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INTRADUCCEION

Para todas las empresas s de vital importancia en épocas actuales la
capacitacidn, ya que trae consigo un mejor Desarrollo Ovgenfzacional en --
donde &stes resulten Yo mSs efectivas y eleven su productividad.

Es notorio reconocer que esto no es fdct) en 1a préctica, sin embargo
el presente documento demuestra To valiosa que es la participacion del Li-
cenciodo en Adninistracién de Empresas con especialidad en Recursos Huma--
nos para el logro de los objetivos organizacionales, que tenfendo como ba-
s2 inicialmente objetivos mensurzbles y con una harramienta, como son las-
qolfticas. lus sistemas, los procedimientus y Yos métodos que 8 través de-
a buena aplicaci6n de estos, se puede contar con el parsonal lo suficien-
temente capaz y que a través de una deteccién de necesidades se puaden cu-
brir los puestos en forma oportuna, para ast encaminar 1a buena marcha de-
un negocio y ofrecer a los accionistes mejores resultados.

Desde un punto de vista macroeconfaico, €] ser humano gurticlpa en I3
econumfa con dos diferentes funciones, las cuales son: 1a obtencifn y de--
mostraciln de conoctmientos prra ¢l logro de una wejor forma de vida; el--
otiv es, el de contribuir a la riqueza de un pafs con el mejor gprovecha~-
miento de los recursos que ie ofrece el goblerno federal a las empresas.

En el presente documento s€ muestra en primera instancia, & {mpore--
tancia que tienen los recursos mumanos, desde su reclutamfento hasta la --
planeacin de carreras en las organizaciones, para asf llevar a cabo unp--
buena marcha del negocio.

En o1 capftulo segundo se manefa un sistema integral de capacitacifn-
en su filosoffa y planeacibn, y las disposiciones legales referentes al «~
&mbito de Ja capacitacifn y edfestramfento que se reglamentan en la Ley --
Federal dol trabajo y a su vez, el porque de Ya importancia de las comf-~e
siones mixtas de capacitacin y adiestremiento y formulaciGn de los planes
y programas de la organizacifn, auxiliindoles para dichos planes de agen.-
tes capacitadores, los cuales fommulan una serfe de Vistas y constencias -
de las habilidades laborales.

Fosteriormente en el capftulo tercerv, se espieze a dessrrollar el --
temy del Desarrollo Orgenfzscionaj, dasda el arco telrico, osf como los -
objetivos que busca, cumpliendo las condicfones qua seen necesarias en su-
oparacifn, tomando como base Jas téenfcas de sensibflfzacién y edemSs uti-
11zando como herramientas lus estrategius y técticas; para qua asf la ade-
minfstracidn de la empresa estd en posibilidades de tousr mejores desicio-
nes, basada en la celidad y afectivided da sus Recursos Humsnos,



CAPITULO 1
IMPORTANCIA DEL DESARROLLO GE RECURSOS HUMAKDS

Toda empresa requiere del recurso humano para subsistir y crecer, asf como
dste depende da que Yas Gmpresas 1a proporcionen trabajo y oportunidad de desa-
rrollo, por 1o que es importinte desarrollar o1 recurso humand para que se rea-
dce en un trabajo que Ye proporcione seguridad, reto y satisfaccifn, obtenien-
do con esto, rendimientc, productividad y crecimiento a 1a empresa. A Jo largo
de este capftulo, veremos 10s aspactos mBs fmportantes que intervienen en el =--
desarrollo de recursos humanos desde su ingresc a Ya organizacidn.

1.1, Proceso de Peclutamientu y Seleccifn de Personal.

EY proceso de roclutamiento y seleccién de personal es el primer paso de -
desarrollo del individuo en )a organizecifn.

1.1.1. Definiciones,

A contfnuacibn se exponen las definfciones d2 dos autores sobre recluta---
miento { seleccifn de personal, para con base en ellas ofrecer 18 mfa:

Wliam 8. Werthar y Keith Davis definen el reclutamiento y Va sefeccién -
por separado y dicen que:

) Reclutamiénto "Es el procaso de encontrar y atraer a solicitantes adecua--
dos para los eanpleos”,

Seleccifn “Es vna serle de etapas especfficas que se ut{lizan para decidir
cuales son los candigatos & 1os que se deber§ contratar® (1).

Por otro lado Jaime Maristeny dice que reclutamiento cuys rafz es “"reclu-
ter" significa "accidn y efecto de reclutar®, siendo reclutar “alistar reclutas”
0 sea soidados,

La seleccifn 1a define como: "La eleccifn de una persona o cosa entre g---
tras separdndols de cllas y prefiriéndola”’ (2).

(1) .8, Werther-y K Davis “Direcc. de Perscnal y R.H.*
#cGraw ~H111 Edic, B82,p153-176

(2) J. Maristany “Empleo y Desarrollo de Personal” Edicfones
Contabilidad Moderra-Buenos Afres, Edici8n 1972, p46.



-Para definir el proceso de reclutamiento y seleccién de personal ademss de
) To anterior, e tomo en consideracidn o siguiente:

Proceso.~ Conjunto de fases sucesivas de un fenbmeno.

Reclutamiento.~ £s atraer candidatos a 1a organtzaci6n para ocupar un pues~’
to,

Seleccifn.~ Es escoger de entre varios candidatos & Ya persona idSnea para
ocupar v, puests.

Yisto lo anterfor, se dice que el proceso de reclutamiento y seleccidn de
persona) es el conjunto de fases sucesivas utilizadas para atraer candidatos y
ascoger a une de e¥los, @ Fin de ocupar un puesto.

Para 1levar acabo este proceso, autores tales como Fernando Arias Ga]ic(a
{8) y Agustfn Reyes Ponce (4) consideran Yas siguientes fases:

Fases que propone e) maestro Fernando Arias Galicis:

- Vacante

- Regu?stctﬁn de personal
- Anfitisis de puestos
- Inventario de recursos humanos
- Fuentes de reclutamiento
- Soltcitud de empleo
~ Entrevista tnicial
~ Pruebas psicotdgicas

- Pruebas de trabajo

- Exfmen médico

- Estudfo socioecontmico
- Desictén final

£1 maestro Agustfn Reyes Ponce propone las sfguientes fases:

Fuentes de abastecimiento

Solicitud de emplea

Entrevista

Pruebas psicotécnicas y/o pricticas
Encuestas

Exémen médico

Yy ey

{3) F. Arfas Galicia "Admon. de R.H.* Trillas Edic. 1984, p260-274
{4} A. Reyes Ponce “Admon. de Empresas” Limusa €dic,1975, p 262+264



- A mi Juicio, el proceso debe comenzar desde el andlisis de las fuentes de
. reclutamiento, nn porque las otras nc sean importantes sino por las siguientes:

1.~ Porque si necesita cubrir un puesto, ¢s porque estd vacante, sea por -
reemplazo 0 por ser un puesto de nueva creacifn,

2.- Porque 12 requisicidn de personal es un documento en el que se notifi-
ca al departamento de personal, 1a necesidad de cubrir un puesto, sefialando sus
motivos, fecha en que debe ser cubierto, tieapo bor el que se va a contratar, -
departamento, turno, horario y sueldo, asf como algunas caracterfsticas de pues.
to, de donde se recurre al andlisis y valuacién del mismo para determinar los -
requerimientos que debe satisfacer la persona.

3.- Porque el inventario de recursos humanos es 1a Tocalizaci6n del candi-
dato dentro de 1a misma organizacién,

En conclusién, los aspectos anteriores son funciones de) departamento de -
seleccidn de personal, mfs no fasas del proceso.

A continuaci6n se explican las fases aque a mi juicio forman parte del pra-
ceso de reclutamiento y seteccisn de personal.

-1.1.,2, Fuentes de reclutamiento.

Como ya se dijo, el reclutamiento es atraer candidatos a 7a organizacifn -
. para ocupar un puesto, y los medios de que se valen para lograrlos son Tos que
se denominan "Fuentes de Reclutamiento*, estas son intcrnas o externas, a saber:

Internas.- Se rafiere a la atraccidn de candidatos dentro de la misma orga
nizaci6n, tales como familiares o amistades de su propio personal.

Externas.- Se refiere a la atraccifn de candidatos fuers de la organiza-i-
ciGn por medio de agencias de coiocacidn, medios publicitarivs y universidades
entre otros.

1.1.3. Solicitud de empleo.

Es el documento que los candidatos o sclicitantes 1lenan con datos perso--
nales, famillares, experiencia laboral, escolaridad, dis?onibilidad para inl--=
ciar Yabores, planes a corto y largo plazo, puesto y sueldo deseados, entre o--
tros.

Esta solicitud es de gran utilidad para determinar si el candidato cubre -
los requisitos mfnimos.



1.1.4. Entrevista inicial,

En T2 entrevista se trata de detectar los aspactos mis sobresalientes de ~-
cada uno de los candidatos y su relacién con los requerimientos del puesto, ta-
les como: aspecto f{sico, facilidad de palabra, habilidad para relacionarse, --
entre otros. De esta forma se puede {r eliminando a aquellos que no reunan di--
chos requerimientos, En esta entrevista debe informarse también acerca de) tra-

- bajo, el sueldo, el horario y las prestaciones para caber si le interesa al -
candidato cubrir el puesto.

En pocas palabras, se afiria que la entrevista es la comunicacibn inter---
personal que tiene por objeto recabar informacién. Sus fases son:

Inicio.~ En esta fase se tiene el propbsito de disminuir las tensiones del
;gl:citante, tratindolo cordialmente, es 1o que se conoce como "Rompimiento re)
elo".

Cima.- Es propiamente la entrevista e incluye la historia laboral, educa--
tiva y personal, tiempo 1ibre y proyectos a corto y large plazo.

Cierre,- Es el tiempo que se le da al solicitante para que haga 1as pre---
guntas gue juzgue necesarias y se le oriente sobre el siguiente paso a seguir.

1.1.5. Pruebas psicoifgicas y técnicas.

Con las pruebas psicol6gicas se pretende valorar la habilidad y potencia--
lidad del individuo, asf como su disponibilidad para cubrir el puesto y las ha-
bilidades de futuro desarrolio.

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

1.1.6, Investigacisn socioeconfmica.

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---
ciones o el exfmen m&dico, si se ha observado la frecuencia de cada fase es con
la finalidad de ir eliminando candidatos y dejar las mis costosas al final para
tener menor nimero de ellos. Los que opinan que debe ser primero las fnvestiga-
ciones es porque el exfnen médico es mis costoso y 1legarfan menos candidatos a
€1, y quienes opinan lo contrario, porque se pedrfa eliminar mayor nimero de --
gentes en el caso anterior, sobre todo si se trata de mujeres.

£n conclusibn, se estima que debe ser primero 1a fase de investigaciones -
en el caso de candidatos varones y el exfmen médico en el caso de mujeres



Visto lo anterfor, se hablar§ de las fnvestigaciones sociozccndnicas ynise--
mas que deben contribuir a :

1.~ Conocer posibles situacicnes conflictivas que afecten en el rendimien-
to del trabajo, por medio de una informacidn de actividad socio-familiar,

2.+ Tratar de conocer la actitud, eficiencia y responsabilidad de acuerdo
a las actividades desarro)iadas en otros trabajos.

3.- Verificar la honestidad de 1a informacidn proporcionada.

La fase de investigacién tiene como finalidad corroborar la informacién -
obtenida de la solicitud del candidato, asf como los datos proporcionados por -
£1 en 1a entrevista, tembién se investigan sus condiciones de vida y se verifi-
can sus antecedentes por medio de las opiniones de las personas con quienes -
mantiene relacién.

Los aspectos que se investigan son: aspectos personales, familiares, labo-
rales y situacion econbmica,

1.1.7. Ex&men médico.

Esta fase es de gran importancia en las organizaciones, pues 1legan a in--~
fluir en elementos tales como la calidad y cantidad de produccidn, indice de -~
puntualidad y ausentismo, que 1legan a afectar aspectos de desarrallo de la or-
ganizacién.

Con estos furdamentos se evitard o1 desperdicio humano por ubicar al can-- -
didato en trabajos que por su naturaleza fisica no desempeflara eficazmente al -
no satisfacer 1os requerimientos que necesitan determinadas actividades, ademds
estos fundamentos han servido como apoyo legal, econfinico y social para estable.
cer reglamentos y polfticas que protegen al aspirante cuando ingresan a un tra-
bajo,

A continuacién se muestran una serie de enunctados de higiene y seguridad
emitidos por 1a Secretarfa del Trabajo y Previsi6n Social, en sus reglamentos:

Artfculo 15.- "Los patrones estdn obligados a mandar practicar exdmen -
médico de admisién peribdicamente a sus trabajudores”.

Artfculo 16.- "Los trabajadores estdn obligados a someterse a los exdme--
nes médicos de admisién, peri6dicos y a proporcionar con toda veracidad los in-
formes que el médico e solicite".

Artfculo-17.- "En cada centro de trabajo es obligatoric llevar un regis--
“tro médico y serd legalizado por autoridad”.



El-exémen médico de adnision debe ser realizade por un médico especializa-

- 42 en medicina de) trabajo, mismo que deberd conocer el tipo de actividad que -

desempefiard el futuro trabajador, a fin de determinar si las condiciones ffsf--
cas e permitirén reziizar su trabajo. .

Con Yo anterfor se cumple o siguiente:

1.~ Contratar a individuos capacitados para la realizacién de determinado
trabajo.

2.- Evitar que alglin aspirante con padecimiente infectocontagioso pueda -~
transmitir e mal.

3.- Proporcionar el desarrollo al acoplar la capacidad ffsica de) trabaja-
dor al tipo de puesto 2 desempefiar,

4.« Proteger al aspirante de futuras enfermedades profesfonales al valorar
su estado de salud.

Cuando se descubre oportunamente una enfermedud contagiosa, un defecto ff-
sico o una perturbacifn emocional que por su naturaleza, { si se emplea al in--
dividuo ) se perjudigue mis su salud o la 4e aquellos relacionados con &1, es -
necesarfo e rechazo y debe dérsele la razdén por 1a que se tomd esa decisidn.

En conclusidn, deben tomarse en cuenta los siguientes puntos en relacifn -
al exdmen médico:

1.- La capacidad fisica de Yos trabajadores no es igual.

2.- E1 tipo de trabojo requiere capaciddd y habilidad especifica de deter-
minados Grganos.

3.- Las condiciones generales de la organizacifn presuponen un riesys para
1a adauistcidn de enfermegades profesionales.

1.1.8, Decisitn final.

Con base en la informacidn obtenida en cada una de las fases del proceso,
se evalQan 10s requerimientos del puesto con las caracterfsticas de los candi--
datos y se presentan ai jefr inmediato y al jefe del departamento para su consi
deraciGn y decisifn final.

Cabe decir que es importante y recomendable gue la decisién final la tome
el jefe fnmediato del futuro empleado, al departamento de seleccidn de perso---
nal corresponds s6lo un papel de asesor en dicha decisitn final.

£n esta como en las fases anteriores en las que por cualqiier circunstan--
cia se interrumpe el proceso de seleccifn,es funcifn social y obligacibn profe-
sional orientar a los candidatos para el mejor aprovechamiento de sus recursos,



1.2 Induccién y Peribdo de Prueba.
1.2.1, Induccitn,

Ingresado el nuevo empleado, entra en un perfode de integractdn a su nueva
empresa, mismo que es particularmente importante para su futuro y pars.su acep-
taci6n por parte de los demds integrantes del grupc. La mayorfs de las empresas
solo presentan al {ngresante con sus compahteros mds {nmediatos y lo conducen a
1a oficina de personal psra que le sean tomados Yos datos necesarios para st ip
tlusidn en les distintas freas adninistrativas, -

Cuando un empleado ingresa a una crganizacién, debe aprender no solamente
aspectos profesionales, sino también culturales, pues cada empresa tiene sus --
propias costumbres y personalidad, En Yo que se refiere a sus costumbres, deben
darse indicaciones generales al nuevo empleado y a &1 toca descubrir las que no
se le han hecho canocer,

Una adecuada presentacitn implica una reunidn con el grupo a) que mis di--
rectamente pertenece el nuevo empleado, presentindoio y haciendo un breve histo
rial sobre sus antecedentes y de los demds que integren el grupe. €l tiempo que
pueda 1levar la reunitn, servird para lograr un principio de ruptura en la ten~
sidn que existe siempre en el ingresante.

La induccifn implica tambifn presentar al nuevo empleado las personas con
1as que tendrd relacifn habitualmente: de esta manera se evitars que el emplea-
do de?a presehtarse por sf splo, Jo que resulta incémode y deja una impresidn -
negativa.

1.2.1.1. Folleto de induccidn.

Como medio de tnformacisn se entrega al nuevo empleado un folleto que con-
tiene Yos aspectos b§sicos para moverse dentro de la empresa con cierta seguri-
dad, tales como, gquienes son las personas que ocupan los puestos superiores, en
que piso 0 &rea estd cada una de Yas grandes divisiones de la empresa, donde -~
estd ol médicc, donde el comedor, comd se pagan los sueldos y cuando, que pres-
taciones hay y como se otorgan, en fin, toda la informactdn tfpica de la empre-
sa que le sea de interés al nuevo empleado.

Este folleto suele hacerse en tono poco formal, con dibujos que 1lustian
los temas a tratar y se entrega el primer dfs de trabajo o antes si es posible.

Una de las cosas importantes de este folleto es gue esté actualizadg, cosa
que resulta un poco diffcil si se desea dar informactdn scbre personas u organi
zaciones, esto se evitar§ si se imprime un folleto sobre lo mds permanente y un
anexo sueltn con las faformaciones que ramblan constantemente.



1.2.1.2. Reunién de induccibn.

Resulta Gtil hacer reunfones periédicas de induccién, periodicidad que pue
de ser mensual, pero realmente estarf dada por la cantidad de ingresantes que -
haya en un determinado perigdo.

La reunibn sirve para dar a los nuevos empleados una amplia visién de la -
enpresa: cuando mayor es esta, mis importante es explicarla a los nuevos miem--
bros para que tengan un panorama de la organizacitn donde han {ngresado. Asf, -

-‘estas persoras adquicren un mejor sentido de la utilidad de su trabajo en el --
conjunto y se Integran mds en esa comunidad.

Es impartante también, que en esta reunién se dirija a los nuevos emplea--
dos al Gerente de Recursos Humanos, quien podr aclarar las dudas que ellos ten
gan y ponerlos a) tanto de la empresa a nivel de relacitn personal.

1.2.2. Peri6do de prueba.

En la Ley Federal del Trabajo no se contempla tal peri6do, ni contratos de
veintiocho y treinta dfas, pero 31 se dan contratos por veintiochd dfas en Ja -
préctica, que se utilizan con el mismo fin y Tas personas que ingresan a una em
presa saben que estdn sujetas a dichos contratos o & 1c que se manejard en este
pgnto como periddo de prueba, tanto en lo profesional como en su integracin en
2l grupo.

Uno de los elementos en este perifdo es Ta descripcidn de tareas. E1 super
visor deberd entregarsels al nuevo empleado y aclarar con &1 todos los puntos -
de ella, para que actie con seguridad, también debe explicarlz el trabajo a rea
Mzar en el detalle que corresponde al tipo de puesto.

Es conveniente mantener entrevistas con el empleado sobre su marcha en la
empresa y al cabo de un tiempo, aproximadamente tres meses, dejar constancia de
ello en una forma de evaluacidn del desempefio que se discutird con el empleado.

Esto e da 1a confirmacidn de su aceptacidn, Yo que $i en algunos casos es
clare, en otros no 10 es tanto, ya sea por las caracterfsticus del supervisor o
car Jay del supervisado.Asf se elimina cualquier residuo de Ta angustia que tie
ne el nuevo empleado en una emprasa.

1.3, Planeacifn del Desarrollo en Recursos Humanos.

Cuando e) nvevo empieado ha concluido satisfactoriamente su peri6do de --
prueba, se presenta otro problema que es el de su desarrollo. Todas las perso--
nas buscamos progresar constante y positivamente, tratando de slcanzar nuevas -
metas. Este deseo de progreso se refiere al desarrnilo de nuestrot conocimien--
tos, emociones y relaciones. Este interés personal es también de la emprese, a
ella le importa que su narsona) se perfeccione en sus conocimientos para poder



solucionar jos problemas que se le presenten en el desempefo de sus funciones;
tambidn para que @) personal esté en condiciones de poder ocupar puestos de ma-
yor responsabllidad, cuando Sea necesar{o; fgualmerite interesa para lograr que
manejen tanto sus problemas técnicos como sus problemas de relacifn con otros y
finsimante para Gue estos conacimientos y estas emociones estén encuadrados en
un &mplio marco de referencia que e permits al empleado tener mejor claridad -
de cada una de las situaciones que se piantean y por 1o tanto, esté en mejores
condictones para tratarias mds adecuadamente.

Lo anterfor impiica un interés para el empleado y la empresa que cubrir -
una necesidad y repercutfr§ en beneficio de ambos, que es el desarrollo de re--
cursos humanos.

Para iniciar un plan de desarrollo de recursos humanos requieren dos condi
ciones Indispensabies que son:

1.~ Apoyo de 1a gerencia
2.- Compremiso individual

Pars lograr resultados, e} administrador de personal debe convencer e fnvo
lucrar a todas las gerencias, y esto impifca que sea el gerente o 1 primer ni-
vel ejecutivo de Ya empresa quian apoye el plan de desarrollo,

EY compromiso individual significa que todas y cada una de las personas in
_volucradas estén dispuestas a llevar adelante un plan de desarrollo mds 2114 de
Yas dificultades que se presenten, haciéndolo serio y contfnuo. Debe ser una de
cisfén con compromiso de manera que no se produzca frustracifn anunciando cosas
que no se hacen o empezlindolas sin darles fin.

1.3.1, Elementos de desarrollo.

E1 desarrollo de un empleado implica 1a intervencidn de dos elementos:

E1 primero, es 1a supervisifn, que por ser el mis cercano es el que tiene
1a responsabiiidad directa de preocuparse por el desarrolio del personal balo -
sus Ordenes,

£l segundo es administracifn de personal, que como responsable por las po-

1fticas de 1o que se refiere a los empleados, debe procurar reunir 1as maneras
para colaborar con 18 supervisifn y ayudar al desarrolle.



Estos dos elementos requieren de otros, que son Yos que intervienen direc-
tamente en el desarrollo del hombre en la empresa, ellos sen:

Remuneracifn
Trayectoria de empleos
Capacitacibn

La remuneraci6n va de acuerdo con el desarrollo del hombre en el puesto, de
1a posicidn del puesto en la empresa y del desempefio hombre en otros puestos. -

Estas posibilidades son coordinadas por el administrador de personal y el -
supervisor, para que la remuneracién crezca en armonfa con el desarroilo del em
pleado en la empresa.

La trayectoria de empieados, es otro elemento importante para quienes tra-
bajan en una empresa, importa aquf 1a debida evaluacidén de ias posibilidades de
carrera de una persona en una organizacién. La evaiuvaci6n consta de dos aspec--
tos importantes que son el hombre y la empresa. Es necesario tomar on cuenta -
que tanto la capacitacidn como la remuneracitn tienen que ser tratadas de dis--
tinta manera, de scuerdo con la carrera que se prevea para el empleado.

.E1 {1timo elemento es Ya capacitaci6n. Come capacitarse es una manera de -
desarrollarse, y se presta a confundir capacitacién y desarroilo.

La capacitaci6n es un instrumentc para ayudar al desarrollc de una persona,
pero no es el desarrollo de &sta, ni tampoco el finico elemente.

La capacitacidn debe ser adminisirada de acuerdo a las posibilidades de la
persona en la empresa y a los intereses de &sta, pues quien mfs capacitado estd
podrs dar mis.

Las compafifas esperan normalmente que el empleado busque su desarrollo fue
ra de la empresa y sin ayuda, ro toman en cuenta la importancia del estfmulo M
las dificultades en tiempo y en dinero gque tiene el hombre de hoy.

1,3.2, Pefinizi6n d2 plansacidn del dessrrollo de recursos humaios.
La planeacién del desarrollo de recursos humanos es "E1 conjunto de técni-

cas que tienen por objeto coordinar los esfuerzos tendientes a ayudar a la evo-
fucibn positiva de las personas que componen un grupe® {2},

(2) J. Maristany "Empleo y Desarrollo de Personal® Edit. Contabilidad Moderna-
Buenos Alres edicién 72 9i63.



No se pretende cen esto desarrollar a )as 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 ayudarin a desarrollarse.

p Esta ayuda se haré con base en 1o que amare técnicas y fuentes de planea
cibn,

1.3.3. Técnicas de la planeacitn de recursns humanos.

Las técnicas que deben reunirse para lograr la planeacidn son:
Profesiograma . .
Creaci6n de puestos

Inventario de recursos humanos

Evaluacidn del desempaiio

Hojas da planeacitn

Organigrama

Carrera tipo

‘Profesiograma.

€1 profesiograma describe el conjunto de habilidades y rasgos psicolbgicos
que debe poseer una persona, a fin de encausarse con éxito en la ocupacidn ele-
gida, se emplea en la orientacién profesfonal. Uno de sus objetivos es que las
personas que siguen estudios formales conozcan el tipo de trabajo que tendrdn -
si contindan esa rama profesional, a fin de que apalicen su vocactdn para saber
st concuerdan con las tareas que desempefiar&n mfs tarde,

Creacidn del puesto.

Es 1a implantaci6n de un puesto en una empresa y se da por las necesidades’
de 1a misma, suele decirse también que es Ta ampliacidn de 1a dotacifn,

Inventario de recurso humanos.

A través de) inventario de recursos hiznanos se tienen los datos que permi-
ten conocer las experiencias, habilidades, conocimientos, interés y actuacifn -
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en el trabajo, entre otros, de cada uno de los miembros de 1a organizacibn, 3
ra cubrir 10s puestos que vayan quedando vacantes y planzar 1os cursos de en-s
trenamiento necesarios para enfrentarse a Yas necesidades de Ta misma.

Evaluacién del desempefo.

Por medio de 1a evaluaci6n del desempefto se tendrs la opinibn de los super
visores sobre las necesidades y posibilidades del empleado, de donde se derfva
1n 1sta de potencial y el plan de capacitacibn. La }ista de potencial permite
evaluar el tipo de potencial y los niveles donde este se encuentra en la organi
zaciﬁn.]El'p1an de capacitacifn concreta la accitn pars el entrenamiente del =
personal.

Hojas d2 planeacién.

Las hojas de planeacifn son gr&ficas que muestrsn el desarroilo, en funu--
cifn de las carreras previstas dentro de la empresa y de cada una de 1as perso-
nas tomadas en cuenta en el plan.

Carrera tipo.

De la revisién del organigrama surgen las carreras tipo que permiten se---
quir una 1inea de posidilidades futuras a Yos miembros del grupo involucrados -
que el plan de desarrollo.

£l empleo de estas técnicas permite dar una informacidn completa sobre 1a
organizacifn y quienes la componen.

No siempre se usan todas éstas y depénde de los med{os con que cuenta para
hacer elecciones entre ellas: deben elegirse las técnices que estén en condicip
nes de desarrollar y proporcionar elementos suficientes para lograr el objetivo.

1.3.4. Fuentes de planeacifn.

Para planear e} desarrollo de recursos humanos, ¢s necesario contar con -
datos que permitan visualizar une proyeccidn futura de 1a empresa, a estos da--
tos se les connce ccmo fuentes de 12 planeacidn y se dividen en dos grupos que
son:

- Fuentes externas

- Fuentes internas
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Fuentes- externas.

Aquf se consideran Yos pronfsticos sobre 1o que se espera ocurrir en el -
ambiente de la organizacidn, ya que esto tendr§ influencia sobre ella. Estos -
pronbsticos ‘con:

1,- PronGstices de la economfa nacional,

Debe tenerse en cuenta el incremento de) Producto Nacional Bruto, del in--
greso de la poblacion, de 1a industria y de 1a demanda de productos entre otros,
ya que serdn de gran utilidac para dar un marco de referencia general.

2.- Planes educativos a nivel nacional.

Es necesario informarse de que forma planea el gobierno invertir en 13 e--
ducacitn primaria, media y superfor; asf como, los planes de estudio gue esta--
r8n en vigencia, 2 fin de estimar las habilidades que tendrdn en el futuro los
egresados de estos sectores educativos,

3.~ Planes educativos a nivel institucional.

Es de consideraci6n recurrir a las universidades y otros centros que tie--
nen también un papel fmportante en la educacifn y formacitn del elemento humano
para realizar 1a estimacify de que hablanos en el punto anterfor.

Fuentes ‘internas,

Ecte tipo de fuentes se refieren a la misma organizacién tales como: obje-
tivos, pronfsticos econémicos y tecnoiGgicos.

1.- Objetives de 1a organizecibn es necesario tener en cuenta los objeti--
vos a los que quiere 1legar la organizacién en el plazo que se fijo en la ple--
neacifn estac metas indicarén los requerimientos futuros de personal,

2.= Pronbstico econbmicos de Ya organizacifn,

Tomando en cuenta los prondsticos econdmicos nacionales, la organizacifn -
debe preparar Yos suyos, tales como: ’

intervencifn en el mercado, volumen de producciln y ventas, entre otros, ya
que son datos importantes para conocer el monto { 1a calidad de recursos huma--
nos que se requerirdn en gl futuro, Asf también los presupuestos sobre costos e
{ngresos proporcionarén un emplio panorama de la remuneracidn futura y los re--
cursos econdmicos que se destinardn al aumento y conservacifn de los recursos -
humanos ,
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3.~ Prondsticos tecnolbgices de Ya organizacién,

Aquf es necesario tomar en cuents una proyeccifn de las necesidades tecno-
18gices, no solo en el campo de produccién, sino también de la adninistracidn -
de 12 empresa en el plazo de la planeacidn, es indispensable para tener idea de
los conocimientos y experiencia que deberdn temer en el futuro los micmbros de
18 organizaci6n, asf como los puestos futuros Yy sus requerimientos.

1.3.5. La planeaci6n del desarrollo y el sindicato,

A) hablar de 12 planeacidn del desarrollo de recursos humanos se piensa en
el personal no involucrado en un Contrato Colectivo de Trabajo, tomando como ba
se que no es factible hacer planeacién con personal incluido en un convenis

Sin embargo, si se sabe de alguna persona con posibilidad de desarrollo, -
habrd que sacarla de) convenio.

Al comparar los tipos de contrato individual y colectivo, el segundo suele
tener mayor cantidad de puestos y en su mayorfa, de puestos iguales, por lo que
los cambios se dan con menor frecuencia. En pocas palabras, el nivel tecnolégi-
co y 1z accibn del sindicato hacen que haya muchos puestos a nivel de accidn <
meclnica: que haya puestos repetidos y cada vez que se presente una vacante, el
sindicato pide ser cubierto, con o que se ticne una estructura estftica.

tos sindicatos nacieron para evitar que el personal sufriera injusticias -
por parte de la empresa. La realidad de 1a actitud sindical interesa para los e-
fectos de 1a planeacisn porque da como resultade la elecci6n de un elemento ob-
Jetivo para regir la carrera del personal sindicalizado, este elemento es la an
tigliedad,

Los sindicatos rcalizan listas denominadas escalafones en donde se iVeva el
orden que corresponde para la ocupacibn de los puestes por la antigliedad de las
personas , por medio de estas Yistas se realiza una primitiva planeacién de ca-
rrera. Ademis de 1s antigliedad, los sindicatos han ido admitiendo otros elemen-
tos que ya en conjunto forman el principio de “capacidad. conducta y antigliedad"
mismo que en este orden determina los ascensos. Pero eso no es todo, también se
encuentran dos aspectos en &) campo sindical, que son la desconfianza hacia la
empresa y el temor al carihio,

A través del tiempo, el elemento de la antigliedad ha demostrado seguridad;

es un sistema aceptado por los empleados en general, cualquier cambio produce -
una sensacibn de insequridad y temovr a las consecuencias. Pero como el sistema
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produce injusticias, no cabe duda de que tanto el personal como el sindicato -
preferir&n en alguna medida un sistema mfs justn.

La aplicaci6n de las técnicas de planeacién son perfectamente utilizables
para el personal sindicalizado.

La presencia del sindicato ns debe presuponerse como {rritante a los efec-
tos de los planes, esto en cambio es de gran ayuda:

1.~ En 12 medida en que los planes sean coherentes y ajustados 2 Y2 reali-
dad .

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

3.« Si la informacidn que el sindicato da al personal es clara.

4.- 81 se prueha al sindicato y al personal que el sistema propuestd es =

Jjusto, o sea, que tiene la cantidad suficiente de elementos objetivos y de dis- =

tintos enfoques como para asegurar un buen nivel de equidad.

En conclusibn, la planeacidin del desarrollo en el &mbito de personal sine-
dicalizado requiere de una empresa activa y moderna, un sindicato a? nivel de -
tal empresa y una tarea ardua a cumplir. Es concretamente una manera de capaci-
tar mejor, de estimuiar m&s y de ayudar positivamente a la realizacién de una -

. cantidad de pérsonas que actualmente vegetan en sus puestos, siendo que tienen
capacidad potencial que rendir 2 la socledad y a Va empresa.

v1.4. Planeacidn de Carrera.

Una organizaci6n necesfta 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 carvera incluye los puestos que se ocupan en la vida laboral. En algu-
nos casos, estos puestos forman parte de un plan ¥ para utros son cuestibn de -
suerte. E1 hecho de planear una carrera no garantiza el éxito; 1a experiencia,-
la preparacién y un poco de suerte desem?eﬂa un papel importante, sin embargo -~
cuando hay personas que se basan mis en la suerte, es raro que estén preparadas
para las oportunidades que se presentan. Para estar listoc a las oportunidades,-
tienen &xito las personas que elaboran planes de carrera y despufs toman medf--
das.para concluirlos, En conclusidn, una buena carrera tiene que administrarse
por medio de una cuidadosa planeacibn.

(1) W.B8.Werther y K, Davis “Direcc., de Personal y R.H." McGraw-Hi11 Edic. 82
p 223-224. )



1.4.1. Definiciones y términos de planeacién de carrera.

A continuacibn se dar§ primero tres definiciones de planeacisn de carrera,
por ser el tema a tratar y despuds el significado de los términos mSs comunes en
este punto.

Jaime Maristany define la planeacifn de carrera como "La técnice d2 coord{
nar 1a evoluci6n de cada uno de los miembros de 1a empresa en ella® (2).

William B, Werther y Keith Davis dicen que la planeaci6n de carrera es “El
proceso mediante el que se escogen metas de empleo y se establecen las trayecto
rias hacia esos objetivos" (1),

Basado en lo anterior y en los términos que se verdn mis adelante, se ha ~
decidido que la planeacidn de carrera es el proceso que se utfliza para seguir
un patrén secuencial de empleos en la vida, tendientes al mejoramiento personal
y de puestos futuros.

Los t&rminogs de que se hablé anterformente son:
Carrera.- Son todos Jos empleos que se czupan en la vida,

Trayectoria de carrera.- Es el patrin secuencial de empleos que se tienen
en la vida.

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

Desarrollo de carrers.- Son los mejoramientos personales que se raalizan -
para seguir un plan de carrera.

1.4.2. E) departamento de recursos humanos y la planeacién de carrera.

El departamento de recursos humanos debe tener mucho interés en la planeas-
cifin de carrera de los empleados y de hecho la manejan a menudo, pues sus pla--
nes indican las necesidades futuras de empleo de la organizacifn y las respecti
vas oportunidades de carrera. Ademds, los expertos en manejo de personal tienan
mayores posibilidades de conocer las opourtunidades de adiestramiento.

La participacién de) departamento de recursos humanos en la planeacifn de
carrera ha dado algunos bencficios tales comos

(2) J.Maristany. “Empleo y Desarrollo de Personal* Edic. Conlabilidad Moderna-
Buenos Afres, edicién 1972, p 162.

(1) W.B.Werther y K. Davis "Direcc. de Personal y iH." McGraw-Hi1} Edic. 82
p 223-224
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Desarrollo de empleados, La planeacién de carrera contribuye a desarroi--
1ar grupos internos de talento, adecuados para los ascensos.

Disminucifn en 1a rotacin de personal. E1 interés y la atencifn por las -
carreras individuales generan mayor lealtad hacia la organizacién, por lo que se
consigue una menor rotacidn de personal.

Aprovechamiento de! potencial de Yos empleados. La pYaneacién de carrera
anima a Jos empleados & aprovechar mis sus capacidades potenciales, debido a --
que ya tienen metas especTficas.

Contribucifn al crecimiento. Los planes de carrer. y sus metas dan a los -
empleados motivacién para ceecer y desarrollarse.

Satisfaccion de necesidades de los empleados. Con la oportunidad e creci-
miento y desarrollo se satisfacen las necesfeades de estima que tiene .t indivi
duo tales como, de reconncimfento y realizacifn,

Cada vez hay més departamentos de recursos himanos qua obtienen estos be--
ficios mediante 1a planeacifn de carrera, misma que fomenia de tres modos dis--
tintos, a saber: Mediante 13 educaci6n, 1a informacifn y el asesoramiento de -
carrera,

1.4.2.1, Educacibn para carrera.

En este caso, el departamento de recursos humanos debe hacer sumentar la -
conciencfa de los empleados pzra que planeen adecuadamente sus carreras, propor
ctonando diversas técnicas educativas, como son: pl4ticas, memoranda y documen-
tos de posiciones de ejecutivos superiores que estimulen su interds.

S1 los ejecutivos comunican su f& en la planeaciSn de carrera, otros geren
tes tendrén posibilidad de hacer o mismo.

Los talleres de trabajo y los seminarios sobre planeacidn de carreras in--
crementan el interés de los empleados, indicéndoles los principales conceptos -
relacionados con la misma, También ayudan a descubrir actividades de desarrollo
que Tes permiten progresar. Estas actividades educativas ce complementan median
te informacidn impress o grabada sobre la planeacidn de carrera. Cuando el de--
partamento de recursos humanos carece de personal necesaric gara dictar progra~
mas educatives, se usan programas pGblicos de universidudes locales o asesorss
externos.



1.4.2.2, Informacién acerca de planeacidn de carrera,

Independientemente de la estrategia educativa que escoja el departamento de
recursos humanos, debe proporcionar al personal otros datos necesarios para pila-
near sus carreras. Por ejemplo, un estudio de investigacidn determind que el -
cambio mis importante que sefialaron los empleados despuds de participar en el -
programa de planeacibn de carrera, era su conocimiento mis amplio de como fnf---
ciar un cambio de carrera (1).

Parte de esta tnformacifn debe incluirse en e} sistema de datos del depar-
tamento de recursos humanos. Por ejemplo, las descripciones y ospecificaciones
de empleos pueden resultar muy valiosas para alguien que esté tratando de esta-
blecer metas dé carrera. De igual modo, Yos departamentos de personal deben §--
dentificar vacantes futuras de empleo mediante el plan de recursos humanos. As{
mismo, los especialistas de personal deben compartir sus conocimientos sobre -
trayectories de carreras,

Existen también Yas familias de empleos y se les conoce ast a los distin--
tos empleos que requieren capacidades similares. Aquf Ja trayectoria de carre--
ras exige poca capacitacifén adicional, puesto que las capacidades de cada esi---
pleo estdn estrechamente relacionadas. Si los departamentos de recursos hunanos
informan a los cmpleados lo referente a las familias de empleos, ellos encontra
rén trayectorias de carreras viables.

El principal problems de las familias de empleos es que con frecuencia los
empleados desean saltarse los trabajos menos agradables. Para cvitar esto, el -
depe‘xrtamento de recursos humanos debe establecer una progresidn secuencial de -
empleos.

Es también Yabor del departamento de recursos humanos informar sobre tra--
yectorias de carreras opcionales. tal como se muestra en el cuadro 1-A.

En concluswn.. si a Jos empleados se les proporciona esta informacién, les

quedardn reveladas las trayectorias de carreras que antes no les resuitaban e--
videntes.

{1) W.B, Werther y K.Davis "Direcc. de Personal y R.H." Edit, McGraw-Hil)
edicidn 82 p 229.
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1.4.2.3, Asesaramiento de carrera.

Algunos departamentos de recursos humanos, para ayudar a los empleados a -
astablecer metas y encontrar adecuadas trayectorias de carreras, ofrecen aseso-
ramiento por medio de consejeros que brindan recemendaciones completas. £} con-
sefero es simplemente alguien que conoce Jos intereses del empleado y le propor
clona 1a informacidn especffica relacionada con los empleados. También Yos ayu-
da a descubrir sus intereses, administrindoles e interpretando pruebas do apti-
tudes y capacidades, como ejemple, 1a prucba de regisiro de preferencia de Ku-~
der, 12 cuy) consta de dos partes, vocacional y la personal.

Esta valora 1a actitud del individuo, hacia diferentes Sreas de interds, -
de acuerdo a sus inclinaciones innatas y adquiridas.

E1la es muy Gt1) para orientar a las personzs en ocupaciones que tienen -~
probabilidad de interesarles. .

Para que tenga 8xito lo anterior, Yos ascsores de carreras deben lograr -
que los empleados se evalGen por s solos y sus ambientes. .

1,4.2.3.1. Autoevaluacién de los empleados,

Los asesores saben que una carrera es 5010 una fraccidn del plan de vida -
de Yas personas, Este plan es 1a serie ma) definida de esperanzas, suefios y me-
tas que cada individuo arrastra en su vida., Por ejemplo, algunos objetivos am--
piios de ser felfz, estar sano y tener &xito, se combinan con metas especificas
de ser un buen ciudadano, estudiante,cBnyuge, padre o gerente. En conjunto es--
tos papeles constituyen el plan de vida. De fgual forma un plan de carrera debe
ser parte {ntegrante del plan de vida. De otro modo, 1as metas de carrera se
convierten en fines en lugar de ser medios para realizar un plan de vida.

Con frecuencia se ven casos en Yos que las personas se esfuerzan durante -
varios aftos para alcanzar cierto &xito de carrera y cuando 1o logran s¢ dan . --
cuenta de que su vida personal {amistades, matrimonios y relacfones con sus hi-
Jos), es una catamidad. Eso se debe a que sus planes de carrera se gpliceron a
expensas de un plan fntegro de vida.

Ademss de un plan de vida, Ya autcevaluacidn incluye un Zutolaventario.



Se propone una forma de autoinventario, misma que se muestra en el cuadro
1-B. S1 un asesor de carrera logra que Jos empleados complementen una autoeva--
luacién detallada y sincers, les ayudar§ a enfocar sus pensamientos en ellos -
mismos. Después los empleados podrin hacer coincidir sus intereses y capacida--
des del autoinventario con 1a informaci6n de carreras disponibles en el departa
mento de recursos humanos. Asf se hacen coincidir mejor sus aptitudes y trayec-
torias de carrera con su plan de vida personal.

1.4.3.2. Evaluaci6n del ambfente,

Un plan que haga coincidir los intereses de una persona con las trayecto--
rias de carrera, es perjudicial pzra el empleado si se omiten los factores am--
bientales. Por ejemplo, se desarrolla una persona pira ocupar un empleo adminis
trative y cvando s¢ logra, cambian los requerimientos del puesto por ser ahors
conputarizado. Sea cual sea la coincidencia entre las propias capacidades y las
trayectorias de carreras en una organizaci6n, los consejeros deben informar a -
los empleados sobre 1os cambios probables que afectardn sus opciones de empleo.

1.4.3. Desarrollo de carreras.

La aplicaci6n de los planes de empleos requieren un desarrollo de carreras
que incluyen entre otros elementos las mejoras personales que tratzn de lograr-
se para realizar un plan de carrera. Estes actos pueden estar patrecinados por
el departamento de recursos humanos o tratarse de actividades emprendidas por -
los empleados. Aqui se analizardn Yas tfcticas que deben utilizar los empleados
para alcanzar sus metas de trabajo y despufs el papel desempeRado por el depar-
tamento de personal en el desarrollo de carreras.

1.4.3.1. Desarrollo individual de carrera,

E) desarrollo de carrera comienza en el individuo, Cada uno debe aceptar -
su responsabilidad de desarrollo de carrera. Cuando se contrae este beneficio -
personal, resultan Gtiles actividades de desarrollo de carrera que incluyen:

- Rendimiento en el empleo

* » Exposicibn

- Dimensiones

- Lealtad a lu organizacién

- Patrocinzdores y mentores

- Subordinades clave

- Oportunidades do trecimfanto
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Rendimiento en el empleo. Lo més importante que puede realizar una persona
Fara avanzar en su carrera, es tener buen renrdimiento en su trabajo.

Exposicibn, Esto significa darse a conocer & Vos que toman decisiones so--
bre ascensos, transferencias y otras oportunidades de carrers, yi que con ello
se facilita el progreso.

Dimensiones. Cuando un individuo encuentra barreras de carrera en una orga
nizaci6n y ve oportunidad en otra, 1a renuncia es la Gnica forma de alcenzar T
sus metas en es¢ aspecto.

Lealtad a 1a orgenizaci6n. En muchas empresas las personas sitfan la fide-
lidad a sus carreras por encima de 1a lealtad a la organizacidn. Los niveles --
bajos de lealtad a la empresa son comunes en los recientes universitarios y los
profesionistas cuya principal Tealtad suele dedicarse a su profesifn. Dedicarse
a To largo de toda la carrera-a_uns sola organizacibn cumple el objetive del de
partamento de recursos humanos de reducir 1a rotacifn de personal.

Patrocinadores y mentores, Mentor es la persona gue ofrece consejos de ca-
rrera. Muchos empleados descubren cue un mentor puede ayudarles en el desarro--
Mo de su carrera y del que pueden rectbir asesoramiento. El patrocinador es 1a
persona dentro de la organizaci6n que crea oportunidades de desarrollo de carre
gas para otros. Con frecuencia, el patrocinador de un empleo es el supervisor -

nmediato.

Subordinddos clave. Los subordinades clave son 1os que contribuyen al desa
rrollo y desempefo de sus jefes, también los gue poseen conocimientos muy espe-
cializados o capacidades que el jefe aprende de ellos. En pocas palabras, tie--
nen lealtad y dedicacifn a su supervisor {nmediato. Se benefician con el ascen-
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, -
motivacidn y dedicacibn.

Oportunidades de crecimiento. Si los empleados amplicn sus capacidades, -
complementan Tos objetivos de la organizacidn. Por ejemplu, 1a asistencia a un
programa de capacitacifn, tratar de obtener un tftulo adicional o buscar una --
buena asignacién de trabajo, pueden contribuir al crecimiento de un empleads.--
£sas oportunidades de crecimiento contribuyen tanto al objetivo del departamen-
to de recursos humanos como a los planes personcles de carrera de los indivi---
duos.,

21



1.4.3.2. Desarrollo de carrera respaidado por el departamento de recursos
. humanos.

E} desarrollo de carrera no depende solamente de los esfuerzos individua--
les, porque no siempre responden a los intereses de la organizacién. Para diri-
gir el desarrollo de carreras de modo que beneficien a 1a organizacién y a los
empleados, un departamento de recursos humanos debe proporcicnar a los emplea--
dos diversos programas de capacitacién y desarrollo. Adem§s, los departamentos
deben obtener la cooperacitn de los gerentes, proporcionarles retroalimentacidn
a Tos empleados y crear un ambiente unido de trabajo para mejorar la capacidad
y el deseo de los trabajadores.

Respaldo de la administracitn. Lo que se haga en el departamento de perso-
nal para fomentar e} desarrollo de carrera tiene pocos efectos si no son respal-
dados por los gerentes y se tendrdn posibilidades de pasarloe por alto.

Retroinformacién. Si no se da la retroinformacién de los esfuerzos de los
empleados sobre desarrollo de carrera, a ellos le ser§ diffcil soportar los a--
fios de preparacién que se suelen requerir’para alcanzar sus metas de trabajo. -
Los departamentos de recursos humonos deben proporcienar esa retroalimentacidn
de algdn modo. Uno de ellos corsiste en felicitar perifdicsmente a los emplea--
dos que estfn teniendo un buen cesempefio. Con este fin, muchos departamentos de
personal desarrollan procedimienlos de evaluacin del desempedo. Si el rendf---
miente es bajo, ia retroinformzcitn les permitird 3 los trabajadores {ncremen--
tar sus esfuerzos a su plan de desurrollo de carrera.

Otro tipo de retroinformaci6n ve refiere a las colocacfones: un empelado -
que se dedica a actividades de desarrollo de carrera v lo hacen a un lado en a)
gln ascenso, suele 1legar a Ta conclusidn de que el desarrollo de carrera no ~-
sirve para nada. A los candidatos a vacantes internas de empleos superiores que
no obtienen su ascensv, debe indicarseles las razones por las que no obtuvieron
Ta oportunidad de carrera que esperaban.

Grupos cohesivos de trabajo. $i los empleados desean hacer carrera en una
organizacifn, es necesario que perciban que &sta cuenta con un ambiente satis--
factorio. Cuando forman parte de un grupo cohesivo de trabajo, sus esfuerzos -
de desarrollo de carrera tienen mayores probabiiidades de dirigirse al mejora--
miento de sus oportunidades dentro de 1a organizacién.

Para crear ese ambiente satisfactorio, la empresa debe ocuparse del "Desa-
rrollo Organizacional *, tema que serd tratado en a1 capitulo tercero.
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CUADRO 1 A
TRAYECTORIAS OPCIOKALES DE CARRERA PARA UN AUXILIAR D ALMACEN EN UNA

_INDUSTRIA CIGARRERA, (Hota:los niveles no s fonifican ferarauias),

ALMACEN

DIRECTOR DE
ASINTOS KUMANOS
DIRECTOR SUBUIRECTOR
DE ASUNTOS
PRODUCCICH BUMANDS
SUEDIRECTOR SUBDIRECTOR GERENTE DE
DE ABASTE- RELACIONES
CIMIEXTOS PRODUCCION INDUSTRIALES
GERENTE DE GERENTE D7 JEFE DE
DU RELACIONES
INVENTARIOS PRODUCCION s s
e 0 o o e | [ omereon e
PROCESOS ALMACEN
! FABRICA THDUSTRIALES
SUPERVISOR SUPERVISOR AUXILIAR
DE E AMINISTRATIVO
PROCESOS ATMACEN DE FABRICA
1
AUXILIAR
DE




" CUADRD 1-B
AUTOINVENTARIO UTILIZADO ER LA PLANEACION
DE CARRERAS.

INTERESES Y APTITUDES DE TRABAJO

TRABAJOS FISICOS (USO DE LAS NANOS) -

TRABAJOS DE ESCXITUKA O LECTURA

TRABAJOS ORALES

TRABAJOS CUANTITATIVOS

TRABAJOS DE OBSERVACION

‘TRABAJOS CREATIVOS

TRABAJOS . ANALITICOS

TRABAJOS. ADMINISTRATIVOS

TRABAJOS SECRETARIALES

TRABAJOS AL AIRE LIBRE

TRABAJOS INTERPERSONALES

APTITUDES Y CAPACIDADES DE TRABAJO
ENLISTE SUS CAPACIDADES ESPECIALI-
7ADAS, EXPERTENCIA O RELACIONES Y
LUEGO EVALUENSE,

FISICUS

DE ESCYITURA

ORALES

CUANTITATIVAS

DE OBSERVACION
CREATIVAS

ANALITICAS

ARINISTRATIVAS
SECRETARIALES

AL’ AIRE LIBRE




CAPLTULO 2
DISPOSICIONES LEGALES DE CAPACITACION ¥ ADIESTRAMIENTO

La capacitacién como medic de desarro)lo de recursos humanos ha alcanzadoe
logros de productividad organizacional, por ello las empresas han tomado Ja de-
cisifn de otorgarla & su personal. Estdn convencides de la utilidad que de ella
se desprende, pero eso no es todo, tomando en cuenta que la capacitacidn es la
base de 1a evalucifn positiva e integra) del individuo. E! gobferno de México -
se ha preoccupado por reqlamentar esta actividad, déndole carfcter de cbligato--
ria como & continuacidn se expone.

2.1. Filosoffa de la capacitacidn,

La palabra filosof’a se deriva de "philos" que significa amor y de "sophia”
que quiere decir sabiduria, por lo tanto, es Amor y Sabidurfa,

ta filosoffa es 1a actividad m§s natural del hombre, es la contestacidn a
los "porgques", es 13 toorfa de las causas y de los principios, es el vinculo en
tre humanidad y naturaleza.

2.1.1. Filosoffa, honbre, educaci6n y trabajo.

Para entender la relacién que existe entre filosoffa, hombre, educacidn y
trabajo, es necetario cuestionarnos acerca de nuestros valores, nommas, crite--
rios y conceptos sobre el hombre, la educacién y el trabajo. Ademfs de estos --
cuestionamientos es convenfente recalcar que: ’

- E1 trabajo constituye 1a esencia del hombre y 1 eje de su desarrollo.

- La educaci6n debe propiciar‘que el hombre sea un buscador de cambie.

- ET propSsito de )a educacifn es ayudar a) educando a resolver 1a crisis
del mundo contemporénea y superar racional y valerosamente sus proplos problemas.

- La capacitacién y la tecnologfa son los factores de ta produccidn que --
se retroalimentan mutuamente, La capacitaci6n no s6to debe permitir la préctica
de 1a m8s sofisticada tecnologfa, sino generar una tecnologfa propia y adecuada
en 1a utilizacién productiva de los recurso del pafs,

-~ La capacitacién a todos los niveles es factor de indiscutible repercu---
¢i6n en Ta productividad. :
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2.1.2. Diferentas conceptos de 1a capacitacién.

Es importante en una organizacién la comunicacidn y que tu interpretaci6n
sea to mis clara posible. De ahf 1a necesidad de exponer las diferentes formas
para entend2r cufl es el objetivo de la capacitacidn, y tomar a1 correcto.

La capacitacién como sanci6n. "De plano estf muy mal, 1o que necesita es
un ‘curso a partir del lunes".

La capacitacifn como consolaci6n. "Lamento decirle que su promocifn no me
1a aceptaron, por su falta de conocimientos, pero lo acabo de inscribir en el -
programa de capacitacifn".

La capacitacién como recompensa. "Dado su alto rendimiento Gltimamente, es
t& usted inscrito en un curso de cinco dfas en 1a Mansién X*.

La capacitacifn como engafin. "Enviémosle a un curso de sefs semanas en Mon
terrey, colocando a2 su sucesor en e) puesto, durante ese tiempo®.

La capacitaci6n como represion. "Si ese empleado me sigue causando proble-
mas en el departamento, 1o voy a mandar a capacitar para que se ubique".

La capacitacién como pretexto. "Como el empleado X no tiene nada que hacer,
1o inscribiré en el curso de administraci6n de tiempo libre®.

Estas son las diferentes concepciones que )legan a utilizarse con frecuen-
cla, sin embargo 1a capacitacién debe considerarse como alternativa de respues-
ta a necesidades concretas.

2.1.3. Alternativas de respuesta al planteamiento.

La educacién 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 capacitacibn, del conocimiento clentffico, de 1a ética, de la cul-
tura y de la prictica.

En sus propbsitos por que ha de tender a la formacion plena de individuos,

y en sus resultados, por que la sociedad se forma con individuos dotados de des
treza, habilidad y capacidad intelectual, gue garantice su desarrollo,
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Oicho 1o anterior, es necesario que en toda organizaciln debe existir 1a -
funci6n de capacitacin, como un sistems inteyral,

2.1.4, Planteamiento f{losAfico on ¢} stutema de capacitacién de una
empresa “X*,

Los medios y condiciones vtilizados en el proceso da capacitacidn se fact.
litan tanto para el cmpleado como para et pareonas quy jerarquicamante ocupan
puestos superiores. Y consideramos e dstos (Ytimos como elemantos principsles y
Tos responsables de Ya capacitacidn de sus subordinados.

De esta manera, lo queé para mi es capacitacidn se resumo en una serie de -
_pensamientos acerca de quiénes y cémo son aguellos quz se capacitan:

£1 capacitando es un ser total ¢ 1nza?rq!. en 2] que coda una de sus pare-
tes {pensamientos, sentimientos y acciones), se encuentrsn en ostrecha relacifn
¥ 0o se pueden separar 5in que necasariamente afecte al todo como unidad,

El capacitando es libre y auténomo, y esto 1o hace ser e} (nica responsa=-
ble de su propio crecimiento pues, en (1tima fnstancia, es su voluntad o que -
impera en cuanto a s7 mismo.

£1 capacitando es social por raturaleza, lo gue le hace apoyarse & fnvolu-~
crarse con los demds para lograr su prepio desarrgllo.

De acuerdo & estos pensamientos, nuestra filosoffa se sustenta en Yos sf--
guientes términos,

Quien se capacita es el eje de todo el proceso y las actividades o eventos
de capacitacifn s6io serdn v&lidos en 1a medida en que le proporcionen condci--
mientos, habilidades y actitudes aplicables y Gtiles.

La capacitacifin no es responsabilidad exclusiva de una sola persona ni de
una §rea especffica. Es decir, s6lo es efectiva cuando se coordinen esfusrzog =
entre el instructor, el participante, el jefe de &ste y, en genersl, Ya mupresa
como tal.

La persona indicada para responsabilizarse de Ya capacitacibn qus se debe
impartir o que deja de impartirse, es el jefe del capacitando. Es &1 quien cong
ce 1o que su subordinade debe saber y las habilidades y actitudes que debe desa’
rrollar para optimizar su labor. E) capacitando corrobora o complements €sto a
través de sus propfas necesidades por medio de un diflogo y una comunicacibn «

permanentes.
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E] drea de capacitacifn y desarrollo brinda el apoyo, la asesorfa y el --

;rabajo en conjunto, para garantizar el proceso de desarrollo de los capacitan~
os . '

0BJETIVOS.

En base a la anterior filosoffa de capacitacifn pretende, & manera de obje
tivo general: “Propiciar la capacitacién y el desarrolle, por mdltiples medios,
tanto de la fuerza de ventas, como del personal administrativo, en forma inte--
gral para el Sptimo desempefio de sus funciones y para su crecimiento perscnal,-
.para que esta capacitaci6n y desarrollo les otorgue conocimientos, habilidades
y actitudes aplicables y Gtiles.

En esta definici6n el “propiciar” viene dado por la concepcién de responsa
bilidad compartida entre los diferentes clementos que intervienen en el procesn
de capacitaci6n y por considerar que la voluntad positiva de hacer las cosas -
por parte del capacitando es fundamental.

Los “mGitiples medios” indican que la capacitacidn no debe l1imitarse a la
instruccibn grupal Sneralizada, sino que debe abarcar todos los medios &l al--
cance,

La capacitazidn y el desarrollo "integrales" resultan de estructurarlos --
desde un punto de vista ecléctico y satisfaciendo necesidades globales al consi
derar a 1a persona como un todo.

"Otorgar conocimientos, hatilidades y actitudes" refuerza la concepcifin in
tegral anterfor y, al ser “"aplicables y dtiles”, habla de una efectividad y una
productividad - ademds de un desarrollo indfvidual - que deben estar presentes,
crganizacional y perscnalmente hablando, para validar el procesc completo.

2.2. Planeaci6n de la capacitacién.

Dentro de este tema se valora la importancia e impacto de la planeacidn -
como parte de un proceso en un sistema integral de capacitacidn.

- Realizar un diagnéstico interno y externo de la organizacibn (enalizar -
el marco de referencia actual y pronosticar la idea).
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-Establecer objetivos 2 tres niveles:
a. Funcionales
b, Génerl;os (planes: objetivos generales y programas, objetivos particulares)

¢. Instruccionales:{cursos y eventos; objetivos terminales; temas y subtemas; -
objetivos especificos)

- Determinar polfticas

- Elaborar programa de trabajo y procedimientos
- Fijar presupuestos

( En ) cuadro 2-A se ejemplifica).

s 2.2.1. Preguntas gufa para el diagndéstico interno y externorde 1a organiza
cibn. .

1. 2 Qué tipo de empresa somos?

2. ¢ DSnde se ubica en el mercado?  {nivel de cempetitivided)

3. ¢ C6mo funcionamos actualmente y clme desearfamos funcionar?
§. ¢ Qué plénes se contemplan a corto, mediano y largo plazo?
5. ¢ Cufl es el clima organizacional que tenemos?

6. ¢ Qué deseamos ofrecer a nuestro personal con la capacitacidn?
7. ¢ Qué deseamos obtener de nuestro personal capacitado?

8. ¢ Qué clase de organizacifn deseamos construir?

9, ¢ Qué exigencias ( de todo tipo) nos plantes la capacitaciOn?

A manera de ejemplo se presentan una serie de 1istas con situaciones que
ocasfonan problemas en diferentes $reas de trabajo de una organizacidn.
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Sintomas que indican la existencia de problemas en la organizacidn:
- Carencia de polfticas concretas.

-»0bjet1vos no muy claros ¥ poco realistas

Frustracidn por no alcanzar las metas.

Inextstencia de una programacién,:

Ausencia de niveles de ejecucién,

.

Cargas de trabajo desigual.

Disciplina inadecuada.

Favoritismo.

Comunicacifn pobre o defectuosa.

Desconocimiento de la estructura de la empresa.

Rotacifin excesiva de personal.

]

Inadecuado reglamento interior de trabajo.

Sfntomas que fndican 1a existencia de problemas en la organizacitn en la
conducta de los grupos de trabajo.

- -Excesivo traspaso de responsabilidades.

¥

Ausentismo {njustificado.
- Alto {ndice de accidentes,

- Ausencias por enfermedid.

Retardos constantes.

- Llamadas de atenci6n cotidianas,



- Violacidn del reglamento interior de trabajo.
- CHima organtzacional tenso.
- Apatfa, negligencia, individuatismo {escaso espiritu grupal).

“Stntomas que indican la existencia de problemas en a organizacidn en sy - -
va ‘ Do

- Pruebas evidentes de falta de interés,
~ Falta de sentido de responsabilidad.
- Irritabilidad constante.
.~ Fricciones personales.
~ DEbit autoridad de supervisores y superiore,. i e
" - Falta de cooperacidn con lns compahergs de trabajo y con los superiores.
-~ Liderazgo autoritario,
~ Actitudes negativas hacia la organizacidn.

Sfntomas que indican 1a existencia de problemas an la organizacidn en su -
produccisn.

- Baja productividad,

< Deficiente calidad del producte.

~ Costos y gastos elevados.

- Diffcultad para lograr los programas de produccion,
- tmbotellamiento en 1a produccidn.

- Flyctuacidn en Ya produccidn:

- Retrasos en Jos productos.
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- Rechazos excesivos de producto por defictencia de calidad.

besperdicios excesivos.

- Dafos en el material.
- Elevado costo de mantenimiento de maquinaria y herramientas.
- Cambios frecuentes en los procedimientos.

- Devolucfones del cliente por mala calidad del producto o espec1f1cacio--
nes errfneas dal mismo.

2.2.1.1. Elementos organizacionales a considerar en la planeaci6n de la -
capacitacibn. :

= Los objetivos organizacionales.
--La estructura de la organizacibn,

- Los objetivos organizacioncles en materia de capacitacién ( el para qué
~de Ya funcidn).

- La tecnologfa.
- La composicidn del unfverso,
- Los recursos disponibles.

- tas obligaciones Yegales y constructuales, asf como el clima organizacio
nal actual.

- La cultura organizacional.
2.2.2. Algunas ideas sobre la politica de capacitacidn.
Polftica nos remite a 1a ides de opcibn.

La opcibn ests en funci6n de las posibilidades existentes de una realidad
externa y/o interna de la organizacidn.

De manera. que. 1a polftica {como opcién de la organizaciGn) debe estar en
relacidn al contexto que le rodea.
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Ser§ necesario interrogarnos sobre la nsturaleza de ese contexto,
£l esquema de elaboracidn Jde una polftica serd:

Expectativas de s
organizaciOn sobre la
capacitacibn,

a) Inventario de 1a situacidn :
Expectativas del personal
sabre la capacttacién,

Modalidades de aplicacidn.

b) Opctones esenctales El " por qué * no debe
. considerarse
c) Estrategia independiente al
“como™, ni al “quidn",
4} Plan de accién nd al “cusndo”,

Opciones esenciales:

. Constituye el predmbulo de Ye polfiica de capacitacidn, es decir, *la ex--
posicién da motivos™.

La polftica de capacitacidn debers proporcionar una primera rejacidn de -
los objetives que persigue cen respecto a las diferentas categorfas del perso--
nal. Es ahf en donde se mide objetivamente la coherencia de su finalidad.

Estrategia de aplicaci6n:

La polftica debe considerarse como una herramienta de comunicacidn entre -~
Ya capacitacifn, su estructura y los objetivos perseguidos,

Evidentemente serfa diffcil publicar una polftica de capacitacidn, si la po
1ftica sobre recursos humanos no lo ha sido.

Plan de accifn:

EY pian de accidn, &5 Va indicacifn de acciones inducidas por la polftica.
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7No se‘gfata de un plan de capacitacién, sino de un plan cﬁyos elementos -
deben consicerarse con rigor y 16gica y en donde los niveles de control deben -

figurar. Este plan debe contemplar fnformaci6n sobre:
-'Prioridad 2n cuanto acciones.
- Secuencia 16gica de acciones.
- Establecimiento de puntos crfticos, controlar y evaluar.
2.2.3, Planificar la funci6n de capacitacifn y adiestramiento.

EY propsito de este subsictema es que Ya empresa cuente con una gufa para
_que 1a capacitacidn y el adiestramientn se de” organizadamente.

En este subsistema se definen los objetivos de la funcifn, las etapas que
hay que cubrir paia lograrlos, asf como los recursos adecuados para su realiza-
cifn. Esto permitird tener un control de las actfvidades de adiestramiento y -
capacitacién que se realicen y una base para evaluar sus resultados.

E1 producto de este subsistema es un plan que toma en cuenta las necesida-
des presentes y futuras de 1a cmpresa. Este plan debe ser efectivo y flexible,-
de tal manera que satisfaga todos los requerimientos y que permita los ajustes
. necesarios durante su ejecucidn de acuerdo con las situacicnes cambiantes que se

presentan. :

Al subsistema plan de capacitacifn y adiestramiento lo integran las siguien
tes acciones:

- Establecer Ya polftica y objetivos de 1a capacitacién y adiestramiento,
- Definir 1as metas de la funcifn capacitaci6n y adiestramiento.

- Definir Jas actividades para el logro de los objetivos.

~ Determinar los recursos para {mplantar 1a funcifn.

- Elaborar Yos instrumentos que syuden & controlar la funcién capacitacidn
y adiestramiento,

£1 resultado de cads una de Jas actividades anteriores presentsdas en un -
documento serd el plan de 1a funcifn capacitacibn y adiestramientn de la empre
sa,



ta polftica de 1a funci6n y sus metas deben plantearse a partir de un ans-
1sis de 1a organizacién, si es que realmente se quiere atender las necesidades
de ‘capacitacién y adiestramiento de Jos trabajadores de 1a empresa y coadyuvar
a1 logro de los objetivos organizacionales.

A'continuacidn se describen brevemente cada uno de los elementos:

- La polftica y objetivos de 1a capacitacidn y adiestramiento delimita el
marco de referencia bajo el cual se desarrollars la funcién. Este marco incluye
un conjunto de principios en los que se basarf cualquier actividad de adiectra-
miento y una serie de metas generales que pretenden lograrse. La polftica debe
fncluir también una descripcifn de los términos en los cuales 1a empresa se com
promete a dar adiestramiento y capacitacién tomando en cuenta lo sefialado en 1a
Ley Federal del Trabajo.

Las metas de l1a funcidn capacitscidn y adiestramiento definen las dreas, ni
veles o funciones dc la empresa que atenderd la funciGn capacitacién y adiestra-
miento en el perfodo al que se refiere el plan.

Las metas deboan expresarse de tal forma que permitan determinar la medida -
en que fueron alcanzadas.

Las metas deben derivarse de los planes de trabajo que se tienen en los di
ferentes departauentos de 1a organizacién y deberdn satisfacer los principios -
enunciados en 13 polftica de adfestramiento y capacitacitn,

Las actividades para el logro de las metas nes indican las diferentes eta-
pas que .se deben realizar para que se Togren tales metas. Estas etapas serdn -
1as mismas que Yos demfs subsistemas del sistema de adiestramiento y capacita--
¢i6n que haya adoptsdo la empresa. Para el caso del sistema que se presenta-en
este documento las actividades a realizar son:

- Detectar las necesidades de adiestramiento y capacitacidn,

- Elgborar los programas de capacitacidn y adiestramiento.

« Habilitar el programa de capacitacibn y adiestramiento.

- Ejecutar e adiestramfento y 1a capacitactén,

- Evaluar la funci6n capacitacién y adfestramfento.



Los recursos para implantar 1a funcidn. En este elemento se preveen Yos -
recursos humanos y materiales necesarios para ¢nfciar la funcifn capacitacién y
adiestramiento, dsto es, se definirdn los recursos necesarios para jlevar a ca-
bo el subsistema de detecci6n de necesidades de adiestramiento y capscitacitn.

Los recursos para los siguientes subsistemas se definirdn después de reali
zada la deteccibn de necesidades de adiestramiento y capacitacidn para contar =
con un pancrama del universo que atenders Ya funcidn.

51 es necesario, en este subsistema también se preveerdn 10S vecursos huma
nos y materiales para el trabajo de un grupo dedicado a la capacitacidn y adies
tramiento, Esta definici6n se realizar§ de acuerdo con la polftica establecida,
1? d%ficu\tad para Jograr las metas definidas y la experiencia del que elabora
el plan.

A todos Yos recursos humanos que Se prevean en asta etapa deherdn espacifi
c?rseTes 1as responsabilidades que tendr&n.en relacidn con Yas actividadas del
sistema. .

Los instrumentos de control que se disefien en esta etapa deberdn praporcio
nar informacidn acerca del avance de las diferentes etapas en lo que se refiere
al tiempo de ejecucidn qua ceda una de ellas, la cantidad de recursos utiliza--
dos , las discrepancias con respecto a lo previsto, las acciones correctivas --
que se vayan a tomar y en caso dado, las dificuitades encontradas en el perfodo
ast como la solucidn tomada.

Estos registros pedréin ser i'nfonnes, reportes,grificas, registrus o bitd--
coras. :

2.2.3.1. Las funciones de capacitacién y desarroilo.

EY trabajo de capacitacidn y desarrallo se estructura en diferentes formas.
En algunss organizaciones el trabajo que llevan a cabo los {ndividuos es alta--
mente especializado {por ejemplo, persona que sdlo hace trabajo de instruccidn
mientras que otros sSlo investigan.). En otrag, algunos generalistas de la caps
citacisn y el desarrollo desempefian un amplio rango de funciones.

) A continuaci6n se vera una lista de las guince funciones tipicas de un §--
rea de capacitacidn y desarrollo.



Evaluader.- La funciOn de identificar 1a medida en que un progrema, produc-
to o servicio resulta de fmpacto en Ya organizacién.

Conductor de grupos (facilitador).- La funcién de discusiones de grupo y -
los procesos grupales de forma que se favorezca el de grugo y los procesos gru-
pales de forma que se favorezcs e} aprendizaje y que resulte una experiencia pp
sitiva para los miembros del grupo.

Asesor en desarroilo individual.- La funcidn de ayudar a los individuos en '
1a evaluacibn de sus capacidades, valores y metas personales para identificar y -
planear los pasos de su desarrollo.

Escritor de materfales instruccionales.- La funcibn de elaborar materiales
escritos para aprendizaje o como apoyo de la instruccién.

Instructor.~ La funcifin de preseatar informacion y dirigir experiencias es
tructuradas de aprendizaje.

Adrifnistrador de capacitacidn y desarrollo.- La funcidn de planear, diri--
gir y controlar los proyectos y la operacifn y desarrollo, asf como enlazar la
operacién de capacitaci6n y desarrollio con las demis freas de la organizacidn.

Vendedor.- La funcidn de vender opiniones, paquetes de aprendizaje, progra
mas y servicios al resto de las &reas de la organizacidn.

. Experto en medios.- La funcién de producir y usar adecupdsmente materiales
audiovisuales, computarizados o basados en otras tecnologfas dtfles para capaci
tacibn y desarrollo,

Analista de necesidades.- La funcifn de definir las diferencias entre el -
desempefio real y el ideal, asf como explicar las causas de esas dfferencias,

Administrador de programas.- La funcifn de asegurar que las instalaciones,
equipos, materiaies, participantes, y otros componentes de los eventos de capa-
citacién coincidan de manera apropiada.

Disefador de programas.- La funcién de desarrallar objetivos, definir con-

tenidos, seleccionar actividades y medios y establecer 1a secuencia adecuada --
para los programas de capacitacién.
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Estratega.- La funcifn d: desarrollar planes a largo plazo de maners que la
estructura, la organfzacién, 1a direccifn, las polfticas, los programas, los sep
vicios,las pricticas del &rea de capacitacifn, sean siempre congruentes con la mi
sién de capacitacidn y desarrollo 2n la organizacidn, -

Analista de tareas.- Identificar actividades, tareas, tareas subordinadas,-
recursos humanos y apoyds requeridos para lograr resultados especificos en un -
puesto de trabajo o en una organizacifn.

Tebrico.~ La funcién de desarro}lar y probar teorfas de aprendizaje, capa-
citacidn y desarrollo.

Agente de transferencia.- La funcién de ayudar a los individuos a aplicar
1o aprendido despubs de que la experiencia de aprendizaje se 1levs a cabo.

2.2.3.2.Capactdades necesarias para el desempefio de las funciones de capa-
citacidn y desarrollo.

Comprensitn del aﬁrendizaje de adultos.- Saber cfmo Tos adultos adquieren
y usan conoadmientos, habilidades y actitudes.

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

Conocimientus acerca del desarrollo de carreras.- Cumprensién de los ele--
mentos y précticas personales y organizacionales relevantes para el desarrollo
de carreras individuales.

Habiidades para Ya identificacifn de competencias.- Identificar los cono-
cimientos y habilidades requeridos por cada puesto y tarea.

Capacidad para hacer uso de 13 computadora.

Habiltdades para tacer anflisis costo/beneficto.- Evaluar alternativas en
téminos de sus ventajas y desventajas desde las perspectivas financiera, psico
16gica y estratégica.

Habilidades de consultorfa.- Ayudar a los demfs & recondocer y comprender «
sus necesidades personales, sus valores, prcblemas, alternativas .y metas.

Capacidad de sfntesis.



Capacidad para delegar.

Habii{dades de coordinacifn.- Planear y coordinar 1a logfstica de la fun--
cibn de manera eficiente.

Habilidad para dar retroalimentacibn.

Habilidades de prediccién del futuro.- Proyectar tendencias, visualizar -
futuros posibles y probabies con sus impiicactones.

Habilidades para conducir los proceses de grupo.

d Conocimiento de 1a organizacidn y del sector en que se encuentra encuadra-
2, .

Versatilidad intelectual.- Reconocer, explorar y utilizar un amplio rangos"
de ideas y précticas. Pensar 16gica y creativemente. Lograr objetividad.

Habilidades de investigacién.- Capacidad para buscar y obtener informacion.

Capacidad para el desarrollo de modelos.- Desarrollo de esquemas précticos
y conceptuales que describan {deas complejas de manera comprensible y aplicable.

Habilidades de negociacibn.
Capacidad para el desarrollc de objetivos.

Comprensifn de 12 conducts o comportamiento organizacional.- Ver a las or-
ganizaciones como sistemas dinimicos, polfticos, econfmicos y sociales con me--
tas miltiples. Usar esta perspectiva amplia como un marco de referencia para -
comprender el cambio e {nfluir en &1.

Comprensidn de 1a organizaci6n.- Conocer las estrategias, estructuras, re-
des de poder, posicifn financiera, sistemas de su organizacién.

comprensibn del campo de los recursos humanos.- Comprender 1os elementos y
Tas précticas de las otras sreas de recursos humanos ( Desarrollo Organizacio--
nal, Organizacibn y Disefio de Puestos, Planeacién de Recursos Humanos, Recluta-
miento y Selecci6n, Compensaciones, Relaciones Laborales.) .
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Habilidades de presentacifn.- Presentar informaci6n verbalmente de manera -
que se cumplan los objetivos, o sea, en forma eficiente. ,

Habilidades para preguntar.- Capacidad para recolectar informacién, en ---
forma estimulante, de individuos o grupos a través de entrevistas, cuestionarios
y otros métodos.

Habilidades para el reaistro de datos.

Versatilidad para las relaciones interpersonales,- Capacidad de adaptacin
3 diferentes personas o grupos.

Habilidades de investiyacidn.- Seleccionar, desarrollar y usar metodologfas
de investigacifn formal,

Comprensi6n del campo de capacitacién y desarrollo.

Comprensifn de las técnicas de capacitacién y desarrollo.

Capacidzd para escribir.- Preparar matarisles escritos de acuerdo con las -
reglas de la ortograffa y de la gramitica. y que ademis logren sus objetives de
comunicacion.

2.2.4, Condiciones que probablemente afectarfn la funcibn deucapacitacién -
en el futurc cercano {cinco afies).

Tecnologfas.- Proliferacidn y mayor accesitilidad de 1a tocnologfa de 1a --
computacitn,

Comunicaci6n veloz y barata {teleconferencias, correo electrénice).

Amplio rango de programacifn especializada transmitida vfa cable para la --
television.

Hayor disponibilidad de tecnologfa para la produccién (oficinas automatiza-
das).

Mayor uso de computadoras personales.
Mayor importsncia dada a las habilidades técricas y de computacién.

 Mayor cantidad de Sreas » ser estudiadss como resultados de fos avances teg
nolbgicos.
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Organtzacionales.- {ores recursos utilizados en el incremento de la pro-
ductividad. Crecimiento del sector de servicios mis acelerado que el del resto
de la economfa,

Incremento de 1a sofisticacién industrial,

Del sistema educativo.- Mayor ndmero de programas de capacitacién o educa-
tivos para desarrollar al profesional de recursos humanos.

Mayor disponibilidad de paquetes educativos de alta calidad,

Mayor flexibilidad en los paquetes educativos (de acuerdo con Jas necesi--
dades de} cliente).

Mayor nimero de profesores buscando trabajo en ta fndustria en vez de bus-
car en instituciones educativas. R .

Del aprendizaje.- Mis 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 ia organizacifn de vastas canti-~
dades de informaci6n.

Predominfo del procesamiento de informacidn como el modeln de aprendizaje
mfs importante.

Snciol6gicas ( tormas de vida/valores).- Hayor incidencia de cambios de -
carrera y de carreras midltiples.

M&s familias con doble carrera. Mis padres solteros.
Mis mujeres en la fuerza de trabajo.

)HSs preocupacin por 1a persona como un todo. (ffsica,emocional y espiri~
tual

Econbmicas.- Mayor preeisidn para la obtencidn de utilidades en el sector
privado y mayor control presupuestal en Tos sectores pfblicos y no lucrativos.

Escasez de recursos de todo tipo.
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Reduccién en 1as asignaciones para programas sociales.

Incrementos en la poblaci6n.

Mayor necesided de las empresas de operar a nivel {nternacional,

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

Polfticas gubernamentales.- Mayor importancia de la conservacifn de energfa.
Mayor necesidad de 1as empresas d= operar a nivel internacional.

' 2.3, Detecci6n y andlisis de las necesidades de capacitacion y adiestramien
0.

La deteccitn de necesidades, cuando se ha Tlevado a cabo, se ha dirigide al
an§lisis de 1as necesidades manifiestas de capacitaci6n y adiestramiento, es de-
cir, formacidn para el personal de nuevo ingreso, de promoci6n y de actualiza---
¢ifn, descuidando en la mayorfa de los casos las necesidades encubiertas y por -
o tanto, las accicnes que se emprenden en la materia de formaci6n profesional,
resultan incompletas. .

Con base a 10 anterior 1a Unidad Coordinadora de Empleo, Capacitacidny - --
Adiestramiento consider§ conveniente elaborar y divulgar una metodologfa para la
deteccitn de necesidades de capacitacifn y adiestraniento, proponiendo el esta--
blectmiento de un sistema que, mediante o1 descubrimiento de las discrepancias -
que existan entre lo que debe hacerse y 1o que se hace en Ya empress, analice -
Jas necesidades manifiestas y detecte las encubiertas.

Ahora bien, &) hablar de necesidades de capacitacifn y adiestramiento, su -
dice que 8stas refieren a las carencias que los tribajsdores tienen para el desa
rrollo de su trabajo de manera adecuada dentro de la organizaci6n; sin embargo,-
10-es posible hablar de necesidades sin conocer cuales son los elementos apropia
dos para que 1a empresa como sistema, funcione efirientemente. Por Jo tanto, la
dateccifn de necesidades de capacitaci6n y adiestramiento debe ser un estudio -
comgagativo entre 1a manera apropiada de trabajo y la manera -como realmente se -
trabaja.



En el desarrollo de esta tema pretendemos cumplir con el objetivo éspecifi
co: -de-analizar la {mportancia de la deteccidn de necesidades de capacitacidn y
adiestramiento, y aplicar en 1a organizacidn distintas técnicas en la blsqueda

de necesidades de capacitacin especffica.

2.3.1. Que son y que no son las necesidades de capacitacidn.

Que son necesidades de
capacitacién

1. E1 vinculo entre los obje-
tivos de la empresa y las
acctones de capacitacidn.

2. Una ?arantfa de que la ca-
pacitacifn es la mejor alter-
nativa para un problema de de
sempefio.,

3. E1 punto de partida para
planear el dasarrollo de per-
sonral.

4, E1 fundamento'en que se
basa los planes y programas
de capacitacibn,

5. EY principio de 1a sistema-
tizacién de Yas acciones de

capacitaci6n dentro de. la em« .

presa.

Que no son las necesidades de
capacitacién

Las peticienes de jefes de &rea
y supervisores por resolver sus
problemas, en especial los de
su personal.

Las peticiones de directores,
Jefes y supervisores para que
el personal sea responsable y
se interese en el trabajo.

La 1ista de temas que propor-
cionan los Jefes de drea 'y
superviosres para que sc ime
partan cursos.

La relactfn poco razonada de
cursos que se ofrecen a la em~
presa y & los cuales se debe
asistir o enviar a algdn sub-
ordinado.

La garantfa de gue Ya capaci-
tacién serd un &xito,



6. Ei conjunto de datos que La parte infcial de la capacitacién

deben estar presentes en qua se realiza Gnicamente uma vez
185 etapas sigquientes de Ja y para sfempre.

capacitacitn,

7. £1 reflojo de los inte- La mapifestacidn de la ineptitud
reses de Yos empleados y de de Yos jefes y supervisores

1a emoresa.

NECESIDAD DE CAPACITACION MANIFIESTA

Son lat necesidades de capacitacidn y adlestramiento evidentes, es decir,
aquellos que no requieren de investigaciSn para ser Yocalizadas o conocidas; se
presentan, usualmente, en tratajadores de nuevo ingreso, en aquellos que no re-
quieren de investigacidn para ser lacalizadas o conocidas; se presentan, usval-
mente, en trabajadores de nuevo ingreso, en aquellos que acaban de ser promovi-
dos; y en caso de cavbios tecndégicos, administrativos y operatives. {cuadro 2-B)

NECESIDAD £NCUBIERTA

Son necesidades no detectables a simple vista o cuya identificacifn requic
re de una fnvestigacifn sistemftica y exhaustiva. { cuadro 2-C)

2.3.1.1. A continuacidn se presentan los cvadros 2-D al 2-H, mismos que -
explican el anilisis de los problemas existentes en la organizaci6n (Primer plan
teamiento), asf como también se muestra el andlisis de Ya situacidn organizacio
nal {Segundo planteamiento), tanto para los trabajadores de nuevs ingresa como
para trabajadores que han sido transferidos o promovidos, o-en caso de que exis
ta upa situacifn o modificacitn de maguinaria, equipos y/o métodos de trabajo.

2.3.2. Procedimientos para Ya deteccidn de necesidades de capacitacidn y
adiestramiento establecido por la Unidad Coordinadora de Empleo, Capacitacitn y
Adiestramiento , ahora Direccidn General de Capacitacidn y Productividad.

Como ya se dijo, Ja deteccién de necesidades se logra a través de la comgu

racidn, de Yo que se debiera hacer y lo que realmente se hace, para ello se 1lg
va 3 cabo un procedimiento que est§ dividido en cuatro fases.
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2.3.2.1, Fase 1. SITUACION 1DOKEA.

Se empieza por determinar 1o que debe hacerse en la empreca,

Esto debe estar precisado con anterioridad por los directivos de 1a mism
en sus manvales administrativos de organizacidn, procedimientos, deberén basar
se en 1o que se contenga en Ja definicidn de la situaciln 1d6nea y serf el pun
1o de partida para la deteccidn de necesidades, entendiéndose como fdbnea Va -~
situacidn de 1a empresa en 1a que los recursos materiales sean suficientes: a-
provechsdos en su totalidad y se desarrollen las actividades de manera eficien
te, para lograr e} miximo de productividad, y en caso de que no existan dichos
manualtes, pare Ylegar a la definicibn de situacibn iddnes, deberfn tomar en -
cuenta los sigutentes factores:

Recursos Materfales.

Definir en términcs de clase y cantidad: maquinaris, herramientas, papele-
rfa, medios de transporte, informacién, medios de comunicacidn, visticos, gas--
tos de viaje, que Yos trabajadores requieren para el desempefo efictente de su
trabajo.

Actividades.

£5 Ja descripeifn de cada una de las acciones que se realizan dentro de la
empresa, para que el proceso productivo se dé, Estas pueden agruparse para ela-
borar el manual de funciones y procedimtentos, o para realizar la descripcidn -
de puestos de la.empresa.

Requerimientos.

Establecer los requisitos minimos que los puestos exigen como indispensa~-
bles para sy desempefio, que st bien se refieran a los trabajadores, no estsn --
vinculados & una persona determinada. Estos son:

- fseolaridad y/fo conocimientos.

- Habilidad y experiencia.

.= Requisitos ffsicos como : edad, sexo, estatura, entre otros,
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Indice de eficfencia,

Tomar en cuenta todos aquellos resultados cualitativos o cuantitativos,

que reflejan de alguna manara el estandar de eficiencia de la empresa, tales
como:

~ Indice de produccién.

~ Nimero de ventas de alcances..

« Niveles de productividad.

~ Estados de situacin financiera.
- Estados de resultados.

Ambiente 1aboral ffsico.

Especificar todos aquellos elementos ambientales que sch necesarios para el
desemnefio eficiente de las labores; tales como: {luminaci6n, ventilaci6n, mobi--
Viarfo, distribucitn, higiens entre otros.

kedidas de seguridad.

Constderar el conjunto de instrucciones y equipos encaminados a previsién

de gc§1dentes. de acuerdo con el Reglamento General de Seguridad e Higiene en el
trabsjo.

Con los seis factores mencionados se Ylega a definir 1a situaci6n {dbnea de
una empresa. Sin embargo,cabe hacer notar que para determinar dichos factores no
se fijan en base al andlisis de la situncign actuat de la empresa, sino estable-
ciendo lo que la empress debfera ser y los trabajadores debieran hacer.

2.3.2.2. Fase 2. DCTERMINACION DE LA SITUACION REAL.

Una vez planteada la situaci6n id6nea, se 1leva a cabo una fnvestigacién -
para determinar 1a situaciln reai, y contar as{ con el segundo par&metro de com
paracién: es decir, investigar lo que se es y se hace actualmente en la empresa.

A continuacidn se mencionan dfferentes técnicas susceptibles de adoptarse a
Tas empresas y & sus empleados. ( Anexo 2-A ).



Entrevista,

Se leva a cabo entre €] responsable de la capacitacién y adiestramiento
% el :ra%:{:dor, con e} propdsito de obtener tnformacidén acerca del desempefo
e este mo.

La entrevista se usa, por To general a niveles altos en empresas grandes,
y en todos los niveles en empresas pequefias. ES un instrumento que, empleado -
adecuadamente proporcions datos suficientes, no s6lo referentes al desempefio -
en el puesto, sino tambi&n a 1a satisfacci6n de los empleados en su trabajo, -
ademds de permitirles dar sugerencias a la solucifn de problemas en su &rea de
trabajo. La forma de entrevista podrf ser estructurada gnreguntas concretas),
o semfestructuradas {preguntas sobre aspactos generales), dependiendo de la in

" form2cién que se pretende obtener, Ejemplos (Anexas 2-B y 2-C).

Cuastionarios.

Consiste en una serie de preguntas estructuradas, dirigidas a cualquier -
categorfa ocupacional, y tiene por objeto 1a obtencidn iLe datos, que son facil
mente cuantfficables e interpretables. Podrén incluirse preguntas para-detec--
tar carencias de recursos de la empresa, asf como para conocer el grado de sa-
tisfaccibn de los empleados en su trabajo. Esta técnica por ser impresa ahorra
tiempo y alcanza a un mayor ntimero de personas, aunque proporcfona un margen -
relativo de expresidn, Ejemplo (Anexo 2-D ).

"

Pruebas.

Son instrumentos estandarizados de acuerdo a los conocimientos espec{fi--
cos, que debe poseer el trabajador, y reportar datos acerca de las actitudes -
que poseen los trabajadores con respecto a su puesto. Se utilizan basandose en
Yos conocimientos, pricticas y técnicas que se requieren para el desempefio de
su puesto. Ejemplo {Anexo 2-D).

Andlisis por discusifn de grupo.

Esta técnica consiste en 1llevar reunfones de grupo, procurando que se en~
cuentre presente el jefe o supervisor del trabajo de dicho.

£n las reuniones se discute Jos problemas que se ha presentado con respec
to al desempefo del trabajo, sea cual fuere su origen, procurando determinar -
1a causa. En la reuni6n debers existir un moderador, quien tomard notas de las
conclusiones y las dirigird de tal manera que se recoplie Ta mixima {nformacién,
acerca de las diferencias en las funciones. Se analizan las conclusiones y se
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Jerarquizan en orden de fmportancia; s soluciones se van a ir instrumentan-
do a partir de la jerarquizacifn, ’ -

Esta técnica como desventajz, al ser relativamente costosa y que en las -
reuniones, como ests el jefe inmediato superior, se restringe la comunicacidn y
muchos aspectos se ocultan por temor a represalias o porque vaya a entorpecerse
Ta relaci6n formal de trabajo. (Anexo 2-E§

Observacifn directa,

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

Para 1levar a cabo esta técnica se requiere de personal que conozca los . --
sistemas de la empresa, que esté capacitado para 12 supervisién; y que en un mo
mento dade pueda analizar la informaci6n para determinar el origen de las defi-
ciencias. Ejemplo (Anexo 2-F).

Encuestas.

Son formularios de preguntas estructuradas, generalmente anfnimas y aplica
bles a todo el personal de 1a empresa. Se utilizan, principaimente, para obte--
ner informacibn acerca de la opinidn que Tos trabajadores tienen con respecto a
1a polftica de 1a empresa, y de su satisfaccifn con respecto al ambiente labo--
ral, la supervisibn, cargas de trabajo en otros. Ejemplo (Anexo 2-G).

Quejas.

Son una fuente constante sobre 1os problemas que existen en la empresa. Es
un procedimiento formal de quejas, donde el personal manifiesta por escrito sus
inquietudes o insatisfacciones en los aspectos de supervisi6n, administracidn -
de polfticas, procesos de operacién y clima organizacional entre otros; se oOb--
tiene informacitn valiosa gque contribuye a detectar necesidades de los trabaja-
dores y de 1a empresa.

Registros de personal.
Consiste en obtener de los archivos los datos que la empresa tiene sobre -

todos aquellos registros que reflejan de manera objetiva el desempefio de los --
trabajadores.Por ejemplo,los registros ‘de asistencia,accidentes,tiempos extras,
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experiencia, escolaridad, formacin extraescolar, participacidn sindical, promo
ciones y cambios dentro de la empresa. Todos estos datos, se obtienen indivi--=
dualmente y por categorfa ocupacional o globalmente.

Indices.

Esta técnica como la anterior consiste en recabar los datos fijos sobre -
costos, horas- hombre-trabsjadas, niveles de produccidn, control de calidad, ro
tacion de personal, calificacién de méritos, promociones, transferencias y sala
rios. Cuando se cuenta con estos datos, se obti:nen fndicadores de las dreas --
con fallas o deficiencias de trabajo.

St no existen estos datos, deben tratarse de implantar algln sistema para
su registro, ya que son una fuente valfosa de fnformacidn en la deteccifn de ne
cesidades.

Una vez utilizadas tcdas o algunas de las técnicas mencionadas, se descri-
be la situacidn de 1a empresa y con esto se procede al andlisis comparativo de:
sftuacifn real contra situacién iddnea de donde se_ localizan las descripciones
existentes y determinan si las nccesidades son de la empresa como tal; de los
trabajadores en lo referente a capacitacifn y adiestramiento o conjuntamente de
los trabajadores y la empresa.

2,3.2.3. Fase 3 ANALISIS COMPARATIVO DE LA SITUACION REAL CONTRA LA
SITUACION IDONEA,

Para Tlevar a cabo el anglisis comparativo:
a) ta informacin obtenida, se clasifica y ordena de la siguiente manera:

a.1) Se separan todos los datos que se refieren a los instrumentos que po-
seen tos trabajadores para el desewpefio de su puesto.

a.2) Se organiza la informacién referente a las actividades, procurando --
clasificarla de acuerdo a los puestos de trabajo existentes en la empresa,

2.3) Se ordena de acuerdo a cada puesto existente, 1a informacifn con res-
pecto a caracterfsticas fisicas, de conocimientos, habiifdades, experrenc{as y
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escolaridad entre otras, de Tos trabajadores de la empresa.

a.4) Se clasifican los resultados que se hayan obtenido de los registros de per
sonal e indices, para tener 10s datos reales acerua de 1a eficiencia de Ya em--
presa.

8.5) Se selecciona la informacifn que se haya obtenido al ambiente laboral f‘fsl
co.

2.6) Se agrupa la informacifn con reépecto a las medidas de sequridad que se -
hayan obtenido, tales como accidentes y equipo de sequridad entre otras.

b)  Una vez clasificada y ordenada toda Ja informaci6n, se procede a comparar-
13 contra Ya situvaci6n id6nea. Ejemplo ( Anexo 2-H).

Analizamos e} cuadro comparativo, se notan discrepancias entre lo que debe
hacer y hacerse y 1o que es y se hace, en cada uno de los factores. Por 10.que
se deduce que sc deben hacer mejoras a2 los sistemns de la empresa como de capa-
citacifn y adiestramiento.

De zcuerdo al anilisis de) cuadro comparativo se determina:
1.~ En cuanto a recursos materiales.

m .= E1 taller de cortado no cuenta con escoba, desarmador, pinzas , ni mar
tillo,

2.~ En cuanto a actividades.

- fo se corta cartulina, no se ajusta Ya miquina, no se afen el lugar de
trabajo con la periedicidad adecuadi.

3.- En cuanto a requerimientos.

- €1 trabajador carece de dos afics de instruccifn primaria; el trabaja--
dor le falta experiencia en el cortado de cartulina y en el ajuste de la méqui-
na; el trabajador carece 4 habilidad para distribuir los cortes y asf evitar el
desperdicio de material; se carece de grado adecuado de coordinacibn visomotriz;
e) trabajador rinde poco st se le presiona.



4,- En cuanto a 1nd§ces de eficiencia,

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

5.« En cuanto a ambiente laboral,

- La temperatura es alta, la fluminacifn sobre pasa jos 1fmites, el ruido
estd fuera de especificaci6n, la ventilacidn es insuficiente, pues falta un -~
extractor. B

6.- En cuanto a medidas de seguridad.

- A los extinguidores no se les ha dado mantenimiento, no existe botiqufn
de pirimeros auxilios, no existen instrucciones en cuanto a la desconexién de -
la m§quina para ajustarla y acettarla.

o Al finalizar el capftulo se ‘presenta un cuadro resumzn de la informacién
obtenida. (Cuadro 2-K). :

2.3.2.4. Fase 4 NECESIDADES DE CAPACITACION ¥ ADIESTRAMIENTO.

Con el an8lisis comparativo se obtienen resultados, determinando si las
discrepancias encontradas se refferen a necesidades de :

= La empresa

- La empresa y el trabajador en conjunto

« E1 trabajador

Los dos Gltimos tipos de discrepancias son las necesides de capacitacién -
y adiestramiento, las cuales se pretende que a travds del presente documento se
datecten, no se quiere decir con esto, que las primeras necesidades detectadas -
carezcan de importancia, sino que deben ser cubiertas a 1a brevedad posible, pla
neando 1a superacidn de todas en conjunto.

Ahora, con base en el ejemplo presentado, se darfn resultados clasificandg
los de acuerdo con los tres tipos de necesidades:
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Necesidades .de la empresa.

~ Proveer ventilacibn suficiente y adecuada-la iluminaci6n para reducir la
temperatura, ya que si sta no es elevada, puede producir una baja en el rendi-
miento del trabajador,

~ Reducir Ta cantidad de ruido, ya que siendo excesivo, puede producir a--
tu:dimiento del trabajador; por lo tanto: accidentes, y baja en el rendimiento
entre otros.

- Instalar botiqufn de primeros auxilios, propgrcionar martenimiento a los
extinguidores; y proveer de instrucciones para el mantenimiénto de la miquina.
Con ésto se dar§ mayor seguridad al trabajador.

Necesidades conjuntas del trabajador y la empresa.
- El trabajador necesita ser sensibilizado con respectc al aseo de su lu--

gﬂ‘ de trabajo, y la ampresa necesita proveer los utensilios requeridos para --
ello. N

- E1 trabajador requiere ser capacitado y adiestrado en el ajuste de lama
uyina que ‘maneja, y la empresa debe proporcionar la herramienta necesarfa para
icha actividad , a fin de reducir el indice de error existente y abatir las de

moras en la entrega del material.

Necesidades del trabajador.
~ Ser capacitado y adiestrado en el corte de cartulina.

- Ser adiestrado en la distribucidn de cortes, para evitar el desperdicio
de material.

- Ser ediestrado para presionar con la fuerza requerida el material y asf
disminuir el indice de error.

~ Ser adiestrado para coordinar adecuadamente los movimientos ojo-mano pa-
ra aumentar 1a velocidad de cortado y asf lograr las entregas del material a -
tiempo,

De esta manera clasificando 1a informacién, se estar§ en posibilidad de --
tomar decisiones sobre las acciones prioritarias que deben seguirse en la empre
sa.

A manera de res:men se presentan los cuadros 2L y 2-M,
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2.4, Enfoque legal y comerciat.

Antes de que la capacitacifn fuera elevada a rango constitucional, exis---
tfan en la legislacién Taboral (recordemos que se instituys a partir de 1931),
10 que se llamaba un “Contrato de Aprendizaje”. Este no procuraba una formacidn
fntegra del individuo, sino mds bien se orientaba a la explotacién del trabaja-
dor, Afortunadamente, el contrato de aprendizaje desapareci, lo cual trajo co-
mo consecuencia el hecho de que el patrdn proporcionard 1a capacitacidn en una
forma articulada y sistemftica, la conjunté tanto con los sindicatos como los -
trabajadores. Sin embargo, a pesar de estos brotes de intento sistematizado de
12 capacitacifn, #sta era aGn muy incipiente y en este fenfmeno no es gratuito,
pues est& Ta relacién con I1a sociedad misma que desgraciadamente en México y en
muchos otros pafses, el eficientismo se ha vistumbrado desde un enfoque de ca--
ricter mecinico, lo que trae aparejado el fenbmeno )lamado desarrollismo, que ~
efectivamente vevela altos fndices de produccifn. Pero este caso también mot{-
vo el desarrollo de la tecnologfa, basada en el curso intenso de capital y la «
marcada tendencia de especializar al trabajador en operaciones cada vez mfs ~--
fragnentadas de un proceso. De este modo, se tiende a situar a la capacitacin
dentro de un marco general de aumento de productividad que logicamente trae cop
s1go. un beneficic pars el inversionista olvidindose del desarrollo integral deT
trabajador. .

Este enfoque se ha venido manejando a través de los afios y aunque en 1978
se consagraba en la Constitucidn Polftica {5) a la capacitacién como derecho y
obligecign para permitir elevar e) nivel de 1a vida de 1os trabajadores, muchas
veces la dindmica social puede fmponerse 2 la ley en vez de que sea &sta la que
se fmponga sobre squella. Esto significa que aunque la ley contemple la eleva--
ci6n del nivel de vida del trabajador, hay un abismo entre el debe ser y el ser.
Pero es importante resaltar también que las leyes en ocasiones no son el deber
ser, sino aproximaciones del mismo.

Ejemplificando Yo anterior en Va Ley Federal del Trabajo (6) en su capftu-
Yo 11! Bis, artfculo cientocincuenta y tres, apartado F, se estipula que la ca-
pacitacibn y el adiestramiento deberd tener por objeto:

1. Actualizar y perfeccionar Yos conocimientos y habilidades del trabaja--

dor en su actividad; asf coms proporcicnarle informaci6n sobre la aplicacién de
nueva tecnologfa en ella.
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1. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o un puesto de nueva - -
creacifn. .

111, Prevencitn de riesgos de trabajo.
‘lV‘ Incrementar la productividad,
V. En genral, mejorar la aptitudes de) trabajador.

Sin embargo, en ningdn momento se menciona a la capacitaci6n como un medio
para lograr un desarrollo fntegro del individuo como tal y como integrante de --
unabsgcieded dinfmica y no solamente como individuo encasillado dentro y para un
trabajo.

Esto conlleva a que podrfa perfeccionarse en varios de sus artfculos, pero
sobre todo uno de Jos mis {mportantes serfa el punto mencionado anteriormente,y2
que mientras no se considere en la ley a la capacitacién como algo mds basto --
para el logro de una formacifn fntegra del individuo, 1a ley quedar§ muy por de
-bajo de las necesidades reales y humanas de la sociedad mexicana.

Ahora,fsto no significa que a partir de 1978, afio en que la capacitacidén se
eleva a rango constitucional a través de las modificaciones introducidas a 1a --
Ley Federal del Trabajo para disponer de un marco jurfdico que establece el Sis
tema Na¢ional de Capacitacidn y Adiestramiento, no se hayan dado importantes a
vances en este sentido.A continuacibn se mencionan algunos de ellos:

Desde 1978 se han adquirido un nimero bastants significativo de recursos
materiales y humanos para la capacitacidn y el adiestramiento del trabajador,por
que se han Yogrado buenas instalaciones de capacitacin, buends disefos, metodo
logfa y métodos didcticos, planes y programas adecuados y exitosvs,

En 1a actualidad, mfs de noventa mi) empresas tienen registro para sus ~-
comisiones mixtas y mis de cincuenta y cinco mii han registrado sus planes y -
programas de capacitacién y adfetramiento. Estos datos dan como resuitado 13 -
absorcién aproximada de tres y medio millones de trabajadores: dentro de 13 capa-
cttacifn. Sin embargo, a pesar de Yos logros que se han obtenido & partir de 12
legislacifn en 1978, en materia de capacitaci6n sfguen existiendo carencias bas
:ante profundas y significativas entre las que se podrfan mencionar las siguien

es.
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a.La falta de cumplimiento de varias empresas, tanto pibiicas como priva-
das, de los preceptos que ordens Ya Ley.

b.La marginacidn existente de Jas pequehas y mndianas emnresa en lo que,
c$2cierne. sobre tado a la elaboraciérn de un programa de difusidn de capacita-
cibn,

¢.L3 burocratizacién de los trdmites administrativos sobre todo de la pe-
quefia y mediana empresa.

d.E1 desconocimiento por parte de los trabajadores de su derecho y abliga-
cifn de capacitarse.

e.Fallas en la coordinacifn y organizacidn del sistema de capacitacidn que
impide que la infraestructura de la capacitacidn sea utilizada sdecuadamente.

f.Falta de coordinacién entre los sistemas y subsistemas que brinda la ca-
pacitacidn,

g.Desequilibrio entre el sector industrial y el sector rural. Las polfticas
de capacitec%én han puesto més enfasis en el sector industrial, marginando el -«
sector rural.

h.La pasividad relativa por parte de la Secretarfa del Trabajo a partir de
1978, gucsto que en sus funciones se hen limitado a las de supervisiGn y vigiltan
cia del cumplimiento de las ordenanzas de la Ley, pero en ninglfi manento han pro
porcionado asistencia técnica a Yos niveles del Sistema Nacional de Capacitacidn
que son las Bomfsiones Mixtas de CapacitaciSn y Adiestramiento, los Comités Na--
cionales de capacitacibn y adiestramiento, los Consejos Consultives Estatales «
de Capacitacidn y Adiestramiento, vy la Direccidn General de Capacitacidn y Produc
tividad,

Con base a lo anterior, salta a la vista que a pesar de que en la Ley estd
estipulada como un derecho social y como una obligacidn, &sta no ha resultado ~-
an e problema de la capacitacifn en México, pues hay que tener presente que Ja
capacitacidn no es un fenbmeno aislado, sino que estd inserto-en la estructura -
social y por Yo mismo, estd en estrecha relacidn con el desarrollo histdrico y -
con e} tipo de formacibn soclal-econbmica de la sociedad.

Por tanta, en una soctedad como Ja mexicana en donde la distribucidn del ip
greso estd desequilibrada, en donde no hay una correlacidn entre la oferta y la
demanda de fuentes de trabajc y en general, donde brotan las desipualdades socia
Tes, 12 capacitacién estard impregnzda de todas estas desaveniencias. Por eso no
pyede afirmarse que 12 legisiecicn por 51 sola resolverf el problema de 1a capa-
citacidn, ya que en &sta intervienen otros aspectos de tipo social, cultursl, -
econSmico y polftico que son importantes a considerar.
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Asf mismo, no basta un ordenzmiento Jegal,obiigando la actividad de la ca-
pacitacifn, si no, que es necesaria con base en la propia experiencia de México
en materia de capacitacidn, que tanto trabajadorés y empresarios, {niciativa --
privada y gobierno, participan ferviente y constantewente en las modificacio--
nes de las fallas que puede tener el Sistema de Capacitacifn y sobre todo, ad--
quirir conciencia de Yo que significa capacitar y no sdfo hacerlo porque sea un
mandato legal.

tForque se ha 1legado a comercializar la capacitaciSn en México?

Como ya se menciono anteriormente, a partir del afio 1978 se estableci$ en
la fraccidn XV de) Artfculo 132 de la Ley Federal del Trabajo, Va obYigatdriedad
patronal de capacitar a los trabajadores.

Las sentidas demandas de los trabajadores para elevar sus niveles de vida
y €1 propdsito de incrementar la productividad, de Y2 econdmia y la sociedad, --
1levaron al gobierno de la Repiblica a otorgarle categorfa de rango constitucip
nal a-la Capacttaci6n y Adiestramiento.

Es as como 1lega el nacimiento de la Unidad Coordinadora del Empleo, la Ca
pacitaci6n y el Adiestramiento, 1a cual tuvo como objetivo primordial el vigilar
que en todas las oroanizaciones se esté otorgandc la capacitacidn a Yos emplea--
dos y a todos los niveles de la misma.

De tal obligatoriedad surge desgraciadamente la compra-venta de la capacita
cibn, la cual se manifiesta por e) surgtmiento de varios factores.

a. Capacitar por cumplir un requisito legal,

b. Capacitar por capacitar.

¢. Capacitar por un negocio, no come un proceso educativo.

£s as{ como podemos concluir diciendo que la empresa que compra-vande con
1a capacitacion, autom§ticamente estd degradando al hombre, ya que en su Tugar
de levarlo al logro de un proceso educativo, lo estd utilizando pera satisfacer
intereses propios.

Es por &sto que 1os consultores,educadores e instructores deben impedir e!
sceptar 1a compra-venta de capacitacion dentro de las organizaciones, ya que si

no estarfan permitiende utilizar a la capacitacifn como un fin y no como un me-
dio educativo.
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o0 2041 Articulos de a Ley Federal del Trabajo relactonados con 1a Capaci~
tacidn y Adiestramiento.

Articulos No. Trata acerca de:
25 Fraccién VIII ' Relaciones individuales de trabajo,
132 Fracci6n XV y XXVIII Obl{gaciones de puesto.
153 A berecho de! trabajador.
153 B, 153 D, 153 E Formas para cumplir la Ley (estrategias).
153 ¢, 153 P Registro de Instituciones e Instructores.
153 F ' Objetivos de ta Capacitaci6n.
153 H Obligactones del trabajador al Capacitar-
153 6 Adiestranfento de Induccidn.
531,080 Conisiones Mixtas.
183 Kk, 153 L Comftes Hacionales.
153 #, 391 . Clausulas del Contrato Colectivo de traba
153°N, 153 Q, 153 R P?on para entregar planes y programas.
153 Q Criterios para evaluar Planes y Programas,
1583 S, 878 Fraccibn 1V Multas.
152 T, 153 U, 153 v, 153 W Expedicidn de constancias.
159 Promociones y Ascensos.
637, 539 y 539 A a 539 C De U.C.E.C.A. (1)

(1)} Mota: La Unidad Coordinadora Del Empleo,la Capacitacidn y el Adiestramiento, de
Ja de funcionar como tal, transfiriendo sus funciones a Ta Direccidn General de Ca-
pacitacir y Productividad de acuerdo al organigrama (anexo 2-1).
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Los beneficios y Yas oblfgactones a que tiene derechd el trabajador en el
peribdo de adfestramiento se encuentran regulados en Jos Articulos sigufentes:

Derecho a la capacitacidn Articulo 153 A:  Todo trabajador tiene el dere
cho a que su patrdn le proporcione capacitacidn o adiestramfento en so trabajo,
que_le permita elevar su nivel de vida y productividad, confonne a Ios planes y
programas formulados de comn acuerdo por el patrén y el sindicato o sus traba-
Jadores y aprobados por la Secretarfa dal Trabajo y Previsifn Social.

Obligactones de los trabajadoreé Articulo 153 H:  Los trabajadores a quie
nes se imparta capacitacitn o adiestramiento estavfn oblicados a:

- Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demss actividades
que formen parte del proceso de capacitacifn o adfestramiento.

- Atender a las 1indicaciones de las personas que fmpartan la capacitacifn
o adiastramiento y cémplir con los programas respectivamente.

- Presentar los exmenes de evaiuacidén de conocimientos y aptitudes que --
sean requeridos.

Beneficios de los trabajedores Articulo 153 T: Llos trabajadores que ha--
yan sido a%robadcs en los exdmenes de capacitacifn y adiestramiento en los tér-
minos sefalados, tendr&n derechd a que la entidad instructora les expida las
constancias respectivas.

Exdhen de suficfencia Articulo 163 U: Cuando implantando un programa de
capacitacibn un trabajador se niegue a recibir &sta, por considerar que tiene -
{os conocimiantos necesarios para el desempefo de su puesto y del inmediato su-
perior, deber§ acreditar documentalmente dtcha capacidad y presentar y aprobar
e} ixamen de suficiencia que sefale la Secretarfa del Trabajo y Previsifn So---
cial.

2.5. Las Comisiones Mixtas de Capacitacifn y Adiestramiento.

La Ley Federal del Trabajo dice, que con carfcter de obligatorio se deben -
de constituir en las empresos Comisiones Mintas de Capacitacidn y Adiestramiento,
1as cuales deben estar constituidas por igual nimero de representantes de Tos tra
bajadores como el patrén. Asi mismo, es responsabilidad de la Secretarfa del’Tra-
bajo y Previsitn Social, el cuidar en tiempo y oportunidad Ta constitucin y fun-
cionamiento de las Comisiones Mixtas de Capacitacién y Adie..ramiento Articulo --
163 1, 153, 153 Q, 539 Fraccibn 111 A,
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Con base en oficios publicados en los Diartos Oficiales de 1a Federacifn, -
fechados el 15 de octubre de 1979 ¥ el 17 de abri) de 1981, se emiten criterios
con respecto a la constitucién y: funcionamiento du Yas Comisiones Mixtas de Ca-
pacitacidn y Adiestramiento, con el objeto de unificar los trémites administra-
tivos que efectuaba la Direccidn de Capacitactfn y Adiestramiento de la Unidad-
Coordinadora del mnpleo, CapacitaciGn y Adiestramiento.

E1 uso constante de Yos criterios hechos en esta materia y Yas opiniones de
positadas por los trabajadores y patrones en el "Foro de Cunsulta Popular®, por
1a planeacidn democritica de capacitacidn y productividad instrumentados en el -
plan nacional de desarroilo, han expuesto la necesidad de simplificar y agilizar
165 trdmites de registro de Comisiones Mixtas de Capacitacién y Adiestramiento,-
ast como para dirigiPlos para un mejor funcionamiento. Del mismo modo, en ltos «
témminos del Articulo 538 de la Ley Federal del Trabajo, el Servicio Nacional de
Empleo, Capacitacidn y Adiestramiento, astar§ a cargo de la Secretarfa del Traba
Jo y Previsién 5ocial, por conducto de las unidades administrativas de Ya misma,
a las que compiten funciones de acuerdo a su reglamento interior de trabajo como
consecuencia ce las reformas de dicha Ley, segin decreto publicado en el Diario
Oficial 4e la Federacin del 30 de ciciembre de 1883, habifidosele encomendado -
a osa unidad a su cargo Ta materfa de capacitacidn y adiestraiento, de acuerdo
a 1o establecido on el Articulo 16 del reglamento interior de la Secretarfa del
Trabajo y Previsién Socfal.

Con fundamento en lo anterior, se pGblican los sigufentes criterios que de~
Jan sin fundamento a los anterfores:

. 1. Las Comisiones Mixtas de Capacitacion y Adiestraniento se integran como
sigue, previa realizacion de su acta constitutiva, {anexu 2-J)

a. Un representante de los trabajadores cuando 13 vomisilin mixta de capa-
citacifn y adiestramiento, vepresente hasta veinte trabaladores.

b. Tres representantes de los obreros y tres representantes de los patro--
nes cuando la comisién mixta de capacitaci6n y adiestramiento represente vein--
tiuno a cien trabajadores.

¢. Cinco representantes obreros y cinco patronales cuando la comisifn mix~
$a de capacitacibn y adiestramiento represente a mis de cien trabajadores.
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I1. E1 nimero de integrantes al que nos referimos en el pdrrafo anterior -
podré aumentarse en forma proporcional, debido a Ya diversidad de puestos, ni--
veles de trabajo, variedad y complejidad de los procesos teciioldgicos, equipos
y maquinaria usados en cada empresa: Es recomendable que las empresas con vein-
te trabajadores integren uca sola comisidn, la cual puede contar con subcomisio
nes en caso de 1a dispersifn geogréfica de las empresas.

111, Se recomienda que los integrantes de Yas comisiones mixtas de capaci-
tacin ;- adiestramiento refinan los siguientes requisitos:

POR LOS TRABAJADORES POR EL PATRON
- Ser trabajador de 1a empresa - Ser mayor de edad
- Ser mayor de edad - Saber leer y escribir
-.Ser reconocido por buena X - Ser reconocido por buena
conducta conducta
- Saber leer y escribir - Tener conccimientos téenicos -

acerca de tareas y procesos
tecnol6gicos, propios de em

presa
- Ser elegido por la mayorfa - Ser designado por el gatrdn [}
de trabajadores y si hay su representante lega

sindicato por las disposicio-
nes astatutarias

1V, En una empresa se podrén formar mds de una comisifn mixta cuando las =
relaciones laborales propiss de 1a empresa asf 1o requieran.

V. bonjuntumente los patrones y trabajadores debersn elaborar Tas bases -
generales de funcionamiento de 12 comisidn mixta de capacitacién y adiestramien
to, que pueden contener entre otros, los puntos siguientes:

- Funciones que 1a Ley Federal de) Trabajo y Va Previsidn Social establece
para las comisiones mixtas de capacitacibn y zdtestramiento,

~ Funciones especfficas que deben realizar.

.~ Delimitar la organizaci6n interna de 1a comisifn mixta de capacitacidn y
adiestramiente.

- El tiempo de duracifn en e) cargo de los reprasentantes.
- Periodicidad y condiciones de las reuniones.

- Normas de operaci6n y funcionamiento para los acuerdes tomedos por 1a co
misién mixta de capacitacién 'y adiestramiento. { Anexo 2-J).

60



- Tipo de proyecto de acta constitutive de 1a comisidn mixta de capacitacién
y adiastramiento. *

En Ya ciudad de .... Estado de ..... siendo Yas .... horas, de} dfa....
de..... de ..., se reunieron en e} Yocal de la empresa .... sitic en ..., los
miembros de 1a comisifn mixta de cepacitacifn y adfestraniento con al objeto de
celebrar su reunidn constitutiva. Estanda presentes los representantes des los
trabajadores €.C. .... en su carfcter de representantes propietarios y 103 C.C,
..o, Tepresentantes supientes, que acreditan su designacitn con .... seguidamen-
te se proced!d a seguir de ent-e los presentes a} Presidente de Debates y Secre
tario de Actas, recayendo la elescifn en los C.C. .... respectivamente. £l Pre-~
sidente de Bebates proporie & Yos representantes se declare constituida la comf-
sifn mixta de capacitacién y adiestramiento de la empresa, propuesta que es ao-
ceptada por ungnimidad. Sequidamente se dié lecturs al proyecto de reglamento -
interior de la comisién mixta, presentado por .... (indicer sector), puesto a -
discusibn se aprobo en los siguientes términos. Reglamento {nterior de} trabajo
1o .... (se transcribird integramente).

" Dandose por terminada la reunién siendo Yas .... horas del dfa de Ja feo-
cha, firmando para constancia todos los asistentes.

Tipo de proyecto de reglamento interior de la comisifn mirta de capacita--
citacién y adiestramiento.

1. Integracidn de & comisifn mixta.

- Nimera de integrantes por cada sector como sus respectivos suplentes. -
~ Duracisn en el cargo.

2. Representantes de los trabajadores.
- Requisitos.

3. Representantes del patrén.

~ Requisitos.
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4, Causales de remocifn,
5, Funciones de 1a comisitn mixta.

- Detectar las necesidades de capacitacidn existentes en )a empresa, a fin
de satisfacerlas.

~ Elaborar ‘Jos planes y programas de capacitacién y adiestramiento, de a~-
cuerdo con el diagn8stico de necesidades.

= Vigilar que la empresa cumpla fielmente con 1a obligacidn de capacitar y
adiestrar a sus trabajadores conforms a 105 planes y programas sstablecidos.

- Evaluar los sistemas y procedimientos de capacitaci6n y proponer medidas
tendientes a perfeccionarlos.

- Promover ta participacidn ac.iva de los trabajadores en los procesos de
capacitacibn. -

~ Llevar un registro actualizade de los cursos que se imparten y del perso
nal que reciba capacitecisn, resultando de las mismas, movilidad horizontal y -
vertical del personal capacitado, a efectos de cooperar en lo que se atafie a e-
valuacién a nivel oficial de las tareas de capanitacidn y adieétramiento.

- Elevar sugerencias o recomendaciones al comite nacianal ide capacitacidn
y adiestramiento de la rama industrial o actividad econSmica respectiva, a fin
de instrymentar programas de capacitaci6n y adiestramiento a nivel nacional.

~ Elaborar y aplicar los exdmenes previstos en el artfculo 153 V de la Ley
Federal del Trabajo.

- Autentificar las constancias expedidas por la entidad {nstructora a fa--
vor de los trabajadores que aprobaron sus exSmenes, y enviarlos & Ta autoridad
competente de capacitacidn y adiestramiento de la rama fadustrial o actividad -
sf 1a hubicre, o directamente a través de las autoridades del trabajo a falta -
del respectivo comite,

- Elevar semestralmente el resultado de los planes y programas de capacita
cion desarrollados en la empresa, y remitir dichos informes a Ya autcridad com-
petente de capacitacifn y adiestramiento.

6. Presidente.

- Ambos sectores se alternarSn en 1a presidencia en cada sesién. Correspon
der§ en consecuencia, que si una sesidn es presidida por un representante de -~
tos trabajadores, la sfguiente sca presidida por un representante del patrén.

7. Secretario de actas.

8. Sesiones ordinarfas.
- Perfodicidad
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9. Ses{ones extraordinarias
= Mnticipacién mfnima para su notificacifn.

10. Votaciones.

Nota: Si requiere contrato colectivo en a empresa, conforme e} artfculo
391, fraccidn IX, de 12 Ley Federal del Trabajo:

E1 contrato colectivo contendrs:

. IX. Las bases sobre la integracifn y funcionamiento de las Comisiones que
deban integrarse de acuerdo con esta Ley.

En tal caso ¢! Reglamento Interfor deberd ajustarse a las disposiciones -
contenidas en el contrato colective,

- Normas de operacidn para el registro de sus actividades.

- §1 se da el caso, normas de operacidn a que se sujetan las subcomisiones
mixtas'de capacitacién y adlestramierto,asf como su perfodicidad en que debérdn
presentar sus informes.

VI. Es recomendable que la comisién mixta de capacitacidn y adiestramiento,
1leve un seguimiento escrito de sus actividades.

V11, Las empresas deberdn informar de la constitucidn de las comisiones -
mixtas de capacitacién y adiestramiento, a la direccidn a su cargo directamente
o ‘por conducto de Vas delegaciones federales del trabajo, a efecto de gue se -
revise la adecuada integracién de las mismas y asf se otorgue e] registro co---
rrespondiente, En virtud de que las subcomisiones mixtas de capacitacidn y a---
diestramiento que se integren serdn de apoyo 2 las comisiones mixtas de capaci~
tactdn y adiestramiento, no serd necesario que se les otorgue un registro a di-
chas. subcomisfones por parte de la Secretarfa.

VIII. La presentaci6n del informe de la investigaci6n de Ja comisién mixta
de capacitacidn y adiestramiento ante la Secretarfa del Trabajo y Previsién So-
cial, debers hacers: er la forma DC-1 (Anexo 2-K), fmpreso en hojas de veintfo-
cho por veintiuno punto cinco centfmetros.
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IX. Las empresas deberfn 1lenar dicio formato por triplicado y debidamente
requisitado, asf como Tas bases generales de fungionamiento. En caso de comisfo
nes mixtas de capacitacidn y adiestramiento de trabajadores con relacifn fndivi
dual de trabajg, se deberd anexar una 1ista de nombres y firmas de los trabaja-
dores representados.

2,5.1, Modelo de bases generales de funcionamiento dv comisiones mixtas de
capacitacitn y adiestramiento.

A continuaciln se presenta un modelo de bases generales de funcionamiento,
con el propfsito de orientar a ios patrones y a los trabajadores en la elabora-
cibn de aqueilas que se establezcan en cada centro de trabajo. Su adopcidn ser§
operativa, pero se recomienda que por Jo menos se incluyan los puntos sefalades
en los criterios relativos a las comisiones mixtas de capacitaci6n y adiestra--
niento, y de acuerdo a cade centro de trabajo se podrdn-adicionar aquellos as--
p?cfgs que se consideren convenientes para el adecuado fuucionamiento de su co-
misién mixta.

Enfatizamss que el éxito del cumplimiento de Jas funciones de los represen
tantes dependen de la relaciGn interparsonal y profesfonal que establezcan.

En la ciudad ..., Estado de .... siendo las .... horas del dfa .... sitioen .,
se encuentran presentes los miembros de la comisi6n mixta de capacitacién y a--
diestramiento, con el objeto de establecer, de conforwfdad con lo dispuesto por
e] capftulo tercern Bis de la Ley Federal del Trabajo, las bases generales a --
que se sujetarf en furcionamiento de Ta comisifn mixta de la empress. Para lo -
antarior patrn y trabajadores { a través del sindicato, si 1o hay).... (nombre
del sindicato ) convienen en que dichas hases generalac  ee contengin y 5@ en--
cuentren en el presente documento.

Bases generales de funcionamiénto de capacitacidn y adiestramiento en la
empresa.

Capitulo 1
Disposiciones generales.

Artfculo 1°. El patrdn y los trabajadores, nombrardn respectivamente ....



{nfimero de representantes) representante (3) que serf (n) integrante {s) de
1a comis{dn mixta de capacitacitn y adiestremiento por cada una de ?as partes,

Capftulo 2
e las funciones de 1a comisién.

Artfculo'2®, La comisién, conforme a lo dfspuesto en la Ley Federal del
Trabajo, tendrf las siguientes funciones: ’

a) Vigilar la instrumentaci6n y operacién del sistema inte=no de capacita-
cifn de la empresa, conforme al plan y programas autorizados por la Secretarfa
de} Trabajo y Previstdn Soctal, asf como los procedimeintos que se implanten pa
ra mejcrar la capacitacifn y el adiestramiento de los trabajadores. Lo anterior,
mediante el informe que le solicita la comisitn a los agentes capacitadores y -
que estos le rindan de los cursos que se imparten y del personal que recibe la
capacitacidn, evaluando semestralmente los resultados.

b) Verificar los agentes capacitadores externos que vayan a ser contrata--
dos por 1a empresa, cuenten con el registro correspondiente ante 1a Secretarfa
del Trabajo y PrevisiGn Social.

¢} Sugerir a los agentes capacitadores las medidas tendientes a perfeccio
nar los sistemas y procedimientos de capacitacidn y adiestramiento, conforme 3
las necestdades de desarrolio y entrenzmiento que requiera la fuente de trabajo.

d) Autentificar las constancias de habilidades laborales en los términos
del artfculo 153 T de 1a Ley Federal de)l Trabajo. Recabando previzmente para
ta) efecto de cada uno de los instructores internos y/o externos que aparecen en
el plan y programas autorizados 2 la empresa, la certificaci6n de Tos resulta--
dos obtenidos por cada trabajador participante,

La constancia de habilidades laborales a que se refiere el ordenamiento --
taboral citado, son independientes de cualquier otro docureato de carfcter sin-
bb6lico que Jos agentes capacitadores deseen otorgar a los trabajadores capacita
dos o agiestrndos.

e) Practicar a los trabajadores los exfimenes de que tratz el artfculo 153
¥ de 1a Ley Federal det Trabajo, emitiendo el fallo correspondiente.
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f) Yerificar el funcionamiento de los ageates capacitadores intermos y/o
externos, conforme & 1o establecido en el plan y programas de capacitacién y a-
diestramiento autorizados y detectar las irregularidades de su funcionamiento,-
3 efecto de establecer las medidas correctivas o en su caro, presentar @l repor
te correspondfente ante la Secretarfa del Trabajo y Previsidn Social, como au-<
toridad competente, :

g) Prestar el apoyo necesario en la detecciGn de necesidades de capacita--
ci6n y adiestramiento y ademds, en caso de ser conveniente, coadyuvar con la --
empresa en 1a elaboracién del plan y programas que se vayan a implantar de a---
cuerdo con e) diagnSstico de necesidsdes, dentro del alcance de los conocimen-
tos que 1a comisin tenga de las actividades esenciales que componen los pues--
tos de trabajo existentes en la empresa en donde se ha constituido,

h) Elevar sugerencfas o recomendsciones, al Comité Nacional de Capacitas--
ci6n y Adiestramiento de la rama industrial o actividad econSmica a que perte--
nezca la empresa donde ests constituida Ya comisifa, a fin de coadyuvar en la -
elaboracifn de criterios y astablecimiento de procedimentos que beneficien el -
i slstemab?e capacitacifn y adiestramiento y a 10s programas que para esta ramg -
se estabiezcan.

i) Promover la partfcipaci@n activa de los trabajadores en los procesos de
capacitacifn y ediestramiento de 1a empresa.

Asfmismo, uprovechar la 2xperiencia y conocimiento que el trabajader tenga
en su puesto de trabajo, para convertirlo en instructor interno de la empresa -
mediante las sugerencias que en este sentide la comisidn haga al patrén.

J) Establecer un registro actualizado de las actividades de la comisién -
mixta y de Yos acuerdos que se vayan tomando en cada sesidn ordinaria y extra--
ordinaria gue se celebre, en relaci6n con la implantacién del plan y los progry
mas de capacitaci6én y adiestramiento autorizados por la empresa, a efecto de -
1levar un seguimiento que le permita evaluar los resultados y alcances de suge-
rencia y sirva de base para 1os repo-tes que peri6dicamente deba rendir a 12 -
Secretarfa de Trabajo y Previsi6n Socfal y ademds facilitar el funcionamiento -
adecuado de ta comisién.

k) Verificar que se expidan las censtancias de habiiidades laborales y en-
tregindolas al destinatarfo debidanente firmadas y autentificadas.
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Capftulo 3
Organizaci6n interna de los integrantes de la comisidn.

Artfculo 3°, Son atribuciones de los integrantes de 1a comisién, las si-
gufentes: T .

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

b) Hacer uso de Ta palabra.

¢) Hacer sugerencias o recomendaciones en relacidn a los puntos y tratados
en la orden del dfa.

d) Analizar y discutir los asuntos relativos a la capacitacifn.

e) Votar en relacién a las propuestas presentgdas en las sesfones.

) Firmar las actas de reunién de 1a comisidn.

Capftulo 4.

De la duracjﬁn en el cargo.

Artfculo 4°, Los integrantes de la comisifn, tanto repressntantes del pa--
trdn como de los trabajadores, durardn en su cargo .... a partir de l1a integra-
ci6n de dicha comisifn, mientras no renuncien o sean destitufdos .

Artfcutv 5°. En caso de cambio de algunos de 1os integrantes, la nueva de-

signacidn deberd hacerse del conocimiento de 1a Secretarfa del Trabajo y Previ-
-si6n Social en un plazo no mayor de treinta dfas.
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Capftulo 5.
De las sesiones y acuerdo de la comisifn,

Artfculo 6°, Las sesiones de 1a comisidn podr&n ser de carfcter ordinario
y/o extraordinario. .

Las sesiones ordinerias de la comisién se efectuarin cada ....

Las sesiones extraordinarias se podrin celebrar caja vez que sean necesa--
rias & Juicio y por acuerd> erpreso de la comisién.

Artfculo 7°, La comisidn deberd levantar acta de cada una de las sesiones,
Tas cuales deberén contener cuando menos 1a siguiente informacifn. =

a) Fecha, en que se celebra la sesidn,

b) Mencionar si as ordinarta o extraordinaria.
¢) Orden del dfa de la sesi6n.

d} Acuerdos tomados en la sesifn.

e} Firma de los asistentes.

Artfculo 8°. La comisifn debers 1levar un )ibro de actas para el registro
y seguimiento de sus actividades.

Capftulo 6.
De las bases generales transitorias.

Unfco.- E] presente documento estar en vi?or a partir de) dfa siguiente de
su aprobacin por el patrbn o su representante legal y por Jos trabajadores.

Convalidacién. Los aquf firmantes, en cumplimiento a Jo dispuesto en el -
artfculo Unico Transitorio, manifiestan su conformidad.

EL PATRON POR LOS TRABAJACORES
{nombre y firma) {nombre y firma )



Cargo:

Nota: Las bases de funcionamiento de la comisién mixta debersn anexarse en
Ta forma DC-1.

2.6, Formulacifn y presentzcidn de planes y programas de capacitacin y
adiestramiento,

De acuerdo con lo que dispone la Ley Federal del Trabajo, en sus artfculos

153 A, 153 N, 153 @, 153 Q, fraccidn VI y 153 R, en donde el patrSn tiene 13 o-

blfgacién de presentar ante la Secretarfa del Trabajo y Prevision Social les -

planes y programas de capacitacitén y adiestramiento gue hayan formulado de co--

m(n acuerdo con sus trabajadores, esto con 1a finalidad de der cumplimiento a -

gajobligacibn que sefiala el artfculo 132 fraccién XV de la Ley Federal del Tra-
ajo.

En los diarios oficiales de la Federacibn, fechados ocho de enero y quince
de octubre de 1979, dieciseis de enero, veintidos de agosto de 1980, dos de fe-
brero y diecisiete de abri) de 1981 se publican criterfos en materia de planes
¥ programas, con el objeto de unificar criterios y trimites administrativos que
efectuaba la Direcci6n de capacitacidn y adiestramiento de la Unidad Coordinade
ra del empleo, capacitacidn y adiestramiento.

EY treinta de diciembre de 1983 se publicé en el Dlario Oficial de Ta fedg
racifn Tos siguientes puntcs y criterios que dejan sin efectn los scflalados has
tn antes de esta fecha y se enuncian como definiciones, éstos son:

1. ‘En o elaboracién de los planes y programas de capacitacifn y adiestra-
miento de que trata el capftulo tres - Bis del capftulo cuarto de Ta Ley Fede--
ral del Trabajo, se entenderd por :

1. Sistema general. Conjunto de planes y programas generales que determi--
nen las acciones de capacitacién y adiestramiento de cada rama o actividad eco-
némica y cuya finalidad es la de satisfacer las necesidades que en la materia -
presentan la totalidad de las empresas que la fntegran,

2. Plan comln de capacitaci6n y adiestramiento. Aquellos planes { progra=-~
mas que logrer satisfacer Tas necesidades de dos o més fuentes de trabajo, con
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caracterfsticas similares y de 1a misma rama o actividad econdmica.

3. Plan de capacitacifn y adiestramtento. Conjunto de actividades de Capa~
citacidn y adiestramiento que se refieren a cada una de las &reas que integran

una -empresa determinada y que agrupadas conforman un sistema general por rama o
actividad econdmica.

4. Curso. Conjunto de actividades didicticas que se desarrollan con un pro
2ram? dg capacitacifin y adiestramiento, tas cuales tienen fijado un tiempo det-
eminado,

5, Programa, Forma de presentar ordenads y sistem§ticamente las activida--
des de instruccibn que cubre Yas necesidades de capacitacién y adiestramiento,-
de un puesto de trabajo determinado.

6. Eventc. Acciones eventuales de corta duracidn que se toman en cuenta --
para completar la capacitacién y adiestramiento de los trabajadores.

7. Puesto de trabajo. Tareas, funciones y actividades que realfza un indi-
viduo y que son propizs de una determinada unidad de trabajo.

I, La presentacién de Tos planes y programas de capacitaci6n y adiestra--
miento ante Ja Secretarfa del Trabajo y Previsién SOcial se realizan en 1a 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 1ibre impresién de dichos for
matos, siempre y cuando se ajusten a los lineamientos de dicho formato.

II1. £1 manejo de la forma DC-2 se ajustard & los siguientes lineamientos:

1. Se llenard por triplicado usando invariablemente caracteres de los co-~
nocidos de imprenta y se presentar§ ante 1a direcci6n a su cargo directamente,
o por conducto de las delegaciones federales del trabajo.

2. En el caso de empresas con diversos establecimientos; varios de ellos -
podrin agruparse en un solo plan, siempre y cuando los procesos de produccién,
Tos puestos de trabajo y la organizacidn de 1os establecimientos sean similares
y en el caso de estar sujetos 81 régimen de contratacién colectiva, se efectden
Tos ajustes necesarios en los contratos correspondientes, a fin de que exista -
cabal congruencia entre lo dispuesto por 8stos y el sentido, forma y alcance --
del plan y programa de capacitacién y adiestramiento por apifcar. En este caso,
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l: forma DC-2 constari de tantas hojas como establecimientos que comprenda el
plan, .

3. E1 plan de capacitacién y adiestramiento debe incluir a todos Yos traba
Jaderes de 1a empresa, .

IV, Tanto los patrones como los trabajadores podr&n incluir en los planes
de capacitacifn y adiestramiento, do su centro de trabajo, los niveles educati-
vos como son: alfabetizacidn, primaria para adultos y secundaria abierta,

V. Los patrones y trabajadores, de empresas cuyo giro sea la comercializa-
cién y el mantenimiento de bienes de determinadamarca o que se encuentren vincu
ladas por contrato a un nombre comercial, podr&n incluir en sus planes de capa-
citacifin y adiestramiento, cursos y eventos impartidos por Yas empresas fabri--
cantes de los productos comerciales o por las sociedades mercantiles propieta--
rias del nombre comercial.

Vi. Se podrin incluir en los planes de capacitacién y adiestramiento, los
cursos y/o eventos que se imparten en el extranjero, siempre y cuando se cumpla
con lo dispuesto en el capftulo tercero Bis del tftulo cuarto de la Ley Fede---
ral del Trabajo.

VI!. Los patrones que pertenezcan a una misma rama o actividad eccndmica -
podran formular y presentar a 1a unidad a su cargoe plares y programas conunes de
capacitacifn y adiestramiento, en el caso de que exista contrato colectivo, de-
ber&n efectuar ios ajustes necesarios correspondientes a fin de que exista con-
gruencia entre Yo dispuesto por estos y el sentido, forma y alcances del plan y
proframa de capacitacidn y adiestramiento por aplicarse.

VIII. La empresa deberd presentar lo contenido en el punte VII, en el for-
mato DC-2 ajust&ndose a los siguientes Vineamientos:

1. Presentarfn las hojas nfinero uno por anverso y reverso por cada una de
las empresas que adopten esta modalidad .

2. Presentarfn 1as hojas nlmero dos por anverso y reverso, con la informa-
ci6n de todas las empresas sujetas & estos planes y programas.
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IX Se considerdn como instructores internos a squellos patrones o trabaja-
dores de las empresas que adopten un plan comin de capacitaci6n y adiestramien-
to y que imparten algunos de los cursos o eventos inclufdos en los programas,
independientemente de que sean propietarios o presten sus servicios en empresas
distintas a aquellas en las que se proporcione 1a capacitaci6n.

Para estos casos, el nombre del.instructor se deber§ listar en hoja-ndmero
dos reverso de la forma DC-2, columna del instructor interno con la informacidn
requerida, anotando Ya empresa en que el trzbajador presta sus servicios, fmme.
diatamente abajo de sus datos.

X. Para la prestacién ante la Secretaria del Trabajo y Previsi6n Social, de
las modificacicnes que el patrén y el sindicato o sus trabajadores hajan conve-
nido acerca de Yos planes y programas de capacitacién y adiestramiento, ya apro
bados por la autoridad Yaboral,se empleard 1a forma DCZ2A (anaxo Z-H) en hojas
de 28x21.5 cms., y se autoriza a los particulares a la libre impresidn siempre

y cuando se ajusten a las dimensiones requeridas antes mencicnadas.

2.7 Criterios refercntes-a los agentes capacitadores.

De conformidad con 1a Ley Federal del Trabajo en sus Articulos 153 B, 153-
C, 153-P, y 539 iFraccién III inciso d, compite a 1a Secretarfa de Trabajo y --
Previsifn Social a autorizar y registrar a jas personas que deseen impartir ca-
pacitacion y adiestramiento a los trabajadores, as{ como supervisar su correcto
desempelio y en su caso, revocar Ya autorizacidn y cancelar el registro concedi
do. En el Diario Offcial de la Federacin fecha 19 de febrero de 1382 se emitie
ron criterios con la finalidad de agilizar y uniformar-criterios de los agentes
capacitadores.
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Asf mismo, en 1os términos de) Articulo 538 de la Ley Federa) del Trabajo,
el Servicio Nacional del Empleo, Capacitacién y Adiestramiento, estd 8 cargo de
la Secretarfa del Trabajo y Previsifn Social por conducto de las unidades admi-
nistrativas de la mismes, a las que compiten las funcionds correspondientes, en
tos término de su reglamento interior,

En el Biarfo Oficial de la FederaciGn fechado 30 de dictemtre de 1983, y de
acuerdo a lo establecido en el Articulo 16 del reglamento interior de la Secre-
tarfa del Trabajo y Previsifn Social, se expiden los siguientes criterios que de
Jan sin efecto 1o sefialado anteriormente.

1. €n materia de agentes capacitadores s¢ entiende por:

1- Intituctén o Escuela de Capacitaci6n y Adfestramiento, La entidad que =
cuenta cen {nstalaciones, equipo, mobiliario, personal docente y programas de ci
pacitacidn y adiestramiento entre otros y que estz autorizado para impartir ca--
pacitacibn y adiestramiento.

21 Instructor Externo de Institucién Capacitadora. Es aquella persona ffsf
ca que tiene un contrato celebrado con la intitucibn o escuela de copacitacidn
o adfestramiento, para impartir a'nombre de ella aquellos programas que ha-
yan sido objeto de contratos entre un patrén y la institucibn a Ta que pertenez-
ca e) intructor, !

3- Instructur Externo independiente. Es la persona ffsica autorizada para
impartir en forma independiente programas de capacitacién y adiestramiento,

4- Instructor Interno. La persona ffsica que tenfendo el cardcter de patrgn
o trabajador en los t&rminos de 1a Ley Federal del Trabajo y dentro de la jorna
da de trabajo, imparte capacitacién y adiestramientc a trabajadores que ocupen
puestos de trabajo de 1ns cuales posee conocimientos, experiencias y de acuerdo
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al plan y programa de capacitacién y adiestramiento especffico de T2 empre
sa, Autorizado y registrado por 1a Sscretarfa del Trabajo y Previsidn Social o
del Plan comin al que esté integrado el centro de trabajo en el que labore.

§- Agentes Auxiliares de Capacitacidn.

a. Las personas ffsicas o morales que imparten programas de capacitacién
y adiestramiento & Jos trabajadores de aquellas empresas que convengan en la com
pra, arrendamiento o ventas de bienes o servicios; o bien con las que estén vin
culadas contractualmente a su nombre comercial siempre y cuando 105 programas ==
tengan el carfcter de prestacién complementaria y resulten indispensables psra «
Ya adecuada utilizacitn o distribucifn de los bienes o servicios correspondion-
tas.

b. Las personas ffsicas o morales que imparten prugramas de capacitacién y
adiestramiento a trabajadores de aquellas empresas a las que les hayan solicitca
do a2 previsidn de componentes de Tos bienes o servicios que estds ofrecen al pd
blico, siempre y cuando mediante ellos se persiga un adecuado hivel de calidad -
en los bienes o servicios terminaies.

c. Las personas o intituctones ubicadas en el extranjero que reciban a tra

_ bajadores de empresas establecidas en el territorio necional, que sean enviadas
por los patrones siempre y cuando se observe To dispuesto en el Capitule III-_ -
Bis del titulo IV de la Ley Federal Del Trabajo, asf como los instructores ex--
tranjeros que impartan programas de capacitacién y adiestramiento con motivo del

aprovechamiento de las disposiciones Jegales en materda de transferencis, uso y
explotacidn de putentes y marcas.
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d. Asesor de educacidn basica. La persona que ha terminado su instruccién
secundaria, orienta a otros adultos mayores de quince afos de edad a la compre-
s:dn g: los textos dedicados & 1a alfabetizacidn, orimaria intensiva y secunda-
ria abierta.

I1.L2 autorizacibn y registro de los agentes capacitadores en los puntos 1,
2, y 3 del criterio 1, se hardn por triplicado en 1a forma (anexo 2-N) que son:
para instituciones o escuelas de capacitacién e intructores externos de instity
cwgi Atf como se usar§ Ya forma (anexo 2-0) para su instructores externos inde
pendientes.

1. Las instituciones o Escuelas de Capacitacidn presentarén 1a siguiente do
cumentacifn: -

» :. Solicitud de autorizaci6n y registro en forma DC-2A (anexo 2M) por tri-
plicado.

b. Escritura constitutiva o documento legal.
Que presima de existenciz legal.

¢. Carta poder en favor dz promovente de Ja autorizacifn y registro en ori
ginal y copla.

d. Documento que acredite la legftima.posesidn de las instalaciones, en 0--
.~ riginal y copia. .,

e. Relacién detallada de todo el material didactico con el que cuente para
el apoyo'de los programas.

f. Una forma por triplicado por cada programa a partir, a Vibre impresién
del patr6n en hojas de 28x21.5 cms.

g. 0ficlo de registro de la Secretarfa de Educaci6n Pblica, para impartir
estudios con o sin reconocimiento de validez oficial en original y copia.

h. Por cada instructor externo de institucién:

- Cedula del registro federal de contribuyente:

- Constancia del Gltimo grado de estudios.

- Documentacifn que acredite conocimentos acerca del contenido de los pro-
gramas que irpartird.

- Documentos que acrediten formacién como fnstructor.

- Examenes tedrico-préctico cuando no se reunan los requisitos de los inci
sos antes mencionados referente a este.

- fM-2 en caso de ser extranjero.
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2. El instructor externo {ndependientemente presentar§:

-~ Autorizacién y registro de instructor externo independiente, mediante --
formato por triplicado.

- Registro federal de contribuyentes.

- Constancia del G1timo grado de estudios.

- Documentacifn que acredfte conocimientos del contenido de los programas
que fmpartir§.

- Documentacifn que acrediten su formaci6n como instructor.

- Examen teSrico~practico, si no se cumpliera con Yos raquisttos de los --
incisos antes mencionados, referentes a este.

- Dos fotograffas tamaho infantii recientes.

- FH-2 en caso de ser extranjero.

3. La autorizacién y registro otorgado a Jos agentes capacitadores serfn vi
gentes por tiempo indefinido, salvo que fncurra en una falta o sancién que amefi
te que se le retire dicho registro o cuands asf se solicite los interesados,

Se autoriza a los particuiares a la libre impresi6n de los formatos marca-
dos con anexos 2-N, 2-0, 2-P sfempre y cuando se ajuste a las caracterfsticas se
Raladas para cada uno de ellos.

2.8 Listas y constancias de habilidades lahorales.

De conformidail con lo dispuesto en 1a Ley Federal del Trabajo, en sus arti
culos 153-T, 183-¥, 537 Fracc. IV. inciso A; es competente de la Secretarfa deT
Trabajo y Previsién Soctal, conocer y registrar las constancias de habilidades
laborales, que en su oportunidad se expidan a los trabajadores del pafs.

Se piblicaron criterios que tienen la finalidad de agilizar tramites y for
mar criterios, para 1a expedici6n de las constancias de habilidades laborales,-
dichos criterfos fueron pdbiicados en el Diario Oficial de la Federacidn fechu-
do el 23 de abril de 1981 y que dejan sin efecto a Tos emitidos antes de esta fe
cha, dickos efectos son los siguientes:

I. La constancia de habilidades laborales tiene el caracter terminal, com-
prendiendose para ello las actividades de ensefanza-aprendizaje aprobadas por el
trabsjador, deben abarcar todos y cada uno de 1ds aspectos que le permitan a &5
te, el desempefio correcto du un puesto de trabajo espocffico, dantro de una em-
presa o establecimiento.

76



11, Para la validez de Ya constancia es indispensuble, que sea firmada por
los agentes capacitadores, que hayan impartido el programa de capacitacién y -
adiestramiento. En el de instituciones o escuelas de capacitacidn, debers -----
incluirse 1a fivma del propletario o representante legal.

Cuando se trate de instituciones internas, el nimero de registro que se --
proporcionard, serd e) que se tome ante el registro federal de contribuyentes.

II1,Las constancias de habilidades laborales se expedirfn a través del for
mato DC-5 {anexo 2-Q). Dicha constancia son independiente de cualquier otrg J--
documanto de caracter simb81ico que Jos agentes capacitadores deseen otorgar a
los trabajadores capacitados.

Iv. Las listas de constancias de habilidades laborales que las empresas --
estan obligadas a enviar a la Secretarfa del Trabajo y Previsién Soclal segdn -
articulo 152 V de la Ley Federal del Trabajo, se haran en el formato -G (anexo

-Q),
V. Dicha documentaciér {punio IV) se presentard con triplicado ante la W-
direccidn a su cargo o po- conducto de las delegaciones federales del trabajo.

VI, Anexo a la presentacifn que se cita en el punto V, se deberd adjuntar
una copia de las constancias de habilidades laborales, relacienadas.

VIl.Los particulares quedan autorizados para libre impresién de dichos for
matos, siempre y cuando se ajusten a las disminuciones establecidas.
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CURDRD 2~ A
PLANEACION DE LA CAPACITACION

DIAGHOSTICO MARCO DE

ORGANIZACTONAL PARTIR Dk UN A
OBJETIVOS PROVEERSE DE UNA ESTRUCTURA
POLITICAS TRADUCIR ¥ UKA ESTRATEGIA

PROGRAMA Y
PROCEDINIENTOS HABILITARLOS !-‘J(l =¥ TACTICAS

TRESUPUESTOS DISPONER DE RECURSOS




CUADRD  2-B
LOCALIZACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

NECESIDADES
[
CAPACITACION
SE
LOCALIZAN EN
CASOS DE MODIFICA
CION O SUSTITUCION
EMPLEADOS EMPLEADOS QUE DE HAQUINARLA, EQUI
DE OCUPAN OTRO PO, HERRAMIENTAS, Y/O
NUEVO INGRESO PUESTO HETODOS DE TRABAJO.

l

TRANSFERIDOS ASCENDIDOS




CUADRD  2-C

BETEK“H A”ORE NECESIDADES ENCUBIERTAS

{PROCEDIMIENTOS)

BUSCAR EVIDERCIAS
GENERALES DE.
. LOCALIZAR LS BUSCAR SOLUCIONES
PROBLEMAS ER: AREAS CRITICAS PARA CADA 4o
. Il:: ggmggigg“ Y LA CAUSA DE PROBLENA.
) LOS PROBLEHAS.
L4 CONDUCTA BE GPOS. Y ' CAPACITACION?
» MORAL DE EMPLEADOS
st
QBTENER LOS ANTEZEDENTES
PARA LA ELABORACION DE CAMBIOS
105 PROGRAMAS DE ADMINISTRATIVOS
CAPACITACION, POR MEDIO DE POLITICAS,
DEL MANEJO DE TECNICAS DE ESTRUCTURA, oy
¥ DE LA REVISION DE ENTRE OTROS,
EXPEDIENTES Y RESISTROS
DE PERSOHAL
PRECISAR EL NUMERD DE ENPLEADOS
QUE REQUIERAN CAPACITACION,
TNVESTIGAR LAS CARACTERISTICAS
DE DICHOS EMPLEADOS
GETERER DESCRIFCION DE ACTIVIDA ]
DES EN QUE SE REQUIERE CAPACITA
cIou,
ELABORAR IMPARTIR LA
l PROGRAMAS capacITACIon [

ESTA' TESIS N0 DEBf
SAUR BE ih miBLIOIECA



CUADR):  2-D
ARALISIS DE LOS PROBLEMAS EXISTENTES EN
LA QRGANIZAC 10|

A
(PRIMER PLANTEAMIENTO)

NO SE
LOGRAN 105
OBJETIVOS

NIVEL DI
NECESIBADES mcmgu
E CAPACITACION EN CADA
CAPACITACION PUESTD
DEFICIEHCIA EN
CONOCTHIENTOS
HABTLIDADES Y
ACTITUDES
PERSONAL
INEFICIENTE
OBJETIVOS
PROBLEMAS
CAUSAS: SOLUCIONES:
ADMINISTRATIVAS ADHIRISTRATIVAS
DE PLANEACION DF. PLANEACLON
DE POLITICAS DE POLETICAS
DE ESTRUCTURA DE ESTRUCTURA
DE ORGANIZACION DE ORGANIZACION




%:‘Aﬁg(s &
SEGUs

LA
GUNDO

SITUACION ORGANAZAC IONAL
PLANTEAMIENTO)

SI anaLIZAR L0S | sr
EMPLEADOS DE PROG, ACTUALES
NUEVO INGRESC ADECUADOS
N0
ANALISIS EJECUTAR
EMPLEADOS st DE CAPACITA-
THANSFERIDOS PUESTOS CcIoN
0 ASCENDLDOS T
N0
INTRODUCCION
0 MODIF, DE
1 | INVESTIGA NUMERO DE DESCRIPCION
?ﬁ?%‘%’ﬁén A | S Ateance ] pERsomss. p—e{ PRIoRIDAD DE LAS
HIENTA, 0 CabTO DE CAMBIO APECTADAS ACTIVIDADES
DE METODO i
t
N0 st 1 {ELABORAR
SOLUCION: APLICAR 1t lg1, PROGRAMA
CAPACITACIGN TECNICAS § [DE CAPA
TOCALIZAR ITACION
BUSCAR EVINEN AREAS CRITICAS " i
CIAS GRALES,” p——efy"cihcre K '
DE PROBLENAS pre— !
YE 01RO DESCRIBIR Y |
TI20 PRECISAR LA [
PROBLEMATICA | 1
DETECTADA H
T H
i
DETERMINAR NUN.

DE PARTICIPANTES
Y SUS CARACTERIS
TICAS




CUADRO . 2-F
TRABAVADORES DE NUEVO INGRESO

PARA

OBTENER

NUMERO DE
TRABAJADORES

CONSULTAR

PLAKES EXPAHSION
RECISTED bR
CONTRATACION

CARACTERISTICAS
DE LOS
TRABAJADORES

BPL
CONSULTAR

SULICITUDES D2
Y

RESULTADOS DR
EXAMEHES DE
ASMISTION

et

DESCRIPCION
DE
ACTIVIDADES

CONSULTAR

DESCRIPCION

COMPARARLA CON
RESULTADOS DE
EXHAZHES DE
SELECCION




CUA

PARA

OBTENER

UADRO 2.6
TRABAJADORES TRANSFERIDOS O PROMOVIDOS

PLANES DE
EXPANSION
PROYECTOS DE
MIMERO DE CONSULTAR 1 PROMOCION
TRABAJADORES REGISTRO DE
: MOVIMIENTOS
DE_PERSONAL
SOLICITUDES DE
CARACTERISTICAS ) ENPLED
I Log CONSULTAR EXPEDIEKTES DE
TRABAJADORES CONTROL DE
PERSONAL
DESCRIFCION DEL
DESCRIPCION PUESTO AKTERIOR
crirerok 1l consuunae Y COHPARARLA® CON
ACTIVIDADES LA DEL PUESTO
HUEVO




CUADRO 2~ H

SUSTITUCIDN 0 HODIFICACION DE HAQUINARIA,
EQUIPO Y/0 METODOS DE TRABAJ

UHERD DE
Imwmons _@_ GERENCIAS, JEFATURA

—eereand DE DEPARTAMENTO, PARA
DE TRABAJADORES

AFECTADOS .
PARA CARACTERISTT EXPEDIENTES DE
bod . CAS  DE LOS | CONSULTAR CONTROL D&
OBTENER TRABAJADORES PERSOHAL

SGERFACIA O DEPARTAMENTO DE ING,
IHDUSTRIAL. TIFHPOS, METODOS A
JEFES DE DEFTO.0 SECCION, PARA
CONOCER EL TIPO DE CANBIOS,
DESCRIFCION #DESCRIPCION DE PUESTOS Y COVP

A
SULY, RARLA OO ACTIVIDADES REALIZ
Acne?mogs CONSULTAR DASHCUANBD SE INTRODUZCA EL 4




UADRO 2.k
A FANERA DE EJEMPLO, SE PRESENTA EL SIGUI
CUADRO, CON LA INFORMACION RESUMIDA. SIGUTEnTE

[“HEDIDAS ]
RECURSOS | ACTIVIDA REQUERL INDICES DE mr— [
NATERIALES | DES MIENTOS EFICIEKCIA | greven WD
HO._HAY HO SE REA | EL TRABAJADOK NO SE LAS CONDI | CARENCIA
L1278, NO SABE PRODUCEN | CIONES SON | DE
SESCOBA *CORTES EN | *CORTAR *CORTES DE | ®VEMPERATU |*CARENCIA DE
SDESARMA. CARTULINA | CARTULINA CARTULINA | RA ELEVA= | MANTEKINIENTO
DOR PIN | #AJUSTE DE | ®AJUSTAR LA CON LAS DA DE EXTRACTO-
ZAY MR | LA MAQUL MAQUINA MEDIDAS | ®ALTO GPA | RES
TILLO NA. *DISTRIBUIR LOS | REQUERI- | DO DE ILU {*CLARIDAD EX
*ASEQ PE CORTES Y DAS MINACION | LETREROS ¥
RIODICE EVITAR DESPERDI | EL MARGEN | #SE REBASA | AVISOS PRE-
ADECUADO CI0 DE MATE DE ERROR | EL LIMITE | VENTIVOS
RIAL ES DEL 35 | DE RUIDO  [*BOTIQUIN DE
#PRESIONAR CON PORCIENTO | *VENTILA- | PRIMEROS
FUERZA ADECUA *LAS ENTRE { CION INSU | AUXILIOS
DA EN 10S GAS DE MA } FICIENTE
BRAZOS TERIAL
#COORDINAR DENTRO
ADECUADAMENTE, DE LOS
HOVIMIENTOS TIENPOS
0J0 MANO LIMITE
#SER LO
SUFICIENTEMEN
TE RESPONSABLE




CUADRD =~ 2-L
- PROCEDIMIENTO DIAGRAMADG PARA LA DETECCION
¥ ANALISIS DE NECESIDADES DE CAPACITACION

o FUENTES E INSTRY DETERMINACION
Shotivos’ Pt | METoS bE ThvE maists | proycron
TICACION PARAMETROS
SITUACION IDONEA J

*IDENTIFICAR NE l sg“fg‘;:gﬁ‘us
CESIDADES DE TA -

PACITACION. TR0 i
HMANUALES DE MATERIALES 1
ORGANIZACION ACTIVIDADES = ]
FUNCIONES REQUERIMIENTOS '

*DEFINIR SI LOS PROCEDIMIENTOS INDICES DE t TOMA DE
PROBLEMAS SON =% DESCRIPCION DE EFICIENCIA I DRCTSIONES
DE CAPACITACION PUESTOS AHUIEm LABY ]

: ESTANDARES DE RAL FISICO T
PRODUCCION MEDIDAS DE ]
SEGURIDAD ]

*DETERMINAR LAS
PRIORIDADES

DISCREPAN-
CIAS

L

SITUACION REAL

]

*A QUIENES

*EN QUE AREA Y
EN QUE NIVELES

*CUAL SERA EL
SEGUIMIENTO A ¥
ESTABLECER

ENTREVISTA
CUESTIONARIO
OBSERVACION
DIRECTA
ENCHESTAS
PRUEBAS
QUEJAS
INDICES
REGISTRO
PERSONAL
DISCUSION

e oo e o

GENERAL

PECURSOS
HATERIALES

ACTIVIDADES

REQUERIMIENTOS

o=

S

n
i
{
i
i
|
i
|
i
I
i
¥
H
]
|
i
I
i
!
i
1
t

PLANES Y
PROGRAMAS DE
CAPACITA

I IMPLANTACTON
l

INDICES DE
EFICTENCIA
AMBIENTE LABO
RAL FISICO
HEDIDAS DE

SEGURIDAD

NECESIDADES
DE
CAPACITACION

]

i

i

x
CONTROL

- d




CUVADRO  2-M
PASOS PARA UN IIEJOR ANALISIS DE NECESIZADES

1.

OBSERVACION DEL CONTEXTO ¥ RECOLECCION DE DATOS.

2.

DESCRIPCION DE PRODLEMAS Y NECESIDADES.

.

ANALISIS DE LA NECESIDAD- TANTO EN EXTENSION COMO EN
PROFUNDIDAD, DEBE CONTRATARSE HASTA DONDE LA NECESI
DAD ES REAL O IMAGINARIA (JERARQUIA, PRIORIDAD,TIEH
PO Y COSTO DE LA NECESIDAD).

4,

ENAMIENTO DE LAS NECESIDADES DE ACUERDO A CEITE-
RIOS DE PRIORIDAD,




EX0. 2-A
ICAS PARA DETERMINAR HECESIDADES DE

TECH
CAPACITACION
y L0 GUE W0 SE ‘Lo qun
TEONICAS VENTAIAS mesvermas | oo R0 i
o — A A 20| CONIESTAR Y/0 CREAR UN CLIMA
ENTREVISTA oxusAs o DIFICIL GuaNeT | JUZGAR, EVITAR | DE CONFIANZA Y
STTUACIONES FICACION -~ | INTERVENIR APERTURA
PEDIR AL
ANON
LA MUESTRA IMPLICA| BO HAY UNA AiopRaT0, CuAkDa
EXPRESION LIBRE
. liavor MmERO DE ANONIMATO CUANDO
CUESTIONARIOS |PERSONAS, LOS DE LOS REVISARLO s
DATOS SON NAS SENTIMIENTOS, NO | SUPERFICIALMENTE n% '{%ﬁsﬁégom
CUANTIFICABLES g&m;&g*m PRECISAS Y
CONCRETAS
HIDE AREAS REQUIERE DE EL ENFOQUE DEBE
ESPECIFICAS, ESPECIALISTAS | oo SER TEORICO
LAS RESPUESTAS | PARA sU ELaBoRs | ENFOCAR PRACTICO. DEBEN
PRUEBAS SON CONCRETAS, CION, EL COSTO Y ﬁgimﬁm COORDINARSE 0
PRESENTA RESULTA | TIEMPO SON 3 CON OTRAS
DOS TANGIBLES, | GENERALMENTE TEQRICO TECHICAS
MEDIDLE ELEVADOS
SE-OBTIENEN
DIFERENTES PUY | DMPLICAN TIEHPO D oSk
DISCUSION T0S DE VISTA, EN SU PREPRACION| PRESIONAR BRE ¥
DE COMENTARIOS Y EIECUCTON. CHANTAJEAR Y/0 | LIDRE m""}{‘;
* GRUPOS IDEAS Y SUGEREN | DIFICILES DE PRESIONAR AL HWR TE, FACILY
CIAS DE = | cuaNTIFICAR Gauro. TAR LA DINAMICA -
APLICACION
IHPLICAN TIEMPO
S LR IroR | Y CAUSAN MALES | IPTERVENIR EN La | REFORTAR
OBSERVACION | MACION PRECISA | r)p"py gy, oBsER | OPERACION QuE SE | UNICAMENTE EL
SOBRE LAS FALLAS | yun "pp FALLAS | OBSERVA, COMUNI- | DESRMPERO
Y ERRORES, DEL, EHPLEADO KO | CARSE OON EL OpseRwam0.
BSERVADO.
DE LA ORGANIZA | OBSERVADO Pty

CIOH,




ANEXO - 2-B
ENTREVISTA
PREGUNTAS  ESTRUCTURADAS
2i= Defina las funciones de su puesto.

2.~ Diga que objetos (herramicnéas. papelerfa, maquiraria) son
- indispensables para realizar sus funcfones.

3.-¢De quién depende el que usted pueda realizar sus funciones?
4.-2A quién tiene usted que reportar el resultado de su trabajo?

§.-iTiene usted alguna responsabilidad adicional a las gque se le
indicaron cuando ingres6 al puesto?

6.-2Qué es 1o que se le dificulta mds de su trabajo?

7.-¢E1 tiempo que usted requiere para realizar su travajo estd de
acuerdo con el tiempo en-que este le es exigido?

" B.-lCules son 10s pasos que sfgue para realizar su trabajo?



ANEXQ 2-C

PREGUNTAS SEMI-ESTRUCTURADAS
1.« iCree usted que 1a resa le proporciona todos Jos instrumentos
para realizar su trabajo?
2.+ i5u lugar de trabajo es apropiade?

3. ilree usted estar totalmente preparado para desempeflar su puesto?

by

4.~ 2Ttene alguna dificultad para manejar su equipd de trabajof
5.~ itree necesartas todss las operaciones que ret}iza an sy trabaje?

6.~ &5i estuviera en sus manos, que modificaciones harfa en Tos
procedimientos?

7.- 8% sfente satisfecho en su trabajo?



ANEXO - 2-D

CUESTIONARLO

.. MOMDRE ¢ ' ' " FEGHA:
PUESTO :
ESCOLARIDAD :
Favor de cruzar Ta respuesta que considere adecuada.

1.~ 4¥{ene dificultades para el desempefio de su puesto? - SI N0
2Por qué?-

2.~ iConsidera que hay demasiados cambios en los procedimientos S! MO
de trabajo?
{Por qué?

3.~ {Cuenta con todos los instrumentos indispensables para 5! N0
realizar su trabajo?
¢Por qué?

4,- tAdemds de los estudios que usted posee cree que necesita SI N0
otros para el desempefio eficaz de su puesto?
2Por qué y cufles?

§,- {Tiene dificultades para integrarse al grupo de trabaje? SI NO
¢Par yué?

6.- iCree usted conveniente tomar cursos de capacitacion? SI WO
tPor qué y cufles?




AREXO  2-D

PRUEBA_PARA ELECTRICISTA_ INDUSIRIAL
NOMBRE : : : FECHA :
EXPERIENCIA :
ESCOLARIDAD:

Dz las siguientes afirmaciones, seleccione 1a palabra o frase que deba
shadirse o Ya proposicién incompleta. Para terminarla cowo es debido. Anote
en el paréntesis el nlmero de 1a contestacidn que crea corracta.

%n una instalacién de cuarto de bafio no debe uttlizarse ningdn recipiente
de latén porque pueden: ( }

1. Productrse cortos circuitos y quemar los tapones.
2. Producirse corrientes excesivamente altas.

3. Dar calambres peligrosos,

4, Oxidarse y abrir el circuito.

Los conductores de electricidad, normaimente se hacen de: ( )

1. Hierro
2. Latén
3. Plomo
4. Cobre

Un timbre eléctrico depende para su funcionamiento: ( )

1. Del efecto calefactor de la electricidad.
2. Del efecto mecsnico de la electricidad.
3. De) efecto magnético de 1a corriente.

4, De la resistencia del circuito.

La conexifn accidental de los cables de polaridad opuesta se Vlamay . )

1. Corto circuito.
2. Circuito paraleio.
3, Circuito en serie,
4, Toma de tierra,



ANEXD 2-E
DISCUSION, DE_ GRUPO
Tas conclustons Correspondan's 10y s1gulentes preguntag: Tt Y 8
- {Cufl es exactamente el problema?
~ lQuiénes estdn {mplicados?
= ufindo erpozd?

- dqué ciase do habflidades, counocimisntos o actitudes
altaron?

- tauiehes necesitan majorarlos?



{ANEXO 2-F)
Observacifn directa. da un operador de perforadora.

Lugar: Taller Hora: 8:38 ¢ 9:00 A.M.
Novbre del observador: iucas Ramos

Actividades

1- Conseguir materfales.

2- Buscar herramientas,

3~ Encaja taladro en manguara.

4- Coloca taladro y manguera en broca.

5- Ajusta la masa.

6~ Fone en marcha la maquina.

7~ 3aja el taladro con 12 palanca ds msno,

(AKEXD 2-6)
ENCUESTA

Duracidn: Departamento:

Favor de cruzar la respuesta que sienta usted se apegue mfs a 1a realidad.

Existe {n) en la empresa:

1- Diffcultad para lograr lo3 ctjativos fijados.

2- Cambios frecuentes en los procedimientos de trabajo.

3- Sobrecarga de trabajo.

4- Medios inadecuedos psra cumplir con las tareas ssignedas.
5- Recursos insuficientes para desarrollar el trabajo.

6- Falta de apoyo por parte de otras unidadys fnvolucradas con su tredajo.

-~

- Ratrasos frecuentes en el cumplimiento de las tareas.
- Dasperdicios excesivos da materfel.

9- Daflos frecuentes en e) equipo.

10 Mantenimiento excesivo del equipo.

11 Frecuentes accidentes de trabajo.

=

S Ho.
S1 0.
S1.lp.
SI RO,
SI N0,
SI KO,
SI Ko,
SI KO,
SI MO,
SI W0,
S1 N0,



ANEXD = 2-H

CUADRO  COMPARATIVO

PUESTO: CORYADOR OE

DEBE SER ¥ HACERSE

. (Estos datos se obtienen de: mawuales
de procedimianios estandares de pro-
duccidn)

1. RECURSOS MATERIALES

= Miquina Oswego modelo semi-automd-
tico.

= Papel.

~ Cartulina.

- Cartén.

- Escoba.

- Aceite.

- Llave de tuercas, desarmador,pinzas
y martillo,

2. ACTIVIDADES

- Cortar papel cartulina y cartdn por
medio de una guillotina semf-automdtica,
con medidas que se sefialen

- Aceltar y ajuster miquina.

- Asear el lugar de trabajo diaria~
mente

3. REQUERIMIENTOS

- Primaria terminada

« Conocimientos en operac,8n de mSquina
Oswego modelo semi-automftica,

~ Expertencia de seis meses en:

&, el cortado de material y

b. mancjo y ajuste de miquina

- Habilidad en: distribucién de cortes
evitando desperdicio de material.

IMPRENTA

ES Y SE HACE

(Datos obtenidos por medio de la utflf-
2acién de técnicas como:entrevistas,
registro de personal, observacifn d¢i--
rects entre otras)

1. RECURSOS MATERIALES
- Miquina Oswego semi-automStico

= papel,
- Cartulina.
« Cartén,

- Aceite,
- Llave de tuercas.

2. ACTIVIDADES

- Cortar papel cart6n pur medio de una
guillotina semi-automitica,previa
medicién,

- Aceftar Ta méquina.

- Asear esporidicamente (cada tercer dfa)
el lugar de trabajo.

3. REQUERIMIENTOS

- Cuarto de primaria.

~ Conocimientos en operacifn de miquina
Oswego semi-automdtica.

- Experfencia de cinco meses en:

a. el cortado de papel y cartén y

b. mrejo de la niquina

- Habilidad: desperdicio de material por
no distributrio adecuadamente.



- Edad 18 a 35 afos

- Sexn: masculino

- Estatura: mfnimo 1,65 m.

- Otros requisitos: presfones Jigeras
con el ple e intensas con el brazo,
atencidn continua coordinaci8n viso-~
motriz ayuda alto grado de responsa-
bilidad y rendimtento bajo presién.

4. IHDICE DE EFICIENCIA

- Realizar todos los cortes:

a, de cualqufer material

b. con las medidas requeridas

c. con un 1fmite de errores .05%
= Entregar el matertal solicitado
dentre de Tos 1fmites de tiempo
establecidos,

5. AHBIENTE LABOPAL FISICO

Sitio de trabajo:

~"Departamento de corte, sedundo piso
« Iuminactén;: de 100 a 200 ul.

= Ruido:méxiro de 90 decibeles

- Ventilacfdn: dos ventanas y un extrac-

tor,
~ Distribucin: local Bx5 m.
- Temperatura: templada.

6. HEDIDAS 0E SEGURIDAD

~ Extinguidor y mantenimfento del misma.

- Letreros y avisos preventivos de:

*prohibido fumar” "Precaucion al encender

1a mSquinc” y “"desconenctar la miquina
para su ajuste y aceftado™,
- Botiqufn de primeros auxilios.

- Edad 27 afos

- Sexo: masculino

~ Estatura: 1.68 m.

- Otras caracterfsticas: presiones
con ple y brazo, atancién continua,
coordinacifn visomotriz pobre,mediano
grado de responsabilidad: poco rendi-
miento bajo presién.

4. INDICE DE EFICIENCIA

- Realizar cortes:

a. sflo en papel cartén

b. determinadas medidas

c. con un margen de error de .40%
- Extsten retrasos en la entrega de
materfal,

5. AMDIENTE LABORAL FISICO

Sitio de trabajo:

- Departamento de corte, segundo piso
- Ilminacién de 200 a 250 ul.

- Ruido: 95 decibeles promedic

- Ventilacién: dos ventanas

- Distribucifn : local 8x5 m.
~ Temperatura: caliente.

6. MEDIDAS DE SEGURIDAD

~ Extinguidores sin mantenimiento.
- Letreros v avisos preventivos de:
*Prohibido fumar® y "Precaucidn al
encender Ta miquina”™.



AJEXOD - 2-1 N
ORGANIGRAMA DE LA DIRECCION DE CAPACITACION

SECRETARIA DEL
TRABAJQ Y PREVISION
SOCTAL .

_{ CONSEJO. CONSULTIVO
ESTATAL CAP. ADIEST.

TE_NACIONAL
ook DTHATOR CAPACITACION .Y
ADIESTRAMIENTO
7
13
DIRECCION
CAPACITACEON ASESORIA TECHICA
DIESTRAMTEN

1.

SUBIIRECCION RE- . SUBDIRECCION
GIS'RO VERIFICA. PROMOC. APOYO

[

SUBDIRECCION
TECNICA

EPTO. DE|[DEPTO. DE | [comysto || 2EPTO. DEPTO, DEPTO. DE
POBA FORMULA= |1 1ups M3X |} REGISTRO [IREGISTRO {| REGISTRO | DEPTU. DE}|DEPTO. DE
10N DE™ {[CTON DE |} ias caF, ||DE PLANFS{{DE CAPA- |{COHSTAN- |} DIVULGA- ||ORGANOS

ABYLIOA [JCRITE~ Y ADIES ¥ PROGRA | |CITADORES || CIAS BAB,[ | CION. DE APOYO
ES LABO |[R10S TRAMIER | }HAS LABORALES|
ALES, ™

DEPTO, DE



EXD 2-)
FORMA DC-4
HOUA 1

STCRITAMA DEL TRABAI Y PREVISION SOCIAL o —————
»" PEORA £ GUEIE STORGA
DRCCCON GEMERAL DE CASAITACAON Y POCUCIVIOAD
PR
CONSTANGIA DE HABILIDADES LABORALES bawal o
TSUS CEL YAREAMOON RE FIS DE CONT,
expenma A c::
QUEN LLEVD Y a#R080 EL DE 0N Y ADESTR RRE AL
PuESTO D! | ]
m,lwommxucmamm lmmum.
(273 w Gt N LCT T
FOR AN <. oo T
WD CIFCIXA 0 000 OF LA GIPARA L M
LY Ly oy v Wik s O
f Comicacn o 1A © S Pl L
sumenies L
fst ot wroweag ()
I D8 000 e 0 e — SRR L™ || T e g
ACTVOADTS CXOGALE T MALSTO O TRASAID A OUX S8 EIZERE LA PAIINTE CONSTMCIA
S
FOREA @S-8




HOJA 2.

ALLACION DE AGENTES CAPACITADORES QUE BIPARTIERON LA YE
AL TRABAMADOR & OUE SE RIFERE LA PRESENTE CONSTANCIA.
T e e e ,—%' e 00,
Soaevn 14 e oy g [ ) irdt (L 50, § o} CARCAGORS [
AERAL are 201227 [ o pLmyTAD Py P i )
1
S e
-~

\ —
AUTENTINGAZION OL LA COMER0N MXTA O CAMCTALON Y ARESTRAMENTD
0% e B EITAD e
MW BF L4 Qb A te, TROARIS FERRNTIATE K LOS TAAMONES
LYY AT LA SRR
WO RFC. T PAEA
Lo



ANEXO 2-K
FORMA OC- 1
HGJA 1

SUCRETARIA OEL TRABAX) Y PRIVISION . S0CIAL
BUBSECRETARIA “8°
” ORECCION TEWERAL DL CAPASITACION ¥ WNND

WFORBAE SOSRE L2 CONSTITUDION DE LA COMISION MIXA OE
CAPALITACION ¥ ADILSTRAMIINTD

l'g’ﬂ £C LA EureSa

7T
LIty

bl M

1“" "Ry R ety =
W ok Wllieaa |00 Ptaaana }mu‘u I
TG TR NI S0l La £0wal i NOA| CORELePONCimc K3 IFTATNTE T, ANTUMON, FAvoR B8 SOKMID

ATvRad THTRG TR LT TR )y Urad
e’
it * DATOL D¢ 103 TAABAJADORLE
N TOWL oL SneRspeR a 1R TRAUEIOTE REFRALNTMN e BE PTANRCIAS RIS BN TNR
LR 1) X i)

o Guteaty
AR ¥ AATRASL N TD

o J
HE  BAY0R DRL ERdICATH

g ey - RaTAD
Al o WY calinm g0 POCIAL

I Vg § Wi

ln Grwa
A e

Ils uh—“ Rizfoms

oA DS HONA t ANVERSO




HOJA 2

¥+ CONSTITUCION DF LA 'COMISION MIXTA DE CAPACITACION Y ADESTRAMIEMIC
6 -:-u DE ACPREMNTANTES DE 108 TAABAADONTS CIEC BOR EXACTAMINTE WULL A, WMERD OF REVOZNTANTES

ot
{7 memwesextuar o€ LGS TAABAADONES Y [ NEPHESEATANTES PATADNALEY M
Nomar rrc Foana NOMERE X riRuA
\. ~ w,
#CD DK MYM! DL AA COMISION MiXTA [ LSS YUY * Y
+ MACION (¥ (L Casts [ KOl A LAD 04522 SEuTMaLLS IO FUNCIDRAR LN Y
0 LA COWMON BEYTA S8 PAAL 43 OF UM CETARLECORENTD  KOKA TUML e A )
v+ DOCUMENTACION ADJUNTA
' SES SEMERAL LS GI FURCIMANNNTD § FENLADAS FOR LA COMGiow MeXTA )
WA DL TOTay S TRASAMOOGTE ROVIMWIAR0S (oM L6 IM @ Niracns ‘ L8 BavOmA GaNED da Kty SERICATY
VI-CERTIFICACION DE LA COMISION MIXTA DE CARACITACION Y ADIESTRARIENTO
FOR £OS TRASAJADORLY POR LA THPAZIA

WOMRNE T PiRMA NOMBRE ¥ FIRMA

BEL MOM AN SERTRAL L PROAT) O SIPRTIUTVR LISS, B FaTROm & MMRIBITRCIE LIS,
Slpo w0

e LwGEKID BASTANA CON MREEAN LA
YN e

o

rorma ©¢ . WOUN ¢ BEVIRSO



ANEXO 2L
- FORMA 0C-2
HOJA 1

SECRETARIA DEX, TRABAJO Y PREVISION SQUAL
OIRECCION GENERAL DE CAPACITACION ¥ PRODUCTIVIDAD

FORMA FARA PRESENTAGION RESUMIDA DEL PLAN Y 0E LOS
PROGRAMAS DE CAPAZITACION Y ADESTRAMIENTY

L Ty il

e
1 pares cevemss ==

{7 RSREE U #ai0N Sidie 83 LA JuSREEA O PETAON

Tt T Gu TELErons
S (rreve ) ¥
R l.nw1 Iat ‘..M—
EEREE TEORIFA T Gl o o» Saradia )
THD TX CTAATO %‘&%’3‘ i - P

{ cosmve () 0or ) e | T e

It~ CARACTERISTICAS DEL PLAM

@ | W G VEAGAMIES h CAMCHAR S5%

[ )
% ON ERDRLECORINTOA U 103 O T EL A | DU ) 2= TRLEAY S TE
. W8 PATANTCR K% WVELER CRT S B 1

FEWODO THTAL DR . -
L ABMCA €L mLAR L s Lt.‘“ﬁ“‘:k". P | i

.
(" Wa—aY ¥ A SEL ASTEwN B REPITSCNATE Gt ¥ Puicia fea BN GRM, DEY )
4 1a barerse CDPEATIATS LRI 455 G LAM 01§ 146 RereTIEITUING

[y A gatnomm war e
e e D e 7 e
O D T,

{ Fniia L4 )
& Paaraerineg T8 VOIS POS SAIAG 1A% BETSS SERRIFTE 1, & § §-ois SR DL 306 ¥ 52 SAMGLE A M L YO FRNE Y

whahd aWTRG0 100 s 2 2 Oy CORNA-DC -2



)

i~ ETAPAS EN LAY QUE SE CAPACITARA AL THTAL DE LOS TRABAJADORES

((TPRECIAR LAT LTAFAS DURAATE 131 CULLER 3¢ BRWATIA LA CAMGTRGION O £L KRCERAWGATO AL TOTAL D TAABARDORTE )
WAHNDOAD POR PULETO DE THIBAXD ¥
R L R p B e |
Wrmanation BOL TOTAL OF = T ke o] i)
MAUTIS CEMIRWILS 0 L £ Cremeza K CADA g~ T Ovma BNLIA = TERGRNA SR - YTA sl
e ) § N 2D | o | 3 3
| I 11
L"U““-"n“““”um'v“w APLAAR TebNTRO POY STLE EECEAANML }

ngia 1 HVIRS



HOJA'-3

¢

1V~ NOWBRE DE LOS PROCRAMAS ESMECIFICOS, MIVELES EDUCATIVOS Y/0 PROGRAMAS GUNIRALLS
POR PULSTOR DZ TRABAJD ¥

r-mnm e e T oBAT S} Fouttmdd Hhearity | tessn
wcsTor e LA ) 04 L08 O30 10 EVENTUY | 04 400 SURBES 97D E¥THTOL I 0 Wit}
\

5 S oo}
®48 8 AevERI & ANINAR $UANTAS NOAY STAY MECIEALWD [y




HoM 4

V. «MOOALIDAD ¥ DURACION DE LOS PROGRAMAS ESPLCIFICOS
MVELES EDUCATIVOS Y/0 FROGHAMAS GENERALES
ru_:------ . ta ol o P02 M2O R : .
SR
7‘,‘?..’:?5 PAOLA s £IPCONICOS PROSMMICE EMIRALLY
R
i, | s aTILCTON DeTEARS R CAaTAAy ¢ - ot et woareat BIL
o e wa S BT C] PuETO oot pa PR AT comatason

e 0 Srvisss



ANEXO 2-H
FORMA DC-2A
HOJA 1

A DEL TRADAJD Y PREVISION BOCIAL

SECRETAR,
RSBICITARIA ‘8"

RECCION GENCRAL DE CAPACITACION ¥ PMOCLCTIVIDAD

PORIA AR TRESENTACION DL SO0 CACIONER AL FLkN
PROMANAS DE CAMMCITAGION ¥ BIRLETRAMZNTO

1.~ DATOS GEHERALLS { SENALE LDS DATOS ACTUALES)
..

v

ONE O WATON SOCUL OF LA TWPRKIS O MRYAOU

e 43T,

et o1 e
ey FCDLAZION 113

p— :i’m[ 1 .o g
smcing J— Ji

ve DY RISITRD CIL AAK

o PN G0 BF RTSMTED

i1, TIPG DE MOGIFICAIONCS ( AENALT COH URA X EN CUAL DE LOS BIGUIEATES RUSS0S EXISTEN NOOIFICACIONIS )

—

e o s L [ o etmonsnaccn 02 masres

o}

27 Ot SARECKRENYES Vommmcion €1 LAS EWMS

3 o marmeronts exmimen

(=) Q.+ pudcion 0L L0V umace,

]
VTR V0 Y GAK =
3-me DL TAABALONIS SR AEETO [ a-mosnces esnoncs [ e Y et 0 Matow S0t I (4 a
. HOWEIA 3 PaTRON
4o e o MTIOROTD. 0 e e L] 9 -mosaset acnzmase 71 1a omas snorzonas [wa]
2 PRIOO0 DK SMeRCH EL PN £ o wrmucroans mramey | ]

ItE_~ FIKWA DE APROSACON DE LAR MODIFICACIONED

—amn
OMBEC Y M15M44 DEL FMTRON O AFRIMETANTE LKGAL D LA DEREIA

m—waRy ¥ DE), BAX). ARGL. BT) §ISOICATD. ."-l".'l
llll\ o gx T
0 G D
OMBRE =]
{ ['T™Y ViRva

HNA | ARVEREO




KOJA 2

- v~ ESPECIFICACION DE LAS MODIFICACIONES { Seficle vs manarn concrale y resumida fog mociticaciongy slectusdan

ol plon y progromes)

oL ave ot

BATOS ASTERIOREY

DATES ACTUALES

WA 1 REVERNOD

@ ANCRAR TANTAS 113540 CONO SEA BICESARIO




ANEXO 2-N
FORMA BC-2A

SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL
DIRECCION GENERAL DE CAPSITACION Y PRODUCTIVIDAD
SOLICITUD DE AUTORIZACION ¥ REGISTRO £2 “NSTITUCION O ESCUELA DE CAPACITACION

1= DATOS etmERALEE

. { WGRARE O RATOW BOCINL OF LA MATTPCioN TEDENL A1 o K taNI

Tht e TAT. e Wi Copmi e - “Hilireo T
FORLAEIOR ©F GUMERO O ERLERCON POLINGE T T T T e T T
N> PLANTRLA DOCENTE
TR COw 27D oy ot | macomiscun [ 13 JIB DUCRL O | panensma 82 p0n imttautioe
H
’ '
- .
'
- H
| t ‘
_J
hpeoat et SR Tiler it u
% 4G vinDAL Ty

Pons 230t
. DL DT



RHEXD 2-0
FORMR OC-30

SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION $OCIAL
DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y PRODUCTIVIDAD
SOLICITUD DE AUTORIZACION Y REGISTRD DE IKSTRUCTOR EXTERNO INDEPENDIENTE

‘ RFC ]
L= DATO3 GENERALES

[ ouanT COWLETO GAL BOLIDTaNTL LORRTAD
caat ~ exy e T LDl YaLerom
ORLACON cr WC ) O PELESALICH POLITICE (OO
L J
R-PROSAALAT A RECITAAR .
£ ONERE BIL PACMANS s POMENE WEL PROSHAML N
\ . J -
HITANALON FROPORCIONAD BASD
PRCTEITA BL BICW VETWAL

rmua weL SOLTTATL LA BRI i

——— e

LT ET)



AKEXD 2-p
FORMA DC-3¢
HOJA 1

SECAETAR OEL TRABAYD ¥ PREVISON SOCIM,
WRILLRAETA D

CMECOON GIMERKL DC CAMOIACION ¥ PROOUCTIVIOAD
FOOMA 0C ATHTTRO B PROSRINA SLRERAL

SANN LTIt

.00 msatas wy L] (—-*—‘—)

DATOR GEMIRALES DfL PRCGAAMA

T See R

W

WAD @ 604 34 bawel
.

EYTRUCTURS DEL PROGRMAL
(GRTS (6 a1

g RIXALTS 67 LA 0BT INCLN

| J
ﬂ

{ ERY T 7N B PO SAe




HOJA 2 7 e

% 0% RESETRO DEL
Ere anmma—" w0

g e o T2 ~

X258 BLL MOOAD SuRACION TOTAY nag

SOARTIVOLE MAATIOW AR 1 B2

SURACK En 6y )
TEaas v auaTENAY osanvas » i e

L4 peRviCIanTE

Wi & A [ WL )



N s HOJA -3 s s

Joumaciom cwmas )
TEORIA |Paactca

TEMAS ¥ SUBTEMAS ORIETIVOS EIPECIF SO o

EL PARTIOPANTE

YT YT D —— - R LT



TEEMICAR DY HISTAUCCION

HOJA &

RECUREDS DIDACTINDS

EVALUACHDN

7
IOt L4 TLsucas 0¢ mraveso
TH5LELN 7O Eadh SEAMTIVG METIC

-

~

MGt £ RECVRBD RPACTICD & TWMLEAR
POR TADA OO THvd PRRTICUL AR

r-mﬁnu»ea ¥3 BE

TUPLLAL POA TaDa OB

fyaLy
cpunrivy

HBLIDGRAFIA

~

"y

O
ToRMA BE= B




ANEXD 2-G
FORMA DC-5
HOUA 1

ARIA DEL TRABAKS ¥ PREVISION SOCIAL
SUSRECRETARIA 0" .
GRECCION GENERAL DE CAPACITACION ¥ PRODCTIVIDAD

USTA OF CONSTAMCIAS DE HABRSADES LASORALES

J

( ACTIVIDAD GRPRCHICA § 8D BA LA BIOWERA

ALLACIONE A LOS YRABAJADCRZS ASRUMNDOLOS FOA PUEETD DE FRIDASD

F

SUILTO DE THAGAD

WD IO LLENS)

ROVITLAL TRABALASOR

eaMI= Phad



HOJA 2

YTy

KOEIAR S, VAMBAMOOR

T«'E‘mﬂﬁ&-]
B contReuTTATIS

7

- J
T VAT, PR B G
Ldiiad BEPATIGNTAMTE LERAL  BELA EWPRSEA

P 0G5



CAPITULD 3

IMPORTANCIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
EN LAS EMPRESAS

A continuacifn se hablord de una apasionante funcién, que es el Srea de -
cambios en la organizaciun, que regularmente provoca un interés generalizado, y
términos tales como programa de cambio y agentes de cambio.

De hecho el niimero de organigramas que incluyen en el &rea de desarrollo -
organizacional aumenta a medida qué los gerentes van advirtiendo que la implan-
tacifn exitosa de cambios planificados constituye una funcién clave, Resulta -~
cada vezr mfs claro para todos que es necesario realizar cambios en la organiia-
ci6n para que estas avancen, y que los cambios dirigidos tienen una mayor pro--

babilidad de tener éxito que los que no Jo son.

La planificaci6n de cambios en Ta organizacién se origind hace varios afios
en Ihglaterra y los Estados Unidos de MNorteamé&rica, a consecuencia de los si---
guientes factores: el inter8s de los gerentes en los adelantos logrados por las
ciencias sociales; Tos resultados fructfferos y apasionantes del trabajo; y la
ucep%acign de modelos de sistemas como las teorfas " X'y Y * de Douglas McGre--
gor ( 7).

La planificacitn de los cambios incluye entre otros los siguientes objeti-
vos particulares:

- Integrar Tos objetivos de las diversas divisiones de 1a organizacién.
- Comprometer a la fuerza de trabajo con los objetfvos corporatives. = --
~ Aumentar 1a flexibiiidad en la organizacifn.

En este capftule se expone los aspectos generales del desarroilo organiza-
cional. ‘

(7). WT "Management Today en Espafiol ", Revista gerencial de México, Comunica--
¢i6n profesional {impresa, S.A., p 32-37
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3.1. Conceptos y objetivos.

Desarrollo organizacional " es una estrategia educativa que emplea todos -
los m&s amp)ios medios posibles de comportamiento basado en experiencias, a fin
de lograr mds y mejores alternativas organizacionales en un mundo sumamente tur
bulento®. (8) -

De aquf se desprenden las siguientes caracterfsticas:

1?8 Estrategia educativa adoptada para Jograr un cambio planeado de la organiza
cion, ’ -

2a, Los cambios que se buscan, estdn directamente ligados a la exigencia o de-~
manda que 1a organfizaci6n intenta satisfacer. :

3a. La estrategfa educativa hace hincapfe en la importancia del comportamiento
experimentado.

4a. Los agentes de cambio, son en su mayorfa agentes externos a la orzanizacifn.

5a, Implican una relacidn cooperativa; entre el agente de cambio y los compo-
rentes del sistema { confianza mutua).

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

7a. Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas basadas en
su filosoffa.

Desarrollo organizacional. Es un esfuerzo planificado de toda 1a organiza-
cién, y adninistrado desde la alta gerencia, para aumentar la efectividad y -
bienestar de la organizacién, por medio de intervenciones planificadas en Jos -
procesos de 12 entidad, 1as cuales aplican conocimientos de las clencias del --
comportamiento (9).

Sobresaliendo las sfgufentes caracterfsticas:
la, Existe un programa pianeado que Ynvolucra a todo el sistema.

23, La parte directa de la organizacién estf enterada del programe y comprometi
da con 41 y con la direccidn de ésta.

is H.G. Bennis D.0. “Su naturaleza, origenes y perspectivas® p 11-13
9) R. Beckhard D.0. "Estrategias y modelos" P 10-12, Fondo Educativo
Interamericana, S,A., 1973.
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3a. Est§ retacionado con 1a misi6n organizacional, para el logro de sus objeti-
vos, )

4a. Es un esfuerzo 2 largo término, por 1o que debe existir un compromiso a lar
go plazo 'y buena vcluntad para recompensar el proceso de avance hacia los obje-
tivos de corto y mediano plazo. .

5a. Las actividades son orientadas hacia la accibn, el grupo establece conexio-
nfg e inicia actividades e seguimiento que se orientan hacia programas de ac--
cifn.

6a. Se enfoca hacia actitudes o comportamientos cambiantes « hacia los dos, ya
- que el principal objetivo del cambio es la actitud, comportamiento y funciones
de la gente en la organfzacidn.

7a. Generalmente se fundamenta en atguna forma de actividades de aprendizaje -
basadas en la experiencia, es necesario examinar eJ comportamiento actual, ex--
perimentar con alternativas y comenzar a practicar formas modificadas.

83. Trabajar principalmente con grupos, ya que 10s grupos y equipos son las uni-
dades b&sicas de 1a organizacién, que se han de cambiar o modificar a medida. =
que se avanza hacia el bienestar y efectividad organizacional.

Desarrollo organizacional. Estrategia educat!va adaptada para lograr un --
cambio planeado de la organizacién. Es decir, que su finilidad es lograr el cam
bfo en las creenclas, actitudes, valores y estructura de la organizacifn, en --
tal furma que estas se adapten a nucvas tecnologfas, mercados y retos que Ta --
propia organizacidn se ha fijado satisfacer,

Proposiciones bisicas para el desarrollo organizacional.
1. Hipbtesis evolucionista de que cada época crea la forma organizacional mds --
apropiada al genfo de ella y que en Ta nuestra estdn produciendose ciertos ca--
bios sin paralelo que hace necesario revitalizar y reconstruir nuestras organi-
zaciones.

2. E1 Gnico modo viable de cambiar las organizaziones es cambiar su “cultura, -
&sto es, cambiar 1os sistemas dentro de los cuales trabaja y vive la gente®.
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3. Se-renyiere que las personas de 1a organizacién tengan una nueva conciencia
social, ‘Junto con Ta conciencia de uno mismo o autopercepcién.

3.1.1, €1 desarrollo organizacional como cualquier otra estrategia fija sus ob-
Jetivos; entre otros son:

1. Desarroilar un sistema viable y capaz de autorenovarse. Que se pueda organi-
2ar de varias maneras, dependiendo de las tareas. Esto significa esfuerzes sis-
tem§ticos para cambiar y hacer menos tensa 1a manera como la organizacidn opera.

2, Hacer Optima lu efectividad tanto del sistema estable como de los temporales,
por medio de la creacidn de mecanismos de continGo mejoramiento, y l1a retroin--
formaci6n con relaci6n a Ya manera en que est§ operando un sistema o subsistema.

3. Avanzar hacia lograr colaboracién y poca competencia entre las unidades 1n--
terdependientes. Que toda la energfa que se gasta de manera inapropiada o no -
funcional, se dedicard al aumento de la produccisn; la productividad aumentar§
notablemente,

4. Crear condiciones un donde se hace aflorar el conflicto y se maneja. Es ha--
cer gae la organizacidn vea los conflictos como algs positivo y ccuno problemas
que necesitan ser trabajados antes de que puedan tomarse decisiones.

S. Alcanzar el punto en el que se toman las decisicnes sobre la base de las -
fuentes de informacibn y no de las funciones organizacionales. Esto implica la
necesidad de ir tanto hacia una forma dc la autoridad del conocimfento como de
la  autoridad de Ya funci6n.

3.2. Condiciones organfzacionales que crean 1as necesidades del desarrollo or-
ganizacional.

E1 desarrollo organizacional es necesario siempre que la empresa Tuche por
sobrevivir en las condiciones de un cambio crénico, de ahf que tas gerencias --
1leguen a tomar conciencia de 1& necesidad de renovaci6n y revitalizacidn, y --
as? puedan dar respuestas nuevas mfs innovadoras.

Se menciona alqunas de las clases de condiciones que han dado fmpetu a --
programas de desarrollo organizacional.
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la. La necesidad de cambiar 1a estrategfa gerencial. Los gerentes hoy en dfa, -
veexaminan las estrategias bfstcas con las que la organfzacidn est§ operando, -~
para modificarles incluyen los patrones de comunicacién, y 1a localizacidn de Ta
toma de decisfones, entre otras.

2a. La necesidad de hacer e} clima orgznizacional mis consecuente tanto con las

_ necesidades individuales, como con los otros apremiantes cambios del ambfente.El
verdadero empuje hacia este cambio proviene de 1a necesidad, no solo de humani-
2ar la organfzacibn, sino también de utilizarla. como un criso) para el creci--
miento personal y el desarrollo de 1a autorrealizacifn. Otru aspecto de este --
cambio de valores tiene que ver con el hecho de que e] hombre ha buscado siem--
pre conocerse & sf mismo, usar la razfn para lograr capacidades, posibilidades
y ampliarlas.

Si un gerente general o un nimero suficiente de personas importanter. de -
Jerarqufa intermedia, sienten esta necesidad, la organizaci8n se encuentra lis-
ta para efectuar un esfuerzo de cambio planificado.

Tal cambio ests efectéandose por las siguientes causas, entre otras:

1. Un nueve concepto del hombre, basado er el conocimiento de sus complejas y - -
‘cambiantes necesidades, que reemplazan a2 una idea del hombra simplista, inocen-
te y autémata.

2. Un nuevo concepto en el poder basado en la colaboracifn y la razén, que reeh-
{laza a un modelo de poder, basado en la coercifn y Ta amenaza.

3. Un nueve concepto de valores organizacionales, basado en ideales human{sti--
cos -- demncriticos, que reemplaza el sistema de valores de 1a organizacién, --
despersonalizados y mecanisistas,

4 La necesidad de cambio de las normas “"culiturales”. Los gerentes se deben de -
dar cuenta de que estin administrando una "cultura" 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 mds conse-
cuente con las demandas competitivas o con el ambiente.

5. La necesidad de cambiar estructuras y funciones. La administracién clave to-
ma conciencia de que no estamos adecuadamente organizados . La necesidad perci-
bida aquf y los problemas que se preveen al efectuar un importante cambio es---
trgctura) o de funciones, pueden guiar a un esfuerzo de desarrollo organizacio-
nal,
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6. La necesidad de mejorar la colaboracibn entre grupos. El gran gasto de ener-
gfa no funcional que se da en las organizaciones entre grupos,ilega a ser nota-
ble y a modificar a Jos gerentes de aito nivel, es ah{ donde se {ndican esfuer-
z0s para desarrollar un programa que incremente la colaboracibn intergrupal,

7. La necesidad de abrir e} sistema de comunicacidn. En numerosas empresas el -
obstéculo nimero uno para 1a excelencia organizacional, son los problemas de -

Som?nicaglones. tanto en 1a estructurs de las comunicaciones como en Ja calidad
e las mismas,

8. La necesidad de afrontar Tos problemas de las funciones. En cada situaci6n -
fusiGn hay un soclo que sobrevive y un socio absorbido. Los problemas concer---
nientes son tremendos y pueden ser muy destructivos para e) bienestar organiza-
cional, 1a advertencia de ellos después de una fusidn reciente, ocasiona que la
gerencia inicie un programa planificade para afrontarlo.

9. La neces{dad de mejor planeacién. La mayorfa de las personas con funciones -
que requieren de Ta planeaci6n, tienen poco entrenamiento formal en ella, por -
consiguiente, sus pricticas de planeaci6n frecuentemente son imperfectas, sin -
elaboraci6n y no muy efectivas.Al percatarse la gercncia de esta condicidn bien
debe guiar a un esfuerzo de toda la organizacifn para mejorar la planeacidn y -
1a fijacidén de objetivos.

10, Necesidad de cambio en la motivacibn de la fuerza de trabajo. En este aspec
to la mayorfa de los empresarios sienten que la mejor motivacidn, es un incenQI
vo econdmico, cosa que dasde 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 motivacidn efectiva, es decir, un reconocimiento.

11. Necesidad de adaptacién a un nuevo ambiente. Por el constante cambio que -~
tiene que atravezar una organizacifn 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 organizaci6n para examinar el cambio del ambiente, medir --
sus consecuencias y determinar los modos de afrontar las nuevas situaciones.
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3.3, Entrenamiento en la sensibilizacién.

E] entrenamiento en sensibilizacién es una forma original y discutids de -
educacifn que recibe una varindad de nombres: Entrensmiento o educacifn en labo
ratorio y grupos autoanalfticos entrs vtros. Esencialmente el entrenamiento en
Wboratorioes el esfuerzo de un paquefio grupo de personas encaminado a hacer -
que sus miembros tengan mis conciencia de sf mismos y del proceso de grupo.

€1 grupo trabaja bajo 1a gufa de un especialista en ciencias del comporta-
miento, capacitado profesionaimente,y explora los procesos y desarrollo del gru
po enfocando su atencién sobre el comportamiento experimentado de sus miembros.

Para el entrenamicnto en laboratorio, la cuestibn principal es 1a vida e--
mocional del hambre y Yo que se busca es determinur como influyen las emociones
de una persona en sus relaciones con otras personds y en su capacidad para Yo--
grar un &lto grado de competencia.

Lo que complica el asunto, por supuesto, es que hay diferencias individua-
les y estilos diferentes de aprender. Algunos se adaptan en seguida a la “caren
cla de estructuracidn™ y al caso inicial de la experiencia del. entrenamiento en
Taboratorio. A atros esta exporiencia les parece que no vale la pena y conside~
ran que es perder el tiempo, Warren Bennis nos dice en su libro de Desarrolio -
Organizacional que personas propensas a adoptar actitudes muy defensivas y per-
sonas que no estdn particularmente abiertas a wevas sxperfencias encontrardn -
al principio mis ansiedad de la que consideru. tolerable.

Comparando por ejemplo, con la terapia de grupd, el entrenamiento en Tabo-
ratorfo presupone mSs satud emocional. Es decir, que 1 entrenamiento en labora
torio es un programa educacional para mejorar o elevar la vida y no para curar
problemas emocionales.

E) entrenamiento en laboratorio es un proceso por medio del cual los indi-
viduos adquieren las habilidades, aptitudes y orientacién congruentes con sy --
determinade papel o funcifn.

Considerando de este modo el entrenamiento, tiene una connotacin conserva
dora, ya que toma a las organizaciones como son y trata de adaptar a ellas, Yos
individuos.

En el entrenamientn de laboratorio debe hacerse un cuidadoso y deliberado

esfuerzo para conseguir la aceptacidn del grupo gerencial dei mis alto nival,
por medio de una descripcibn de 1o que se harfa y ‘para que quede de la manera ~
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mis clara y precisa posible. Lo cual nos permitir§ ver s actitud de la gerena«
cia del més alto nivel con respecto a 105 posibles cambios, si en ese nivel es
dEbi1 el compromiso, deberd hacerse una nueva evaluacidn de toda la estrategia.
Cabe mencionar que es mucho mejor descubrir esto pronto, que descubrirlo més tar
e,

EY agente de cambio debe saber 1o que est haciendo y debe de actuar de --
modo congruente con ésto y con autenticidad, ya que las consecuencias imprevis,
tas pueden poner en peligro el programa de cambio.

E1 cuerpo de instructores debe mantenerse separado de los otros empleados
de 1a compafifa y debe actuar con cferts discrecifn y autonemfa en todo lo con-e
cernfente a sus funciones de entrenamiento.

La asistencia y participacién en el entrenamiento en laboratorio, debe ser
un modo completamente voluntario, ya que es muy dudoso que aprendan, si no pre-
valece esta condicibn. Deberd hacerse ur diagnGstico de los efectos totales en
todas las partes pertinentes antes de comenczar el entrenzmiento, no después de
haberlo comenzado.

* La disposici6n culturai® estard ligade a la estructura normativa de la -
sociedad,un didgndstico claro no debe hacerse sin comprender estay fuerzas.

3.3.1. Principio del entrenamiento en laboratorio. (8)

1. Al acometer cualquier cambio social planeads empleando entrensmients -
en Yaboratorio, el nGcleo d2 los valores del sistema en que se quiere producir
el cambio no debe discrepar demasiado de los valores del entrenamiento en jabo-
ratorio.

2. Al emprender cualquier cambio social plancado, debe lograrse la legiti-
midad del cambio obteniendo el apoyo de las personas decisivas.

3. Al emprender cualquier cambio social planeado el proceso de estableci--
miento de los programas de cambio debe ser congruente con el proceso y las me--
tas de tales programas.

4. Al emprender cualguier cambio social planeado, debe garantizarse al a--

gente de cambio 12 sequridad de su empleo, sobre todo cusndo este sea miembro -
de 1a organizacién.

(8).W.G.Bennis D,0, "Su naturaleza, orfgenes y perspactivas” p £0-86
Edit. Fondo educativy interamericano,
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5, Al emprender cualquier cambic social planeado, usando entrenamfento en
latoratorio, e compromiso voluntario de los participantes puede ser un factor
crucial para el &xito del programa .

6. Al emprender cualquier cambio social planeado, usando entrenamiento en
laboratorio, la legitimidad de 1a influencia interpersonal debe ser potencial--
mente aceptable.

7. Al emprender cualquier cambio social planeado, deben ser considerados -
culdadosamente 1os efectos en los subsistemas adyacentes e interdependientes --
del sistema en el cua) se quiere producir ol cambdio.

8. Al emprender cunlquiar cambio social planeado,debe examinarse el estado
de "disposicién cultural".

Se juzqga que las fuerzas favorables al cambio en ta direccifn de lzs metas
establecidas por el ertrenamiento en laboratorio aumentarsn cada vez mis su im-
pulso en nuestra socivdud, los cambios tecnolégicos se preducen con rapidez y -
aumentan el ndmero de profesionales que ingresan a las orgeaizaciones.

Estas circunstancias constituyen dos de los factores m8s fmportantes en ~-
las perspectivas del cambfo y el entrenamiento en laboratdrio con su particelar
conjunto de metas de cambio, puede proporcionar va instrumento importante para
1a formacifn de organizaciones en las que haga efectiva colaboracibn y efectiva
adaptacidn.,

3.4, Estrategias, ticticas y actividades en el desarrollo organizacional.

A continuaci6n se explicar&n algunas de las formas de intervencidn o acti-
vidades que se realizan para llevar a cabo esfuerzos del desarrello organizacig
nal. {9)

) desarrollo de una estrategia para el mejoramiento sistemitico de una -
organizacién, demanda un exdmen del estady actual de las cosas.

Se observan dos &reas generales y se diagnostican.

(9) R, Beckhard D.0. “Estrategias y modelos* p 29, Fondo Educative
Intersmericano, S.A., 1873.
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Una es un diagndstico de los diversos subsistemas que componen &1 sfistems
organizacional total, &stos son equipos naturales como la alta gerencia, el de-
partamento de produccifn o e) grupo de {nvestigaci6n, o son también niveles -~
como 1o alta gerencia, 1a gerencia medfa o Ya fuerra de trabajo.

La sagunda Srea de] diagnéstico son Yos procesos organizactonales que es--
tén efectiandose, estos incluyen los de toma de decisiones, comunicaciones, ?a-
trones y estilos, relacionados entre grupos con &ress comunes de contacto, el -
manejo de conflictos la fijaci6n de objetivos y los métodos de planeacitn,

En este anflisis destacan algunas suposiciones en torno a la naturaleza y
funcionamiento de la organizacidn, como las siguientes:

la. La base de construccidn de toda organizacién son los equipes. De zquf
que las untdades béstcas del cambio son Yos grupos, no los individuos.

2a. Un objetivo siempre apropiado de cambio, es 1a reduccidn total de com-
petencia inaproptada entre las partes de 1a organizacién y el desarrollo de un
clHima de cooperacidn.

3a. ta toma de decisiones en una organizacidn sana, estd localizada donde
estin las fuentes de {nformaci6n y no en una funcién particular o en nivel -
- de jerarqufa.

4a. Los controles son mediciones provisfonales, no 1a base de Ja estrate-~
gfa yerencial. Las organizaciones cont.inuamente manejan sus asuntos en relacibn
con ohjattivos .

Sn.'Un objetivo de una crganfzacifn sana es desarrellar comunicacifn abier
ta, conflanza mutuz y confiabiiidad entre los nfveles y a través de ellos.

6a. La gente apoya lo que avuda a crear. A las personas afectadas por un -
camblo se les debe permitir participacién activa y sentido de propiedad en la -
pianeacin y conduccidn del cambio.

Una estrategia para el cembio surge de un diagndsticc de estos sistemas y
procesos, y se fundamentan en las suposiciones mencionadas.
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3.4.1. Tipos de intervenciones dentro de los sistemas y procesos
organizacionales para realizar esfuerzos. del desarrollo
orginizacional. )

a) Trabajar con equipos en e) desarrollo de 1os mismos.
b) Trabajar en relaciones intergrupos entre los subsistemas.

¢) Trabajar en procesos de planificacién y fijacién de objetivos para individuos,
equipos y sistemas mis amplios.

d) Trabajar en actividades educacionales para aumentar el grado de conocimientos,
. ‘destreza y habilidad del personal clave en todos los niveles.

A continuacidn se analizardn estas categorfas de ™intervenciones” y se pre-
sentan algunas de las tcticas utilizadas para Vlevar a cabo las estrategias.

3.1, Desarrollo de equipos. Como se dijo antes, una suposicién fundamental es -
que en toda organizacibn a medida que realiza su trabajo 1o hace a través de un~
nimero de equipos de trabajo de diferentes clases. Los equipos suelen ser grupos
“familiares", &sto es, jefe y subordinados; también grupos de colegas o compafie-
ros tales como todos los gerentes regionales de ventas ¢ todos los directores -
de divisifn de un organismo o grupos técnicos, tales cams la funcifn del perso--
nail total o 1a labor de control de calidad o grupos de proyectos, con miembros -
con gran variedad de funciones, reunidos para dlguna actividad especifica, y por
G1timo, la alta gerencia o la junta de directores.

Los grupos estarfn formados de acuerdo al tipo de estructura organizacional
que predomine y satisfaga las necesidades de trabajo de la organizacifn.

Uno de los objetivos principales, en los esfuerzos de cambio planificado --
para toda 1a organizacifn, es la mejora de la efectividad de equipos.

Existen algunos tipos de actividades utilizadas para ayudar a los equipos a
Tograr la efectividad de los mismos.

Algunos de £stos estén enfocados hacia los “procesos” del equipo, tales co-
mo el desarrolio de las relaciones de trabajo del mismo, o las habilidades del -
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equipo para 1a solucidn de problemas. Otros se enfocan hacta las tareas del ecul
po y hacen hincapié . en 1a planeaci6n de 1a accifn a Ya fijaci6n de objetivos,

No importa que el enfoque especificamenta sea hacia taress o relaclones, --
generaimente hay un desbordamiento hacia adentro de 1a otra &rea. Una actividad
de creaci6n de equipos, explicitamente ideada para planear los esfuerzos de tra-
bajo del grupo en el afo subsiguiente, deberS prestar también atencifn a los pro
ces0s del grupo y a Yas realizaciones de sus miembros. SY una actividad ha sido
{deada para concentrarse sobre 1ss relaciones de la gente de un equipo, no podrd
dejar de tomar en cuenta también los objetivos del grupo y planes de trabajo.

Las actividades de creacidn de equipos generalmente utilizardn un modelo de
intervencifn de investigacidn de accidn. Hay tres procesos implicados en Ja acti
vidad : recopilacibn de informacién; retroinformacidn para el equipo y planifi--
cacifn de accibn a partir de la retro!nformacidn.

Estos procesos toman diferentes formas en diversas situaciones, pero son -
una caracterfstica comlin de 1a mayarfa de las actividedes de creacidn de equipos,
ya sea que se enfoquen &stos hacia Yas relaciones a hacia las tareas del trabajo.

Las actividades de mejora de equipos, normalmente deben tener Tugar en un
ambiente diferente del sitio de trabaja, con el Tin de que los miembros puedan ~
alejarse de Yas presiones diarias de trabajo. E£ste tipu de trabajo requiere un ~
ritmo y 6nfasis diferente al requerido en las operaciones normales del equipo.

Existe también un componente de aprendizaje en 1a actividad, Jos miembros -
-del equipo estén interesados en aprender mientras ‘trabajany en clerto modo estén
comprometidos a ello. EY aprendfzaje podrf estar dirigido a que trabajen mejor «
Juntos, o a la fijaci6n de mejores objetivos. Cualquiera que sea el propdsito, ~
Jos miembros del grupo ven como un resultado apropiado, que o} equipo aprende a
funcionar mds efectivamente y que los miembros aprenden & ejecutar sus funciones
mis eficazmente con sus estilos personales.

Existe una gran variedad de sftuaciones, en las cuales se necesitan formar
nuevos equipos de trabajo, para el Tegro de los objetives de 1a organizacién, -
tales como que uns nuava unidad de 1a organizacién se esté desarrollando; o un -
sistema temporal a un conjunto de trabaje se esté integrando, o que haya hebido
un cambio en el liderato de un equipo, entre otras, Cualquiera que ses la razdn
para que se formen, los nuevos equipos tendrdn en su mayorfa estus carcater{sti-
cas: .

1. Hay un justo grado de vonfusifn en cuanto a Yas funciones y las relaciones.
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deben ser diferentes para que la vida sea mejor aquf?. A cada grupo se le pide -
haga una lista de sus puntos,

E1 grupo tota) se relne en asamblea de nuevo, se coloca en el plzarrdn Tis-
tas de subgrupos, de esta lists total, el 1ider de la reunidn elabora categorfas
de problemas, dando por terminada la primer sesifn.

En Ja segunda fase, se 1leva a cabo otra sesién general. Cada participante
se le da una copfa de la informacién recopilada de oS grupos que se hizo durane
te l1a primer fase, con una pigina inictal donde aparece la Yista de las catego--
rfas. Bajo 1a direccifn del Vider de Ta reunifn y el gerente general, el equipo
entero participa en 1a asignaciGn de categorfas en cada renglén de las listas, -
Después el grupo se divide en partes funcionales bajo el 1iderato de aguellos -~
que dependen directamente Jel gerente general y tendrdn las siquientas tareas:

1. Revisar toda la Yista y seleccionar tres o cuatro puntos que afecten a -
cada miembro o al grupo. Determinar que accitn tomardn con respecto a ellos y el
programa para comenzar a trabajar en los problemas. Estar preparados para infor-
mar acerca de todo ésto al grupo total,

2. Revisar de nuevo toda 1a Tista y seleccionar aguellos a los cuales seglin
opinién de cada uno, la alta gerencia dabe dar 1a mis alte prioridad. (E1 crite-
rio)para inclusidn en esta lista, es que el grupo no pucde manejar estos proble~
mas).

3. Desarrollar un plan téctico para comunicar jo que sucedid en esta reu---
ni6n a quienes no participaron en ella.

E1 grupo se retine de nuevo y cada subunidad relata su 1dsta de tres a cua--
tro puntos de prioridad y sus planes para abordarlos. En seguida, cada grupo pre
senta sus sugerencias para la alta gerencia, se elabora una lista de sugereacias.

E1 gerente general responde a esta Tista, comprometiéndose de alguna manera
a cada punto.

E1 gerente general fijard una reuniSn de seguimiento para un futurc cercano
_dos o tres meses. En la cual el gerente gencral deber§ informar sobre 1a marcha
de .los asuntos de su 1ista y recibir informes sobre 1a marcha de otrus asuntos -
de las diversas unjdades.
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2, Existe generalmente un c¢laro entendimiento dg los objetivos de corto tdymino.

3. Las personas que integran un nuevo tipo ordinariaments ti2nen competencia téc
nica que los sitda en el grupo y hay un desaffo en el proyecto, el cual exigir§™
Ta capacidad técnica de ellos.

4, Los 1fderes generalemnte no prestan mucha atencidn al principio de las rela--
zioge: entre Tos nuevos miembros del equipo porque su atencidn estd en la tareas
e fste,

Es recomendable que Vos equipos nuevos den un periodo corto al principio de
su existencia, para examinar de modo cooperativo cudl serd su manera de trabajar
unidos, culles serfan sus métodos, nrocedimientos y velaciones de trabajo, cuf--
Tes son los {intereses de privridad de sus miembros. Asf trabajard mfs efectiva--
mente, teniendo menos obst&culos interpersonales serd mis productivo y tendrd --
mis sentido para sus miembros.

b.1. Relaciones entre grupos. Como se ha mencionado, uno de los principales pro-
blemas que afectan la efectividad organizacional, es la cantidad de energfa no
funcional gastada inapropiadamente y luchas entre grupos que deberfa colaborar -
unidos, se han elaborade actividades especificas para atacar este problema.

Se ha descubierto que en a7 lapso de medio dfa, al reunirse los 1fderes o -
miembros de grupos o todos Tos que se hallen en esta situaci6n, pueden aminorar
el mal entendido y establecer mecanismos para colaboracifn conjunta, To que ha--
br{ de producir una significativa diferencia en la efectividad de toda la orga--
nizacifn, a continuacifn se describe tal actividad.

1.5e reune a Yos lideres o Ta asociaciSn de miembras de los dos grupos en -
conflicto., Se les pide convenir en que serfa deseable como un objetivo comdn, --
reducir tensi6n y frustraci6n existentes y ver si hay modos de encontrar mecanis
mos para obtener mis producci6n y mis colaboracidn mediante esfuerzos y entendi-
mientos conjuntos. Este sers el Gnico compromiso que se demande al principio de
a reunidn. Se envfan los dos grupos a lugares separados y se les pide pensar y
elaborar una lista que defina sus actitudes y sentimientos acerca dei otro grupo;
que existe, en relacidn con el funcionamiento y actividades del otro grupe, que
Jos-exaspera 0 les causa problemas. Una segunda tarea, es elaborar otra lista de
10 que e1los imaginen que el otro grupo esté escriblendo acerca de ellos en este
preciso momento.
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2. S4.reunen los dos ?rupos y cada uno relata sy lists de actitudes con -~
respecto a) otro, o se orlgina ninguna discusidn entre los dos grupes. Luego -
cada equipo expane lo que pensd que el otro gripo escribirfa sobre ellos,

3. Los grupos regresan a sus salones separados, para reflexionar schre la
informaci6n obtenida y hacer una }ista de cuestiones que deban tener la atencifn
prioritaria de ambos grupos. Ourante esta reunién de equipos, 1a mayorfa descu--
bre que un gran nfmero de asuntos de Ya primer )ista son malentendidos, que se ~
aclarsn con la sola comunicacién de Ya informacidn goneralmente.

4..Los dos grupos se rainen y comparan sus Jistas de discusiSn, se hace una
sola Nista dSndole prioridedes y agenda para realfzer un plan de acclidn que se -
gontinﬁ? gon el transcurso del tiempo y asegure la disminucidn de la campetencia
nanropiada.

A este modelo se pueden hacer tantas modificaciones como sean necesarias, -
para adaptarse a ciros problemas de relaciones y asf desaparecer las dreas de --
diferencia y proveer mecanismos para una mejor colaboracifin. )

c.1. Fijacisn de objetivos. Las empresas sanas tienden a terer fijacifn de odje~
tivas en todos los niveles. Como alyo fundamental de sus prdcticas, los indivi-~
duos se comprometen al mejoramiento sistemitico del desempefio y a 1a fijacidn-de
objetivos; grupos y equipos periddica y sistemiticamente establecen objetivos de
trabajo y planes para lograrlo.

c.1.1l. Fijacidn da objetivos {ndividuales. Este proceso consiste principal-
‘mente en un diflogo entre un individuo y su supervisor o jefe inmediato, dentre
del cu%l planea objetivos de mejoramiento y revisun el progreso realizado para -
Yograrlos. .

Los pasos a seguir son:

1. La persona que realiza Ta Yabor, realiza un bosquejo preliminar .de descrip--
cién, lo conparte con su jefe y los dos acuerdan una definicibn comin de Ja la-~
bor. La persona en la labor establece un bosquejo de objetivos basados en 1a des
cripcidn, marcando periddos de iniclo, terminaciSn y mejoras en su desepefio en-
tre otras.
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Este To revisa con su superior y los dos realizan un bosquejo, el cual ser§
un plan de mejora. Despuds del primer periddo establecido revisan e} progreso -
e%;elacidn con los objetivos y establecen nuevas metas para los sfguientes pe--
riddos.

Es importante en este procesc que los supervisores realmente tengan un ver-
dadero compromiso con su gente y sus objetivos.

¢€.1.2. Fijacidn de objetives de equipo. Se hace una reunidn periddica, precedida
de trabajo individual de Tos miembros o los objetivos del equipo y prioridades a
medida que Jos van encontrando. Utilizando esta informacién y trabajando dentro
de Tos fines organizacionales, el equipo establece sus metas y prioridades para
los siguientes periddos.

También se definen las relaciones de funciones y lideratos de los proyectos
necesarios para alcanzar lus objetivos. Observa los problemas de relaciones que
podrian afectar al logro de los objetivos de trabajo y desarroilan mecanismos pa
ra identificar y trabajar en tales problemas.

c.1.3. Fijacifin de objetivos de sistemas amplios o de toda la organizacifin. Se -
1Teva a cabo de la stguiente manera, se le 1lama reunién de confrontacifn organi
zacional, generalemente dura un dfa, se utiliza pars establecer prioridades y oE
Jjetivos de accién, sfendo de la siguiente forma:

Se refinen los miembros que forman 1a alta gerencia hasta el supervisor de -
la primera 1fnea, se realizan dos sesiones,

La primer sesifn tienen los siguientes elementos: una reunitn general fealu
ye una breve introducci6n por parte del gerente general y pasiblemente la exposi
¢i6n de un consultor externo. Las exposiciones detinen 1os objetivos de la reu--
nitin destacando que es una oportunidad para que todos influyan en las activida--
des de la organfzacién con toda 1a sinceridad de 10 que piensan. Se les debe dar
seguridad de que no habrd sanciones por lo que se dfga.

Se divide el grupo en pequefios conjuntos de cince cada uno de tal forma que
ro haya jefe y subordinado directo, las personas de Ya alta gerencia, se ralnen
con un equipo aparte,la labor de estos grupos es ta recopilacidn de informactdn,
por medio de 1a sigufente tarea; pensar en sf mismo como una persona con necesd-~
dades y vbjetivos en 1a organfzacién y pensar en la organizacifn en total; (Cuf-
les son los. comportamientos, procedimientos, medos de trabsjo, actitudes, que --



La expectativa de una futura reunitn de seguimientos sosticne la tensidn --
gosit;;at?n el sistema y mantiene a toda 12 organfzacién con la mira puesta en -
us objetivos,

Con este modelo de fijacifn de objetivos se obtiene e) compromiso de toda -
la organizaci6n, ya que satisface el deseo de un gran nlmero de miembros de te--
ner pertenencia en el doesarrollo de Jos objetivos de la corporacidn.

d.1. Educacién: conocimientos y habilidades para los participantes individuales.
Aungue ya se ha mencionado que el aprendizaje individual y el desarrollo de cong
cimientos y habilidades no son los objetives primordiales de un esfuerzo de desa
rrollo organizacional, son sin embargo parte del mismo. HA{ conocimientos y habi
lidades especfficos que con m&s apropiados que otros para lograr la efectividad™
yibie?estar organizacional, que se proponen los esfuerzos de desarrollo organiza
cional. .

A continusciGn se enumeran éstos:
d.1.1. Competencia interpersonal. Esto incluye conocimiento de sf mismo, destre-
za de comunicacidn, habilidad para manejar conflictos (todos los requerimientos
esenciales para el lider de la organizacidn), actividades de entrenamiento en
sensibilizacién).
d.1.2. Conocimeitnos y habilidades de solucién de problemas.
d.1.3. Habflidades en la fijacién de objetivos.
d.1.4, Habilidad en la planeacitn.
d.1.5. Entendimiento de los procesos de cambio y de Tos cambios.
d.1.6. Habilidad en el diagnfstico de sistemas.

3.5. Administracién del desarrollo organizacional.

Los objetivos de todos los esfuerzos de Desarrollo Organizecional son mejo-

rar a efectividad en el desempefo y promover el bienestar organizacional junto
con la habilidad de permanecer eficaz,
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E] éx1to de los esfuerzos de desarrollo organizacional radica en gran parte
en 1a calidad de su adninistracién y e) compromiso de la alta gerenciagparupin--'
vertir la energfa y el esfuerzo personal necesariv.

Dos témminos apropiados son: “Gerente de cambio®, que se refiere a aquellas
personas que son responsables de 1as operacfones y efectividad de la organiza---
cifn' y que deben aceptar una responsabilidad primordial de administracidn en ---
cualquier esfuerzo de cambio planeado de 1a unidad o de toda la organizacifn, --
tales como el ejecutivo, jefe o cabeza de 1a unidad de 1a organizacién.

"Aggnte de cambio”, se refiere a aquellas personas ya sea dentro o fuera de
Ta organizaci6n, que se prestan asistencia técnica, especializada o de consulto-
rfa de administracidn de un esfuerze de cambio,

3.5.1. AdministraciSn del cambio.

Al comienzo de un esfuerzo de cambin en Ta organizaci6n parcial o total, --
debe ser administrado por el lider directive de ella. ) .

Existen diferentes modos de infciar un cambio como los siguientes:

1. €1 ejecutivo jefe como director de desarrollo organizacional. Algunas -
veces el gerente superior decide emprender y administrar un programa de cambio -
de toda la or$anizac16n. basado en 1a referencia de una fuente responsable.Es --
po;i?le que &1 vea la distancia entre la operaci6n actual y la imagen de lo que

_podrfa ser.

®or su posiciln como gerente y que normalmente son persenas muy enfrgicas,-
puede utitizar su poder para fmpulsar el programa, tal cosa puede generar nuevas
acttvidades; su comportamiento comunica a la organizacidn que es la partida, la
gente serd recompensada por comprometerse en actividades de mejoramiento y se re
ducird la resistencia en la organizaci6n por el apoyo de la alta gerencia.

E? entusiasmo y compromiso personal del liderato es una de las fuerzas mds
potentes para realizar un programa efectivo de cambio.

2. La cabeza de la unidad. E1 responsable de ésta debers estar interesado y
entusiasmado por realizar un esfuerzo de cambfo planeado, en Su &rea de responsa

bilidad y busca tener el compromiso y apoyo de la alta gerencia. Algunas venta--
Jas de este rodo de actuar son:

a. Da ur mejor aspecto el desempefio individual del gerente de la unidad.
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b. Se le considerard progresista y con visi€n del futuro deber§ ser recompensado
de acuerdo con &sto,

c. Tal esfuerzo tenderd a ser mis fuerte Ya administracidn dentro de su propla -
organizazifn y le dard 1a posibilided de una futura promocifn.

d. Suministra un modelo gufa que puede estimular otros esfuerzos.

El esfuerzo de Va cabeza de unidad debe estar enfocado tanto para mejoras -
de su dres como para mejorar las relaciones con otras partes de la organizacidn.

3, E} 1fder nato. En toda organizaci6n hay personas que tienen gran influen
cia en toda Ya estructura, sus funciones offciales pueden no proporcionarles con
trol inmediate sobre muchas personas, pero su poder que -adica en 1a habilidad -
de ‘{nfluir en personas importantes puede ser mayar que una autoridad offcial.

4. E1 grupo converse, £s un grups o subunidad que ha tenido la experiencia
de cambio efectivo ¥y que ha visto los resultados y se encuentra convencido de la
validez del esfuerzo. Trata de influenciar aquellas partes de }a organizacién --
con las cuales tiene Areas de contacto, en relacion con esfuerzos de mejorar or-
ganfzacionaliente,

3.5.2. UtilfzaciOn de ayuda externa.

£s impurtante que Jos responsables del cambio conozcan los tipos de recur--
sos externos disponibles y asf elegir el mis apropiado.

De manera amplia y gensral decimos que los esfuerzos de desarrollo organi--
zacional incluyen Jos siguientes procesos:

a. DlagnSstico. Examinar 1a necesidad de cambio y el estado de sistema.

b, Planeacidn de estrategia. Desarrollo de un plan para el mejoramiento --
organizacignal,

¢. Educaci8n. Fases del desarrollo organizacfonal en las cusles el esfuerzo
es primordialmente educativo en vez de estar orlentado hacia la accidn,
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d. Consultorfa y entrenamiento. £n la consultorla en précticas actuales o -
planeamiento de maneras précticas, ya sea del sistema total o de los subgrupos;
entrenamiento se reffere a la asistencia especializads en ia realizacidn de acti
vidsdes de entrenamiento del programa. -

e. Evaluacidn, £s la valoracifn constante de los efectos de un programa de
cambio en la organizacidn total,

A continvacidn se presentan algunas clases de acuerdos que se efectian en--
tre organizacifn y recursos externos.

1. Acuerdo de continuidad. En este scuerdo el consultor externo depande en
clerta forma del sistema total o en parte significativa. Le dedica tiempo de dos
o tres dfas al mes a la organtzacién y trabaga en ella, Las actividades especi--
ficas son programadas conjuntamente con el responsable de desarrollo organiza--
cional dentro de la organizacidn y estdn determinados por los problemas que van
ocurriendo en el sistema. En esta funcifn necesitan m&s orientacidn y conodimien
to acerca de la organizacién y sus actividades. -

2. Revisifn perifdica. Hay un acuerdo entre consultor y la organizacidn pa-
ra que visite regular y periduicamente con el fin de A{udarla a examinar sy pro-
pio funcionamiento, proceso y efectividad, €s decir, el consultor externo ayuda
a la "toma total de temperatura®, mediante una reunifn de confrontacién ¢ median
te una serie de entrevistas de personas estratégicas, seguida de una reunidn de
retroinformacifn,

E) consultor necesita saber algo acerca de l1a organizacidn. Las actividades
de consultorfa principalmente se aseguran de que la organizacién tenga informa--
cidn adecuada, 1a examine y haga su propia planeacidn,

3. EV acuerdo de proyecto. Aquf Ya organizacién se hace Yiegar de un consul
tor externo para que le asesore en la administracifn de un programa o proyecto =
particular. En este caso el consultor no necesita saber tanto de la organizacién
y su personal, ya que el contrato tiene lfmites especfficos y el proyecto es cla
ramente definido. £1 consultor presta servicios especializados y brinda con ex--
perfencia una aplicacién ?articu\ar que pueda adaptarse a la experiencia especf--
fica de YTa organizacin cliente.

4, ZonsuTta educacional. La organizaci6n obtiene consejerfa educaciona) e In
formacidn sobre e estado actua) de alguna parte de su grupo ejecutivo. Pudiendo
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ser de las sigufentes formas:

&, El estilo de "apreciacifn musical® e} asesor educacional hace una presen
tacién formel a un selecto grupo de ejecutivos clave, explicéndoles qué es el «-
desarrollo organizacional y c6mo se utiliza en una organizacidn,

b. E1 seminario "dentro de la empresa" 1a organizacin trae recursos educa-
cionales a su casa matriz en forma sistemftica, de consultores especializados. -
st 1os ejecutivos reciben un curso extenso de visifn de 1o que ocurre sobre el

erreno,

5. E1 arregio de {nstructor. La organizanién contrata ayuda externa para -
que realice una actividad especffica de entrenamiento. Algunos programas de con-
Junto requieren ayuda externa para dirigir el programa orfginal y luego utilizan
1a ayuda externa para preparar especialistas de 1a organizacifn que dirijan Yos
pregramas siguicntes,

6. £ conjunto de programas de desarrollo organizacional. En este acuerdo,-
1a arganizacién se compromete en una serie particular de procedimientos de desa-
rrollo organizacional. En este tipo de relacidn, en forma planeada, hace que el
personal pase por una fau@ educacional, una fase de formacién y desarrollo de --
equipo,.una faje sobre relaciones entre grupos y una fijacién de objetivos y pla
neacidn. Se utiliza la ayuda externa en relacitn con planeaci6n 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 s§lo en ura orga-
nizacidn relativamente compleja. E1 acuerdo consiste en un equipo de consultores,
cada uno asignado a un subsector particular de la organizacién y preferentemente
acompafiado de un consultor interno. E1 grupo de consultores viene con personas -
claves de 1fnaa para la planeaci6n de estrategias de toda la organizaci6n, con--
trol de calidad v toma de temperatura. En este caso, la cantidad de informacién
y datos requeridos entre la organizacidn y los consultores es relativamente am--
plfa, es muy importante la comprensifn de la cultura organizacional, objetivos y
normas de Ta misma.

B. La evaluaci6n de toda l1a organizacién. Se emplea la ayuda externa para -
realizar un estudio comparativo de los diferentes tipos de esfuerzos de desarro-
110 organizacional que se 1levan a cabo en Tas subunidades de 1a organizacifn.
Este acuerdn es comin que se realice en grandes corporaciones, en donde la alta
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gerencia se fija el propSsito de hacer un estudio del sistema organizacfonal, su
efectividad, sus normas y su cultura.

3.6.3. Agentes internos de cambio.

A continuacifn explicaremos aigunos de los modos como se organiza la ayuda
dentro de la organizacién,

1. Departamentc de desarrollo organizacional. En algunas organizaciones de-
pendiendo del tamafio de su estructura, establecen un departamento de desarrollo
organizacional, generalmente depende de) &rea de personal o recursos humanos, --
Tas funciones de &ste serdn de un consultor interno, ayudardn a Tos diferentes -
segnentos de la organfzacifn que to soliciten en el diagnéstico, planeacidn de -
estrategias y 1a direccidn de diversos programas. Dicho departamento deberd es--
tar ligado al resto de l1a arganizacién,

2. E1 especialista en desarrollo organizacional. Es una persona o personas
{ncorporadas a la parte directiva de la organizacidn, que actian cwno consulto--
res internos, y ayudan en el reconocimiento de problemas de csmbio pianeado y en
su consultor externo y fuente de referencia, podrd realizar actividades de entre
namiento, pero su actuacidn serd mds de catalizador.

3. E1 funcionamiento de personal con el desarrollo organizacional como prin
cipal funci6n. Aquf la funci6n de personal se divide en tres categorfas, la pri-
mera tiene que ver con Tos contratos, incluye la induccin de personal, entrena-
miento, descriptidn de puestos, algunas partes de desarrollo de carreras, compen
sacidn y retiros.

La segunda tiene que ver con el flujo de la informaci6n como {nventario de
recursos humanos, mantenimiento de expedientes, archivo y publicaciones

L3 tercera tiene que ver con el desarrollo organizacional como desarr0119 -
de equipos, fijacién de objetivos y planeaci6n, esta categorfa es responsabili--
dad de las personas que £stén al frente del drea de personal y Tas dos anterio--
res categorias, las asfgna a su gente subordinada.

4. E1 consultor de entrenamiento. ES un consultor interno en tipos de es---
fuerzo de mejora organizacional que implican grupos o grupos de grupos. Ayuda --
con actividades de entrenamiento de grupos o intergriupos, tales como programas -
de desarrollo de equipos, seminarios entre grupos, programas de fijaci6n de ob~-
Jetivos.
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CONCLUSIONES,

Como se ha podido observar en este trabajo, que 1levando un sistema, que
cada dfa haga mfs completo y efectivo al ser humano, la productividad en las em-
presas se dard como consecuencia al movimiento de las operaciones en donde {nvo-
J:Era Ta coordfnacién y cooperacifn de los empleados administrativos y operati--

Afirmo en el presente documento, que Ja direccidn de recursos humanos de --
cualquier empresa deber§ de dirigir en forma efectiva y con ética profesional a
todos sus colaboradores, involucrando un constente cambio de la capacitacidn pa-
ra obtener mejores resuitados y tener un crecimiento sostenido en cuanto a par--
ticipacidn de mercadc con rendimientos para ofrecer a los accionistas.

A través de estrategins y técticas que se ejecuten en los programas Jabora-
les, Ta administraci6n serf m&s efectiva y consecuentemente, en primera instan--
cia cumpiir con los ordenamientos que nos marca la Ley, asf como colaborar con -
el Goblerno Federal al crear fuentes de trabajo, al pagar impuestos y a) ofrecer
a los consumidores productos y servicios de calidad y precio que satisfaga sus -
necesidades, logrando con esto que 13 distribucidn de la riqueza sea eguitstiva,

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 Ta pro
ductividad pueda tenerse un buen control de las operaciones con la participacin
del ser humano en el momento en que se aplica la capacitacifn, teniendo como fun
damento Ja cooperacién del mismo.

Ahora bien, el ser humanc se resiste, en primera instancia a ser capacitado,
sin embargo, se deberd de ejecytar ura Jabor de convencimiento por parte de di--
rectores y administradores para que éste se sienta comprometido con &1 mismo y ~
la organizacidn,

Aplicando el modelo del sistema integra) de capacitacidn, cualquier empresa
estars en posibilidades de cumplir con sus objetivos a corto y mediano plazo.

La tarea de} especialista en recursos humanos debe basarse en todas las ac-
tividades que realice la organizaci6n, agilizando cualquier dificuitad que se le
presente para Ylegar al equilibrio entre los objetivos generales y particulares
y el ser humano lograr 1a excelencia.

En consecuencia se desea un MSxico mejor que legar a nuestros hijos, y espe
ro que mi grano de arena contribuya a que este pafs Tegue a un estado creciente,

fortalecido y en esplendor,



GLEARID,

Bagaje: conjunto de conocimientos de que dispone una persona;
Comunicaci6n: es un proceso continuo y pensante, que trata con Ta transmis
::g:. y el intercambio, con entendimiento de ideas, hechos y curso de ace-
Costo beneficfo: valor de uso de 1o que se obtiene o demanda.

Crisol: pruebe.

Cultura organizacional: hacer del conocimiento & los trabajadores de las -
polfticas, estructura y alcances de la empresa, para que d&stos se sientan
parte de ella y aumenten la productividad,

Ecléctico: método que adopta la mejor de diversas opinfones.

Efectividad: reducir el tfempo requerido en procedimientos productivos.
Eficiencia: es el desarrollo Gptimo en Tas tarcas productivas.

Dialéctico: arte de razonar, filosoffa del raciecinto,

Grupos cohesfvos: grupos de trabajo unidos,

Meta: fin ; qte se dirige las acciones o deseos de una persona.

Objetivo: es una meta que se fija, que requiere un campo de accibn defini-
do y que sugiere la orfentacitn pzra los esfuerzos de un dirigsnte.

Polftica: orientacifn verbal, escrita o 1mglfc1ta que f1ja Ta frontera y -
proporciona los Tfmites y direccifn general,

Potencialidad: capacidad de producci6n y que se mide en unidades de trabajo,
Programa: es la parte de un plan que incluye el use futuro de diferentes -
recursos en un esquems integrado y que establece una secuencia’de acciones
requeridas y cronolégicas para el logro do 1os objetivds fijados.

tuesto: unidad de trabajo especffica e {mpersonal.



Teorfa X: sus €r1c1pa1es caracterfsticas son las sfguientes:

La mayorfa de Jos empleados de una empresa trabajan tan paco como sea post-
ble y por naturaleza son resistentes al cambio,

La mayorfa de los empleados deben ser persuadidos, recompensados, castiga--
dos y controlados para que modifiquen sy comportamiento y se ajusten & las
necesidades de la organtzacidn.

La mayorfa de los empleados guieren ser dirigidos por un gerente formal y -
requieren evitarse dificultades en el trabajo, siempre que sea posible.

Teorfa Y: sus principales caracterfsticas:

%a gagorta de los empleados de una empresa'no rechazan inherentemente el --
rabajo.

La mayorfa de Tos empleados tienen capacidad para asumir responsabilidades

y potencial para el desarrollo, pero la gerencia, por medio de sus actos --

debe hacerlos conscientes de estas caracterfsticas.

La mayorfa de los empleados quieren satisfacer sus necesidades sociales, de

estima y autorealizacidn.

Teorfa 2: es e) enfoque japones de direccidn de empresas, 10 que sugiere es
que Ta clave de ena mayor productividad estd en implicar a los trabajadores.
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