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INTRODUCCION

Esyindispensable no olvidar que el elemento humano es el
~fac£or.m5$ imporiante de 1la produécidn de una empresa y que,;
mientras que &ste no estd preparado para desarrollar aliméxi4
" 'mo -sus aptitudes,bhabilidades y conocimientos, se estarid des-
éefdiciando la fuerza de trabajo con que se cuenta y por.conj

siguiente se estard obstruyendo el progreso empresarial.

La capacitacidn corrige. las desviaciones entre la' educa-
cién impartida y 1a evolucibn tecnoldgica, al actualizar los;"
conocimientos y habilidades de los trabajadores.a todos los -

niveles.

La vinculacién de los sistemas ‘de capacitaciﬁn y éduca;f
*cién‘es imprescindible para evitar el desperdicio y la~dupii-_
'Hcidad de los sistemas existentes. Para lograr una produptivi?'
idéd‘por consecuencia niveles apreciables de competitividéd éﬁ,_
gvflo$fmercédos exteriores: ya que el creciente endeudamjentb N
'[§xternq pucde serx el rcsu;tﬁ&o de deficiencias o limitaﬁges:f—'

‘organizacionales que suelen encontrarse. e

Por lo anterior al scleccionar este tema. para mi tesis -

profesional, cs para contribuir a identificar la'situacién ac '/

~tual de esta Area- que prevalece en nuestro pais.




"ANTECEDENTES

"A lo finico que debemos
temerle es al miedo"
Franklin' D.Roosevelt.

]EljcpnéeptoAde capa;itéciﬁn sé~rehonfé_5'épocas eh,ias -
.féﬁﬁlgs el'éef_huﬁano transmitia a sus semejantes las hébiii@é
' 66§ yﬂcono;imiéthS'béSicos para afrontar diversas situacio--
v”néggbﬁiémos'que.eran captadosvy-p:actiCados hasta 1ograr‘su -

‘dominio perfecto.

“Iniciaremos nuestro tema haciendo’ una breve sintesis - -

- }acérca de1 surgimiento de la capacitacién:

Los descubr:m:entos arqueoléglcos son_una 1dea clara de_
“la enorme 1mvortanc1a que tenia la capacitacidn hace algunos_
fm11en1os A, C, prueba de ello son las Plrémldes del ngptc y

:.1<a torrc de Babel.

Ambas construrcxones verdaderas obras de arte de los -
-,C1entff1cos ‘artesanos, albaﬁlles Yy carpxnteros de c1vxllza-§
c10nes pasadas que por la perfcccxon con- que se encuentra 5;-
1constru1da ‘cada’ una’ de las partes de estos monumentos, nos’ ‘-

'demuestran el adelanto que sélo se logra con 1a capac1ta¢1on

,no se veian ool1gados a aprender un o[zcxo a trsvés ‘de Aa - 1ns 
trucc1on dlrecta debido -a que cl conoc1m1ento de las letras

:estaba vendado para ellos.

-'En‘la Edqd Mcdia, la economia del Conmtinente Eufdpebyes-b

1y la practlca contlnua En esa época el artesano y el gampeSI,"



taba dominada por agrupaciones de trabajadores que desempeia-
ban un mismo oficioc mismas que se formaban con el objeto de -

protegerse y ayudarse mutuamente.

El propbdsito biasico era la proteccidn mutua, la ayudd, -

etc.

En esencia, estos tipos de asociaciones constituyeron -

:Alas primeras‘emoresas y, al mismo tiempo, establecieron las -

prlmeras normas de calidad. Al establecer ciertas normas de -

mano de obra...(l)

“"Estos gremios estaban compuestos por tres clases deitra-

bajadores.

' Existia un maestro que era propietario de 1a hcrramlcnta

B y de Ja materia przma, asimismo, actuaba como director de los

';qulcngs normalmente vivian con el maestro y no recibian paga
—:AIguﬁa sinO»solachte cohida Y entrenamiento. Por cirarparte_
‘:;eétéban los trébajadores prop;amente.dichos‘quiéﬁes, aunque -:
javhabian pasado p&r 1a ctapa de aprendizaje, aﬁn ho lograban
dominar iotalmcntc cl oficio de que se traﬁase} Recibfan ﬁhé;
:paga fl]a por su’ trabago. Por supuesto qué la'esperah'a ‘tanto
;de anrendxaes como de trabajadores habia llmltaCIOHCS para -

~‘,co‘nvert.1rse en maestros.

(lf T SlEula Admln15trac16n de Personal. Ed. “Diana,:Nueva ‘-
~York, p. 7-10, . IR ;

"ltrabajos que se ejecutaban. Estaban también los aprcndlccs -




La necesidad de los trabajadores de poncr sus propios ta
lleres, dio como resultado la crcucidn dc gremios de trabaja-

dores especializados.

Estc fenbGmeno fu& precipitado también por los propios -
maestros, quienes al ver que se¢ establecian nuevos talleres,-

hicieron los suyos.

Mas exclusivos, demandande ademds mayor habilidad y pre-
cisifn en la mano de obra que usaban. Consecucntemente al 1llc

aar a ser un maestro reconocido se tornd todavia mis dificil.

La caracteristica de cste sistema de gremios en su época
de apogeco, que ocurrid entre los siglos XII y XV, cra que sus
privilegios estaban muy bien protepidos y reglamentados, so--
bre todo en lo gque se refierc a horarioes, salarios, herramien
tas y precios. El sistema requeria que todo ¢l mundo tuviera,
los mismos privilesios y que se utilizaran los mismos méto- -
dos, ¥ esto provocd que tanto los obreros calificados come -
los semicalificados formaran sus propios gremios para prote--

‘gersc entre sf y obtencr mayor beneficio de su trabajo.

[stos gremios, dc hecho, constituyen los predecesorces de

los modernos sindicatos de trabajadores. .. (2)

En e¢stas aorupacioncs modernas encontramos todavia vesti

gio de aquellas reglamentaciones, tales como: limitacién en -

(2) Op. cit. n. 7-10.




el namero de aprendices, a la cantidad y calidad de trabajo,-
que se debe realizar, y cl sistema bAsico de remuneracidn del

trabajo realizado.

Con el paso de los afios, hubo quienes hicieron esfuerzos
por dar capacitacién en determinado oficio; fue hasta el afio_
de 1825 cuando en E.U. de Nortcamérica se establecieron escue
las en donde se daba capacitacidn a todos los reclusos mien--
tras purgaban su condena, @ fin de que cuando se rcintegraban

a la sociedad, nudieran ser Gtiles a ella.

Posteriormente, con el crecimiento industrial, las empre
sas cuyo volumen de ventas habia crecido en gran medida, vie-
ron la necesidad de ilmpartir capacitacién a sus empleados y,-
es ﬁqui cuando aparecen las primeras escuelas industriales, -
una de las primeras fué establecida en 1la ciudad de Nueva - -
York; en 1872, por Hoe lloe y Cia. Este fabricante de prensas_
de imprenta tenia tal volumen de ventas que fue necesario es
tablecer una escuela para entrenar operadores de maquinaria. -
AGn el antcrior sistema de aprendizaje resultaba ineficiente.
Se establecieron escuelas similares en 1a Westinghouse en - -
1888, en la fabrica de Locomotoras Baldwin en 1901, ast como_
la General Electric, La Good Year, la Ford Motor Company y -
otras. Esto, sucedia por el ano de 1905. Asi como tambidn ia_

International llervester con 1907,

Los grandes beneficios de la capacitacidn no havian sido
mostrados al mundo en todo su csplendor, va que fué hasta el

afio de 1918 &poca de la Primera Guerra Mundial, cuando el Sr.
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Charles Allen, entonces Jefe de la Corporacidn de la Flota'de
Emereencia del Comité de Embarcac{ones de los Estados Unidos_
de Nortcéhéricﬁ tivo que cnfrentﬁrsc al grave problema de in-
crementﬁr éﬁ un 1000 por ciento la produccidn de astilLeros o

que habian que multiplicar al personal con que contaba..(3)

Al llegar la Segunda Guerra Mundial, los diversos cursos
de can&citacﬁén los E. U. de Norteamérica va habian reclutado
personas qhe recihbian diversos cursos de capacitacidn sobre -
1a manu[actura de todos los préductos de la Industria Bé]ica,'

pero ahora surgia dos problemas de suma importancia:

4) Se hacia necesario encomendar la funcidn de.prestar--
asistencia técnica y supervisar al personal de capacitar super
visores aptos para que pudieran desempefiar las funcioﬁes de -
asesorfa y supervisiOn, lo cual did lugar al surgimiento -del

Director de Capacitacidn... {4}

(3) Ibidem.
(4) Ibidem.



BREVE EXPLICACTON DE-ADMINTISTRACION

El hombre haaplicado .la administracién de modo conscien

te ¢ incdhé;fehtc;

Infinidad de ﬁécﬁds”histdficdé:dehueétran Que\aesﬁéréﬁé_
origenes, ‘tuvo la necesidad de oraanizarse para alcéhzér al--
clin objetivo, pbrquc vive en gTUpoOs v se desgrroilawén grﬁpos
para protegerse del medic ambiente. v

A la aplicacidn cmpirica de la administracidn la:llama--
mos acto administrativo. Lo definimos como' la . coordinacion -

del esfucrzo humano para alcanzar un objictivo.

Existen hechos histdricos que han demostrado que? el hom- -

bre desde sus origenes ha 1llevado a cabo 1la administracidn en
forma (empivrica) mara alcancar sus obietivos. Actualmente, -

tiene mis necesidades Jde €sta, a {in de hroducir y: satisfacer

sus necesidades en forma mis organizada.

Dentro del contexto social la administracidn ha estado -

4

elacionada con-las diversas €pocas, ya que los valores huma-

nos han condicionado su’evelucidn,

El objietivo de este capitulo introductorio es presentar_

la administracidn como una entidad evelucionante. La adminis-

tracidn tiene una riva herencia, sicempre ha estado en la 1i--

nea frontal de los nrogres=os sociales a través de los afos, -

cunndoe los primeres o resarios se.oon!

taban ante problemas
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de una competencia viworosa, v por otra varte de una fuerzu -
laboral -<ncierta,

Xo hay duda de que-la.administracidn’es-dominante en -to-
dos los asvectos de la Sociedad moderna, sin embargo, 4l - -

iqual que en muclios ‘Sectores:

contemporineos; .sucleinasarse - -

por alto la importancia de”la historia y; en-ocasiones, husta

se olvida que existe tal’n

Primero empezarcmos. por’de

como drea. de cstudic como etimolégicaménte

"...La etimologia de la ’pé'i'ébi‘:.{j aqm;ﬁi‘s‘;xﬁacr«i‘ap‘,: se forma
dcl'urefijo "AD" que quiere decir hacia:y a¢ "ﬁISISTﬁATiO“;‘
ésta a su vez vienc del vocabularic “MLNISTE{" ;pmpuesto;de'r
"MINUS", commarative de inferioridad ¥ del sufijd:ﬂTEﬁfrﬁue_é
siyve como término debcomnarucién. L E

La etimoloeia de "MINISTER™ comparatiﬁc.es7diameqralmen?

te opucsta a la de "IAGISTERY comparvativo’ deisuperioridad.
Si "MAGISTER" (magistrado, indica una 'funcidn de premi--.
nencia o autoridad -1 que eordena o~ dirice a-otros en.unda fun.
cidn-- "MINISTER' cxpresa precisandnte le.¢ontrario, subordina
citn u obedienciu el que realiza una funcidn Hiaio~el mando de

otro, ¢l quec »nresta un servicio.a otro...{3)

(5) Reves Ponce !.A., Proceso Administrativo: Ed.

LdAmusa Wi--
lev 19725 Méx.
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La etimologia de administracidén da la idea de que ésta -

se refiere a una funcidn que se desarrolla bajo el mando de -
otro; de un servicio que se prcsta,rSerQiCio ¥ subordinacidn,

son los elementos principales. que se.obtienen.

J. A. Fernandez Arena definc‘a'1§ administraci6n como -

una ciencia social que persigue la's

isfaccién de objetivos_
institucionales, por medio de un mecanismo ‘de operacidn y a -

través del esfuerzo humano.

Reyes Ponce.- Administracidn, conjunto sistemitico de re
wlas y técnicas vara lograr la mixima cficiencia de las for--
mas de estructurar y operar un conjunto social, sintetiza en_

que la administracidén es la técnica de la coordinacidn.

G. R. Terry.- Administracidn consiste en lograr un obje

tivo predeterminado, mediante el esfuerzo humano.

La Administracidén en la Antiguedad..

Los autores han dedicado gran parte-de su-atencidn al -

campo de la administracion.

Algunos cscritos sobre la materia se ramoﬁtan al afio - -
5000 A.C. en cierta medida, los administradores actuales de--
ben mucho a la antiguedad de las civili:acionés venturosas
que los tiemnos antiruos descubrieron y explicaron algunos -

nrincipios v priacticas actuales mas comunes.

Limitaciones de tiempo y espacio imniden mencionar tales
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aportaciones: sin embargo, alquhos.ejemplos son suficientes -

para apreciar los grandes logros conseguidos. en 1a ant1gucdad

en el terreno de la adm1n15trac1on.
La Administracién en el Antiguo Egipto.’

Los libros de historia estdn llenos de las coﬁt}ibucio--
nes de, los egipcios a la civilizacidn moderna, uﬁ ejemélo del
conocimiento de los egipcios sobre administracidn se‘encﬁen-l
tré en las descripciones de las ocupaciones, asi, el visir o

“primer ministro tenia una lista de instrucciones concretas so
bre sus deberes y normas de comportarse ante sus subordina- -~
dos. En otros escritos, se relata que los cgipcios alentaban_
a sus gobernantes a emplear la plancacidn a largo plazo, a
confiar en sus ascsores y & scr honestos en el trato con los_
demds. Estos y otros conceptos ¥y técnicas de los egipcios son

"muy similares a los principios del comportamiento que se acon

seja a los profesionales modernos de la administracidn... (6)
Los Hebreos como Administradores.

Los Hebreos son otro ejemplc que dio e¢n la antiguedad 1i
neamientos sobre teorias y pricticas de la administracidn. -
Asi, en el libro del Exedo, Jethro, suegro de Moises, aconse-
ja al gran lider que delegue 1o0s pequciios problemas en sus . -

subordinados, a fin de que le quede mas ticmpo para atender -

(6) Claude S. George hijo. The history of Management Thought,
Segunda edicién, Prentice-hall, Englewood Cliffs, Nueva -
Jersey, 1972. p. 5.
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desiciones mis importantes. "Los administradores modernos se_
valen dec este mismo concepto bédsico para delegar autoridad, -
ocurre 1o mismo con el principio de excepcidn, que ordena que
los administradores dediquen su tiempo a cuestiones importan-

tes y que dejen las secundurias a otros.

En los diez mandamientos se encuentran cjemplos de pric-
ticas administrativas, Moises y los Hebreos usaron estas le--

ves como guias de conducta individual y organizacional.

Hoy, las orwanizaciones modernas emplean reglas, procedi

mientos y politicas con el mismo objeto.

Aportaciones de los Gricgos a la Administracidn

Los antiguos griegos deberian ser tan famosos por sus -
aportaciones a la administracidn como los son por sus contri-

buciones a la filosofia y a la politica, quizd la mayor apor-

tacidn fue reconocer la importancia de la divisidén del traba-

jo, Platén, gran fildsofo, se ocupd de este concepto en la re

pblica,

Que es mejor, que cada uno se dedique a diversos oficios

o que se limite al suye.

Otra innovacidn interesante de los griegbs fue poner mG-

sica cn el lugar de trabajo, en ocupaciones monbdtonas o repe-

titivas el ritmo lo marcaba la miisica, con flautas o pifanos

se daba el ritmo de trabajo. Hoy dfia, no todos trabajan direc
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tamente al ritmo de la misica, pero son muchos los administra
Jores v psicdlogos industriales que afirman que los emplcados

realizan mejor su trabajo con mGsica que sin ella...(7)

Génesis de la Administracién Moderna.

Hubo muchos ejemplos de buena administracidén en.la anti-
‘-qﬁedqg} Los Romanos, por,éjemplo, tambi&n aportaron mucho a -
-la teoria administrativa. Tuvieron la capacidad de organizaf_

& dirigir un império de cien millones de habitantes. Tras 1a
caida de su imperio, el mundo se hundid, en la edad media. -
Inicialmente, durante este periodo sombrio de la historia hu-
nana reine el caos econdmico social y politico, se pﬁralizé -
el desarrollo de la administracién, como el de todo lo demids,
con todo, hacia el afio 600 D.C. se c¢mpezd a restablecer el -
qrden, primero cn forma feudal, lucgo de comercio preindus- -

trializado y, finalmente, de industrializacién.

El Feudalismo.

Fue un periodo que durdé casi 909 afios, un sistema cultu-

~‘ral con una enorme organizicién jerdrquica encabezada por uh
ﬁév o Emperador, que cra ducio de toda la tierra. Se quedaba;
con las mejores tierras y ¢l resto lo repartia contre los ho--

‘bles de mas alto ranco.

(7) Francis Corn Ford. The Republic of Plato. Oxford Univer--.
sity Press, Nueva York, 1959, Pags. 165-167, segiin apare-
ce en ficorge, op, cit., papss. 15-16.
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La iglesia l1leqd a ser el mayor terratenientc de toda -

europa y did gran apoyo al sistema feudal. El1 resultado fue

‘la falta de imnulso en el comercio y los negocios, detuvo el

adelanto de la administracidn... (8).

Industrializacidn

A mediados del siglo XVIII, dec todos los paises de euro-

pa, el Gnico que contaba con las condiciones mids favorables -

para el progresc industrial era Inglaterra. En primer lugar,-

el parlamento inglés favorecia la tendencia de los negocios -
hacia un sistema econdmico de Laissez Faire (no intromisidn,-

libre empresa). En segundo lugar, Inglaterra cstaba resuelta_

a proteger y acrecentar su comercio con otros paises. En ter-

cer lucar, tanto la utilidad como el logro eran valores social

mente aceptables: por eso, fueron muchos los que se lanzaron_

al mundo de les negocios. Y en cuartoc lugar, se did apoyo di-

recto al pensamiento cientifico y a las anlicaciones précti--

cas de la investigacidn... (9).

(8) DanlelA.Wren, The Evolution of Hanaqcment Trouqht Ronéld
Nueva York, 1972, Pags. 22-34. . B

(9) Wren, op. cxt., pag. 65,
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Proceso Administrativo.
Diversas definiciones.

Federick Tavlor.- Quién fuera el primero en publicér una
obfn'especi(ica sobre administracidén, no dio ninguna defini--
cidn, solo seiiald el propdsito que deberia tener y dijo "E1 -
principﬁl propdsito de la administracidn debiera consistir en
asegurar .el miximo de prosperidad para el patrdn, unido con -

2l miximo - de prosperidad para cada trabajador'.

Henry Fayol.- Presentd el primer modelo de proceso admi-

nistrativo, definid a la administracidn diciendo "“Administrar

“es preveer, organizar, mandar, coordinar y controlar'.

Koontz v O'Donell.- La creacidn y conservacidn, en una -
enpresa, de un ambiente donde los individuos, trabajando en -
grunos puedan. desemnefiarse eficientemente para la obtencidn -

de fines comunes".

Georse R. Terry.- "La administracidn es un procesco dis--.
tintivo que consiste en la planeacidn, organizacibn, ejecu- -
‘cién ¥ control ejecutados para determinar y lograr objetivos),.

-mediante el uso de zentes y recursos...(10).

Aqustin'Reyes Ponce.- "Técnica formada por el conjunto -

sistemitico de reglas para lograr la mixima eficiencia en las.

'_[10) George Terry. Principios de Administracidén. Editorial -
; CECSA. p. 12,
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formas de estructura y manejar un organismo social".

.J. A. Fernandez Arvena.- "La administracidn es una cien--
cia social que persigue la satisfaccidn de objetivos institu-’
cionales vor medio de una estructura y a través del esfuerzo_

~humano "Coordinado'.

Proceso Administrativo.

Proceso: Serie de fases de un fenbmeno.

Proceso Administrativo: Conjunto de elementos basicos a -
través de los cuales se realiza una (adecuacidn) adecuada admif

- nistracidon para el logro de objetivos...(11)

Sy TLA Fernandez Arcna. E1 Proceso Adhinistrativo.-Editd--f::
: rial ‘Diana..p. 7. . . - -




FIG. No. 1 ELEMENTOS DEL PROCESO ADMINISTRAT1VO.

AUTOR

ARO FACTORES
Previ- 5 s Comando
HENRY.‘ FAYOL 1886 sién. Organizacién Coordina. Control
< Previsién 5 i A i "
Lyndall Urwick 1943 Pleneacién Organi znc:.onu
William Newman 1951 Planeacién] Organ. Imgm“ Direccidn "
. IR.C. DAVIS " ” Organizacibn Control
. fKocontz y O'Donell 1955 " Organiz., Integra. ' i
ohn F, Mee 1956 v Organizacidn Motivacib "
‘jGeorge R. Terry " " " Ejecucidn "
. < ot otivaclioh
Louis Allen 1958 " Coordinac "
IDnlton Mc.Farland " " " i
{H.L.Sisck y M.Sver 1975 " " Liderato hd
‘{Agustin.Reyes P, : 1960 _gi'exlmﬁfl Oganiz, Integrad Direccibh "
[Pireccitn "
‘jIsaac Guzman V. 1961 | Planeaci6 " "  Ejec.
J. Antonio Fernindez 1867 | Planeaci&n Implementacibn * "
Laris Casillas 1969 " i Organ. ] Integra. [ Direccin "

* Decidir, Motivar, Comunicar...{12)

(12) Apuntes tomados del Profr. L.A.E. HBctor Sinchez Rued. México p.2.




PREVISTION

Elemento que consiste en investigar técnicamente cuales_
‘habrin de ser las condiciones futuras de un organismo social -

para determinar lo que se¢ quiere ¥y 1o que puede o podria ha--

cerse.
Previsién responde a 1la pregunta Qué puede hacerse?..(13).

Cuadro General Descriptivo de la Previsidn

Obietividad - jLas previsiones descansan en hechos y no solo
‘ Jen opiniones subjetivas.
Predictibi- Sostiene que las previsiones nunca alcanzarén
) lidad, un erado de certeza absoluta debido a innumera
(Previsibi- bles decisiones y factores humanos que consti-
1idad). . }tuyen un riesgo sin admitir que la empresa sea
1 un riesgo total,
Medicidn Las previsiones sérdn mis scguras en cuanto -
pucdan percibirse cuantitativa v cualitativa--
ente.
Objetivos tGenerales y Particulares
“(o-fija-- Individuales y Colectivos.
£idn de . Bisicas Segundarias y Colaterales.
metas). A corto ¥ lareo plazo.

Naturales Subjetivas y Arbitrareas.

 (13) Héctor Sdnchez Rued. Op. cit. n. 3.




Investiga-

cidn

Cursos
Alternati-
VoS, .

 0B§er§a—
¢idn

. Técnicas

Administra-

tivas

Cuantitati-

Lvas

* Teoria de Colas

cas matemiticas

J
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Son los recursos basicos por los cuales se de-

terminan los medios mids aptos para alcanzar -

los objetivos.

Permiten lograr la eficiencia adaptacidn de -

?105 medios al fin.

J
]

Entrevistas

En hechos
experi-
mentos

En regis
tros

Investiga-
cidén de
Operacio-

nes.

para

o Lincas de Espera.

Por Cuestionario Determinar el
Universo
(muestreo)
Formulacidn
del cuestio-
nario.
Recoleccion
de los datos.

JConversacidén o
]OTal‘

Comunicacidn

JDe participantes
Tpe no participantes

lContablcs

4
Estadisticos
Administrativos

Teoria de Colas?®

Teoria de valor

“Calculo de Probabilidades '
yfeoria de Juegos -
Programacidn Lineal
Métodos Monte Carlo

[Tecoria de la Bhsqueda

Logica Simbdlica

- Esta teoria usa técni-

balunccar los costos de la linea de es

pera a través de aumentar en los servicios... (14).

€14) Ibidem. 4.




PLANEACTION

Consiste en fijar el curso concreto de accidn que ha de__

seguirse, estableciendo los principios que han de orientarlo,

la secuencia de operaciones para realizarleo y la determinacién

de tiempo y cantidad necesarios para su realizacidn...(15)

Precisi6n
Flexibilidad
Unidad

Politicas

Procedimien-
‘tos

~ Programas

Presupuestos

Manuales

4P1anes precisos con acciones concretas.
&1 plan debe dejar margen para los cambios.
JPlanes para cada funcidn y todos los que se -

pliquen deben tener coordinacidn jeridrquica.

)Generales
]Particulares

lanes que sefalan secuencia cronoldgica mis
ficiente.
Para la obtencidn de mejores resultados.
Fijacibn.
Revisidn.

Evitar duplicidad.

APlanes en los que ademds de objctivos y segui-
Imiento de operaciones se fija tiempa.

JProgramas cuya caracteristica esencial es la -
determinacidn cuantitativa de los elementos.
Financicros.
{No Financieros
Prondsticos

De objetivos y politicas
JDenartamcncales

Del empleado o de Bienvenida
]de organizacién

(15} Ibidem p. 6.



Diagramas

Graficas
de fantt

Programas

Sistemas

(16} Ibiden.

—

—

n.

De proceso
De flujo

Redes

Financiero
No financiero

Prondstico

”Trayectofia,cyitica"ﬂ

L PLE.RIT.
C. P-M.
RUAIMIP.S

.. (16)
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ORGANTZACTON

Agustin Reyes Ponce cxpone "Organizacidn cs la estructu-
racién técnica de las reclacioncs que deben existir entre fun-
ciones, niveles v actividades de los ¢lementos materiales y -
humanos de un organismo social, con ¢l fin de lograr una mixi

ma eficiencia dentro de los planes y objetivos sechalados...(17)

Jerarquia } Serie de jefes que van de la autoridad supre
] ma a los agentes inferiores o subordina--

dos.

Conjunto de operaciones, cualidades, res-
ponsabilidades y condiciones que forman -
Puesto

una unidad de trabajo especifica e imper-
] sonal.

(17 L.A.E. Héctor Sdnchez. Op. Cit. p. 29.
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INTEGRACTION

Es obtener y coordinar los elementos humanos y materia--
les que la plancacibn y organizacidén scfialan como necesarios_

para el funcionamiento adecuado de un organismo social...(18)

JIntegracién de Personas
VIntegracidn de Cosas

Escuelas
JFuentes de abastecimicnto Sindicatos
1Agencias
Recluta- Solicitud
miento ]Medios de Abastecimiento IEScrita
Empeiio de
]Prensa
Radic, T.V.

y JLa hoja de solicitud
Seleccibn La Entrevista

IPruebas estandarizadas

Introduc- {Intrcduccién seneral 2 la empresa
cidn
Desarrollo JJuegos de ncgocios, uso de peliculas

Tprogramas de lectura

Principales JAdquisicion de capitales
Técnicas ]Mancjo Financiero
Financieras

(18) Tbidem. p. 30,



Principales
Técnicas de
Produccibn

Principales
Técnicas
Mercadotec-

nia

Principuales
Técnicas de
Conserva-

cidn

Principales
Técnicas
de Compras

(19) Ibidem.

ta

1

Instalacidn
Oncracién
]Dcsarrollo

Inv. de Mercados
Manejo del producto
]?ronésticos de Ventas

JMantcnimicnto
Seguridad Industrial

Servicios

Procesamiento de Compras
Control dec vapidez ¥y seguridad
De entrega

Problemas de Trafico

Tramites de Importacidn
Control de Inventario...{(19)



DIRECCTION

Elemento de la Administracidn cn el que se logra reali--
zar en forma efectivz todo lo planeado por medio de la autori

dad del administrador; impulsando y coordinando los princi-

pios de la Organizacién a través del mando y una coordinacidn

adecuada... (20)

i Coordinacidn de Intereses
i Impersonalidad del Mando
Vias Jeriarquicas
Resolucidén de Conflictos
] Aprovechamiento del Conflicto

J Clementos (Fuente receptor-canal)

Comunica- Especies
cidn } Principios (Comunicacidn bilateral)
Autoridad Origenes
del Tipos de Autoridad (Juridica, Moral)
Mando Elementos
] Decisiones
o,

Auxiliares Técnicas dc Mando

Delepacidn ) General

]Concretu

Supervisibtn.

(20} Loc: Cit. p.

|97}
Fav]



CONTROL

Reyes Ponce sefiala '"Control es la medicidn de resultados
actuales y pasados en relacidn con los espcrados, ya sea to--
tal o parcialmente, a fin de corregir, mejorar, y formular -

nuevos planes'...(21).

JDel caracter administrativo del Control
1De los estandares.

JDel cardcter medial del control
¥De excepcidn

Establecimientos de medios de control ] e
Operaciones de recoleccién y concentracidn de “datos
Interpretacidn y valoracidn de resultados
Utilizacidn de resultados

Areas de Control (De ventas, de produccidn) -
Sistemas Modernos {Administracidn por Objetivos, Adminig
tracién por excepciones.

Graficas, Técnicas de Trayectoria critica.

(21) Idem. p. 35.
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AREAS FUNCIONALES

Toda administracidn debe partir de la basc de la existencia de
un grupo social con objetivos definidos para poder evaluar las posi
bilidades, cavacidades y recursos dentro de un marco orgidnico que -
permita dividir funciones a desarrollar y que incluyen el proceso -
administrativo (Plancacidn, Direccidn y Control), para ¢l logro de
finalidades de la misma.

Como dreas funcionales bdsicas, y generalmente comunes, habra_

que considerar en las diversas empresas las siguientes...(22)

Direccidn
General
}

[ 1 I i T ?
Mercado Produc Abasteci-- Recursos . e Relaciones
e At . Finanzas b
tecnia cién mientos. Humanos Piblicas

MERCADOTECNTA

Conjunto de técnicas y actividades que permiten conocer que sa-
tisfactor se debe producir o qué servicio debe proporcionar y que -
sea costeable y la manera de hacerlo llegar en forma ccondmica, efi-

ciente y oportuna al consumidor.
Técnicas y Actividades gue estudia la Mercadotecnia,

1.- Investieacidn dec mercados,

2.- Estudios Econdmicos previos....(23)

(22) Manual de Admén. para la pequeiia y mediana empresa. Realizacién
: de Diversos Maestros de la Facultad de Contaduria y Admdn.
(23) Direccidn de Mercadoteenia Philip Kotler. Editorial Diana. =




PRODUCCTION

Funcidn que tiene la responsabilidad de transformar 1los
materiales en productes que puedan comercializarse, para lo -
‘cual tiene que organizar y efectuar las operaciones de produc

¢idn en forma eficiente y econdmica.

ABASTECIMIENTOS

La funcidn de adquirir los bienes materiales y servicios
que son indispensables para el desarrollo de toda orvaniza- -
cidn se le denomina abastecimiento (compra).

Compras: Acto mercantil por el cual una persona y orga-~-
“‘Hizacidn adquiere bienes y/o servicios a cambio de una suma -

de dinero.

RECURSOS HUMANOS O PERSONAL

oLa funcién de esta arca es conseguir ¢l personal idéneo_
-para ocupar los diferentes puestos existentes dentro de 1la em
presa.

El mantencr al elemento humano trabajando con entusiasmo
e interés.en la empresa, requiere ciertos conocimientos acer-
ca de sus necesidades naturales y motivaciones.

Controlaxr administrativamente al personal es una activi-
“dad. muy valiosa...({24).

. (24) Agustin Reyes Porice. Administracién de Personal. Edito-- .
rial Limusa.: S S
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Las actividades que caen dentro del
campo de personal son:

Previsidn de personal (definicidn de necesidades).
Al .planear una empresa es necesario preveer la cantidad y.ca~

lidad de la misma mano para cubrir cada uno de los puestos.

Reclutémiento: Es la basqueda o recoleccidn de candidatos pa-

ra cubrir determinados puestos de la empresa.

Las fuentes de’ reclutamiento se clasifican en internas -
(Sindicatos, recomendados del personal, etc.) y externas (bol
sas de trabajo, escueclas, universidades, ctc.)}; sus medios -

son: periédicos, revistas, T.V., etc.

Seleccidn: Procedimiento por medio del cual los solicitantes_.
'son’ clasificados en categorias a {in de someterlos. a diferen-
tes pruebas que satisfagan los requisitos del puesto a ocupar,

pruebas, técnicas y psicotécnicas.

_‘Contratacién Individual: Acto legal-administrativo emn virtud.
del cual una persona pasa a formar parte de 1la empresa media&’
~te la prestacibn de sus servicios. La contratacidn debe efec-

tuarse en el departamento. de personal.

‘Colectiva o con Sindicatos: Ista forma de contratacidn es mas
frecuente-en empresas de aran magnitud, encontrindose sujetas.
al cumplinicento o de determinadas leves como la Ley Federal <

de1 Trabajo, ‘Secretaria del Trhbéjo \ Previsién Social.
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‘Introduccién: Se considera una de las partes mas delicadas - -
del proceso de formacibn de personal, ya gue una introduccién '

hecha a .la ligera puede crear problemas de comunicacién, y -

 d¢sarro11d del mismo empleado.

‘Administracién'dc Sueldos 'y Salarios: Funcidn atribuida al. de

partamento de personal, comprende aspectos tales como: defi--
“’nicién’ de nuesto y valor de los mismos, asf como el control -

‘de"sus variaciones.

b'lPuesﬁo: Conjunte de operaciones, cualidades, responsabilida--
‘des y.condiciones que forman una unidad de trabajo especifica

.y,persoﬁal.

sAdministracidn de Recursos lHumanos: Se ecncarga de establecer_

1os controles necesarios a fin de conocer el grado de realiza

o

“cidn de los planes en cuanto al drea de personal...(235)
FINANZAS

‘Funcién cuyo objetive es obtener y utilizar eficicntemeg 1"

¢ Tos. fondos necesarios para 1la operacidn de la.empresa.

RELACIONES PUBLICAS

“‘Buscan-que el pUblico sec forme una imagen u opcidn: acer-’

vca de’una organizacién que influyé en forma. favorable.

(25) Administracisn y Valuacién de Puestos. Rafael . Herndn-
ST Qez. S AR B - . T L
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LA;CAPACITACiON: DIFERENCIAS Y AFINIDADES CON EL
ENTRENAMIENTO,-ADIESTRAMIENTO Y DESARROLLO PERSONAL

" Ahondando en el desarrollo de este trabajo, hemos a1sla'-

1'do otros conceptos de lo que es la Capacitacidn.

Por ‘1o que debemes incluir otros términos afines como '-_‘

_son el entrenamiento, adiestramiento y desarrollo de peréonal,

- rencia a la ensefianza que proporciona el personal de una em--

"preéa, con el fin de lograr, los objetivos de ambos,(empresa-

trabajador), utilicen indistintamente los términos menciona-~
"dps, lo cual crea confusibn y ha hecho que se llegue d pensar.

que todos ellos tengan el mismo significado.

= y espcczflcamente ef1c1encla y satisfaccidén del mismo, 'en-el:
o 'desarrqllorde sus funciones laborales, han determinado lo.que.
+de acuerdo a . su criterio,,deberia entenderse por. entrcnamxen-;

: fd,.capac1tac16n,'adlestramxcnto y desarrollo.

CA R“O el- Termlno ENTRENAMIENTO IVDUSTRIAL cs deflnldo como. El'}

fdesarrollo s1stematlcc Y continuo en todos los- nlvelcs Jerar-

‘bfapt1tudes que contrlbuyen para 1a prosperidad de la mxsma

TEntrennmlento: Es prepararsc para un e:fuer o f151co o mental*

para poder desumpenar una labor

‘Suele darse el caso de que algunos autores al hacer refe . -

Asi pues, estudiosos del elemento humano de las empresasl"

En3é1 curso de Direccidén de Capacitaciﬁn o{rccidovpor S

; qulCOS de una empresa, de 1os conocimientos, habllldades y - ;
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'Candcitacién: Se define de las siguientes formas "E1 proéesq;
mediante ‘el cual el hombre desarrella y perfecciona sus hébiil’
lidades; destrezas, aptitudes y actitudes a través de un con4u
junto de contenidos y procedimientos teérico-pféctico, relati
- vos al - concocimiento de un determinado campo tecnolégicb, para‘

lograr una formacidén integral que responda a las exigencias.-
de un determinado puesto de trabajo; ¥ por adieétramiento;-él

p:&cesb de perfeccionamiento de las habilidades para ia adqui .

‘sicién de destrezas slcomotrices a través de conotimientos- -
tebrico?préctico elementales, que permitirian el desemnmpeiio &é;

un determinado puesto de trabajo...(26).

También es definida como '"Toda accidn educativa intencio
‘nada, destinada al desarrollo de las actitudes, los conoci- -
‘m@entcs-y las destrezas de la poblacidn, para los fines de su.

participacidn - en las actividades productivas". Dicho de otra

maneéra "Capacitacidn de los Recursos Humanos'", se interpreta_ ...

_comc sin6nimo de "Educaci6n para el trabhjo'.

Para los sefiores John M, Proctor y William M. Thornto, -
este mismo término sec define como "Acto intencionado que pro-

cura los medios para que tenga lugar el aprendizaje’.

Reépecto al ADIESTRAMIENTO, tenemos que es "Toda accidn

" intencionada, orientada al &ptimo desarroilo de 1las épiitudéé

‘[26) CENAPRO, ARWO p. 26 y 27.

Centro Nacional de Productividad y Adlcstramlento Rapldor o

de la Hano de Obra en 1n Indu\tr;a
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del hombre que pcrqlgue DTOpOTClOHaT o inerementar los conocl,rf

mlentos habllldades intelectuales, do<trevds manuales ¥ actl',*
‘tudes, diréctamente relacionadas con 1las act1v1dade5‘productl_;
. vas'',

Sl anallhamos 1o antes expuesto, podemos observar gue . -
tanto entrcnamlento, capacitacién y adiestramiento, coinciden

‘en’ que:
1) Se 1mP arten mcdlantc una cnsefanza dirigida y 51Stema':¥
tlzada.

2) Tienen por objeto, mejorar las abtitudes y eficiencia
de “los - educandos
3) Tienen como. fin principal, el lograr que se,cumplan:;
losbobjetivbs de la empresa.
4) Contemplan solo el aspecto productivo del elemento hu-

~mano.

"Asimismo, .tomando como base las.definiciones en cuéstibn,;-

podemos: determinar las siguientes funciones:

Entrenamiento, la aportacitn de nuevos conocimientos que im=:<

parten ante .la posibilidad de desempefiar una labor més'céiifi»

“cada:

‘‘Capacitacidn, es el aprendizaje que el individuo ticne a fin_
de estar actualizado con respecto al progreso técnico y cien-
tffico...27) :

(27) CENAPRO. op. cit. p.p. 26-27.
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Adiestramiento, es una instruccidn complementaria que busca .-

una‘ reaccioéon en cadena.

Esto quiere decir, que una empresa proporciona adiestfé"

miento 'a un grupo, para que éste a su-vez adiestre a los nive

les medio e inferior.

Los sefiores Harry S. Belman y Thomas F. Hall de£1nen eli
término DESARROLLO como "La planeacidn de la ut1117ac16n del_
potenc1al del 1nd1v1duo al ofrecerle oportunldades para. su
crec1m1ento personal' y también se d1ce que es un proceso 1n-‘F
}dlvxdual que tiene como flnalldad variar el comportamlento -}

“del ser humano, en el trabajo a corto y largo plazo, 51gu1¢n=1f

do planes que'contribuirén al logro de los objetivos de la.em

_presa.’

» Dadas eétas definiciones, ﬁodemés establecer una'c§Mpaf§
‘ci6n entre CAPACITACION y DESARROLLO: ambas son técnicas. que. .
mediante-una instruccidn diriqida b'e sistématizada,’tfatén”d{;u
inéfeméntar la eficiencia de1 1nd1v1duo con el fln de logrark
ﬂlos ochtlvos de }a emnresa, sin embaxuo, mientras que 1a CA{
; PACITACIOV solo contempla el aspecto product1vo del hombre,v ;
'en benef1c1o de la empresa, ‘en el DESARROLLO no se toman en -
;cuenta 1as nece51dndes personales del mismo hombre para su- —"
‘{,benef1c1o per%onal tanto en cl trabajo como en 1 fam111a y

en 1a soc1edad.

'_En'otras palabras, el DESARROLLO es perfeccionamiento de
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" las aptitudes naturales y adquiridas del hombre, ‘as1’ como de_
“.. sus hébitos intélectuales, manuales 'o artisticos, con el fin |
i de consepulr y mantener conoc:lmzentos de efectlva apl.xcac:Lon

'practlca y aptltudes positivas de reallzaczon personal ...(28)

(78) Ib1dem p P




TIPOS DE CAPACITACION

‘A:- Capacitacibn Formal: Consiste en una capacitacién progra
méda ch una finalidad concreta, por lo cual debemos analizar’

‘el objetivo para ver las necesidades de informacidn.

 B.-‘Cépacitaci6n Informal: Es la que tiene lugar-a diarib,. -
“.consideramos ﬁue‘esta capacitacidn es muy importante, Yafque_
';0565 ;os,gcrehtes y supervisores deben fungir como capacita-
:ddres,.para tener asi, ia manera mds efectiva de enseﬁanza;_-’
ya que como dice Blcick‘"La capacitacién ¢és una parte ae un -
ﬁrograma de intercomunicacién cooperhtiva, envel cual los emr‘
hieados de mando transmiten a sus subalternos su habilidad y
les dan a conocer ampliamento las politicas de 1a insti;ucién‘

en la cual estén prestando sus secrvicios.

La capacitacidén de acuerdo al centro donde se imparte - -
pucde. ser de tres tipos:
a).- Capacitacién Interna: Es en los propios centros de 1a em -

presa, o-.directamente en ¢l drea de trabajo.

‘_b);— Capacitaci6n Externa: En centros quec no son propios'de -

la organizaci®bn.

: t),- Capacitacién Mixta: Es tantd dentro de la organizacibn' =
como en centros que no son de la cmpro-sd.

La capacitacién por su naturaleza se divide en:

Ta).- Capacitaciénrde Induccidn.~ Es utilizada para dar a cong’. -




b).-
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cer al personal de nuevo ingreso los aspectos generales_

de la organizaciOn.

-Capacitacién Vestibular: - Su aspecto bisico es el'debprg

- parar al trabajador de nuevo ingreso en los aspectos bi-

(29)-

e

Ey. -

“"ca se-'divide en:

sicos de sus labores futuras... (29).

'Capacitacién del Trabajo.- La ensefianza se ejecuta direc

‘tamente en e1 drea de trabaJo.

Capacitaci&n para Promocidn.- Es impartida a empleados -

con cierta experiencia en uno o varios puestos de la or-

’gahizaciéh, con el fin de promoverlos a niveles de mayor

.jerarﬁuia.

CapacitaciSn para lz Actualizacién.- Es para actualizar_

los conocimientos.

Capacitacidn para Especializacién o Perxfeccionamiento.--
Comprende las acciones tendientes 2a 1a'preparac16n de

trabajadoies calificados, a fin de ampliar los conoci- -

mientos de sus puestos.

La ;apaéitacién'con base a la jerarquia a 1la que se apli

a) Capac1tac16n de obreros y .emplcados.

b) Cannc1tac16n de supervisores.

9} Cabac1taC16n de e;ccut:vos.

Instituto Nacional de Administracién Pﬁb11ca. Caﬁaciiés;d‘
c1on. p. 66-67. T Lo -
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Es‘necesafio que la capacitacién’'esté bien planeada, pa-

ra que. se pueddn combatir la mecanizacidn y rutina de trabajo.

También existe la Capacitacidn por objetivos Y. sus elé--
mentos son 10s siguientes: :
" a).. Capacitacifn se 1lama Tecnologia conductual ya que, cam- 

“bia el comportamiento individual hac1a algunos flnes pre'

determinados, por las nece$1dades de la»organlzac15n. S1i“'

el:comportémiento individual no cambia, enton;es'np'hay_v>

Exito -alguno en este proceso.

b}. -La meta del programa de capacitacifn, la empresa entrena. * |

para poder lograr un comportamiento canalizado hacia-los

objetivos de’ la organizacién.

. ¢). Lia efectividad del programa, es evaluada .de acuerdo al -

.cambio de conducta obtenido, el cual fue previsto con /-

anterioridad,

.Se debe observar que hay dos tipos de deéarrollo:

» S El que 'se d&. a todos los nlveles de 1a organlzac16n para‘”A'

’ocupac1ones especificas.

2y, El,que se -dd por medip de 1la indqdcién y opientaciﬁna(3m~

KCapac1tac16n del. puesto: es aqui donde el trabagador de

'4;nuevo 1ngreso, es supervisado. para lograr mayor eflclenc1a en-;

,1;rsdj'INAP.*c§. cit. 66-67.
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"Su'tiabajo, por. lo general, un trabdjador con exper1enc1a es
el que se encarga de llevar a cabo esta capac1tac1on (a esto

'3serle llama patroc1n10). '

o : Con eSte‘tipo de capacitacibn se consigue la-eficiehcia;
" pero, esto depende tambifn de la habilidad’ del 1nd1v1duo para

"llcvar a cabo el traba)o . (31).

(31) ‘Ibidem. p.p.66-67.




UBICACION DEL DEPARTAMENT(O DE CAPACITACION. 39
"En cuanto a la organizacién interna y ubicacidén de un departi
‘mento de capacitacién dentro de la empresa, queremos hacer algunés
quservéciones que a nuestro juicio son de incuestionable interés_y'
que en la medida y forma que corresponda -necesidades de ajuste—;“
phéden considerarse Gtiles para toda organizacidén, no importa su -
esfructura y magnitud (ver figura 1.1). )
Ya quedd asentado que la funcidbn cducativa forma parte de la_
«édministraciéﬁ de personal, y debemos cntendérla como una de las -

m&s importantes unidades de trabajo.

. ;
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Ahora bien, lo que»ihporta es que, ya sea por medio del

frésbonsable de 1a-£unci6n de personai o del delegado,directo_
de ;abacitaci6n, el presidente; directo} general, o . gerente -
éenera} de una organizacién quede enterado oporiunamente y o=
t con toda 1a objetividad del caso, respecto de 1a§ investiga——
‘c1oncs, objetivos y resultados de 1a funcxén educativa. Lo . -

"anterlor, en v1rtud de que los asesores de personal y entrena,

miento tienen informacién quc puede afectar substanclalmente;
U,;a la organ12ac1on pues al hablar de 1a moral alta o baja- del_
 ,persona1'y por tanto de alta o baja productLV1dad se estd re-
.firiendo a aspectos de importancia basica y es por esto'que'-
5610 el lider de 1a empresa debe tomar declslones en-estos cavf

'sos...(37)

32) Alfonso Siliceao. Capacxt C1on. Ed:'Limnsa. ﬁ. 53.:
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La planeacitén de los recursos humanos y scntido dindmico

de la funcidn de personal.

Especialmente en los tltimos afios, se ha dicho que la -
‘planificacidn de las capacidades del hombre y sus habilidades
cs uno de los sistemas de mayor importancia e imperiosa nece-

v " sidad para las organizaciones, cualauiera que €stas sean: pi-

blicas, privadas, comerciales, etc.

La actual administracidén de personal, como doctrina y co

- .mo practica debe comprender v coordinar en forma din@mica, -

‘las. siguientes funciones:

- Reclutamiento

- Seleccisdn

- -Introduccidn

~. Inventario de recursos humanos

- Bvaluacibn del colaborador

- Entrenamiento o Capacitacidn

- Desarrollo de los Recursos Humanos
- Planeacién de vida y carrera

- La-realidad ha demostrado due, en muchos casos;Aestos -
'éonquﬁés'son‘demasiado tedricos, y permanecen aislados, es .-
Vdeéif,'éon’ﬁna realidad experimental’y estéan desintegfados. -
Es?ﬁecesario por tanto, hacer un especial esfuerzo pa1a com--
.prenderlos dentro de un proceso dindmico para chorar un obje
?tlvo comiin que: €s en térmlnos generales, 1ograr el mejorkanl-
3mo (moral automotivacibdn, 1ntegrac1pn) y el 6ptimo nivél ed_

cuanto 'a capacidad, creatividad y productividad en el colabo:




42
rador.

No es una novedad decir, que la rtealizacidn del objetivo
.genéral de toda empresa depende del interés, gusto y trabajo_
- ‘del ser humano, ya que &ste condiciona, es decir, determina -
’los resultados de loé demds Tecursos con gue cuenta la misma,
jilémese econdmicos:, técnicos, fisicos, y, por tanto, determij

na las funciones y dreas de trabajo, como tales (ver fig. - -

1.2y...(33).

- Medidas préicticas para que no quede solo en un concepto_

abstracto.

Comunicacién abierta, oportuna y eficaz,

Es cierto que se ha abusado del término “"Comunicacidn® y

ademas, causa o pretexto de muchos problemas dentro de una’ -

organizacidn..

Planeacidén en equipo.

ES. necesario el acuerdo y sefialamiento de objetivos comu
nes de la funcidén de personal en los cuales ‘deben quedar invo
lucrados todas las unidades de una divisién o departamento de "

personas:

Diagndstico de la empresa.

LCrear y manejar en forma eficaz, el inventario de rechff.

" .sos humanos’

/(33) Siliceo Alfonso. Capacitacién. Ed.Linusa. 1978, p.p.26-42.
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= Combaracién con el perfil del puesto... (34)
- 'Potencial y capacidad de desarrollo.

- Necesidad de capacitacibn y desarrollo.

Administracidén de Recursos Humanos.

- ‘Administrar 1los recursos significa contar con el perso--
‘'nal adecuado en nimero, perfil, preparacidn, potencial y acti.
“tud que vayan de acuerdo con los objetivos y cultura. de la‘ =

“organizacion.

Planeacidn de vida y carrera,

Se define como una actitud arte y disciplina de conocer~"
 §0$ a ‘nosotros mismos,'dctectar nuestras fuerzas y debilida-jﬁ:‘;
“des y p%dyectar autodirigiendo nuestro -destino un funciona- ;

mientb pleno de capacidades, motivacidn y objetivos que ani--"’

man nuestra vida personal, de trabajo y social...(35)

.~€34 OB, Cit. pag. 26-27.
353 Tbidem. T T




fig.1.2
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EL PROCESO LOGICO DE LA FUNCION

DE CAPACITACION
ORGANIZACION DE LA FUNCION DE CAPACITACION.

La funcidn de Capacitacién debido a su importancia re- -
quiere de efectuar un proceso administrativo propio que inclu
ya la Planeacidn, organizacidn, inteuracidn, direccidén y coﬁ-
“trol, por cllo se presenta el siguicnte Modelo Sistematico de

Organizacidn de la Funcidén de Capacitacidn.

Dicho modelo se compone biAsicamente de dos sistemas: el_
Primero de ellos es el Sistema Receptor de la Capacitacidn ¥y
el segundo, el Sistema Productor de l1a misma.. Podemos decir -
que‘estos dos sistemas conllevan dos unidades: 1a identifica-
ciéﬁ t"posesién") vy la solucidn del problema, es decir, la neg -

cesidad educativa del pcrsonal de que se trate.

Etapas del modelo.

Primera etapa: Identificacién del Sistema Recceptor. En -
esta etapa la labor del departamentoc de capacitacidn debera -
-apoyarse en la informacidn que exista en la organizacidn co--
mo:

- Proceso de Seleccidn de Personal.

~--Inventario de Recursos lumanos.

- Anglisis de Puestos.

~- Organizacién Formal-

- Descripcion de. Funciones.
- Necesidades de Desarrollo de'la'Emp:esa
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La informacién arriba mencionada proporcionard al depar-.
tamento dé Capacitacién un perfil de la Poblacidn del Sistema

Receptor... (306)

Sistema Sistema(s)
Productor Receptor(es)
"Devto. de "Depto(s) X de
Capacitacidn® 1a Organizacién"”

Segunda Etapa. Necesidades de Requerimientos de los inte

‘‘grantes del Sistema Receptor. En csta etapa se deberd investi.
“gar al detalle cuiles son los requisitos que en materia educa

~tiva ‘los individuos futuros sujetos de un programa de capaci-

tacidn deben poseer para realizar su tarea con el grado de -

excelencia requerido. Esta ctapa deberd proporcionar una dis-

crepancia entre "lo que es" y '"lo que debiera ser" siendo es-

ta caracteristica sumamente importante, puesto que posterior-

mente se da en el plan de capacitacién provuesto.

Sistema Necesidades Sistema(s)
~ Productor vy Requerimien- § . { Receptor{es)
~*"Dento. de tos de "Depto.(s) X de
Capacitacidn ¥} Cavacitacidn la Organizacidn

Tercera Etapa. Establecimiento de la Misidn del Sistema_




Productor en el problema a tratar.
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En esta etapa el Departamen

to. de Capacitacién deberd establecer con toda claridad y obje-

tividad su misidén en relacibén al problema a tratar, entendién-

dose &sta como: Objetivos Genevrales, la Filosofia y valores -

que influirédn en las acciones a tomar.

Sistema
Productor
"Depto.
de Capa-
citacidn

Misidn
-Objetivos
-flenerales
~Filosofia
-Valores

Neccsidades

y Requerimien-
tos de
Capacitacidn

Sistema(s)
Receptor(es)
"Depto. (s) N
de 1la -
Organiza-
cién

Cuarta Etapa.

Establecimiento de mectas;

aqui

deberd esta

blecerse las metas que llevardn al Departamento de Capacita- -

_'cidn a lograr la misifn; estas metas deben tcener entre otras -

las siguientes caracteristicas: Cuantificable, recalistas, ade-

.cuadas a los Tequerimientos de la organizacidn...(37)

Sistema
Productor
'Depto.

- e Capa-
- 'Fitacidn

Misidn Metas Necesidades
-Objetivo} -Cuantific Yy Tequeri-
gral. bles. mientos

~-Filoso- §__mi-Realistas de Capaci-
fia -Adeccuadas tacidn

Sistema(s)
Receptores
""Depto. (s)

wblX de la

Organiza-
cion.

Quinta Etapa. Establecimiento de programas, los progra--

"mas -a que se hace referencia en esta ctapa, son aguellos me- -

dios que van a ayudar al cumplimiento de las metas, para la -

-elaboracitn éstos, se puede auxiliar de diversas formas de es-

tructuracidn de los mismos, como pueden ser el PERT (Program,-

Evaluation Review Tecnique) y el CPM (Critical Path Method).
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Es importante considerar tres variables en la elaboracidn

de estos programas por parte de quien los ejecuta.
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Evaluacibn del potencial.

Una de las técnicas y estrategias mds importantes en la_

vida -actual de las empresas es la evaluacidén del potencial -

de1 desempefio y desarrollo del personal.

Dicha evaluacidn da las bases para importantes activida-

-des de 'capacitacidn y desarrollo ademis de que permite una -

objetiva adecnacidn hombre-puesto.

La evaluacidén del desempeio ¥y potencial puede medirse en

3 niveles fundamentales:

1.

Nivel ejecutivo alto (direcctivo y gerencial)

Nivel ejecutivo medio y profesional (gerencia y media

jefatrra y profesionales),

Nivel t&cnico (supervisores, secretarias, empleados y

oficinistas.

Las dimensiones a evaluar son:

Capacidad intelectual

Actitud frente al trabajo

Actitud hacia superiores.
Estilo de liderazgo.
Habilidades de supervisores.
Relaciones interpcrsonalcs.'

Motivacidn al logro.
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I. Conocimiento y experiencia del trabajo a realizar.
11. Habilidades para la implementacidn. '

III. Recursos necesarios para la consecucidn.

Devesta manera se puede establecer cl siguiente modelo:

Eh base al modelo presentado, se busca que el departamen
tdldé Capacitacidn capte la organiéaciﬁn,récursos que logren_
hacer permeable para los sujetos a capacitar, los conocimien-
tos, habilidades v acfiCudes que les permitan mejorar sus con
diéiones de vida y trabajo, ¥y que a su vez garanticen un em--
plec adecuado y dptimo de los recursos que ha asignado la or;

ganizacidn a dicho departamento.

Dentro de los productos terminales que proporciona esta_

técnica podemos mencionar los siguientes:

- Identificacidn clara y éoncreta del universo a capaci-
‘tar. e
- Definicidn de objetivos gencrales, metas y programés~-
de trabajo.
- betorminacian de actividades y tareas concretas y eva-
luables.
- Reéursos necesarios para la evaluacién'delbprocesc dé; o

capacitacién en la organizacién... (38)

(38) Ibidem.




' Fig. No. 2.
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DETECCION DE NECESIDADES

Todo mundo quiere que
se le reconozca Como

persona... ser trata-
do come individuo, no
como unidad de una -
masa... (39)

'ﬁl'especialista de Recursos Humanos tiene dos alternati-

vas-para estudiay a las personas en una.organizacidn:

Las personas como personas (dotadas dec caracteristicas -
‘propias de personalidad y de individualidad, aspiraciones, va
lores, actitudes, motivaciones, y objetivos individualosj, Y_
las personas como recursos (dotados de habilidades, capacida-
des, destrezas y conocimientos necesarios para desarrollar la
tarea organizacional). Este capitulo hace hincapié en 1la se;-
gunda alternativa, es decir, en.ver a las personas como recur
véos'organizacionales aunque no se pueda dejar de lado —como -
qﬁién s¢ cambia de ropa— los aspectos de personalidad, indivi

"..dualidad, expectativas, valores, motivaciones, etc.

E1 hombre es un animal social, porque se caracteriza por
un irrcmprimible tendencia a la vida en sociedad tiene parti-
«cipaciones multigrupales.

Vive en organizaciones, en ambientes cada vez mds comple
jos y dinfmicos.

(39) Romero Betancourt Samucl. El Jefe Intermedio, su proyec-

cidn y actnacidén en 1a moderna oreanizacién. México: Fon
do Editorial COPARMEX 1978, pdg. 83. :
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Ha establecido un sistema total, dentro del cual organi-

za y dirige sus asuntos. Es asi como las "Organizaciones son

nersonas organizaciones son grupos y organizaciones son orga-

nizaciones". Los gerentes administran grupos y los gerentes -

administran las organizaciones.

Los gerentes, son personas, los gerentes son miembros de

grupos y los gerentes son miembros de las organizaciones...(40)

Al tratar ¢l problema de la variable naturaleza humana

en la organizacién Thompson piensa que ¢l actor humano es un_

fendmeno multidimensional, sujete a las influencias de una

enormidad de variables.

El radio de diferencias en aptitudes es grande y los pa-
trones de comportamiento aprendidos (considerando a la humani

dad como un todo) son bien diversos.

Ni nosotros mi las organizaciones disponemos de datos o

cilculos para comprender los micmbros de la organizacidn en -

su total complejidad, y los requisitos de tecnologias comple-

jas en ambientes operacionales complejos no pueden ser satis-
fechos si todo ¢l radio de variacioncs humanas entra en juégo

dentro de la organizacidn... (41)

(40) Harold J. Leavitt William R. Delle Henry B. Eyring. The.:
Organizational World. A Sistematic View of Managers. and
Manﬁﬁgment (Nueva York, Harcourt: Brace Jovanovich, 1973
P. . . .

(41) Jame. D. Thompson Dinamica Organizacional Fundamento$ So
ciolbgicos de Teoria Administrativa. (S. Paulo Mc Graw -
Hill de Brasil, 1976. p. 125). . 8
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Las organizaciones estan compuestas de personas. El estu
dio dé las nersonas constituye la unidad b&sica para el estu-
dio -de 1las organizaciones. Y principalmente de la Administra-

cidn de Recursos Humanos: (ARH).

" Este capitulo tratard apenas del comportamiento de las -’

‘,bérspnas como base envel continum en el esquematizado en la -
.fig. 2.1; sus acciones y reacciones dentro del escenarioc orga

“nizacional. El comportamiento es una forma de progeder; sev -

refiere a la conducta de las personas.

Los patrones de comportamiento son los wmodos segiin los -~

cuales las ‘personas suelen conducirse en sus quchaceres.

LA TEORIA DEL CAMPO DE LEWIN

-Para Kurt Lewin...(42) la comprensifn del comportamiento

' "humano depende de sus suposiciones basicas:

.1.- E1 comportamiento humano.es derivado de la totalidad
de hechos coexistentes.

2.- Esos hechos coexistentes tienen el caricter de un. -
.""Campo dinfmico” en que cada parte del campo depende de una - --

interrelacidén dinfimica con las otras.

Ese campo nsicolégico es el “espacio de vida que contie-

(42) Kurt Lewin,\ dynamic of personality, Nueva York, Mc Graw-
Hill, 19352.
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COMPORTAMIENTO ) Y, ORGANIZACION TOTAL DEL PERSONAL . 7
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"FIG7 2.1 EL CONTINUUM DE LOS FACTORES HUMANOS,
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ne 1la persona y su ambiente psicoldégico’...(43). El ambiente
psicoldgico o comportamental es lo que la persona percibe e -

interpreta acerca de su ambiente externo.

Mis que eso, es el ambiente relacionado con sus necesida

des actuales.

Objetivos, personas o situaciones pueden adquirir valen-
cias en el ambiente psicolbgico, determinando un campo dindmi
co de fuerzas psicolbgicas. La valencia es pesitiva cuando -
los objetos, las personas o las situaciones pueden prometer -
" .satisfacer las necesidades presentes del individuo y es nega-
tiva cuando pueden o prometen ocasionar algGn dafic o prejui--

‘cio.

Los objetivos, las personas o las situaciones cargados -

de valencia positiva tienden a causarle rechazo o fuga.

La atraccidn de fuerza o Qcctor dirigida hacia el cbjeto
la perSoﬁa o la situacidn mientras que el rechazo es 1la fuer-
za © vector que 1o lleva a atejarse, intentando escapar el -

j‘objeto, de la persona o de la situaci6n, un vector "tiende -

siempre a producir una "locomocidn" en cierta direccién'.

Cuando dos o miAs vectores actﬁan al mismo. tlempo sobre -
‘una persona, la 10comoc1on es una especie de "resultante o mo
-mento' de fuerzas. Algunas veces, la locomotora producida por

* (43) Kurt Lewin, Princinles of Topological Psycholoqyb(Nueva‘
York Mc Crdw-H111 1936).
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los -vectores puede ser impedida completamente por una barrera
(impedimento u obsté@culo). De-modo general, la locomocidn pug

'fde,sef de-abordaje o de aproximécién o de fuga o de rechazo.’

El modelo de comportamlento humano propucsto por Lewin -
'3puede ser representado esquemiticamente segdn la 51gulente -

uecuaq1qn.
C = F (P, M)

i Donde ‘el comportamlento (C) es el resultado o funcidn -
:J (F) de- la’ interaccién entre la persona (P} y su medio amblcn-
“tc (M)‘la persona (P) en esta ecuacidn es determinada por las -
:cafécteristicas genéticas y por las caracteristicas adquiri--

das a través de su contacto con el mismo,

No es posible comprender las relacioncs con y entre per-
. sonas sin un conoc1m1°nto minimo de 1la motxvac1on de su com--

portamlento.

_ Es d1fic11 dcflnl* e1 concepto de motivacién que se ha -
;ut1llzado en: dlfercntes sentldos. De modo general, motlvo es_.
thodo aquello que 1mpulsa a la persona a actuar de determlnada
forma, o-por lo memnos, que dé origen a una propen51on, a un -
ijcomportamxento especiflco...(44) Ese impulso a la accidn " -

ﬂ.puede ser provocado por un estimulo externo (que nrov1ene del

(44) Fremont E. Kast e:.Janes E. Rosenzwerg, Organlgatlon and
“‘Management. A Systems Approach” (Nueva York), Mc Graw- - -
H111 1970 p. 245, . ‘
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-ambiente) y puede también ser generado internamente en los  -.
procesos de raciocinio del individuo, Krech, Crutchfield y -
Ballachey explican que los actos del ser humano son-ganados -
por la congnicidn...(45) por lo que &l picnsacree y prevee. -
Pero, .al preguntarse ¢l motivo por cl cual el actfia de esé -

forma, se estd entrando en ¢l tema de la motivacidn.

Y la respuesta relativa, a la motivacién eS dada en tér-
minos de fuerzas activas ¢ impulsadoras traducidas en’pala- -
bras comoc "deseo', "recelo", el individuo desea poder, desea
status, desconfia del ostracismo Social, teme a las amenazas_
a su Autp-qétima, ademis, el andlisis motivacional especifica
determinada meta para atendcr a 1a cual el ser humano gasta -
enéigia, deseando poder, compromete sus esfuerzos, su tiempo__
Yy su‘substancia para ser gobernador del departamento; desean-
Jo obtener status, procura "comprar'" su camine ingresando  al
club campestre "apropiado’, temiendo al ostracismo sbcial,;‘;
huye de los amigos y conocidos que sean capaces de conducirio-
a apoyar ‘una causa social impopular, y temiendo las amenazasé‘
@& Su auto-estimacién evita situaciones en quec su‘cdmpeten;ié;

intelectual pueda sexr desafiada... (46}

{(45) Por cogniscidn se entiende aquil lo que las personas,sa—- 
ben sobre si mismas y sobre el ambiente que los rodea. .-
El sistema cognoscitivo 'de cada persona comprendé sus va -
‘lores personales, vy es influido por un ambiente fisico y-
social, por ser estructura filoséfica por sus procesos -
fisioldgicos por sus necesidades y por sus experiencias

o anteriores. : ST
(46). David Krech, Richard S. Crufchfield vy Egerton L. ‘Balla-< -

che¥;»1ndividua1'in Secicty Nueva York, McGraw-Hill 1962




Es obvio que las personas son diferentes, patrones de -
comportamicnto, los valores sociales también son diferentes;-
las capacidades para alcanzar los cobjetivos son también dife-

rentes y asi sucesivamente.

Para complicar aGin m&s las necesidades, los valores $0--
ciales y las capacidades varian en el mismo individuo de - -

acuerdo con el tiempo.

A pesar de todas esas diferencias el proceso aue dinami-
za el comportamiento es mds © menos sSemejante para todas las_
personas. En otras palabras, ﬁunquc los patronés de comporta-
miento varien enormemente cl proceso del cual resultan es ba-

sicamente el mismo para todas las personas.

En estc sentido Leavitt sugiere tres suposiciones intere

lacienadas sobre ¢1 comportamientoc humano:

"1.- El comportamiento humanc es causade, o sca existe una cau
salidad del comportamiente, tanto la herencia como el medio -
ambiente. El comportamiento ¢s causado por estimulos internos

o externos.

2.- El comportamiento es motivado, o sea, hay una finalidad -

en todo comportamiento humano.

E1l comportamiento no es casual ni aleatovrio, sinc que -

siempre estd oricntado y dirigido por alglin cbjetivo.

3.- E1 -comportamiento es orientado hacia metas. Subyacente a

todo comportamiento ¢s oricntado hacia metas. Subyacente a to
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do comportamiento existe siempre un 'impulso" un 'deseo" una_
‘Ynecesidad' una "tendencia', expresiones que sirven para de--

signar los "motivos de comportamiento™...(47)

Si las suposiciones anteriormente anotadas, son correc--
tas, el comportamiento no es espontfineo ni esté exento. de una
finalidad: siempre habra algunz meta implicita, tal y como se

ha indicado em la Fig. 2.2.

Aunqﬁe el modelo bisico del comportamiento de la Fig.2.6
sea el mismo para todas las personas, el resultado podrd va--
riar indefinidamente, ya que depende de 15 percepcion del es-
timulo (que varia de acuerdo con la persona, de acuerdo éon -
‘el tiempo), de las necesidades y de los deseos, (que también_
cambian de acuerdo con 1las ﬁersonas) de la cogniscidén, etc.,-

de cada persona

Una necesidad rompe el estado de equilibrio del organis-
mo, ‘causando un estado de insatisfaccidn, incomodidad ybdes--'
equilibrioc. Esec estado conduce al individuo a un compoftamien'
to o accién, cavaz de descargar la tensi%n o de librarlo de -

1a {alta de comodidad v de equilibrio.

‘51 el. comportamiento fuesc eficaz, el individuo encontré
ria la satisfaccitn de 1la necesidad y, por lo tanto,

carga de la tensidn provocada por clla. Satlsfecha la necesi-

dad, el prgan1smo vuelve al estado de equilibrio anterior,'

~(47). Hardol J. Leavit{ Managcereal P%ychology (Ch1c1go, The -
Unlver$1ty of ‘Chicago Press, 1964), p. 12. '

a

la des--y»_
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su forma de ajuste al ambiente.

Ese ciclo es el que estd esquematizado diddcticamente en

la Fig. 2,3.

Una necesidad puede ser satisfecha frustrada o compensa-
da (transferida a otro objeto). En el ciclo motivacional, mu-
fchas veces la tensidn provocada por el surgimiento de la nece
"sidad encuentra una barrcra o un obstdculo para su liberacién.
Al no encontrar una salida normal, la tensit6n represada en el
organismo busca un medio indirecto de salida, ya sea por la -
via psicolbgica (agresién, descontento, tensidn emocional, -
apatia, indiferencia, etc.}), o por la via fisioldgica (ten- -
sidn nerviosa, insomnio, repercusiones cardiacds o digesti- -

vas, etc.).

En otras ocasiones, la necésidad no es satisfecha ni - -

frustrada, sino transferida o aompensada.

Esto ocurre cuando la satisfaccién de otra necesidad re-
duce o aplaca la intensidad de una necesidad que no puede ser
v satisfecha, tal como se indica en la Fig. 2.4. Es lo que ocu-
:rre cuando el motivo de una promocidn para un cargo es compen
sado por un buen aumento de salario o por un nueve sitio de -

trabajo.

La satisfacci6n de algunas necesidades es temporal, o =~
sea, la motivacién humana 'es ciclica y orientada por las dife

rentes necesidades, ya scan psicol&gicas, fisiolégicas o so--
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ciales. El comportamiento es casi un proceso de resolucién de
problema, de satisfaccidén de necesidades, cuyas causas, pue--

den ser especificas o genéricas.

Las teorias mas populares sobre la motivacién son las re

lacionadas con las necesidades humanas.

Es el caso de la teorfia de Maslow.sobre la jerarguia de_-

las necesidadcs humanas... (48)

©(48) "Harold J. Leavitt. Op. Cit. n. 12.
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LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES SEGUN MASLOW

En 1943 Maslow...(49) formuld su concepto de jerarquia -
'~deine¢esidades que influyen en el comportamiento humano. Mas-
lqw,concibiayesa‘jerarquia por el hecho de que el hombre és -
una creétura que demuestra sus necesidades en el transcurso -
- de la vida. En la medida en que el hombre satisface sus nece-
sidades b&asicas, otras mis elevadas toman el predominio del -

-comportamiento.

La jerarquia de necesidades de Maslow, reproducida en la’

Fig. 2.5 es la siguiente.,. (50)

a) Necesidades fisioldgicas -(aire, comida, reposo, abrigd, -
‘etc. ) '

: b)*Necesxdades de seguridad (nroteccidn contra el peligro o -f
privacian). ‘

c)'Necesidades sociales (amistad, ingreso a grupos).

Ca) Necesidades de estimacidn (reputacidn, reconocimienté,.- -
;3utpre§peto;ramor, etc.) y

ue)'NécesjdédeS,de auto-realizacidn (realizacibn del potencial,

utilizacién plena de talento individual, etc.)}.

Maslow crce que la mayor parte de las personas en las - -

_sociedades con un alto nivel de vida tienen sus necesidades -

(49) -Abraham Maslow "A Theory of Human Motivation", Psycholo- ",
T gycal. Review. (Julho de 1943), pags. 370-396. S
-(50) Abraham H. Maslow, Motivation and Personallty (Nueva - ~-

. “York) Harper I. Row 1954)




4 N
4 Y
" DE AUTO- "\
+/__REALIZACION

’ \
L4 i
4/ .DE ESTIMACION “\
’ . AY
r .
’ SOCI1ALES AR
’ .y
S DE SEGURIDAD *\
KA ] \
SO F 1. 81 0L 0 6 1 €A 5 VM

T

NECESIDADES
SECUNDARIAS

NECESIDABES
PRIMARIAS

FIG. 2.5 LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES HUMANAS

SEGUN MASLOW.




67

de los tres nrimeros niveles (fisioldgicos, de scguridad y so
ciales) regularmente satisfechas, sin mucho esfuerzo y sin mu

cho efecto motivacional.

En lineas generales, la teoria de Maslow prescnta los s

e

" ‘gquientes aspectos:

" 1.- Una necesidad satisfecha no es motivadora de comportamien
to. Apenas las necesidades no satisfechas influve sobrc el -

comportamiento dirigiéndole hacia objetivos individuales,

?.-.El individuo nace.con un cierto contenido de necesidades_
fisiolégicas, que son innatas o hereditarias. De inicic, el -
comportamiento se enfoca exclusivamente hacia la satisfacci6n
dé'nccesidades tales como ¢l hambre, 1la sed, el ciclo sueﬁo‘-

actividad, el sexo, etc.

‘3.- A partir de ahf, el individuo ingresa en una larga trayec

_toria de éprendizaje de nuevos patrones de necesidades. Sur--
ﬁen'laé necesidades de seguridad, enfocadas hacia la protec--
.ci6n cpntrarel peligro, ccontra las amenazas y contra la priva
cidn.

Las necesidades fisioldgicas y las de seguridad constitu
.yen las necesidades primarias del individuo, enfocadas hacia_,

.1la conservacifbn personal.
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4.- A medida que el individuo pasa a controlar sus necesidaf—r
des fisiol6gicas y de seguridad, surgen lenta y gradualmente_
las necesidades Secuhdarias: sociales, de estima de auto-rea-
lizacién. Sin embargo, cuando el ihdividuo alcanza la satis--
faccibn de necesidades sociales, surgen las necesidades de -
estima, y s6lo cuando &stas son alcanzadas, surgen las‘ne;esi

dades de autorealizacidn.

Esto significa, que 1l2s necesidades de estima son cdmplg
mentarias a las necesidades sociales, mientras que las de -
'autoréalizaqién son complementarias a la de. estima. Los nive-
les mas elevados de necesidad solamente surgen cuandb los ni-
‘veles. mas bajos estin relativamente controlados y son alcan---
. zados ‘por el individuo. No Lodos los individuos logran llegar
al nivel de las necesidades de autorealizacidn o a un nivel -

de necesidades de estima. Es una .conquista individual.

S.- Las necesidades mas elevadis surgen no solamente en la ‘me
‘d1da en ‘que las mas bajas van siendo satlsfechas, sino que = -
predominen las mas bajas de acuerdo con la jerarquia de nece-
s;dades trazadas por Maslow. E1 comportamiento deil 1nd;v;duo_ 
~es influido simulténeémente por un gran ni{imero de necesidadeé
Jconcamitantes, sin embargo, las necesidades mas elevédaé tieﬁ
nen una actuacién predominante en relacidn com las necesida-~

'deslm&s bajés.

6.- Las necesidades mids bajas requleren un ciclo motlvac1onal

rclatlvdmcnt» ripido (comer, dormir, etc.) mientras que las -
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. necesidades mids elevadas requieren un ciclo motivacional ex--

tremadamente largo.

] .. 8in embargeo, si alguna necesidad mas baja deja de satis-
‘facgfse durante mucho tiempo, sc vuelve imperativa, neutrali-
zando el efecto de las necesidades mas elevadas. La privacién
dé una necesidad mids baja hace que las energias del individuo

se desvien hacia la lucha por la satisfaccidn...(51)

Maslow buscd deshacer el mito que es necesario satisfa--
cer totalmente determinado nivel de necesidades para que el_
‘'superior pueda volverse potente. Como lo muestra la Fig. 2.6,
el punto mas alte de cada nivel ocurre antes que el préximo -
se vuelva dominante. Con e} auto-desarrollo, el niimero y -la
variedad de ;as nccgsidades aumente, en el punto mas alﬁo de_

la necesidad de estima, todas las necesidades diferentes de:-

individuo estdn activas... (52)

(51) Abraham H. Maslow. Op. cit. p. 372:
©(52) Ibidem.. p. 373. :
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LA TEORIA DE LOS DOS FACTORES DE
‘ HERZBERG

Mientras que Maslow fundamenta su teoria de motivacidén en
las diferentes necesidades humanas (enfoque intra-orientado),
Herzberg...(53) fundamenta su teoria en el ambiente externo y

‘en el trabajo del individuo, (enfoque extraorientado).

En un éstudio sobfe ingenieros y contadores, Herzberg. vy
'ot;os...(Sd) comprobaron la evidencia de que deben de cbnsidg
ra}se dos factores distintos en la satisfaccidén de -un cargo y
con las aparentes mejorias en ¢l desempefio. Esos factares ge~

‘meralmente hacen parte integral del desenmpefio del cargo y es-

tin relacionados con las necesidades mis elevadas de jerar-
qufa de Maslow. Los factores satisfactorios o motivadores son
rcalizacidn, reconocimientos, resposabilidad, crecimiento y -
'trabéjo en si.
:Sus_relaciones positivas en mejoria en el desempeiio tuf-
nover en el trabajo, actitudes en cuanto a la administraciéh;
_Y a 1a “"salud mental", recibieron mucho &nfasis en el trabajo .
de Herzberg. Los.medios pricticos de proporclonar o incenti--.

var-estas ~satisfacciones incluyen':

L (83) Frederiék Hefzbeyg, Bernard Mausner y Barbara B. Snyder-
<+ man, The Motivation to Work (Nueva York, John Wiley I, -

Sons, :1656),

1.7 (54) Frederick Herzberd, Work and Nature of Man (Cie?elahd) .
T  The‘quId Publishing, 1966). : R
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- mejorando esos factores o las condiciones se puede remover
kla insatisfaccidn.
-bdelegacién de responsabilidad.
- uso pleno de habilidades.
- libertad de ejercer discrecidn.
.- promocidn.
- establecimiento de objetivos y evaluacidn relacionade con -
“‘ellos.
- simﬁlificacién del cargo {por el propio ocupante) y
-Vaﬁpliacién o enriquecimiento del cargo (horizontal o verti-

calmente).

El otro conjunto de factores que denomino higiénicos o -

"insatisfactorios” tiende a actuar en una direccidn negativa.

Si esos factores se sitian en un nivel por debajo del -
"adecuado”™ en términos de expectativas de los empleados, po--

dran causar insatisfaccidn.

Afin mﬁs, elevando las condiciones por encima de ese ni--
,vglya&eéuadﬁ, no se ébtiene ninguna satisfaccidn y ningﬁn des
empeiio elevado. asociado con ella. Mientras los factores satié"'
factorios son intrinsccos, los insatisfactorios son perif@ri-
cos y‘extrinseéés en relacidn con elicargo cn §i. Aun'siend6~vi
optimes, esos factores apcnds evitan la inSatis[acciGn; pero_‘

" cuando son precarios provocan insatisfaccidn, A través de - -

~ellos las organizaciones tradicionalmente vienen intentendo- -

motivar a’ sus empleados. .
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Los factores insatisfactores incluyen:

- condiciones de trabajo y comodidad.

- politicas de administracidn y organizaéién
v--relaciones con el supervisor.

- competencia técnica

-rséiarios.

- seguridad en el cargo.

- Telaciones con los colegas.

Esos factores higiénicos o insatisfactorios estén rela-- -

a .

.cionados con los tres niveles inferiores de la jerarquia. La

Fig.. 2.7 esquematiza, los factores insatisfactorios, relacio-
niandolos con la satisfaccién o la insatisfaccidn en el traba-
jo.

Herzberg considera que tanto el ambiente externo (contex
to. ambiental) como el trabajo en si son factores importahtes_

en la motivacidn humana.

- Pero, apenas si el ambiente en que el empleado-trabajo y

las circunstanciaS externas que lo rodean han sido reélizada§
,.gor la gran mayoria de las organizaciones. En resumen, SObre{‘
saién mis las condiciones que lo rodean y lo que recibe, ehtg-
‘.ramente en cambio de su trabajo, que el trabajo propiameﬂfe .
" dicho en funcién de investigaciones...(55) cuya validez ha -
:(55) J.G. Hunt y J.W. Hill "The New Look in,Motivationai“TheB:

ry of ‘Organizational Researck' en Gene. W. Dalton:y Paul
R. Lawrence :(Orgs.), Motivation and Control in Organiza-~

tions (Homewoodd, Richard D. Irwin y the Dorsey Press,:—..‘iﬂ

1973), 'pags. 337, 351,
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sido ampliamente discutida, Herzberg define una teorfa de dos

factores a saber:

a) Factores higiénicos o insatisfactorios: se refieren a las_
condiciones que rodean al emplecado mientras trabaja, incluyen
dollas condiciones fisicas y ambientalcs de trabajo, el sala-
rio, los beneficios sociales, las politicas de la empresa, el
tipo dé supervisitn recibido, el clima de relaciones entre la
direccidn y'los empleados, los reglamentos internos, las opor
tunidades existentes, ctc., corresponden a la perspectiva am-
biental. Constituyen los factores tradicionalmente usados por

las organizaciones para obtener motivacidn de los empleados.

Herzberg, sin embargo, considera csos factores higiéni-~-
cos como muy limitados en su capacidad de influir poderosamen
te en el comportamientc de 10s empleados. Escogi la expresion
"higiene' exactamente para reflejar su caricter preventivo vy
profildctico y para mostrar que Sc destinan simplemente a evi
tar fuentes de insatisfaccidn del medio ambiente o amenazas,-
potenciales a su equilibrio. Cuando esos factores son 6ptimos,
simplemente evitan la insatisfaccidén, ya que su influencia spo
_bre el comportamiento no logra elevar substancial y duradera-

mente la satisfaccidn,

b) Factores motivadores o satisfactorios. Se refieren al con-
tenido del cargo, a las tareas y a4 los deberes relacionados -
con el cargo. Son los factores motivacionales que producen -

efecto duradero de satisfaccibn y, de aumento de productivi--
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dad en niveles de excelencia, o0 sea, superior a los nivelés -
normales. El término motivacién para Herzberg, incluye senti-
mientos de realizacién, de crecimiento y de reconocimiento -
-profesional, manifestados por medio del ejercicio de las ta--
reas y actividades‘que ofrecen suficiente desafio y significa

do para el trabajador.

Cuando los factores motivacionales son &ptimos, suben . -
substancialmente la satistaccibn; cuando son precarios, provo

can . ausencia de satisfaccibn.

‘El anilisis de Herzberg.focaliza principalmente la natu-.
raleza de ias tareas. De modo genexal, las tareas son defini-
das-inicialmente con la Gnica preocupacibn de atehder a los‘-
ﬁrincipios de eficiencia y de economia, lo que ha Ylevado a -
un vacio de los componentes de desafio y de opor;unidades pa-
ra la creatividad en el contenido de las tareas del car; - -

go...(56) )

Es asi como las tarcas son Jlos resultados naturales de -
1a-existencia de tareas que no son capaces de ofrecer al tra-
bajador se queje,peroc no harin que trabaJc mis o con mayor -=
Aef1c1cnc1a.

Si se ofrecen a un mids factores-hlgxen1cos-en for

ma de premios o pagos de incentivos monetarios- los efectos - '

son temporales. Herzberg resalta que las inversiones hechas -

en: factcres higiénicos alcanzan rﬁpldamente el punto de dlsmx

"nuc16n de Tetorno y. no representan, por lo tanto, una séllda_

(sq) Op. cit. pp.337-351.
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éstrategia de motivacidn... (57}

En esencia, la teoria de los dos factores sobre la satis

faccitn en el cargo afirma que... (58)

-1.- La satisfaccidén en el cargo es la funcifn del contenido o
de las actividades desafiantes y estimulantes del cargo: son_

los llamados factores motivadores,

2.- La insatisfaccién en el cargo es funcién del ambiente de
supervisidén, de los colegas y del contexto general del cargo.

V,‘Sonvlos 1lamados "higi&nicos".

'Tél como se encucntra indicado en la Fig. 2.3, Herzberg_
vconclﬁyé qué los factores rc5pon5ab1es por la satisfaccidén -
profe51on11 son totalmente separados y distintes de los facto
TCS. responsab es de la insatisfaccién prefesional; y, de la. -
Hmisma manera, lo opuesto de insatisfaccién profesiomal seria_

ninguna satisfaccidn profesional, y no la satisfaccidn...(59)

para introducir una mayor dosis de motivacién en el tra-
A1b;jq Herzberg propone el enrique;imiente de tareas (job enrich
iﬁépt); que ‘censiste en ampliar deliberadamente 1a rééponéabi-
 1idad los pbjetivo§ y el desafio de las tareas del cargo. En

(57) ‘Mi-Scott Myers '"Quen Sio Sevs  .Trabalhadores Motivados?
: cn David-R.. Hampton (Org.) Concertos de Comportamento na
src. o Administracfio (Sadé Paulo, EPV, 1973), p. 147.
(58) Abraham K. Korman, Industr1a1 and Organlzatxonal Psycholo
i gy. -(Englewood Cllffs Prentice-Hall, 1971), pig.147.
(59). Frederick Herzberg "0’ Conceito de H1g1ene como Motiva- -
..+ .cBo”e os Problemas do potencial Humano de Trabalho", en
David R. Hampton (Org.), ov. cit. p. 54. T
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la parte relacionada con los subsistemas de aplicacidn de re-
cursos humanos, se discutiridn algunos aspectos del enriqueci-

miento de tareas o enriquecimiento del cargo.

La investigacidn de Herzberg, sugiere que aunque raramen
te los satisfactorios, act@an como satisfactorios, estos pue-
den causar insatisfaccidn como es el caso de la falta de reco

nocimiento insuceso en la Tealizacidn, etc.
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Los satisfactorios presentan un cfecto miximo en la au--"
sencia de insatisfaccibn actives, pero tienden a sobrepasar -
el efecto de los insatisfactorios cuando ellos estan presen--

tes.

Myres...{(60) en una réplica al trabajo de Herzberg, con-
cluyd que un ambiente de trabajo rico en satisfactorios {(opor
tuhidades para satisfacer las neccsidades mas elevadas) gsii-
trmula el"desafrollo del empleado, mientras que un ambiente mis
.pobre en tales oportunidades conduce a una preocupacién en -
ios factores insatisfactorioé. Lodhal...(61)}, en su estudio -
convuna muéqtra de trabajadores, qbtuvo Tesultados similares_

a los de Herzberg.

Hasta cieTto .punto, las conclusiones de Herzberg coinci o
;gen'cdn la teoria de Maslow en que los niveles més bajos de -
.'necesidades huﬁanas tienen relativamente pequefio efecto moti-

,Qacionai cuando el nivel de vida es alto. Los enfoques de - -
Maslow y de Herzberg presentan varios puntos de concordancia_
'dué’permiten una configuracién mas amplia y rica re;pegto_de_
'1a¥hptivacién del comportamiento humano; No obstante, présen-
taﬁ ta&bién diferencias. La Fig. 2.9 facilita una comparacidn

de los dos modelos. : n

(60) M, Scott Myers "Who Are your Motivated horkers’" Har- -
vard Business Review, 42, 1964}, p.p. 73-88.
(61) T. M. Lodahl, ‘"Patterns of Job Attitudes in Two Assembly
technologles", Administrative Science Quarterly, 9[1964)
p. p.. 483-519, :
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Mientras‘que Maslow afirma que cualquicr necesidad puede
ser motivadora de comportamiento, sSi es rclativamente insatis
fecha, Herzberg destaca que apenas las necesidades mis eleva-
das "actlian como motivadoras, y que un trabajador puede simul-
téneamente tener insatisfechas las necesidades motivadoras vy
las higiénicas, se puede asegurar que las necesidades mis ele
_vadas ‘son motivadoras porque las necesidades mids bajas estan_

relativamente satisfechas.

Pero Herzberg presenta alguna evidencia de que, aun en
servicios de bajo nivel, donde las necesidades mds bajas son
~menos satisfechas, las necesidades c¢l~vadas son percibidas -

per los empleados como motivadoras.

Durante muchos afios 1a concepcidn de motivacidn con res-
pecto-a las organizaciones formales estuvo basada eminentcmen
te en los modelos de Maslow y Herzberg. Sin embargo, estas -
teorias., ampliamente aceptadas y divulgadas, carecian de veri

ficacidn empirica,
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EL MODELO CONTINGENCIAL DE MOTIVACION DE VROOM

Las teorias de McGregor, Maslow y Herzberg estin basadas
‘en una estructura uniforme y jerarquica de necesidades o en -
dos clases de motivadores estables y en la presuncidn implici
ta de que existe una "Manera Mejor' (the best way) de mbtivar
' é las personas, ya sea por medio de la teoria "Y', del recoﬁg
;i@iento de la piramide de las necesidades humanas, o a tra--
_vés de la aplicacidén del réconocimiento de la piramide de 1las
-.necesidades humanas, o a través de la aplicacién del enreque--
cimiento -del cargo. Sin embargo, 1la evidencia ha demostrado -
"duerdiferentes personas reaccionan de diferentes maneras de -
‘acuerdo a la situacién en que se encuentren colocadas. Las 1i
.mitéciones tecnolbgicas de algunos cargos pueden muEhas veces,
festringir o aiin impedir 1la pléna utilizaci6n de la teoria N
"Y" y del enrequecimiento del cargo. En otros té&rminos, 1a mg'
ti?acién individual, para proddcir en un momento dado, depen-
deide los objetivos particulares y de la percepcidn de 1la dti
‘lidadvrelqtiva del desempefio como un medio gradual de alcan--

'zar dichos objetivos.

Victor H. Vroom...(62) desarrollé una teoria de la moti-
~vacibn Que rechaza nociones preconcebidas Y ‘que reconoce las -
- diferencias antériores. La teoria de Vroom estd mis dentro de
'1ai1inea actualmente acepfada por los péicélogos Yy sociélpgcs

a(GZ)»Victor H.  Vroom, Work and Motivation

L Nue
Wiley -§. Sons, 1964). (Nueva York), JOhé
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contemporincos. Es bastante parecida a la desarrollada por - -
‘Atkinson y otro...(63) Edwards...(64) en la Psicologié expe-
rimental, y por Peak...(65), Rosenberg...(66) y Fishbein...(67)

en la psicologia social.

Para Vroom el nivel de productividad individual parece -
depender de tres fuerzas bdsicas que actfian dentro del indivi

duo:

- Los objetivos individuales o sca, la fuerza de desco de al-

canzar objetivos;

- La relacibn percibida entre productividad ¥y el alcance de -

los objetivos individuales y

- 'La capacidad del individuo para influir su propio nivel de _
. prodqctividad, en la medida en que €1 crea que pucde influen

ciarlo.

'Estas tres fuerzas cstardn indicadas en la Fig. 2.10

(63) J.w. Atkinson, J.R, Bastian, R.W. Earl y G.H. Litwin - -
“*The Achievement Motive, Gaal Setting, and Probality Pre
ferences', Journal of Abnormal and social Psychology, =
vol. 60 (1960), pags. 27-36.

(64) W, Edwards, "Behavorial Decision Theory "Annudal Review -
of Psychology (Palo Alto, 1961) p.p.473-499.

{65) H. Peak, "Attitude and Motivation'". Nebraska Symposium -
on Motivation Lincoln University of Nebraska Press, - -

o 1955). p.p. 148-148.

(66) M. Rosenberg "Cognitive Structure and Attitudinal Affect"

L Journal of Abnormal and Social Psychology, Vol. 53 (1956)

. p.p. 367-372.

(67) M. Fishbein "An Operational Definition of Belief and -

.. Attitude”, Human Relations, Vol. 15 (1962), p.p.35-43.
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Para Vroom un individuo puede desear aumentar la produc-

tividad cuando se imponen tres condiciones:

1.- Los objetivos personales del individuo, que pueden in- =~
cluir dinero, seguridad en el cargo, aceptacidn social, reco-
" nocimiento y trabajo interesante. Existen otras combinaciones

de cobjetivos que una persona puede tratar de satisfacer simul}l

téneamente.

2.- La relacidn percibida entre satisfaccidn de los objetiVos

y alta prodhctividad.

Si un trabajador tiene como un importante objgtivo_el te.
ner un salario mayor y $i trabaja con base a la remuneragiﬁﬁ_‘
por produccién, podri tener una fuerte motivacidn paré produ-
cir mds. Sin embargo, si su necesidad de aceptacidén social -
por los otros miembros del grupo es mds importante, podra prg'
-ducir por debajo del niveliquc el grupo consi&eré como paﬁrdn

de produccidn informal.
Producir mds podrd significar el rechazo del grupo.

3.- La percepcidn de su capacidad de influir su productividad.
Sivun empleado cree que un gran volumen de esfuérzo gaé{édo ;
.tiene poco efecto sobre el resuitado, tendera a no'esforzarse
mucho,’como es él caso de una persona colécada en'una‘liAea -
'de‘méﬁtaje de velocidad fija.

Seglin. Vroom, estos tres factores determinan la motiva- -

cibn del individuo para producir en determinado tiempo.
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El modelo de motivacidn de Vroom apoya la teoria de la -

motivacidn del individuo para producir en determinado tiempo.

El modelo de motivacién de Vroom apoya la teoria de la -
motivacidén de objetivos graduales, desarrollada anteriormente,
por algunos autores...{68) y denominada modelo de esperanza -
‘de motivacidén. Ese modelo se basa en la hipbdtesis de que la -
motivaéién es un proceso que gobierha elecciones entre compor
tamiento.: E1 individuo percibe la consecuencia de cada alter-
nativé de alcanzar resultados de nivel final (dinerc, benefi-
cios so#iales, apoyo del supervisor, promocién o aceptacidn -

del grupa),..como .indicanos esquemiticamente en la Fig. 2.11.

(QB)AVer~B.'Gebrgopoulos, G.- Mahoney y N. Jones, "A'Path-Goal
X ‘Approach to Productivity', Journal of Applied Psychology,
41.-(1957), p.p. 345-353. ) S :
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Para Vroom, cada individuo tiene prefercncias por deter-
minados resultados finales, a los que deﬁomina valencias. Una
‘Vaiencia positiva indica un deseo de alcanzar determinado re-
.sultado final, mientras que una valencia negativa implica ‘un
deseb‘de huir de determinado resultado final. Los resultados_
del primer nivel presentan una valencia en funcidn de su rela
cidn. percibida con los resultados finales desecados. En-la - -
Fig; 2.11% 1a»productividadre1evadé {resultado del primer ni--
vel) no tiene valemncia en sf, pera la gana mientras esté rela:
. cionada con el deseo del individuo de alcanzar determinados -
resultados finales. Esa realiracidn entre resultado del pri--

mer nivel y resultado final se denomina instrumentabilidad.

Huse y Bowditch...(69) destacan que la motivacién por. el
trabajo comprende una compleja interrelacién entre variables
como:

t.- Expectativas, cuya naturaleza y fuerza varian - -de ncuefdd;
‘a’ 'las necesidades y aspiraciones a largo tiempo.
"2.-" Recowpensas, la percepcidn del individuo de potenciales -

satisfactorios en la situacidn, y
~3.- ‘Relaciones, la percepcidn del individuo de posibles recom

pensas para sus resultados.

(69) Edgar F. Huse y James, L. Bowditch, Beahavior in. Organlza

tions: A systems Approach to Mana 1n Readi A -
Wesley, 1973, pag. 73). ging ( ing, Addison
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ES FUNCION. Y ALCANCE DE OBJETIVOS INDIVIDUALES

DE

RECOMPENSAS
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Lé;Fig. 2.12 muestra el proceso motivacional en_términd;
siétémicds7y contingenciales.,bas)ﬁctividades de un individuo
.;ons;ituyeﬂ'unaAfuncién de -inputs, sea de tarea percibidas o
de:fecpﬁpchsas recibidas. El individvo evalGa los inputs de f
acuerdo con'su motivacidn y fuerza de las necesidades en el -
‘ﬁomento, lo que fesulfa en una actitud o en un mecanismo de -
‘direééiﬁn de su comportamiento. Esa actitud ‘determina.su com-

‘portamiento {output) y la cantidad y calidad de su desempefio.




 OPERACIONES

INPUTS
: _'RECOHPENSAS NQTIVACION
(FUERZA ' DE LAS

?ERCIBIDAS . —> v NECESIDADES)
TARE : EXISTENCIA/MAN
TAREAS * TENTMIENTO
PERCIBIDAS RELACIONES ~
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Facrituoes
{ bE pineC-

(MECANISMO

.{?

CION}.

OUTPUTS

"COMPORTAMIENTO

CANTIDAD Y CALI-
DAD DEL DESEM--
PESO.

' FIG. 2,12, MODELO SISTEMICO DE MOTIVACION Y COMPORTAMIENTO. =

REGOMPENSAS.
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Svaluacidn Jde necesidades.

El costo de la capacitaciodn y‘el desarrollo en Estados -
Unidos se ha estimado con mis de 70,000 millones de ddlares -
al afo...(70). Pafa que las organizaciones obtengan 165 maxi-
ﬁps Seﬁeficios de estas enormes erogaciones, los esfuerzos -
. deban concentrarse en.las personas y las situaciones que pue-
"dén obignef mayaor provécho..,{?l). Para decidir que plantea--

miento utilizar, el instructor evalfia las necesidades de capa

ita

(¢B

ién y desarrcllo. La evaluacibn de necesidades sirve pa-

"

ac
a diagnosticar los problemas existentes y los retos-aﬁbicntg—
-les. que puedan satisfacerse mediante la capacitacidn, o bien_
ias necesidades futurés que se cubririn mediante el déshrro--
ilo a largo plazo. Por ejemplo, los cambios en el-ambieﬁ:e.eg.
::erﬁo pueden presentarle z una organizacidn nueves desafios -
~‘para responder eficazmente, los ¢mpleados pueden necesitar = -
bcapacita;ién.para afrontar el cambio. Los comentarios de un -

director de capacitacidn muestran los efectos del ambiente ex

SETNG,

Después de que 1a lecy de Igualdad de Oportunidaaes de Em

‘blen de 1972 modificé la Ley de Derechos Civiles de 1964
tdvimos que capacitar a todos los entrevistadores del de

‘.partamento de personal. Esa capacitacidn cra nceesaria -

173) Thomas F. Gilbert "The -high Cost of K " .
nnel March 1976, p. 23. g ) ncwlcdgq ‘ Perso- -
William C. Byham and James Robinson "Buildine Supe vvj
i : S 3 g Supervisor
Confidence A, Key to Transfer °r‘TT3ining".PersoEﬁc1 !v-fr
Jgurna;, “aY'1977,.p.p;248-250' 253, - THnes pas

71y
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para asegurarse de que nuestros entrevistadores no hicig
ran préguntas que violaran las Leyes,Fedefales. Cuando -
los geréntes de otros departamentoes supieron lo &e_cépa-
citacian, quisieron insciibirse. Lo que iba a ser origi-
nalmente un seminario finico se convirtid en una sesidn -
mensual durante cerca de tres afios. Evaluamos 1las peti--
ciones de los otros gerentes y decidimos que entrevista-

ran a candidatos y que recibieran tambi&n capacitaciédn.

A veces, un cambio en 1la esfratégica de la ofganizaciﬁn_‘
_puede crear necesidades de capacitacidn. Por ejemple, los nue
vé; empleados, productes o servicios exigen que los empieﬁ&os
aprendan nuevos procedimientos. La Xerox se enfrentd a éSté -
" necesidad cuando decidid producir computadoras. Fuc préciso -
- capacitar al personal de ventas, los programadeores y los obrg.
fos de produccibn, para {fabricar, vender y reparér,nuevg.li-;

‘nea de productos.

La capacitacién se puede utilizar también cuando ﬁe diag -
- nosticankindices elevados de desperdicios o accidentgs;rbafa_ 
‘moral o motivacién u otros: problemas. Afin cuando la capadita? 
€idn no es ﬁna panaéea de laAorganizaciﬁn, 1as»tendénciés in-

‘apropiadas puecden ser un indicie de que los tfabajadores est&n.

" mal preparadbs;

‘Aparte de esos desafios, la evaluacidn de las necesida--
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des deben tomar en cucnfa a cada persona,..(72). Sus nccesida
des pueden determinarse mediante su propia declaracidn, o por
.medio de sus supervisores o el depa}tamento‘de personal. El1 -
departamento de personal puede encontrar debilidades entre
los contratados o ascendidos. Los supervisores ven diariamen-
te el desempeiio de los empleados, por lo cual Se convierten -
en otra fuente de recomendaciones sobre la capacitacidn. Sin_
embargo, sus recomendaciones pueden tener como finalidad ex--
cluir a los agitadores "Contratar” a trabajadorcsken exéeso,;
que no se necesitan'temporalmenté, o recompensar a los buenos
obreros. Puesto que esas razones no son vilidas, el departa-
mento de personal revisa. a menudo las recomendaciones-de,ldsﬁ
supervisores para asegurarse de que hay una necesidad de capa

.citacidn.

(72) John. W. Lawrie, "A Gulde to Custowized Leadershln Trai-
S ning:and Developmcnt" Personnel Journal Scptember 1979,"
CPp.p.’ 593 59&. IR S
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MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION Y EL ADIESTRAMIENTO.
ARTICULO 123, APARTADO A, FRACCION XITI y XXXI.

Fraccidn  XII1. Las empresas, cualquiera que sea}sq_actif
‘ vidad estarfin obligadas a proporcionar a sus trabajadofés;icg
i pa;itacién o adiestramicnto para el trabajo. La iey reglqméﬁ-
taria determinaréd los sistemas, métodos y procedimientos épnf
‘fdrmé‘a los cuales los patrones deberdn cumplir con dicha - -

'obligatién.

"Fraccién XXXI. La aplicacitn de las Leyes de trabajo co-

: rréspohde,a Iésfautoridades de los Estados, en sus respecti—-b
vas jurisdicciones, pero es de la competencia exclusiva de -
;13; aupbridades federales en los asuntos relativos a;.; "Tém-,f
bién sera competencia exclusiva de las autoridades féderalés,

en. los asuntos relativos a la aplicacidn de las disposiciones

-de trabajo..., respecto de las pbligaciones dc 105‘patrone§ en . °

materia de capacitacién y adiestramiento de sus trabajadores....

para lo cual las Autoridades Federales contardn con’ el auxi--" 0 [

lio de jurisdiccidn local...”

TITULO PRIMERO: PRINCIPIOS GENERALES.

~Articulo 3o.
..."Asimismo, es de interés social promover-y;vigilar la

o  capé;itaci6n~y el adiestramicnto de 1bsvtraBajadores"y
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-Articulo 70,

.."El patrén y los trabajadores ektranjeros, tendrdn la
,obligacién solidaria de capacitar a trabajadores en la espe--
éiaiidad de que- se trate''.

-Articulo iSo....(?S)
"El escrito en qué consten las condiciones de trabajo de

Vbéré contener... Fraccidn VIII.- La indicacién de que el tra-

o ba1 dor serd canacitado o adiestrado en los términos de los -

planes Y. programas que se establezcan en la empresa conforme

‘a lo dispuesto en la Ley'"...

TITULG CUARTO: DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADO-
RES Y DE LOS PATRONES. ’

-Articulo 132,
‘Son obligaciones de los patrones:

...Fraccidn XV.- Proporcionar capacitacibn y adiestra- -

j:mxento a sus trabajadores en los térmlno: del Capitulo: IIr. -

 ~f”b1s de éste titulo.

._.FraCC16n XXVIII.- Participar en la integracién y fun-
-cionamiento de las Comisiones que deban formarse en cada cen-

‘tro. de trabajo, de acuerdo con 16 establecido pdr esta ley.
Capitulo TII Bis: De 1la Capacitacidn y Adiestramiento de
(73) Secret%rla de Trabajo y Previsién Social. Criterios en -

Materia de Capacitacidn y Adicstramiento relativo ‘a 115-
_tas .y constancias de habxlldecq laborales. p. 1.
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“.los trabajadores.
"Todo trabajador tiene el derecho a que su patrin le pro

"porc1one capac1tac10n o adlestram1ento en su trabajo que le. -

permlta elevar su nivel de vida y productividad, conforme a -

“ios planes y programas formulados de comfin acuerdo, por el paﬁ

'tron y el $1nd1cato o sus traba]adores Y aprobados por . la Se-
cretaria de Trabajo y Previsifn Social”.

-Del Articulo 153B al 153X.

"Los traba;adores asi como los patrones y responsablllda

“des y derechos de los m1smos".

‘ 1ITULO ONCE: AUTORIDADES DEL TRABAJO Y SERVICIOS‘SOCIA--'
' LES.

-Articulo 523.

“La ap11c3c16n de las normas de trabajo compete, en sus_

"respect1vas Jurlsdlccaones.

.. .Fraccion V.- Al scrvicio Nacional del Empleo Capaci-

L tac16n y Adiestramiento...(74).

.'Articulo 526.

-"Compete e... @ la Secretaria de Educacién Publlca la vi-:
qllanc1a del cump11m1ento de las obligaciones: que esta ley 1m7
aponc a. los patrones ‘en materla educativa e 1ntcrven1r cordlalv

'Ufmcnte con la Sccretar1a del Traba]o Y PfGVls1on Soc1al en’ 1a

(74) 'S.T.P.S. Op. Cit, pp. 2-4.
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Capac1tac16n v Adlestramlento de los trabajadores, de acuerdo

con 1o dlspuesto en el Capitulo IV de este titulo"

"Articulo 527...

También~correspondcr5n las autoridades Federales a- -
ap11cac15n de las normas de traba;o en los asuntos que afec--:
3>'ten-.. obllzac1ones patronales-en las materias de Capac1ta- -

‘cibn y Adlestramlento de sus traba)adorcs...

Artfculo SZ?-A.

"En la aplxcacxﬁn de las normas de traba;o referentes a
la Capac1tac1on y Adnestramlento de los trabagadores,.. las -

autoridades de la federacidn seran auxiliadas por las locales,

"/ tratandose de cmpresas o establecimientos que, en los.demas -
" “aspectos derivados de las relaciones laborales, estén'sujetqs

a la jurisdiccién de estas Gltimas".

Artfculo 529,

v, ..De conformidad con lo dlSpueth en el Artfculo 577 -A
f]as autorldades ‘de 1las, entxdades federativas deberén' L

;I Poner a d19p051c16n de las Dcpendcnc1as dcl h)ecutlvo

‘~chcral compctentes para apl;car esta ley, la 1nformac1on quc

éstas le 5011c1tcn para estar ecn aptltud de Cump11r sus func1a

'nes.

i;i. Pdrt1c1par en la 1ntegrac16n y func1onumlcnto del f‘iﬁ

respectzvo Consc;o Consultivo Estatal de Capac1t1c10n y Adleq‘

'trumlcntO'
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vIIL. Reportar a la Secretarla de TrabaJo y. Prev151on ‘So-

cial, las violacicnes que cometen los patroﬁes en mater:a - -

‘.de... capac1tac16n y ad1estram1ento e 1nterven1r en la eyecu—
- c16n de las medldas que se adopten para sancionar taIes Vlola

fc1ones Y para corregir las 1rregu1ar1dade5 en las emprcsas 0

: estableC1m1entos su;etos a jurisdiccién local...(75) h

IV Coadyuvar con los correspondientes Comltés Nacxona——

ers de Capac1tac16n Y Adiestramiento;

V Aux111ar en la real1zac1on de los trimites relatlvos

""a Ia constancia y hab111&adcs laborales.

VI, Prevxa determ1nac15n general o sollc1tud cspeciflca

‘ de Ias autorldades federales, adoptar aquellas medidas que.re‘

sulten~necesarlas para auxiliarlos en los aspectos concern1en'

'tes a tal determlnac1on o sollcxtud...(76).

B

- La: dlferenc1a entrc las capacidades de un nucvo empleado~'u
Hy las ex1nenc1as de: su empleo puede ser importante. Como‘sef—"
'psugxere en la figura 3. la or1entac1on ¥ 1a capac1tac16n com-”
'””plementa las: capacidades de¢ los nuevos traba;adores. El resul
“do que sc espera. .obtener cs un equxllbrlo entre lo quc pue-
’dc ‘hacer el nuevo empleado y lo que ex1ne e1 empleo. Aunque -

f_esos esfuerhos ‘requiere mucho ticmpo ¥y resultan costasos, Te-

'ducen la rotacién de cmpleado> y ayuda a los nuevos trabajgdo

: 1‘@5 a ser DI‘OdUCYIVOQ antes.

75) Ibidem. n.p. -5,
(761 Tbidem. p.p. 6-7,
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'fncluso los emplcados antiguoé necesitan capacitacidn, -
'LesvaYUda a evitar bbsoleécenéia y a realizar sus’trabajos V-
éon‘mayor'efiéncia. Cudndo~1a administracién desea prepafar'-
_'empieados para futuras responsabilidades de trabajo, esa. acti
-Vidad»recibe:el nombre de desarrolle de Recursos Humahosr La

diétincién entre capacitacidn y el desarrollo es primordial-- =
‘mente de finalidad. La capacitaciéh prepara a las pérsbnas -
para Que‘realicen sus trabajos actuales, mientras que el desa
rrollo los prewpara para empléos futuros. Tanto la capacita- -
cibn, como el desarrello transmiten a los ecmpleados capacida?
dés'neceshrias, conoceimientos o actitudes. Pér lo comiin, csas
aétiQidadéQ.spn responsabilidad del departamento de Personal_

Ykellsupervisor inmediata.

-En el resto de este capitulo se explica ¢l modo en que -
tos progrumas de orientacibén integran a los nuevos empleados_
“en la.organizacidn y les hace recibir mejor la capacitacidén::

A continuacidn, se analizan los principales tipos de capacita

'FIGURA '3, Equilibric entre las neces idades de los nuevos enm--
: pleados y 1as exigencias de los empleados.

¢émpleados

.capacicdades \ ientacid
de nuevos \ orientacidn i . C
| — Exigencias
4\\ de empleos

\\ Capacitacién
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cién y desarrollo, junto a los principios bdsicos de aprendi-

zaje que se encuentran Jimplfcitos... (77}

PROGRAMAS DE ORIENTACION

Los programas de orientacién hacen que los nuevos emplea.

dos ‘se. familiaricen c€on sus. papeles, la organizacién y los --

.~ dem8&s-empleados. En la figura 3.1. Se muestran los temas que

suelen incluirse en la orientacién. Por 1o gencral en-elpro-

grama se explican los asuntos de la organizacibén que deben co

‘nocer los nuevos empleados. Con frecuencia, una pelicula o. -

‘una - serie de dispositivas contribuven a describir la historis,
los prbdﬁctos, los servicios y las normas de la orgénizaci&n.
por ‘1o comtn a los empleados se les entrega un manual}deliem?
pleado, - que explica -las prestaciones principales, las normaé,
y la informacién general sobre la compafifa. Como parte dél -

prdqrama, los expertos de personal pueden analizar taimbién -

los indices de pago. Con frecuencia, el papel del departahenf-]
fto de personal en el proorama concluye cuando los empleados. .-

‘'Se Teunen con.sus SUPETV.I.SOI‘QS L2} 1nstructores.

Los instructores Yy :uperv;sorcs prosiguen el programa de

‘or10ntac1on presentandoles a los nuevos,emplcados los otros_

_aprcndices v compafieros de trabajo. A~ 1as nresentacxones sue-
lé‘sequir una gira por las instalaciones y .una cxpl1cac1on 1-."'

~de1 empleo, sus. ob1et1vo< v todos los datos relac1onados.‘hn

'f(77) W1111an B. Wherther. _Jr. Keith Davis. Dlrecclon de Perso«_'.
f nal y Recursos Humanos. p. 201. L




FIGURA

TEMAS QUE SE CUBREN CON

FRECUENCTIA EXN LOS

102

3.1,

PROGRAMAS DE

ORIENTACION PARA LOS EMPLEADOS.
Asuntos de la Organizacién.

Historia del patrTbn
Organizacién del patrdn
Nombres v .tftulos de los eje-
‘cutlvos prlnc1palcs

Titulos y departamentos de
los cmpleados.

Distribucidn de las instala-
ciones fisicas.

Perioda de pruecba

Escalas y dias de pago

o Vacaciones v dias festivos

PauSas para reposoc
Beneficios de Capacitacién y
educacidn

Aécsoramiento

Al supervisor
‘A -los instructores

Ubicacidn del lugar de trabajo
Tareas del empleado

‘ Réﬁuisitos de scguridad del
_empleo. '

Linea de productos o servicios
proporcionadoes

Examen general de los procesos.
de produccién. o

Reglas y normas de la compafiia
Peslamentos disciplinarios .
Manual del emplceade
Procedimientos de scguridad y
sus aplicaciones

Beneficios de seguro
Programa de retire .
Servicios a empleados propor—
cionados por la cmpresa
Programas de rehabilitacién

A los compafieros de trabajo
Al consejero de empleados

Examen general del empieo
Objetivos del trabajo
Relaciones con otros emplca-
dos. ' '




"este punto se inicia la capacitacién.

Es probable que los empleados comiencen a trabajar con -
‘- poca motivacién, baja moral y mucha ansiedad. La compafia - -
"ahorra”™ el costo de un programa de orientacidn, pero soporta

un costo clevado por las actitudes y el rendimiento de sus em

pleados.

El departamento de personal y el supervisor tienen que -
reconocer varias deficiencias comunes que son perjudiciales -
“para los buenos programas de orientacibn...(78) Ambos tienen_

la responsabilidad de procurar que el empleado.

No 'se vea abrumado por la obligacidén de observar un
enorme c@Gmulo de informacidn en corto tiempo.

No se.le encarguen tareas de baja categoria que le ha-

gan perder el interés por su empleo y la lealtad a la.
compaﬁ1a

No se.le sobrecargue con formas para llenar manuales -
‘de-.lectura.

No ‘se le ‘impulse a trabajar ccn una orientacibn defi--
‘ciente, bajo la suposicién errénea de que la "Capacita
cidén a fuego" es la mejor orientacidn.

- Yo se- le obligue a llenar lagunas entre una orienta- -

‘cion .amplia dada por el departamento de perscnal y una
or1entac1on may escasa al nivel del departamento.

(/8) Robert W Holl Mann, "Let is not Forget Aboul New Emplovee”.
R Ortentmtlon", Personnel Journal, May 1976. p. 245. :




BENEFICIOS DE LOS PROGRAMAS DE ORIENTACION

Aun cuando 1as>investiqaciones‘sobre los programas dc -
'.or1entac16n son escasas, por lo general proporcionan varios:

‘;benef1c1os...(/91

Son el resultado de los efectos que tiene cl programa. de

" 6rientacién sobre la conducta de los empleados.

La orientacidn reduce los sentimientos de aislamiento;. -
temor y ansiedad de los nueves empleadas. Pueden entrar.a for
mar . parte de la organizacidn con mayor rapidez; ademds, se .+’

'siénte més seguro y convencidos de estar en su elemento.  Con_.

(I menos an51edad tienen mayor capacidad para aprender Ssus nue--

Civos deberes.

El asedio de los compafieros o las criticas de sus super- 
ffv1sores pueden mantenerse en su perspectiva aproplada puesto
“ique los.trabajadores mejor orientados tienen esperanzas mésj-j ‘
 rea1istas de’cmpleo.;Como resultadd de ello, los nuevos emplca
dos nec051tan menos atencién de sus compaferos de trabajo, -

‘asi como de sus supervisores, tienen um mejor rendimiento y -

”“menos probabxlxdades de abandonar su cmnlco...(SO)

r79) ASPA~BNA Survey Ne.32 Employce Orlentatlon Programs Bu--
lletin to Management  No. 1436 Wash1ngton Bureau of Natio~
v ~7-nal Affars, Inc., Aug. 25, 1977 p. 5.
-(80) Earl R. deersall and ‘M. Scott Myers, "Preak Throu0h1n -
on -the -~ job training! Harvard Business, Review, July -
.August 1966, p.p. 66-72. Véase también Donald B. Summers
"Understand1n0 the Process by Which New Employveces  Enter
gg;k g?gu ps'', Personnel Journal, August 1977, p.p.394--




CAPACITACION

incluso después de una orientacidn completa, es raro que
;kibs nuevos empleados tengan un desempefio satisfactorio. Se 1les
1deb¢ capacitar én las tareas que se supone que deban realizar.
Pdr'otra parte, los empleados experimentados pueden necesitar
capacitacidn para reducir los malos hdébitos de trabajo o - -
éﬁrender nuevas habilidades que mejoren su desempefio. Aun - -
cuando la capacitacidén trata de ayudar a esa persona a desa--
frollafse para sus responsabilidades futuras. Como resultgdo_
de ello, resulta a veces confusa la distincidn entre capacita
cién y el desarrolloc. Lo que se inicia como capacitacibn sue-
le hacer que las personas $e desarrollen, para transformarse_

en mejores trabajadores o gerentes.

Para demostrar los cfectos de desarrollo que tiene la ca
‘Vpacitaéiﬁn, tomaremos c¢n consideracidn los comentarios de un_

director dc personal.

Cuando me ascendieron para dirigir a todos los analistas

‘de emplcos, en 1964, no sabia nada sobre supervisién.

Por lo tanto, me enviaron a cursar un proyrama de capaci
tacién para nuevos supervisores.

En ‘este seminaric aprendi muchas cosas, pero la seccibn_
sobrq la delegacidén de autoridad me dejidé impresionado. -

Desde entonces me he basado en esos conocimientos. Es = -

“probable que la razén por la que dirijo en la actualidad — -

el departamento de personal sea que esa capacitacidén me

ayudd a desarrollarme, para convertirme én gerente.
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Es evidente que la capacitacién puede tencr beneficios -
.durante toda la carrera, ayudande a los aprcndices a desarro-
ilarse~para responsabilidades futuras. En la figura 3.2 se re
§umen otros beneficios:de la capacitacidén. Como se puede ver_
en la figu;a, la capacitécién ayuda a la organizacidn, .al in-

~.dividuo y a las relaciones humanas en el grupo de trabajo.

Es posible que el modo mis simplé de resumir los benéfi~
éiOS'de la capacitécién sea considerarlo Como una inversidn -
que hace 1a organizaciér en sus cmpleados. Esa inversidn paga
7 dividendos al p;trén, a la otgénizacién y a los demis trabaja’

‘dores...(81)

Como parte del proceso de capacitacidén o desarrocllo, leos
espec1a115tas de personal y los gerentes deben evaluar necesi
;dades, objetivos, contenido y principios de aprendizaje. En -
lé‘fig; 3.3. .s¢ mue@tran grificamente las etapas que deben-se
_guirse antes de comenzar. Como lo implica la figura, la perso

na responsable de la capacitacién o ¢l desarrollo (casi siem- -

" pre-un-instructor) debe evaluar las necesidades de los emplég
':qbs y de "la organizacidn, para descubrir qué objetivos deben__

perseguirse.
Una vez que se¢ establccen 1os objetivos, sc tomap en - -

cuenta, o en consideracidn, los principios de aprendizaje y. -

"“el-contenido especifico.

Tanto si el proccso de aprendizaje lo dlrlgen 1nstructo—.

(8!) Wllllam B. Wherther. op. cit. p. 20S.
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‘res del departamento de personal como supervisores del primer

nivel, deben seguirse esas etapas preliminares para crear un_:

prog;am; eficaz... (82).

sy

FIGURA 3.2.

MODOS EN: QUE LA CAPACITACION BENEFICIA A LA ORGA-
WIZACIOV

,‘—Conduce ‘a .una mayor rentabilidad y/o .actitudes mﬁs pos1'

tlvas a los beneficios.

—Me;ora las capacidades y los conocimientos de trabajo -
en todos los niveles de la organizacién.

—Mejora la moral de la fuerza laboral.

‘—Ayuda a2 las personas a identificarse con las metas de -

.la organizacidn.

~Contribuye a crear una mejor imagen de la empresa.

,—Fomenta la autenticidad, la apertura y 1la confianza.

‘—Mejora las relaciones entre los jefes y los. subordina--

dos.

—Contribuye al desarrollo de l1la organizacién.

—Aprende de los adiestrades.
- —€ontribuye a preparar lineamientos de trabajo.'

~Coritribuye a la comprensién y la aplicacibn de las nor-'."~

mas. .de la organizacién.

" —Proporciona informacidn para las necesidades futuras en

todos 105~campos de la organizacibn.

—La orqanlzauxén tiene mayor eficiencia en la toma de de -

“c151one5 ¥y resolucidn de problemas

Ibidem: p. 205.
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—Ayuda a desarrollar las promociones internas.

" ‘ZContribuye al desarrollo de la capacidad de la direccidn..

" '1a motivacién, la fidelidad, mejores actitudes y otros -
aspectos que suéelen tener los trabajadores buenos y los_
gerentes brillantes,

—Contribuye a qué se reduzcan los costoes en varios cam--
pos, tales como produccibn, personal, administracién, -
etc.

.—Desarrolla un sentimiento de responsabilidad hacia la 7"
organizaciénm por el hecho de tener competencia y coneci
mientos. apropiados.

—Mejora las relaciones entre los trabajadores y la admi-
nistracidn.

—Reduce los costos de asesoria externa utilizando una -
asesorlfa interna competente.

~Estimula la administracifn preventiva, en lugar de dedi
carse a apagar incendios.

—Elimina las conductas poco adecuadas.

-Ayuda a los empleadeos a adecuarse al cambio.

.'—Benef1c1a a los individucs lo que a fin de cuentas, de-

be ser provechoso para la organizacidn.

—Ayuda a los individuos a tomar decisiones y resolver -
ef1c1entemente los problemas.

_nContrlbuye a la evolucidn del desarro]lo y a la conflaq
za en sf mismo.

—Incrementa la satisfaccibn y el reconocimiento en el -
‘trabajo.

. -Satisface las necesidades personales del instructor.
~Desarrolla sentimientos de crecimiento en el aprendiza-
je. ’
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—“Ayuda a las personas a desarrollar capacidades para ha-
blar, ¥y escuchar, ‘tambi&n la capacidad de escritura, -
cuando se requieren ejercicios de este tipo.

—Ayuda a eliminar los temores y a probar nuevas tareas.

—Beneficia las relaciones personales y humanas, las rela
ciones entre grupos y al interior de ellos y 1a aplica-
¢ibén de las normas.

~Mejora las’ comunicaciones entre grupos e individuos.

" —Ayuda a orientar a los nuevos empleados y a los que acep
ten nuevos empleos por medic de transferencias o ascen-.

. sos.

‘f—Proporc1ona informacién sobre igualdad de oportunldades
¥y acc16n afirmativa. )

—Proporuzona informacidn sobre otras normas adm1n15tra--
txvas Yy leyes de gobierno.

jMe3ora las capacidades interpersonales.
-Mejora la moral.

—Fomenta la cohesidn cn los grupos.
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PRINCIPIOS DE APRENDIZAJE

Aunque muy estudiado, se conoce muy poco, sobre el proce

so de aprendizaje.

-Parte del problema se debe a que el aprendizaje no sec . -

_puede observar' s6lo es posible medir sus resultados. Sin em-

bargo a nartlr ‘de ‘los estudios sobre el aprendlvaJe, los .inves

§ t1qadores han trazado un cuadro amplio del proceso de aprend1

hza)e'y ‘laborado ciertos principios provisionales de aprendlza

je.
Es:posible que el mejor modo de averiguar tode 1o reléti

‘-vo-a ese proceso sea el emplco de la curva de aprendizaje, -

que. se. muestra cn la figura 4. Como lo indica 1la curva; el - -

aprendizaje se produce a saltos (del punto A 21 B) y en mesec-
_faé {del. punte B al C}. Los instrﬁctbres tienen dQS'metaé;ré»
clac1onadas con 1la forma de la . curva de aprendizaje de cédﬁﬁég'
: p1e1do. En primer lugar, desean que la curva dekaprendizajé -
alcgnce un nivel satisfactorio de rendimiento. En 1la figﬁr$ -
-esié’nivél-'se muestra. con 1fnea de guiones. En segundo 1ugar,.~
descan quu 1a curva dé- aprendlza)e llegue al nivel satxsfagto
' rio tan ripidamente como sea 9051b1e. Aunque el Indice de ve-‘-
ldCidéd\al que aprende un‘individuO'depehde‘de la pcrsoné  el
S uso, dc varios prlncxplos de aprendlzaje contrxbuye a acelcrar

- el proceso de aprendx’aje.

*LoS-prxnClpLOS de aprendizaje son lineamientos sobre los
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’nmodos en ¢ue4ias personas aprenden con mayor eficacia. Cuanto

mayor sea 1a cantxdad dc esos pr1nc1p10> que .se incluya en 1a

'jcapacltac16n tantas mis probab111dades tendri -este ﬁltlmo -de

ser eficaz.

.Eses principios son participacién, repeticifn, pertenen-

cia, transferencia y retroalimentacidn.

--Participacién: Por lo general, el aprend1za;c es mas ré

pido y perdura mucho mas cuando el aprendi:z puede part1c1par_
. activamente, utiliza mis sentidos que contribuyen a reforzar_

: el'apféﬁdizaje;.{(ss).

Como resultados de la participacidn Aprcndcmos con mayor

s rap1dez Yy retcncemos el aprendizaje durante mas tiempo. Por -

‘fejemplo,‘la mayoria de l'as personas no se¢ olvidan nunca de . -

iaﬁdar‘en bicicleta, porque participan activamente cn el proce. -

"“so delaprendizaje.

Repeticidn: Aunque no suele requ]tar divertida, la .repe-

ic 1§n parece ‘ser que grabe un patron en nucstra memoria. Pof
 f§jemp1o, el estudio para ua examen implica la repeticidn de -
7:iaéasgfuhdamcntalcs,,coh el fiﬁ de noder rcéordarlas durante.
-léfﬁrﬁgba.iné modp similar la mayoria de las pcrsénés apren--

.déﬁfeivalfabgto'y las tablas .de multiplicacién por repeficiGn,"

\tPertenencia. El aprendizaje se facilita cuando los temast'

' (83)’Wi11iam B. Wherther. Op. Cit. p. 209,
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que. s5e¢ deben aprender tiencn un significado. Por ejemplo:vlos
instructnre#»suclen indicarles a los aprendices las finalida-
;des;goneraies de un ehplco, antes de expiicar tareas especifi_
“.cas. Esa introduccidn avuda a los trabajadores a tomp;ender -
iia-pértcnenbia de cada tarea y la importancia de seguir prétg

" dimientos correctos.

Transferencia. Cuanto mds coinciden las demandas del pro-
:grimﬁ de cabacitacién con “las exiganéias de un empleo, tanto_.
'mssvrépidémenté aprenderi una persona su tfgbajo. Porrejemplo,
‘Sé éuele:capacitar a los pilotos-en simuladores de vuelo; por
que éStos titimos se pérccen mucho a las cabinas reales Yy las -
‘carndtéristicaS'de vucle de los aviones. La coincidencia es<-

trecha entre el simulador y o1l avién les permite a los apren-
.dicés.tfansfcrir:con rapidez el aprendizajec en el simulédor a

las condiciones de vuelec real.

Retroalimentacidn. La retroalimentacidn da a los aprendi -
 ;ce§1informaci6n sobre su progereso. Con rctrOaleentacién,ilaé
:apréndices motivades pueden ajustar su conducta para alcqgiéf,
flé'cﬁrva,dc aprendizaje de mayvor rapidez posible. Sin retroa-
Iﬁmentaﬁién, los aprendices motivados pucden. ajustar su c@ﬁ;Q'
naucfaipqra alcanzar la curva de aprendizaje de mayor rhpide:;"
'fpdsib\c. Sln retrpn1imbntncién, los nprendico§ no,puedeﬁ’eva-‘

luay. su progreso y pueden desanimarse, Las calificaciones de:

opruehas , por ejemplo son una retroalimentacién sobre . los hdbi.




’tbs de ‘estudio dec quienes sc¢ someten a las mismas... (81)

TECNICAS DE CAPACITACION

Al escoger una técnica en particular para utilizarla en_
1la capacitacidn o ¢l desarrollo, se¢ obtiene varias compensa--
ciones.

o

"Esto quiere decir que no existec ninguna técn a que sea.

siempre'}a me jor, ¢l mejor métode denende de:

;—Eficiencia de costos.

—~Contenido descado del programa,.

~Lo apropiado de las instaluciones.

—Las pfeferencias y capacidades dg los aprendices.
~Las nrefefcncias y capacidades del instructor.
ft—Los.priﬁcipios de aprendizaje.

: La importancia de estas scis compensaciones depende. de -
'la situacion,

-CAPACITACION DE -INSTRUCCION DE EMPLEO. (INSTRUCCION
PROG )

La'c;pacitacién de instruccidn de empleo sevrecihe d"eg
t;mente en el trabajo y s¢ utiliza, sobre todo, para ensefa
é 1Qs'tfabajadores a realizar sus tareas actuales. El instruc,
.ifor es ﬁn capacitador, un supcrviqor>0 un compafiero de traba- k
'jo este método 1ncluyo todos los prlnc1p10¢ de aprendiz aJe,
Flg 4. La 1nc1us16n de los cinco pr1nc1p109 de anrcndlvajc -

(84) Ibldem p. u10




PRINCIPIOQ nE APREVDI’AYF E“ DISFIN[AS TECNICAS DY CAPACITACIOV
Y DESARROLLO

-~ TECNTCAS  DARTICIPACION  REPETICION.  PERTENENCTA TRANSFERENCIA  RETROALIMENTACION
* BN SERVICITO. o e o RO
;Instruccién programada -~ 8 : 51 si §i - 7 A ‘veces
’ Rotacién de ompleos . -8t o A veces Si A veces No
~ Lecturas dirigidas st A veces si A veces A veces
Entrenamiento ) Si . A veces st A veces - 8%

TECNICAS FUERA DEL

L TRABATO,

4+ Conferencias No No “No. A veces No

- presentacibn en video . No ) No A veces ) No
‘Capacitacién. de vestibulo st 81 A ‘veges st A veces
Role- Plnylm, sL A veces A veces . No A veces
" Estudies casuisticos R A-veces A veces A veces A voees

© o 'Mesas redondas st 81 A veces A veces No
- Simulacidn st A veces Aveces A veces A veces

“Viajes de estudio * ) 3 : 31 No .81 34

‘ Noo s1

“Adicstramiento en laboratorio Si - s A veces

91t
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se produce porque esta capacitacidn s¢ proporciona mediante -

una serie de etapas planeadas cuidadosamente.
ROTACION ENTRE DIVERSOS PUESTOS.

Para proporcionar una capacitacién cruzada a los trabaja
dores en diversos puestos, algunos instructores transfieren a

los aprendices de un puesto a otro.

Cada cambio va precedido por lo comiin, por una capacita-

cidn de trabajo.

Ademis de darles a los trabajadores variecdad en sus em--
pleos;'la capacitacifn cruzada ayuda a la organizacidn cuando
se producen vacaciones, ausencias y dimisiones. La participa-
cién de los aprendices y la elevada capacidad de transferen--
cias entre empleos son las ventajas de aprendizaje de rota- -

.cibn de puestos...(85)
CONFERENCIAS CON ESPECIALISTAS.

E1l método .de conferencias implica un grupo de personas - -
'vqu¢ busquen ideas, examinen y compartan datos e informes; -cri- .
. tiquen. y prueben un procedimiento v sugieran conclusiones .con

- el fin de mejorar el desempefioc de una labor.

“La conferencia promueve y rvrequiere de la participacién -

de 1§s grupos de trabajo.

(85) Ibidem. p. 211.



INSTRUCCION PROGRAMADA.

Esta técnica de ensefianza solo se¢ ha usado en un grado -
. muy 1imit ado dentro de la capacitacién en relaciones intefpel‘
'thaies. Es. una manera de impartir conoéimientos mcdianfé la
instruccién (en forma rapida y metédica). Se proporciona un -
poéo de‘ihformacién al sujeto médiante un prdgramé e;cri:o o
MEdiante una miquina; se le plantea una pregunta o situacidn_
'para qpe ut:llce la 1nformac16n dada de inmediato y el queto
recxbe 1a retroalimentacién (y algunas veces recompensas o -

sanciones) en base al nivel de aprovechamiente y su capacidad '

.para uvtilizar la informacién dada en el programa.
"LECTURAS DIRIGIDAS..

La lectura es un modo de aprender, cambiar y desarrollar

se; permltc al individuo aprender en 1la experlenc1a ajena 'y -

"hacer que los conoc1m1entos puedan ser acumulativos.

‘La lectura generalmente se 1ncorpora a un proarama de -”
i;capac1tac16n como método colateral para obtemer conccxmlentos,
‘Vmejprar habilidades o intentar. un cambio de actxtudv asi como
'7d5r informaciﬁnICOmpicmentaria' Un ejemplo del proqrama de <
' ;lectura dentro de la organizacidn cs el de leer el manual de

."blenvenlda como. un requisito.

VIAJES DE ESTUDIO.

Con el’ f:n de que 1la uaDaCltaClon ‘no trastorne las opera

.ciones,normdleb, dlgunas organizaciones UtL1L~aﬂ la CRPQCIta:
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‘cidn de.viajes de estudio, ‘en los. cuales se establecen zonas

separadas’, con mismos tipos de equipos que se utilizarin en -

“eltrabajo real. Este plantecamienteo permite que haya transfe-
5irénéié, repeticién y participacién. También son posiblesblq -
:Organizacién significativa de los demds y la retroalimenta- .-

c16n...(86)
DRAWATIZACIOV (ROLE PLAYING) .

'Es un dispositive que ﬁermite a lﬁs apréndiéés‘adoptér -
jtdistintas idéntidades. Por ejemplo, un trabajador.phede adob-:
tar, el panel de un supervisor y &ste Gltimo puede representar
'  51 papel de un obrerc. A continuacién se les puede dar a am-
fibostna situacién tipica de trabajo y pedirles que respoﬁdaﬁ_
*gomo=e$perarian que To hiciera el otro. Cual es el resultado?-
‘inr‘lo,general, los participantes eﬁageran la condﬁcta»de 165
'2 jbtros.'Idea1mente los dos’ llegan a verse como 105 ven 1o0s de
 ¢5 La exverxenC1a pucde crear mis empatla y una mayor ‘tole-"

'ranc1a para las d]ferenc1as 1nd1v1duales.
: pgrs S_AS REbQNDAS.

Es una prescntacxon prepﬁrada de conolexcntos inform#%‘
’féién ° actltudes cuyo proposlto es. que otros cntlendan o - -

acepten el mensajc de 1las persanas que 1a xmpartcn.

-j(86) Harry Leav1nson “A Psycholoqyst Look at Exccutlve Deve-:
10pment", Harvard Bu51ness Review Volumcn 40 .No.- S (Sep-f
oct, 1962) P- p 69 -78
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Para poder decidir si el método de clases es el mis &pti
mo en dcterminada situacidn, se deben considerar los siguien-

tes factores:

a) Comocimientos y experiencia del instructor en rela- -
‘ cibn cdn el conocimiento o experienéia del gruﬁo. k

B) NGmero de participantes.

c) E; factor tiempo.

d) La disponibilidad de lecturas...(87)

‘Podemos decir que el avance del ser humano én sus dife--
rentes manifestaciones exige una actualizacion cotidiana de -

conocimientos.

Presentamos en sepuida dos grificas Fig.3.4 que preten--
den ‘mostrar en forma objetiva y a través de comparacibn, dos_

diferentes situaciones que se pucden dar en toda empresa.

La grafica (a) sciiala que el personal de una empresa pue
dé‘llegar al grado 6ptimo de desempefio y moral, y si &ste no_
Wés,mantenido. entiquecido y complementado mediante una’séna -
V_adm1n15trac1on de personal que lo capacite y desarrolle, Ta -
obsolescencia se encargari de hacer decrccer su moral v su -

‘productividad.

"

La graflua (b} sc.explica por si sola, # través dé un - -

: plan de c1pac1tnc10n permanentc cn la cmpresa el personal ird

(87) Tbidem.




“en-direccién aSscendente, tanto por lo que se refiere asu -7
preparaci6n técnica para una alta productividad, como para -

mantener una elcvada moral y una auténtica 1ntegrac1on a la -.

empresa...(88)

: =
= 3
= . 5
8 M Q9
=X . =
= ‘ =%
2 : 221
e L [
[t [ E=1}
et S wE }
251 ! a5
b LTI ==
foind PP : . !
z‘\#’ . H e L
: “Personal ' . . Personal ~o-Personal
obsoletc
T1emno transcurr;do - - Tiempo trdnscurrldo
Empresa sin capac1t351on Empresa con’ planes de.
'c1pac1tac10n permaneni
te. 2
(A) ‘ (B)
"EVALUACION,

COSTO-BENEFICIO

“Def1n1c16nu

’Acthldad que consxste en estimar los costos de planca—

'l c1on y e;ccucx&n de la canacxtac:on ¥y compararlo< contra cl
valor de -los benef1c105 quc el mismo evento. de. capacxtac1on -

,;aporta a la znstltucxén.

Sole sera conf1ablc si es:

'f-detroallmentadora

3_(88)-A1f9nsc,§i1ic¢o Capatita;ién Ed. Limusa. 197" p. 46
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-Objetivos precisos.

"’ -Proceso Continuo.

-Metodologia uniforme.

Indicadores de beneficios de la capacitacidn.

. Conceptos especificos del ambito laboral.

-Mejoramiento de calidad en la supervisiém.

-Optimizacién en mé&todos de trabajo.

'k—Dlsmlnuc16n del tiempo requerido.

I—Dlsmlnuc16n de errores en 1la ejecucxon

"A—Dlsmxnuc16n de- quejas.

-Mejor 'interpretacidn de los objetivos y politicas de 1a Qrgg
“'nizacién. |

“Reduccién de conflictos interpersonales.

~Mejoramiento en la comunicacidn entre los diferentes niveles

“jerarquices.

1Disﬁinhcién del ntmero .de violaciones al reglamehto;
'FACTORES QUE AFECTAN EL LOGRC DE BENEFICIOS.
Insuflc:entc motivacién en el personal para emplear susz

xnuevos conoc1m1enro> habilidades ¥ actlvxdadcs... 89)

: F."\CTORE‘SV INTERNOS.
‘Financiamiento.

"Administrativos.

£89Y ARMO. - Op. Cit. p. 119,




Instalaciones.

Maquinaria. -(tecnologia)
DETERMINACION DE COSTOS.

’-Sueldos u honorarios.
-Horas-hombre de capacitados.
-Horas-hombre del personal de planeacidén de la capaéita;
ciénp
‘-Horas-hombre del personal manual y técnico.
VfRehta o depreciacién de equipo e instalaciones.
‘~Transporte y vi8ticos de participantes si el evento es

externo;..(BO)
€OSTO/BENEFICIO.

Se. debe. considerar no solo el costo del tiempo que pasan
los .superiores en el entrenamiento v la instrucéién, sino tam
bi&n el costec de los errores que Son una parte inevitable del

proceso de aprender por ensayo.

" Se debe'gonsiderar la diferencia entre el sueldo que re-
cibe c¢/participante de un curso o programa de capacitacibn:y_
" los bencficios que obtiene la organizacidn de su trabajo-du--

~rante el periedo de aprendizaje.

Aunque los costos de desarrollar a futuros dircctivos -

-pueden . ser..grandes, los beneficios que se han dc derivar -bien

- '¢90) 1bidem.
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“xipdédeﬁ‘cqmpqnsarlos.

v ‘Los pfogramas de capacitacidn pueden eliminar el costo -
ﬁ'dé'ré;iutamignto a‘diré;tivos fuera de 1la organizaéién;v '
Costos que serian los siguientes:

,vrubhorarios y gastos . de bisqueda.
‘éTiempo y gastos ae‘entrevista.

-Costos adninistrativos, examen médico y p51cologlco.‘

-Recmbolso per la venta de una casa.

-Gastos de v1aJe.
-Gastos. de mudanza.
-Costo de arranque.

. Con el propdsito de conocer los gradpside avance 1ogré--
dos é'la'Fecha nbr laé organizacioncs de nuestro pais; en lo_
'que a aspectos tecnoléglcos y adm1nzstrat1vos se reflere, y'%
:de esta forma, poder ofrecer a las, organlvaclones partlcxpan-A

1tes un marco de 1nformac16n real de Xa 51tu3010n que guarda

‘actualmente la capac1tac:6n en Morelcs asi como ver: las™ ten--[
;denc:as en cuanto a: politicas y procedxmxentos de las, organi
'7ac1unes, es nccesarlo CORTleulT de alguna manera con este -

obJetlvo.

Para lograr esto, se prevee la necesidad de una investi-
< 'gacién. la cual llevard a cabo la Srita.’ Rosalinda Sdnchez - -

"Alarc¢én alumna de la F.C.A. de 1a U.N.A.M. invitandole cor---

dialmente.a participar c¢n ella, para 10 cual es necesario se
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rrequisite el presente cuestionario, aportando la informacidn_
. fsd1icitada con toda veracidad v profesionalismo que se requie.

re en estos casos.

Agradccemos nuy sinceramente de antemano, 'su entusiaSta_

.y-decidida coiabordciﬁn‘

‘La informacidn scrd benéfica para todos.

Gracias.
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. CUESTIONARIO A NTVEL EJECUTIVO.

CONOMBRE. w..ioinnaailn, e eeanaiiis PUESTO. e innnnn. .

. ANTIGUEDAD DEL Pussro..............;......;.;.,........,.;..;‘
 EMPRESAI. ... ieiiiiiiiiieieaaen, P L.
‘iQIRO:.;.rQ..Q.... ........ e O vl
- 1.- EXISTEN CURSOS PARA CAPACITA? AL PERSONAL?
o ) NO ()

" 4.1, PARA ESTABLECER SUS PLANES DE ADIESTRAMIENTO Y CAPACITA-

€IoN, DETERMIVAV PREVIAMENTE LAS. NECESIDADES EXISTFNTES’v‘

S1 () NO ()
2. UTI'IZAV UN SISTEMA DE PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS?
e ST () NO ()

~2.7. 'EN° CASO AFIRMATIVO‘ CUALES ELEMENTOS TOMAN EN CUENTA PA-
“RA LA PLANEACIO\ DE" RECURS0S HUMANOS?

Al FUENTES EXTERNAS.
) ,PRONOSTICOS DE LA ECONOMIA NACIONAL.
) PLANES EDUCATIVOS A NIVEL NACIONAL,
) PLANES EDUCATIVOS 'A NIVEL INSTITUCIO\AL.
: "".B. FUENTES INTERNAS.
)iOBJETIVOS A CORTO, MEDIANO Y LARGO PLAZO DE LA
)
)
)
3

- ORGANIZACION, )

' 'PRONOSTICOS ECONOMICOS DE LA ORGANIZACION.

. PRONOSTICOS TECNOLOGICOS DE LA ORGANIZACION.
EVALUACTION :DEL POTENCIAL DEL EMPLEADO.

] PLAN'DE DESARROLLO INDIVIDUAL, '

e e

;4  CUE\TA SU 'ORGANTZACION CON POLITICAS DEkIVlDAS RESPECTO
AL DESARROLLO, LA -CAPACITACION Y EL ADIESTRAMIENTO? -
ST () NO () ' )

‘QEN CASO AFIﬁMATIVO) MENCIONELAS:

';rluCUL\TA SU ORGANIZACION CON PLANES, PROGRAMAS | DE DESARRO-:,
" ;LLO COV RESPECTO A LA CAPACITACION Y ADIESTRA“IE\TO’ :
e ST () . NOC) .
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5.- “ERA IMPRESCINDIBLE QUE EL ESTADRO TOMARA CARTAS EN BL -
ASUNTO. PARA QUE LA FORMACION FUESE OBLIGATORIA PARA LAS
ORGAN1ZACIONES.

{ ) DE ACUERDO ( } EN DESACUERDO

'6.- DE LOS STGUIENTES EQUIPOS Y/O VMATERIALES MARQUE-CON "X
LOS QUE POSEE SU ORGANIZACTON PARA EFECTOS DE FORMAC1ON
( ) PLZARRON.

( ) ROTAFOLIOS

( ) PROYECTOR DE TRANSPARENCIAS

{ ) RETROPROYECTOR

(-) PROYECTOR DE CUERPDS OPACOS

( ¥ CIRCUITO €ERRANO DE TELEVISION

{ ) COMPUTADORA

{ .3 IMAGENES FI.JAS S

7.- CUAL ES EL PROMEDIO DE COSTO POR [IORA EN PESOS, DE LOS
' CURSOS "EXTERNOS QUE UTTILIZA GENERALMENTE.

( ) OBREROS 1.- HASTA $3000
( EMPLEADOS DE OFICINA 2.,- 8§3001 A §5000
( '} VENDEDORES 3.- 85001 A 36000
( )} SUPERVISORES . 4.- $6001 A $7000
{ ') GERENTES MEDIOS 5.- $7001 A $8000
() EJECUTIVOS 6.- $8001 A $10000
o 7.~ MAS DE 520000

. 8.~ _DE LOS SIGUIENTES PROCEDIMIENTOS Y TECNICAS DE ENSESANZA:
<. CUALES UTILIZA REGULARMENTE PARA LA CAP\CIT\LKOV

) ROTACION ENTRE DIVERSOS PUESTOS
LECTURAS DIRIGIDAS

3} ANALISIS DE CASOS

)} DISCUSIONES DE GRUPO

). MESAS REDONDAS

% CONFERENCIAS CON ESPECTALISTAS

)

)

“VIAJES' DE ESTUDIO
INSTRUCCION PROGRAMADA
DRAMATIZACTONES (ROLE-PLAYING).

ESCOLARIDAD TIENE L RESPONSABLE DEL AREA DE

UE
P
) PRIMARIA

) SECUNDARIA

) PREPARATORIA
) ‘PROFESIONAL
) MAESTRIA

} DpOCTORADO

P e Vo Can Yo Ve OO
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10.- QUE: TIPO DE PROBLEMAS DE CAPACITACION TRATARAN.DE ﬁESQL-

VER . PARA LOS AROS QUE SE INDICAN

1986
ROTACION
ACCIDENTABILIDAD
DESPERDICIO
AUSENT I SMO

. QUEJAS
OTROS

l Y tan Y Y Y
NPT N NI

. BSPECIFTCAR. .eveivennenasennnn...

(RETROALIMENTACION) .
s ()

. — -~
et St S S

1987 31988

N !
FanYamYunYenYan Youl
—

© 1.~ EXTSTE SEGUIMIENTO EN LOS CURSOS PARA EL PERSONAL?

NO ()




.o~ PREGUNTA FAVORABLE . DESFAVORABLE ABSTENCIONES
. "TOTAL . ’ )
- ' OMISIONES
NO. % No. % No. ? No. © %
1 20 100 - - - - 20 100
2 17 70 - - 3 30 LTI "
7 10 - - - 30
10 20 - - - -
9 20 - - - -
1 20 - - - -
9 20 - - - -
12 20 - - - -
9 20 . - - - -
10 20 - - - -
12 20 - - - - "
19 90 1 10 . - 20 100
20 100 - - - - " "
w30 12 60 o1 10 " "
100 - - Fan - " "
100 - - - N n v
60 - - - 4 a0 . "
90 - - 8 20 i "
90 - - 9 10 - " "
50 . - - 10 50 " "
a0 - - - 14 60 * "
80 - - 8 20 " "
20 - - 12 80 i "
10 - - 11 90 "™ ”
76 . - 7 30 " "
70 - - r 30 T L4
a0 - 8
40 - - 1a
z0 - - 1z
a0 - - 171
90 - - 9
.40 - - 14
100 - - LT
-90: 1 -
90 1 .
80 z -
19 -
20 -



‘Mas de- 20,000

8,001

7,001
6,00

5,001

3,001

Hdsta

COSTO PROMEDIO DE LOS CURSOS DE CAPACITACION POR Wora  (1987)

o -
. : o
- 0
40,000 <
g
30,000 ¢ g a4
. - -
0 ™~
L < -
o~
-
210,000 =
a 8,000 T
(=]
o
“
W
a- 1,000 ¥ "’
. =3
= L
0
w
(=3 «
a 6,0000mS »
o~ 17,
8 a
] -
- [%2] a
« . (T m o
a 5,000 wl 2t g1 =18
. =] e |7 v =
: -8 21 8 Sl B E
& - o) 2l = B
3] i [=] w m Q-
& el z| 5] &R
5,007 5 m | B Al 8§ a

PREGUNTA No. 7-8

‘pgt



- PREGUNTA

No.

78

1
1

: . -
B g A A N N Y - X T

6
5"
"7
9
1
2.
4
1
1
2
1
1
1
1

.—‘l—i.—t—dfﬂ—t—.a&fﬂ—-ﬂomc\

- DESPERDICI

ROTACION.
QUEJAS .
‘DES. " ‘DE PE

PRODUCTIVI

- ACTUALIZAC

"AUSENTISMO.L

ACCIDENTES:

‘FAVORABLE

%

67 8

' 354035

302020
105050
909090
202030

: 404040

101010
101010
202020

101010

101010

101010 -

101010

0:.

: RSONAL
,PRODUCCION+CALIDAD
SEGURI:DAD. INDUSTRIAL

DAD.

~ GRUPOS-'DE MEJORA
_'RELACIONESHUMANAS
-, COMUNICACTION -

TON -

No
-DE LOS ANOS DE

6

[ IR I I T R T

DESFAVORABLE

s -

1986- 1988..

7 8

ta

e A T I N T |

[ I R T T T T B

No,

6

[ S T T TR T

-

11 90 -
9.60 60 -
“7.66 50
5. 33 45
4 40
2,33 2

2 : 2

1 1
T ]

1 !

T 1

1 1

1 1

@

L I I S S T T B B §

' NOTA: ‘OBSERVESE COMO LAS EMPRESAS CONTESTARON
w0 PROBLEMA:QUE ‘EXISTIA ERA-EL DE- AUSENTISMO, Y QUE ERA
: UN'PRQBLEMA QUE TAMBIEN EXISTIRIA PARA 1988.

ABSTENCION

Y OMISTONES :
R No. %

678678
751415656065

131212708080

111010905050
9 9 0101010
181817808070
161616606060
191919909090
191919509090
181918808080

191919909090

1919199090920
1919199080950
1919199090690

'LOS PROBLEMAS QUE’ SE DAN SON.LOS SIbUIEUTES
POR- ORDEN DE IWPORTANCIA,

DE INCIDENCIA %

cooogoon

No.

131

TOTALES ©

86-88..

20

100

QUE EL MAYOR
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33

T1P0S DE PROBLENAS DE CAPACITACION (AR0S 1986-1987 ¥ PRONOSTICOS 1988)

‘66

ROTACION

AUSENT ISMO
x;y} Tasn
2

PERSON.

QUEJAS .

 ACCIDENTES -~
. DESPERDICIO

DESP.D

MR
2R R
2108

FcproD+ \
CAL.) - A%
/
1
1
1

© Elmis alto indice es el de ausentismo, probléma que se tratard de Tesolver.

’fcon;téédiéaéfadeépédasg para 1988, .

gl



LATCAPACTTACTUR: ¥ SUS. PROKLINAS 0 DEFICIENGIAS DENTRO M- URA nquNJZAc1bN.

TERTCIEAL
CONDL

ENCING, BN
RS- -

“SERTCH
ABLLLI

DEFICIENCIAS EN
I

OBJETIVOS DE LA.

ORGANTZACION NO K

CONPLIDOS

PLRSONAL

ACTTTODRS NETAS]
TLVAS DEL. PER-
SONAL.. ;

DEFTCIENCIAS EN

LA
ORGANIZACLON

_UEFICIENTE

1

ADMINISTRACION |

‘ [ FALTA DE POLI-
TICAS Y PROCE-
. _DIMIENTOS, K

-l



“EUALUACTON
VARIABLES’

ca;iéa&:degéréhﬁiob
Cantidad o
(Habilidad)
‘Laboriosidad :
Responsébilidad

Iniciativa -

Conocimientos
para el trabajo

Adaptabilidad
‘ Codperatién.

- “Personales

Institucién

'NOMBRE DEL-EMPLEADO: Juan Pérez, . . PUESTO:

. DEFICIENTE - INFERIOR = MEDIANO ~  SUPERIOR

Muchos errores

'Muy iento,

Apitico, indolente -

Poéo'respcnséble' .

Necesita constan-

temente instruccibn
detallada.

Deja mucho. que

desear.

Inconforme en su
trabajo..

Receloso poco. ami-
gable, :

. Mﬁchos problemas -

No tieme iniciati-

va.

. DEPENDENCIA: ~

EXCELENTE

vEL



NIVELES “DE R
[

ESPONSABILTDAD TECNICA' ADMINISTRATIVA Y EJECUTIVA POR T:J
. S - o 5 . "

BN R ‘ APRI . ! EJPRI
- ' g 1 LIDERATO CENERAL
§ (Admén. de encrgia humana a ni-
! L t vel cjecutivo),
! L (o . . ty, Investigaciéa, Biisqueda pc}sistcg
f Entrenamiento Capacxrucxﬁn: te, evaluacidn auditoria.
l y desarrollo, obreros yer o Anticipacién Plancacidn de ener--
| pleados. Supervisores. ad-1 “gia hunana prediccidn, programa--
B ninistrador. ’ cifn.
: Relaciones de ‘trabajo 3. Negociacibn desde politicas estra
: Negociacibn tegias y wulas de accién.
| Adninistracién 4.. Or«:ani.i:lcwn comunjcacifn estruc-
1 Recistros de Antiplicdad turacion.

; 5. Administracibn tono, ecstiloy -
Admén.,dc Sueldus y Salarios

)

1

[

[

1 clima del liderato,
Encucs[as; clasificacién ’ I

1

1

I

L

'

6. Incentivos sistemas de recompensas

Evaluiakion de puestos compromiso inspiracidn.
Bcncfilios, prestaciones

Provisidn-de persongl

7. lInnovacién, inventos prucha de -

rmemassrenntrtre=] teorfas experinentos.

y consejo {
Precontratacién ‘
Entrevistas ; 1
Preseleceién I
Prushas ! ' z
. i ] ]
Reclutamiento 7 N
| ’

L ) . - N
Perspectiva del camwo de persenal y-relaciones industriales Origen: Bale Yoder, ASPA and thru PAIRS

Persgnal Muministrativo, Vol. 14, Nim. 2 .(Marzo-Abril 1969), 39-42.




CALTA

- METAS CLASIFICADAS -~ '~ " TRABAJADORES NO ESPECIALIZADOS .

- NEC. DE AUTORREALIZACION . = =

S ’Y‘:E‘ST" AL

. fRth:' s
:Autorrodliiacf6n 

”Agtondmi; ‘
Actualizacin.

Aplicacién de Habilidades.

“MEDIA

Nec. Sociales
- Cooperacidn
Admén, *

Depto, eficicnte

. BAJA |
fﬁét; Fiéioiég;cas &‘de”Ségr
-.Ségufi&éd‘ o

i Ihgreébs »

- Prestaciones .. :

““Condiciones: Nec. -~ i

SEL
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Aprendizaje -en la organizacién.

(Capacitacién).

OBietivos de la Compafiia

e

Plan de,, 1a compafiia
R S DY
Objetivos del grupo de trabajo

Plan del grupo de trabaj

3 g

“Evaluacidn de las operaciones
Y resultaTs.

Sugerenci}s para improvisaciones

Operaciones Aprendidas

Objeti\}_os del nuevo Grupo de
~Trabajo. .

Operaciones. aprendidas

i
i

. L4
~Plan de trabajo Plan
Aprendido

objetivos Ind.

lan de trabajo’ C
Individual Valuacidn -~
Evaludcibn de la
contribuiifm Ind.

Sugevencias para el
desarrollo de fuerzas
individuales o 1la po-
sible superacidn de

debilidades .
Didlogo

Necesidades-de la
Gerencia de Cap. Retfoalimén-
tacién de
la L
.Gerencia.

Plan defCapaéi-

Evaluacibn

Salida

tacibn.
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CONCLUSIONES -

Todas las empresas cumplen con los requxsltos que marca

c A Secretaria de Trabajo y Previsidn Social.

Los planes y programas. de dcsarrollo, capac1tac1on b4 -

ad1estram1ento 105 elaboran a través de dtcccién de nece51da-

“des; el 99 % contesto de esa manera, m;entras que el 1 & se = -

abstuvo:de contestar.

El may01 problema que existe es el de: ausentismo, pro;f
bblema que: puede controlarse mcd1ante el establecimientoAdé -
 ‘po1it1cas medlante-un¢ elevada demanda de personal y median-
:ite medlos de publicidad que le permitan.elevar el nivel de -

"'Vlda, de producc16n dentro de la organizacifn.

" Yo creo yue el mayor problema que existe se debe a los. -

diferentes valores y actitudes de un pais a otro.

Como e1emplo un estudlo transcultural de los si guientes

~marg,—_:1963; G. Eldér, 19653; J. Andrews, 1967, etc.

Como se nuede ver en los cuadros tomados Je‘rJosé'derla_

Cerca Castclum Dlrecc1on de Organizacidn del Trabajo’ en “exl

'i1a 17, »1935

”fi,nqnugement Today cn ESpaﬁol~Sep.vdc 1987.

autores.vDJ'Mclcllnnd, 1961; J. Faygrmcather,’lBSQ; M. Syve14n,, S

ld v1516n transnac1ona1 Guadalajara, Méxito ITESO, Hu¢-f'» S




CUADRO No.

1.

. VALORES Y ACTITUDES EN m.mnio. COMPARACION ENTAE MEXICD ¥ RSTADOS UNIDOS ~

HExlw{wlwuminuurkmﬂ Lol T i~‘, v,

. EETADOS UNIDOS (cuiwurs snglo—~emeriomns) . " ~.." .

Pormnmnclu de vnlom Y mlmdal basedos en tr-dlclonu
‘culturaled: v.gr. autoriterismo, dependencis y wmisién,
rasistencia ol camblo, fatalismo, resignacion, impuisividad.

IR

‘Nusvos' \ﬂlom y mllndnb-.doun ia modernided; v.gr.
racionslismo, cambio y eficiencia, independencis ¥y nKp-
nom(s, orden y responssbilidad, logro y competencia.

Actitrudes pasives, rerignades, depondi reforzsdm por
uns culture eolechvml de marco‘ tocisles sxtensos y auto-
ritarlos: v.qr. femilia, escusls, organizaciones de trabajo.

Actitudes: actives, sgrssivia ¢ independientes, reforzades
por uns culturs individusiista de marcos socisles flexibles,

Idestismo v proysctismo en st trabsjo: planes no rseliza-

" Pragmatismo y resiiemo en ol trebejo : pienss ¥ matas con-

bles y metas idaslistes. crotas y slcanzabion.

Individuelidad como uns forms de diferenclsrs de los Trdviguaiigsd_como Uns eipranion de Tos derechor de
R cads pe D -de P [}

dernis en posicion v entetus. smtatuy,

Valores particularistss: Intersses parsonates sobra fes obll-
pecionas, relaciones pers superorsa en el trabejo; penssr
6 corto plezo,

Valores universalistas: obligaciones sntes que los Interesss
parsonslm; habilidad v desempello pars progresar n o
trabsjo; penssr s largo plszo.

Actitud instrumantel; of trabajo o9 sblo un madlo pare
satisfecer necavidecies, Devaluacidn del trsbojo monusl,

Ei trabsjo a3 visto como un fin en si mismo. Todo trabejo
o5 vatioso,

Débli identifleaclon con les organizecionss dy trebajo;

Fuerts Identificacion con s organizaciones de trabsjo:
compromiso con o 1ogto de objetivos.

sctitud descuidads hecls los objetivos orpanizeclonal

Desdén por 2l rissgo, la lecartidumbre y la competensia.

Acsptacibn del riesgo vy de is comp la como
tos hacia Ia sficacis orgenizacionsl.

Enfesis on guerdar distancias entro parsonss con distintos
nivies de poder y suterided.

Enfesis on 1s igusidad a pessr de diferancies de poder v
sutorided.

Motivscion {abors!: satisfeccién de docdes materis-
les y de securidad; ls ofifiacion y el raconocimiento socia!
so veloran mis que of logro de rewitados.

Motivacion laborsi: satitfaccion de idedes de togro y
wipiracion; débil motivecion por necesidedes socisies o
da ufiliacion con otres personss,

Bejs sutoestima: desconfienza da iss intenciones y moti-
vos de {02 compalizror de trabeio,

Confisnza en s{ mismo y sn los compafieros da trabsjo.

Pocs dimpoeicion s trabejo en equipo.

Aln dimldtm a trabajar e, squipo.

FUENTES/ Estudios transcultursies de los siguientes m ores:
1963; G. Eldcr, 1965; . Andrcw:. 1967; 1. Zurch
McClnn. 1970: g' Slocum, 1 F. Detossi, 1977:.
Tracy, 1979:C.

ofstede, i980 M. Dcforcst. 198, Esce cuadro fue tam:do de José de Is Cerds G

). Fa cr\vnthﬂ 1939; M. Zymehmao
e RS Bvcn :m 21969, E.

.é%l/ Gdlm l?b! J
Hol:zmm eu! 1975 R, Petersen y Lo

astélum, b:m:t.‘mde orge-

nizacion del Tubn;o en México: la visién transhacionsl, Guadalsjars, México, ITESO, Huella 11, 1985.

(91) Management today en espafiol.

Septiembre 1987. p. 29.

6¢L
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CUADRO No. 2
ESTILOS DE DIRECCION Y ORGANIZACION DE TRABAJC:-

COMPARACION ENTRE MEXICO Y ESTADOS UNIDOS.

MEXICO &

ESTADOS UNIDOS {organiraciones sngio—americanm)

Las orpe i ls wsigne

El 1-»"-m e mmt.bhiud- las
de e baga on t- relacio-

cidnc-pucnmy hmia--bmml-weid-’-yd
emrpefio dw fas personss. -

nn einteresss de in '-nm. ompraswiel.
& . d por | La ién de las > X _J (] profe-
b.h-un [ mlmm de is familie propisteris; Is focma de | sionsles, que splican i L é nciornel,
o by L (L ivs. . . obistiva. . -
i de mrﬁk- v grupsies. kvper-

de orgmil m -
por 8i de autorided,

mwy v
Positién © antatus,

mdu v cbjuthee, con poco énfmis en diferencie de msw-
ridad, posicitn © mtmws, |

6n entre grupot de distinto nivel jevirquico,

nivat jo
o

Pocs
F riveies dentro de [a orgeni-

- Gran wperscidn entra grupo de di
;parviserss,

porentes, . - i mw

TR Pars WITWTSY Awins. zactbn.

L dirsccibn vy organigaciém dal trabejo 19 Dhass #n trmsk tas on v tﬂb-io-b-mlc-pvlnd-
nesy como el disefic téc- picc de 18 teocin -Omlnlnralv., ol vdu}o mismo e of fac-
meealmujn dmﬂnvdh’vv-- - Oy o lapro-
. v ol trabejo duﬂlvld-d o wﬁ‘cyl- .ﬁcncla.

La diraccién de L ‘on pren pwtsde | La 6n de ""‘_ mbmsen wenn-
" vlis tos e ad- {zados de weteccibi,” b, o Ho y m *
ministration de pensonai. dlmund __ e ‘_':__;____“ R
L  mstocrético v bn de mutori- | 1 dtico ¥ . 1a muvorided y res-
ded v toms de e 2 s® centra en | por e del is toma de (3 -
‘Puestos sspesioras. da.

Gars dh fas
de podet & wnagen a ias necesidade: de su grUPO de Iz orpe-
nizecién,

Gl;"im:ic Grupel: (a3 necasidudes daf grupo de trabefo ¥ o
I orpwnizacidn san primers gue Iss necesidades personsise
Gaf gecente.

warticales | sutoririos. parmrnatistes:
@i lider munxis v protage & sus subordinacos 8 cambioc de
obedisncie vy lesitad,

Relacionas verticsiss parti no hay & 6n dal
Ildar \‘odo; 1o miembron dcl PUPO pusden tomar Iniciuti-
" vms, ¥ ojercar b

on los

a & ds
motivos y capacicades de los demis,

onios ivos ¥ cape-

Relaciones hor
cidades de la dernids.

son v wlnn- o dntssis es la

Les vy cerradas; ios
deben, guardar dlctm v cuider l- reisclones. Se dificul-
tais wortical

tas
isitn dars del
de fa comunicacién,

e, F »:dvhoﬂ:nnw

FUENTES Estudios transcul turales de los i
1968; Laurerbach, 1966, E. McCann, 1970; r’

- '1980; G. Boscrnan y A. Phatk, 1978; N'L”,E Dcfores, l?Bhl;Box-mm, 1972, Este cundro fue vamado de: José
wnon

ientes eutores: ). Fayecrweathes, 1959:}, Johnson, 1965: C. K. M.-nn. 5. Davis,
Slocum, 1971: F. Derowi, 1977; R. Peteraon . y L. Tracy, 1979; Qmﬂm!. :
Gas -

de la
I, Guadsizjara, México, Huclla 11, ITESO, 1985,

ony Orp-r.-atwn del pra

wotum, Direccion
PP. 2325,

‘(92) Op. Cit. 29.
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Una forma de atacar la inasistencia o falta de personal_
-son” las siguiehtes:

Prestac1on para apremlar la asistencia: un dia de sala-—"

”:rlo tabulado del empleado por cada mes de as1stenc1a y puntua

11dad perfectﬁs' por 3 prem1os mensuales consecut:voq un pre-’
"mlo adlClOﬂal de 15 dlas su salario tabulado y quien nbtuv1es_

se los premlos ‘trimestrales en un afo .calendario rec1ban ade-

f més el equlvalente a 50 dfas :de salario tabul1do.

Fundidora del Pacifico, S.A. en el Estqdo de -Jalisco 'se_-

351gna ‘una evaluacién numerlca negativa.

Por ejemplb:

Incapac1dad expedida por el 1.M.S. 0 puntos.’
Enfermedad sin Ju=t1f1cac16n 3 puntos.
Retardo sin Justlflcac16n 3 puntds.

Etc.
‘Para-tbmar acciones correctivas de la siguiente . forma:

.7-10 puntosb‘ Primer aviso por cscr1toL

11-]7'punfos Primer aviso por escrito y l'dia.dé sﬁé§e§<’
sibn. ’ ST

18 24 puntos Primer aviso por escrlto y: 3.0 " ::"

25 “- . puntos }Suspensxén de & dias y se pa<a el caso alm

director de:-personal.

Otro caso que pudlese ocasxonar las 1n351<tenc134 del -

ﬂpersonal :on cond1c1ones ps1coloq1cas o harreras xnternas 0. - :

"externas del personal por algun objeto {rustrante 1a»forma”4

“de;cprreg;rlo seri enfrentindose  con la frustrac;on”c réducir .-
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Fla. .. (93)

REDUCCION DE LA FRUSTRACION EN EL TRABAJO.

“Directivbs.y superiores tienen la responsabilidad de mos

un amb1ente de traba;o en el que estas necesidades puedan ser

'trarse sen51b1es a las ‘necesidades de 3us subordinados y crear:,

MECANISMOS

_AGRESION
EVASION
"FANTAST A

DESVIACION

*DE DEFEVSA.~,

"NEGATIVISMO:

;rﬁﬁsiGNACION

"(95) Hernénde
p.21a,

’:satlsfechas y se minimicen las frustraciones:

CONDUCTA FISICA EXHIBIDA EN EL TRABAJO

Hostilidad y agresi®bn hacia el superior u -
otros empleados por sefias, gestos, palabras
o ataques fisicos.

Retirarse por completo o parcialmente del -
objeto frustrante. !

"Conducta infantil como llorar o mostrar mal

humor.

‘Ausentismo excesive o retardos, renunciar -al.

trabajo, incapacitacién a causa de una supues
ta enfermedad. )

kRe51stenc1a irracional a aceptar sugerenc1as

o puntos. de V1sta de otros

Aceptacxén plena de 1las cond1c1ones [} causas
que producen 1la 51tuac16n frustrante.

Sverdelick, Varela, Cruden, Sherman. op. éitf
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aﬁACIONALIZACION “Justificacibn excesiva de la conducta pro
pia.
"JCOMPENSACION : Tendencia a imponerse autoritariamente.
:'YPROYECCION i . Canalizacifn de la frustracidn a otro con

ducta que produce satisfaccibn.

T»SUELIMACiON o Insuficiencia por lograr un objetivo o . -
B superar una deficiencia que causa frustra

cidn. » . ‘ \

Automotivindose metas’ muy altas...(94) ,

(94) Tbidem. p. 218.
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EL VARIABLE AMBIENTE DEL CAMBIO

Una preocupac1on unlvcrsal de los gercntes de empresa es
: desarrollar y adaptar sus organ1zac1ones para afrontar mejor
el ambiénte en que operan y para moldearlo. "Productividad" _

b}_"métivacidn" son dos palabras inevitablemente ligadas}

:'Durﬁnte todo este siglo, los esfuerzos de los gerentes -
. para afrontar y moldear su ambiente, a través de. la organlza-
'“c1on y operac1on ‘de sus empresas, han seguido ciertos temas -
" identificables.

'Elﬁtema principal durante el primer tercio del siglo fuec
el ‘del 1ntento de rac1onallzar, por medic de mejor "'ingenie--
- rla humana" "la manera como se realizaba el trabajo; la forma

j;'ddmo se utilizaba la fuerza de trabajo _para aumentar la pro--

b,duccxon total y la productlvxdad de los bienes y servicios .-

'produc1dos.,Este tema alcan 4] su cumbre durante la segunda -

\’i'guerra mund1a1

Después de la seounda guerra mundial, con la considera--

”ble megora de. las condlcloncs humanas, los trabajadores cbmeh

4fzaron a ex1q1r que el amblente del trabajo atendiera algunas_

Hde sus‘necesxdades sociales, ademas dc las necesidades norma-

fles de superv1venc1a Y. senurldad Esté incité a la gerenc1a a

@ntrar en una mayor bﬁsqueda de .una estrategia para satlsfa--

- cer el enfoque de las "relaciones humanas" donde el punto cen“

ftral estaba en aumentar la mot1vac10n y 1la product1v1dad orga
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nizacional.

Este tema continuf en la década de los cincuenta. En los
Gltimos afios de la década del cincuenta y enylos primeros de_
-los del sesenta surgif un nuevo concepto orientado a formar -
:génte~para,may6res responsabilidades. El mejoramiento en los_
Lbrogramas de incentivos, el aumento en los retiros y la répi-
da expahsién de las demandas de la gerencia, ademis de un ace
klerado desarfollo de organizaéién; acentuaron todos, la nece-
 sidad‘de una .continuacidn administrativa planificada y de pro

‘gramas ‘de desarrollo.

Un segundo tema surgid de la resultante y creciente com-

plejidad de 1las organizaciones. La descentralizacién en la -

toma-de decisiones, la produccidn creciente de complicadas ,-

‘computadoras con su nuevo lenguaje, todo se conjugd para exi-

gir atencién de parte de la ciencia en cuanto a desarrollo de

.- sistemas de informacidén mis efectivos.

A mediados de la década del sesenta el concepto cambia -

’ defnﬁevq, Uno nuevo se empieza a desarrollar y se enfoca ha--.
iéiaiél cambio. del sistema total en direccibn a mﬁltipleé.di-r
;rétcioﬁes;..(QS). Este téma se concentra en el examen y con- -
“n{siqéra 1a‘organizac16n como un complejo sistema humano con un
t“'c'z'i’rz’\xvct:exv- &nico:bsu propia cultura y un sistema de valores;’ -
‘}fﬁété ca;acter, la cultura y los valores, tanto como los siste
’t@as’aepinfcrmaﬁién y procedimientos de trabajo, deben ser con’

<7(95) 'Likert R. Desarrallo Organizacional Gulf Publishiny. 3-9.)




146

tinuamente examinados, analizados y mejorados si el resultado

"ha de ser dptima productividad y motivacién.

La tesis se enuncia de acuerdo con los té&rminos del dile
.ma deécritp en el prefacio: (Cémo podemos movilizar Sptima- -
- mente la energia y los recursos humanos para lograr la misidn
;_de la -organizacidn y al mismo tiempo, mantener una viable y -

‘"creciente asociacidn de personas cuyas necesidades personales

‘de autoestima-progreso y satisfaccidn se alcancen en gran par

‘té ‘en el trabajo?.

“'NUEVOS- AMBIENTES.

La gerencia de hoy opera en un ambiente completamente di
ferente al de cualquler época anterior. Primero, el ambiente

'es dinamico en alto grado. La década del sesenta bien puede_

ser'desdrita como '"la década de la explosién’™. Enumeraremos -

enseguidé'unos pocos ejemplos del fenOmeno.

1.(’ La explosidn del conocimiento. En los Gltimos diez afios,
.se ha obtehido mas conocimientos nuevos en tecnologia, que -

“en .toda la historia de la humanidad...(96)
= La explosidn tecnoldgica. Debido al aumento y'complica-—'
‘rla de los conoc1m1entos de los cientificos resultan técnica_
‘mente obsoletos diez afios después de que &stos reciben su ti-:

."(96)7 Likert R, Op. Cit. 3-9,

1c1on en el conoc1m1ento tOCDOlOQlCO, se calcula que 1la mayo-- ..
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tulo de posgrado de una facultad técnica.

3.-° La explosibn de las comunicaciones. La reduccidn de 1las
“distancias hace posible viajar de un lado a otro del océ&ano -
en pocas horas. La abreviacidn en las lineas de comunicacién
hace posible sostener una conferencia videof8nica alrededor -

“del mundo.

4,- La explosidbn. econfmica. La cambiante naturaleza de la -
fuerza de trabajo'es‘un factop muy importaﬁtc. El trabajador_
-de los péises occidentales no depende, ya mis, de una fiyma -
‘ ¢$ ﬁarticular én cuanto a empleo. Hay alternativas. Por esta_
razbn.el trabajador estda en condiciones para pedir una mayor

distribucién de las remuneraciones y ganancias.

Otro cambio en la naturaleza de la fuerza de trabajo es_
el aumento en el profesionalismo. Hoy en dfa 1a lealtad para_
con 1la compafiia estd, en grandes segmentos, siendo reemplaza-

da por lealtad profesional.

Otra condicibn que concierne a la fuerza de trabajo en -
“.todo el mundo, es que estamos en medic de una revolucibn de -

“estructura.de clases"....(97)

kﬁt??)‘iﬁidem;




AMBIENTE DE HOY EN LOS NEGOCIOS.

Ademds del ambiente dinfimico en general el ambiente de -
los negocios es también diferente a toda experiencia pasada.-
Enumeremos tan s610 unos pocos de los cambios que estén ocu--

rriendo hoy -en dia.

1.- La internacionalizacifn de los mercados. Uno se organiza
de un modo muy diferente si tiene la posicidn de uﬁa compafiia
que hace negocios “en el exterior" que si su situacidn es . aque
1la de una empresa "multinacional” comn césa matriz en Norte--

américa.

2.~ "La vida de los productos cada vez mids corta.  La locali-
zacibn de las instalaciones con relacibn a los mercados y el
tamafio ¥ flexibilidad de las plantas estin llegando..a ser ---

elecciones cada vez mads complejas.

3.- La creciente importancia de 1a mercadotecnia. 'E1 cambio
de organizaciones orientadas hacia la produccidn, por organi-
zaciones técnicas y orientadas a la mercadotecnia, significa_
due'diferentes personas estan més. cercanas 51 centro de in- -

fluencia de la organizacidn.

- 4.- Relaciones de Linea y Staff. Nuevos negocios, mercados y
' requerimientos organizacionales, el desarrollo de la automati
zacidn y. la falta de simplicidad en los sistemas de informa--

cidén han dado como resultado cambios importantes en el equili
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brio del nfGmero de personal requerido como "staff" y '"linea".

S5.- MGltiple afiliacibn. Nueves negocios, productos y tecng
logias requieren modernas y diferentes cstructuras y formas -
para lograr sus cbjetivos. Po} ejemplo, es imposible ensam--
blar una nuecva nave espacial sin requerir los esfuerzos com--
binados de aproximadamente 100,000 personas dispersas en todo
el pai§, de la misma manera o dentro de la misma estructura -

-de "pir@mide" gue trabajaria para ensamblar un automévil en -

una planta...(98)

6.- La cambiante naturaleza del trabajo. La incrementada o -
‘avanzada tecnclogia significa que las miquinas no solamente -
fabrican productos que ¢l hombre fabricaba, sino que toma de-

cisiones gue &ste solia tomar.

LOS CAMBIANTES VALORES DE HOY.

Quiza, aln mis importante que ¢l dinamico ambiente eﬂ ge
neral y el cambiante de los negocios, hay una tercera condi--
'cifn: los valores cambiantes. Muchos valores esté@n cambiando_-
dram&ticamente a medida que la condicidn humana mejora. Enume
rar€ unos pocos que Creo son relativamente universales hoy -

dia y que tienen vastas implicaciones en la estrategia geren-

.cial.
1.-  E1 hombre es y debe ser mas independiente y autdnomo.

(98) Ybidem.
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2.- El hombre tiene y debe tener alternativas en su trabajo_

y en su tiempo libre.

3.- Las necesidades de seguridad deben ser satisfechas.
El hombre debe procurar satisfacer sus necesidades de -
orden mis alto por propia dignidad y para la realizacién

de su propio potencial.

4.- Si las necesidades individuales de un hombre estdn en -
.conflicto con los requerimientos de la organizacidén, &1
puede y tal vez debe decidirse por satisfacer sus pro- -
pias necesidades, en vez de ahogarlas en las exigencias_

de la organizacibn.

.'§.-" La organizacidn debe disponer el trabajo de una manera -
‘que -las tareas tengan sentido ¥ sean estimulantes y por_.
tanto proporcionen recompensas intrinsecas, ademds de -

remuneraciones extrinsecas,{(dinero) adecuadas.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL es el nombre que se asocia aho
“ra-a los esfuerzos de cambio planificado del sistema integrai,

con miras a afrontar las condiciones antes mencionadas.

En los Gltimos afios, mids y mis lideres de organismos han

_comprendido que no es suficiente realizar esfuerzos fragmenta
dos-para resolver un problema organizacional aqui, determinar

‘vun'pTOCedimiento alld, o cambiar las funciones de un trabajo.




151

Hoy dia existe.la necesidad de estrategias de mds largo

-alcance,. coordinadas para desarrollar los climas organizacio-

vw.:qnales,~m0605'de trabajo, relaciones, sistemas de comunicacién

i,y sistemas de  -informacidn que sean congruentes con los reque-

-y rimientos. previsibles e imprevisibles para afos futuros...(99)

{997 Ibiden..
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