Consiste en una serie de preguntas estructuradas, di r1 gldas a cualquier -
categorla ocupacional, y tiene por objeto la obtención ~e datos, que son f~cfl 
mente cuantificables e interpretables. Podr&n Incluirse preguntas para det2c-:
tar carencias de recursos de la empresa, as! cano para conocer el grado de sa
tisfacción de los empleados en su trabajo. Esta técnica por ser impre;a ahorra 
tiempo y alcanza a un mayor minero de personas, aunque proporciona ur. margen -
relativo de expresión. Ejemplo (Anexo i-o ), 

Pruebas. 

Son lnstt1111entos estandarizados de acuerdo a los conocimientos especffl-
cos, que debe poseer el trabajador, y reportar datos acerca de las actitudes -
que poseen Jos trabajadores con respecto a su puesto. Se util Izan basandose en 
los conocimientos, pr4cticas y tl'!cnicas que se requieren para el desempefto de 
su puesto. Ejemplo (Anexo 2-D). 

An4Jfsis por discusi6n de grupo. 

Esta tl'!cnlca .:onsiste en llevar reuniones de grupo, pl'ocurando que se en
cuentre presente el Jefe o supervisor del trabajo de dicho. 

En las reuniones se discute los problemas que se ha presentado con respef. 
to al desempeno del trabajo, sea cual ft";re su origen, procurando detennlnar -
la causa. En la reuni6n deber4 existir un moderador, quien tomará notas de las 
conclusiones y las dfrigir4 de lal manera que se recoplfe la m!xfma lnformacl6n, 
acerca de las diferencias en las funciones. Se analizan las conclusiones y se 
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jerarquizan en orden de importancia¡ '; 1s soluciones se van a ir instrllllentan
do a partir de la jerarqutzac16n. 

Esta t~cnica como desventaje, al ser relativamen~o. costosa y que en las -
reunin11es, como esU el jefe inmediato superior, se reHringe la comunicaci6n y 
muchos aspectos se ocultan por temor a re~re.alias o poi·que vaya a entorpecerse 
la relaci6n forn.al de trabajo. (Anexo 2-E). 

Observacl6n directa. 

Se realiza en el lugar donde se desempeña el trabajo, consiste en regis--
trar todas y cada una de las actividades que ahf sr. dan, lo cual permite eva--
luarlas de manera objetiva. 

Para llevar a cabo esta t~cnlca se requiere de personal que conozca los •• 
sistemas de la empreFa, qu• est~ capacitado para le supervisi6n¡ y que en un m~ 
mento dado pueda analizar la informaci6n para determinar el origen de las defl· 
ciencias. Ejemplo (Anexo 2-F). 

Encuestas. 

Son fonnularios de preguntas estructuradas, generalmente an6nlmas y aplica 
bles a todo el personal de la empresa. Se utilizan, principalmente, para obte--= 
ncr informacl6n acerca de la opin16n que los trdbajadores tienen con respecto a 
la polftica de la empresa, y de su satisfaccl6n con respecto al ambiente labo-
ral, la supervisi6n, cargas de trabajo en otros. Ejemplo (Anexo 2-G). 

Quejas. 

Son una fuente constante sobre los problemas que existen en la empresa. Es 
un procedimiento formal de quejas, do11de el personal manifiesta por escrito sus 
inquietudes o insatisfacciones en los aspectos de supervisl6n, a00\lnistraci6n -
de poHticas, procesos de operacl6n y clim~ organizaclonal entre otros; se ob-
tiene infonnaci6n valiosa que contribuye a detectar necesidades de los tNbaja
dores y de la empresa. 

Registros de personal. 

Consiste en obtener de los archivos los datos que la empresa tiene sobre -
todos aquellos registros oue reflejan de manera objetiva el dese~peñO de los •.• 
trabajadores. Por ejemplo, los registros ·de asistP.ncia ,11ccidentes ,t ieinpos extra5, 
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experiencia, escolaridad, fonnac16n extracscolar, partlclpac16n sindical, prano 
clones y cambios dentro de h empresa. Todos estos datos, se obtienen lndlvl··: 
dualmente y por categorfa ocupacional o globalmente. 

Indices. 

Esta técnica corno la anterior consiste en recabar los datos fijos sobre • 
costos, hords· hombre-trabajadas, ~lveles de produccl6n, control de calidad, ro 
tacf6n de personal, calfficaci6n de méritos, promociones, transferencias y sala 
rios. Cuando se cuenta con estos datos, se obt1 :nen Indicadores de las áreas .: 
con fallas o deficiencias de trabajo. 

Si no existen estos datos, deben tratarse de implar.tar algún sistema para 
su registro, ¡a que son una fuente valiosa de lnformacl6n en la deteccf6n de n~ 
ces 1dades. 

Una vez utilizadas tedas o algunas de las técnicas mencionadas, se descri· 
be la situación de la empresa y con esto se procede al an61isis comparativo de: 
situación real contra situación idóneo de donde se localizan las descrl~ciones 
existentes y detfrminan Si las necesidades son de la empresa como tal; ije los 
trabajadores en lo referente a capacitación y adi~stramiento o conjuntamente de 
los trabajadores y la empresa. 

2.J.2.J. Fase 3 ANALISIS COMPARATIVO DE LA S!TUAC!ON REAL CONTRA LA 
S 1 TUAC ION 1 DONE A. 

Para llevar' a cabo el análisis canparatlvo: 

a)· ta Información obtenida, se clasifica y ordena de la siguiente manera: 

a.l) Se separan todos los datos que se refieren a los instrumentos quepo· 
seen los trabajadores para el desempeno de su puesto. 

a.2) Se organiza la información referente a la; actividad~s, procurando •• 
clasificarla de acuerdo a los puestos de trabajo existentes en la en1presa. 

a.3) Se ordena de acuerdo a cada puesto existente, la 1nformacl6n con res· 
pecto a caracterfsticas ffslcas, de conocimientos, habilidades, experiencias y 
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escolar1tiad entre otros, de los trabajadores de la empresa. 

a.4) Se clasifican los resuludos que se hayan obtenido de los registros de peJ: 
sonal " 1nd1ces, para tener los datos reales acerca de h eficiencia de h em·· 
oresa. 

a.S) Se selecciona la lnfol'mllclftn que se haya obtenido al ambiente laboral f'ls.i 
co. 

a.6) Se agrupa la lnfol'llladoo con respecto a las medidas de seguridad que se • 
hayan obtenido, tales como accidentes y equipo dq se~urldad ~ntre otras. 

b) Una vez clasificada y ord•nada toda la lnfomac16n, se procede a comparaf· 
la contra la sltuac16n ld6nea. Ejemplo ( Anexo 2·11). 

Analizamos el cuadro comparativo, se notan discrepancias entre lo que debe 
hacer y hacerse y lo que es y se hace, en cada uno de los factores. Por lo que 
se deduce que se ~eben hawr ¡¡¡ejoraz a lo~ si stemns de la mipresa como de capa· 
cltac16n y adiestramiento. 

De ecuerdo al an~llsis del cuadro comparativo se detennina: 

1.- En cuanto a recursos materiales. 

El taller de cortado no cuenta con escoba, desamador, pinzas , ni mar 
tillo. 

2.· En cuanto a actividades • 

• No se corta cartulina, no se ajusta la 1!14qu1na, no se asea el lugar de 
trabajo con la perlo<licldad adecuad!. 

3.· En cuanto a requeriml en tos • 

• El trabajador carece de dos anos de lnstruccl6n prl11'4rla; el trabaja·· 
dor le falta experiencia en el cortado de cartulina y en el ajuste de la mlqul· 
na; el trabajador carece <le habilidad para dlstrllmir los cortes y ast evitar el 
desperdicio de lllllterial; ~e c~rece de grado adecuado de coordinacl6n vlsomotrlz; 
el trabajador rinde poco si se le presiona. 
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4.- En cuanto 1 Indices de eficiencia. 

• No corta cartulina, sobre pasa en un treinta y cinco por ciento el .limi
tes óe errores, no entrega material en el tiempo requerido. 

5.- En cuanto a ambiente laboral. 

• La temperatura es alta, la lh1nlnacl6n sobre pa~a 1os lfmltes, el ruido 
est4 fuera de cspcc1flcacl6n, la vent11acl6n es Insuficiente, pues falta un 
extractor. 

6.- En cuanto a medidas de seguridad. 

• A los extinguidores no se les ha dado mantenimiento, no existe botiquín 
de p1·lmeros auxilios, no existen Instrucciones en cuanto a la desconexión de -
la m&qulna para ajustarla y acettarla. · 

Al finalizar el capítulo se pNscnta un cuadro resumen de la lnformaclOn 
obtenida. (Cuadro 2·K). 

2.3.2.4. Fase 4 NECESIDADES OE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO. 

Con el an&lisfs comparativo se obtienen resultados, determinando si las 
discrepancias encontradas se refieren a necesidades de 

- Lo empres~ 

- La empresa y el t~abajador M conjunto 

• El trabajador 

Los dos Gltlmos tipos de discrepancias son las necesldes de capacitación • 
y adiestramiento, las cuales se pretende que a trav~s del presente documento se 
detecten, no se quiere decir con esto, que las primeras necesidades detectadas • 
carezcan de lmportan~ia, sino que ~eben ser cubiertas a 13 brevedad posible, pla 
neando la superacl6n de todas en conjunto. 

Aho1•a, con base en el ejemplo presentado, se dar&n resultados claslflcandJ!. 
los de acuerdo con los tres tipos de necesidades: 
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Necesidades de la empresa. 

• Proveer ventf1acl6n suflclent~ y adecuada ·la flumlnacl6n para rtduc1r la 
temperatura, ya que si hta no es elevada, puede prod11c1r una bnJa en el rendl· 
miento del trabajador. 

• Reducir la cantidad de ruido, ya que siendo excesivo, puede producir a-· 
turdlmlento del trabajador; por lo tanto: accidentes, y baja en el rendimiento 
entre otros. 

• Instalar botlqufn de pr1r.ieros aux1lios, proporcionar mar.tenimiento a los 
ex~ingu1dores; y proveer de 1n•trucc1ones para el mant<!n1miénto de la m4qu1na. 
Con ésto se dar4 mayor seguridad a 1 trabajador. 

Necesidades conjuntas del trabajador y la empresa. 

• El trabajador necesita ser sens1bll1zado con respecte al aseo de su lu·· 
gar de trabajo, y la empresa necesita proveer los utens11fos requeridos para -
ello. 

- El trabajador requiere ser capacitado y adiestrado en el ajuste de l• m~ 
quina que ·maneja, y la empresa debe proporc1onar la herram1enta necesaria para 
dicha activ1dad , a fin de reduc1r el lndic~ de error existehte y abatir las d~ 
moras en la entrega del material. 

Neces1dades dPl trabajador. 

• Ser capacitado y adiestrado en el corte de cartulina. 

• Ser ad1estrado en la dlstribuci6n de cortes, para evitar el desperdicio 
de material. 

• Ser ~diestrado para preslon~r con la fuerza requerida el material y asf 
disminuir el 1ndlce de error. 

- Ser arliestrado para coordiuar adecuadamente los movimientos ojo-mano pa
ra alnM!ntar la velocidad de cortado y asf lograr las entregas del material a •• 
tiempo. 

De esta manera clasificando la informaci6n, se estar! en Poslb1lldad de·· 
tomar decisiones sobre las acciones prioritarias que deben seguirse en la empr!!_ 
sa. 

A manera de res,men se presentan los r11adros 2· l y 2-M. 
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2.4. Enfoque legal y comercial. 

Ante~ de que la capac1taci6n fuera elevada a rango constitucional, exis--
tfan en la legislacien laboral (recordemos que se instituy6 a partir de 1931), 
lo que se llamaba un "Contrato de Aprendizaje". Este no procuraba una fonnaci6n 
fntegra del individuo, sino m!s bien se orientaba a la explotaci6n del trabaja
dor. Afortunadamente, el contrato de aprendizaje desapareci6, lo cual trajo co
mo consecuencia el hecho de que el patr6n proporcionar! la capacltacl6n en una 
fonna articulada y slstem4tica, la conjunt6 tanto con los sindicatos como los -
trabajadores. Sin embargo, a pesar de estos brotes de intento sistematizado de 
la capacltacf6n, ~sta era aún muy incipiente y en este fen6meno no es gratuito, 
pues est!I h relacl6n con la sociedad misma que desgraciadamente en Ml\xico y en 
muchos otros paises, el eflcientlsmo se ha vislumbrado desde un enfoque de ca-
r!cter mec!nlco, lo que trae aparejado el fen6m~no llamado desarrollismo, que -
efectivamente 1·evela altos fndices de produccl6n. Pero este caso tambi~n moti
vo el desarrollo de la tecnologfa, basada en el curso intenso de capital y la -
marcada tendencia de especializar al trabajador e~ operaciones cada vez m!s ··
fra911entadas de un proceso. De este modo, se tiende a &ituar a la capacitacl6n 
dentro de un marco general de aumento de productividad que lcgicamente trae con 
sigo un benenclo pilr~ el inversionista olvid.índose del desarrollo inl,;gral deT 
trabajador. 

Este enfoque se ha venido manejando a trav~s de los anos y aunque en 1g7a 
se consagraba en la Constltuc16n Polftica (5) a la capacltaci6n como derecho y 
oblfgaci6n para pennftfr el~var ~l nivel de ln vida de los trabajadores, muchas 
veces la dln!mica social puede imponerse a la ley en vez de que sea ~sta la que 
se imponga sobre aquella. Esto significa que aunque la ley contemple la eleva-
cf6n del nivel ~e vida del trabajador, hay un abismo entre el debe ser y e1 ser. 
Pero es importante resaltar tambHn que las leyes en oca5iones no son el debi:r 
ser, sino aproximaciones del mismo. 

Ejemplificando lo anterior en la Ley Federal del Trabajo (6) en su capitu
lo 111 Bis, artfculo cientocincuenta y tres, apartado F, se estipula ·que la ca
pac1tac16n y el adiestramiento deber! tener por objeto: 

I. Actualfzar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabaja-
dor en su actividad; asf como prop~rclonarle fnfonnaci6n sobre h aplfcaci6n de 
nueva tecnologla en ella. 
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creacU~. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o un puesto de nueva 

11 l. Prevenci6n de riesgos de trabajo. 

IV. lncrementar la productividad. 

V. En genral, mejorar la aptitudes del trabajador. 

Sin embargo, en ningún manento se menciona a la capacitoci6n cano un medio 
para lograr un desarrollo fntegN del individuo r.omo tal y cano Integrante de 
una sociedad din!mica y no solamente coo>o individuo encasillado dentro y para un 
trabajo. 

Esto conlleva a que podr!a perfeccionarse en varios de sus artfculos, pero 
sobre todo uno de los m~s importaotes serla el punto mencionado anteriormente,ya 
que mientras no se considere en la ley a la capacitaci6n comn algo m!s basto -
para el logro de una formaci6n Integra del Individuo, la ley quedará muy por de 
bajo d~ las necesidades reales y humanas de la sociedad mexicana. -

Ahor~.~sto no significa que a partir de 1978, afio en que la capacitación se 
eleva a rango constitucional a travh de las modificaciones int1·oduc1das a la -
ley Federal del Trabajo para d1sPOner de un marco jur!dico que establece el 51s 
tema ffational de capacitación y Adiestramiento, no se ~ayan dado importantes a
vances en este sentido.A continuac16n se mencionan algunos de ellos: 

Desde 1978 se han adquirido un 1.úmero bastant• siqnificativo de recursos 
materiales y hu::ianos para la capacitaci6n y el adiestramiento del trabnjndor,por lo 
GUe se han logrado buenas Instalaciones de capacitaci6n, buern>s disenos, metod!!. 
logia y mHodos did4cticos, planes y programas adecuados y exitosos. 

En la actualidad, !M; de noventa mil empresas tienen registro para sus ·
comisiones mixtas y mSs de cincuenta y cinco mil han registrado sus planes y -
programas de capac1taci6n y adietramiento. Estos datos d~n cano resultado la -
absorci6n aproximada de tres y medio millones de trabaj~dores• dentro de la cap~· 
cltacl6r.. Sin embargo, a pesar de los logros que se han obtenido a partir de Ja 
legislac16n en 1978, en materia de capacitaci6n siguen ~xlstiendo carencias b•l 
tante profundas y significativas entre las que se podrfan mencionar las sir,uie!!. 
tes. 
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a.La falta de Clll!Jl11m!ento de var1u @mpresas, tanto públicas como priva
du, de los preceptos que ordeM la Ley. 

b,la marginaci6n existente de las pequenas y Mdianas emnresa en lo que, 
concierne, sobre todo a la elaboraci6;, de un programa de difusión de capacita
c!6n. 

e.la burocratizac16n de los trEmites administrativos sobre todo de la pe
quena y mediana empresa. 

d.El desconocimiento por parte de los trabajadores Je su derecho y ob1 iga
ci6n de capacitarse. 

e.Fallas en la coordinaci6n y organilaci6n del sistema de capac1taci6n que 
impide que la infraestructura de la capacitación sea util!zada adecuadamente. 

f.Falta de coordinac16n entre los sistemas y subsistemas que brinda la ca
pac1t~cl6n. 

g.!lesequ111brto entre el sector industrial y el sector rural. Las polfticas 
de capbcitac1ón han puesto !Ms enfasls en el sector lnt!ustrlal, mal'ginando el •• 
sector rura 1 • 

h.la pasividad relativa por p!rte de la Secretarfa del Trabajo a partir de 
1978, puesto que en sus funciones SP. h•n limitado a las de superv1sf6n y vlgllaJ! 
cia del cumpllmt~nto de las ordenanzas de la ley, pero en ningOñ IOO!nento han pro 
~Orclonado asistencia técnica a los nl~el~:; del Sistema Nacional de Capacitación 
que son_l~s Cooilsiones Mixtas de Capacltac16n y Adiestramiento, los Comités tta-
c1onales de capacitación y adiestramiento, los Co~sejos Consultivos Estatales -
de Capac1tac16n y Adiestramiento, v la 01rccdó11 General de CApac1taci6n y Produc 
tiv1dad. · -

Con base a lo anterior, salta a la vista que a pesar de que en la Ley está 
estipulada como un derecho social y r.omo una obligación, ésta no ha resultado -
aún el problema de la capac1taci6n en M<!xico, pues hay que tener presente que la 
capac1tac16n no es un fenOO!eno aislado, sino que esU inserto ~n la estructurn -
social y por lo mismo, est& en estrecha rehc16n con el desarrolle; histórico y -
con el tipo de formaci6n social-econ6m1ca de la sociedad. 

Por tanto, en una sociedad coro la rnexicena en donde la distrlbuct6n del in 
greso est! desequ1Tihrada, en donde no hay una correlact6n entre la oferta Y la
demanda de fuentes de trabajo y en general, donde brotan las desipualdades soCI! 
les, la capacltacl6n estar6 lmpregntda de todM estos desaveniencias. Por eso no 
puede afirmarse que la 1eglslaci6n por si sol~ resolver! el probl- de la capa
citación, ya que en ésta intervleoen otros aspectos de tipo social, cultural,·· 
econ6mfco y polftico que son Importantes a considerar. 
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Asf mismo, no basta un ordenamiento legal,obllgando la actividad de la ca
pac1taci6n, si no, que es necesaria con base en la propia experiencia de ll!xlco 
en materia de capacitaci6n, que tanto trabajador~s y empresarios, lniciatha -
privada y gobierno, participan ferviente y constant!!ll!ente en las modlflcaclo-
nes de las fallas que puede tener el Sistema ~e Cllpacltacl6n y sobre todo, ad-
quirir conciencia de lo que significa capacitar y no sdTo hacerlo porque sea un 
mandato 1 ega l. 

lForque se ha llegado a comerciallzar la capacitación en M!xlco? 
Como ya se menciono anteriormente, a partir del ano 1978 se establec16 en 

la fracción XV del Artfculo 132 de la Ley Federal d•l Trabajo, la obllgat6rledad 
patronal de capacitar a los trabajadores. 

Las oentldas demandas de los trabajadores para elevar sus niveles de vida 
y el propdsito de incrementar la productividad, de l~ econOOiia y la socied•d, -
llevaron al gobierno de la República a otorgarle categorfa de rango constitucl.Q_ 
nal a la Capacitación:¡ Adiestramiento. 

Es as! como llega el nacimiento de la Unidad Coordinadora del Empleo, la C~ 
pacitaci6n y el Adiestramiento, Ta cual tuvo como objetivo primordtal el vigilar 
que en todas las orq,aniiaciones se esté otorgando la capacitación a los emplea-
dos y a todos los niveles de la misma. 

De tal oblfgatoriedad surge desgraciadamer.te !a c<Jrnpra-venta de la capacit!!_ 
ciOn, la cual se manifiesta por el surgtmiento de varios factores. 

a. Capacitar por cumplir un requisito legal. 

b. Capacitar por capacitar. 

c. Capacitar por un negocio, no cnmc un proceso educativo. 

E~ asf como podemos concluir diciendo quo la empresa que compra-v2nde con 
la capacltacf6n, autom4ticamente est~ degradando al hombre, ya que en su lugar 
de llevarlo al logro de un proceso educativo, lo est~ utilizando para satisfacer 
intereses propios. 

Es por ~sto que los consultores.educadores e instructores deben impedir. el 
aceptar la compra-\·enta de capacftaci 6n dentro de las organizaciones, ya que si 
no estarfan permitiendo utilizar a la capacitacl6n como un fin y no como un mo
dio educativo. 
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2.4.J. Articulo$ de la ley Federal del Trabajo relacionados con la Captci· 
taci6n y Adiestramiento. 

Artlculos No. 

25 Fracci6n VIII 

132 Fraccl6n XV y XXVlll 

153 A 

153 B, 153 O, 153 E 

1s3 e, 153 P 

153 F 

153 H 

153 G 

153 1. 153 J 

153 k, 153 l 

1.53 H, 391 

153 N, .153 Q, 15J R 

153 Q 

153 S, 878 Fracci6n IV 

153 T, 153 U, 153 V, 153 W 

159 

537, 539 y 539 A a 539 e 

Trata acerca dP.: 

Relaciones individuales de trabajo, 

Ob11gaclones de puesto. 

~ere cho de 1 trabajador. 

Fonnas para c1111pl1r la ley (estrat~glas). 

Registro de Instituciones e Instructores. 

Objetivos de la Capacitacl6n. 

Obligaciones del trabajador al Capacitar
se. 
Adiestramiento de lnduccf6n. 

Comisiones Mixtas. 

Cooiltes Nacionales. 

Clausulas del Contrato Colectivo de traba 
jo. -
Plazo para entregar planes y programas. 

Criterios para evaluar Planes y Programas. 

Multas. 

Expedición de constancias. 

Pranociones y Ascensos. 

0e u.c.r.c.A. (ll 
(1) Nota: la Unidad Coordinadora Del Empleo, la capacftacl6n y el Adiestramiento, dg 
ja de funcionar como tal, transfiriendo sus funciones a la ~lrecci6n General de Ca· 
par1tacf6r y Productfvfrl~rl dP acuerdo al organigrama (anexo ?-1). 
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Los beneficios y las obligaciones a que tiene derech6 el trabajador en el 
periOdo de adiestramiento se encuentran regulado~ ~n Jos Articulos siguientes: 

Derecho a la cap~citactOn Articulo 153 A: Todo trabajador tiene el dere 
cho a q~e su patr6n le proporcione capac1tac16n o adlestri!illlento en sli trabajo~
que le permita elevar su nivel de vida y producthidad, confonne a les planes y 
programas formulados de canGn acuerdo por el patr6n y el sfndic~to o sus traba
jadores Y aprobados por la Secretarfa d~l Trabajo y Prevls16n Social. 

Obligaciones de los trabajadores Artir.ulo 153 H: los trabajadores a qui~ 
nes se imparta capacitac16n o a1iestramlento cst~~4n obliqados a: 

- Asistir puntualmente a los cursos, sesicne$ de grupo y de!n!s actividades 
que formen parte del proceso de capac1tacl6n o adiestramiento. 

- Atender a las indicaciones de las ~ersonas que Impartan la capacitaci6n 
Q '~io.stramiento y climplir con los programas reslJ"ctivamente. 

- Presentar los ex6menes de eva·1uacl6n de conocimientos y aptitudes que -
sean requeridos. 

Beneficios de los trabajadores Articulo 153 l: los trabajadores que ha--
yan sido aprobados en los examenes de capac1taci6n y adiestramiento en los tér-
minos seftalados, tendr!n derecho a que la entidad instructora les expfda las 
constancias respectivas. 

Ex!rflen de suficiencia ArtictJlo 153 U: Cuando implantando un programa de 
capacitaci6n un trabajador se niegue a recibir ~sta, por considerar que tiene -
los conocimientos necesarios para el desempeno de su puesto y del inmediato su
perior, deber! acredit~r documentalntente dtcha capacidad y presentar y Dprobar 
el edmen de suficiencia que sena le la Secretaria ~el Trabajo y ~revisi6n So--
cial. 

2.5. las Comisiones Mixtas de Capacitaci6n y Adiestramiento. 

la ley Feder~l del Tra~jo dice, que con car&cter de obligatorio se deben -
de constituir en las empresos Comisiones Mi~tas de Capacitacibn y Adiestramiento, 
las cuales deben estar constituidas por igual número de representantes de los tra 
bajadores como el patr6n. Asf mismo, es responsabilidad de la Secretaría dcl'Tra:: 
bajo y Prev1si6n SVcial, el cuidar en tiempo y oportunidad la const1tuci6n y fun· 
c1onam1ento de las Comisiones Mixtas de Capacitaci6n y Adie •• ramiento Articulo --
153 t, 153 J, 153 Q, 539 Fracci6n 111 A. 
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Con bas~ en oflctos publicados en los Dtartos Oftctales de la Federact6n, • 
fechados el 15 de o~tubre de 1979 y el 17 de abrtl de 1981, se emiten criterios 
con respecto a 1~ constituct6n y fur.clonbrniento áv las Com1stones r1fxta·1 de Ca· 
pacttact6n y Adtestramtento, con el objeto de untftcar los tr6mttes actnlntstr&· 
t1vos que efectuaba h Dfrecctan de Capacttact6n y Adtest•amtento de le Unidad· 
Coordinadora del Empleo, Capacttacf6n y Adiestramtento. 

El uso constante de lo~ crttertos hechos en esta materta y las opfntones de 
posttadas por los trabajadores y patrones en el "Foro de Consulta Popular•, par
la planeaddn democr&tica de capacftactdn y producttvidaJ fnstl'll!lentados en el • 
plan nacional de desarrollo, han expuesto la necesidad de simplificar y agilizar 
lGs tr&mltes de registro de Comisiones Mixtas de Capacltact6n y Adiestramiento,· 
as! como para dirigiMos para un mejor funcionamiento. Del mismo modo, en los • 
ténninos del Articulo 538 de la Ley Federal del Trabajo, el Servicio Nacional de 
Einpleo, Capacftac16n y Adiestramiento, asted a cargo de la Secretarfa del Trab! 
jo y Previsi6n Social, por conducto de las unidades ~dmlnfstrativas de la ni1sma, 
a las que compiten funciones de acuerdo a su reglamento interior de trabajo como 
consecuencia ~e las reformas de dicha Ley, segtln decreto publfcado en el Otario 
Oficial 1e la Federact6n del 30 de cfcicmbre de !9D3, hab1GAdosele encanend•do • 
a es• unidad a su cargo Ta materia d~ ~epacttaci6n y adfestra1<1fento, de acuerdo 
~ lo establecido en el Articulo 16 del rcglam~nto interior de 1a Secretaría del 
Trabajo y Previsf6n S.:.ctal. 

Con fundamento eri lo anterior, se pOblican los siguientes criterios quP. de· 
jan sin fundamento a los anteriores: 

!. Las Comts'tones Mixtas de Capacftact6n y Adfestran1tento se integran como 
sigue, prevta realfzacf6n de su acta corstitutiva. (onexu 2-J) 

a. Un representante de los trab3jadores cuando la romisf(in ml•t• dP. capa· 
cftacf~n y adiestramiento, represente hasta veinte traba;adores. 

b. Tres representantes de los obreros y tres representantes de los patro-
nes cuando la comtst6n mixta de capacftac·ión y ildfestramiento represente vetn-
ttuno a cien trabajadores. 

c. Cinco representantes obreros y c1nco patronales cuando la •omtsfdn mix· 
ta de capacftacfdn y adiestramiento represente a 'llh de cien trabajadores. 
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JI, El nOmero de Integrantes al que nos referimos en el plrrafo anterior • 
podr4 aumentarse en forma proporcional, dabldo a la diversidad de puestos, ni·· 
veles de tnbajo, variedad y complejidad de los p;-ocesos tec:;ol6glcos, equipos 
y r.iaqulnarla usados en cada empresa• Es recomendable que las empresas con veln· 
te tr1bajadores lntegr2n ur.a sola comtsl6n, la cual puede contar con subt0<olslo 
nes en caso de la dlspersl6n geogr4flca de las e~resas. -

11!. Se recomienda que los Integrantes de las comisiones mixtas de capacl· 
taci6n :·adiestramiento reOnan los siguientes requisitos: 

POR LOS TRABAJAOORES 

• Ser trabajador de la empresa 
• Ser mayor de edad 
• Ser reconoc1 do por buena 

conducta 
• Saber leer y escribir 

• Ser elegido por la mayor!a 
de trabajadores y si hay 

sindicato por las dlsposicio· 
nes estatutarhs 

POR El PATRON 

• Ser mayor de edad 
• Saber 1 eer y escr1 b1 r 
• Ser reconocido por buena 

conducta 
• Tener conoc1mlcntos t~nlcos 

acerca de tareas y procesos 
tecno16glcos, propios de em· 
presa 

• Ser des 1 gnado por e 1 patr6n o 
su representante legal 

IV. En una einpresa se podr&n formar m&s de una com1si6n m1xta cuando las -
rP.laciones labor4les propias de la empresa as! 1~ requieran. 

V. Conjuntamenw los patrones y trabajadores deber&n elaborar las bases • 
generales de funcionamiento de la comlsldn mixta de capacitac16n y ad1estram1e!)_ 
to, que pueden contener entre otros, los puntos siguientes: 

- Funciones que la Ley Federal del Trabajo y la Prevtsl6n Social establece 
para las comisiones mixtas de capac1tac16n y Gdle~tram1ento. 

- Fllnciones especificas que deben realizar. 

• Delimitar la organlzac16n Interna de 1G comtsl6n mixta de capac1tacidn y 
adlestramicntc. 

- El tiempo de duracl6n en el cargu de los representante¡, 

- Periodicidad y condiciones de lu reuniones. 

- Nonnas de operacl6n y funcionamiento para los acuerdes tomados por la C!! 
mhi6n mixta de capacitacidn y adiHtram!ento. ( Ane~o 2-J), 
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Tipo de proyecto de acta constltutlv1 de la comlsl4n 111txt1 de capacltacl4n 
y adleltr6m1ento. • 

En la ciudad de .... Estado de ..... siendo las .... horas, del dfa .. .. 
de ..... de .... se reunieron ~n el local de le empresa .... sitio en .... los 
miembros de la comh16n mixta de :1p1cltacl6n y adlestra1111ento con el objeto de 
celebrar su reunión const1tut1va. Estand~ presentes los representar1tes de los 
trabajadores e.e ..... en su car6cter de representantes propietarios y los e.e . 
.. •• representantes supiente1, que acredlhn su des1gnacldn con .... segu1damen· 
te se proced!6 a seguir de ent•e los presentes al Presidente de Debates y Seer!!_ 
tario de Actas, recayendo la elt~c16n en los e.e ..... respectivamente. El Pre· 
s1dente de Debates propone a los representantes se declare constituida la com1· 
s16n mixta de 'apac1tacién y adlestram1~nto de la empresa, propuesta que es a•· 
ceptada por un6nlmldad. Segul~am~nte se dió lectura 11 proyecto de reglamento • 
1nterlor de la comls16n mixta, presentado por .... (Indicar sector), puesto a· 
d1scus16n se aprobo en los siguientes términos. Reglamento 1nter1or del trabajo 
lo .... (se transcrlblrá integramente). 

O..ndose por terminada la reuni~n siendo las .... horas del dfa de la fe•· 
cha, firmando para cons tanela todos los asl stentes. 

Tipo de proyecto de reglamento interior ~e la comisión m11ta de capacita·· 
el tac16n y adiestramiento. 

1. lntegraci6n de la comis16n mixta • 

• NOmero de integrantes por cada sector como sus respl!Ctivus suplentes. 
• Durac16n en e 1 cargQ. 

2. Representantes de los trabajadores • 

• Requ1s1tos. 

3. Representantes del patrón. 

• Requ1 s1 tos. 

61 



4. Causales de rl!1llOCi6n. 

5, Funciones de la com1si6n mixta. 

• Detectar las necesidades de capac1taci6n existentes en la empresa, 1 fin 
de satisfacerlas. 

• Elaborar ·1os planes y prograrn&s de capacltacl6n .Y adiestramiento, de a·· 
cuerdo con el dfagn6>tlco de necesidades. 

• Vig11ar que la empresa cumpla· fielmente con la obligación de capacitar y 
adiestrar a sus trabajadores conforme a los planes y programas utablecido~. 

- Evaluar los slstemos y procedimientos de capacitación y proponer 111edldas 
tendientes a perfeccionarlo~. 

• PrGflXlver la participación at.lva d~ los trabajadores en los procesos de 
capacltacMn. . 

- Llevar un regfstro dctua11zado de los cu~sos que se Imparten y del perso 
nal q11e reciba capaclucl6n, resultando de las mismas, movilidad horizontal y:
vertical del personal capacitado, a efectos de coopera1· en lo que se ataile a e
valu~cl6n a nivel oi'lclal de las tareas de capar.I tacltfo y adiestramiento. 

- Elevar sugerencia~ o recomend~clo;ies al comite nacional ~e capadtacl6n 
y adiestramiento de la ram.1 Industrial o actividad econ6mlca respectiva, a fin 
de Instrumentar progrM1as de capacltac16n y adiestramiento a nivel nacional. 

- Elaborar y aplicar los ex~nlt!nes previstos en el artfculo 153 V de la Ley 
Federal del Trabajo. 

- Autentificar las constancias expedidas por la entidad Instructora a fa·
vor de los trabajadores que aprobaron sus ex4menes, y enviarlos a la autoridad 
competente de capacltacllln y adiestramiento de la rama lndustrfnl o actividad • 
~t la hubiere, o directamente a travb de las autoridades del tt·abajo a falta -
del respectivo comlte. 

- Elevar semestralmente el result~do de los planes 1 programa~ de capac1t1 
clon desarrollados en la empresa, y re;nltlr dichos lnfonnes a la autGridad com
petente de capacltacl6n y adiestramiento. 

6. Presidente. 

- Ambos sectores se alternar4n en la presldench en cada sesl6n. Correspon 
dar& en consecuencia, que si una sesión es presidida por un representante de :;: 
los trabajadores, la siguiente s1!a presidida por un representante del patrdn. 

7. Secretarlo de actas. 

8, Sesiones ordlnarfns. 
• Perlodfcid5d 



9. Sesiones utraordfnarlas 
- Anticipacf6n mfn1111a para su notfflcacian. 

10. Votaciones. 

Nota: SI requiere contrato colectivo en ia f!!l!presa, confonne el artículo 
391, fracción IX, ce la ley Federal del Trabajo: 

El contrato colect!Yo contendr!: 

• IX. las bllses sobre la lntegracfan y funcfnna111lento de las Canlslone• qu~ 
deban t ntegrars~ de acuerdo con esta ley. 

En tal caso el Reglamento Interior deber! ~justarse a las disposiciones -
contenidas en el contrato colect!vo. 

- Normas de operación para el regl stro de sus actividades. 
- SI se da el caso, nonnas de operación a que se sujetan las subc001islones 

mlxtas'de capacltaclOn y adfestramler.to,asf como su perlodlcid3d en que ilebér.án 
presentar sus 1 nformes. 

VI. Es recomendable que la cOllllslón mixta de capacftacf6n y adiestramiento, 
lleve un seguimiento escrito de SL> actividades. 

Vrl. las empresas deber4n informar de la constltucl6n de las comisiones -
1111 xtas de capacitación y adiestramiento, a la dirección a su cargo directamente 
o ·pnr conducto de las delegaciones fede~ales del trabajo, a efecto de que se -
revise ta adecuada Integración de las 111is111as y asf se otorgue el registro co--
rrespondlente. En virtud de quP. las subcomf sfones mixtas tfe capacltaci6n y a--
dlestramlento que se Integren ser4n de apoyo a las comisiones mixtas de capacl
tacl6n y adiestramiento, no será necesario que se les otorgue un registro a di
chas. subcomisiones por parte de la Secretarfa. 

VIII. La prescntacl6n del lnfonne de la investigación de la c001lslón mixta 
de capacitación y adiestramiento ante la Secrehrfa del Trabajo y Prevlsi6n So
cial, deber! hacers:' er. le forma OC-1 (Anexo 2-K), Impreso en hojas de veintio
cho por vefritluno punto cinco centfmetros. 



IX. Las empresas deber&n llenar dlCilO formato por trlplfcado y debidamente 
requfsltado, ur como las bases generales de fun~lona111lento. En caso de com1slo 
nes mixtas de capac1tacl6n y adlHtramlento de trabajadores con relaclOn lndiYT 
dual de trabaj9, se daber4 anexar una 11sta de nombres y flnnas de los trabaja':" 
dores representados. 

2.5.1. Modelo de bases geno.rales de funcionamiento dl' comisiones mixtas de 
capacltacl6n y adiestramiento. 

A contlnuacl6n se presenta un modelo de bases generales de funcionamiento, 
con el prop6slto de orientar a los patrones y a los trabajadores en la elabore
cl6n de aquellas Que se establezcan en cada centro de ttabaJo. Su adopdOn ser& 
operativa, pero se recomienda que por To menos se Incluyan los puntos senalados 
en los criterios relativos a las comisiones mtttes de caP11cltacl6n y adleslra-
alento, y de acuerdo a cida centro ~e trabajo ~e podr&n·edlclonar aquellos as-
pectos que se consideren convenientes para el adecuado fu.,clonamlento de su co
mlsl6n mixta. 

Enfatlzall1Cis que el éxito del c1J11pllmlento de las funciones de los represen 
tantes dependen de la relación Interpersonal y profeslo"~l qu~ esUblezcan. -

Eo la ciudad .... Estado de .... siendo las .... horas del dfe .... slt1o en .. 
se encuentran presentes los miembros de lo comfsl6n mlx~ de C3P!Cltacf6n y a-
dlestr«mlento, con el objeto de establecer, de confo1'1111dati con lo d1spuesto por 
el caprtulo tercern Bis de la Ley Federal <lel Trabajo, las bases generales a -
que se sujetar! en fur.c1onamlento de la comls16n mixta de la enpresa. Para lo • 
ant~r1or patr6n y trabajadores (a travh del sindicato, si lo hay) .... (nombre 
del sfndfcato ) convf~nen ~n que dfc~~s has~ ~~ner!le!. !e ~entet;~n y sa &11-
cuentren en el presente documento. 

Bases generales de funcionaml~nto de capac1taci6n y 1dle&tramlento en le 
empresa. 

~pltulo l 

Dlspos 1 clones !J(!nera les. 

Artículo 1°. El patr6n y los trabajadores, nombrar&n respectlYamente •••• 



{ni)ncro de representantes) representante (1) que ser& (n) Integrante (s) de 
la com1sl6n mixta de ~apacltacl6n y adlestrtJ111ento por cada una de lu partes. 

Capftulo 2 

De las funciones de la com1si6n. · 

Artfcu10·2•, la comisi6n, confonne a lo dispuesto en la Ley Federal del 
Trabajo, tendr4 las siguientes funciones: 

a) Vigilar la lnstrllllentac16n y operac16n del sistema lnte·no de capacita
ci6n de la empresa, conforme al plan y programas autorizados por la Secretaría 
del Trabajo y Prev1si6n Social, asf como los proced1melntos que se implanten pa 
ra mejcrar la capacttaci6n y el adiestramiento de los trabajadores. Lo anterior, 
mediante el informe que le solicita la comlsl6n a los agentes capacitadores y -
que estos le rindan de los cursos que se Imparten y del personal que recibe la 
capacitacl6n, evaluando semestralmente los resultados. 

b) Verificar los agentes capacltador~s externos que vayan a ser contrata-
dos por la empresa, cuenten con el reghtro correspondiente ante la Secretarfa 
del Trabajo y Prevlsl6n Sochl. 

c) Sugerir a los agentes capacitadores las medidas tendientes a perfecclo 
nar los sistemas y procedimientos de capacltacl6n y adiestramiento, conforme i 
las necesidades de desarrollo y entren&mlento que requiera la fuer.te de trabajo. 

d) Autentificar las constancias de hab111da~es laborales en los tErminos 
del artfculo 153 T de la Ley Federal del Trabajo. Recabando previemente para 
tal efecto de cada uno de los Instructores Internos y/o externos que apar~en en 
el plan y programas autorizados & la enpresa, la certiflcac16n de los resulta-
dos obtenidos por cada trabajador participante, 

ta constancia de hab111dades laborales a que se refiere el ordenamiento -
laboral r.1tado, son Independientes de cualquier otro dócum2:1to de car4cter sim
bólico que los agentes capacitadores deseen otorgar o los trabajsdores capacit.!_ 
dos o adiestrados. 

e) Practicar a los trabajadores los exámenes de que trata el artfculo 153 
V de la Ley Federal del Trabajo, lll!litiendo el fallo correspondiente. 
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f) Verificar el funcion!miento de los agentes capacitadores internos y/o 
externos, confonne a lo establecido en el plan y programas de capacitacl6n y a
diestramiento autorizados y detectar las lrr'f!gularidades de su funcionamiento,ª efecto de establecer las medidas correctivas o en su car~. presentar el repor 
te correspondi~nte ante la Secretarla del Trabajo y Prevts16n Social, cano au-:
toridad competente. 

g) Prestar el apoyo necesario en la detección de ne<:esfdades d' c:racita-
ci6n y adiestramiento y adem!s, en caso de ser conv~nlente, coadyuvar r.on la -
empresa en la elaboracl6n del plan y programas que se vayan a fmplentar de a--
cuerdo con el dfagn6stlco de necesidades, dentro del ~!canee de los conoc~mler.
tos que la comisión tenga de las actividades esenr.tales que componen los pues-
tos de trabajo existentes en la empNsa en donde se ha constituido. 

h) Elevar sugerencias o recanendacfones, al Comft~ Nacional de Capacita•-
ct6n y Adiestramiento de la rama industrial o actividad econclmfca a que perte·
nezca la empresa donde est& constftutaa la ccrnisfóa, a fl• de coadyuvar en la -
elaboración de criterios y ~stablecimlento de procedlmentos que beneficien el 
sistema de capacitación y adiestromiento y a los progrdroas que para esta rama • 
se ~stablezca11. 

f) Promover la part1ci pacl6n a•tiva de los trabajadores en los procesos de 
capacitaci6n y adiestramiento de la empresa. 

Asimismo, ~provP.char la ~xperiencia y conocimlent~ que el trabajador tenga 
en su puesto de trabajo, para convertirlo en instructor interno de la empresa -
mediante las sugerencias que en este sentido la c001isi6n haga al patrón. 

j) Establecer un registro actualizado de las octividades de la com1s16n • 
mixta y de los acuerdos que se vayan tomando en cada sesi6n ordinaria y extra-
ordinaria que se celebre, en relaci6n con la implantación del plan y los progrA 
mas de capac1tacldn y adiestramiento autorizados por la empresa, a efecto de 
llevar un seguimiento que le pennlta evaluar los resultados y alcances de suge
rencia y sirva de base para los repo"tes que perfddfcamente deba rendir a la -
Secretarla de Trabajo y Prevts i6n Socia 1 y adem!s facl litar el funcionamiento -
adecuado de la comtsl6n. 

k) Verificar que se expidan !as c~nstancfa> de habilidades laborales y en· 
treg!ndolas al destinatario debtd111nente finnadas y autentificadas. 
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Capftulo 3 

Organtzaci6n interna de los Integrantes de la CIJ!ltsi6n. 

Artfculo 3°. Son atribuciones de los Integrantes de la comisión, las si· 
guientes: ~ 

a) Asistir puntualmente a las sesiones ordinarias y extraordinarias que se 
convoquen. 

b) llacer uso de 1 a palabra. 

e) Hacer sugerencias o recomendaciones en relaci6n a los puntos y tratados 
en la orden del d!a. 

d) Anal1zar y dtscut1r los asuntos relativos a la capaclt4ci6n. 

e) Votar en relaci6n a las propuestas presentadas en las sesiones. 

f) Finnar las actas de reunf6n de la coniisl6n, 

Cbpftulo 4. 

De la duraci6n en el cargo. 

Art fculo 4°. Los i ntegrantcs de la comi si6n, tanto representantes del pa·· 
tr6n como de los trabajadores, durar!n en su cargo .... a partir de la Integra· 
c16n de dl~ha comfsl6n, mientras no renuncien o sean destitufdos • 

Artfcu\o 5º. En caso de cambio d2 algunos de los integrantes, la nueva de· 
signaci6n deber! hacerse del conocimiento de la Secretarfa del Trabajo y Prevl· 
sl6n Social en un plazo no mayor de treinta dfas. 
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Capftulo S. 

De los sesione~ y acuerdo de h comts!On. 

Artrculo 6ª. las sesiones de la canlsl6n podr4n ser de car4cter ordinario 
y/o extraordinario. 

las sesiones ordinarias de 11 i:omlsl6n se efectuar!n cada .... 

las sesiones e~troordinarias se podr!n celebrar ca1a vez que sean ~ecesa·· 
rlas a Juicio y por acuerd~ e1.preso de la comls!6n. 

Artículo 7'. la comisión deber! levantar acta de cada una de las sesiones, 
las cual~s deber4n contener cuando menos la siguiente 1nformac16n. 

a) Fecha, en que se celebra la ses16n. 

b) Mencionar si ~s ordfMria o extraordinaria. 

e) Orden del día de la sesl6n. 

d) Acuerdos tomados en la s~sl6n. 

e) Firma de los asistentes. 

Artículo 8°. la comlsl6n deberá llevar un lfhro de actas para el registro 
y seguimiento de sus actividades. 

Capítulo 6. 

De lbs bases generales transitorias. 

Unico.- El presente doc1111ento estar.f en vigor a p.irtfr del dfa siguiente de 
su aprobacf6n por el pJtrOn o su representante legal y por los trabajadores. 

Convaltdaci6n. los aquf firmant~s, en c1111pl!mf P-nto a lo dispuesto en el • 
artfculo Unlco Transitorio, manifiestan su conformidad. 

El PATRON 

(nombre y firma) 

POR LOS TMIJAJACOllES 

( nombN! y fl rma ) 



Cargo: 

Nota: las bases de funcionamiento de la comisi6n mixta deber!n anexarse en 
la fonna OC· l. 

2.6. Fonnulaci6n y presentaci6n de planes y programas 1e capacitaci6n y 
adf estrami en to. 

De acuerdo con lo que dispone la ley Federal del Trabajo, en sus artfculos 
153 A, 153 N, 153 0, 153 Q, fraéc1dn VI y 153 R, en donde el patr6n tiene la o
blf gaci6n d~ presentar ante in Secretarfa del Trabajo y Prevlsi5n Social los -
planes y programas de capacitaci6n y adiestramiento que hayan formulado de co-· 
man acuerdo con sus trabajadores, esto con la finalidad de dr.r cumplimiento a -
la obligaci6n que senala el artículo 132 fracción XV de la ley Federal del Tra· 
bajo. 

En los di arfo~ oficiales de la Federación, fechados ocho de enero y quince 
d~ octubre de 1979, dleciseis de enero, veinticlos de agosto de 1980, dos de fe
brero y diecisiete de abri 1 de 1981 se publican criterios en materia de planes 
y programas, con el objeto de uniflcar criterios y tr&mftes administrativos que 
efectuaba la Dirección de capacitación y adiestramiento de la Unidad Coordinado 
ra del F.mpleo, capacftac16rt y adiestramiento. -

El treinta de diciembre de 1983 se publicó en el Diario Oficial de 13 'Fede 
ración los sigui~ntes puntes y criterios que dejan sin efecto los soHalados haI 
t~ antes de esta fecha y se enuncian como definiciones, ~stos son: 

l. ·En la elaborac16n de los planes y programas de capacitación y adiest;·a· 
miento de que trata el capftulo tres • Bis del capftulo cuarto de la Ley Fede·· 
ral del Trabajo, se entender! por : 

l. S·lstema general. Conjunto de planes y programas generales que detenni·
nen las acciones de capac1taci6n y adiestramiento de cada rama o actividad eco· 
nómica y cuya finalidad es la de satisfacer las necesidades que en la materia -
presentan la totalidad de las €111presas que la integran. 

2. Plan común de capacftac16n y adiestramiento. Aquellos planes y progra·· 
mas que logrer. satisfacer las necesidades de doo o m5s fuentes de trabajo, con 
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caracter!sticas sir.11lares y ~e la misma rama o actividad econllmica. 

3. Plan de capacitaciOn y adiestramiento. Conjunto de actividades de Capa· 
citaci6n y adiestramiento que se refieren a cada una de las 4reas que integran 
una empresa determinada y que agrupadas conforman un s1$tema general por rama o 
actividad econ6mica. · 

4. Curso. Conjunto de actividades did!ct1r.as que se desarrollan con un pro 
grama de capacltacian y adiestramiento, las cuales tienen fijado un tiempo de•:: 
terminado. 

5. Programa. Forma de presentar ordenada y sistem!ticamente las act1vida·· 
des de instrucc16n que cubre las necesidades de capacitacl6n y adlestramiento,
de un puesto de trabajo determinado. 

6. Eventc. Acciones eventuales de corta durac16n que se toman en cuenta •• 
para completar la capac1tac\6n y adiestramiento de los trabajadores. 

7. Puesto de trabajo. Tareas, funciones y actividades que realiza un indi
viduo y que son proplc.s de un4 detennln&da unidad de trabajo. 

11. La presentac16n de los planes y programas de capacltaci6~ y adiestra-
miento ante la Secretarla del Trabajo y rrevisl6n social se realizan en la for
ma DC-2 (Anexo 2·L), en hojas de veintiocho por veintiuno punto cinco centfme·· 
tros y queda a la libertad de los particulares la libre impresi6n de dichos fo_!: 
matos, siempre y cuando se ajusten a los lineamientos de dicho fo1mato. 

111. <1 manejo de la forma OC-2 se ajustar! 6 los siguientes lineamientos: 

1. Se llenar! por triplicado usando invariablemente caracteres de los co-· 
nocidos de imprenta y se presP.ntar& ante la direcci6n a su cargo directamente, 
o por conducto de las delegaciones f~derales del trabajo. 

2. En el caso de empresas con diversos estGblecimientos; varios de ellos -
podr4n agruparse en un solo plan, siempre y cuando los procesos de producc16n, 
los puestos de trabajo y la organizacl6n de los establecimientos sean similares 
y en el caso de estar sujetos al r~glmen de contratac!6n colectiva, se efectúen 
los ajustes necesarios en los contratos correspondientes, a fin de que exista • 
cabal congruencia entre lo dispuesto por l!stos y el sentido, forma y alcance •• 
del plan y programa de capacttaci6n y adiestramiento por aplicar. En este caso, 
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la fonna DC-2 constar& de tantas hojas como establecimientos que comprenda el 
plan, 

3. El plan de capacitaci6n y adiestramie11to debe incluir a todos los traba 
jadcres de la empresa, -

IV. Tanto los patrones como los trabajadores podrán incluir en los planes 
de capac1taci6n y adiestramiento, dP. su centro de trabajo, los niveles educati
vos como son: alhbettzac16n, primaria para adultos y secundaria abierta. 

V. Los patrones y trabajadores, de empresas cuyo giro sea la comercializa" 
clOn y el mantenimiento de bienes de determinada marca o que se encuentren vincu 
ladas por contrato a un nombre comercial, podr4n incluir en sus planes de capa7 
c1taci6n y adiestramiento, cursos y eventos impartidos por las enpresas fabri·
cantes de los productos comercial~s o por las sociedades llll!rcant11cs propieta-
rias del n!l!llbre comercl al. 

VI. Se podr!n incluir en los planes de capac1taci6n y adiestramiento, los 
cursos y/o eventos que se imparten en el extranjero, siempre y cuando se cumpla 
r.on lo dispuesto en el capitulo tercero Bis del tftulo cuarto de la Ley Fede--
ral del Trabajo. 

VI!. Los patrones que pertenezcan a una misma rama o actividad eccntlmica -
podr!n formular 1 presentar a la unidad a su cargo plar.es y programas comunes de 
capacitac16n y a.diestramiento, en el caso de que exista contrato colectivo, de
ber6n efectuar los ajustes necesarios correspondientes ~ fin de que exista con
gruencia entre lo dispuesto por estos y el sentido, forma y akances del plan y 
programa de capacitaci6n y adiestramiento por aplicarse. 

VIII. La empresa deber! presentar lo contenido •n el punt~ VII, en el for
mato DC-2 ajust!ndose a los siguientes lineamientos: 

l. Presentarfin las hojas nOmero uno por anverso y reverso por cada una de 
las empresas que adopten esta modalidad • 

2. Presentar&n las hojas nllmero dos por anverso y reverso, con la infD11M
r.i6n de todas las empresas sujetas a estos planes y programas. 
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IX Se conslder&n como Instructores Internos a aquellos patl'Olles o trabaja
dores de las empresas que adopte~ ~" plan cQl11(Jn de capacltacl6n y adiestramien
to y que Imparten algunos de los cursos o eventos Incluidos en los pNgra11111s, 
lndepen~lentemente de que sean propietarios o presten sus servicios en empresas 
distintas a aquellas en las que se proporcione la capacltacldn. 

Para estos casos, el nombre del. Instructor se deber! listar en hoja·n!lmero 
dos reverso de la fonr.a OC-2, colunnu del lnstrur.tor Interno con la lnfonnacl6n 
requerida, anotando la empresa en que el trobajador presta sus servidos, lrrne·· 
d1atamente abajo de sus datos. 

X. Para la prestación ante la Secretarla del Trabajo y Previsión Social, de 
las modlflcac1ohes que el patrón y el s1ndlcato o sus trabajadores ha.tan conve
nido nccrca de los planes y programas de capac1tac16n y adiestramiento, ya apr.!'. 
bados por la autoridad laboral ,se emplear§ la forma DC<2A (anexo Z-M) en hojas 
de 2Bx21.5 cms., y se autoriza a los particulares a la libre Impresión slt!111pre 
y cuando se ajusten a las dlmonsiones requeridas antes mencionadas. 

2.7 Criterios refet1illteS ·a los agentes capacitadores. 

De conformidad con la Ley Federal del Tnbajo en sus Articules 153 S, 153-
C, 153·P, y 539 :Fracción 111 1nc1so d, compite a la Se<:retarfa de Trabajo y •• 

Previsión Soclal a autorizar y registrar a ias personas que deseen Impartir ca
pacitación y adiestramiento a los trabajadores, asf como supervh~r su correcto 
desempello y en su caso, revocar la autori·zacl~n y cancelar el registro conced.!. 

do. En el Diario Oficial de la Federaci6n fecha 19 de febrero de 1982 se em1tl!!_ 
ron criterios con la finalidad de agllhar y unlformar·crlterlos de los agentes 

capacl ta dores. 
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Asf mhro, en tos tfnnlnos del Articulo 538 de la le,y federal del Trabajo, 
el Servicio Nactonal del En1>1eo, Capacltactdn y Adiestramiento, esU 1 cargo de 
la Secretarfa del Trabajo y Prev1stdn Social por conducto de las unidades adl!ll· 
nfstratfvas de h mfsmts, a las que compiten hs funciones correspondientes, en 
los Unnlno de su reglamento Interior. 

En el Diario Oftclal de la Federaddn fechado 30 de dlclemt:re de 1983, y de 
acuerdo a lo establecido en el Articulo 16 del reglamento Interior de lo Secre· 
tarfa del Trabajo y Prevfsidn Social, se expiden los siguientes criterios que d! 
Jan sin efecto lo senalado antP.rlormente. 

l. En materia de agentes capacitadores st entiende por: 

1- lntltucfdn o Escuela de Capacltdctdn y Adiestramiento. La entidad que •· 
cuenta can Instalaciones, equtpo, mobiltarlo, personal docente y programas de C!. 
pacitactdn y adtestr&m1ento entre otros y que esta autor1zad9 para Impartir ca·· 
pacltacldn y ad!estram1ento. 

2- Instructor Externo de Jnstltuctdn Capacitadora. Es aquella persona ffs.!. 
ca que tiene un contrato celebrado con la tntltuctdn o escuela de cepacitactdn 
o edi~stramtento, para impartir a 'nombre de ella aquellos programas que he· 
yan sido objeto de contratos entre un patrón y la tnstttuciGn a h que pertenez· 
ca el 1ntructor. 

3- lnstructü•" Externo independiente. Es la persona ffsica autCrizada para 
impartir en forma independiente programas de cipacttact6n y ad1estramtento. 

4- Instructor Interno. La persona física que teniendo el car4cter de patrdn 
o trabajador en los t~rrnfnos de h Ley Federal del Trabajo y dentro de la Jorn!, 
da de trabajo, Imparte capact tactdn y adtestramtentG a trabajadores que ocupen 
puHtos de trabajo de lns cuales posee conocimientos, experttnctas y de acuerdo 
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al plan y progri!Jlla de capacitaci6n y adiestramiento especffico de la emp'!_ 
sa, autorizado y registrado por la Sacretarfa del Trabajo y Prev1s16n Social o 
del Plan coman al que est6 integrado el centro de trabajo en el que labore. 

5· Agentes Aux111ares cie Capacitaci6n. 
a. las personas fhicas o morales que imparten program!S de capaclt.!lci6n 

y adiestram!ento e los trabajadores de aquellas empresas que convengan en la CO!J! 
pra, arrendamiento o ventas de bienes o servicios¡ o bien con las que estén vi.!!_ 
culadas contractualmente a su nombre comaroial siempre y cuando los programas •· 
tengan el car&cter de prestaci6n complementarh y resulten indispensables pna • 
la adecuada uti11zaci6n o d1stribuci6n de los bienes o servicios correspondien· 
tes. 

b. las personas ffsicas o morales que imparten programas de capacitación y 
adiestrarniento a trabajadores de aquellas empresas a las que les hay•n solltH! 
do la previsión de componentes de los bienes o servicios que esUs ofrecen al p.Q_ 
blico, siempre y cuando mediante ellos se pertiga un adeeuado ~ivel de calidad • 
en los bienes o servicios terminales. 

c. Las personas o intituciones ubicadas en el extranjero que reciban a tr! 
bajadores de empresu establecidas en el terrltorto nactonal, quft sean enviadas 
por los patrones sienpre y cuando se observe lo dtspuesto en el Capttulo 111·_· 
Bis del tttulo IV de la ley Federal Del Trabajo, asf como los Instructores ex·· 
tranjeros que tmpartan programn de capacitact6n y adlestramtento con motivo del 
aprovechamiento de les dispostctones legales en meterte de trensferencta, uso l' 
explotacidn de putsntes y m.ircas. 
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d. Asesor de educacldn baslca. La persona que ha terminado su lnstruccldn 
secundarla, orienta a otros adultos mayores de quince anos de edad a la compre
sidn de los textos dedicados e 1a alfabethacldn, orlmarla Intensiva y secunda
ria tblerta. 

11.La autorlzacldn y regutro de los agentes capacitadores en los puntos 1, 
2, y 3 del criterio 1, se harfn por triplicado en la forma (anexo 2-N) que son: 
para Instituciones o escuelas de ccpacitacldn e lntructores externos de lnstltu 
cldn. Asf como se usar! la fonna (anexo 2-0) para su Instructores externos lnáe 
pendiP.ntes. -

l. Las Instituciones o Escuelas de Capac1tacidn presentar&n la siguiente do 
cumentacl dn: -

a. Solicitud de autQrlzacl6n y registro en fonna DC·2A (anexo 2H) por tri
plicado. 

b. Escritura constitutiva o documento legal. 
Que presuma de exlstenc16 legal. 

c. Carta poder en favor ~ promovente de la autorlzacldn y registro en orl 
ginal y copla. -

d. Documento que acr,dlte la legftlma .posesión de las Instalaciones, en o-· 
rlglnal y copla •. 

e. Relación detallada de todo el material dldactlc~ con el que cuente para 
el apoyo ·de los programas. 

f. Una forma por triplicado por cada programa a partir, a libre 1mpresidn 
del patrón en hojas de 28x21.5 cms. 

g. Oficio de registro de la Secretarfa de Educación Pdblica, para impartir 
estudios con o sin reconocimiento de validez oficial en original y copla. 

h. Por cada Instructor externo de lnstltucldn: 

- Cedula del r~glstro federal de contribuyente: 
- Constancia del último grado de estudio~ • 
• Document&cldn que acredite conoclmentos acerca del contenido de los pro· 

gramas que impartir&. 
• Documentos que acrediten fonnacidn como Instructor • 
• Examenes te6rlco·pr6ctlco cuando no u reunen los requllltos de los lnc.!, 

sos antes mencionados referente a este. 
- FM·2 en caso de ser extranjero. 
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2. El instructor externo independientemente presentar&: 

• Autorhaci6n y registro de instructor externo independiente, llediante •• 
formato por triplicado. 

• Registro federal de contribuyentes. 
• Constancia del Oltlmo grado de estudios. 
• Doc1111enucl6n que acredite conocimientos del contenido de los prograllllls 

que lmpart lr6. 
• Documentac16n que acrediten si> fonr.aci6n como instructor. 
• Examen te6rlco-practlco, si no se cumplfera con los "'1quls1tos de los •• 

lncisos antes mencionados, referentes a este. 
• Do~ fotografías tamallo Infantil recientes. 
• .fM·2 en caso de ser extranjero. 

3. la autorización y registro otorgado a los agentes capacitadores ser!n vi 
gentes por tiempo Indefinido, salvo que Incurra en una falta o sanción que amerT 
te que se le retim dicho registro o cuand? asf se solicite )os Interesados. --

Se autoriza a lo~ partfcu~ares a la libre lmpresl6n de los formatos marca· 
dos con anexos 2-N, 2·0, 2-P siempre y cuando se ajuste ! las caracterfstlcas se 
llaladas para cada uno de ellos. -

2.8 listas y constancl~s de habilidades laborales. 

Oe cor.formMa1l con lo dispuesto en la Ley Federal del Trabajo, en sus artf 
culos 153-T, 153-V, 537 Fracc. IV. inciso A: es competente de la Secretarfa deT 
Trabajo y Prnvis16n Social, conocer y registrar las constancias de habflldadr.s 
laborales, que en su oportunidad se expidan a los trabajadores del pafs. 

Se públfcaron criterios que tienen la finalidad de agilizar tramites y fer_ 
mar criterios, para la expedfci6n de las const!nclas de habflidades laborales,
dichos criterios fueron públfcados en el Diario Oficial de 1& Federacf6n fech~
do el ~3 de abril de 1981 y que dejan sin efecto a los emitidos antes de esta f! 
cha, dichos efectos son los siguientes: 

!. la constancia de habilidades laborales tiene el caracter termlMl, com
prendiendose para ello las actividades de ensenanza·aprendfzaje aprobadas por el 
trabajador, deben abarcar todos y cada uno de lós aspectos que le permitan a Ei 
te, el desempello correcto ~ un puesto de trabajo •~Jlllcfflco, dentro de una em
presa o establecimiento. 
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11. Para la validez de ta constancia es lndtspen~•ble, que sea firmada por 
tos agentes capacitadores, que hayan Impartido el progr-al'14 de capacltacl6n y •• 
adiestramiento. En el de Instituciones o escuelas de capadlac16n, deberl ••••• 
incluirse la firma del propietario o representante le9<11. 

Cuando se trate de Instituciones Internas, el nlimero de registro que se •• 
proporclonarl, ser& el que se teme ante el registro federal de contribuyentes. 

l!l.las constancias de habilidades laborales se expedir!n a través del for 
mato DC·S (anexo 2·Q). Dicha constancia son Independiente de cualquier otro J.7: 
documento de caracter slmb611co que los agentes capacitadores de~eer. otorgar a 
los trabajadores capacitados. 

IV. Las listas de constancias de habilidades laborales que las e<npresas •• 
estan obligadas a enviar a la Secretarfa del Trabajo y Prevlsl6n Social segan • 
articulo 15?· V de la Ley Federal del Trabajo, se haran en el fol"ll'.Jto DC·fi (anexo 
2-Q), 

V. Dicha documentaclór (punlo IV) se presentar& con triplicado ante la .¡. 
dlrecc!6n a su cargo o po• conducto de las delegaciones federales del trabajo. 

VI. Anexo a la presentacidn que se cita en el punto V, s2 deber& adjuntar 
una copia de las constancias de habilidades laborales, relacionadas. 

. Vll.Los particulares quedan autorizados pat·a libre lmpresl6n de dichos fo! 
matos, siempre y cuando se ajusten a las disminuciones est.tblecldas. 
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CUADRO 2· A 
P!.AHEACIOM DE LA CAPACITACIOH 

DIACHOSTICO 
~All!ZACIOHAL 

OruETIVOS 

PIOGW\A y 
PROCEDINIEJITOS 

fAlfüR DK llll 

DISPOHER PE 

HARCO DE 
REl'ERENCIA 

ESTRUC1'JRA 

TACTJCAS 

lf.CURSOS 



~~ZAC~~ DE NECESIDADES DE CAPACITACION 

EMPLEADOS 
DE 

NUEVO INGRESO 

TR.INSFERI DOS 

NECEsIDADES 
Dt 

CAPACITACION 

SE 
LOCALIZAN EN 

EHPLEADOS QUE J OCUPAN OTRO 
PUESTO 

~ o0~u~~~~~N 
DE llAQUINARH, EQUI 
PO, llERIW!IEHTAS, f/O 
HETODOS DE TRABAJO. 

ASCENDIDOS 



CUADRO 2·C 
BfTE.W,!J~füR~oRE NECESIDADES ENCUBIERTAS 

(PROCEDll'IENTOS) 

BUSCAR EVIDENCIAS 
Gl'Jn:RALES Dt 
PROBLDIAS EN: 
1 LA PRODUCClOH 
* LA ORGANIZACION 
1 LA OJNDUCTA DE GPOS. Y 
1 HORAL DE .D!Pl.EAOOS 

LOCALIZAR !.AS 
AREAS CRITICAS 
Y LA CWSA DE 
LOS PRODLFJ!l.S. 

OBTE.~ER LOS AIITE::EDENTES 
PARA LA !UDORACION DE 
LOS PROGRAMAS DE 
CAPACITACION, POR HEDIO 
DEL MANEJO DE TECNICAS 
Y DE U REV!SION DE 
EXPEDIENTES Y REGISTROS 
DE PERSOHAL 

PRECISAR EL NUMERO DE Dil'LEAOOS 
QUE REQ\J!ERAN CAPACITACION. 

INVESTIGAR LAS CARAC'FERISTICAS 
DE DICHOS DlPLEAOOS 

El.~l!ORAR 
PROGRAllAS 

BUSCAR SOLIJCIONES 
PARA CADA NO 
PROBLDlA. 
CAPACITACION? 

SI 

CAMBIOS 
A!JHINISTRATIVOS 
DE POLITICAS, 
DE ESTRUCI11RA, 
ENTRE OTROS, 

IMPARTIR LA 
CAPACITACION 

ESTA TESIS NO DEBE 
SALIR Cf Ui BIUIJOl'EGA 



CUAOM 2-0 
MW.ISIS DE LOS PR08W1AS EXISTENTES EN 
LA ORGANIZACIOH 

NO SE 
LOGRAN LOS 
OBJETIVOS 

(PRIMER PLANTEAMIENTO) 

NECESIDADES 
DE 

CAPACITACIOH 

DEFIC!EllC!A F~ 
CONOCIHIENTOS 
HABILIDADES Y 
ACTITIIDES 

CAUSAS1 
AIJ!INISTRATIVAS 
DE PLAHEACION 
DE POLITICAS 
DE ESTRUCTURA 
DE ORCAHIZACION 

CAPACITACION 

NIVEL DE 
EFICIE1'CIA 
l'.H CADA 
PUESTO 

OBJETIVOS 

SOUIC!ONES1 
ADHIHISTRATI VA~ 
DF. PLAHEAC!OH 
DE POl.IT!rAs 
DE ESTRUCTURA 
DE Ol!GANIZACION 



ttlADRO l·E 
AllALIS/S d; LA SIT'J~CJOff ORGANIZACJOtiAL 

SEGUNDO PLANTEAll:ENTO) 

DIPLEA!XlS DE 
NUEVO INGRESCi 

INTROOUCCION 
O HODIF. DE 
HAQUWARIA, 
EQUIPO O HE<RA 
MIENTA, O CAMBIO 
DE HETOIXl 

NO 

BUSCAR EVIOEN 
CIAS GULES.
DE PROBl,l'.l\AS 

SI 

SI 

SI INYESTIGA 
ALCANCE 
DE CAHBIO 

N!JHERO DE 
PERSONAS 
AFECTADAS 

SOLUCION: 
CAPACITACION 

NO 

HEDIDAS 
DE <mo 
TI?O 

NO 

ANALISIS 
DE 

PUESTOS 

PRIORIDAD 

APLICAR 
TECNICAS 

D!'.SCRIDI~ Y 
PRECISAR LA 
PROBLFXATICA 
DmCTADA 

EJECUTAR 

CAPACITA· 
CION 

DESCRIPCION 
DE LAS 
ACTIVIDADES 

fil.ADORAR 
EL PROGRAMA 
DE CAPA 

ITACION 

DETERMINAR NIJM, 
DE PARTICIPAliTES 
Y SUS CARACTER!S 
TICAS -



CllAORO M 
TRABAJADORES DE NUEVO lHllRESO 

PARA 

OIITTKER 

Hlll1El<O DE 
'ilABAJAOORES 

CARArnRISTICAS 
DE LOS 

T!WlAJAOORES 

DESCIUPCION 
DE 

ACT!VlDADl!S 

l'Ll.xl!S IW'MISIOM 
RE!listtO DI! 
CONTMTAC!ON 

SijLIC!WDES lrt 
FJIPLEO 
RESULTADOS DE 
El.\l!ElfES DE 
Al»llSIOH 

DE.ScaIPCION 
DE PllllSro, 
OO!PARA~ OJli 
RESULTAOOS DE 
EXIWlllES DE 
S!LECC!OH 



CUADRO 2·G 
TRABAJADORES TRANSFERIDOS O PROl»VIDOS 

PLAllES DE 
EIPAllSIOH 

NlJMERO DE PIOTECTOS DE 
CONSULTAR PROHOCIOll TRABAJADORES RE!:ISTRO DE 

lt'.JYIHIEHTOS 
DE PIJ!SOHAL 

SOLIC!TIJDES :1 PARA 
CARACTERISTICAS E>fPJ.m 

DE LOS CONSUL'fAR ElPEDIE!.'TES DE 
OBTENER TRABAJADORES COHTROL DE 

PERSONAL 

-i} 1 DESClllPCION DEL 

CONSULTAR 
PUESTO ANTERIOR 

DE Y COHl'ARAIU.A CON 
A(;J'!VIDADES LA PEI. PllE3TO 

llUEVO 



PAP.A 

CUADRO 2· H 
SUSTITUCJDN O lflDIFJCACION DE HAQUINMIA, 
EQUI(() Y/O 11t!OOOS DE TRABAJO 

NUMERO DE CONSULTAR 
TI:ABAJADORES 

CARACTERISTI 
- CAS DE tos CONSULTAR 

QBTFJIER 'l'RABAJADORES 

DtsCRll'CION 
DE CONSULTAR 

ACTIVIPADF.S 

GERENCIAS, JEFATURA 
DE DEPARTAKEHTO, PARA 
CONOCER EL mJMERO 
DE TRABAJADORES 
Am:TAOOS. 

-·~"'] COHTROL Dt 
PEl!SVKAL 

•GWJICIA O DEPARTAllEHTO DE ING, 
!HDUSTRIAL, TIEMPOS, METODOS A 
JEFES DE DEl'TO.O SECCIOU, PARA 
COllOCtR EL TIPO DE CIHBJOS, 

*DESCRIPC!OH DE r\Jl'.STOS Y W'<PA 
RULA COH ACTIVIDADES REALIZA 
DAS CUANDO SE IHTRODUZCA EL 
ClllftlO. 



RECURSOS 
11.\TERIAUS 

NO HAY 

•FSCOBA 
•DESAPJIA 

OOR PIN 
ZA Y KA! 
TILLO 

CUACRO Z·K 
A ll\NERA DE EJEll'LO, Sf PRESENTA El SIGUIENTE 
CUADRO, CON LA INFOllllACION RESUMIDA· 

ACTIVID! REQUERI INDICES DE 
DES HIENTOS EFICIEKCIA 

HOSE RE! EL TRADAJADOR NO S~ 
LIZO. NO SABE ~HODUCl!N 

1 0JRT"..S EN "CORTAR 'CORTES DE 
CAllTULINA CAR11JLINA CARTULINA 

•AJUSTE DE •AJUSTAR LA CON LAS 
LA llAQUI MAQUINA HEDIDAS 
NA. - •DISTR!llll!R LOS REQUERI-

•ASEO PE CORTf.S Y DAS 
RIODicU EVITAR DESPERDl, El. MARGEN 
ADEOJAllO ero DE HATJ;. DE ERROlt 

RIAL ES DEL 35 
•PRESIONAR CON PORCIElml 

FllEllZA ADECU! *LAS ElmF. 
DA EN LOS GAS DE KE 
DRAZOS TERIAL 

"COORDINAR DENTRO 
ADECUADIJ\l'.llTE DE LOS 
MOV IHIEN1'0S TIEMJ'OS 
OJO l!ANO LIMITE 

*SER LO 
SUFICIOOE!IEN 
TE RESl'Q!lSAB[E 

MW•~•O HEDI•» 
L.\llORAL OE SEGURl 

"'°'"" llAn 

LAS CQNDI CARtf:CIA 
CIONES sON DE 

"1'EHPER411J "CARENCIA DE 
RA ELEVA'.: HANTE~IHllJITO 
DA DE f.XTR A(:fO-

*ALTO GrA RES 
DO DE ILU •CLARIDAD E:I 
MINAC!ON- Ll"l'RER°' Y 

*SE REBASA AVISOS PRE-
EL LIHITE VENTIVOS 
DE RUIDO *BOTIQUI'< DE 

•Vf.HTll.A- PRIHEROS 
CION INSU AUXILIOS 
f!CIEN'l'C 



CUADRO 2-L 
PROCEDl"IENTO DIAGIW\l.00 PARA LA DETECCION 
Y ANALISIS DE NECESIDADES DE CAPACITACION 

-· 
DEF!NICION DE fllENTES f. INSTRU DETERHINACION 

OBJETIVOS lllJl'roS DE INVF.§.- DE 
TIGACION PARAHJl'!ROS -

•IDEWTIFICAR NE 1 S!TUACION IDONEA 

CP.SIDADES DE C~ 
PACITACIOll. RECURSOS 

HANUALP.S DE HATERIAUS 
ORGANIZAC!ON ACTIVIDADES 
fllNCIONES REQUERIHIENTOS 

•DEFINIR SI LOS PROCEDIHIENTOS INDICES DE 
PROBLEHAS SON .,. DESCRIPCION DE EFICIENCIA 
DE CAPACITACION PUF.Sl'OS AHDIEllTE LABO 

ESTANCARES DE RAL FISICO-
PRODUCC!ON HEDIDAS DE 

S"''""'DAD 
*DETERMINAR LAS 

PRIORIDADES 
SITUACION REAL -¡ 1 

•A QIJIENES 

FNl'REVISTA 
CUESTIONl.RIO FECURSOS 

'EN QUE ARE\ Y OBSEDVAC!ON MATERIALES 
ACTIVIDADES 

EN QUE NIVEi.ES DIRECTA REQUERIMIENTOS ENCUE.5TAS 
PRUEDAS INDICES DE 

'CUAL SERA EL QUEJAS EFICIENCIA 
Affil!EJiTE LASO 

SEGUIMll:lrl'O A l IllDICES RAL FISICO-
ESTABLECER REGISTRO 

HEDIDAS DE PERSONAL 
DISCUSION SEGURIDAD 

• GENERAL 

'----- --- - ---- ---------

AHALISIS EJECUCION COMPARATIVO 

r l ALTERNATIVAS 
1 DE ACCION l 
¡ 1 
1 1 , :ri: 1 

1 
I Ta1A DE 1 i DEClSIOllES 1 1 

l 1 1 
1 1 

1 DISCREPAN· !' ! 
C!AS : 

1 
PU.NES Y :J 

' 1 1 PROONAHAS DE 
1 1 1 CA.PACITAº'' 
1 1 1 1 1 1 1 1 
: 1 1 ! 1 1 1 

.!.! 1 : ! IHPLAHTACION 1 

1 

NECF.S!DADES 
1 
1 

DE 

~ 
CAPAC!TAC!ON 

------- ____ .J 



CUADrul 2·M 
PASOS PARA UN llEJOR AN.\l!SIS DE NECESID\DES 

l. OBSERVACION DEL CONTEXTO Y RECOLECCION DE DATOS. ~ 

2. DESCR!PCION DE PRODLmAS Y NECESIDADES. 

3. ANAL!SIS DE !.A NECESIDAD TANI'O EN EXTENSION m10 EN 
PROflJND!DAD, DEBE CONTRATARSE !IASTA DONDE U HECES! 
~D ~ ~~ ~E~G~~~Di~fARQUIA, PRIORIDAD, TI~ 

4, ORDENAl!IENTO DE US NECES!DhDES DE ACUERDO A CRITE· 
RIOS DE PRIORIDAD. 



ANEXO 2-A 
mm~lc~~ DETERllJNAR llECESIDADES D~ 

n.c111CAS 'llJITAJAS DlSVl!JIT&JAS LO QUB llO SB ·~ ' 
Dl!BB HM!fll ll!lll! HACBll 

REVELA IMPLICAN HAS 

ENTREVISTA SENTIHIF.lf!OS TIEHPO, ESF'úF.RZO, COlf!EST/Jl Y/O CREAR UN CL!HA 
CAUSAS Y DIFICIL CUANT.!. JUZGAR, EVITAR DE CONFIANZA Y 
SITUACIONES FICACION IHTERVENIR APERTURA 

PEDIR AL 

LA Hl!ES'l'AA IMPLICA NO HAY UNA ANON!HA'!O, CUANDO 

HAYOB llUHERO DE EXPRESION LIBRE PEDIR EL 

CUESTIONARIOS PERSONAS, LOS DE LOS REVISARLO ANONOO'!O CUANDO 

DA'!OS SON HAS SENTIMIENTOS, NO SUPERFICIAUiE!fl1! SEA HCCESARIO 

CUANTIFICABLES CONTEMPLA CASOS DAR INSTRUCCIONES 
rMPREVISTOS PRECISAS Y 

CONCRETAS 

H!DE AREAS REQUIERE DE EL EHF()QUE DEBE 
ESPECIFICAS, ESPECIALISTAS SER TEORICO 
LAS RESPUESTAS PARA SU ELABORA ENFOCAR 

PRUEBAS SON CONCRETAS, CION, EL COSl'O-Y ASPECTOS PR.\CTICO. DEBEN 

PRESENT>. RESULTA TIEHPO SON UNICIJIEIITE COORDINARSE O 

DOS TANGIBl.ES, GENF.RAl>!ENTE TEORICOS CON OTRAS 
TEClllCAS 

HED!DLE ELEVADOS 

SE OBTIENEN 

DISCUSION 
DIFERENTES PUN IID'LICAN TIE!IPO DEJAR QUE EL 

TOS DE VISTA,- EN SU PREP~RACIOH PRESIONAR GRUP'O SE EXPRESE 

DE catENTARIOS Y EJECUCION. CHANTAJE.IR Y/O LIBRE Y EXPONTA 

GRUPOS IDEAS Y SUGERf!i DIFICILES DE PRESIOtlAR AL NIW!ENTE, FACfü 

CUS DE CUANTIFICAR GRlll'O. TAR LA DINAHICA-

APLICACION GRUPAL 

S::! LOGRA INFOR 
IMPLICAN TIEHPO 

OBSERVACIOH MACION PRECISA 
Y CAUSAN HALES ItTERVENIR Ell LA llEPORTAR 

SOBRE LAS FALLAS 
TAR EN EL OBS!R OPERAC!OH QUE SE UNICAMENTE EL 

Y ERRORES, 
VAOO. DA FALLAS OBSERVA, (l)MII· DESEHPERO 
DEL EHPLPJ.00 NO CARSE roN EL OBSERVADO 
DE LA ORGAHIZ,! OBSERVADO. OORANTE LA 
CION, OPY.RACIOH, 



ANEXO 2·B 

L~.LU.U.U~~ 

PREGUNTAS ESTRUCTURAMS 

: •• Defina las funciones 1e su puesto. 

2.· Oiga que objetos (herramientas, papelería, maqufo•.rla) son 
indfspensables para realizar sus funcione~. 

J,.¿De quién depende el que usted pueda realizar sus funciones? 

4.-1.A qul~n tiene usted que reportar el resultado de su trabajo? 

5.-trlene usted alguna responsabilidad adicional a las que se le 
indl ca ron cuando 1 ngres6 A 1 puesto? 

6.·lQui! es lo que se le dificulta m.fs de su trabajo? 

7 .·lEl tiempo que usted requiere para realizar su traoajo está de 
acuerdo con el tl~o en ·que e:.te 'le es exigido? 

8.·lCu61es son los pasos ~ue sigue para realizar su trabajo? 



ANEXO 2·C 

U.!.~-~-Y.U.U 

PREGUNTAS SEHl·ESlRUCTURAOAS 

1.- lCree usted que la em¡iresa le proporc lona todos los ir1strumento$ 
para realizar su trati.jo? 

2.- lSu lugar de trabajo es apropiado? 

3.- lCree usted estar totdmente pr2parado para desempenar su pue$to? 

4.• l.Tlene alguna dificultad para manej~r su equipo de trabajo? 

S.· ltree necesarias tod&s las operaciones que realiza en su trabajo? 

6.- lSI estuviera en sus manos, que modificaciones harfa en los 
procedimientos? 

7.- lSc :>lente satisfecho an su trabajo? 



ANEXO 2·0 

MOMBRE 

PUESTO 

ESCOLARIDAD : 

LY.U.Ll.Q.~-~-~-LQ 

Favor de cruzar la respuesta que considere adecuada. 

FECHA: 

l.· l.Tfene dificultarles para el desempt•fto de su ?U!Sto? SI NO 
lPor qué?·-------------------

2.· lConsldera que hay demasiados cambios en los procedimientos SI NO 
de traba.lo? 
lPor qué?------------------

3.- lCuenta con todos los Instrumentos Indispensables para 
rea Ji zar su trabajo? 

lPorqué? ·----------------~ 
4.- lAdem&s de los estudios que usted poseo cree que necesita 

otros para el d~semper.o eficaz de su puesto? 
lPor· qué y cu&les? ________________ _ 

SI NO 

SI NO 

S.· lTlene dificultades para integrarse al grupo de trabajo? SI NO 
lPor qué? ·-----·----

-------------------
6.· lCree usted conveniente tornar cursos de capacitación? SI NO 

lPor qué y cu61es? ________ .. _____ .•...... ---·-· 



AHEXO 2-D 

NO!l!RE : 

EXPERIENCIA 

ESCOLARIDAD: 

e8~~@~.e~M. ~mmme.!~~mm 

FECHA : 

De las siguientes afirmaciones, seleccione la palabra o frase que deba 
anadirse a la proposlcldn Incompleta. Para tennlnarla como '~ debido. Anote 
en el parl!ntesh ,1 nlínero de la contestación que crea correcta. 

~n una instalaci6n de cuarto de bafto no dobe ut111zarse ningan recipiente 
de latón porque pueden: ( ¡ 
l. Producirse cort~s circuitos y quem/lr los tapones. 
2. Producirse corrientes excesivamente altas. 
J. Dar calamilres peligrosos. 
4. Oxidarse y abrir el circuito. 

Los c~nductores de electricidad, normalmente se hacen de: 

l. Hierro 
2. Latón 
3. Plon-o 
4. Cobre 

Un timbre ell!ctrko depende para su funcionamiento: 

l. Del efecto calefactor de la electricidad. 
2. Del efecto mec6n1co de la electr1c1dad. 
3. Del efecto magnético de la corriente. 
4. De la resistencia del circuito. 

La conex16n accidental de los cables de polaridad opuesta se llama:( 

l. Corto et rcutto. 
2. Circuito paralelo. 
3. Circuito en serie. 
4. Toma de tierra. 



Ei1 la dfscusMn de grupo, debe dfr1gtrse le reuntdn d.! 111:.era tal, que 
lu conclustones correspondan a las stgutentes preguntas: 

- ICull es e.acumente el problema? 

• LQut!nu esUn 1q¡ltcados? 

- ¿cuando ~z6? 

- LQ~ clue d9 ll!b11tdades, conoctmtentos o actftude5 
faltaron? 

- L;)u1!nes necesitan llH!jorarlos? 



(ANEXO 2-F) 

Observacfdn dfrectl da un operador de per1oredora. 

Lugar: Taller Hora: 8:38 t 9:00 A.11. 
~re de 1 observador: i.ucu Ramos 

Actfvfdade• 

1· Cl>nsegutr matorlales. 
2· ~uscar herr1m1entas, 
3· Encaja taladro er. lllilnguera. 
4· Coloca taladro y manguera en broca. 
5· Ajusta la mesa. 
6· Fone en marcha la maqu1na. 
7· Saja el taladro con la palanca de l!lDno. 

(AHEXO 2-G) 

ENCUES7A 

Ourac10n: _______ _ Departamento: _____ _ 

favor de cru:ar la respuesta que s1enta usted se apegue 1116'.s a la realidad. 
Existe (n) en la empresa: 

1· 01flcultad para lograr lo; rtJ2tll'>ls fijado>. 
2· Cambios frecuentes en los procedimientos de trabajo. 
3· Sobrecarga de trabajo. 
4· Medios lnadecccdos p&r• cumplir con las tareas ulgn•d••· 
5· Recursos Insuficientes para d<!sarrollar el trabajo. 
6· falta de apoyo p.¡r parte de otras unldad~s Involucradas con su ttabaJo. 
7· Retrasos frecuentes en el cumplimiento de hs tareas. 
8· Oasperdtclos excesivos d~ materfel. 
9· Oallos frecuentes en el equipo. 
10 Mantentmtento exceitvo del equtpo. 
11 frecuentes acdde•tH da trabajo. 

SI NO. 
SI NO. 
SI llO. 
SI NO. 
SI NO. 
SI NO. 

SI HO. 
SI NO. 
SI NO. 
SI NO. 
SI NO. 



ANEXO 2·H 

CUADRO COHl'ARAT!VO 

PUESTO: CORTAOOR DE IMPRENTA 

DEBE SER Y HACERSE 

(Estos dlt~s so obtienen de: ma'"•les 
de procedimien~os ,estfnd•res de pro
duce tan) 

l. RECURSOS HATtRIALES 
• !Uquina Oswego modelo seml-autm· 
tico. 
• Papel. 
• Cartulina. 
• Cartón. 
• Escoba. 
• Aceite. 
·Llave de tuercas, deurmador,pinzas 
y mart11lo. 

2. ACTIVIDAOES 
• Cortar oapel cartu11na y cartijn por 
llll-<iio de una guillotine semi"autom&tica, 
con medid•s que •• ~en•len 
• Aceitar y ajustor mlquina. 
• A~ear el lug3r de trabajo diaria· 
mente 

3. REQUERIMIENTOS 
• Pri11111rla terminada 
.. Conocimientos en opera&; ;6n de m!quina 
Oswego modelo semi-auton>!tica. 
• Experiencia de seis rooses en: 
a. el cortado de material y 
b. manojo y ajuste de m&quina 
• Habilfdad en: dlstri.~utl6n de cortu 
evitando desperdicio d~ material. 

ES Y SE HACE 

(Datos obtenidos por medio de lo utllt· 
zati6n de tetnicu como:cntrevtstas, 
registro de personal, observ:cltltl di-· 
recta entre otras) 

l. RECURSOS HATERIAtES 
• fYqulna O~wego seml-autom&tir.o 

• Papel. 
• Cartulf n.. 
• Cartón. 

• Aceite. 
- llave de tuercas. 

2. ACTIVIDADE> 
• Cortar pape 1 cartón por mtd:o "" ona 
guillotino seml-autom!tica,prevla 
medición. 
• Aceitar la máquina. 
• Asear espor6dicamente (cada tercer día) 
el lugar de trabajo. 

3. REQUERIHIElffOS 
• Cu•rto de primaria. 
• Conocimientos en operacitltl de lllquina 
Oswego semi -autom.!t ica. 
• ExJl"rtencta de cinco meses en: 
a. el cortado de papel y cartGn y 
b. manejo de h .. .squlru; 
- Habilidad: desperdicio de Nlerl•l por 
no dlstrtbutrlo adecuadamente. 



- Edad 18 a 35 allos 
• Sexo: mascultno 
• Estatura: mfntmo J.65 m. 
- Otros requtsttos: pres tones l!geras 
con el pte e Intensas con el ~razo, 
atenctOn conttnua coordtnactOn vtso
G10trtz ayuda alto grado de responsa
btlfdad y rendtmtento bajo pres16n. 

4. INOICE DE EFICIENCIA 
• Realtzar todos los cortes: 
a. de cualquier material 
b. con las ""dfdas requeridos 
c. con un Hmtte de errores .os; 
• Entregar el matortal soltcftado 
dentro de los lfmft•s de tiempo 
establectdos. 

5. A~IEHfE LABOP.Al FISICO 
Sttto de trabajo: 
•"Depert•mento de corte, so~undo ptso 
• llumtn•ct6n: de 100 a 200 ul. 
• Rutdo:l\\5xtmo de 90 dectbeles 
• Vent11act0n: dos ventanas y un extroc· 
tor. 
• OtstrtbuctOn: local Bx5 m. 
·· Temperatura: templada. 

6. llEOIMS QE SEGURIDAD 
• Exttngufdor y mantentmfento d•l ratsmo. 
• Lotreros y avisos preventivos de: 
'Prohtbfdo fumar" 'Precaucfdn al encender 
la mlqutnt • y "descon!nctar la rnAqutna 
poro su ajuste y acetta1o". 
- 8otfqufn de primeros auxtllos. 

• Edad 27 allos 
• S!Xo: mascul fno 
• Estatura: 1.68 m. 
• Oti·as caracterfst teas: prest ones 
con pfe y brazo, atenctdn contfnua, 
coordtnactOn vfsomotrlz pobre,medfano 
grado de respon<abtltdad: poco rendf· 
mtento bajo prestdn. 

4. INDICE DE EFICIENCIA 
• Realtzar cortes: 
a. solo en papel cartdn 
b. detemlnadas medtdas 
c. con un margen de error do .40~ 
• Existen retr"5os en la entrega de 
material. 

5. AllllENTE LABORAL FISICO 
Sttto de trabajo: 
• Oeport•mento de corte, segundo piso 
• Illlllllnoctdn de 200 a 250 ul. 
- Rutdo: 95 decfbeles promedio 
• Vent11ocf6n: dos ventanas 

• DtstrfbuctOn : local Bx5 m. 
- T<1llperatura: cal tente. 

6. HEOIDAS DE SEGURIDAD 
- Extfng~ldores sin mantentmtento. 
• Letreros ,Y avl•os preventtvos de: 
'Prohibido flJlllr• y 'Precauc16n al 
encender 1• m!qutn•'. 



A.fülO 2-1 • 
ORGANIGRAMA OE LA OlRECC!ON OE CAPACITACION 

CONSllJO CCNSULnYO 
ESTATAL CAP. ADIEST. 

SF.CiETARIA DEL 
TRABAJO Y PREVISION 

(l)()RD!NADOR 
GENERAL 

----------- -- - ___ 1 

sue:nECCION RE
GIS\RO VERIFICA. 

ASESOR! A TECNICA 

Dl:P'W. DE DEPTO. DE 
D!VULCA- ORGANOS 
C!Oll. DE APOYO 
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HOJA 2 

lllUCIOM DE AGl:NfU CAPACIT~l>ORES QUE lllPARTIE- LA CAPAQT"""" Y El. AMITllMIOllml 
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HOJA 2 

N• CCINSTITUCION DE LA . COM:SIOI< Ml><TA DE CAl'ACITACION Y ADIESTAAM!Elfl'O 
'" .... ._(,¡O( olllMUflltl&lftU DI u::e ,.,,,~ - .,. fUOl•llwtl -. ~ .,. .. º ar MJlt"Qlftttlffn 
....... ,llOfrll" 

""°° Dt: ~ D( u COY1$IOJW·"·"""'""'--,.:::,-_-_-_-_-.,,,Q:---_-_..., ... -.--===-----------.. 
' kll<loCIOI •• u C..00 ~t8111 ALM t4UJI ...... LU N •u«1......,1utm 

•U~-f•'IJU ..... Wdll•flf.tlll.IC ... •llt &'l&IC"°'Y01M.-- 't"-'CILIOll 

V• oocoMENTAC10N ADJUNTA 

~MK~ &llWllALlS QZ ·~UW!llflflO ''~ fOllc~===-------------, 
~-..-111.to1 .... ~omll'lllmCl.W1•Mlf1.01Uf ...... 114 '-'l,'l•K.ric"" Dl U~ IGIM!llll!t ..... ~lO.I 

VI• ctRTIFICAClOll DE LA OOMJSIOff M!><TA DE CAPACITACION Y ADlESTllAMIEHTll 

flOW lOS TltAUJAOOftU 

Dl:l VOWIUO M'llflMl. aJ. ~O llll"'t•llJ.Wll UU4 
O....OllCl-..c.c.dOIYll&ll•O:-Ml•MU~ 

LelO. ... OUfM-l•IOtlMJQi"'OTU 
Mwo•~•cu-miN 

~-·. ,., .... 
... ,.._ . ·-·1"Mft l..DW. 

"°'A 1 llCW:llO 



ANEXO Z•L 
·FORMA OC·;\' 

HOJA 1 

SECRETARIA DEI. TRABAJO Y PREVISION SOCIAL 
OIRECCIOH GENERAi DE CAPACITACIDH Y PRDOUCTIVIOAI' 
YMMA PARA PREStf4TAt:IOrf ftUWtlDA Ol\.. PlAN r Q( LOS 
PROGR.l»AS .OC CAPACITACIDH Y AOIES1RAMIEMW 
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HOJA 2 
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CAPITULO 

IMPORTANCIA DEL DESARROLLO ORGANIZACllJllAL 
EN lAS EMPRESAS 

A continuaci6n se hablari de una apasionante funcidn, que es el area de -
cambios en la organizac1vn, que reguíannente provoca un interés generalizado, y 
términos tales como programa de cambio y agentes de cambio. 

De hecho el número de organigramas que incluyen en el área de desarrollo -
organizacional aumenta a medida qui•. los gerentes van advirtiendo que la implan
tacidn exitosa de cambios planificados constituye una funcidn clave. Resulta -
cada vez.m~s claro para todos que es necesario realizar cambios en la organi;:a
cidn para que estas avancen, y que los cambios dirigidos tieneo una mayor pro-
b•bilidad de tener éxito que los que no lo son. 

la planificaci6n de cambios en la organizaci6n se origind hace varios aftos 
en IHglaterra y los Estados Unidos de ~orteaml!rica, a consecuencia de los si--
guientes factores: el interés de los gerentes en los adelantos logrados por las 
ciencias sociales; los resultados fructfferos y apasionantes del trabajo; y la 
bceptact6n de modelos de siste<nas como las teorfas • X y Y • de llouglas McGre-
gor ( 7 ). 

La planificaci6n de los cambios incluye entre otros los siguientes objeti· 
vos particulares: 

- Integrar los objetivos de las diversas divisiones de la organizaci6n. 

- Comprometer a la fuerza de trabajo con los objetivos co1·porativos. ·· 

- Aumentar la flexibilidad en la organizaci6n. 

F.n e~te capftulo se expone los aspectos generales del desarrollo organiza
cional. 

(7). HT "Hanagement Today en Espanol •, Revista gerencial de Mllxtco, Comunlca-
ci6n profesional impresa, S.A., p 32-37 
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3.1. Conceptos y objetivos. 

Desarrollo organ1zacional " es u11a estrategia educativa que emplea todos • 
los mis amplios medios posibles de comportamiento basado en experiencias, a fin 
de lograr m4s y mejores alternativas organtzaci~nales en un mundo sumamente tur 
bu lento". (8) -

De aquf se desprenden las stgulentes caracterfsticas: 

ta. Estrategia educativa adoptada para lograr un cambio planeado de la organi7! 
ci6n. 

2a. Los cambios que se buscan, esUn directamente ligados a la exigencia o de-
manda que la organizac16n Intenta satisfacer. 

3a, La estrategia educativa hace hinca~fe en la importancia del canportam!ento 
experimentado. 

4a. Los agentes de ca~bio, son en su mayorfa agentes externos a la or~lnlzac16n. 

5a. Implican una relaci6n cooperativa; entre el agente de cambio y los compo·· 
nentes del sistema ( confianza mutua). 

6a. Los agentes de cambio comparten una filosoffa social. 

7a. los agentes ~e cambio comparten un co11Junto de metas normativas basadas en 
su filosoffa. 

Desarrollo organizacional. Es un esfuerzo planificado de toda la organiza
ci6n, y aónini~trado desde la alta gere11c1a, para aumentar la efectividad y ··" 
bienestar de la organizacl6n, por medio d~ intervenciones planificadas en los • 
procesos de la entidad, las cuales aplican conocimientos de la; ciencias del •• 
comportamiento (9). 

Sobresaliendo las s•gulentes caracterfsticas: 

la. Existe un programa pianeado que Involucra a todo el sistema. 

2a. La p~rte directa de la or9an1zaci6n esU enterada del programa y comprom~tl 
da con él y con la dirección de ésta. 

le¡ 11.G". Bennis o.o. •su naturaleza, origenes y perspecthas" p ll·l3. 
g R. Beckhard o.o. "Estrategias y modelos" p !0-12, Fondo Educativo 

Interamer h:ana, S.A., 1973. 
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Ja. Est& relacionado con la m1sl6n organizac'ional, para el logro de sus objeti
vos. 

4a. Es un esfuerzo a largo término, por lo que debe exl;tir un compromiso a lar 
go plazo y bue.na voluntad para recompensar el proceso d~ avance hach los obje:" 
tivos de corto y mediano plazo. . 

Sa. las actividades son orientadas hacia la acci6n, el grupo establece conexio
nes e Inicia actlvidades ~e seguimiento qu~ se orientan hacil! programas de ac-
ct6n. 

6a. Se enfoca hacia actitudes o comportamientos cambiantes l•:.hacla los dos, ya 
que el principal objetivo del cambio es la actitud, comportamiento r funciones 
de la gente en la organlzact6n. 

7a. Generalmente se fundamenta en alguna forma de actividades de aprendizaje -
basadas en la experiencia, es necesario examinar el comportamiento actual, ex-
perlmentar con alternativas y comer.zar a practicar formas modificadas. 

8.l. Trabajar principalmente con grupos, ya que los grupos y equipos son las un.!. 
dades básicas de la organizaci6n, que se han de cambiar o modificar a medida -
que se avanza har.ia el bienestar y efectividad organizacional. 

Desarrollo organizacional. Estrategia educativa adaptada para lograr un 
cambio planeado de la organizacl6n. Es decir, que su fintlidad es lograr el c~ 
blo en la~ creencias, actitudes, valores y estructura de la organizaci6n, en -
tal forma que estas se adapten a nuevas tecnologfas, mercados y retos que la -
propia or·ganizaclón se ha fijado satisfacer. 

Proposl clones Mslcas para el desarrollo organizad onal. 

l. Hlp6tesis evolucionista de que cada época crea la forma organizaclonal mas -
apropiada al genio de ella y que en la nuestra están produclendo>e ciertos ca-
bias sin paralelo que hace necesario revitalizar y reconstruir nuestras organi
zaciones. 

2. El único modo viable de cambiar las organizai:1ones es cambiar su •cultura, -
(sto es, cambiar los sistemas dentro de los cuales trabaja y v1ve la gente•. 
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3. Se req•ilere que las personas de la organ!zacldn tengan una nueva conciencia 
social, junto con la conciencia de uno mismo o autopercapc16n. 

3.1. J. U desarrollo 01·gan1zaclonal como cualquier otra estrategia fl Ja sus ob
jetivos; entre otros son: 

l. Desarrollar un sistema viable y capaz de autorenovarse. Que se pueda organl· 
zar de varias maneras, dependiendo de las tareas. Esto significa esfuerzos sis· 
temáticos para cambiar y hacer menos tensa la manera tomo 'fa organlzacl6n opera. 

2. Hacer 6ptlma 111 efectividad tanto del sistema estable como de los temporales, 
por medio de la creacl6n de mecanismos de continúo mejoramiento, y la retroin-
formaci6n con relaci6n a la manera en que esU operando un sistema o subsistema. 

3. Avanzar hacia lograr colaboración y poca competeílcfa entre las unidades ln-
terdependientes. Que toda la energía que ~e gasta de manera inapropiada o no • 
funcional, se dedlcar4 al aumento de la produccf6n; la productividad aumentar& 
notab 1 em•nte. 

4. Crear condiciones 11n do".de se hace aflorar el conflicto y se maneja. Es ha-
crr qae la organlzacldn vea los conflictos como alg~ positivo y cuno probl-s 
que ner.e~ftan ser trabajados antes de que puedan tornarse decisiones. 

5. Alcanzar el punto en el que se toman las declsfones sobre la bue de las -
fuentes de información y no de las funciones organlzaclonales. Esto Implica la 
nec~sldad de ir hnto hacfa una forma de h autoridad del conocimiento como de 
la· autorldcd de la funcl6n. 

3.2. Conijiclones organlzaclonales que crean las necesidades del desarrollo or
gan1zacf cnal. 

El desarrollo organfzaclonal es necesario siempre que la c-:npresa lucha por 
sobrevivir en las condiciones de un cambio cr6nlco, de ahf que las gerencfas •• 
lleguen a tomar conciencia de la necesidad de renovacl6n y revltalfzacl61;, y -
asf puedan dar respuestas nuevas m&s Innovadoras. 

Se mencfona algunas de las clases de condiciones que han dado fmpetu a -
programas de desarrollo organlzaclonal. 
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la. La necesidad de cambiar la estrategfa gerencial. los gerentes hoy en dfa, -
reexaminan las estrategias básicas con las que la organ1zac!.Jn esta operando, -
para modificarles incluyen los patrones de comunl-cacl6n, y la locallucioo de la 
toma de decisiones, entre otras. 

2a. La necesidad de hacer el clima organlzacfonal m4s consecuente tanto con las 
necesidades Individuales, como con los otros apremiantes cambios del ~mblente.El 
verdadero empuje hacia este cambio proviene de la necesidad, no solo de h1J11anl
zar la organización, sino también de.utilizarla como un crisol para el creci-
m1ento personal y el desarrollo de la autorrealizaci6n. Otro aspecto de este -
c~mblo de valores t'lene que ver con el hecho de que el hombre ha buscado siem-
pre conocerse! sf mismo, usar la raz6n para lograr capaddades, posibilidades 
y ampliarlas. 

Si un gerente general o un nllnero suficiente de personas importante• de -
jerarqufa intenned1a, sienten esta necesidad, la organizacf6n se encuentra Hs
ta para efectuar un esfuerzo de cambio planificado. 

Tal cambio está efectúandose por las siguientes causas, entre otras: 

1. Un nuevo concepto del hombre, basado er. el conocimiento de sus complejas y -
cambiantes necesidades, Que reemplazan a una idea del hombr> simplista, inocen
te y autómata. 

2. Un nuevo concepto en el poder ba,ado en la colaboración y la razón, que reem-
1·laza a un modelo de poder, basado en la coerción y la amenaza. 

3. Un nuevo concepto de valores organizacfonales, basado en ideales humanfsti-
cos -- demncr!ticos, que reemplaza el sistema de valores de la organizacf6n, -
desrersonalizados y mecanisista~. 

4 la necesidad de cambio de las normas "cuHurales". los gerentes se deben de -
dar cuenta de que están administrando una 11 cultura 11 en sus propios valores, re
glas de juego, norma y estructuras de poder, lo cual en estos tiempos ya no es 
funcional, por lo que debe considerarse la cultura con el fin de ser '"~s conse
cugnte con las dl'!1landas competitivas o con el ambiente. 

5. La necesidad de cambiar estructuras y funciones. La administración clave to
ma conciencia de que no estamos adecuadamente organizados . La necesidad perci· 
bida aquf y los problemas que se preveen al efectudr un importante cambio es--
tructural o de funciones, pueden guiar a un esfuerzo de desarrollo organizacio
nal. 
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6, Lo necesidad de mejorar la colaboract6n entre grupos. El gran gasto de ener
gfa no funcional que se da en lll!i ·organ!zacfones entre grupos, llega a ser nota
ble Y a modificar a los gerentes de atto nivel, es ah! donde se Indican esfuer
zos para desarrollar un programa que Incremente la colaboracl6n lntergrupal, 

7. La necesidad de abrir el sistema de canunfcacl6n. En nunerosas empresas el -
obs!&culo nfinero uno para h excelencia organizaclonal, son los problemas de -
comunicaciones, tanto en la estructurt de las comunicaciones COOIO en la calidad 
de las mismas. 

8. La necesidad de afrontar los problemas de las funciones. En cada situac16n -
fuslGn hay un socio que sobrevive y un socio absorbido. Los problemas concer--· 
nientes son tremendos y pued~n ser muy destructivos para el bienestar organfu
cional, la advertencia de ellos después de una fusión reciente, ocasiona que la 
gerencia inicie un programa planificado para afrontarlo. 

9. La necesidad de mejor planeaci6n. Ln mayorfa de las personas con funciones -
que requieren de la planeacl6n, tienen poco entrenamiento formal en ella, por -
consiguiente, sus prácticas de pláneacl6n frecuentemente son Imperfectas, sin -
elaboraci6n y no muy efectivas.Al percatarse la gerc~c1a de esta condlcl6n bien 
debe guiar a un esfuerzo de toda la or~anizaci6n para mejorar la planeaci6n y -
la fljaci6n de objetivos. 

10. Necesidad de cambio en la motlvaci6n de la fuerza de trabajo. En este aspee 
to la mayorfa de los empresarios sienten que la mejor motivación, es un lncentI 
vo econ6mlco, cosa que desde el punto de vista de los recursos humanos no es -
tan efectivo, ya que se considera que para poder afectar al ser humano hay que 
darle una motivación efectiva, es decir, un reconocimiento. 

11. Necesidad de adaptaci6n a un nuevo ambiente. Por el constante cambio que -
tiene que atravezar una organización para sobrevivir, en muchas ocasiones causa 
un trauma real en todo el personal, por· lo que ha sido necesario desarrollar un 
esfuerzo en toda la organización para examinar el cambio del ambiente, medir 
sus consecuencl as y determinar los modos de afrontar las nuevas situaciones. 
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3.3. Entrenamiento en la sensibilizacl6n. 

El entrenamiento en sensibilizaci6n es una forma original y discutida de • 
educaci6n que recibe una vartndad de nombres: Entren•iento o educacl6n en libo 
rator1o y Qrupos autoanalfttcos entre atros. Esencialmente el entrenamiento en
\1boratorioes el esfuerzo de un pequeno grupo de personas encaminado a hacer • 
que sus miembros tengan m!s conciencia de sf mtsmos y del proceso de grupo. 

El grupo trabaja bajo la gufa de un especialista en ciencias del comporta
miento, capacitcdo profesioPainente,y explora los proCfSOS y desarrollo del gru 
po enfocando su atenc16n sobre el comportamiento experlatentado de sus mlembros7 

Para el entrenamiento en laboratorio, 1G cuestl6n principal es la vida e-
moclonal del hombre y lo que se busca es determlnur como influyen las emociones 
de una persona en sus rehciones con otras personas y en su capacidad para lo-
grar un alto grado de competencia. 

Lo que complica el asunto, por supuesto, es que hay diferencias Individua
les y estilos dif~rentcs de aprender. Algunos se adaptan en seguida a la •caren 
da de estructuracf6n' y al caso Inicial de la experiencia del f!lltrenamlento eñ 
laboratorio. f, otros esta cxpcri~ncia les parece que no vale la pena y conside
ran que es perder el tiempo, Warren Bennls nos dice en su libro de Desarrollo -
Organ1zac1onal que personas propensas a adoptar actitudes muy defensivas y per
sonas que no esUn p:rticulannente abiertas a iuevas ~•per!encla~ encontraran • 
al principio m!s ansiedad de la que considero .. tolerable. 

Comparando por ejemplo, con la terapia de grupo, el entrenamiento en labo
ratorio presupbne r.i.Ss salud emocional. Es decir, que el entrenamiento en labor.! 
torto es un programa educacional para mejorar o elevar la vida y no para curar 
problemas emocionales. 

El entrenamiento en laboratorio es un proceso por medio del cual los 1ndl· 
vlduos adqi:leren las habilidades, aptitudes y orlentacl6n congruentes con su -· 
determl nad~ pape 1 o funci 6n. 

Cbnslderando de esto. modo el entrenamiento, tiene una connotac16n conserva 
dora, ya que toma a 1as organizaciones como son y trata de adaptar a el'las, los 
individuos. 

En el entrenamiento de laboratorio debe hacerse un cuidadoso y deliberado 
esfuerzo para conseguir la aceptación del grupo gerontlcl dei más alto n1v~1. 
por medio de una descrlpcl 6n de l:i que se harfa y "para q•.ie qlll!de de la Nnera -
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mb clara Y precisa posible. Lo cual nos penn1ttr& ver 1' actitud de la gereno. 
c1a del mb alto nivel con respecto a los posibles cambios, si en ese nivel es 
d~b11 el compromiso, deber& hace1'se una nueva evaluaci6n de toda la estrategia. 
Cabe mencionar que es mucho mojor descubrir esto pronto que descubrirlo m&s tar 
de, I -

El agente de cambio debe saber lo que esU haciendo y debe de actuar de -
roodo congruente con ésto y con autenticidad, ya que las consecuencias lmprevls 
tas pueden poner en peligro el programa de cambio. -

El cuerpo de instructores debe mantenerse separado de los otros empleados 
de la companh y deoo actuar con clertA d1screcl6n y autonc.mfa en todo lo con-
cernlente a sus funciones de entrenamiento. 

La asistencia y participac16n en el entrenamiento en laboratorio, debe ser 
un modo completamente voluntario, ya que es muy dudoso que aprendan, si no pre
valece est1 condlcl6n. Oebi.!rA hacerse ur. diagnóstico de los efectos totales en 
to,las l•s partes pertinentes antas de comen~ar el entren<.11lcnto, no dcsµués de 
haberlo comenzado. 

• La d1spostci6n cultura'1" estar& ligadc a la e~tructura nonnatlva de la -
sociedad,un di6gn6stico claro no debe hacerse sin comprender esta~ fuerzas. 

3.3. !. Principio del entrenamiento en laboratorio. (8) 

!. Al acometer cu3lquler cambio social pl5neado anpleando entrenamiento -
en laboratorio, el nOcleo da los valores dP.1 sistana en que se quiere producir 
el cambio no debe discrepar demasiado de los valores del entrenamiento en labo
ratorio. 

2. Al emprender cualquier cambio social planeado, debe lograrse la legtti
m:dad del cambio obteniendo el apoyo de las personas detislvas. 

3. Al emprender cualquier cambio social planeado el proceso de establec1-
mlento de los programas de cambio debe ser congruente con el proceso Y las me-
tas de tales programas. 

4. Al empr'Cnder cualquier cambio social planeado, debe garantizarse al a-· 
gente de cambio la segurldad de su empleo, sobre todo cuando este sea mlanbro -
de la organfzaci6n. 

(8).11,G.Bennis o.o. "Su naturaleza, orfgenes y perspectivas" p 80·86 
Edlt. Fondo educatlv11 lnterameritano. 
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5. Al emprender cualquier cambio social planeado, usando entrenilll".1ento en 
laboratorio, el compromtuo voluntario de los part1c1pan~es puede ser un factor 
crucial ~nra el bito del programa • 

6. Al emprender cvalquter cambto S9C1a1 planeado, usando entrenMltento en 
laboratorio, la 1eg1ttm1dad de h Influencia Interpersonal debe ser potencial-
mente aceptable. 

7. Al emprender cualquier cambio social planeado, deben ser considerados -
cu1dadoumente los efectos an los subsistemu adyacentes e 1nterdependtentes •• 
del s1stel!lll en el cunl se quiere producir el cambio. 

B. Al empl'l!nder cur.lquler cambio social planeado,ctebe examinarse el estado 
de "d1sposict6n cultura1 ". 

Se juzga que las Fuerzas favorable~ al cambio en 1a direcci6n de lis metas 
establecidas por el er,t•enamiento en laboratorio aumentar&n cada vez mh su im
pulso en nuestr~ sociudud, los r.ambios tecnol6gtcos s• prcdua:n con rapidez y • 
iume11tan el nÚllléro de profesionales que 1ngres~n a las organizaciones. 

Estas cii-cunstancias constituyen dJs de los factores ~s Importantes en -
las pei-spectlvas del cambio y el entrenamiento en laborat6rto con su particular 
conjunto de metas de co:nbio, puede proporcionar Víl Instrumento importante para 
la fonnaci6n de organizaciones en las que haga efectiva colaboracl6n y efectiva 
adaptaci 6n. 

3.4. Estrategias, t4ctlcas y actividades en el desarrollo organizac1ona1. 

A conttnuaci6n se explfcar4n algunas de las formas de tntervcncfón o acti
vidades que se real izan para llevar a cabo esfuerzos del desarrollo organtzaciit 
nal. (9) 

El desarrollo de una estrategia para el .mejoramiento sist~tico de una -
orNn1?acl6n, demanda un ex!men del estadú actual de las cosas. 

S. ob~ervan dos 4reas generales y se diagnostican. 

(9) R. Beckhard o.o. "Estrategias y modelos• p 29, Fondo Educativo 
lnterairer1cano, S.A., 1973. 
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Una ts un diagnOsttco de los diversos subshtemu que componen ~1 sistema 
organhactonal total, Rtos son equipos naturales como h alta gerencia, el de
p1rtamento de producción o el grupo d~ investtgacl6n, o son UmbMn niveles -
CIJllO lo alta gerencia, la gerencia media o la fuerra de trabajo. 

La segunda !rea del dhgn6stlco son los procesos orQanlzac1onales que es-
t4n efectúandose, estos Incluyen los de toma de decisiones, comunicaciones, pa
trones y estilos, relacionados entre grupos con !reas comunes de contacto, el -
maneja de conflictos la fijación de objetivos y los métodos de planeaci6n. 

En este an&11sis destacan algunas suposiciones en torno a la naturaleza y 
funcionamiento de la organfzac:f6n, como las siguientes: 

la. La base de construcción de toda organlzac16n son los equipes. De aquf 
que las unidades bhlcas del c!mbio son los grupos, no los individuos. 

Za. Un objetivo siempre apropiado de c&11blo, es la reduccl6n total de com
petencia inapropiada entre las partes de la organlzoct6n i el desarrollo de un 
clima de cooperac16n. 

Ja. La toma (le decisiones en una organizacldn sana, est~ localizada donde 
esUn las fuentes do lnfonnaci6n y no en una funcidn particular o en nivel -
de j!rarqufa. 

4a. Los controles ;.on mediciones provisionales, no la base de la estrate-
gl~ gerencial. La~ organizaciones cont.inullll\ente manejan sus asuntos en relaci6n 
con objetivos • 

Sa. Un objetivo de una organlnci6n sana es desdrrollar comunicación abier 
ta, confianza mutue y confiabilidad entre los niveles y a través de ellos. 

6a. La gente apoya to que ayuda a cr&ar. A las personas afectadas por un -
cambio ~e les debe permitir particlpac16n !Ctiva y sentido de propiedad en la -
pianeacl6n y conducc16n del cambio. 

Una estrategia para el cambio surge de un diagnastlcc de estos sistemas Y 
procesos, y se fundamentan en las suposiciones mencionadas. 



3.4.1. Tipos de intervenciones dentro de los sistemas y procesos 
organizacionales para realizar esfuerzo> del desarrollo 
org•in1zacional. · 

a) Trabajar con equipos en el desarrollo de los mismos. 

b) Trabajar en relaciones intergrupos entre los subsistemas. 

c) Trabajar en procesos de planificaci6n y fijaci6n de objetivos para individuos, 
equipos y sistemas m~s amplios. 

d) Trabajar en actividades educacionales para aumentar el grado de conocimientos, 
destreza y habilidad del personal clave en todos los niveles. 

A contlnuaci6n se analizari!n estas categorfas de "intervenciones" y se pre
sentan algunas de las Ucticas utilizadas ?ara llevar a cabo las estrategias. 

a.1. Desarrollo de equipos. Como se dijo antes, una suposición fundamental es -
que en toda organizaci6n a medida que realiza su trabajo lo hace a trové~ de un 
nOO!ero de equipos de trabajo de diferentes clases. Los equipos suelen ser grupos 
'familiares', l!sto es, jefe y subordinados; también grupos de colegas o compalle
rcs tales como todos los gere'ltes regionales de ventas o todos los d~rectores -
de división de un organismo o grupos técnicos, tales como lo función del perso-
nal total o la labor de control de calidad o grupos de proyectos, con miel!bros -
con gran variedad de funciones, reunidos para alguna actividad especffica, y por 
filtimo, la alta gerencia o la junta de directores. 

Los grupos estarán formados d~ acuerdo al tipo de estructura organizacional 
que predomine y satisfaga las necesidades de trabajo de la organizaci6n. 

Uno de los objetivos principales, en los esfuerzos de cai©1o planificado -
para toda la organizaci6n, es la mejora de la efectividad d~ equipos. 

Existen algunos tipos de actividades utilizadas p~ra ayudar a los equipos a 
lograr la efectividad de los mismos. 

Algunos de éstos estiln enfocados hacia los •procesos" del equipo, tales co
mo el desnrrollo de las relaciones de trabajo del mismo, o las habilidades del -
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equipo para la soluc10n de problemas. Otros se enfocan hacia las tareas del ei:ul 
po y h3cen hlncapl~ . en la plantacl6n de la acclOn a la fljac16n de objetivos.-

No importa que el enfoque especlflcamente sea ~.acla tareas o relaciones, •• 
generalmente hay un desbordamiento hacia adentro de la otra &rea. Una actlvldád 
de creacl6n de equipos, exp11cltamente ideada para planear los esfuerzos de trJ· 
bajo del grupo en el ano subsiguiente, deber& prestar también atenc16n a los pro 
cesas del 91·upo y a las realizaciones de sus miembros. SI una actividad ha sldo
ldeada para concentrarse sobre las r~laclones de 1a gente de un equipo, no podr& 
dejar de tomar en cuenta también los objetivos del grupo y planes de trabajo. 

Las actividades de creación de equipos generalmente utllizar~n un modelo de 
intervención de lnvestlgacl6n de acción. Hay tres procesos Implicados en la acti 
vtdad : recopilaci6n de ínformaci6n; retrolnfoTlflllclón para el equipo y planlft-:' 
cacl6n de acci6n a partir de la retrc!nformacl6n. 

Estos procesos toman diforentes formas en diversas situaciones, pero son •• 
una característica coman de la mayoría de las actividades de creaci6n de equipos, 
ya sea que se enfoquen btos hacia las rel~dones o hacia las tareas del trabajo. 

las acti vidade"s de mejora de equipos, norma lmcnte deben tener lugar en un 
ambiente diferente del sitio de trabajo, con el fin de que los mlel!'hros puedan -
alejar>e de las presiones diarias de trabajo. E>te tip\J de trabajo requiere un • 
ritmo y énfasis diferente al requerido en las operaciones nonnales d~l equipo. 

Existe taaiblén un componente de aprendizaje en la actividad, los mleml>ros -
·del equipo es Un Interesados en aprender mientras ·trabajan y en cierto modo están 
tQfflllrometidQs a ello. El aprendizaje podr! estar dirigido a que trabajen mejor • 
Juntos, o a la fljact6n de mejores objetivos. Cualquiera que sea el propósito,· 
los miembros del grupo ven como un resultado apropiado, que ~1 equipo aprende a 
funcionar l!ás efectivamente y que los miembros aprenden a ejecutar sus funciones 
m.1s eficazmente con sus estilos persona1es. 

Existe una gran variedad de situaciones, en las cuales se necesitnn formar 
nuevos equipos de trabajo, para el logro de los objetivos de la organlzacitln, • 
tales como que una nueva unidad de la organización se esté desarrollando; o un -
sistema temporal o un conjunto de trabajo se esté Integrando, o que haya habido 
un cambio en el liderato de un equipo, entre otras. Cualquiera que sea la razón 
para que se fo!'11'1n, los nuevos equipos tendrán en su mayorfa estas carcaterfst1-
~as: 

1. Hay un justo grado de confusl6n en cuanto a las funciones y las relaciones. 
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deben ser diferentes para que 1~ vida sea mejor aquf'/, A cada grupo se le pide -
haga una lista de sus punto$, 

El grupo total se reane en asamblea de nuevo, se coloca en el pfzarrdn lfs
tas de subgrupos, de esta lista total, el lfder de la reunldn elabora categorfas 
de problemas, dando por terminada la primer sesidn. 

En la segunda fase, se lleva a cabo otra sesldn general. Cada participante 
se le da una copla de la lnformacldn recopilada de los grupos que se hizo duran· 
te la primer fase, con una p4glna Inicial donde aparece la lista de las catego-· 
rfas. Bajo la dirección del lfder de la reunldn y el gerente general, el equl po 
entero participa en la asfgnacf6n de categorfas en cada rengldn de las listas. -
Después el grupo se divide en partes funcionales bajo el liderato de aquellos -· 
que dependen directamente <lel gerente general y tendr4n las siguientes tareas: 

l. Revisar toda la lista y seleccionar tres o cuatro puntos que afecten a -
cada miembro o al grupo. Deter111lnar que accl6n to:narSn con respecto a ellos y el 
programa para comenzar a trabajar en los problem3s. Estar ~rcpara~os Jlllra infor
mar acerca de todo ésto al grupo total. 

2. qevisar de nueva toda la lista y seleccionar aquellos a los cuales según 
oplnldn de cada uno, la alta gerencia dabe dar la m6s alte prioridad. (El crite
rio para inclusidn en esta lista, es que el grupo no puede manejar estos proble· 
mas). 

3. Desarrollar un plan t4ctlco para comunicar lo que sucedid e.1 esta reu··· 
nldn a quienes no participaron en ella. 

El grupo se retine de nuevo y cad& subunid~d relata su li~ta de tres a cua-
tro puntes de prioridad y sus planes para abordarlos. En seguida, cad~ grupo pr~ 
senta sus sugerencias para la alta gerencia, se elabora una lista de sugerencias. 

El gerente general responde a esta lista, comprometiéndose de alguna manera 
a cada punto. 

El gerente g~neral fijar! una reunidn de seguimiento para un futuro cercano 
dos o tres meses. En la cual el gerente general deber& Informar sobte la marcha 

de los asuntos de su lista y recibir infonnes sobre la marcha de otros asuntos -
de las diversas unidades. 
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2. Existe generalmente un claro entendimiento d~ los objetivos de corto ténnlno. 

3. Las personas que Integran un nuevo tipo ordinarllllllente tfanen competencia téc 
nfc~ qug los slt~a en el grupo y hay un desaffo en el proyecto, el cual exigir( 
la capacidad técnica de ellos. 

4. Lo~ lfderes generalemnte no prestan mucha atenci6n al principio de las rela·· 
clones entre los nuevos mlewbros del equipo porque su atencf6n está en la tareas 
de fste. 

E~ recomendable que los equipos nuevos den un periodo corto al principio de 
su existencia, para examinar de modo cooperativo cu41 será su man~ra de trabajar 
unidos, cu4les serían sus IOOtodos, procedimientos y relaciones de trabajo, cu4·· 
les san los Intereses de prioridad de sus miembros. Asf trabajar& m4s efectiva-· 
mente, teniendo menos obstáculos Interpersonales ser4 ni.is productivo y tendr<f •• 
m!s sentido para sus mkmbros. 

b.l. Relaciones entre grupos. Como se h~ mencionado, uno de los principales pro
blemas que afectan la efectividad organlzacional, es la cantidad de energfa ·no 
funcional gastada inapropi~damente y luchas entre grupos que deberfa cúlaborar -
unidos, se han elaborado actividades especfficas para atar.ar este problema. 

Se ha descubierto que en e'.I lapso de medio dfa, al reunirse los lfderes o -
miembros de grupos o todos los que se hallen en esta situacl6n pueden aminorar 
el mal entendido y establecer mecanismos para r.olaboraci6n conJunta, lo que ha-
brá de producir una significativa diferencia en la efectividad de toda la orga-
nizaci6n, a continuacl6n se describe tal actividad. 

!.Se reune a los lfderes o la asociacl6n de miembros de los dos grupos en -
conflicto. Se les pide convenir en que serfa deseable corno un objetivo coman, -
reducir tensión y frustraci6n existentes y ver si hay modos de encontrar mecanl~ 
mos para obtener m4s produccf6n y m4s calaboracl6n mediante esfuerzos y entendi
mientos conjuntos. Este serS el único compromiso que se demande al principio de 
la reunión. Se envfan los dos grupos a lugares separados y se les pide pensar y 
elaborar una lista que defina sus actitudes y sentimientos acerca del otro grupo; 
que existe, en relacl6n con el funcionamiento y acthidades <1€1 otro grupo, que 
los exaspera o les causa problemas. Una segunda tarea, es elaborar otra lista de 
lo que ellos imaginen que el otro grupo ~su escribiendo acerca de ellos en este 
preci>o momeoto. 
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2. Se reunen les dos grupos y cada uno relata su lista de actitudes con •• 
respecto al otro, no $e orlgln1 ninguna dlscusi6n entre los dos grupos. Luego • 
cada equipo expone lo que pens6 que el otro grcpo escribirla sobre ellof, 

3. Los grupos regresan a sus salones separados, para reflexionar sobre la 
lnformaci6n obtenida y h!cer una lista de cuestiones que deban tener la atencidn 
prlorltbr1a de ambos grupos. Durante esta reunl6n de equipos, la mayorfa descu·· 
bre que un gran nQmero de asuntos de la primer lista son malentendidos, que se • 
ac'aran con la sola comunlcacl6n de la infonucl6n g~neralmente. 

~. Los dos grupos SP. .-eúnen y comparan sus lhhs de dlscusl6n, se hace una 
sola lista d4ndo1e prioridades y agenda para realiztr un plan de accMn ~ue se -
contlnGe con ~1 transcurso jel tiempo y asegure la disminución de la competencia 
1napropladft. 

A este modelo se pueden hacer tantas modificaciones como sean necesarias, -
para a~ptarse a r,tros problemas de relaciones y asf desaparecer hs Sreas de -· 
diferencia y proveer mecanismos para una rr.ejor cofoboraclt!n. 

c. l. FljacfOn de objetivos. Las empresas sanas tienden a te"cr flJacMn de o:Jje
ttvos en todos los nivele;. Come algo fundamental d~ sus prSctlcas, los indhi·
duos se compronieten al mejoramiento sistem&t1co del desempeflo y a la fijaclt!n·de 
objetivos¡ grupas y equipos periódica y slstem&t1camente establecen objettvos de 
trabajo y planes para lograrlo. 

c.t.!. Fljac16n de objetivos individuales. Este proceso consiste prlnctpal· 
·mente en un diSlogo entre un individuo y su supervisor o jefe IR™?dlato, dentr~ 
del cval planea objetivas de mejoramiento y revts~n el progreso realfzado para • 
lograrlos. 

Los pasos a seguir son: 

!. la persona que realiza la labGr, realiza un bosquejo preliminar de descrip·· 
c16n, 1c con..,arte con su jefe y los dos acuerdan una definición común de la la·
bor. La persona en la labor establece un besquejo de objet1Yos basedos en la del 
trlpcldn, marcando perl6dos de inicio, tenninact6n y mejoras en su desenpeflo en
tra otras. 
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Este lo revisa con su superior y los dos realizan un bosquejo, el cual ser.f 
un plan de mejora. Después del primer periódo .establecido revisan el ptogreso -
~~6~~!~c16n r.on los objetivos y establecen nuevas me~as para Tos siguientes pe--

Es importante en este proceso que los supervisores realmente tengan un ver
dadero compromiso con su gente y sus objetivos. 

c.1.2. Fijac1éin de objetivos de equipo. Se ~ace una reunión per16dica, precedida 
de trabajo individual de los miembros o Tos objetivos del equipo y prioridades a 
medida que los van encontrando. Ut!lizando esta informacf6n y trabajando dentro 
de los fines organfzacionales, el equipo esta~Tece su~ metas y prioridades para 
los siguientes peri6dos. 

También se def1nen las ~elaciones de funciones y lideratos de Tos proyectos 
necesarios para alr.anzar los objetivos. Observa los problemas de relaciones que 
podrfan afectar al logro de los objetivos de trabajo y desarrollan mecanismos pa 
ra identificar y trabajar er; tales problemas. -

c.!.J. Fijación de ob,jetivos de sistemas amplios o de toda la organizac16n. Se -
lleva a cabo de la siguiente manera, se Te llama reuni6n de coofrontacil!n organi 
zacional, generalemente dura un dfa, se ut11iza para establecer prioridades y olí 
jetivos de acción, siendo de la siguiente forma: -

Se reúnen los miernbrüs que forman la alta gerencia hasta el supervisor de -
la primera lfnea, se realizan d¡,s sesiones. 

La primer sesión tienen los siguientes elementos: una reunión general ir~lu 
ye una breve introducción por parte del gerente general y posiblemente la exposI 
cil!n de un consultor externo. Las exposiciones de1'inen los objetivos de la reu-
nidn destacando 4ue es una oportunidad para que todos influyan en las activida-
des de la organizaci6n con toda la sinceridad de lo que piensan. 5-~ les debe dar 
seguridad de que no habrá sanciones por lo que se diga. 

Se divide el grupo en pequenos conjuntos de cinr.o cada uno de tal fo~ que 
r.o haya jefe y subordinado directo, las personas de la alta gerencia, se ro.unen 
con un equipo aparte, la labor de estos grupos es la recopf1aci6n de infnrmacil!n, 
por medio lie la siguiente tarea; pensar en sf mismo como una persona con necesi
dades y objetivos en la organización y pensar en la organizacil!n en totol; !Cuá
les son los comportamientos, procedimientos, ll'ICdos de trabajo, actitudes, que --



La expectotlva de una futura reunl6n de seguimientos sostiene la tensl6n -
positiva en el sistema y mantiene a toda la organhacl6n con la mira puesta en -
sus objetivos. 

Con este modelo de fijación de o~jetfvos se obtiene el compromiso de toda -
la organización, ya que satisface el deseo de un gran nllmero de miembros de te-
ner pertenencia en el <lasarrollo de los objetivos de la corporaci6n. 

d.!. Educaci6n: conocimientos y habilidades para los participantes individuales. 
Aunque ya se ha mencionado que el aprendizaje individual y el desarrollo de cono 
cimientos y habilidades no son los obje.tlvos primordiales de un esfuerzo de desi 
rrollo organfzaclonal, son sin embargo parte del mismo. Hay conocimientos y habT 
lldades especfficos que ton m!s apropiados que otros para lograr la efectividacf" · 
y bienestar organhacional, que se proponen los esfuerzos de desarrollo organh~ 
clonal. 

A contlnuacf6n se enumeran éstos: 

d,1.1. Competencia interpersonal. Esto incluye conocimiento de sf mismo, destre
za de comunicac1dn, habilidad para 1Mnejar conflictos (todos los requerimientos 
esenciales para el lfder de la organización), actividades de entrenamiento en 
se ns i bi 1izaci6n). 

d.1.2. Conocimeitnos y habilidades de solución de problemas. 

d.!.3. Habilidades en la fijación de objetivos. 

d.1.4. Habilidad en la planeaci6n. 

d.1.5. Entendimiento de los procesos de cambio y de los cambios. 

d.1.6. Habilidad en el diagnóstico de sistemas. 

3.5. Administración del desarrollo organizacional. 

Los objetivos de todos los esfuerzos de D~sarrollo Organiztcional son mejo
rar la efectividad en el desempe~o y promover el bienestar orqan1zacional junto 
con la habilidad de permanecer eficaz. 
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El axHo de los esfuerzos de desarrollo organfzacfonal radica en gran parte, 
en la calfdad de su admlnfstracf6n y et compromiso de la alta gerencia para In·· 
vertlr la energfa y el !$fuerzo penonal necesarfu. 

Dos t~nnlnos apropiados son: "Gerente de cambio", que se refiere a aquellas 
personas que son responsables de las operaciones y efectividad de ta organiza··· 
cf6n y que deben aceptar una responsabflfdad primordial de administración en ••• 
cualquier esfuerzo de cambio planeado de la unidad o de toda la organlzacf6n, •• 
tales como el ejecutivo, jefe o cabeza de la unidad de la organlzacl6n. 

"Agente de cambio", se refiere a aquellas personas ya sea dentro o fuera de 
la organizacl6n, q~e se prestan asistencia técnica, especializada o de consulto· 
rfa de admfnfstracl6n de un esfuerlo de cambio. 

3.S.1. Admlnlstracl6n del cambio. 

Al comienzo de un esfuerzo de cambln en la organ1zacl6n parcial o total, •• 
debe ser administrado por el lider directivo de ella. 

Existen diferentes l!'Odos de iniciar un cambio como los siguientes: 

l. El ejecutivo jefe como director de desarrollo organlzaclonal. Algunas • 
veces el gerente superior decide emprender y administrar un programa de cambio • 
de toda la organlzacl6n, basado en la referencia de una fuente responsable.Es •• 
posible que ~1 vea la distancia entre la operacl6n actual y la Imagen de lo que 

. podrfa ser. • 

~or su posición como gerente y que normalmente son personas muy en~rglcas,· 
puede utfllzar su poder para Impulsar el programa, tal cosa puede generar nuevas 
actividades; su comportamiento comunica a la organización que es la partida, la 
gente ser& recompensada por comprometerse en actividades de mejoramiento y se r! 
duclr& la resistencia en la organizacl6n por el ~poyo de la alta gerencia. 

El entusiasmo y compromiso personal del liderato es una de las fuerzas rn&s 
potentes para realizar un programa efectivo de cambio. 

2. La cabeza de la unidad. El responsable de ésta deber& estar interesado y 
entusiasmado por realizar un esfuerzo de cambio planeado, en su !rea de respons! 
bi lidad y busca tener el compromiso y apoyo de la al ta gerencia. Algunas venta·· 
jas de este r:odo de actuar son: 

a. Oa ur. mejor aspecto -.1 aesempel\o Individual del gerente de la unidad. 
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b. Se le cons1dP.rari progresista y con visi6n del futuro deber& ser recompensado 
de acuerdo con fsto. 

c. Tal esfuerzo tenderi a ser mh fuerte la admtntstraeión dentro de su propta • 
organtza~t4n y le dar4 la posib11idcd de una futura promoción. 

d. Suministra un modelo gufa que puede estimular otros esfuerzos. 

El esfuerzo de la cabeza de unidad debe Htar enfocado tanto para mejoras -
de su 6re• como para mejorar las relaciones con otras partes de h organtzac1dn. 

3, El Hder nato. En toda organización hay personas que tieMn gran lnfluen 
cia en toda la estructura, sus funciones ofictales pueden no proporcionarles coñ 
trol tnmedtato sobre muchas personas, pero su poder que ·adica en la habilidad:: 
de tnfluir en personas tmportantes puede ser mayor que una autoridad ofidal. 

4. El grupo converso. Es un ~rupo o subunidaó que ha tenido h experiencia 
de cambio efe1;tlvo y que ha visto los resultados y se encuentra convencido de la 
validez del esfuerzo. Trata de influenciar aquellas partes de la organización -
con las cualet ttene ~reas de contacto, en relación con esfuerzos de mejorar or
ganlzacl or.a lmente. 

J.5.2. Uti11zacl6n d-. ayuda externa. 

Es lmpurtante que los responsables del cambio conozcan los tipos de recur-
sos exterr>os disponibles y asf elegir el más apropiado. 

De manera amplla y 9en~ral decimos que los esfuerzos de desarrollo organi-
zacional incluyen los siguiente; procesos: 

a. Diagnóstico. Examinar la necesidad de cambio y el estado de s!stemo. 

b. Planeaclón de estr~tegta. Desarrollo de un plan para el mejoramiento 
or9an!zactonal. 

c. Edu.;acf6n. Fases del desarrollo organizacfonal en las cuJles el esfuerzo 
es primordiellh!nte educativo en vez de estar orientado hacia la accidn. 
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d. Consultorfa y entren11111tento. En la consultor!& en or4cticat actuales o -
planeamiento de 11111neras prtctlcas, ya sea del sistema total o de los subgrupos¡ 
entrenllmlento se refiere a la asistencia especializada en la reallzac!dn de actl 
vldades de entrenamiento del progra1114, -

e. Evaluación. [$ la valoracl6n constante de los efectos de un progr111111 de 
cambio en la organizacl6n total. 

A contlnuacl6n se presentan algunas clases de acuerdos que se efectúan en-
tre organizacl6n y recursos externos. 

!. Acuo.rdo de continuidad. En este acuerdo el consultor exteMo depnnde en 
cierta forma del sistema total o en parte sl9nif1ca~1va. Le dedica tiempo de dos 
o tres dfas al mes a la organizaci6n y trabaja en ella. las actividades especf-
ffcas son prograll'.adas conjuntamente con el responsable de desarrollo organ\Za-
clonal dentro de la organización y est4n detennlnados por los problemas que van 
ocurriendo en el sistema. En e$ta funcl6n necesitan mh orfentacl6n y conodlmlen 
to acerca de la organización y sus actividades. - · 

z. Revisi6n perl6d1ca. Hay un acuerdo entre consultor y la organlzacl6n pa
ra que visite regular y peri6<ifcam<!nte con el fin de ayudarla a examinar su pro
pio funcionamiento, proceso y efectividad. Es decir, el consultor externo ayuda 
a la "torna tútal de temperatura", mediante una reunión de confrontación o median 
te ona S•rie de entrevistas de personas estrat~glcas, seguida de una reunlOn de
retrol nfonnac16n, 

El consultor nec~s1U saber algo acerca de la organización. las actividades 
de ccmsultorfa principalmente se .ueguran de que la organización tenga infonna-
cl6n adecuada, la ex~mine y haga su propia planeaclOn. 

3. El acuerdo de proyecto. Aquf la organ1zacl6n se hace llepar de un consul 
tor externo para que le asesore en la tdmlnistrac16n de un programa o proyecto -
particular. En este ca~o el consultor no necesita saber tanto de la organización 
y su personal, ya que el contrat.o tiene lfmites especfficos y el proyecto es el!!_ 
ramente definido. El consultor presta servicios especializados y brinda con ex-
perlencla una aplicación particular que pueda adaptarse a la experiencia especf-
flca de la organlzacl6n cliente. 

4. Zonsulta educacional. La organizac16n obtiene consejerfa educacional e !Jl 
formac10n sobre el estado actual de alguna parte de su grupo ejecutivo. Pudiendo 
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ser de 1 as s 1 gul entes formas: 

a. El estilo de •aprecfac16n musical' el asesor educacional hace una presen 
tacl6n formal a un selecto grupo de ejecutivos clave, explic&ndoles qu~ es el .7: 
desarrollo organizacional y c6mo se utiliza en una organización. 

b. El seminario "dentro de la elll'resa" la organización trae recursos educa
cionales a su casa matriz en forma sistem!tica, de consultores especializados. -
Asf los ejecutivos reciben un curso extenso de visión de lo que ocurre sobre el 
terreno, 

5. El arreglo de instructor. La organlzar.l6n contrata ayuda externa para -
que real Ice una actividad especffica de entrenamiento. Algunos programas de con
junto requieren ayuda externa para dirigir el programa orf9inal y luego utilizan 
la ayuda externa para preparar especialistas de la organización que dirijan los 
prcgramas si gulentes. 

6. El conjunto de programas de desarrollo organizacfonal. En este acuerdo,
la ~rganfzaci6n ~~ compromete en una serie particular de procedimientos de desa
rrollo organfzacional. En este tipo de relación, en fo""' planeada, h~ce que el 
personal pase por una fa"e educacional, una fase de formaci6n y desarrollo de -
equipo,. una fa·;e sobre relaciones entre grupos y una fijación dP. objetivos y pl~ 
neacl6n. Se utiliza la ayuda externa en relación con planeaclc!n de estrategias; 
entrenamiento de instructores para actividades de seguimiento y para control de 
calidad de algunas de las actividades educacionales. 

7. El equipo consultor. Este recurso externo es aplicable sólo en una orga
nización relativamente compleja. El acuerdo consiste en un equipo de consultores, 
cada uno asignado a un subsector particular de la organización y preferentemente 
acompaHado de un consultor interno. El grupo de consultores 1iene con personas -
claves de lfnea para la planeaci6n de estrategias de toda la organización, con-· 
trol de calldad y toma de temperatura. En este caso, la cantidad de lnfonnacl6n 
y datos requeridos entre la organización y los consultores es relativamente am-
plla, es muy importante la comprensión de la cultura organlzaclonal, objetivos y 
nonnas de la misma. 

B. La evaluación de toda la organización. Se emplea la ayuda externa para -
realizar un estudio comparativo de los diforentes tipos de esfuerzos de desarro
llo organ1zaciona1 que se llevan a cabo en las subunidades de la organización. 
Este acuerd~ es común que se realice en grandes corporaciones, en donde la alta 
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¡¡erencta se ftja el prop6stto de hacer un estudto del ststema organl~acfonal, su 
efectividad, sus nonnas y su cultura, 

3.5.3. Agentes Internos de cambio. 

A cont1nuac16n explicaremos algunos de los modos como se organtza h ayuda 
dentro de la org1mfzación. 

l. Oepartamentú de desarrollo organhacional. En algunas organizaciones de
pendiendo del tamallo de su estructura, establecen un departamento de desarrollo 
organizar.tonal, generalmente depende del !rea de personal o recursos humanos, -
las funciones de éste ser.fn de un consultor Interno, a,yudar&n a los diferentes -
segnentos de la organtzactón que lo soltctten en el diagnóstico, planeactón de -
estrategias y la dirección de diversos programas. Dtcho departamento deber! es-
tar ligado al resto de la ~rganlzactón. 

2. El especialista en desarrollo organtzaclonal. Es una persona o personas 
Incorporadas a la pa:·te dtreütva de la organ1zac:6n, que actGan COlnO consulto-
res Internos, y ayudan en el reconocimiento de problemas de cambio planeado y en 
su consultor externo y fuente de reforencla, podr.f realizar actividades de entre 
namlento, pero su actuac16n ser.f m!s de catalizador. -

3. El funcionamiento de personal con el desarrollo organtzaclonal como prl!). 
clpal función. Aquf la func16n de personal se divide en tres categorfas, la pri
mera tiene q"e ver con los contratos, Incluye la Inducción de personal, entrena
IJlfento, descrtptión de puestos, algunas partes de desarrollo de carreras, corr.¡ie!)_ 
saetón y. retiros. 

La segunda tiene que ver con el flujo de la tnformacfór1 como inventarlo de 
recursos humanos, maneen1mtento de expedientes, archivo y publicaciones. 

La tercera tiene que ver con el desarrollo organtzactonal como desarrollo -
de equipos, fljaci6n de objetivos y planeación, esta categorfa es responsabili-
dad de las personas que estén al frente del área de personal y las dos anterto-
res categorfas, las ast gna a su gente subordt nada. 

4. El consultor de entrenamiento. Es un consultor interno en tipos de es--
fuerzo de mejora orgattlzactonal que Implican grupos o grupos de grupos. l\yuda -
con acttvldades de entrenamiento de grupos o intergrupos, tales como programas -
de desarrollo da equipos, seminarios entre grupos, programas de f1jacl6n de ob-
jettvo5. 
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CONCLUSION1!S. 

Como se ha podido observ~r en este trabajo, que llevando un sistema, qoo 
cada dfa haga mSs completo y efectivo al ser humano, la productividad en las em· 
presas se dar& como consecuencia al movimiento de las operaciones en donde invo
lucra la coordinacfdn y cooperad6n de los empleados administrativos y operati-
vos. 

Aflnno en el presente documento, que' la direcct6n de recursos h1111anos de •• 
cualquier empresa deber& de dirigir en forma efectiva .Y con ética profesional a 
todos sus colaboradores, involucrando un constante cambio de Ja capacitación pa· 
ra obtener mejores resultados y tener un credmicr.to sostenido en cuanto a par-· 
ticlpaclón de mercado con rendimientos para ofrecer a Jos accionistas. 

A trav~s de estrategias y tSctlcas que se ejecuten en los programas labora
les, la administración ser& mh efectiva y consecuentemente, en primera Instan·· 
eta cumplir con los ordenamientos que nos marca la Ley, asr como colaborar con • 
el Gobierno federal al crear fuentes de trabajo, al pagar impuestos y al ofrecer 
a los consumidores productos y servicios de calidad y precio que satisfaga sus -
necesidades, logrando con esto que la distribución de Ja riqueza sea equitativa. 

A medida que las exigencias del pafs crecen y para poder enfrentarnos a es
te reto, el administrador se convierte en corresponsal para que al elevar la pr°
ductfvldad pueda tenerse un buen control d• las operaciones con la participación 
del ser humano en el momento en que se aplica la capacitaci6n, teniendo como fu!', 
damento la cooperacf6n del mismo. 

Ahora bien, el ser humane se resiste, en primera instancia a ser cap3cltado, 
sin embargo, se deber« de ejecvtar U1'a labor de convencimiento por parte de di-
rectores y administradores para que éste se sienta comprometido con él miSmo y -
la organfzacl6n. 

Aplicando el IOOdelo del sistema Integral de capacftaci6n, cualquier empresa 
estar& en posibilidades de cumplir con sus objetivos a corto y mediano plazo. 

La tarea del especialiSta en recursos humanos debe basarse en todas las ac
tividades que realice la organización, agilizando cualquier dificultad que se le 
presente para llegar al equilibrio entre los objetivos generales Y particulares 
y el ser humano lograr la excelencia. 

En consecuencia se desea un lll!xico mejor que legar a nuestros hijos, y esp~ 
ro que mi grano de arena contribuya a que este pah llegue a un estado creciente, 
fortalecido y en esplendor. 



GlC:>ARIO. 

Bagaje: conjunto de conocimientos de que dispone una persona. 

Comunlcacl6n: es un proceso continuo y pensante, que trata con la tr1nsml· 
sl6n y el Intercambio, con entendimiento de Ideas, hechos y curso de ac·· 
cldn. 

Costo beneficio: valor de uso de lo que se obtiene u demanda. 

Crfso 1: prueba. 

Cultura orga11lzaclonal: hacer del conocimiento a los trabajadores de las • 
pollticas, estructura y alcances cie la empresa, para que ~stos se sientan 
parte de ella y aumenten la productividad. 

Ecl~ctlco: método que adopta la mejor de diversas opiniones. 

Efectividad: reducir el tiempo requerido en procedfmter.tos productivos. 

Eficiencia: es el desarrollo óptimo en las tareas productlvu. 

Dlah!ctlco: arte de razonar, fllosoffa del raciocfnfo. 

Grupos cohesivos: grupos de trab~jo un Idos, 

Meta: ffn a que se dirige las ~telones o deseos de una persono, 

Objetivo: P.S una meta que se fija, que requiere un tdlllpo de accfdn defjnl• 
do y que sugiere la orfentacf6n p~ra los esfuerzos de un dfrlg1mte. 

Polftlca: orfentac!dn verbal, escrita o impl!cftn que fija 11 frontera y • 
proporciona los lfmftes y dlreccidn general. 

Potencialidad: capacidad de producción y que se mide an unidades de trabajo, 

Programa: es la parte de un plan que Incluye el uso futuro de diferentes • 
recursos en un esquema integrado y que establece una secuencia 'de Acciones 
requeridas y cronológicas para el logro ('lo lns obJet1vós fijados, 

Puesto: unidad de trabajo especifica e impersonal. 



Teorra X: sus prlclpales características son las siguientes: 
La mayoría de los e:npleados de una empresa trabajan tan poco co~ sea posl· 
ble y por naturaleia son resistentes al cambio. 
La meyorfa de los empleados deben ser persuadidos, recOll\l)ensados, castiga-· 
dos y controlados para que modifiquen su comportamiento y se ajusten a las 
necesidades de la organtzac16n. 
La mayorfa de los emplfados qulerer. ser dirigidos por un gerente formal y • 
requieren evltar;e dlflcultad~s en el trabajo, siempre que sea posible. 

Teorfa Y: sus principales caracterfstfcas: 
ta mayorla de los empleados de una empresa· no rechazan inherentemente el 
trabajo. 
La mayorla de los empleados tienen capacidad para asumir responsobllfdades 
y potencial para el desarrollo, pero la gorenda, por 1.iedlo de sus actos •• 
debe hacerlos conscientes de estas caracterfstlcas. 
La mayarfa de los empleados quieren satisfacer sus necesidades sociales, de 
estima y autorealfzacl6n. 

Teorra Z: es el enfoque ja¡;ones de dirección de empresas, lo que sugiere es 
que la clave de ~na mayor productlviC:ad esU en iniplicar a los trabajadores. 
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