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Introduccion

La capacitacion es uno de los factores mas importantes para el desarrollo del
hombre, si no estamos en un constante aprendizaje y captaciéon de informacion, el
mundo real que gira al ritmo de los latidos del corazén que no paran hasta que la
persona muere, nos estaremos alejando poco a poco de todo proceso de evolucion.
Es por eso que la capacitacién es casi tan importante para el hombre como el

respirar.

De acuerdo a la evolucién cientifica y a los avances tecnoldgicos, las empresas
requieren de una capacitacibn constante para un mejor desarrollo, una mejor
produccion y un mejor personal capacitado, para llevar a cabo tareas importantes

dentro de la organizacion.

Es deber de toda empresa proporcionar a sus trabajadores una capacitacion
constante de acuerdo a las labores que realizan en sus respectivas areas; es
importante mencionar que los patrones estan obligados por la ley federal de trabajo
(LFT) a brindar una capacitacion constante y adecuada a cada uno de sus
trabajadores para que realicen sus tareas acorde a sus tareas para un mejor

desempefio.

Asi también es obligacidn del trabajador asistir a las capacitaciones que sean
impartidas y asimilar las ensefanzas que los instructores proporcionan. Estas
capacitaciones son importantes ya que los trabajadores pueden aspirar aun mejor

puesto, un mejor desarrollo y la empresa una mejor produccioén.

Es indispensable que las empresas dispongan de capital humano capacitado para
cumplir con sus responsabilidades, alcanzar los niveles maximos de seguridad
industrial y proteccion al ambiente en esta tarea todos, directivos, sindicato y

trabajadores tenemos mucho que aportar.

La capacitacion es un meétodo eficaz para que el personal tenga una mejor
preparacion y su desarrollo sea eficiente a la vez esto es una motivaciéon para dichas



personas ya que pueden tener un mejor nivel dentro de la empresa y un mejor
incentivo.

Una de las preguntas mas frecuentes de las direcciones de las Organizaciones
(Empresas o Instituciones) es acerca de cual es la capacitacion que deben dar a sus

trabajadores para hacer mas productivo el trabajo.

Hay que recordar que la capacitacion no es una finalidad sino un medio, un
instrumento que puede ayudar a las instituciones a resolver las discrepancias de
desempefio de su personal (capacidades del personal que no estan al nivel de las
exigencias para un cargo o una responsabilidad) o proporcionar los conocimientos y
capacidades que una institucion considera que requiere su personal para asumir un

nuevo reto.

La elaboracién de planes de capacitacién es un recurso ampliamente utilizado y de

empleo obligado en muchos casos.
¢, Como se elaboran los planes de capacitacion?

En el mejor de los casos, suele suceder, que los interesados preguntan directamente
a sus colaboradores para tratar de identificar las necesidades de capacitacion.
Desgraciadamente, una de las practicas mas frecuentes para el caso es creer
exclusivamente en "la intuicion" y se solicita o contrata el servicio de capacitacion de
lo que pareceria ser util para los propésitos de la organizacion. Otras ocasiones, se
practica el modelo de "oferta de capacitacion", es decir, el responsable de recursos
humanos selecciona los cursos o talleres mas econdmicos o inmediatos que se

difunden en diversos medios de comunicacion.

La capacitacion no debe ser condicionada por la oferta de alguna institucion
capacitadora, sino que su punto de partida son las situaciones de la realidad de una

Organizaciéon en un momento concreto y de su proyeccién de desarrollo.

Cuando una capacitacion es gestionada adecuadamente, el resultado sera que los

participantes obtengan nuevas capacidades de desempefo, destrezas técnicas,



conocimientos y también actitudes de compromiso con los objetivos de la

Organizacion.
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1.1.-Planteamiento del problema

Una de las principales herramientas para obtener resultados eficientes en la
administracion de recursos humanos es precisamente la capacitacion, sin embargo
en muchas empresas de nuestro pais, la capacitacién, es vista, no como un
instrumento de progreso tanto para la empresa como para el individuo, sino como
una obligacién en materia legal con la que se debe cumplir para evitar sanciones. Lo
cierto es que si se imparte correctamente, la capacitacion genera resultados positivos
para todas las partes involucradas en el funcionamiento de una organizacion. Asi es:
la capacitacién es una inversion que el empresario debe realizar si desea adaptarse
rapidamente a los constantes cambios del medio ambiente interno y externo. Estas
transformaciones exigen que las empresas cuenten con gente preparada que ayude
a resolver problemas de la organizacién. Para afrontar los retos que se presentan
recientemente en los negocios, es necesario contar con personal productivo que
elabore bienes y servicios de calidad con el propoésito de que la empresa pueda

competir y mantenerse en un mercado globalizado.

Hablando concretamente de la capacitacion debemos dejar claramente sefialado que
esta debe dar en la medida y dosis necesaria al empleado, al funcionario y al
ejecutivo — una visidén universal basica, desde luego, orientar los programas haciendo
hincapié en los puntos especificos y necesarios para desempefiar bien su puesto
(Siliceo Alfonso, 1976)".

A lo largo de estas paginas podremos observar la importancia de los métodos de
capacitacién, la problematica que actualmente hay dentro de las empresas al no
tener una planeacién para llevar a cabo de una capacitacion de acuerdo a las

necesidades de cada una de sus areas.

! Siliceo Alfonso, Capacitaciony desarrollo de personal, Ed. Limusa S.A. México 1976.



1.2.- Objetivo general

Demostrar que métodos son los mas adecuados para impartir una capacitacion
eficaz dentro de la empresa asi mismo demostrar como planificar correctamente un

curso u adiestramiento de la antes mencionada.

1.3.-Objetivos especificos

o Desarrollar un plan en el cual pongamos nuestros puntos de vista

acerca de nuevas teorias.

o Crear métodos eficaces para la capacitacion.

o Mejorar los resultados de las empresas a través de la capacitacion.

o Llevar un orden para que los empleados acudan a la capacitacion
adecuada.

1.4.-Justificacion

En la actualidad la capacitacibn es un recurso de suma importancia para toda
empresa ya que los nuevos avances, técnicas y métodos necesitan ser
implementados para mejorar la productividad claro también enriquecer de nuevos

conocimientos al factor humano.

Hoy en dia la capacitacién es también una puerta al aprendizaje, en toda empresa
los jefes o supervisores deben hacerles ver a sus empleados que aparte de una

obligacién también es un beneficio para que ellos mejoren en el aspecto profesional y



a la vez aprendan nuevos métodos los cuales pueden emplear en muchos aspectos

de su vida cotidiana.

Finalmente cabe mencionar que toda capacitacién debe llevar un plan en el cual las
empresas se aseguren de mandar al curso adecuado a cada uno de sus
trabajadores, ya que por no tener este plan las empresas cometen el error de enviar
a los cursos equivocados resultando esto frustrante tanto para la empresa como para

el trabajador.

1.5.- Alcances del estudio

o Proponer un método en el cual la capacitacibn nuevamente sea
efectiva.

° El estudio mostrara la problematica que hay dentro de la empresa.

o Los métodos seran un objeto de estudio en el cual observaremos los

mas adecuados y los obsoletos.

o Finalmente este trabajo hara énfasis a la problematica actual de toda

capacitacion.

1.6.- Limitaciones del estudio

o El estudio abarcara el area de capacitacion del Instituto Mexicano del
Petréleo (IMP).

° Se recabara la informacién necesaria y la que nos puedan proporcionar
en el IMP.

o Los resultados de esta investigacion seran la solucion para la

planeacién adecuada en la capacitacion.

o La planeacién que se lleve a cabo podra ser utilizada por el IMP.
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2.1.- Marco histoérico

Desde el comienzo de nuestros tiempos el ser humano se ha ingeniado pa
aprender cosas que benefician ya sea pasando de generacién en generacion o bien
yendo a una escuela o aprendiendo con los conocidos a esto se le puede llamar

capacitacion.

Para determinar de qué manera se desarrollaron los primeros tipos de
entrenamiento, basta detenernos en una etapa de la historia y precisar como

trabajaban las personas en tiempos remotos.
Los talleres

En el ano 2100 a. C., la alfabetizacion se limitaba a ciertos sectores sociales y la
unica manera que habia de comunicar los conocimientos era mediante la trasmisién
verbal de generacion en generacion. De esta forma se iba entrenando a familias

completas que se especializaban en algun oficio o actividad.
Los gremios.

En si constituyen la primera forma del concepto de empresa y dan origen también a

las agrupaciones de trabajadores y fueron creados para proteger sus intereses.

Los gremios estaban formados por grupos de personas unidas por intereses
comunes y en ellos destacaban la ayuda mutua. Para que se pudieran formar un

gremio era necesaria la participaciéon de 3 elementos:

° Maestro, quien trasmitia las habilidades y los conocimientos por medio
de la instruccion directa.

o Aprendices, quienes recibian el entrenamiento que le proporcionaba el
maestro, sin ningun beneficio econémico.

o Oficiales, quienes ya habian recibido entrenamiento, aun cuando no

eran capaces todavia de desempenar un oficio con la eficacia requerida.

Este tipo de proceso se aplicaba en todas las actividades.



Mas tarde, conforme los mercados fueron expandiéndose, se requiri6 mas
maquinaria y materiales, lo que a su vez demando mayor inversién por parte de los
maestros. Esta condicion, por supuesto, imponia a los trabajadores limitaciones para
convertirse en maestros. La necesidad de los trabajadores de instalar sus propios

talleres dio como resultado la creacion de gremios de trabajadores especializados.

La capacitacion constituyo mas que un hecho educativo, una férmula para controlar
los secretos de los diferentes oficios con el proposito basico de proteger intereses

econoémicos de estatus social de artesanos y comerciantes.

En la medida en que los empresarios fueron adquiriendo un mayor numero de
nociones relativas a crecimiento y desarrollo, fueron entrenando a los trabajadores
no solo en la tarea que tenian que realizar; sino también en otro tipo de actividades,
de manera que estos empezaron a participar mas en el proceso que se estaba
llevando a cabo. Aparece entonces la fabricacién en serie y, en consecuencia, los

especialistas en determinado tipo de actividades del proceso productivo.

Este cambio en los objetivos de capacitacion se debidé a que la industrializacion
propicio una gran demanda de mano de obra capacitada para realizar las tareas que

el manejo de las nuevas maquinas exigia.
Escuelas industriales.

Con el crecimiento de la industria, la capacitacién adquirié importancia, pues paso de
la etapa en que solamente compartia un secreto dentro de un proceso, en la etapa
de una sistematizacién de la ensefianza. En consecuencia, surge una nueva forma

de entrenamiento representada por las escuelas industriales.

Desde 1920 a la fecha la capacitacién a sufrido una evolucion continua, y en el
ambito laboral de las organizaciones se reconocen y aceptan los beneficios que se

derivan. Los gobiernos también han tomado en cuenta su existencia y han

10



establecido mecanismos legales y operativos que se encargan de este elemento tan

importante para todo ser humano.?
2.2.- Marco legal

Con la finalidad de puntualizar el marco de la capacitaciéon en México, citaremos

algunos articulos de la Constitucién referente a este.

Articulo 30.- La educacién que imparta el estado tendera a desarrollar
armonicamente todas las facultades del ser humano y fomentara en el, a la vez, el
amor a la patria y la conciencia de la solidaridad internacional, en la independencia y
en la justicia.

Garantizada por el articulo 24 la libertad de creencias, dicha educacién sera laica v,

por tanto, se mantendra por completo ajena a cualquier doctrina religiosa.

El criterio que orientara a esa educacion se basara en los resultados del progreso
cientifico, luchara contra la ignorancia y sus efectos, las servidumbres, los fanatismos

y los prejuicios.
Ademas:

Sera democratico, considerando a la democracia no solamente como una estructura
juridica y un régimen politico, sino como un sistema de vida fundado en el constante

mejoramiento econémico, social y cultural del pueblo;

Sera nacional, en cuanto -sin hostilidades ni exclusivismos- atendera a la
comprensidén de nuestros problemas, al aprovechamiento de nuestros recursos, a la
defensa de nuestra independencia politica, al aseguramiento de nuestra
independencia economica y a la continuidad y acrecentamiento de nuestra cultura, y
Contribuira a la mejor convivencia humana, tanto por los elementos que aporte a fin

de robustecer en el educando, junto con el aprecio para la dignidad de la persona y

2 Cacique, Guerrero Alicia, et al. (1997), El proceso administrativo de la capacitacion, México, Laboral.
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la integridad de la familia, la conviccidon del interés general de la sociedad, cuanto por
el cuidado que ponga en sustentar los ideales de fraternidad e igualdad de derechos
de todos los hombres, evitando los privilegios de razas, de religion, de grupos, de

sexos o de individuos.

Articulo 123. Toda persona tiene derecho al trabajo digno y socialmente util; al
efecto, se promoveran la creacidn de empleos y la organizacién social para el

trabajo, conforme a la ley.
A.

Xlll.- Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a
proporcionar a sus trabajadores, capacitacion o adiestramiento para el trabajo. La ley
reglamentaria determinara los sistemas, métodos y procedimientos conforme a los

cuales los patrones deberan cumplir con dicha obligacién.

XXXI.- La aplicacién de las leyes del trabajo corresponde a las autoridades de los
estados, en sus respectivas jurisdicciones, pero es de la competencia exclusiva de

las autoridades federales en los asuntos relativos a:
B) Empresas:

También sera competencia exclusiva de las autoridades federales, la aplicacién de
las disposiciones de trabajo en los asuntos relativos a conflictos que afecten a dos o
mas entidades federativas, contratos colectivos que hayan sido declarados
obligatorios en mas de una entidad federativa; obligaciones patronales en materia
educativa, en los términos de ley; y aspecto a las obligaciones de los patrones en

materia de capacitacion y adiestramiento de sus trabajadores.

VII.- La designacion del personal se hara mediante sistemas que permitan apreciar

los conocimientos y aptitudes de los aspirantes.?

Continuaremos con este marco legal con la ley federal del trabajo que es la que rige

a las empresas para un mejor trato al trabajador:

® Constitucion politica de los Estados Unidos Mexicanos

12



Articulo 3°.- El trabajo es un derecho y un deber sociales. No es articulo de comercio,
exige respeto para las libertades y dignidad de quien lo presta y debe efectuarse en
condiciones que aseguren la vida, la salud y un nivel econédmico decoroso para el

trabajador y su familia.

No podran establecerse distinciones entre los trabajadores por motivo de raza, sexo,
edad, credo religioso, doctrina politica o condicidn social. Asi mismo, es de interés

social promover y vigilar la capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores.
Articulo 25.- el escrito en que consten las condiciones de trabajo debera contener:

VIII. La indicacion de que el trabajador sera capacitado o adiestrado en los términos
de los planes y programas establecidos o que se establezcan en la empresa,

conforme a lo dispuesto en esta ley.

Articulo 132. Son obligaciones de los patrones:

XV.- Proporcionar capacitacion y adiestramiento a sus trabajadores, en los términos

del capitulo Il bis de este titulo.

Articulo 153-a. Todo trabajador tiene el derecho a que su patréon le proporcione
capacitaciéon o adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y
productividad, conforme a los planes y programas formulados, de comun acuerdo,
por el patrén y el sindicato o sus trabajadores y aprobados por la secretaria del

trabajo y prevision social.

Articulo 153-b. Para dar cumplimiento a la obligacién que, conforme al articulo
anterior les corresponde, los patrones podran convenir con los trabajadores en que la
capacitaciéon o adiestramiento se proporcione a éstos dentro de la misma empresa o
fuera de ella, por conducto de personal propio, instructores especialmente
contratados, instituciones, escuelas u organismos especializados, o bien mediante
adhesion a los sistemas generales que se establezcan y que se registren en la
secretaria del trabajo y prevision social. En caso de tal adhesion, quedara a cargo de

los patrones cubrir las cuotas respectivas.

13



Articulo 153-c. Las instituciones o escuelas que deseen impartir capacitacion o
adiestramiento, asi como su personal docente, deberan estar autorizadas y

registradas por la secretaria del trabajo y prevision social.

Articulo 153-d. Los cursos y programas de capacitacion o adiestramiento de los
trabajadores, podran formularse respecto a cada establecimiento, una empresa,

varias de ellas o respecto a una rama industrial o actividad determinada.

Articulo 153-e. La capacitaciéon o adiestramiento a que se refiere el articulo 153-a,
debera impartirse al trabajador durante las horas de su jornada de trabajo; salvo que,
atendiendo a la naturaleza de los servicios, patron y trabajador convengan que podra
impartirse de otra manera; asi como en el caso en que el trabajador desee
capacitarse en una actividad distinta a la de la ocupacién que desempefie, en cuyo

supuesto, la capacitaciéon se realizara fuera de la jornada de trabajo.
Articulo 153-f. La capacitacion y el adiestramiento deberan tener por objeto:

I. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su
actividad; asi como proporcionarle informacion sobre la aplicacion de nueva

tecnologia en ella;

II. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion;
[ll. Prevenir riesgos de trabajo;

IV. Incrementar la productividad; vy,

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

Articulo 153-g. Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo ingreso que
requiera capacitaciéon inicial para el empleo que va a desempefar, reciba ésta,
prestara sus servicios conforme a las condiciones generales de trabajo que rijan en

la empresa o a lo que se estipule respecto a ella en los contratos colectivos.

14



Articulo 153-h. Los trabajadores a quienes se imparta capacitacion o adiestramiento

estan obligados a:

I. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demas actividades que

formen parte del proceso de capacitacion o adiestramiento;

II. Atender las indicaciones de las personas que impartan la capacitacion o

adiestramiento, y cumplir con los programas respectivos; vy,

lll. Presentar los examenes de evaluacion de conocimientos y de aptitud que sean

requeridos.

Articulo 153-i. En cada empresa se constituiran comisiones mixtas de capacitacion y
adiestramiento, integradas por igual numero de representantes de los trabajadores y
del patrén, las cuales vigilaran la instrumentacion y operacion del sistema y de los
procedimientos que se implanten para mejorar la capacitacion y el adiestramiento de
los trabajadores, y sugeriran las medidas tendientes a perfeccionarlos; Todo esto

conforme a las necesidades de los trabajadores y de las empresas.

Articulo 153-j. Las autoridades laborales cuidaran que las comisiones mixtas de
capacitacion y adiestramiento se integren y funcionen oportuna y normalmente,
vigilando el cumplimiento de la obligacion patronal de capacitar y adiestrar a los

trabajadores.

Articulo 153-k. La secretaria del trabajo y previsién social podra convocar a los
patrones, sindicatos y trabajadores libres que formen parte de las mismas ramas
industriales o actividades, para constituir comités nacionales de capacitacion vy
adiestramiento de tales ramas industriales o actividades, los cuales tendran el

caracter de érganos auxiliares de la propia secretaria.
Estos comités tendran facultades para:

I. Participar en la determinacion de los requerimientos de capacitacion y

adiestramiento de las ramas o actividades respectivas;
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II. Colaborar en la elaboracion del catadlogo nacional de ocupaciones y en la de
estudios sobre las caracteristicas de la maquinaria y equipo en existencia y uso en

las ramas o actividades correspondientes;

lll. Proponer sistemas de capacitacion y adiestramiento para y en el trabajo, en

relacion con las ramas industriales o actividades correspondientes;

IV. Formular recomendaciones especificas de planes y programas de capacitacion y

adiestramiento;

V. Evaluar los efectos de las acciones de capacitacion y adiestramiento en la
productividad dentro de las ramas industriales o actividades especificas de que se

trate; v,

VI. Gestionar ante la autoridad laboral el registro de las constancias relativas a
conocimientos o habilidades de los trabajadores que hayan satisfecho los requisitos

legales exigidos para tal efecto.

Articulo 153-l. La secretaria del trabajo y prevision social fijara las bases para
determinar la forma de designacién de los miembros de los comités nacionales de
capacitacion y adiestramiento, asi como las relativas a su organizacion vy

funcionamiento.

Articulo 153-m. En los contratos colectivos deberan incluirse clausulas relativas a la
obligacién patronal de proporcionar capacitaciéon y adiestramiento a los trabajadores,
conforme a planes y programas que satisfagan los requisitos establecidos en este

capitulo.

Ademas, podra consignarse en los propios contratos el procedimiento conforme al
cual el patron capacitara y adiestrara a quienes pretendan ingresar a laborar en la

empresa, tomando en cuenta, en su caso, la clausula de admision.

Articulo 153-n. Dentro de los quince dias siguientes a la celebracion, revision o

prorroga del contrato colectivo, los patrones deberan presentar ante la secretaria del
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trabajo y previsibn social, para su aprobaciéon, los planes y programas de
capacitacion y adiestramiento que se haya acordado establecer, o en su caso, las
modificaciones que se hayan convenido acerca de planes y programas ya

implantados con aprobacioén de la autoridad laboral.

Articulo 153-0. Las empresas en que no rija contrato colectivo de trabajo, deberan
someter a la aprobacion de la secretaria del trabajo y prevision social, dentro de los
primeros sesenta dias de los afios impares, los planes y programas de capacitacion
o adiestramiento que, de comun acuerdo con los trabajadores, hayan decidido
implantar. Igualmente, deberan informar respecto a la constitucion y bases generales
a que se sujetara el funcionamiento de las comisiones mixtas de capacitacion y
adiestramiento.

Articulo 153-p. El registro de que trata el articulo 153-c se otorgara a las personas o

instituciones que satisfagan los siguientes requisitos:

I. Comprobar que quienes capacitaran o adiestraran a los trabajadores, estan
preparados profesionalmente en la rama industrial o actividad en que impartiran sus

conocimientos;

[I. Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la secretaria del trabajo y prevision social,
tener conocimientos bastantes sobre los procedimientos tecnologicos propios de la
rama industrial o actividad en la que pretendan impartir dicha capacitacién o

adiestramiento; y

lll. No estar ligadas con personas o instituciones que propaguen algun credo
religioso, en los términos de la prohibicién establecida por la fraccion IV del articulo

30. constitucional.

El registro concedido en los términos de este articulo podra ser revocado cuando se

contravengan las disposiciones de esta ley.

En el procedimiento de revocacion, el afectado podra ofrecer pruebas y alegar lo

que a su derecho convenga.
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Articulo 153-g. Los planes y programas de que tratan los articulos 153-n y 153-0,

deberan cumplir los siguientes requisitos:

I. Referirse a periodos no mayores de cuatro afios;

II. Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa,;

lll. Precisar las etapas durante las cuales se impartira la capacitacion y el

adiestramiento al total de los trabajadores de la empresa;

IV. Sefalar el procedimiento de seleccion, a través del cual se establecera el orden

en que seran capacitados los trabajadores de un mismo puesto y categoria;

V. Especificar el nombre y niumero de registro en la secretaria del trabajo y prevision

social de las entidades instructoras; vy,

VI. Aquellos otros que establezcan los criterios generales de la secretaria del trabajo

y prevision social que se publiquen en el diario oficial de la federacion.

Dichos planes y programas deberan ser aplicados de inmediato por las empresas.

Articulo 153-r. Dentro de los sesenta dias habiles que sigan a la presentacién de
tales planes y programas ante la secretaria del trabajo y previsién social, ésta los
aprobara o dispondra que se les hagan las modificaciones que estime pertinentes; en
la inteligencia de que, aquellos planes y programas que no hayan sido objetados por
la autoridad laboral dentro del término citado, se entenderan definitivamente

aprobados.

Articulo 153-s. Cuando el patrén no dé cumplimiento a la obligacion de presentar
ante la secretaria del trabajo y previsidn social los planes y programas de
capacitacion y adiestramiento, dentro del plazo que corresponda, en los términos de
los articulos 153-n y 153-0, 0 cuando presentados dichos planes y programas, no los
lleve a la practica, sera sancionado conforme a lo dispuesto en la fraccion iv del

articulo 878 de esta ley, sin perjuicio de que, en cualquiera de los dos casos, la
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propia secretaria adopte las medidas pertinentes para que el patrén cumpla con la

obligacion de que se trata.

Articulo 153-t. Los trabajadores que hayan sido aprobados en los examenes de
capacitacion y adiestramiento en los términos de este capitulo, tendran derecho a
que la entidad instructora les expida las constancias respectivas, mismas que,
autentificadas por la comision mixta de capacitacion y adiestramiento de la empresa,
se haran del conocimiento de la secretaria del trabajo y previsidbn social, por
conducto del correspondiente comité nacional o, a falta de éste, a través de las
autoridades del trabajo a fin de que la propia secretaria las registre y las tome en
cuenta al formular el padron de trabajadores capacitados que corresponda, en los

términos de la fraccion IV del articulo 539.

Articulo 153-u. Cuando implantado un programa de capacitacion, un trabajador se
niegue a recibir ésta, por considerar que tiene los conocimientos necesarios para el
desempefio de su puesto y del inmediato superior, debera acreditar
documentalmente dicha capacidad o presentar y aprobar, ante la entidad instructora,

el examen de suficiencia que sefiale la secretaria del trabajo y prevision social.

En este ultimo caso, se extendera a dicho trabajador la correspondiente constancia

de habilidades laborales.

Articulo 153-v. La constancia de habilidades laborales es el documento expedido por
el capacitador, con el cual el trabajador acreditara haber llevado y aprobado un curso

de capacitacion.

Las empresas estan obligadas a enviar a la secretaria del trabajo y prevision social
para su registro y control, listas de las constancias que se hayan expedido a sus

trabajadores.

Las constancias de que se trata surtiran plenos efectos, para fines de ascenso,
dentro de la empresa en que se haya proporcionado la capacitacion o

adiestramiento.
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Si en una empresa existen varias especialidades o niveles en relacién con el puesto
a que la constancia se refiera, el trabajador, mediante examen que practique la
comision mixta de capacitacion y adiestramiento respectiva acreditara para cual de

ellas es apto.

Articulo 153-w. Los certificados, diplomas, titulos o grados que expidan el estado,
sus organismos descentralizados o los particulares con reconocimiento de validez
oficial de estudios, a quienes hayan concluido un tipo de educaciéon con caracter
terminal, seran inscritos en los registros de que trata el articulo 539, fraccion 1V,
cuando el puesto y categoria correspondientes figuren en el catalogo nacional de

ocupaciones o sean similares a los incluidos en él.

Articulo 153-x. Los trabajadores y patrones tendran derecho a ejercitar ante las
juntas de conciliacion y arbitraje las acciones individuales y colectivas que deriven de

la obligacién de capacitacion o adiestramiento impuesta en este capitulo.

Articulo 180.- Los patrones que tengan a su servicio menores de dieciséis afios estan

obligados a:

IV. Proporcionarles capacitacion y adiestramiento en los términos de esta ley.

Articulo 391.- el contrato colectivo tendra:

VII. Las clausulas relativas a la capacitacién o adiestramiento de los trabajadores en

la empresa o establecimiento que corresponda.

VIIl. Disposiciones sobre la capacitacion o adiestramiento inicial que se deba impartir

a quienes vayan a ingresar a laborar a la empresa o establecimiento.

Articulo 412.- El contrato — ley tendra:

V. Las reglas conforme a las cuales se formularan los planes y programas para la
implantacion de la capacitacion y el adiestramiento en la rama de la industria de que

se trate.
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Articulo 504.- Los patrones tienen las obligaciones especiales siguientes:

I. Mantener en el lugar de trabajo los medicamentos y materiales de curacién

necesarios para primeros auxilios y adiestrar personal para que los preste.

Articulo 536.- Compete a la secretaria de hacienda y crédito publico, la intervencion
que le senala el titulo tercero, capitulo VIII, y la secretaria de educacion publica, la
vigilancia del cumplimiento de las obligaciones que esta ley impone a los patrones en
materia educativa e intervenir coordinadamente con la Secretaria del Trabajo vy

Prevision Social, en la capacitacion y adiestramiento de los trabajadores.

Articulo 537.- El servicio Nacional de Empleo, Capacitacion y Adiestramiento tendran

los siguientes objetivos:
|. Estudiar y promover la generacion de empleos;
[l. promover y supervisar la colocacion de los trabajadores;

[ll. Organizar, promover y supervisar la capacitacion y el adiestramiento de los

trabajadores; y
IV. Registrar las constancias de habilidades laborales.*

Cabe mencionar que los articulos citados son importantes en toda empresa o

establecimiento ya que son los derechos y obligaciones de todo trabajador.

2.3.- Marco conceptual.

En este punto se encontraran diversos conceptos de capacitacion que nos ayudaran

a comprender este tema tan importante para las empresas.

* Ley Federal del Trabajo, México 2008
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La capacitacion consiste en una actividad planeada y basada en necesidades reales
de una empresa y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y

actitudes del colaborador.®

La capacitacion esta disefiada para permitir que los aprendices adquieran

conocimientos y habilidades necesarias para sus puestos actuales.®

El desarrollo de la capacitacion es una fuente fundamental ya que es considerado
una herramienta de trabajo con la cual los empleados pueden conocer mas acerca

de nuevas tecnologias.

2.3.1.- Conceptos de Capacitacion.
A continuacién se observaran algunas definiciones de capacitacion:

a) “La capacitacion es una técnica de formacién que se le brinda a una persona o
individuo en donde este puede desarrollar sus conocimientos y habilidades de

manera mas eficaz”.

b) Simon Dolan, nos dice que la capacitacion del empleado consiste en un “conjunto
de actividades cuyo proposito es mejorar su rendimiento presente o futuro,
aumentando su capacidad a través de la mejora de sus conocimientos, habilidades y

actitudes”.

c) Segun Dessler Gary, La capacitacién consiste en proporcionar a los empleados,
nuevos o actuales, las habilidades necesarias para desempefar su trabajo. La

capacitacion, por tanto, podria implicar mostrar a un operador de maquina cémo

® Siliceo Alfonso, Capacitacion y desarrollo de personal, Ed. Limusa S.A. México 1976.
6 Mondy Wayne R., Noé M. Robert, Administracion de Recursos Humanos, Ed. Prentice — Hall
Hispanoamericana, S.A.
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funciona su equipo, a un nuevo vendedor cdmo vender el producto de la empresa, o

inclusive a un nuevo supervisor como entrevistar y evaluar a los empleados.7

d) La capacitaciéon esta disefiada para permitir que los aprendices adquieran

conocimientos y habilidades necesarias para sus puestos actuales.®

El programa de capacitacién implica brindar conocimientos, que luego permitan al
trabajador desarrollar su labor y sea capaz de resolver los problemas que se le
presenten durante su desempefio. Esta repercute en el individuo de dos diferentes

maneras:

. Eleva su nivel de vida: La manera directa de conseguir esto es a través del
mejoramiento de sus ingresos, por medio de esto tiene la oportunidad de lograr una
mejor plaza de trabajo y aspirar a un mejor salario.

. Eleva su productividad: esto se logra cuando el beneficio es para ambos, es

decir empresa y empleado.

La capacitacion en la empresa, debe brindarse al individuo en la medida necesaria,
haciendo énfasis en los puntos especificos y necesarios para que pueda
desempefiarse eficazmente en su puesto. Una exagerada especializacion puede dar
como resultado un bloqueo en las posibilidades del personal y un decrecimiento en la

productividad del individuo.

2.3.2.- Importancia de la Capacitaciéon de Recursos Humanos.

En la actualidad la capacitacion de los recursos humanos es la respuesta a la
necesidad que tienen las empresas o instituciones de contar con un personal

calificado y productivo.

" DESSLER, Gary, ADMINISTRACION DE PERSONAL. Prentice Hall, 6ta Edicion, México 1994,

MONDY, R, Wayne, NOE Robert M., ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS. Prentice Hall
sexta ed. 1997
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La obsolencia, también es una de las razones por la cual, las instituciones se
preocupan por capacitar a sus recursos humanos, pues ésta procura actualizar sus
conocimientos con las nuevas técnicas y métodos de trabajo que garantizan

eficiencia.

Para las empresas u organizaciones, la capacitacion de recursos humanos debe ser
de vital importancia porque contribuye al desarrollo personal, profesional de los

individuos y a la vez redunda en beneficios para la empresa.

2.3.3.- Beneficios de la Capacitacion.

La capacitacién a todos los niveles constituye una de las mejores inversiones en
Recursos Humanos a si como una de las principales fuentes de bienestar para el

personal y la organizacion.

Coémo Beneficia la capacitacion a las organizaciones:

Conduce a rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas.

. Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.
. Crea mejor imagen.
. Mejora la relacion jefes-subordinados.

Se promueve la comunicacién a toda la organizacion.

Reduce la tension y permite el manejo de areas de conflictos.
. Se agiliza la toma de decisiones y la solucién de problemas.

. Promueve el desarrollo con vistas a la promocién.

Contribuye a la formacién de lideres.

Como beneficia la capacitacion al personal:

. Ayuda al individuo para la toma de decisiones y solucion de problemas.
o Alimenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo.
. Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.
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. Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.

. Sube el nivel de satisfaccion con el puesto.

. Permite el logro de metas individuales.

. Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos.

. Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual.

2.3.4.- Como Determinar las Necesidades de Capacitacion.

El inventario de necesidades de capacitacion es un diagnostico que debe basarse en
informacion pertinente, gran parte de la cual debe ser agrupada de modo sistematico,
en tanto que otra reposa disponible en manos de ciertos administradores de linea. El
inventario de necesidades de capacitacion es una responsabilidad de linea y una
funcion de staff: corresponde al administrador de linea la responsabilidad de detectar
los problemas provocados por la carencia de capacitacion. A él le compete todas las
decisiones referentes a la capacitacion, bien sea que utilice o no los servicios de

asesoria prestados por especialistas en capacitacion.

Los principales medios utilizados para efectuar el inventario de necesidades de

capacitacion son:

. Evaluacion del desempefio: Mediante ésta, no s6lo es posible descubrir a los
empleados que vienen ejecutando sus tareas por debajo de un nivel satisfactorio,
sino averiguar también qué sectores de la empresa reclaman una atencion inmediata
de los responsables de la capacitacion.

. Observacion: Verificar ddbnde hay evidencia de trabajo ineficiente, como dafio
de equipo, atraso en el cronograma, pérdida excesiva de materia prima, numero
elevado de problemas disciplinario, alto indice de ausentismo, rotacion elevada, etc.

. Cuestionarios: Investigaciones mediante cuestionarios y listas de verificacion

(check list) que evidencien las necesidades de capacitacion.
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. Solicitudes de supervisores y gerentes: Cuando la necesidad de capacitacion
apunta a un nivel mas alto, los propios gerentes y supervisores son propensos a
solicitar la capacitacién para su personal.

. Entrevistas con supervisores y gerentes: Contactos directos con supervisores
y gerentes respecto de problemas solucionables mediante capacitacion, que se
descubren en las entrevistas con los responsables de los diversos sectores.

. Reuniones inter departamentales: Discusiones acerca de asuntos
concernientes a objetivos organizacionales, problemas operativos, planes para
determinados objetivos y otros asuntos administrativos.

. Examen de empleados: Resultados de los examenes de seleccion de
empleados que ejecutan determinadas funciones o tareas.

. Modificacion del trabajo: Cuando se introduzcan modificaciones parciales o
totales en las rutinas de trabajo, es necesario capacitar previamente a los empleados

en los nuevos métodos y procesos de trabajo.

2.3.5.- Como Establecer Objetivos de la Capacitacion.

Establecer objetivos concretos y medibles es la base que resulta de las necesidades

de capacitacion.

Los objetivos especifican que el empleado sea capaz de lograr algun cambio
después de terminar con éxito el programa de capacitacién. Por tanto ofrecer un
centro de atencion para los esfuerzos tanto del empleado como del instructor o asi

como un punto de referencia para evaluar los logros del programa de capacitacion.

Los principales objetivos son:

. Prepara al personal para la ejecucién inmediata de las diversas tareas del

cargo.
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. Proporcionar oportunidades para el desarrollo continuo, no sélo en un cargo
actual, sino también en otras funciones en las cuales puede ser considerada la
persona.

. Cambiar la actitud de las personas, bien sea para crear un clima mas
satisfactorio entre los empleados, aumentar su motivacion o hacerlos mas receptivos

a las técnicas de supervision y gerencia.

. Entrevistas de salida: Cuando el empleado va a retirarse de la empresa, es el
momento mas apropiado para conocer su opinion sincera acerca de la empresa y las
razones que motivaron su salida. Es posible que salgan a relucir deficiencias de la

organizacion, susceptibles de correccion. °

2.3.6.- Técnicas de Capacitacion.

Después de determinar las necesidades de capacitacion y de establecer los objetivos
de capacitacién de sus empleados, se puede llevar a cabo la capacitacion. Las
ventajas y desventajas de las técnicas de capacitacibn mas comunes son las

siguientes:

Capacitaciéon en el puesto: Contempla que una persona aprenda una responsabilidad
mediante su desempefio real. En muchas compainiias este tipo de capacitacion es la
unica clase de capacitacién disponible y generalmente incluye la asignacion de los
nuevos empleados a los trabajadores o los supervisores experimentados que se
encargan de la capacitacion real. Existen varios tipos de capacitacién en el puesto.
Probablemente la mas conocida es el método de instruccién o substituto, en la que el

empleado recibe la capacitacion en el puesto de parte de un trabajador

® WERTHER, Wiliam. ADMINISTRACION DE PERSONAL Y RECURSOS HUMANOS. McGraw-Hill,
México, 1995, 486 Pags.
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experimentado o el supervisor mismo. En los niveles mas bajos, la instruccion podria
consistir solamente en que los nuevos trabajadores adquieran la experiencia para
manejar la maquina observando al supervisor. Sin embargo, esta técnica se utiliza
con frecuencia en los niveles de alta gerencia. La rotacion de puesto, en la que el
empleado (generalmente una persona que se entrena en administracion) pasa de un
puesto a otro en intervalos planeados, es otra técnica de CEP. En el mismo sentido,
las asignaciones especiales proporcionan a los ejecutivos de bajo nivel la experiencia

de primera mano en el trabajo con problemas reales.
La capacitacion en el puesto tiene varias ventajas:

Es relativamente econdmica; los trabajadores en capacitacion aprenden al tiempo
que producen y no hay necesidad de instalaciones costosas fuera del trabajo como
salones de clases o dispositivos de aprendizaje programado. El método también
facilita el aprendizaje, ya que los empleados aprenden haciendo realmente el trabajo

y obtiene una retroalimentacién rapida sobre lo correcto de su desempefio.

. Capacitacion por instruccion del puesto (CIP): Requiere de hacer una lista de
todos los pasos necesarios en el puesto, cada uno en su secuencia apropiada. Junto
a cada paso, se lista también un punto clave correspondiente (si lo hay). Los pasos
muestran qué se debe hacer, mientras que los puntos clave muestran como se tiene
que hacer y por qué.

. Conferencias: Dar platicas o conferencias a los nuevos empleados puede
tener varias ventajas. Es una manera rapida y sencilla de proporcionar conocimientos
a grupos grandes de personas en capacitacion. Como cuando hay que ensefar al
equipo de ventas las caracteristicas especiales de algun nuevo producto. Si bien en
estos casos se pueden utilizar materiales impresos como libros y manuales, esto
podria representar gastos considerables de impresidén y no permitir el intercambio de
informacion de las preguntas que surgen durante las conferencias.

. Técnicas audiovisual: La presentacion de informacion a los empleados
mediante técnicas audiovisuales como peliculas, circuito cerrado de television, cintas

de audio o de video puede resultar muy eficaz y en la actualidad estas técnicas se
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utilizan con mucha frecuencia. Los audiovisuales son mas costosos que las
conferencias convencionales.

. Aprendizaje programado: Método sistematico para ensefiar habilidades para el
puesto, que implica presentar preguntas o hechos y permite que la persona
responda, para posteriormente ofrecer al empleado retroalimentacién inmediata

sobre la precisién de sus respuestas.

La ventaja principal del aprendizaje programado es que reduce el tiempo de
capacitacibn en aproximadamente un tercio. En términos de los principios de
aprendizaje listados previamente, la instruccion programada puede facilitar también
el aprendizaje en tanto que permite que las personas en capacitacién aprendan a su

propio ritmo, proporciona retroalimentacion inmediata y reduce el riesgo de errores.

Capacitacion vestibular por simulacros: Es una técnica en la que los empleados
aprenden en el equipo real o simulado que utilizaran en su puesto, pero en realidad
son instruidos fuera del mismo. Por tanto, la capacitacion vestibular busca obtener
las ventajas de la capacitacion en el trabajo sin colocar realmente en el puesto a la
persona en capacitacion. Esta técnica es casi una necesidad en los puestos donde
resulta demasiado costoso o peligroso capacitar a los empleados directamente en el

puesto.’

' SILICEO, Alfonso, CAPACITACION Y DESARROLLO DE PERSONAL. México 1985, 470 Pags.
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CAPITULO Il
LA EMPRESA



3.1.- Aspectos generales.

El Instituto Mexicano del Petréleo (IMP) es un centro publico dedicado principalmente
a la investigacion cientifica basica y aplicada, al desarrollo de tecnologias aplicables
a la industria petrolera y a la formacién de recursos humanos especializados, por
medio de las cuales apoya a Petr6leos Mexicanos en sus actividades de busqueda
de hidrocarburos y nuevos yacimientos, en la mejora de explotacion de estos
recursos, en la produccion de combustibles de mejor calidad, asi como en la

capacitacion de su personal.

Mision:

Transformar el conocimiento en aplicaciones industriales innovadoras para las

prioridades estratégicas de Petroleos Mexicanos

Visién:

Ser reconocido, por su calidad, competitividad y excelencia técnica, como socio
estratégico de Petrdleos Mexicanos para el aprovisionamiento y despliegue de
tecnologias y productos, asi como por su contribucion al desarrollo humano que

requiere para alcanzar sus objetivos estratégicos.

3.2.- Antecedentes historicos.

Como consecuencia de la transformaciéon industrial del pais y de la necesidad de
incrementar la tecnologia relacionada con el desarrollo de las industrias petrolera,
petroquimica basica, petroquimica derivada y quimica, el 23 de agosto de 1965 fue

creado el Instituto Mexicano del Petréleo (IMP).

En el decreto que se publico en el Diario Oficial el 26 de agosto de 1965, se

establecen como objetivos del IMP:

a. La investigacion cientifica basica y aplicada;
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b. El desarrollo de disciplinas de investigacion basica y aplicada;

C. La formacion de investigadores;

d. La difusién de los desarrollos cientificos y su aplicacion en la técnica
petrolera;

e. La capacitacién de personal obrero que pueda desempefiar labores en

el nivel subprofesional, dentro de las industrias petrolera, petroquimica basica,
petroquimica derivada y quimica. A mas de tres décadas, el IMP sigue

cumpliendo con los objetivos que le dieron vida.

Centro de investigacion y desarrollo tecnologico de la industria petrolera.

El IMP naci6é por iniciativa del entonces director general de Pemex, Jesus Reyes
Heroles, quien reconocié que la planeaciéon y el desarrollo de la industria petrolera
deberian ser congruentes con las necesidades de una economia mixta. Por esta
razon, consider6 necesario fomentar la investigacion petrolera y formar recursos

humanos que impulsaran el desarrollo de tecnologia propia.

En respuesta a esta exigencia, el gobierno federal decidié crear un "organismo
descentralizado de interés publico y preponderantemente cientifico, técnico,
educativo y cultural, con personalidad juridica y patrimonio propios, cuya funcion sera

buscar la independencia cientifica y tecnologica en el area petrolera”.

De esta forma, desde 1965, el Instituto Mexicano del Petréleo ha contribuido al
desarrollo del pais, mediante la formacién de recursos humanos y la creacion de

tecnologia propia.

Los primeros pasos

Una vez que se definieron los programas y se avanzd en la construccion de las
instalaciones, se nombré como primer director general al ingeniero Javier Barros
Sierra, quien tomé posesion el 31 de enero de 1966, fecha en la que se instald

también el Consejo Directivo, presidido por el licenciado Jesus Reyes Heroles.
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En su toma de posesion, el ingeniero Barros Sierra definié las ramas de actividad de
este centro: la investigacion en geologia, geofisica, ingenieria petrolera, transporte,
distribucién de hidrocarburos, economia petrolera, quimica, refinacion, petroquimica,

disefio de equipo mecanico, electronico, maquinaria y electrénica aplicada.

Mes y medio después, el 17 de marzo, se inauguraron las instalaciones del IMP, que
inici6 sus actividades con 300 empleados y cuatro edificios para labores de

investigacién y administracion.

En julio de 1966, el ingeniero Barros Sierra fue nombrado rector de la UNAM, por lo
que el 1 de agosto el ingeniero Antonio Dovali Jaime se convirti6 en el segundo

director general del IMP, cargo que ocupd hasta 1970.

Bajo la direccion del ingeniero Dovali Jaime, se elabord un plan a largo plazo de la
industria petrolera y petroquimica basica y se decidié establecer, a partir de 1969, las
representaciones de zona, primero en Tampico, luego en Salamanca, Poza Rica y
Coatzacoalcos. De esta forma, los primeros frutos de la investigacion petrolera se

extendieron a otros puntos del pais.

Con el ingeniero Bruno Mascanzoni —director general de 1971 a 1978— se propicid
el desarrollo cientifico y tecnolégico en diversas areas de la industria petrolera. El
IMP comenzoé el registro de sus primeras patentes, alcanzd la comercializacion de
sus primeros resultados e inici6 proyectos mancomunados con empresas

extranjeras.

En 1977, se acordd que las entidades de la administracion publica paraestatal se
agruparan por sectores, con el fin de que sus relaciones con el Ejecutivo Federal se
realizaran mediante una secretaria de Estado o departamento administrativo. ElI IMP
quedd agrupado en el sector industrial mediante la Secretaria de Patrimonio y

Fomento Industrial, hoy Secretaria de Energia.

Los siguientes cuatro afios (1978-1982), el ingeniero Agustin Straffon dirigié a la

institucion, en lo que se considera el mejor momento de la industria petrolera
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mexicana. En esa época se descubrieron los yacimientos de la Sonda de Campeche,
uniéndola a los esfuerzos de Pemex en el magno reto de llevar al pais a los primeros

lugares en la produccién petrolera mundial.

Entonces se inyectaron recursos para una mayor y mejor investigacion,
principalmente en petroquimica y refinacion, pues se veian como dos areas

estratégicas para la exportacion de crudo procesado.

Bajo la direccién del ingeniero José Luis Garcia Luna (1982-1988), se inicio la
descentralizacion de sus actividades hacia otros puntos del pais y se construyé el

Parque Industria La Reforma, que ahora alberga importantes laboratorios.

El 29 de abril de 1982 se cre6 la zona Noroeste, como imperativo para impulsar la
promocién de los servicios tecnolégicos del instituto y ampliar su mercado,

esencialmente en los estados de Nuevo Ledn y Coahuila.

Constante crecimiento

El ingeniero Femando Manzanilla Sevilla se convirtié en el sexto director general del
IMP (1988-1992). Ademas de ser pionero del instituto y funcionario en Pemex, era un
profesional reconocido por su autoridad técnica en materia petrolera. Reestructur6
las actividades involucradas en la investigacion basica y tecnologica y dio origen a la

Subdireccion de Investigacion Cientifica Aplicada.

Fue en el periodo del ingeniero Manzanilla Sevilla cuando se transformé la Ley
Organica de Pemex y se optd por separar las tareas industriales y comerciales de la
paraestatal. Con ello surgieron Pemex Exploracion y Producciéon; Pemex Refinacion;
Pemex Gas y Petroquimica Basica; Pemex Petroquimica, de caracter técnico,

industrial y comercial, con personalidad juridica y patrimonio propios.

La nueva estructura de Pemex dio pauta al Instituto Mexicano del Petréleo para
delinear otras actividades de investigacion y desarrollo de tecnologias. Con el

ingeniero Victor Manuel Alcérreca Sanchez como director (1992-1995), se
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impulsaron distintas areas estratégicas de la institucion y se implantaron medidas

administrativas para mejorar su posicion financiera.

A partir de 1994, se considerd una nueva organizacién estructurada por unidades de
negocio para el fortalecimiento de diversas éareas de investigacion, desarrollo

tecnoldgico, ingenieria basica de proceso y servicios técnicos especializados.

El doctor Francisco Barnés de Castro (1995-1996) promovié el mejoramiento de la
calidad de los recursos humanos y el desarrollo de proyectos de investigacion de

interés estratégico para las subsidiarias de Pemex.

En su gestidon, se cred el Fondo de Apoyo a la Investigaciéon Basica y Tecnologica
con la participacion de los investigadores de las Instituciones de Educacion Superior,
denominado FIES, en los campos de exploracién, produccion, procesamiento,
manejo, distribucién, economia de la energia y uso no contaminante de los
hidrocarburos y sus derivados, con el objetivo de contribuir al avance y desarrollo de
nuevas metodologias de trabajo que ayude a fortalecer la posicibn competitiva de

Pemex.

En 1997, el doctor Barnés de Castro tomo6 posesion como rector de la UNAM vy el
doctor Gustavo Chapela Castanares asumidé el reto de dar continuidad a las

actividades de sus antecesores.

Durante la gestion del doctor Chapela Castafiares se trabajo en dos obijetivos
fundamentales: la construccion de una masa critica de investigacion y el desarrollo
de proyectos estratégicos en areas como yacimientos naturalmente fracturados,
transporte de hidrocarburos, procesamiento de crudo Maya, combustibles limpios,
aguas profundas, optimizacidbn energética, proteccion ambiental y seguridad
industrial.

Ademas, con la adquisicién de la herramienta SAP R/3 y la puesta en marcha del
Sistema Integral de Informacion del IMP (SIIIMP), se impulsé una nueva forma de

trabajo que agilizé todos los tramites administrativos y de gestion a partir de 1999.
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3.3.- Actualidad
Refrendando el compromiso...

En 2005, el ingeniero José Antonio Ceballos Soberanis tomd posesion como Director
General del IMP, con el propoésito de reafirmar los principios que le dieron origen y
retomar su vocacion de realizar investigacién y desarrollos tecnoldgicos alineados a
los intereses de Petroleos Mexicanos; ofrecer productos que generen valor a Pemex;
entregar servicios técnicos con calidad y de manera expedita, eficiente y eficaz;
mantener a Pemex actualizado de los avances tecnologicos y de las oportunidades
de aplicacion; mejorar la calidad y competitividad de los servicios técnicos; y mejorar

la disponibilidad de los recursos humanos especializados.

Bajo la actual direccion del doctor Héber Cinco Ley, desde febrero de 2007, el
Instituto Mexicano del Petréleo refrenda su compromiso de seguir siendo un centro
publico de investigacidon concebido para generar tecnologia propia, que le agregue
valor a Pemex y le permita tener ventajas competitivas en el ambito nacional e
internacional, asi como capacitar y actualizar a los trabajadores de la industria mas

importante del pais.

Los retos tecnolégicos que enfrenta la industria son cada vez mayores, y como
respuesta el IMP focaliza sus actividades de investigacion y desarrollo tecnoldgico a
areas estratégicas relacionadas con la exploracion y explotacién de yacimientos en

aguas profundas, crudos pesados y la produccion de combustibles limpios.

Hoy nuestro compromiso es mayor, pero el IMP continuard cumpliendo, como lo ha

hecho hasta ahora, con el sector energético del pais.
3.4.- Departamento de capacitacion.

Nuestro objetivo es desarrollar las competencias humanas con el propésito de
mejorar el desempefio de las personas en los procesos administrativos y productivos,

contribuyendo asi a incrementar la competitividad de PEMEX.
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La comunidad de investigadores y especialistas que trabaja en el Instituto Mexicano
del Petréleo, asi como los expertos de que dispone sobre la base de alianzas
estratégicas con empresas de clase mundial, nos permite ofrecer soluciones
integrales, robustas y actualizadas que combinan, en una relacién eficaz, personas,
tecnologias, procesos, estructuras y cultura, con el propésito de mejorar el

desempefio global de PEMEX.

El negocio de capacitacion del IMP se estructura a través de cinco lineas de

productos y servicios que conforman su portafolio de soluciones:

Linea de productos

. Capacitacion manual y de apoyo.

. Actualizacién y desarrollo profesional.

. Actualizacién y desarrollo ejecutivos y directivos.

. Servicios técnicos en desarrollo humano y organizacional.
. Servicios académicos y medios educativos.

El negocio de capacitacion cuenta con 25 Centros de Desarrollo de Competencias
que disponen de la infraestructura requerida para desarrollar los programas de
capacitacion disefiados por PEMEX y el IMP (ver mapa)
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APTUAO Y
PROPUESTAS PARA CAPACITACI

En este capitulo haremos mencion también de otros puntos de capacitaciéon tales
como la Deteccion de necesidades de capacitacion (DNC), asi como técnicas de

capacitacion, factores de no aceptacion y por ultimo como mejorar todo lo anterior.

Los factores causantes de que no se acepte una capacitacion son los siguientes:

o Ignorancia

° Tiempos

o Actualizaciones

o Material adecuado
° Motivacién

o Técnicas nuevas
° Comunicacion
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Estos factores que se manejan son algunos que los participantes mencionan
empezando por la ignorancia ya que los trabajadores en realidad no saben que tipo
de curso van a tomar y cuando estan ahi estan aburridos ya que el instructor o la

persona a cargo ocupa técnicas obsoletas.

4.1.- La comunicacioén organizacional.

Hoy esta teéricamente asumido que la comunicacidén es una actividad consustancial
a la vida de la organizacion, es “la red que se teje entre los elementos de una
organizacion y que brinda su caracteristica esencial: la de ser un sistema” (Katz y
Khan,1986), “el cemento que mantiene unidas las unidades de una organizacion”
(Lucas Marin, 1997), el alma o “el sistema nervioso de la empresa” (Puchol, 1997).
Pero la comunicacion no hay que entenderla Unicamente como el soporte que
sustenta las distintas actividades de la organizacion; la comunicacion es un recurso,

un activo que hay que gestionar.

Para la gestion de los distintos tipos de comunicacion que se hacen necesarios en
cualquier empresa moderna —comunicacién interna descendente, ascendente y
horizontal y comunicacién externa— las empresas “excelentes” e innovadoras se
dotan de un departamento especifico denominado Departamento de Comunicacién o
Gestion de Informacién o de una Direccién de Comunicacién o de un Gabinete de
Imagen, de Relaciones Publicas o de Prensa. Ahora bien, no debemos olvidar que la
comunicacién no es solo funcion de un departamento, sino que debe asumirse por
cada jefe y su equipo. Por lo que la existencia de estos departamentos puede ser
tanto un reflejo de la importancia concedida a la comunicacion como un indicador de

los déficits que se producen en otras partes del sistema.

Y mientras en estas empresas se concede un valor creciente a la comunicacion
considerandola un factor diferencial que repercute en su imagen, en su productividad
y en la calidad de vida laboral; en otras muchas sigue predominando la politica de
oidos sordos, de puertas cerradas y sigue cometiéndose el error de identificar

“comunicacion” con “informacion”.
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La complejidad del fenédmeno comunicativo requiere enmarcarlo en relaciones
interactivas y dinamicas, como un proceso circular en el que emisor y receptor
intercambian alternativamente sus roles y que exige comprension entre las personas
que intervienen en él. La informacién es soélo una parte de ese proceso —el contenido
de lo que se comunica— y por si mismo no produce comunicacion. Para N. Luhmann,
la informacion, la expresion comunicativa y la comprension serian los tres elementos
del fenébmeno comunicativo. Por consiguiente, para que se desarrolle un proceso
comunicativo “la informacion ha de ser expresada y esta expresidbn comunicativa ha
de ser comprendida” (1995:139)

4.1.1.- El valor de la Comunicacion Interna.

La necesidad de comunicacibn en una organizacion se ve reforzada cuando
observamos las multiples ventajas que se derivan de ella, tanto para la organizacién

como para las personas:

Los procesos de comunicacion, desde una perspectiva sistémica, permiten a la
organizacion mantener la coordinacion entre sus distintas partes y alcanzar asi su
caracteristica esencial: la de ser un sistema (Katz y Kahn, 1986). La accion
coordinada y el trabajo en equipo, frente al trabajo en solitario sin interaccion

cooperativa y coordinada, contribuiran a lograr los objetivos estratégicos.

La comunicacion es, ademas, un instrumento de cambio. El pensamiento estratégico
lleva implicito un mensaje de cambio: la necesidad de adaptacién al entorno
cambiante en el que vive la organizacion. En este contexto, la comunicacion interna
permite la introduccién, difusidén, aceptacion e interiorizacién de los nuevos valores y

pautas de gestidbn que acompafan el desarrollo organizacional.

Por otro lado, uno de los objetivos que toda organizacién persigue es que sus
trabajadores estén motivados, identificados con los objetivos organizacionales. Los
trabajadores a su vez necesitan estar informados para sentirse parte activa de la
organizacion y que la participacion reciba el adecuado reconocimiento. De este

modo, la comunicacién al incrementar las posibilidad de participacion, favorecer las
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iniciativas y movilizar la creatividad, se convierte en un factor de integracion,

motivacion y desarrollo personal.

Todo ello contribuira a la mejora de la calidad de vida laboral y a la calidad del
producto o servicio ofrecido por la organizacion, al aumento de la productividad y el
incremento de la competitividad. Hay que recordar que, dada la competitividad del
entorno, la organizaciéon no solo debera competir en la calidad de los servicios o
productos que ofrezca, sino en la calidad de vida laboral que otorgue a sus activos
humanos. En la busqueda de la Calidad Total, la comunicacién aparece como un
elemento fundamental de partida, haciéndose cada vez mas necesaria la
planificacion de los medios de comunicacion y el uso adecuado en las estrategias de

comunicacion, de tal modo que condicionen una 6ptima eficacia de los mensajes.

La buena gestidén de la comunicacién interna debe alcanzar un objetivo basico: cubrir
las necesidades de comunicacion que presentan los individuos o grupos que
conforman la organizacion. Y en este sentido la comunicacion es tan importante para

los empleados como para la direccion.

4.1.2.- Problemas en la Comunicacion Descendente.

Para una gran mayoria de organizaciones la comunicacion descendente supera a la
de sentido ascendente originando habitualmente problemas de saturacion o
sobrecarga. En las nuevas organizaciones de la informacién las redes informaticas
internas o intranets estan ganando posiciones como medio de comunicacion que
desplaza a la tradicional comunicacién a través de relaciones personales y medios
escritos. Pero el enorme volumen de datos que transporta puede generar una
sobrecarga de informacién que dificulte su procesamiento y bloquee los procesos de
comunicacion. La nueva organizaciéon corre el riesgo de ser entonces, una

organizacion de la desinformacion.

La comunicacién descendente se caracteriza por poseer un contenido demasiado

especifico; transmite mensajes predominantemente relacionados con la ejecuciéon y
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valoracion de la tarea, 6rdenes y especificaciones de trabajo relacionadas con las
funciones a realizar, los objetivos a alcanzar, las lineas de accién que conviene
respetar, el nivel de cumplimiento de la tarea. Oculta datos de caracter institucional:
los objetivos de la organizacion, los resultados alcanzados, los acontecimientos mas
importantes y significativos (inversiones de la organizacion, expansiones, cambios
organizativos, etc.). Aunque la difusion de algunas de estas informaciones puede
comprometer ciertos objetivos estratégicos, otras que no conllevan ningun peligro,

tampoco se difunden.

Esta comunicacion descendente que da prioridad a los intereses de la organizacion
(conseguir un determinado nivel de productividad) y descuida el nivel socio-
integrativo (la informacion destinada a conseguir una mayor motivacion y satisfaccion
de los trabajadores) resulta insuficiente y frustrante para los colaboradores. Ademas
de una informacién personal sobre su trabajo (condiciones del mismo, salarios,
promocion, etc.); las referencias sobre la vida de la organizacion, sus objetivos, sus
proyectos o los resultados son tanto mas importantes cuanto mayor es el grado de
autonomia o de responsabilidad del trabajador en la toma de decisiones. Dado que
cuanto mejor informados estén, cuantos mas datos conozcan y cuanto mas se
potencien las comunicacion de caracter socio-interactivo; en mejores condiciones se

encontraran para participar.

Otros problemas que suelen aparecer en las comunicaciones descendentes son: la
ambigledad, imprecision y vaguedad de los mensajes o la contradiccion de las
ordenes transmitidas. La consecuente confusion generada puede manifestarse en
disfuncionalidades en la realizacién de la tarea o incumplimiento de algunas de las
ordenes contradictorias.

4.1.3.- La (in)comunicacion ascendente.

La comunicacién ascendente es de vital importancia para las organizaciones

basadas en la informaciéon dado que, como sefiala P. Drucker, “los conocimientos
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estaran en la parte baja de la piramide jerarquica, en la mente de los especialistas

que realizan diversos trabajos y se dirigen a si mismos” (2000: 6).

Por otro lado, muchas de las deficiencias o puntos débiles de la comunicacion
descendente podrian evitarse recurriendo a mecanismos que posibiliten el feed-back.
La comunicacion ascendente se convierte, de este modo, en una herramienta que
proporciona un retroalimentaciébn importante sobre la efectividad de las
comunicaciones descendentes y sobre los problemas de la organizacion. Permite a
los trabajadores plantear sugerencias para la solucién de problemas o propuestas de

mejora y, en el peor de los casos, quejarse o comunicar el descontento.

Las ventajas que se derivan de todo ello son multiples: permite conocer el clima
social de la organizacion, contribuye a estimular la creatividad de los trabajadores,
favorece su enriquecimiento y desarrollo personal, hace que el trabajo y la direccidn
sean mas cooperativos desapareciendo elementos de tension y conflicto en las
relaciones interpersonales, aumenta el compromiso con la organizacién, mejora la

calidad de las decisiones, etc.

A pesar de los beneficios apuntados, la comunicacion ascendente suele ir
acompafiada de muchas dificultades o inconvenientes que la hacen escasa y mas

ficticia que real:

1. Las funciones (muchas veces ilusorias) de proteccion y seguridad psicolégica que
ejerce la comunicacion unidireccional (Petit, F. 1984) para el emisor (directivo) al
permitirle mantener una distancia frente al receptor (trabajador) que le proteja de
posibles objeciones o criticas a sus oOrdenes; representa un obstaculo para la

implantacion del feed-back y el desarrollo de actitudes de escucha.

2. Generan también bloqueos en la comunicacidbn ascendente las actitudes

prejuiciosas, la desconfianza de los superiores hacia los trabajadores.

3. El sistema de recompensas establecido en la organizacién condiciona el contenido
de las comunicaciones ascendentes. Cuando se incentivan las informaciones

positivas sobre la labor realizada y se ignoran o sancionan (oficial u oficiosamente)
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las quejas, la falta de comprension de las instrucciones recibidas o las acciones que
se desvian del curso prescrito; los mensajes ascendentes sufren un proceso de
distorsion y embellecimiento. S6lo se comunican a los jefes los mensajes favorables,
se exagera la informacion positiva, se introducen elementos falsos y/o se omite
informacion negativa. Las innovaciones individuales, las autoadaptaciones
espontaneas o ‘“ilegalidades utiles” que ensayan los trabajadores para la solucién
mas eficaz de problemas cotidianos se silencian, no se comunican; por lo que la
organizacion no puede asimilar y gestionar un conocimiento de inestimable valor
para ella. Los trabajadores sospechan que la transparencia en la comunicacion

ascendente sea a la vez 4 una forma de transparentar?

4. Bien sea por falta de confianza en el jefe, por miedo al castigo o a posibles
represalias o por falta de cultura participativa; los trabajadores practican
preferentemente la critica entre amigos. Pocas veces las criticas sobre los modos de
proceder de la direccibn se plantean abierta y formalmente por los canales

establecidos para ello.

5. Junto a esta peculiar “cultura de la queja”, la baja autoestima de un trabajador
acostumbrado a recibir y obedecer 6rdenes, provoca comportamientos

excesivamente sigilosos y herméticos.

6 Aunque en muchas ocasiones la informacién no se transmite hacia arriba porque
simplemente el trabajador no tiene una visibn exacta de la informacién que su

superior necesita para tomar decisiones.

4.1.4.- Comunicacion horizontal: el trabajo en equipo.

En relacion a este tipo de comunicacion se ha prestado especial atencién a aquella
que se da entre iguales a niveles directivos por sus repercusiones en la coordinacion
e integracion de los subsistemas de la organizacion y por el desarrollo
experimentado por la “direccidbn intermedia” como mecanismo esencial de

coordinacion y control en las estructuras organizativas altamente burocratizadas.
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Sin embargo, con la introduccion de féormulas participativas como los circulos de
calidad o grupos de resolucion de problemas o de nuevas formas de organizacion del
trabajo y especialmente con el redisefio de puestos grupal; los grupos se convierten
en la unidad basica de la organizacion del trabajo, en lugar de trabajadores
individuales. De este modo, se estimula y organiza la comunicaciéon horizontal en el
nucleo de operaciones como herramienta que facilita la coordinacion entre los
trabajadores, mejora el clima social, satisface necesidades sociales y de
autorrealizacién de la personas y contribuye al desarrollo de una organizacién mas
innovadora. Un tipo de comunicacién que en la organizacion taylorista utilizaba
normalmente la estructura informal, quedando reducida a su minima expresion en la

dimensioén formal.

En las organizaciones postayloristas se trata, en definitiva, de utilizar las
potencialidades de las relaciones directas, afectivas y cohesivas propias de los
grupos naturales e informales y hacer converger en la medida de lo posible la
estructura oficial con la sociométrica. Conseguir la combinacion adecuada entre lo
formal e informal, de modo que el sistema formal se oriente fundamentalmente a la

consecuciéon de los objetivos y el sistema informal garantice la cohesion interna del

grupo.

El trabajo en equipo se convierte en el emblema de aquellas empresas que
tratan de eliminar las interacciones basadas en la competicidbn y marcadas por la
incomunicacioén y sustituirlas por relaciones interpersonales cooperativas y efectivas.
Puede resultar paraddjico observar como paralelamente se ven potenciados los
equipos virtuales en los que quedaria debilitado el sentido de pertenencia debido al

aislamiento de las personas entre si (Mazo, 1998).
4.1.5.- Comunicacion informal: El rumor.

Las comunicaciones informales aportan incuestionables beneficios a las personas

implicadas en ellas, pero también pueden ser utiles a la organizacién.
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Pensemos en las potencialidades de la comunicacion que se desarrolla en el
contexto de grupos informales en términos de reforzamiento de la cohesion grupal, o
para generar y fortalecer la cultura de la organizacion, o como medio para aclarar

comunicaciones formales ambiguas o deficientes.

O en las comunicaciones con contenido formal que escapan a los canales y medios
de comunicacion establecidos, saltandose uno o varios niveles de la cadena
comunicativa, como estrategia para incrementar la rapidez y exactitud de los
mensajes gracias a la reduccion del numero de personas que participan en la cadena

comunicativa.

Como contrapartida estos tipos de comunicacibn pueden originar ciertos

inconvenientes:

En su forma de comunicaciones con contenido formal que, en una estrategia de
‘puenteo”, prescinden de una o mas instancias intermedias de la jerarquia de
autoridad; las disfunciones surgen como consecuencia de haber sepultado la funcién

y la autoridad de las instancias intermedias a las que se ha ignorado.

En su forma de comunicaciones con contenido informal por canales informales, las
disfunciones se producen cuando la cohesion se desarrolla en torno a normas
contrarias a las pautas establecidas o cuando estas comunicaciones se traducen en
rumorologia y dan lugar a un conocimiento generalizado y errébneo sobre temas que
afectan a la organizacion o sobre incidencias personales de sus miembros. Estos

rumores se hacen especialmente peligrosos a causa de:

1.- Los procesos de distorsion a que estan expuestos por la influencia de los valores,
creencias y necesidades psicologicas de las personas en el procesamiento de la
informacién. En efecto, como afirma L. Puchol (1997), “el mejor rumor es peor que la

mas cruda de las realidades porque distorsionan y exageran la realidad”.

2.- La extrema rapidez con que circulan y el gran tamafo de la audiencia a la que
llega (pudiendo transcender los limites de la organizacion) como consecuencia de los

beneficios que obtienen las personas que participan en su transmision: les permite
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encontrar un significado a los acontecimientos y eliminar las incertidumbres, ademas

pueden mejorar su autoimagen al demostrase conocedores de informacién secreta.

3.- Su capacidad de convencimiento y credibilidad debido a que raras veces tratan de
verificarse porque generalmente son transmitidos por amigos de confianza a los que
no se suele cuestionar o porque ayudan a racionalizar o justificar las preocupaciones
e inquietudes mas basicas de las personas y cuando intentan confirmarse resulta

dificultad identificar su procedencia.
4.1.6.- Fases de un plan de comunicacion interna.

La mejora de los procesos de comunicacion interna exige la elaboracion de un plan
estratégico de comunicacion insertado en la cultura de la organizacion que permita a
través de los medios y soportes adecuados cubrir las necesidades de comunicacion

que presentan los individuos y grupos que componen la organizacion.
Esta estrategia de comunicacion pasa necesariamente por varias etapas:

1. El primer paso, la condicion inexcusable, es conseguir un firme compromiso de la
alta direccion. Sin el apoyo o con un apoyo insuficiente desde la cupula directiva es

imposible la introduccién de cualquier tipo de cambio en la organizacién.

2. Realizacion de un diagnostico de la situacion de comunicacion en la organizacion.
Los planes de comunicacién deben basarse en una auditoria de comunicacién y no
en la intuicién o en los gustos del equipo directivo. La auditoria deben detectar los
flujos de comunicacién, cuéles son sus puntos débiles y dénde se producen los
problemas, conocer las necesidades y expectativas de las personas implicadas con
el nuevo plan de comunicacion y proyectar una vision del estado de futuro deseable

para la empresa.

3. Diseno del Plan: definicion de objetivos, seleccion de medios, planificacion de
acciones, temporalizacion, establecimiento de mecanismos y procedimientos para el
seguimiento durante y al final de la implementacion. Para una elecciéon adecuada de

los medios conviene tener en cuenta la finalidad que se trata de conseguir con el
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mensaje comunicado (motivar o integrar, transmitir cuestiones relativas al trabajo,
informar, etc.) y el tipo de informacién que se desea comunicar (hechos objetivos,

sentimientos, temas controvertidos o delicados).

Ahora bien, la puesta en marcha de estos soportes no asegura la eficacia de los
flujos comunicativos si no se aporta simultdneamente el cambio de valores y cultura

organizativa. Por ello, el siguiente punto es esencial en el plan de comunicacion.

4. Estrategia de comunicacién, sensibilizacion y negociacién (Serieyx, 1994). Es
necesario sensibilizar, mentalizar y formar en comunicacion a los empleados de
todos los niveles para que tomen conciencia de su importancia. Hemos podido
observar que muchos de los problemas de comunicacion interna son de caracter
actitudinal, es decir, de predisposicion para interrelacionarse. La difusion del proyecto
a toda la organizacién, buscando y alcanzando el cambio actitudinal y el compromiso
de los distintos actores implicados es una condicién imprescindible para el éxito del

mismo.

5. Implantacion y seguimiento. La implantacion debe ir acompafiada de un sistema
de seguimiento y retroalimentacién constante (mediante cuestionarios de clima
laboral y entrevistas con los responsables) para identificar las desviaciones a los

objetivos y sus causas y poder disefar acciones correctoras.

4.1.6.1.- Obstaculos en la implantacién: los mandos intermedios

En las organizaciones taylorista-burocraticas los mandos intermedios son un
elemento clave en el sistema comunicacional cuya funcién primordial es servir como
canal de comunicacién y de mediacion entre la alta direccidén y aquellos trabajadores
que estén bajo su “ambito de influencia”. Por ello, cualquier problema, conflicto o
tension que experimenten puede tener importantes repercusiones en la eficacia de la

comunicacion interna.
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En la organizacién postaylorista con las nuevas formas de organizacién del
trabajo, los estilos de gestibn mas participativos y las nuevas tecnologias de la
informacion; los mandos intermedios pueden verse amenazados en términos de
comunicacién, adoptando una actitud negativa y escaso compromiso con la politica

de comunicacion.

Los planes de comunicacion pueden verse comprometidos ademas, por la
implicacion insuficiente de la alta direccion, por la falta de voluntad o apatia de los
trabajadores, las implicaciones débiles o la carencia de habilidades de los gestores
del plan, las competencias entre departamentos, los costes econémicos del plan y la
dificultad para evaluar sus resultados en términos econdmicos, su falta de

continuidad, la complejidad o inaccesibilidad de sus instrumentos, etc.

Aunque son muchos los motivos que impiden la aplicacién efectiva del plan de
comunicacion, en diferentes investigaciones se ha identificado a la linea media como
uno de los enemigos habituales para que la informacion fluya de arriba abajo y
viceversa. La adopcion por parte de algunos mandos intermedios de actitudes
cerradas al uso de formas personales de comunicacion y participacidon suele
responder, segun Straauss. (1992) y F. Gan (1996), al temor a una pérdida de control
o de poder como consecuencia del acceso a la informacion de los trabajadores. Para
Klein (1984) tiene que ver con la seguridad en el trabajo, es decir, con el temor a que

sus puestos pierdan su razon de ser debido al autocontrol de los empleados.

Algunas estrategias defensivas que desarrollan se sirven de la informacion
como fuente de poder. EI mando intermedio utiliza la posesion exclusiva de
informacion como medio de mantener su autoridad (Simon, H., 1993), intenta
controlar a través de la informacion de que dispone creyendo que cuanto mayor sea
el volumen de informacion almacenada, mayor control tendra. Ahora bien, sélo
cuando los datos en las organizaciones son escasos, puede asumirse que cuantos
mas datos, mas informacion y cuanta mas informacibn mas poder. Pero cuando
existe un exceso de datos, es dificil percibir la informacién verdadera, asimilarla

(Drucker, P. 1988). Junto a estas percepciones encontramos (Puyal, 1999) que el
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poder de la informacién convive frecuentemente con el poder del silencio o de la

incomunicacion.

4.1.7.- Comunicacion interna y externa. Dos sistemas interdependientes.

La comunicacidon exterior con clientes, intermediarios, proveedores, competencia,
medios de comunicacion y publico en general es tan vital para la organizacibn como

la comunicacién interna. Entre ellas ademas debe existir una alta integracion.

Aunque la comunicacion externa quede vinculada a departamentos tales como
relaciones publicas y prensa, marketing, investigacion de mercados, comunicacion
corporativa, etc. todos los miembros de la organizacién pueden realizar funciones de
comunicacion externa y de difusion de la propia imagen de la organizacién. Cuando
aumenta el sentimiento de pertenencia, cuando las personas se sienten identificadas
con la organizacién y mejoran las relaciones laborales, transmiten una imagen

positiva hacia fuera.

A la vez, la imagen que transmite la organizacion a la sociedad condicionara la
satisfaccion de ciertas necesidades de status y prestigio de sus empleados. Cuando
la persona trabaja en una empresa soélida, importante, preocupada por los problemas
sociales y que transmite una buena imagen social; en cierta medida se siente
también realizada en su consideracion social, incrementandose asimismo su

sentimiento de pertenencia.

Por consiguiente, estamos ante dos sistemas de comunicacién (interna y externa)
interdependientes y que es necesario gestionar de una manera coordinada. Sin
embargo, las estrategias de innovacibn en las empresas suelen recaer
preferentemente en la comunicacién externa, antes que en la interna. Gémez vy
Patifio (1998) ilustra esta situacién de forma metaforica: “se da mucha importancia a
la ropa externa, a la que se ve, a la que la gente puede valorar, olvidando en
ocasiones que el éxito de que una ropa externa siente bien reside en la calidad y el

disefio de la ropa interior”.
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4.2.- Motivacion

4.2.1.- Conceptos de motivacion

Ahora bien, uno tiene asimilada una idea general de lo que éste concepto abarca,

pero es bueno hacer hincapié en lo que piensan diversos autores con respecto a él.

“La motivacién es, en sintesis, lo que hace que un individuo actue y se comporte de
una determinada manera. Es una combinacién de procesos intelectuales, fisiol6gicos
y psicoldgicos que decide, en una situacion dada, con qué vigor se actua y en qué

direccion se encauza la energia.”"’

“Los factores que ocasionan, canalizan y sustentan la conducta humana en un

sentido particular y comprometido.”*?

“La motivacién es un término genérico que se aplica a un amplia serie de impulsos,
deseos, necesidades, anhelos, y fuerzas similares.

Decir que los administradores motivan a sus subordinados, es decir, que realizan
cosas con las que esperan satisfacer esos impulsos y deseos e inducir a los

subordinados a actuar de determinada manera.””

4.2.2.- La motivacion como estrategia de la empresa.

La motivaciéon de los empleados continua siendo un tema de interés marginal y
secundario para la mayor parte de las empresas, donde solamente algunos directivos

van tomando conciencia de la necesidad de gestionar los recursos humanos desde

" Solana, Ricardo F..Administracion de Organizaciones. Ediciones Interoceanicas S.A. Buenos Aires,
1993. Pag. 208

2 Stoner, James; Freeman, R. Edward y Gilbert Jr, Daniel R.. Administracion 6a. Edicién. Editorial
Pearson. México, 1996. Pag. 484

B Koontz, Harold; Weihrich, Heinz. Administracion, una perspectiva global 112. Edicion. Editorial Mc
Graw Hill. México, 1999. Pag. 501
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una perspectiva nueva. No obstante, hay empresas que han disefiado planes con el
objetivo especifico de integrar mas a los empleados mediante estrategias de

motivacion.™
4.2.3.- Teoria de las necesidades

Parte del principio de que los motivos del comportamiento humano residen en el
propio individuo: su motivacién para actuar y comportarse se deriva de fuerzas que
existen en su interior. El individuo es consciente de algunas de esas necesidades, de
otras no. La teoria motivacional mas conocida es la de Maslow basada en la llamada

jerarquia de las necesidades humanas.

Segun Maslow las necesidades humanas estan distribuidas en una piramide,
dependiendo de la importancia e influencia que tengan en el comportamiento
humano. En la base de la piramide estan las necesidades mas elementales y

recurrentes, en tanto que en la cima se hallan las mas sofisticadas y abstractas."

A continuacion se mostrara una imagen de la piramide de las necesidades de
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Son necesidades fisiolégicas basicas para mantener la homeostasis (referente a la

salud); dentro de estas, las mas evidentes son:

Necesidad de respirar, beber agua, y alimentarse.
Necesidad de mantener el equilibrio del pH y la temperatura corporal.
Necesidad de dormir, descansar, eliminar los desechos.

Necesidad de evitar el dolor y tener relaciones sexuales.
(a) Necesidades de seguridad y proteccion [

Estas surgen cuando las necesidades fisioldgicas se mantienen compensadas. Son
las necesidades de sentirse seguro y protegido; incluso desarrollar ciertos limites de

orden. Dentro de ellas se encuentran:

Seguridad fisica, de salud.
Seguridad de empleo, de ingresos y recursos.

Seguridad moral, familiar, de propiedad privada.
(b) Necesidades de afiliacion y afecto

Estan relacionadas con el desarrollo afectivo del individuo, son las necesidades de
asociacion, participacion y aceptacion. Se satisfacen mediante las funciones de
servicios y prestaciones que incluyen actividades deportivas, culturales y recreativas.
El ser humano por naturaleza siente la necesidad de relacionarse, ser parte de una
comunidad, de agruparse en familias, con amistades o en organizaciones sociales.

Entre estas se encuentran: la amistad, el compafierismo, el afecto y el amor.
(c) Necesidades de estima
Maslow describio dos tipos de necesidades de estima, una alta y otra baja.

La estima alta concierne a la necesidad del respeto a uno mismo, e incluye
sentimientos tales como confianza, competencia, maestria, logros, independencia y
libertad.
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La estima baja concierne al respeto de las demas personas: la necesidad de
atencion, aprecio, reconocimiento, reputacion, estatus, dignidad, fama, gloria, e

incluso dominio.

La merma de estas necesidades se refleja en una baja autoestima y el complejo de

inferioridad.
(d) Auto-realizacion o auto-actualizacion

Este ultimo nivel es algo diferente y Maslow utilizé varios términos para denominarlo:

«motivacion de crecimiento», «necesidad de ser» y «auto-realizacion».

Son las necesidades mas elevadas, se hallan en la cima de la jerarquia, y a través
de su satisfaccion, se encuentra un sentido a la vida mediante el desarrollo potencial
de una actividad. Se llega a ésta cuando todos los niveles anteriores han sido

alcanzados y completados, al menos, hasta cierto punto.

4.2.4.- Influencia del grupo en la Motivacion.

Las personas tratan de satisfacer al menos una parte de sus necesidades,
colaborando con otros e un grupo. En él, cada miembro aporta algo y depende de

otros para satisfacer sus aspiraciones.

Es frecuente que en este proceso la persona pierda algo de su personalidad
individual y adquiera un complejo grupal, mientras que las necesidades personales

pasan a ser parte de las aspiraciones del grupo.

Es importante sefialar que el comportamiento individual es un concepto de suma
importancia en la motivacion. Tiene como caracteristicas el trabajo en equipo y la
dependencia de sus integrantes. Para que pueda influir en un grupo, el gerente no

debe tratarlo como un conjunto de individuos separados, sino como un grupo en si.
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Cuando los gerentes quieran introducir un cambio lo mas apropiado seria aplicar
un procedimiento para establecer la necesidad del cambio ante varios miembros del

grupo, y dejar que ellos de alguna manera, logren que el grupo acepte el cambio.

Es comun que los integrantes de cualquier grupo, escuchen y den mas
importancia a lo que dice otro miembro del grupo que a las personas que sean

ajenas a éste.

Cuando se trata de grupos se deben tener en cuenta ciertos requisitos basicos

para lograr la motivacion:

Saber a quién poner en cierto grupo de trabajo
Desplazar a un inadaptado

Reconocer una mala situaciéon grupal

Las diversas investigaciones realizadas han demostrado que la satisfaccion de las
aspiraciones se maximiza cuando las personas son libres para elegir su grupo de
trabajo. De la misma forma, las satisfacciones laborales de cada integrante se
acentuan en tales condiciones, tal vez se debe a que cada uno trabaja con
empleados a los que estima, con quienes prefiere colaborar y los ajustes del

comportamiento son relativamente pequefos.

4.2.5.- Importancia del gerente en la Motivacion.

Hay diversas cosas que un gerente puede realizar para fomentar la motivacion de

los trabajadores:

Hacer interesante el trabajo: El gerente debe hacer un analisis minucioso de
cuanto cargo tenga bajo su control. El gerente no debe olvidarse de una pregunta, la

cual debe hacérsela constantemente: “4Es posible enriquecer este cargo para
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hacerlo mas interesante?”. Hay un limite al desempefio satisfactorio que puede
esperarse de personas ocupadas en tareas muy rutinarias. Es muy comun que nos
encontremos frente a personas que al ejecutar constantemente la misma simple
operacion sin cesar, desemboque rapidamente en la apatia y el aburrimiento de

éstas.

Relacionar las recompensas con el rendimiento: Hay muchas razones por las
cuales los gerentes tienden a ser reacios para vincular las recompensas con el
rendimiento. Primero y principal, es mucho mas facil acordar a todos un mismo
aumento de sueldo. Este enfoque suele implicar menos trajin y ademas requiere
poca justificacion. La segunda razén podria estar ligada a los convenios sindicales,
los cuales suelen estipular, que a igual trabajo debe pagarse igual salario. Suele
ocurrir en otros casos que la politica de la organizacion determina que los aumentos
de salarios responden a ciertos lineamientos, no vinculables con el rendimiento. Sin
embargo, aun en estos casos, suele haber recompensas aparte del sueldo que
pueden ser vinculadas con el rendimiento. Estas podrian incluir la asignacion a

tareas preferidas o algun tipo de reconocimiento formal.

Proporcionar recompensas que sean valoradas: Muy pocos gerentes se
detienen alguna vez a pensar qué tipo de retribuciones son mas apreciadas por el
personal. Habitualmente los administradores piensan que el pago es la unica
recompensa con la cual disponen y creen ademas, que no tienen nada para decir
con respecto a las recompensas que se ofrecen. Es creencia general que sélo la
administracion superior puede tomar estas decisiones. Sin embargo, hay muchos
otros tipos de recompensa que podrian ser realmente apreciadas por el personal.
Vale destacar a modo de ejemplo al empleado a quien se le asigna para trabajar en
determinado proyecto o se le confia una nueva maquina o herramienta; seguramente
éste valoraria mucho este tipo de recompensa. Como sintesis podria decirse que lo
mas importante para el administrador es que sepa contemplar las recompensas con

las que dispone y saber ademas qué cosas valora el subordinado.
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Tratar a los empleados como personas: Es de suma importancia que los
trabajadores sean tratados del mismo modo, ya que en el mundo de hoy tan
impersonal, hay una creciente tendencia a tratar a los empleados como si fueran
cifras en las computadoras. Este es un concepto erréneo puesto que en lo personal

creemos que a casi todas las personas les gusta ser tratadas como individuos.

Alentar la participacién y la colaboracion: Los beneficios motivacionales derivados de
la sincera participacion del empleado son sin duda muy altos. Pero pese a todos los
beneficios potenciales, creemos que sigue habiendo supervisores que hacen poco

para alentar la participacion de los trabajadores.

Ofrecer retroalimentacion precisa y oportuna: A nadie le gusta permanecer a oscuras
con respecto a su propio desempefo. De hecho un juicio de rendimiento negativo
puede ser preferible a ninguno. En esta situaciéon, una persona sabra lo que debe
hacer para mejorar. La falta de retroalimentacién suele producir en el empleado una

frustracion que a menudo tiene un efecto negativo en su rendimiento.

4.3.- Desarrollo organizacional.

El desarrollo organizacional, DO (organization development, OD), es una aplicacion
del conocimiento de la ciencia conductista a toda la organizacion para el desarrollo y
refuerzo planeado de estrategias, estructuras y procesos con el objeto de mejorar su

efectividad.

Se aplica a todo un sistema, como una compafila o una planta. Las primeras
aplicaciones del enfoque se dirigieron a la satisfaccion del empleado. En la
actualidad, parece que también se pone el acento en el desempefio del empleado y
de la organizaciéon. Aunque el DO no elabora planos detallados y especificos sobre la
forma en que se deben hacer las cosas, si proporciona una estrategia adaptadora

para planear e implantar el cambio. Ademas el DO asegura un refuerzo del cambio
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de largo plazo. El desarrollo organizacional puede implicar cambios en la estrategia,

la estructura y los procesos de una compafiia. (MONDY, Wayne).

4.3.1.- Los métodos tradicionales en el DO

e Retroalimentacién de encuestas.- es un proceso de recolecciéon de datos de
una unidad organizacional por medio de la utilizacion de un cuestionario o
encuesta.

e Circulo de calidad.- Son grupos de empleados que de manera voluntaria se
reunen periddicamente con sus supervisores para identificar problemas de

produccion y recomendar soluciones.

4.3.2.- Importancia y Necesidad del DO

e La importancia que se le da al Desarrollo Organizacional se deriva de que el
recurso humano es decisivo para el éxito o fracaso de cualquier organizacion.
En consecuencia su manejo es clave para el éxito empresarial y
organizacional en general, comenzando por adecuar la estructura de la
organizacion (organigrama), siguiendo por una eficiente conduccion de los
grupos de trabajo (equipos y liderazgo) y desarrollando relaciones humanas
que permitan prevenir los conflictos y resolverlos rapida y oportunamente
cuando se tenga indicios de su eclosion.

e Especificamente el Desarrollo Organizacional abordara, entre otros muchos,
problemas de comunicacién, conflictos entre grupos, cuestiones de direccion
y jefatura, cuestiones de identificacion y destino de la empresa o institucion, el
como satisfacer los requerimientos del personal o cuestiones de eficiencia

organizacional.

o Esta estrategia educativa busca utilizar los efectos de la accion a través de la

retroalimentaciéon la que se constituira en la base para la accion planificada
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ulterior. Sin embargo, es necesario tener presente que la unica forma de
cambiar las organizaciones es a través de cambiar su "cultura", es decir,
cambiar los sistemas de vida, de creencias de valores y de formas aceptadas
de relaciones entre las personas. Ademas de lograr que las personas tengan
una conciencia de pertenencia, de ser efectivamente miembros de la

institucion

4.3.3.- Comportamiento Organizacional.

e Como hemos visto es muy importante las habilidades de las personas en la
organizacion, el término que es ampliamente utilizado para describir esta

disciplina es Comportamiento Organizacional.

El Comportamiento Organizacional (a menudo abreviado como C.0O.) es un campo
de estudio que investiga el impacto que los individuos, los grupos y la estructura
tienen sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propédsito de

aplicar tal conocimiento al mejoramiento de la eficacia de la organizacion.

El comportamiento organizacional es la materia que busca establecer en que forma
afectan los individuos, los grupos y el ambiente en el comportamiento de las
personas dentro de las organizaciones, siempre buscando con ello la eficacia en las

actividades de la empresa.

El estudio del comportamiento que tienen las personas dentro de una empresa es un
reto nunca antes pensado por los gerentes y que hoy constituye una de las tareas
mas importantes; la organizacién debe buscar adaptarse a la gente que es diferente
ya que el aspecto humano es el factor determinante dentro de la posibilidad de

alcanzar los logros de la organizacion.

Dentro del estudio que se desarrollara en este libro sera el de aplicar el termino
reingenieria que busca la manera de reconsiderar la forma en que se trabaja y
verificar si la estructura que tiene la empresa en el momento es la adecuada y la mas
funcional.

La ayuda que se presenta en el libro es de utilidad para los estudiantes pero también
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para los gerentes en activo que hoy por hoy tienen en sus manos la gran labor de

representar los ideales de las empresas y conseguir los logros que esta requiere.

Tomemos en cuenta que el comportamiento organizacional es una disciplina que

logra conjuntar aportaciones de diversas disciplinas que tienen como base el

comportamiento verbigracia la psicologia, la antropologia, la sociologia, la ciencia

politica entre otras.

Dentro del estudio del comportamiento organizacional consideraremos variables

dependientes e independientes.

Las variables dependientes que consideran algunos autores o que remarcan mas

son:

Productividad.- la empresa es productiva si entiende que hay que tener
eficacia (logro de metas) y ser eficiente (que la eficacia vaya de la mano del
bajo costo) al mismo tiempo.

Ausentismo.- toda empresa debe mantener bajo el ausentismo dentro de sus
filas porque este factor modifica de gran manera los costos, no cabe duda que
la empresa no podra llegar a sus metas si la gente no va a trabajar.
Satisfaccion en el trabajo..- que la cantidad de recompensa que el trabajador
recibe por su esfuerzo sea equilibrada y que los mismos empleados se sientan

conformes y estén convencidos que es eso lo que ellos merecen.

Las variables independientes que afectan el comportamiento individual de las

personas son:

Variables del nivel individual.- que son todas aquellas que posee una persona
y que la han acompafiado desde su nacimiento, como sus valores, actitudes,
personalidad y sus propias habilidades que son posiblemente modificables por
la empresa y que influirian en su comportamiento dentro de la empresa.

Variables a nivel de grupo.- el comportamiento que tienen las personas al

estar en contacto con otras es muy distinto por lo que es factor de estudio,
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4.3.4.- Fundamentos y Modelos del comportamiento organizacional.
Fundamentos del Comportamiento Organizacional.

El hombre por naturaleza es un ser inminentemente social y el cual tiende a
relacionarse con otras personas estableciendo grupos en la escuela, en su zona
donde vive y por supuesto en su trabajo los grupos son espacios donde interactuan
dos o mas personas que trazan objetivos particulares. Se denominan grupos
formales a aquellos que se forman dentro de un empleo que tienen trabajos
especificos a realizar y grupos informales al grupo de amigos por ejemplo con que
cada quien prefiere juntarse aqui en la escuela que solo nos liga el hecho de tener

cosas afines.

El comportamiento de los grupos es un problema que los gerentes han buscado

estudiar se ha establecido una serie de pasos donde se explica el desarrollo del

grupo.

Asi es que primero tenemos la formacion, la tormenta (situacion de conflicto debido a
las restricciones de cada grupo), la normatividad (cuando se establecen
correctamente las formas de actuar dentro de este conjunto), el desempefio (es
cuando ya te pones a realizar el objetivo de haberse juntado con esa persona), y en
algunos casos esta el movimiento (que se refiere a que hay que estar consientes de
que el grupo puede deshacerse ya que el objetivo principal ha sido resuelto y resulta

poco llamativo para los demas).

En la formacion de un grupo de trabajo se ven involucrados aspectos como el de la
estrategia que tiene la organizacion para el logro de las metas deseadas; la forma
que los jefes que llevaran el control de un grupo como eran informados acerca del
acercamiento en el logro de los objetivos por el cual el grupo fue formado; los tipos
de procedimientos, normas reglas y politicas que la empresa crea para que el
comportamiento de los empleados sea la mas homogénea, tiene también mucho que
ver los recursos de que la empresa disponga para facilitar o complicar el logro de
resultados; pero no todo esta en el grupo sino también en la empresa para que

escoja a los mejores recursos humanos que cumplan con las necesidades que el reto
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de lograr objetivos implique y como podemos olvidar la cultura organizacional que la
organizacion tiene ya que la creacién de un grupo es la formacion de un subsistema

dentro de un sistema establecido.

Tenemos que ver que los grupos en cuestion de tamafio también son afectados no
es lo mismo un grupo de 3 personas entre las cuales quiza existe mayor
comunicacion y acercamiento entre los individuos que lo conforman pero sus
limitaciones y la fuerza real que ellos tienen no es tan grande, en cambio un grupo de
15 personas puede lograr un buen desempefio si logra establecer una serie de
divisiones que le permitan obtener resultados de forma mas eficiente aunque se
puede caer en que solo algunos de esas personas tengan un rol de mando y otras se

vean como parte de un grupo donde no trabajan.

El hecho de que un individuo trabaje solo a que se le establezca en un grupo donde
socializa, comparte con los demas, confronta sus diferencias y a veces deja de lado
sus propios interés buscando uno solo comun es un cambio que se ha dado y que

resulta de interés para todas las personas.

El trabajo de los gerentes no termina cuando un grupo es capaz de interactuar bien y
de ser maduros con las responsabilidades que tienen. Porque si los dejan se pueden
volver complacientes se debe de seguir asesorando, guiando de vez en cuando,
buscar que se desarrollen mas y que busquen el cumplimiento de objetivos mas altos
claro que esto tiene que ser remunerado de otra forma para que el grupo siga

respondiendo.
4.3.5.- Fundamentos tedricos del DO

El DO ha evolucionado claramente durante los ultimos afios demostrando ser una
disciplina fundamentada en el cambio organizacional. Al igual que toda disciplina el
DO tiene fundamentos teéricos que sirven de modelos para lograr cambios definitivos
en una organizacion que le permitan adaptarse y sobrevivir en el entorno actual. A
continuacioén se explican los fundamentos teoricos y las diferentes concepciones para

enfrentar los cambios que nos brinda el DO:
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Cambio planificado

Antes de entrar a analizar las teorias y modelos del cambio planificado, debemos
entender el cambio. Segun Kurt Lewin, todo estado actual es el resultado de la
accién de fuerzas opuestas, el “punto de equilibrio” es el resultado de estas fuerzas.
Partiendo de esto, podemos entender al cambio como el paso de un punto de
equilibrio a otro, en el cual las fuerzas orientadas hacia la adaptacion adecuada al
medio sean las que predominen.

Han existido muchos enfoques y estudios para entender la manera mas apropiada
para que el cambio ocurra, los cuales discutiremos a continuacién. La concepcién
inicial llevar a cabo el cambio se basoé en la idea de “descongelar”, “mover” y “volver
a congelar’. Esto tiene como propésito lograr pasar de un estado a otro y hacer el
cambio perdurable en el tiempo. Mas adelante, se plateé una modificacién en la cual
en vez de tres fases de cambio se proponen siete, este modelo es mucho mas
especifico. Por otro lado, Ralph Kilmann plante6 5 trayectorias para el cambio que
incluyen la cultura, habilidades gerenciales, equipos, estrategia — estructura y el
sistema de recompensas.

Otro autor, Jerry Porras desarrollo un modelo que se llama el “analisis de flujo” el
cual afirma que al cambiar el escenario de trabajo, la conducta de los individuos
cambiara también. Porras propone una relacion directa entre los factores
organizacionales como las metas, estrategias, sistemas administrativos, cultura,
procesos de interaccidén, herramientas, equipo y maquinaria, y ambiente fisico, que
entre otros determinan la conducta de los individuos dentro de la organizacion.

Por dltimo tenemos el modelo de Burke-Litwinque plantea como variables
desempefio individual y el desempefio de la organizacidén, este modelo define un
‘cambio transaccional” y un “cambio transformacional”, el primero dirigido a la cultura
de la organizacion y el segundo dirigido al ambiente de la misma. La ventaja de este
modelo es que permite identificar el tipo de cambio que se requiere para luego optar
por la opcién transformacional o transaccional dependiendo de la naturaleza del

cambio.
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Todos estos modelos son de gran utilidad y forman parte de los fundamentos del DO.
Se debe entender que estos modelos no son exclusorios sino mas bien, son
diferentes maneras del abordar la tematica del cambio y ademas, todos son

referentes a procesos.

4.3.6.- Enfoques de capacitacion y desarrollo.
Ninguna técnica es siempre la mejor, el mejor método depende de:

o La efectividad respecto al costo.

o El contenido deseado del programa.

o Laidoneidad de las instalaciones con que se cuenta.
e Las preferencias y la capacidad de las personas.

o Las preferencias y capacidad del capacitador.

e Los principios de aprendizaje a emplear.
Instruccion directa sobre el puesto:

Se imparte durante las horas de trabajo. Se emplea basicamente para ensefiar a
obreros y empleados a desempefiar un puesto actual. La instruccion es impartida por
un capacitador, supervisor o compafero de trabajo. En la mayoria de los casos el
interés del capacitador se centra en obtener un determinado producto y no en una

buena técnica de capacitacion.
Se distinguen varias etapas:

1. Se brinda a la persona que va a recibir la capacitacion una descripcién general

del puesto, su objetivo y los resultados que se esperan de él.

2. El capacitador efectua el trabajo a fin de proporcionar un modelo que se pueda
copiar.
3. Se pide al individuo que imite el ejemplo. Las demostraciones y las practicas

se repiten hasta que la persona domine la técnica.
4, Se pide a la persona que lleve a cabo el ejercicio sin supervision.

67



Rotacién de puestos:

Cada movimiento de uno a otro puesto es normalmente precedido por una sesion de
instruccién directa. Ademas de proporcionar variedad en la labor diaria, ayuda a la

organizacion en periodo de vacaciones, ausencias, renuncias, etc.
Relacién experto — aprendiz:

Se observan niveles de participacion muy altos y transferencia al trabajo, con

ventajas en la retroalimentacion inmediata.
Conferencias, videos y peliculas, audiovisuales y similares:

Tienden a depender mas de la comunicacion y menos de la imitaciéon y de la
participacion activa. Las conferencias permiten economia de tiempo asi como de
recursos, los otros métodos pueden requerir lapsos de preparacion mas amplios y

presupuestos mas elevados.

Los bajos niveles de participacién, retroalimentaciéon, transferencia y repeticion que
estas técnicas muestran pueden mejorar cuando se organizan mesas redondas y

sesiones de discusion al terminar la exposicion.

Existe un método de capacitacion, que dada su posibilidad de retroalimentacion
instantanea y de repeticion indefinida resulta diferente de las otras: las simulaciones
por computadora, generalmente en forma de juegos. Se utiliza para capacitar a

gerentes en la toma de decisiones.
Simulacién de condiciones reales:

Para evitar que la instruccion interfiera con las operaciones normales de la
organizacion, algunas empresas utilizan instalaciones que simulan las condiciones
de operacién real (compafias aéreas, bancos y grandes instalaciones hoteleras).
Esta técnica permite transferencia, repeticion y participaciéon notable, asi como la

organizacion significativa de materiales y retroalimentacion.
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Actuacion o socio drama:

Obliga al capacitando a desempefiar diversas identidades.

Es muy comun que cada participante tienda a exagerar la conducta del otro. Uno de
los frutos que suelen obtenerse es que cada participante consigue verse en la forma
en que lo perciben los compafieros de trabajo. Esta experiencia puede crear mejores
vinculos de amistad, asi como tolerancia de las diferencias individuales. Se utiliza
para el cambio de actitudes y el desarrollo de mejores relaciones humanas.
Participan activamente todos los capacitados y obtienen retroalimentacion de muy

alta calidad.

Estudio de casos:

Mediante el estudio de una situacién especifica o simulada, la persona en
capacitacién aprende sobre las acciones que es deseable emprender en situaciones
analogas. Para ello, cuenta con las sugerencias de otras personas asi como con las
propias. Ademas de aprender gracias al caso que se estudia, la persona puede
desarrollar habilidades de toma de decisiones. Cuando los casos estan bien
seleccionados, poseen relevancia y semejanza con las circunstancias diarias,
también hay cierta transferencia. Existe también la ventaja de la participacion
mediante la discusibn del caso. No es frecuente encontrar elementos de

retroalimentacion y repeticion.

Lectura, estudios individuales, instrucciéon programada:

Los materiales de instruccion para el aprendizaje individual resultan de gran utilidad
en circunstancias de dispersion geografica o de gran dificultad para reunir un grupo

de asistentes a un programa de capacitacion.

Se emplean en casos en que el aprendizaje requiere poca integracion (cursos
basados en lecturas, grabaciones, fasciculos de instruccién programada y ciertos

programas de computadora).
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Los fasciculos de instruccion programada consisten en folletos con una serie de

preguntas y respuestas.

Ciertos programas de computadora pueden sustituir a los fasciculos de instruccion
programada. Partiendo de planteamientos tedricos muy similares, permiten avanzar

en determinado tema al ritmo que se desee.

Los materiales programados proporcionan elementos de participacidon, repeticion,

relevancia y retroalimentacion. La transferencia tiende a ser baja.

Capacitacion en laboratorio (sensibilizacion):

Constituye una modalidad de la capacitacion en grupo. Se emplea para desarrollar
las habilidades interpersonales. Se puede utilizar también para el desarrollo de
conocimientos, habilidades y conductas adecuadas para futuras responsabilidades
laborales. Los participantes se postulan como objetivo el mejoramiento de sus
habilidades de relaciones humanas mediante la mejor comprension de si mismos y
de las otras personas. Esta técnica propone compartir experiencias y analizar
sentimientos, conductas, percepciones y reacciones que provocan esas
experiencias. Por lo general se utiliza a un profesional de la psicologia como
moderador de estas sesiones. Se basa en la participacion, la retroalimentacion y la

repeticion.

Desarrollo de recursos humanos.

Mediante el desarrollo de los empleados actuales, se reduce la dependencia

respecto al mercado externo de trabajo.

Si los empleados se desarrollan adecuadamente, es mas probable que las vacantes
identificadas mediante el plan de recursos humanos se puedan llenar a nivel interno.
Las promociones y las transferencias también demuestran a los empleados que

estan desarrollando una carrera y que no tienen sélo un puesto temporal.
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El desarrollo de los recursos humanos es un método efectivo para enfrentar varios de

los desafios que ponen a prueba la habilidad de las organizaciones modernas:

. Obsolescencia de los conocimientos del personal: es el proceso que sufre el
empleado (0 un grupo de ellos) que dejan de poseer el conocimiento o las
habilidades necesarias para desempefiarse con éxito (medicina, ingenieria). La
obsolescencia ocurre especialmente entre las personas que han estado mas tiempo
al servicio de la organizacién. No suele originarse en el individuo, sino en su falta de
respuestas y adaptacion a las nuevas condiciones. El dilema de muchas
organizaciones es particularmente dificil cuando se adopta una filosofia pasiva
respecto a la obsolescencia.

. Cambios sociales y técnicos.

. Tasa de rotacion de los empleados.

Debe tenerse en cuenta a través de todo el proceso que la capacitaciéon es un medio
para conseguir un fin determinado. La capacitacién no es, ni debe concebirse como
un fin en si misma. Por si sola, no resolvera los problemas de desempefio de la
organizacion. Las actividades educativas deben encausarse en un plan estratégico
local y deben seguir un conjunto de criterios de calidad que aseguren el impacto en
los trabajadores.

Se concibe el diagnéstico de necesidades de capacitacion como un insumo de
informacion para la elaboracién del plan de capacitacion local y se realiza para
identificar las deficiencias de conocimiento en los funcionarios, ya sea por
desactualizacion o incorporacion de nuevas politicas, técnicas o tecnologia a los
procesos de trabajo. En todos los casos sera necesario jerarquizar las necesidades a

partir del plan estratégico local e institucional.
Los responsables del Diagnéstico de necesidades de capacitacidon deben estudiar

cada uno de los trabajadores de la unidad programatica a partir de lo que saben,

comparando esto con lo que deben saber de acuerdo con el estado del
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conocimiento, la incorporaciéon de técnicas (y equipo) o de lo que la institucion

indique segtin el modelo de atencion vigente."®

Se preguntaran porque es indispensable el DNC; la razén mas importante para crear
esta plantilla es porque se puede planear eficazmente un método en el cual se
escoge a los trabajadores que asistirdn ya sea a una adiestramiento o a una
capacitaciéon, de igual forma se crea una lista de las necesidades que tienen dentro
de sus areas laborales y a la vez se podra observar la descripcién del curso, los
beneficios y los efectos. Para adentrarnos mas en el tema del diagnostico de
necesidades de capacitacion los invito a que lean el siguiente capitulo, en el cual el

tema se aborda en grandes rasgos.

S WILLIAM B. WRTHER, JR. Y HEITH DAVIS - ADMINISTRACION DE PERSONAL Y RECURSOS HUMANOS ED. MC. GRAW HILL
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CAPITULO V
DNC




El diagnostico de necesidad de capacitacidn es una herramienta para localizar
anomalias o dafos frecuentas en una empresa por lo cual se lleva a cabo una
analisis detallado del personal y sus areas de trabajo para mejorar el sistema de
produccion. A continuacion se hara y una breve resefia de lo que es el diagnostico de

necesidades de capacitacion (DNC).

5.1.-¢Qué es el DNC?

El Diagnéstico de Necesidades de Capacitaciéon (DNC) es el proceso que orienta la
estructuracion y desarrollo de planes y programas para el establecimiento y
fortalecimientos de conocimientos, habilidades o actitudes en los participantes de
una organizacion, a fin de contribuir en el logro de los objetivos de la misma.

Un reporte de DNC debe expresar en qué, a quién (es), cuanto y cuando capacitar.

Las etapas en las cuales se ha definido la Gestion de Capacitacion, son basicamente
cuatro: Deteccion de Necesidades de Capacitacion, Disefio del Plan Anual de

Capacitacion, Ejecucion de la Capacitacién y Evaluacion de los Resultados.

La primera etapa de esta gestién esta definida como el proceso de analisis de las
brechas de competencias, reflejadas por carencias de conocimientos, habilidades o
actitudes que se observen en los funcionarios y que afectan el cabal cumplimiento de

las funciones que estan bajo su ambito de responsabilidades laborales.

En cualquier tipo de organizacion, la primera etapa del proceso es la DNC, y por lo
mismo la calidad de sus resultados impactara en el resto de las fases definidas en la
gestion de la capacitacidon. Si este diagndstico se realiza en forma inorganica, sin un
proceso de analisis y reflexion de sus resultados, llevara a la ejecucion de un
programa de capacitacion que no responde a los interesas y necesidades de la

organizacion, y por lo tanto, dificimente se podran alcanzar los niveles de
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desempefio laboral que estén acordes a los estandares de calidad y lineamientos

estratégicos de mediano y largo plazo.

5.2.- ; Cuando hacer un DNC?

Las actividades de capacitacion que realiza cada empresa deben satisfacer
necesidades internas, vale decir, deben lograr objetivos especificos asociados a su
desarrollo estratégico.

Cada empresa tiene necesidades de capacitacion particulares, segun el rubro y/o
especialidades técnicas en que se desenvuelve; los equipos y maquinaria que utilice;
el nivel de tecnologia empleada y su tipo de organizacién. El problema es como
detectar esas necesidades de capacitacion, para analizarlas y satisfacerlas en forma

efectiva.

Los recursos disponibles para realizar capacitacién, por lo general son limitados, y
por lo tanto, la empresa debe establecer prioridades para poder satisfacer esas
necesidades. Algunos parametros o indicadores que pueden ser considerados para

poder detectar necesidades de capacitacién, son los siguientes:

. Problemas observables en las diferentes unidades de la organizacion.
. Altos indices de accidentes, ausentismo laboral y rotacion de personal.
. Mala operacion y/o mantenimiento de maquinas y equipos de trabajo.
. Rechazo de productos y/o servicios por mala calidad.

. Bajos estandares de rendimiento del trabajador por unidad de tiempo.
. Procedimientos de trabajo mal concebido o inexistente.

. Incumplimiento de las metas de produccidn preestablecidas.

. Errores observables en los trabajadores en la ejecucidon de sus tareas.

Puestos de trabajos vacantes en la empresa o que se estima quedaran

vacantes debido a la movilidad, retiros e ingresos de personal.
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. Ascensos del personal a puestos de mayor complejidad, responsabilidad y

remuneracion, a través de lineas de promocion interna.

En efecto, los errores observables en los trabajadores y los efectos de la movilidad
interna puedan ser resueltos mediante disefios de instruccibn adecuados a los
requerimientos de la empresa y se traduciran en necesidades de capacitacion, sélo si
ellos pueden ser solucionados integralmente mediante procesos de ensefianza —

aprendizaje bien concebidos.

A su vez, las circunstancias que imponen un DNC, pueden ser

. Pasadas. - Experiencias que han demostrado ser problematicas y que

hacen evidente el desarrollo del proceso de capacitacion.

. Presentes.- Las que se reflejan en el momento en que se efectua el
DNC.
. Futuras.- Prevencion que la organizacion identifica dentro de los

procesos de transformacion y que implica cambios a corto, mediano y largo

plazo.
5.3.- ¢Cuales son las fases de accion que derivan en un DNC?

Aunque existen diversos procedimientos para el desarrollo del proceso de
Diagnostico de Necesidades de Capacitacion, entre las principales fases del proceso

del DNC se pueden identificar:

. Establecimiento de la Situacién Ideal (SI) que, en términos de
conocimientos, habilidades y actitudes, deberia tener el personal, de acuerdo

su funcion o al desempefio laboral. Para obtener informacién que define la
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situacion ideal, es recomendable la revisibn de la documentacion

administrativa, con relacion a:

. Descripcion de puestos

. Manuales de procedimientos y de organizacion

. Planes de expansion de la empresa

. Nuevas o futuras necesidades de desempefio (cuando hay planes de
cambio).

. Descripcién de la situacion real (SR). Conocimientos, habilidades y

actitudes con los que cuenta el personal, de acuerdo su funcion o al
desempefio laboral. Para obtener informacion que define la situacién ideal, es
recomendable obtener informacién sobre el desempefio del personal (para

cada persona) por parte de

1. jefe inmediato
2. supervisores
3. personal involucrado con el puesto.

Estas personas deberan aportar datos de precisos, veridicos y relevantes (en cuanto

a conocimientos, habilidades y actitudes)

. Registro de informacion. Es necesario contar con instrumentos
(formatos) que registren la informacién para los fines correspondientes. A su
vez, estos registros deberan permitir su clasificacion y calificacion futura. Se
recomienda que los registros asienten informacion individual de las personas

analizadas.

Los métodos y técnicas para obtener la informacion son diversos, entre ellas:

Analisis documental. Expedientes, Manuales de Puesto, funcion o procedimientos, o

reportes.
o Entrevista
o Encuesta
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. Cuestionarios de evaluacion de conocimientos

. Inventario de habilidades

. Analisis de tareas por medio de lista de cotejo
. Registros observacionales directos

. Escalas estimativas de desempefio

. Escalas estimativas de actitudes

. Analisis grupales

. Lluvia de ideas

. Grupos binarios

. Phillip’s 66

. TKJ

. Cuestionario de evaluacion de conocimientos
. Escala estimativas de actitudes

. Entrevista

5.4.- ¢ Se aplican por igual los procedimientos y técnicas para la obtencion de

informacioén que lleven al DNC?

La selecciéon de los métodos o técnicas para la obtencién de informacién se aplican

considerando:

. Nivel ocupacional al que se va evaluar: Directivo, gerencial o mandos
medios, administrativo, operativo.

. Numero de personas

o Recursos humanos, temporales, materiales y financieros que se tienen
para el estudio.

. Requerimientos del personal, en términos de nivel del manejo de la

informacion, donde el colaborador

Tiene conocimiento de la informacion
Comprende la informacion

Utiliza la informacion

W~

Es capaz de capacitar a otros sobre el tema que domina
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5.

Contribuye a la ampliacion de la informacion

Con base en los objetivos planteados se podra hacer la jerarquia de los grupos a

atender y las prioridades.

5.5.- ¢ Qué elementos contiene un DNC?

Un reporte detallado del DNC debe contener:

Nombre de la organizacion o empresa
Titulo del estudio
Fecha de elaboracién

Responsable principal y colaboradores en el estudio (con firmas de

responsiva)

indice o capitulario del documento, con la paginacién respectiva
Introduccion. Antecedentes o Estado del Arte que dio motivo al DNC
Justificacion

Resumen del documento

Método de trabajo.

Caracteristicas del personal del que se obtuvo informacién
Escenario(s) en los que se obtuvo la informacién

Apoyos materiales. Formatos e instrumentos

Procedimiento

Resultados

Prioridades de conocimientos, habilidades o actitudes a atender

Un cuadro integrador de informacién que defina areas, personas y

necesidades de capacitacion.

Problemas identificados que no pueden atenderse por medio de la

capacitacion y posibles areas que pueden intervenir para su solucion

En su caso, limitaciones u obstaculos para la realizacion del estudio
Recomendaciones para proximos estudios

Anexos de toda evidencia que permita el analisis del estudio
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. Los detalles relacionados con los procedimientos que derivan en un
DNC son materia de diversos profesionales. Es recomendable acudir a éstos

para realizar un DNC obijetivo.
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A BE CAPACITACION EN PETROLEDS MEXICAROS Y ORGANISIOS SUBSIDIARIOS
DETECCION DE NECESIDADES DE DESARROLI O

SCPM-
01

PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION

280 REGION SUR

ADMINISTRACION DEL ACTIVO

CLAVE DENOMINACION CLAVE DENOMINACION

39100 COPIE 293 ACTIVO INTEGRAL MACUSPANA

CLAVE DENOMINACION DENOMINACION

Descripcion del problema susceptible de resolver con capacitacion (relacionado con el puesto, funciones, procedimientos u otros): DESCONOCIMIENTO DE LOS CONOCIMIENTOS BASICOS
EN LA OPERACION DE BATERIAS DE SEPARACION E INSTALACIONES.

Efectos que ocasiona el problema manifestado (causas e indicadores): INADECUADA OPERACION DE LOS EQUIPOS, BAJA PRODUCTIVIDAD DE LOS RECURSOS,
DESAPROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS, BAJA CAPACIDAD DE RESPUESTA DE LOS TRABAJADORES ANTE LAS NECESIDADES DEL CENTRO DE TRABAJO

Beneficio esperado con la resolucion del problema planteado (tiempo, costo, calidad y/o cantidad): SE APROVECHARAN LOS RECURSOS A UN 90% AUMENTANDO LA CAPACIDAD DE
RESPUESTA. ELIMINANDO LOS DESPERDICIOS Y ALTOS COSTOS DE PRODUCCION.

Actividades relacionadas con el problema a resolver que realiza el personal que asistira a la capacitacién: OPERACION DE BATERIAS DE SEPARACION, INSTALACIONES SUPERFICIALES

DE LOS POZOS

183471 ALVARO CUEVAS JIMENEZ Ayudante "D" de produccion

934728 HERNAN ISIDRO OVANDO Ayud. De Trab. De Prod. Term.y Rep.De P.
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576147

JOSE CORNELIO AGUILAR

Ayud. De Trab. De Prod. Term.y Rep.De P.

206667 LUIS HERNANDEZ LECHUGA Ayud. De Trab. De Prod. Term.y Rep.De P.
AYTE DE OPCION (PLANTAS DE
212648 JOSE R. GALICIA HERNANDEZ COMPRESOR)
OPERADOR PRIMERA PLANTAS
313999 FRANCISCO FLORES DE LA CRUZ (COMPRESORAS) / transitorio
268209 JORGE NEGRETE LOVATO Bombero clase "C" medidor
411013 GABRIEL MARQUEZ JAVIER

447407

JESUS ANTONIO MIRANDA MARTINEZ

Ayudante de operacion de plantas

145578 ABRAHAM CANCINO FLORES compresoras
460530 ABRAHAN ISAAC CAMANO RUIZ
Operador Especialista - plantas
165766 JUAN E. ALAMILLA NIETO (Compresor)
OPDOR. ESPECIALISTA PTAS.
985060 MARIO VAZQUEZ VARGAS (COMPRESORAS) / transitorio
OPERADOR PRIMERA PLANTAS
180719 GONZALO CANCINO GONZALEZ (COMPRESORAS) / Puesto de Ascenso
Ayudante de medicion, regularizacion y
206466 MIGUEL OCTAVIO CANAS GONZALEZ control
Operador Especialista - plantas
187171 JOSE FILMAR GUZMAN ESTRADA (Compresor)
OPDOR. ESPECIALISTA PTAS.
327207 MARCO A. OCANA ZURITA (COMPRESORAS) / transitorio
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CONCLUSIONES

Al realizar el presente trabajo de tesis sobre la capacitacion de recursos humanos

hemos llegado a la conclusién de:

La capacitacion no debe verse como un gasto mas de las empresas, sino como un
beneficio a corto plazo ya que es una formula que responde a las necesidades de la
empresa para desarrollar sus recursos y mejorar la calidad en el ambito laboral en

general.

Después de que los empleados han sido seleccionados y orientados, es posible que
aun deban adquirir las habilidades, el conocimiento y las actitudes necesarias para
desempefiarse en forma adecuada. Si la organizacidn desea promover a esos
empleados a puestos con mayores responsabilidades en el futuro, las actividades de

desarrollo resultan imprescindibles.

La capacitacion en nuestro pais debe ser una actividad planeada y programada que
se realice de manera continua, ya que las exigencias de los mercados asi lo
requieren. En la medida que se capacite al personal éste sera mas productivo,
realizara su trabajo con calidad y adoptara una conducta positiva hacia el trabajo, lo
cual le traerd en consecuencia un mejor nivel de vida acompafiado de un mejor
ingreso. Al tener un ingreso mas alto el empleado consume articulos de otras
empresas con lo que ayuda a conservar otros empleos y tal vez generar mas. La
empresa, por su parte, obtiene beneficios al capacitar al personal puesto que los
empleados preparados elevan el nivel de productividad y realizan su trabajo en forma
eficiente, reduciendo de esta manera costos en la organizaciébn al evitar ser
supervisados y disminuyendo el desperdicio de materia prima. Si la estrategia de la
empresa es la correcta, elaboraran bienes y servicios con la calidad adecuada para
ganarse la aceptacion en el mercado, con esto se logra tener una organizacion cada
vez mas competitiva, se obtiene una mejor imagen y a la vez se logra un volumen

mayor de ventas, que sin lugar a dudas conduce a una rentabilidad mas alta.
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No se debe olvidar que los resultados de la capacitacion deben ser siempre
calificados mediante una evaluacién del desempefio y ésta debe enlazarse con
incrementos de sueldo, entre otras formas de recompensar el esfuerzo del empleado.
De otra manera, cualquier intento por motivar al personal para que mejore

continuamente perdera credibilidad.

De igual manera para llevar la capacitacion adecuada hay que motivar al empleado y
tener una constante comunicacion con el ya que en base a esto podremos analizar
detalladamente cdmo se llevaran a cabo las necesidades de la organizacién y del

desempefio que tengan para lograrlo.

La deteccion de necesidades de capacitacidon esta basada para un desarrollo de
mejora y para que el trabajador no tenga problemas con las actualizaciones de la
empresa, por eso en este trabajo de tesis observamos diversos puntos desde que es
una capacitacién, hasta métodos para el desarrollo y técnicas para manejar la
capacitaciéon, en base a esto lograremos que las actualizaciones sean adecuadas y

que los empleados sean mas eficientes.
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