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INTRODUCCION

Desce la segunda guerva mundial se desarrolla un dinfmico proceso -~
de liberacibn de los pueblos oprimidos, cuyos efectos mds evidentes son -
la desaparicifn de los imperios coloniales y la formacifn de un gran nime
ro de jovenes estados; es en este marco donde el México de hoy inicia su-
avance hacia un desarrollo,

El continuo y firme avance econfmico que nuestro pals ha venido expe
rimentando en los filtimos afios ha creado confianza en muchos pequefios y -
medianos -inversionistas que en lugar de adoptar la actitud tradicional de
depositar sus ingresos, ahorros, beneficios, etc., en instituciones credi
ticias para que sean €stas quien manejen sus intereses a cambio de una ta
sa especifica de dividendos, se han decidido a participar, aportando su -
esfuerzo y capacidades personales, en el desarrollo de nuestro pafls,

Esto se hace posible entre otras cosas gracias a la politica guberna
mental actual, que creando instituciones y fomentando y/o estructurando -
las funciones de otras existentes ha conseguido allanar el camino para la
explotacién y comercializacién de muchos de nuestros recursos mediante la
creacidén de un sin nfimero de empresas, ‘

La capacitacién de personal, independientemente de ser una obliga --
ci6n legal, es una necesidad imperiosa de todas las industrias,

Para poder planear, elaborar y desarrollar adecuadamente los cursos-
de capacitacifn, deberén conjuntarse los elementos técnicos indispensa --
bles con los métodos didicticos més adecuados para el aprendizaje.

Para corresponder a la realidad debe ademfis efectuarse la investigé-
ci6n del equipo y maquinarfa con que cuentan las empresas,

Es aqui donde las relaciones humanas en la eapresa toman una impor -
tancia fundamental por lo que el presente seminario de investigacién ---




administrativa hace un resumen de métodoes y técnicas que pueden ser em--
pleados en la administraci6n de estas pequefias y medianas entidades.

La empresa puede competir con mayores posibilidades de &xito tanto -
en el mercado nacional como en el internacional, siempre y cuando cuente-
con la tecnologia y el equipo humano capaz de permitir un elevado volumen
de produccidn de articulos de buena calidad, a un costo minimo.

La tecnologia se tiene, se compra o se adquiexre de alg@n modo. Pero
el personal competente se tiene que formar y esto no es ficil, por expe -
riencia sabemos que el obstfculo mis importante de cualquier empresa, es-
aumentar su productividad, minimizar costos y aumentar la calidad. La -~
falta de capacitacibn de su personal constituye un alto porcentaje que --
conforma dicho obstéculo.

Durante mucho tiempo las empresas han deseado contar con sistemas de
capacitacién mis racionales que el consabido " aprender haciendo " y no -
porque aprender haciendo sea malo en sf mismo; sino porque en la mayorfa-
de los casos éste sistema ha propiciado problemas de trabajo tales como -
accidentes y desperdicios, baja productividad y frecuentes descomposturas
en el equipo durante el perfodo de aprendizaje del trabajador. .

Por lo cual el contenido del presente estudio esta en funcibn direc-
ta a lo mis relevante y prfctico que puede utilizarse en la seleccifn, re
clutamiento y capacitacibn del personal, enfocado a buscar el incremento-
en la productividad.

Las organizaciones duran mis o menos tiempo, 1c mismo ocurre con la-
relacién del individuo con cualquier estructura de la organizaci6n cohcrg
ta. Su lazo empieza cuando contrae las obligaciones propias del miembro-
de la empresa.

A £iIn de cuentas la empresa es una serie de objetivos, expectativas-
y obligaciones humanas, es una estructura de papeles desempefiados por se-
res humanos.




El pensamiento humano vigoroso y creativo es el que consolida el con
cepto de hombre como origen y esencia de toda dindmica industrial, ecéno-
mica y social, asi como cimiento y motor de toda empresa y su influencia-
decisiva en el desarrollo, evolucifn y futuro de la misma.

La importancia de las relaciones humanas en la empresa es por si mis
mo fundamental para el logro de los objetivos en el cumplimiento cabal de
las politicas, siempre y cuando la orientacifn de la capacitacibémn y el de
sarrollo del personal tengan como base la aplicacibn consistente en técni
cas y métodos adecuados,
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1,1 ANTECEDENTES

A fin de ubicarse dentro del contexto de las relacionas humanas se -
mencionarin los aspectos mis relevantes de su evolucién,

A través del paso de los afios en la historia del hombre ( del primiti
vo al moderno ), este siempre ha tenido la necesidad de asociarse, para de
esta forma sobrevivir y hacer menos ruda la dificultad que ello implica; -
pero no fué, si no hasta que surge el cientificismo y con &1, los avances-
de la administracidn, cuando se orientan los esfuerzos.

Los principios de Taylor y Fayol sientan las bases de la administra -
cibn, a través de la coordinacifn y direccibn; logrando el mejor empleo de
los recursos humanos que intervienen en el trabajo. La organizacifn fun -
cional trae consigo la aparicién de especialistas, asf como el estudio de-
tiempos y movimientos,

Los estudios realizados por Eltén Mayo en la fdbrica " Western Elec -
tric Company, en Hawtorme " cerca de Chicago determinan:

A) Lo que se refiere al estudio de los grupos formales e informales
dentro de la organizacibn,

B) Técnicas sociométricas para integrar los grupos de trabajo.

C) An@lisis de autoridad, burocracia, movilidad, etc.

A mediados del presente siglo las relaciones humanas toman mayor im--
‘portancia y se comienza a entender que el hombre debe tener satisfechas --
sus necesidades bdsicas, pava poder lograr su desarrollo individual y a su
vez incrementar la produccidn. ‘ ’

lia evolucibén cientifica y tecnolbégica indiscutible en nuestra era, --
que ha propiciado desarrollos importantes en todas las freas, es una mani-
festacibn m&s de la perenne corriente del pensamiento humano vigoroso y --
creativo, que consolida el concepto del hombre como origen y esencia de --



toda dinfmica industrial, econfmica y social.

El factor humano es cimiento y motor de toda empresa y su influencia
es decisiva en el desarrollo, evolucitn y futuro de la misma. E1 hombre-
es y continuard siendo el activo més valioso de una empresa., Por ello, -
la ciencia de la administracifn de personal ha venido dando mayor enfasis
a la capacitacidn entrenamiento y desarrollo dentro de las empresas, cuya
reconocida importancia ha dado origen a las disposiciones del articulo --
1232 constitucional y a la Ley Federal del Trabajo, cuyo cumplimiento ha-
cen necesaria la utilizaci6n de modernas técnicas de administracién y la-
eliminaci6n de improvisaciones.

El desarrollo acelerado de algunas organizaciones mexicanas trajo --
por consecuencia la necesidad de modificar sus estructuras con la crea --
cién de nuevos departamentos que atendieran funciones especificas colocan
do un experto al frente de cada departamento, por ejemplo:

- En el departamento de produccibn era necesario controlar la cali-
dad.

- En el de comercializacidn se requerién técnicas como la investiga-
cidtn de mercados,

- La contabilidad ya no era solo para pagar los impuestos si no que
se requerfia para proporcionar una informacibn veras y oportuna a-
la direccibn,

-. Y el departamento de personal que exclusivamente formulaba nomi -~
nas, necesitaba de especialistas que evitarfn fracasos en la con-
tratacidén de nuevos elementos,

Esta etapa se dib en los ﬁ1t1mos aﬁos, cuando la observancia de la -
ley se intensifica notablemente,

Cualquier esfuerzo que se lleve a cabo para facilitar la integracibn
y compenetracién del personal con sus propias funciones y con los objeti-
vos de la empresa, contribuir8 a consolidar un mejor clima de relaciones-
humanas y de productividad.



1.2 DEFINICIONES

El uso de un lenguaje técnico apropiado sirve de base para unificar-
criterios, en cuanto a determinados conceptos que serfin manejados en el -
desarrollo de los siguientes capitulos.

Administracién: Segln Reyes Ponce " Saber hacer a través de los de-
mis ' es decir, la aplicacibn correcta de técnicas, métodos y procedimien
tos mis adecuados para lograr los objetivos de las organizaciones,

Relaciones Humanas: Son el conjunto de inter-acciones que se din en
tre los hombres y son de cualquier tipo,

Administracién de Recursos Humanos: Es el proceso administrativo «-
aplicado al acrecentamiento y conservacién del esfuerzo, las experiencias
la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la
organizacifn y del pais en general, (1 ).

Bficiencia; Ec el grado en el que se alcanzan los objetivos de ---
acuerdo a 1o planeado en comparacifn con los recursos empleados para ello.

Requerimientos: Relacidn de requisitos que debe satisfacer la persg
na que ocupe el puesto,

Denominacién del puesto: Término con el que se conoce el cargo que-

desempefia una persona en la empresa, ’

{ 1') Arias Galicia. Administracién de Recursos Humanos; Ed. Tri -
llas; México, 1976; pag. 27




Seleccibn: Una vez que la organizacifn cuenta con varios candidatos
que estan en la posibilidad de ocupar el puesto vacante es obvio entonces
sefialar que solamente uno de ellos deberd ser aceptado como titular del -
mismo, para lo cual deben someterse a un proceso de filtracién para tra -
tar de encontrar al elemento humano mids «decuado, en cuanto a capacidades
experiencias, caracterfisticas, habilidades, etc,, acordes a los requeri -
mientox del puesto en cuestifn, para que las actividades se realicen con-~
el miximo de eficiencia posible. ~

Reclutamiento: Es la funcibn encaminada a suministrar personal a la

organizacibén, debiendo entenderse como tal, la busqueda atraccibn y regis -

tro de personas, ajenas o identificadas para cubrir un determinado puesto
vacante dentro de la organizaci6n permitiendo contar con diversos prospec
tos, asi como con el elemento humano mis adecuado.

Organizacifn: Unidad social creada deliberadamente con un propésito
predeterminado, que cuenta con recursos financieros materiales, técnicos-
y humanos, con una estructura bien definida, encaminados y dirigidos al -
logro de sus objetivos.

Técnicas: Son el conjunto de reglas y operaciones, para el manejo -
~de los instrumentos que auxilian en la aplicaci6én de los métodos.

Efectividad: Es el logro de los objetives planeados.

Puesto: Conjunto de operaciones, cualidades, responsabilidades y --
condiciones que integran una unidad de trabajo especifica e impersonal,

Vacante: Es un puesto que no tiene titular.

Categoria: Jerarquia que corresponde al puesto dentro de los nive -

les establecidos en la organizacién.

¢
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OBJETIVQ: Relativo al objeto. Dicese de lo que existe realmente --
fuera del sujeto que lo conoce, Exento de parcialidad, ( Su contrario -
en este sentido, es subjetivo ), " Las cosas como son ",

SUBJETIVQ: Relativo al sujeto pensante, por oposicifn a objetivo in
dividual, que varia con los gustos, los habitos, etc,, de cada uno.
" Las cosas como nos gustarfa que fueran ",

PROFESION: Trabajo habitual de una persona, oficio, actividad, ca--
rrera, ocupacibén. Conjunto de intereses de la colectividad de personas -
que ejercen un mismo oficio,

CIENCIA: Conocimiento exacto y razonado de ciertas cosas, Conjunto
de conocimientos fundados en el estudio, o relativos a un objeto determi-
nado, conocimiento e instruccién en una o varias materias. Descripcitn -
objetiva y racional del universo. ‘ ‘

GLOSARIQ: Un conjunto de té&rminos, explicados en forma de conceptos
de un irea especifica del conocimiento de una técnica, arte o ciencia,

COORDINADOR: -Dirige el trabajo de otros hacia un fin predeterminado,
es la labor de darle extructura final al trabajo de otros.

PROGRAMA: Plan detallado para la ejecucibn de un proyecto, consis--
tente en organizar y desarrollar las actividades en un determinado tiempo.

FUNCION: Desempefio de un cargo, conjunto de actividades y responsa-
bilidades de un cargo estructurado en la jerarquia de la empresa.

ADIESTRAMIENTO: Se entiende como habilidad o destreza adquirida por
regla general, en el trabajo preponderantemente fisico. Desde este punto -
de vista, el adiestramiento se imparte a los empleados de menor categoria

y a los obreros en la utilizacién y manejo de méquinas y equipos.




CAPACITACION: Tiene un significado mis amplfo, Incluye el adiestra
miento pero su objetivo principal es proporcionar conocimientos, sobre to
do en el aspecto técnico del trabajo, ejecutivos y funcionarios en gene -
ral, cuyo trabajo tiene un asbecto intelectual bastante importante.

DESARROLLO: Tiene mayor amplitud afn, significa el progreso integral-
del hombre y consiguientemente abarca la adquisicién de conocimientos, el
fortalecimiento de la voluntad, la disciplina del carfcter y la adquisi -
c¢i6n de todas las habilidades que son requeridas para el desarrollo de --
los ejecutivos, incluyendo, aquellos de mayor jerarqula en la organiza --
cién de la empresa, (2 )},

MOTIVACION: Todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y
' dirigir la conducta hacia un objetivo, lo que impulsa o mueve a un orga -
nismo.

LIDERAZGO: El1 arte de inducir a los subalternos a cumplir sus tareas-
con celo y confianza., La caracteristica de un director que act@a para --
ayudar a un grupo a lograr sus objetivos con la aplicacifn méxima de sus-
capacidades y cumplir asf las metas de la organizacibn, ( 3 ).

CREATIVIDAD: Dar soluciones y alternativas a los problemas.

ANALISIS DE PUESTOS: Es una herramienta de la administracifn de suel
dos y salaries, ya que establece una pauta para evaluar las funciones y -

requerimientos del puesto.

(2 ) Guzmin Valdivia, Problemas de administracién; Ed. Limusa Wi-
ley; México 1966, pag. 69

{3) Koontz O' Donnel. Elementos de administraci6én moderna; Ed, -
Mc,Graw-Hill; México 1975, pag. 341



10

SUPERVISION: Revisi6n de la labor realizada en el momento de hacer-
se, siguiendo todo el proceso productive,

INSPECCION: Son revisiones en casos esﬁecificos para detectar fallas
en el desarrnllo de las actividades de los empleados,

CONTROL: Recoleccifn sistématica de datos a fin de conocer el grado

de eficiencia de los planes ejecutados.

ENTREVISTA: Forma de comunicacifn interpersonal, que tiene por obje
to proporcionar o recabar informacibn o modificar actitudes en virtud de-
las cuales se toman decisiones,

OBJETIVOS: Son las metas, fines ¢ resultados que se pretenden alcan
zar en un futuro determinado mediante la realizacifn de todos los traba--
jos necesarios para lograrlos.

POLITICAS: Son gulas de accibn que orientan sobre la forma de lograr-
los objetivos dejan cierta 4rea de responsabilidad sobre las decisiones -
que deben tomarse.

VALUACION DE PUESTOS: Es la técnica que sirve para determinar el va
lor de cada puesto en la empresa en relacibn con los demis de la misma, -

con el fin de lograr una correcta retribucibn al personal tratando de cu-
brir los requisitos legales y sociales para lograr una mejor imagen de la
empresa ante el estado, la sociedad y nuestros propios empleados,

AFRENDIZAJE: Consiste en adquirir nuevos tipos actuales o potencia
les de conducta.

INICIATIVA: Llevar a la préctica las ideas.
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FLEXIBILIDAD: Adaptacidn a los cambios, tanto en condiciones inter-
nas como externas, ( 4 )

SISTEMA; Conjunto de elementos relacionados entre si y con el medio
circudante, encaminados al logro de un objetivo predeterminado.

ACTITUD: 1a respuesta que se da a un problema.
APTITUD: La capacidad de resolver un problema.

SALARIO: Es la retribucién que debe pagar el patrbn al trabajador -«
por su trabajo. El salario se integra por los pagos hechos en efectivo, -
por cuota diarfa, gratificaciones percepciones, habitacibn, primas, comi -
siones, prestaciones en especie y cualquier cantidad o prestacibn que se -
entregue al trabajador por su trabajo. ( artfculos 82 y 84 de la Ley Fede-
ral del Trabajo ).

CONTRATO DE TRABAJO: Es aquel bor virtud del cual una persona se ---
obliga a prestar a otra { persona fisica o moral ) un trabajo personal su-

bordinado mediante el pago de un salario ( articulo 20 de 1a Ley Federal -
del Trabajo ).

{4) Siliceo Alfonso, Capacitacibn y desarrollo de personal; Ed. -
Limusa México 1980, pag, 31.
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1.3 OBJETIVOS

Objetivos.- Son las metas, fines o resultados que se pretenden alcan

zar en un futuro mediante la realizacibn de todas las funciones necesarias
para lograrlos.

Es hacia la consecucién de los objetivos fijados que estfin orientadas
todas las unidades de organizacién que forman la empresa existiendo objeti
vos generales, departamentales, a corto y largo plazo, los cuales son com-
plementarios e interdependientes, como lo muestra el siguiente diagrama:

OBJETIVOS

LA SITUACION DELA EMPRESA
Y LOS RECURSOS

A

>

2l

GAMA DE PRODUCTOS
Y PROPOSITOS

N\
TANA

DEPARTAMEN-
TALES

—
PGl

TR

OPORTUNIDADES Y
ESTRATEGIAS

N/

‘7/“‘7‘”

L2

NN N

CORTO PLAZO

N2
&

7

A X

2N

TACTICAS Y
PRIORIDADES

LARGO  PLAZO
-

ha

XXX
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Como se puede observar los objetivos variarln de empresa a empresa y-

para identificarlos en forma general, se mencionan a continuacibn por a --

reas fimcionales;

I.-

I1.-

Objetivos generales pueden ser:

Contar con una organizacién formal que permita obtener utilidades
mediante la venta de productos necesarios a los consumidores.

Ser fuente de empleo y generador de una redistribucién de ingre--
50S.

Elaborar o transformar productos necesarios para los consumidores,
etc, ’

Objetivos departamentales:

De

De

comercializacibn,

Ayudar a la venta del producto.
Combatir la competencia.

Ayudar a la promocibn de las ventas.

Hacer saber al ptGblico cualquier informacibn relacionada con los-
productos de la empresa.

Asegurar el uso correcto de un articulo,
Crear actitudes respecto &l producto o servicio,
Precios adecuados y justos.

Garantias y servicios adecuados,

produccibn,

Satisfacer al departamento de ventas respecto a plazos de entrega
cor la mayor oportunidad posible.

Producir al menor costo posible.
Mantener un alto indice de seguridad en la planta,

Obtener el méximo rendimiento de la planta y sus instalaciones.:
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Mantener una calidad estandar, invariable en los productos.

Evitar al miximo el desperdicio, etc,

personal.
Lograr la mdxima eficiencia del departamento.

Lograr el méximo desarrollo de cida uno de los empleados en la em
presa. ‘

Que cada jefe de 8rea tenga una imagen adecuada al puesto que de-
sarrolla.

Tener personal altamente capacitado y desarrollado dentro de la -
empresa, etc.

finanzas.

Satisfacer oportunamente las necesidades financieras de la organi
zacidn.

Conseguir créditos y financiamentos en las mejores condiciones po
sibles para la empresa.

Determinar con la mayor exactitud factible nuestros costos y gas-
tos de operacibéan, con la finalidad de predeterminar las posibles-
utilidades de cada ejercicio y estar en posicién de definir fe --
chas y monto de aplicaciones de dinero. '

Evitar erogaciones que no se justifiquen de acuerdo a los objeti-
vos de la empresa.

Disponer de sistemas de registro contable mis modernos, efectivos
y econ8micos que se adapten a nuestras circunstancias.

Mantener margenes de liquidez y desahogo tales que no permitan --
una quiebra repentina, etc.
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1,4 POLITICAS

Las politicas son gufas de accidn que orientan sobre la forma de lo -
grar los objetives marcados, no deben ser categdricas, sino mis bien fle -
xibles ya que de cotrz manera se convertirfan en reglas y dejarfan de orien
tar la accidn para marcar caminos Gnicos, lo cual seria contraproducente -
cuando se trata de administracifn de las relaciones humanas en la empresa.

Un problema que surge frecuentemente en las organizaciones es que no-
existen polfticas ni objetivos establecidos explfcitamente, Tanto las po-
1iticas como los objetivos en la administraci6n de las relaciones humanas-
se basan en suposiciones de la naturaleza humana. El personal de la orga-
nizacitn se di cuenta de que en la prictica estas ( politicas ) son letra -
muerta y esto ocasiona actitudes negativas y problemas en la organizacibn.

Las polfticas delimitan un drea dentro de la cual se debe decidir y -
aseguran la responsabilidad de su cumplimiento para lograr las metas fija-
das por la empresa.

Una politica establecida aproﬁiadamente permitir4:

- Garantizar la consistencia de accién a través de toda la empresa.
- Asegurar la coordinacién de los planes,
- Determinar las bases para tomar decisiones.

- Preservar la moral de los empleados cuando se establecen y se cono

-cen debidamente, La clasificacibn de los tipos de polfticas mds -
comunes son;

Primarias: Son las que desarrolla la administracién general para-

el logro de los objetivos. Son amplfas por naturaleza y por lo regular de
legan a inferiores los procedimientos,

Derivadas: Son las que desarrolla cada uno de los departamentos -
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encargados de una funcién especifica,

Hay politicas que son impuestas desde el exterior tanto por el gobier
no como por los sindicatos, las ascciaciones y las pricticas industriales.
Puesto que las politicas afectan todo tipo de actividades realizadas por -
la empresa es conveniente mencionarlas por &rea funcionales:

I.-
1.~

Mercadotecnia:

En cuanto a ventas:

a)

b)

Se efectuardn investigaciones tendientes a conocer cuales son-
los consumidores de nuestros productos y sus condiciones de vi
da.

Deberdn lanzarse por lo menos dos productos nuevos al afio,

Antes de lanzar algln producto deberdn realizarse investigaciones-
que permitan conocer cualitativa y cuantitativamente el mercado y-
su potencial.

Las retribuciones al personal de ventas estar8n compuestas por-
sueldo mis comisiones,

En cuanto a canales de distribucién:

a)
b)

Los canales de distribucién que se usarfn ( X, Y 6 Z )

Para escoger un nuevo elemento dentro de nuestros canales de -
distribucidén se tomar8n en cuenta los siguientes factores:

Experiencia.- En el mercado; no ser8 menor de 5 afios de actua-
cifén en el mercado.

Servicio.~- Que cuente con los medios necesarios para dar servi

‘cio a nuestros consumidores,

BEn cuanto a precios:

Para fijar el precio a nuestros productos se tomarin en cuenta los
factores seguientes; ‘
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a) fQue sea accesible al consumidaor,
b) Que sea competitivo.

¢) Que proporcione al intermediario un margen de ganancia razona--
ble,

d) Que proporcione a la empresa un margen razonable de utilidad.

4.- En cuanto al fomento de ventas:
a) Promocibn de ventas,

- Se realizariAn promociones que refuercen la venta de nuestros --
productos en los lugares determinados,

- Las campafias promocionales deberdn ser en tiendas de autoservi
cio.

b) Publicidad

- El monto de gastos publicitarios nunca serdn mayores de " X " -
porcentaje de las utilidades.

-~ Se podran utilizar los servicios de una agencia especializada -
para hacer la publicidad de nuestros productos.

11.- En produccibn:

1.~ Planear anticipadamente la produccidn,

2.- Establecimiento de sistemas de control " X ',
3.~ Delimitar autoridades y responsabilidades,
4.~ Proveer al obrero del equipo de seguridad,

5.- Establecer sistemas de manteninmiento,

ITI.- En personal:
1.- Politicas de reclutanmiento,
Dependiendo de los intereses de la empresa por ejemplo si la empre-

sa requiere personal joven pero con estudios superiores, una polfti
ca a seguir podria ser:
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Zona - El Distrito Federal,

Medio - La U,N.A M,

Forma - Por

Politicas de

medio de anuncios escritos y pegados en los tableros.

seleccifn,

También de acuerdo a los objetivos e intereses de la empresa las -

politicas de

seleccién podrian ser:

a) Seleccionar personas con estudios minimos de secundaria.

b) Seleccionar personas con " X " coeficiente intelectual.

c) Seleccionar personas que vivan a 30 minutos en camién méximo -

de la empresa,

d) Con " X " edad miInima y méxima,

Politicas de
a) Ascender

b} Ascender

‘c) Ascender

Polfiticas de

a) Despedir

ascenso,
al empleado que se capacite,
al empleado con determinados méritos,

al empleado con " X ' afios en su puesto,

despido.

6 cesar al empleado siempre con una razén tangible,

b} Tratar de convencer al empleado ( hacerle ver que es justo el-
despido ).

c) Evitar malos entendidos con los demfs empleados ( ya que esto-
nos acarrearia problemas ), etc,

Politicas de

contratacidén,

a) Evitese contratar trabajadores permanentes cuando se tenga que
hacer frente a las necesidades de volumen de produccién propias

de 1las temporadas de auge.
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IV.- Politicas del Area de finanzas.

1.- Disponer de informacién necesaria y oportuna con " X " tiempo de an
ticipacion.,

2.~ Solicitar créditos y financiamiento previo al estudio conjunto con-
el Area que lo necesita e intervenci6n de los afectados, asi como -
autorizacién del gerente general.

3.- Revisar periddicamente y decidir sobre los contratos de seguros que
mis ventajas nos representen.

4,-- Establecer minimos y méximos de inventarios, de tal manera que la -
informacibn pertinente a cobertura de facturas a proveedores esté -
de acuerto con nuestros registros contables.
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1,5 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DE LAS RELACIONES HUMANAS.

El conseguir el personal idéneo para ocupar los diferentes puestos -
existentes dentro de la empresa es una funcién especializada que debe de-
seguir ciertos criterios , normas y politicas generales, independientemen
te de los requisitos especificos para cada uno de aquellos,.

El mantener al elemento humano de la empresa trabajando con entusias-
mo e interés requiere de ciertos conocimientos acerca de su naturaleza'y-
motivaciones con el pr6posito de saber que mecanismos de su conducta pode
mos estimular para obtener de &1 su miximo esfuerzo y aportaciébn,

Controlar administrativamente el personal es una actividad sumamente-
valiosa, ya que de esta forma estamos en posibilidad de conocer los ante-
cedentes de todos y cada uno de los integrantes de la embresa, aspecto és
te muy importante para promover y obtener candidatos a puestos vaeantes,-
.asi como para satisfacer requisitos legales y de otra indole,

Estos aspectos forman parte de los que se atribuyen genericamente al
" 4rea de personal,.

La actual administracién de la relaciones humanas ¢omp doctrina y --
_prictica debe comprender y coordinar, en forma dinamica las siguientes --
funciones:

- Reclutamiento,

- Seleccidn.

- Ihtgoduccién.

- Inventarié de los recursos humanos.
- Evaluacibn &el trabajador.

- Entrenamiento o capacitacién.

- Desarrollo de los recursos humanos.
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HUMANAS EN LA
EMPRESA

ODJETIVOS DE
LA
ORGANIZACION

w RANE
LOS RECURSOS
"~ HUMANOS

" La figura describe el ciclo de las relaciones humanas en la empresa-
y como estas estdn basadas principalmente en los objetivos de la organiza
cidén para llegar a determinar funciones y 4reas de trabajo.

( 5) Siliceo Alfonso: Capacitacibn y desarrollo de personal;
Ed., Limusa, M&xico 1980,
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La realidad ha demostrado que en muchos casos, estos conceptos son de
masiado tebricos y permanecen aislados, es decir no son una realidad expe-
rimental y estin desintegrados, Es necesario por tanto, hacer un especial
esfuerzo para comprenderlos dentro de un proceso dindmico y para realizar-
un objetivo comGn que es, en términos generales, lograr el mejor &nimo (mo
ral, automotivacién, integracibn) y el éptimo nivel en cuanto a capacidad-
creatividad y productividad en el trabajador,

La necesidad de que se tenga conciencia de un objetivo comin en la --
funcién y coordinacién de las funciones, se acentfia con la planéaciﬁn de -
los recursos humanos de la empresa, pues esté‘finéada en (y en cierta for-
ma es resultado de) las funciones de personal,

Afortunadamente, no es una novedad decir que la realizacifn del obje-:
tivo general de toda empresa.debende del interé&s, gusto y trabajo del ser-
humano, ya que éste condiciona, es decir, determina los resultados de los-
dems recursos con que cuenta la misma llamense financieros, técnicos, ma-
teriales y por lo tanto determina las funciones y 4reas de trabajo.

Para que las relaciones personales sean cooperativas, armoniosas y --
las actividades del trabajo contribuyan al logro de los planes u objetivos
“de 1a empresa, debe establecerse cierto tipo de organizacién formal, Si -
se desarrolla una organizacidén formal apropiada la autoridad y la responsa
bilidad de los individuos que forman la organizacién, puede ser comprendi-
da mis claramente, )



1,6 ASPECTO LEGAL

El movimiento revolucionario'de 1910 buscaba una serie de reivindica-
ciones y objetivos que en un gran nfimero de casos correspondfan a aspec --
tos relativos a la administracién de las relaciones humanas en la empre ==
sa. Asi como exigfan un sistema de salarios justos, una reduccibn en las
horas de trabajo ( Desd2 de Cananea a Rio Blanco ) libertad sindical, la -
eliminacién de las tiendas de raya y en general un trato mis humano en el-
trabajo.

Atendiendo a estas demandas los congresistas de 1917. Incluyeron den
tro de la nueva constitucidn el artfculo 123, que posteriormente daria ori-
gen a su médula reglamentarfa, la Ley Federal del Trabajo y el apartado --
"B ". Estos ordenamientos legales y otros posteriormente surgides con --
tienen una serie de disposiciones cuyo cumplimiento hace necesaria la uti-
lizaci6n de modernas técnicas de administraciSn y la eliminacién de impro-
visaciones.

A) Ley Federal del Trabajo,

La Ley Fsderal del Trabajo es la norma reguladora de las relaciones -
‘de trabajo. Se entiende por relacién de trabajo, cualquiera que sea el ac
to que dé origen a la prestacién de un trabajo personal subordinado de una
persona, mediante el pago de un salario,

Contrato de trabajo, cualquiera que sea su forma o denominacibn, es -
aquel por virtud del cual una persona se obiiga a prestar a otra ( persona
fisica o moral ) un trabajo personal subordinado, mediante el pago de un -
vsalafio ¢ artfculo 20 ).

Se presume la existencia del contrato y de la relacibn de trabajo en-
tre el que presta un trabajo personal y el que lo recibe { artfculo 21 ).

Las condiciones de trabajo, como se menciond anteriormente deben ha--
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cerse por escrito; cuando no =2xistan contratos colectivos aplicables. Se
hardn dos ejemplares por lo menos, de los cuales quedard unc en poder de=-
cada una de las partes.

El escrito en que consten las condiciones de trabajo, deberi conte--
ner:

I.- Nombre, nacionalidad, edad, sexo, estado civil y domicilio =--
del trabajador y del patr6n.

II.- Si la relacidn de trabajo es por obra o tiempo determinado o-
tiempo indeterminado.

I1I.- E1l servicio o servicios que deban prestarse. Los que se de -
terminarian con la mayor precisidn posible.

IV.- E1 lugar o lugares en donde deba prestarse el trabajo.
V.- La duracién de la jornada.
VI.- La forma y monto del salario.

VII.- E1 dia y el lugar del pago de salario; y

VIII.- Otras condiciones de trabajo, tales como los dfas de descanso
y demds que convengan el trabajador y el patrédn.

La falta de dicho escrito, no priva al trabajador de los derechos que
deriven de las normas de trabajo y los servicios prestados, pues se imputa
rd al patrdén la falta de esa formalidad, ( artficulos 24, 25y 26 ).

Por lo que respecta a la duraci6n de las relaciones de trabajo éstas-
pueden ser por obra o tiempo determinado. A falta de estipulaciones expre
sas, la relacifn ser§ por tiempo indeterminado, ( artfculo 35 ).

Se ‘ha hablado de jornada de trabajo y esta se define, ( artfculo 58 )!
"Es el tiempo durante el cual el trabajador estd a disposicibn del patrﬁn-
para prestar su trabaJo "
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El trabajador y el patrén fijar&n la duracién de la jornada de traba-
jo; sin que pueda exceder de midximos legales, existiendo 3 tipos de jorna-
das; la diurna, que estf comprendida entre las seis y las veinte horas y -
no debe exceder de ocho horas; la nocturna tomprendida entre las veinte y-
las seis horas no pudiendo exceder de siete horas de duracibn y por Gltimn
la mixta, la cual comprende periodos de tiempo de la diurna y de la noctur
na siempre que el periodo nocturno sea menor de tres horas y media, pues -
si comprende mas de este tiempo, computari como nocturna, ( artfculos 59,-
60 y 61 ).

Relacionado con los dias de descanso perfodos vacacionales podemos de
cir que por cada seis dias de trabajo corresponde al trabajador un dfa de-
descanso por lo menos, disfrutando de salario integro por ese dia. Ademis
existen ciertos dfas del afio que son descansos obligatorios y son: .

- El lo. de Enero,
-~ E1 5 de Febrero.
- El1 21 de Marzo.
- El lo. de Mayo.
- El 16 de Septiembre.
- E1l lo. de Noviembre.

- El lo. de Diciembre de cada seis afios cuando corresponda a la --
transmisién del poder Bjecutivo Federal.

- Bl 25 de Diciembre.

Los trabajadores que tengan mfs de un afio de servicios prestados a la
empresa, tienen derecho a disfrutar de un perfodo vacacional pagado conti-
nuo que en ningln caso deberf ser inferior a seis dfas laborales, hasta --
llegar a doce, por cada afio subsecuentemente de servicios, ( artfculos 69-
74y 76 ), ' )

Por lo que respecta al salario este es la retribucidén que debe pagar-
el patrdn al trabajador por su trabaju. El salario puede fijarse por uni-
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dad de tiempo, por unidad de obra, por comisién a precio alzado o de cual-
quier otra manera,

El salario debe ser igual para los trabajos desempefiados en puesto --
jornada y condiciones de eficiencia también iguales,

Los plazos ﬁara el pago del salario nunca deben de ser mayores de una
semana para las personas que desempefien un trabajo material y de quince --
dias para los demfis trabajadores, ( artfculos 82, 84, 86 y 88 ),

En lo que se refiere a la capacitacién el articulo 132 fraccibén XV --
dice organizar permanente o periodicamente cursos o ensefianzas de capacita
cién profesional o de adiestramiento para sus trabajadores, de conformidad
con los planes y programas que, de comGn acuerdo elaboren con los sindica-

tos o trabajadores, informando de ello a la Secretarfa de Trabajo y Previ-

sibn Social, o a las autoridades de trabajo de los Estados, Territorios y-
Distrito Federal. Bstos poadrén imbiantarse en cada empresa o para varias,
en uno o varios establecimientos o departamentos o secciones de los mismos
por personal propio o por profesores técnicos especialmente contratados, o
por conducto de escuelas o institutos especializados, o por alguna otra mo
dalidad. Llas autoridades del trabajo vigilarfin la ejecucibn de los cursos
0 ensefianzas,

B) Ley del Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabaja-
dores.

El 24 de Abril de 1972 entrd en vigor la Ley del INFONAVIT que regla-
menta lo que se refiere a la vivienda para los trabajadores y segfin la ---
 cua1. £l patrén»tiené la obligacién de inscribirse y de inscribir a sus -
trabajadores y pagar las cuotas respectivas, ( artfculo 29 ).

Segin su articulo 32 Fraccién 1I. Bstablecer y operar un sistema de-
financiamiento que permita a los trabajadores obtener crédito barato y su-
ficiente para:
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a) La adquisicidén en propiedad de habitaciones comodas e higienicas

b) La construccién, reparacién, ampliacién o mejoramiento de sus ha
bitaciones y

c) El pago de pasivos contraidos por los conceptos anteriores.

Asi como lo establecido en la Fracci6n XII apartado " A " del articu

lo 123 Constitucional y el tfitulo cuarto, capitulo III de la Ley Federal-
del Trabajo.

C) Ley del Instituto Mexicano del Seguro Social,

Simultaneamente a la firma del contrato de trabajo, o con posteriori
dad, deberi afiliarse al trabajador al I.M,S.S. ya que con &sto, ademis -
de las ventajas que supone para batrén y trabajador, constituye un requi-
sito de carfcter legal, cuyo origen se encuentra en lo dispuesto por la -
Ley del I.M.S.5. ( articulo 42 ),

(7
LEY FEDERAL DEL TRABAJO
\I/
LEY DEL  INFONAVIT.
'ARTICULO | i )
< » AV 4 .
123 LEY DEL  IMSS.
\I/
LEY DEL  IMPUESTO SOBRE LA RENTA
Y PRODUCTOS DEL TRABAJO.

e
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El régimen del seguro obligatorio comprende:

a) A las personas que se encuentran vinculadas por un coptrato de -
trabajo, cualquiera que sea la personalidad juridica 6 la naturale
za econbmica del patrén, aGn cuando este, en virtud de alguna --
Ley especial, esté exento de pago de impuestos, derechos o con -
tribuciones en general.

b) Los que prestan sus servicios en virtud de un contrato de apren-
dizaje,

c) -A los miembros de sociedades cooperativas de produccibén, adminis
traciones obreras o mixtas, ya sea que estos organismos funcio -
nen como tales conforme a derecho o sélo de hecho,

Los plazos para dar los avisos de inscripci&n, Alta, Baja y modifica
ci6n de salarios no sersn mayores de cinco dfas, segln lo estipula el ar-
ticulo 7¢ de 1la Ley del I.M.S,S.

El aviso de inscripci6n de un trabajador deber8 contener, los datos-
a que se refiere el (artfculo 62 de la Ley del I.M.S.S. ), E1 1o relati-
vo a la afiliacién de patrones y trabajadores, los datos serfn proporcio-
nados parcialmente por el propio trabajador y en lo que se refiere al pa-

tron, ( deberd realizarse de acuerdo a la estipulado en el apendice " B "
de la Ley del I.M,S.S. ).

El trabajador que fuere inscrito por primera vez al Instituto Mexi-
_cano del Seguro Social recibiré del propio instituto, por conducto del pa
trén una tarjeta de afiliacién que deberf contener, especialmente los da-
tos a que se refiere al artfculo 92 del reglamento mencionado.

El artfculo 16 Fraccién I y I1 Reglamento para la imposicidn de mul-
‘tas por infraceibn a las disposiciones de la Ley del I.M,5,S. y de sus re
glamentos, sanciona al patrdn que omita inscribir a sus trabajadores den-
tro del plazo mencionado.
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Por otra parte, el patrdén que en cumplimiento de la Ley del Seguro -
Social hubiere asegurado contra accidentes de trabajo y enfermedades pro-
fesionales a los trabajadores a su servicio, quedard relevado de las obli
gaciones que sobre responsabilidad, por riesgos profesionales le impone -
la Ley Federal del Trabajo. Es decir el Instituto Mexicano del Seguro So
cial se subroga a las obligaciones que la Ley Federal del Trabajo le impo
ne al patrdn en materia de riesgos profesionales,

El trimite de afiliacidn de un trabajador al Instituto Mexicano del-
Seguro Social se resume en los siguientes puntos:

a) Obtener del propio Instituto, las formas de afiliacién correspon
dientes.

b} 'Recabar de los trabajadores los datos a que se refiere el articu
lo 62 Fraccifn I del Reglamento de la Ley del I.M.S5.S., en lo re
lativo a la filiaci6n de batrones los datos a que se refiere la-
Fraccidn II del propio articulo,

c) Entregar al I,M.S5,S. el aviso debidamente requisitado y dentro -
del plazo estipulado.

D) Ley del Impuesto Sobre la Renta y Productos del Trabajo.

También debe la empresa empadronar a todos sus trabajadores en el Re
gistro Federal de Causantes, con el propbsito de retener de sus sueldos -
respectivos, el importe correspondiente al impuesto sobre sus ingresos --
por el producto de su trabajo.

El impuesto sobre la renta y productos del trabajo, grava los ingre-
sos que se obtengan por la prestacién de servicios, considerandese como -
ingresos, toda percepcibn en efectivo, en bienes, en servicios, en valo -
res, en titulos de crédito, en crédito, en libros 6 en cualquier otra for
ma que se obtenga por los sujetos de este impuesto como resultado de las-

operaciones gravadas por esta Ley ( articule 12 Fraccibn III y artfculo -
22 ), )
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El trimite a seguir para empadronar a los empleados de una empresa -
en el Registro Federal de Causantes de la Secretarfia de Hacienda y Crédi-
to PGblico, es el siguiente;

a) La solicitud es una forma impresa por la propla Secretaria y de-
be presentarse en 3 ejemplares; en caso de presentacién extempo-

ranea deberdn ser 4 los ejemplares.

b) La oficina que reciba la solicitud { la que corresponda al domi-
cilio del contribuyente ) debe verificar los datos apuntados y -
de encontrarlos completos y correctos, anctard en todos los ejen
plares el n@mcro de registro que se le asigne y devolveri el se-
gundo y tercer ejemplar sellados y con la rGbrica del empleado -
autorizado para recibirla. Uno de estos serd para el propio cau

sante y el otro para el retenedor { la empresa ),

En términos generale. el aspecto legal considera y abarca:

~ Obligaciones del Patron.

- Obligaciones del Trabajador.

- Relaciones 'de trabajo,

-~ Contrato individual y/o

- Contrato colectivo.

- Reglamento interior de trabajo,

- Notificacién de alta & baja del nuevo trabajador en el Instituto
Mexicano del Seguro Social, Inatituto Nacional del Fondo para la
Vivienda de los trabajadores y Registro Federal de Causantes.

E) Obligaciones del patrén.

Obligaciones principales;:

1? Pagar el salario.

( pa;rimonib del trabajador ).
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Proporcionar el trabajo.

( En ejercicio de lo contratado )

a)

b)
c)

En trabajos calificados es obligatorio, para capacitar al
jador.

Su no ejercicio no debe perjudicar al trabajador,

Capacitacién y adiestramiento del trabajador.

Respetar la antiguedad,

( Estabilidad en el empleo )

a)
b)
c)
d)

Permanencia en el trabajo.
Derecho de preferencia escalafdn y ascensos,
Derecho a la indemnizacifn, bajo salario integral,

Prima de antiguedad.

Obligaciones accesorias.

18

Recibir el producto del trabajo.

{ Base del salario y escalafbn )

a)

b)

=

Trabajo por tiempo indefinido.

A destajo o por unidad de obra determinada.
Trabajo a domicilio,

Cumplimiento en cuanto a proteccidn a menores,

Higiene y salubridad del local de trabajo.

3

traba-

Retencifn de impuestos, trémites .administrativos referentes al --

trabajador, afiliacién al I.M.S.S. al INFONAVIT, etc,

Proporcionar utiles y herramientas, materiales, etc.

( Poner al trabajador en posibilidad de cumplir con su trabajo )

Coadyuvar a la guarda de utiles, pertenencias e instrumentos del trabajador.



72

32

(Dentxo del trabajo o fuera de la jornada y las que deben permanecer -
ani),

Considerar y respetar al trabajador,

{ Dar ordenes claras y precisas )

Guardar conducta social adecuada, buen ejemplo,
( No amenazar, no injuriar, no malos tratos )
- Guardar conducta moral adecuada.

( No drogas, no embriaguez, no peligrosidad, etc, )

No hacer propaganda.
{ No ejercer influencia sobre el trabajo )
- Politica,

- Religiosa.
No 1levar 1istés negras.

Expedir al trabajador certificados.
a) Sobre servicio y antiguedad ( obligatorio )
b) De buena conducta ( facultativo )

c) De eficiencia calificada ( obligatorio )

Otorgar permisos y licencias ( legales, voluntarios o contractuales )

a) Para ejercer el voto, actuar como jurado, comparecer ante autorida-
des, etc,

b) Para comisiones sindicales y para integrar organismos.
c) Para cumplir el servicio militar nacional.

d) Permisos particulares.
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- Con goce de sueldo,

- Sin goce de sueldo.
102 Evitar riesgos ( seguridad e higiene industrial )

112 Diversos.
a) Derivados de las normas de trabajo,

b) Derivados de la previsién social ( cumplimiento de la Ley del I.-
M.5.S8. y normas de higiene y seguridad )

c) Fiscales ( empadronamiento, retencién y pago de impuestos, deduc~
ciones, cuotas, etc. ).

d) Contractuales ( descuento de cuotas sindicales, cajas de ahorro,-
cooperativas de consumo, etc. ).

e) Pagar el INFONAVIT ( descontar, expedir constancias sobre saldos,
depbsitos y ahorros )},

fj Descontar para FONACOT ( prestamos para adquirir bienes durade --
ros ).

Consecuencias del incumplimiento de las obligaciones del patrén.

1,- Rescisidn del contrato ( pago de indemnizacién y accesorios )

2.- Responsabilidad civil ( pago de dafios y perjuicios ).

- Derivadas de Leyes y normas

- Responsabilidades de trabajo

- Régimen legal de seguridad-

' social.
3.~ Administrativas

- Fiscales, de estadfstica y-
reglanentos contractuales.

4.- Responsabilidad impositiva y del régimen fiscal ( respecto al trabaj
dor ).
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Responsabilidades penales.
a) Derivadas de la Ley Federal del Trabajo o de normas laborales.

b) Derivadas del Cédigo Penal o de otras Leyes

Obligaciones del trabajador.

Obligaciones principales,

1.-

Prestacién personal del servicio,
Aplicacién del régimen de Seguridad Social,

El trabajo genera estabilidad, salarios, prestaciones, derechos de an
tiguedad y de ascensos, etc,

Desempefiar en 21 lugar, forma, tiempo y condiciones convenidas.

En consideracibn a los fines de la empresa, respecto del trabajo con-
tratado. La realidad determina las condiciones de la prestacifn del-
servicio.

Con eficiencia.- Sometimiento de la energfa del trabajo, apta y sa -
tisfactoria.

Excepcibn del caricter de permanencia: Trabajo eventual por tiempo -
definido ( por circunstancias extraordinarias ) o por obra determina-
da., Debe existir, contrato por escrito.

Obligaciones Accesorias.

Obediencia ( deber juridico ) es fase de la subordinacifn respecto =-
del trabajo contratado o, resultado de la relacifn de trabajo.

Fidelidad ( lealtad, discresién, ética, etc, ).
a) No divulgar secretos y guardar discresifn respecto al trabajo.

b) No competencia,

¢) Guardar providad y honradez ( conducta recta y.adecuada ).
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Obligaciones Mixtas ( con motivo del trabajo ),

12

22

39

as

Evitar peligros, riesgos, etc,
a) A los trabajadores,

b) AL patrén.

c) A los familiares del patrén.
d} A la fuente de trabajo.

( El trabajo de auxilio es forzoso en caso de siniestro ),
Morales y sociales ( conducta en el trabajo )

a) OGuardar buenas costumbres, Dar buen ejemplo,

b) No injuriar, no amenazar, guardar respeto y consideraciém,

c) No portar armas, no drogas, no ebriedad, no perversibn, no rifias-
etc,, disciplina en la conducta y respetar la jerarquia.

d) No colectas, no rifas, mno probaganda politica ni religiosa, sindi
cal solo permitida en ocasiones ( elecciones sindicales ) y a cri
terio del patrén,

e) No actos peligrosos ni antisociales,

( Desempefio digno y decoroso }.

Cuidado de herramientas, maquinarfa, utilerfa, enseres, etc, ( darles
uso y cuidados apropiados ).

Divers as.

a) Integrar organismos; obrero-patronales ( comisiones mixtas ) y --
ot ros voluntarios, contractuales, etc.

b) Someterse a examenes médicos.
c¢) Cumplir con el reglamento interior de trabajo.

d) Cumplir obligaciones sindicales.



36

e) Cumplir disposiciones legales y reglamentarfas, administrativas.

f) Proporcionar datos, documentos personales y registros, etc,

Consecuencias del incumplimiento de las obligaciones del trabajador.

1.- Rescisidn del contrato sin responsabilidad para el patr6bn.

2.- Poder disciplinario del patrdn ( suspensibén de méritos, etc., -
en aplicacibn del reglamento interior de trabajo ).

3.~ Responsabilidad civil,

4,- Responsabilidad penal ( solo‘por comisidn de delitos conforme -
al Cédigo Penal ).




RECLUTAMIENTO Y SELECCION,
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II.1.- FUENTES DE RECLUTAMIENTO.

Reclutamiento; es la busqueda, evaluacién, colocacién y orientaci6n--
de los nuevos empleados para que ocupen los puestos requeridos para lograr
exitosamente mejores resultados en el trabajo de la empresa.

La necesidad de sintetizar innumerables actividades asociadas con el-
aprovisionamiento efectivo, oportuno y econfmico de los puestos vacantes -
se mide con el tiembo transcurrido entre la requisicifn de personal por un
departamento " X ", y la introduccién de dicho personal al mismo.

Las fuentes para la obtencién de candidatos se clasifican generalmen-
te en:

Internas: La propia organizacién y se refiere a las amistades, pa --
rientes o familiares del proﬁio<persona1, los ascensos, transferencias, --
promociones, c¢l sindicato, etc,, la ventaja que representan estas fuentes-
de reclutamiento, se manifiestan en la integracifn del personal de nuevo -
ingreso, sin embargo la desventaja de que se presenten fricciones y con --
flictos ya en el desempefio de las labores, de los familiares en el caso de
que se sancione a sus parientes, o se les niegue un ascenso, disminuye la-
objetividad de la utilizaci6n de estas fuentes internas de reclutamiento.

Externas: Son aquellas que como su nombre lo dice provienen del exte
rior y pueden ser: anuncios ( peribdicos, revistas, correos, radio t.v., -
carteles )}, agencias de empleos, bolsas de trabajo, escuelas, universida -
des, etc.

En un pais como México con grandes problemas de subemples { o sea el -
trabajo por temporadas o por horas en un dfa ) y con graves carencias de -
personal altamente calificado es de fundamental importancia prestar aten -
cibn a las fuentes de reciutamiento y el costo que implicarian su use y la
utilidad para obtener al candidato adecuado dependiendo del tipo de vacan-
‘te que debe cubrirse.
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Anuncios: Se entiende que para hacer un reclutamiento selectivo me-
diante el aviso mismo, se puede realizar en dos maneras.
- Los anuncios se pueden colocar de tal manera que solamente los --
lean ciertos grupos particulares, de acuerdo con el mercado de la
publicacién, por ejemplo, una revista dirigida a ingenieros.

- Una mayor informacibn acerca de la compafiia, el empleo, las espe-
cificaciones requeridas para el mismo, se pueden incluir en el --
aviso,

Agencias de empleo: Se puede efectuar seleccidn adicional a través-
de la utilizacidn de agencias de empleo, tanto pfiblicas como privadas.

Estas proveen un servicio a todo el pafs buscando encontrar personal
e informacibn, tanto de oferta como de demanda, Muchas agencias privadas
tienden a especializarse en un tipo ﬁarticular de trabajo y en requisitos
especiales para la gente,

Colegios y Universidades: Los empleados han llegado a ser muy tecni
ficados y complejos, hasta el punto que tanto los colegios de bachillera-
to como las universidades son lugares donde se busca a 1la gente. Conse -
cuentemente, muchas firmas han hecho esfuerzos esﬁeciales para establecer
y mantener relaciones constantes con facultades y escuelas de administra-
cibn.

Los sindicatos: Las firmas con sindicatos deben concentrar en ellos
sus esfuerzos de reclutamiento. Las desventajas por el control monopolis

ta de mano de obra son a menudo compensadas, al menos parcialmente, por -
el ahorro en los costos de reclutamiento. Con una gran proporcifmn de la-
fuerza laboral organizada en sindicatos, estas constituyen una importante
fuente de pérsonal, disponible para la empresa,

Aspirantes casuales: Las aspiraciones manifestadas en forma esponta
nea aunque no solicitadas, constituyen una fuente muy usada de consecu---
cién de personal. Estas pueden ser desarrolladas a través de una provi -

sidn de las facilidades atractivas de empleo y de prontas respuestas a --
las solicitudes.
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Escoger el mejor personal disponihle en el mercado de trabajo, pla -
near e iniciar los programas de entrenamiento en tiempo oportuno y cubrir
las vacantes con la anticipacidn solicitada son los objetivos bisicos de-
las funciones de reclutamiento,

I1.2,- PLAN DE RECLUTAMIENTO,

La planeacidn del personal constituye el sistema director de la fun-
cién global de reclutamiento. Existen por lo menos 3 planes secuenciales
que deben desarrollarse, para orientar las actividades de reclutamiento y
seleccidn del personal, Ellos son:

A) Plan de la fuerza de trabajo.
B) Plan de desarrollo de personal,

C) Plan de reclutamiento.

A) El plan de la fuerza de trabajo, permite la utilizacién efectiva de-
los empleados actuales y de realizarse en base a los .deseos y necesidades
del personal actual, asf como de no hacerlo la moral general puede decaer
ripidamente.

En la elaboracifn del plan de la fuer:za de trabajo deben hacerse es-
timaciones generales del nivel de actividades de la empresa, identificar-
dreas probables de concentracidn, el personal de produccibn e ingenieiia-
tienen la oportunidad de informar el volumen en términos de recursos huma
nos adicionales, mediante ei desarrollo de especificaciones y programas -
de trabajo, se determinan las necesidades directas de personal de planta-
y apoyo. La combinacién aproximada de habilidades requeridas que deben -
compararse con los recursos actuales de aprovisionamiento de personal.

El departamento de personal debe estar preparado con un exhausto per
fil de 1a mano de obra disponible con una evaluacidén de las necesidades -
de promocién dentro de la organizacidn, de los requerimientos de adiestra
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miento y capacitacidén, con anfilisis y estadisticas detalladas de las re -
nuncias; con un conocimiento de las tasas de salarios actuales y espera -
dos, asi como del mercado de trabajo.

B) Plan de desarrollo de personal, establecer este plan e integrarlo en
los programas globales resulta bastante dificil,

El plan de desarrollo de personal debe incluir la identificacién de
los individuos clave en la organizacifn cuya contribucidn se considera -~
esencial para satisfacer los objetivos del departamento en que laboran.

Las politicas y procedimientos de seleccidn y colocacién se encuen -
tran adecuadamente desarrolladas y asegurdn una identificacién completa -
y precisa del personal que debe capacitarse y adiestrarse para asegurar -
su rendimiento en caso de promocifn o ascenso, ‘

Analizar los programas internos de capacitacidn y adiestramiento con
relacifn a las necesidades de eficiencia y moral,

Acumulacibn de datos necesarios para establecimientos y operacitn --
del programa,

A las personas que necesitan un entrenamiento o experiencia adiciona
les pueden asignarseles comisiones alternativas o programas de adiestra -
miento, la mayoria de las necesidades definidas de desarrollo caerd den -
tro de patrones razonablemente bien definidos. Establecer los programas-
de adiestramiento, alrededor de estas necesidades economizari una gran --
cantidad de tiempo y dinero. Para la aprobacifn, debe especificarse’que~
la valoracién del desarrollo en el adiestramiento debe ser tan completa -
como lo es el trabajo,

Una vez que las actividades de entrenamiento y desarrollo de perso -
nal para los empleados actuales han sido planeados y se encuentran en mar
cha, puede prestarse atencién al plan de reclutamiento.
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()] Plan de reclutamiento las promociones y transferencias han sido pla-
neadas, se ha identificado el personal clave, disefiado programas de adies
tramiento adecuados y se han seleccionado los candidatos a partir de la -
fuerza de trabajo actual.

Los pasos del plan de reclutamiento son:

- Reconocer, todas las fuentes bosibles de inteligencia para la pla
neacién de la fuerza de trabajo.

- Establecer una coordinacifn con estas fuentes para garantizar
informes completos y oportunos,

~ Evaluar e integrar los datos para su expresifm en las curvas de -
aprovisionamiento de personal y en especificaciones detalladas.

Es necesario hacer consciente del problema al personal administrati-
vo clave; debe conocer la importancia de alimentar, en un punto central -
los trozos de planeacibn de la fuerza de trabajo, y de desarrollar ins --
trucciones especificas acerca de lo que hay que buscar en lo referente a-
informacitn de las fuentes de trabajo y de la competencia asi como otros-
factores para hacer predicciones razonablemente precisas del rendimiento-
futuro del reclutamiento

I11.3.- SISTEMA DE CONTROL DE ASPIRANTES.

El director del reclutamiento debe asegurarse de que su personal no-
realiza un reclutamiento para puestos ficticios o inexistentes. Debe ser
capaz de localizar el expediente 6 archivo de un candidato y asegurarse -
~de que no. se ha perdido ninguno debe conservarse una documentacién comple
ta de cada candidato, de las acfividades del reclutamiento y de los resul
tados del esfuerzo.

No existe nada mis inutil que los archivos de candidatos que no se -
mantienen actualizados ni son controlados adecuadamente. La oficina de -
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reclutamiento que intenta operar sin procedimientos apropiados de control-
y supervisidén de los expedientes y solicitudes recibidas pueden causar una
leccién dura y desagradable, confiar en la memorfa de los reclutadores y -
hacer las cosas sin un control administrativo acarrea problemas, cuando se
pierde el expediente de un candidato excepcionalmente bien calificado en -
un archivo, la compaiifa pierde la oportunidad de obtener la persona reque-
rida y el candidato puede estar molesto incluso encjado por haber sido ig-
norado: Ninguna de las dos cosas puede llegar a conocerse, existen algunos
mecanismos autocorrectores para este tipo de incabacidad'

Asi el reclutamiento no es un proceso unitario; se inicia, desde la -
recepcifn de un resumen ( requisicién ), atravesando por una solicitud, --
una oferta y una aceptacién hasta su procesamiento en la nfmina, A cada -
paso tiene lugar una reduccién; el proceso puede describirse como una tube
ria con gran cantidad de solicitudes entrando ﬁor un extremo y por el otro
saliendo nuevos empleados. La empresa se ve comprometida a‘contratar a un
candidato en algln punto posterior a la mitad de la tuberfa.

Como cualquier sistema, los requerimientos de la labor administrativa
deben determinarse a partir de los resultados y controles pedidos por la -
direccién. Para lo cual, deben mantenerse los siguientes registros:

- Las solicitudes y expedientes deben ser inmediatamente registrados
en algGn punto central.

- En los puntos importantes de la tuberfa debe registrarse la activi
dad respecto a cada candidato ( entrevistas, ofertas, rechazos, --
aceptaciones y reportes en la némina ),

- Las confirmaciones y las cartas de " ausencia de interés ',

- Las ofertas y las aceptaciones con las requisiciones de personal y
las vacantes.’

- Los registros de los casos cerrados se deben conservar durante un-
tiempo razonable,

Bstos son los requisitos minimos del sistema administrativo para re -



43

gistrar y controlar el flujo de solicitudes, el trabajo puede ser manejado
por un oficinista que maneje un grupo de archives de tarjetas y mantenien-
dolo informado de las acciones dentro del sistema, Un sencillo sistema de
avisos puede cubrir satisfactoriamente esta necesidad de comunicacién. Las
ofertas deben ser revisadas y aprobadas y la asignacibén de cada oferta a -
una requisici6n de personal formari ﬁarte de la revisidén de aquellas.

El sistema de control de aspirantes debe responder a algunos elemen -
tos de conocimiento como son:

- Que tipo de trabajo ha de realizarse.
- Culintas personas se necesitan para realizar el trabajo,

- Cufintas personas existen en la organizaci6én actual y que habilida-
des pueden aplicar al nuevo intento,

- Dbénde hay que buscar, fuera de la organizacib6n, las habilidades --
que se necesiten.

- Cufl es el estado del mercado de trabajo total y cbmo penetrar en-
61‘

- (C6mo escribir anuncios efectivos.

- Cémo estimular preguntas respecto a las vacantes disponibles.
- Cémo obtener pefsonas para las entrevistas,

- - Cbmo acortar el ciclo del reclutamiento.

- C6mo hacer uso efectivo de una compensacifn equitativa y movilizar
los recursos para atraer empleados potenciales,

- C6mo presentar las ventajas culturales, sociales y geogrificas de-
la comunidad.

- Cobmo presentar la imagen, politicas y oﬁortunidades de la empresa.
- Cbmo evaluar la motivaci6n y .los iﬁtereses.

- Como programar las fechas de bresentacién de los nuevos empleados.

Las ventajas del sistema de control son:
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+ Niveles aproximados de fuerza de trabajo,
+ Estimaciones de las contrataciones requeridas,
+ Estimaciones de los requisitos de la fuerza de trabajo.

+ Combinaci6n aproximada de habilidades necesarias, asf como de las-
requeridas en cada puesto.

+ Programacidn especifica del aprovisionamiento niveles educativos--
requeridos.

+ Recomendaciones para ascensos, promociones, nombramientos,
+ Planes de adiestramiento, contratacifn para reemplazar personal.

+ Programacién de salarios, ajustes, proporciones, etc.

11.4.- iQUE ES LA SELECCION?

La seleccifn de personal se define como un procedimiento para encon -
trar al hombre que cubra el puesto adecuado, Esto lleva a determinar el -
marco de referencia, es decir. La seleccifn de la persona ideal para el -
puesto adecuado a un costo adecuado y que le permita al trabajador el de -
sempefio de las actividades con eficiencia en el desarrollo de sus habilida
des y potencialidades a fin de hacerlo lo mds satisfactorio para s mismo,
la comunidad en que se desenvuelve para contribuir de esta manera a los ob
jetivos de la empresa.

La seleccidn de personal es el procedimiento mediante el cual, los so
licitantes son clasificados en varias categorias, de acuerdo a sus capaci-
dades y habilidades para cubrir los puestos vacantes; consiste en depufar-
del conglomerado de aspirantes, aquellos que probablemente satisfacerfn --

los requisitos del puesto a ocupar y someterlos a diferentes pruebas de ap
titudes. :

’

La decisi6n para contratar 6 rechazar a un candidato representa una -
decisién trascendental, dependiendo del puesto a cubrir. Como si fuera --
una Ley cada adicidén a la némina crea un potencial adicional a los proble-
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mas de la empresa. Los riesgos son altos y las probabilidades de selec --
ci6n 6ptima, relativamente pequefias,

Los gerentes de relaciones industriales o de personal, que consideran
sus asignaciones como profesionales, saben perfectamente y conocen el he -
cho de que la tarea de contratacién de energia humana tiene implicaciones-
de largo alcance, tanto sociales como individuales, asi como repercuciones
para la empresa que varian dentro de toda una gama de importancia segln la
gran variedad de puestos.

Por lo tanto, la contratacidén debe ser el resultado de un cuidadoso -
y meticuloso sistema de seleccifn que evite, en la medida de lo posible --
pérdidas ocasionales por rotacidn innecesaria de personal,

Es por ello que la seleccibn del personal, que cubrird nuestros pues-
tos vacantes debe estar encomendada al personal id6neo para hacerlo, con -
conocimientos vilidos y que maneje las técnicas especificas con objetivi -
dad. De esta manera se evitari la.contratacifn tradicional de elementos -
no aptos y que tan grandes problemas rehresentan a las empresas, no s6lo -
con el ambito propic del trabajo que se les asigne, sino que -muchas véces,
también de carédcter laboral.

I1.5.- PRINCIPIOS DE LA SELECCION,

Si las politicas y procedimientos de seleccifn se encuentran desarro-
lladas adecuadamente existe la necesidad de hacer incapie en los princi --
pios de la seleccién de personal,

Colocacibn: Seleccionar a los candidatos teniendo -en cuenta el pues-
to vacante; pero ademds debe de tratar de incrementar, los recursos huma -
nos de la organizacibn por medio del descubrimiento e identificacién de ha
‘bilidades aptitudes que pueden aprovechar los candidatos en su propio bene
ficio y en &1 de la organizacién.

©
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Si un candidato no tiene habilidades necesarias para un determinado -
puesto, pero se le descubren otras caracteristicas requeridas en otra par-
te de la organizacifn o en otra ocupacidn, debe hacerse lo posible por co-
locarlo.

Orientacidén: Una vez detectadas las habilidades del candidato hay --
que acumular la informacidén necesaria para orientar al candidato dentfo 0~
fuera de la organizacifn, La orientacién debe iniciarse lo antes posible-
es decir, una vez hecho el andlisis de habilidades requeridas para el pues
to y las que tiene el candidato se estableceri una valoraci6én clave para -
conocer la importancia para desarrollar instrucciones especificas acerca .
de sus potencialidades,

En la practica sucede frecuentemente que si un candidato no es consi-
deradc adecuado, sencillamente se le miente y se le dice que su solicitud-
serd estudiada y que despues se le avisari el resultado. La verdad es que
ya se le rechazf y simplemente se deja al tiempo que resuelto el problema.-
Claro que queda al seleccionar la responsabilidad de realizar la orienta -
citn para que sea adecuada sin menos cabo de los principios éticos necesa -
rios.

Etica profesional: Pueden idertificarse normas de la &tica de selec-
ci6n, pero probablemente estan sujetas a cambios segln los requerimientos-
de la organizacidn, pero es responsabilidad de la nisma mantenerla en los-
limites de la politica y la ética establecida. '

La politica es una posturh, un conjunto de actitudes. Basada en par-
te en los preceptos legales, la politica de seleccibn es parte integrante-
de las politicas globales de personal de la organizacién. Estas actitudes
se han visto desarrolladas en el mantenimiento y crecimiento de 1a misma,

Las consideraciones legales y éticas mds que cualquier otro factor fa
vorecen y condicionan en particular 1a seleccibn debido a la importancia -
que repercutird hacia la empresa por las résponsabilidades ( inherente a -
la contratacibn), que adquiere la empresa con cada uno de los nuevos empleados.
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I1.6.- TECNICA DE LA SELECCION,

Los objetivos inmediatos de la técnica de seleccifn de personal son:

El logro de la adecuacidn de los hombres y sus puestos, con miras de
alcanzar la plena satisfaccidn en el desarrollo de cualquier actividad; la
investigacifn técnica de las habilidades presentes asi como de las futuras
capacidades; y el encausamiento de las distintas motivaciones que impulsan
a los hombres a desempefiar determinadas actividades dentro de una empresa-
logrando de esta manera un constante perfeccionamiento de su trabajo.

La técnica de seleccibn que se usari en cada caso en particular se ha
ré sobre bases firmes bien establecidas, seglin las necesidades de 1la em =~
presa. ' ) - PRFSE Y

Revisar los documentos necesarios, preparar las preguntas tentativas-
realizar las entrevistas necesarias, ganar la confianza del cantidato, --
Evaluar 1a competencia técnica, negociar los términos del contrato hacer -
la decisifn de contratar o no, son algunos de los pasos necesarios que en-
tran en la fase de seleccifn.

f

M Entreviste previa

Solicitud de empleo

TECNIGA 0E ‘C)Pvuobcs psicologl,cog

SELECCION, D)Pruebos de trabojo

E)Enfrevisto dae ajuste

F) Examen me'dico
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El siguiente diagrama muestra que existe una vacante, se envia una -
requisicibén al departamento de personal, este revisa las solicitudes y re
cibe documentos de los candidatos que pasarin por las siguientes etapas -
de selecci6n:

REQUISICION .,
I/" ETAPAS
VACANTE DOCUMENTOS |==P| DE
‘SELECCION
SOLICITUDES .
r
- Revisitn de documentos.
Etapas - Entrevista ( preguntas ).
de - Ganar confianza ( conocer otras habilidades ).
Seleccibn - Evaluar competencia técnica ( pruebas de trabajo).
- Negociar.
L Decisién { enviar com el responsable\).

Los candidatos pasarén por cada una de las etapas, de seleccifn hasta"
lograr encontrar a la persona adecuada para cubrir el puesto vacanté,'estd
es, si dentro de la empresa no existe la persona que reuna los requiéitos-
necesarios para lograr desempefiar el puesto vacante,
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A).- Entrevista previa.

Entrevista; en sentido estricto se puede decir que es una forma de -
comunicacidén interpersonal, que tiene por objeto proporcionar o recabar -
informaci6n o modificar actitudes y en virtud de las cuales se toman de -
terminadas decisiones, En la administraci6én de las relaciones humanas se
encuentran con mayor frecuencia la de seleccifn, de ajuste de confrota =--
cibn de resolucién de problemas, de despido, etc,

Cada entrevista en particular tiene un objetivo especifico, el cual-
debe estar predeterminado para poder precisar el procedimiento a seguir,-
a la informaci6n previa requerida, el ambiente en que se realizari y su -
duracibn,

Nada puede reemplazar el contacto personal con alguien que tiene un-
papel clave en la seleccibn y la evaluacién, Deben hacerse los arreglos-
necesarios para contar con algfin miembro de la organizaci6n de recluta ~--
miento que se encargue de cubrir, todos los detalles que hagan falta y de
supervisar la adecuada orientacién del candidato por parte de todos los -
que intervienen en el circuito de la entrevista ya sea inicial, profunda-
o de evaluaci6n. Asi como la persona mis conveniente para obtener las im
presiones del candidato respecto al puesto y a las particularidades del -
aspirante en la fase de reclutamiento.

La entrevista previa pretende detectar de manera general y en el mi-
nimo tiempo posible, los aspectos mds ostensibles del candidato y su rela
ci6n con los requerimientos del puesto, por ejemplo; la apariencia fisica
facilidad de palabra, habilidad para relacionarse, etc, con el objeto de-

.descartar aquellos candidatos que de manera manifiesta no refinen los re -
‘querimientos del puesto que se preténde cubrir y debe informirsele tam --
bién, la naturaleza del trabajo, el horario la reémuneracién ofrecida, las
prestaciones a fin de que &1 decida si le interesa seguir adelante con el
proceso. Si existe interés por ambas partes, se pasa a la siguiente eta-
pa.
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B).- Solicitud de empleo,

La organizacidn debe asegurarse de que el departamento de seleccifn-
cuente con todos los documentos legales que permitan conocer los datos --
personales de diferentes aspectos necesarios de los candidatos.

Determinada el 4rea donde serfn recibidos los candidatos, se procede
a llenar la solicitud de empleo que abarcari basicamente datos personales
( nombre, edad, sexo, estado civil, 1.M.S.S, registro federal de causan -
tes, etc. ); datos familiares, experiencia, ocupacidn, puesto y sueldo de
seado, disponibilidad para iniciar labores, planes a corto y largo plazo,
etc.

Las solicitudes de empleo deben estar disefiadas de acuerdo al nivel-
al cual se estan aplicando. Es recomendable contar con tres formas dife-
rentes una a nivel ejecutivo, nivel de empleado y nivel obreros,

De no ser posible esto, resulta aconsejable la elaboraci6n de una forma -
sencilla, accesible a obreros y empleados, misma que puede complementarse
con un curriculum vitae para ejecutivos.

Es muy conveniente, para quien realiza la seleccifn, adjuntar a la -
solicitud toda clase de anexos y datos complementarios con los cunales se-
tendra un conocimiento mis compléto acerca de quié&n es el candidato que -
lleno dicha solicitud. ‘

Quiza el instrumento mis eficaz con que cuenta el seleccionador en su ta-
rea sea la entrevista inicial.

€C).- Pruebas Psicolégicas,

-

En esta etapa del proceso técnico se hari una valoracién de 1a habili
dad y potencialidad del individuo, asI como de su capacidad en relacibén --
con los requerimientos del puesto y las posibilidades de futuro desarrollo.
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La evaluacién de los candidatos mediante el empleo de test & consul-
tas psiquiftricas se han adoptado en la etapa de seleccién y lo fundamen-
tal es demostrar convenientegmente su importancia respecto al rendimiento-
en el trabajo.

Si se emplean test psicoldgicos, resulta aconsejable establecer por-
adelantado, con los responsables de la selecci6n el grado de influencia -
que tendridn los resultados de los test sobre la seleccidn, Si se emplea-
rin para eliminar personas que fueran competentes para el puesto hay que-
advertirlo.

Una aproximacifén mads conveniente y menos costosa es la de establecer
comé practica habitual, que ningln candidato sea seleccionado o eliminado
inicamente sobre la base de los resultados de un test,

Los exfmenes psicolégicos de los empleados y candidatos para las va-
cantes son responsabilidad de la oficina de seleccién,

A peticibn de los directivos, pueden administrarse test especificos-
se utilizan para determinar si cubren los requisitos minimos de ortogra -
fia, mecanografia y otras habilidates de oficina, se administran test a -
todos los futuros empleados asalariados, de acuerdo con el tipo de puesto
para el cual han hecho solicitud, para determinar si llenan los esténda -
res de habilidad.

Los exdmenes psicolbégicos han alcanzado un lugar firme y reconocido-
en la 1ndustria y son un instrumento 1mportante para la seleccibn de per-
sonal. Cuando se utilizan para complementar otros datos y métodos de se-
leccibn, proporcionan una valiosa informacién respecto a algunos factores

'que determinan el rendimiento,

Un test puede medir lo bien que un individuo estd utilizando sus ha-
bilidades innatas. No mide lo bien que utilizard estas habilidades en su
trabajo. Los test proporcionan una cara del cuadro total de la persona.-



52

De igual a mayor importancia resultan su iniciativa, impulsi6én, motivacién
personalidad y actitudes.

Los resultados de los test, interpretados, son archivados en el expe-
diente personal del empleado o cantidato y se hallan a disposicidén del je-
fe de personal o del probable jefe de ellos,

Las prédcticas evaluativas deben ser orientadas para asegurar que el -
candidato comprende y acepta las t&cnicas de seleccibn utilizadas, para --
asegurar al candidato de nuestra buen fe y juicio correcto,

D).- Pruebas de trabajo,

La realizaci6n de las pruebas de trabajo que hace habitualmente el fu
turo jefe inmediato a fin de comprobar si el candidato tiene los conoci --
mientos y experiencia laboral que el puesto exige.

En caso de que las pruebas de trabajo se refieran a conocimientos que
puedan ser valorados en el drea de reclutamiento y seleccifn deberd tener-
se toda una—serie de pruebas debidamente estandarizadas, evitandose de es-

ta manera que el futuro jefe inmediato se distraiga de sus labores cotidia
nas.

A este, paso también se le 1lama prueba prictica, algunas organiza --
ciones acostumbran hacerlo antes de aplicar las pruebas psicolégicas y --
otras después deberi estudiarse la secuencia que debe seguirse en cada em-
presa en particular y del puesto que deba cubrirse.

E).~ . Entrevista de ajuste,

El entrevistador debe saber quévdecir y qué hacer en cada caso pues -
se supone tiene un conocimiento global de los requisitos de la organizacién,
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Debido al enorme tiempo que toma entrevistar a un cadidato profesio-
nal o técnico, puede parecer que existen diferencias fundamentales en el-
tratamiento de diversos tipos de empleados, . Las diferencias radican en -
la técnica y la préctica, no en los princibios.

Cuando gran cantidad de personas solicitan empleos en las categorfas
inferiores, un entrevistador hdbil puede preseleccionar y efectuar una en
trevista preliminar con cinco o seis personas cada hora,

Una recepcionista puede tomar las solicitudes en una forma rdpida y-
no obstante, proporcionar al candidato una gran cantidad de informaci6n -
Gtil y necesaria que le reduzca al minimo el tiemﬁo que debe esperar.

Si se incluyen test psicolfgicos o de ejecucidén, debe explicarse cui
dadosamente la razbn para ello y su relacifn con la decisién de contrata-
ci6n,

La entrevista de contratacifén, Disefiada para cubrir los puntos pen -
dientes y cerrar el trato, puede tomar mﬁltiﬁles direcciones, segln la si-
tuacidn si el candidato es bueno y parece inminente una decisifn positiva-
de emplearlo, la discusién puede centrarse en cualquier problema anticipa-
do en su recolocacifn y en la determinaci6n de la fecha de presentacifn --
més conveniente y rapida.

_ La disposicidn fisica no necesita ser muy elaborada un ffcil acceso -
puede ser simplemente la colocacién de una rejilla o puerta en el lugar --
adecuado. El trfnsito de aspirantes puede controlars¢ colocando una recep
cionista en la sala de espera, impidiendo por ahf el paso de empleados no-
relacionados con las actividades del reclutamiento. Puede obtenerse una -
razonable intimidad eliminandose o colocandose divisiones o puertas con el
firea de trabajo seglin las necesidades especificas.

F).~ Ex8men médico,

El eximen médico de admisidn reviste una importancia bésica en las em-
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presas al grado de llegar a influir en elementos tales como la calidad y -
cantidad de produccidn, indices de ausentismo y puntualidad, esto afecta -
otros aspectos del desarrollo de la empresa,

Estos argumentos han servido de apoyo legal, econbmico y social para-
establecer una serie de reglamentos y politicas que tienden a proteger al-
aspirante cuando ingresa a un trabajo, al grupo laboral que estd en funcio
nes y en 0ltima instancia, a evitar el desperdicio humano.

Los enunciados legales se encuentran en los reglamentos de higiene y-
seguridad de la Secretarfia del Trabajo y dicen:

Articulo 152 " Los patrones estin obligados a mandar practicar eximen
médico de admisibn y periddicos a sus trabajadores "

Articulo 162 " Los trabajadores estdn obligados a someterse a los exd
menes médicos de admisi6n y peribfdicos y a proporcionar con toda veracidad .
los informes que el médico le solicite "

Artfculo 172 " En cada centro de trabajo es obligatorio llevar un re-
gistro médico y serd legalizado por la autoridad "

La realizacifn del eximen médico de admisi6n es financiada por cada -
empresa y deberi ser llevada a efecto por un mé&dico especializado en medi
cina del trabajo, con conocimientos del tipo de actividad que desempefiar§-
el futuro trabajador y las exposiciones a los agentes nocivos a la salud,-
a fin de determinar si las condiciones fi{sicas permiten su trabajo. '

Con esto se cumplird una serie de metas particulares:
a) Contratar individuos capacitados para la realizaci6n de un traba-
jo determinado.

'b) Evitar que algfin aspirante con padecimientos infectocontagiosos -
pueda transmitir el mal.
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Propiciar el desarrollo al acoplar la capacitacién fisica del --
trabajador al tipo de trabajo a desempefiar.

Proteger al aspirante de futuras enfermedades profesionales al -
valorar su estado de salud,

El rechazo es necesario cuando se descubre una enfermedad contagiosa

un defecto fisico o una perturbacién emocional que por su naturaleza si -
se emplea al individuo se perjudique mis su salud o la de aquellos rela -
cionados con &1,

La realizacidén del exdmen médico de admisi6n comprende el aspecto --
clinico ( un interrogatorio y una exploracién fisica cuidadosa ) que debe
rd ir acompafiada de otros estudios de laboratorio y de rayos " X " para -
confirmar el estado de salud o el subuesto padicimiento. E1 resultado se

mantiene como " estrictamente confidencial " y se comunica al departamen-
to de seleccidn de acuerdo a una clasificaci6én predeterminada,

42

II.7.- CONTRATACION.

El primer paso para la contratacién de una aspirante se inicia -
con la entrevista, en la cual se busca hacer una seleccibn répi-
da de los candidatos,

Si los resultados de la entrevista inicial ( previa ) son favora
bles, entonces se le da una solicitud de empleo para que la lle-
ne.

Después de un anfilisis de la solicitud se llama a la persona pa-
ra aplicarle pruebas psicol6gicas ( de aptitud, inteligencia, --
personalidad aptitud nGmerica, etc, ).

La revisién de las referencias personales presentadas por el can
didato, se pueden hacer por teléfono,
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52 El siguiente paso es comprobar las referencias dadas por el em -
8 P P
pleado sobre su comportamiento en el trabajo y un informe de con
ducta { escrito por " X ' empresa ),

62 Se desarrollara una entrevista final donde se discutirédn las con

diciones del aspirante, el tipo de trabajo, el salario y otras -
condiciones,

72 Se somete al candidato a un exdmen médico,

82 Después que se hace el eximen médico, se le proporciona la infor
macidn necesaria de la empresa, su nuevo puesto y se conviene --
con &1 los términos del contrato de trabajo,

Por filtimo, la forma de seleccién es la mis definitiva, es durante -
un perfodo de pruebas de 1, 2 6 3 meses, Durante el cual un candidato --
puede demostrar sus aptitudes para el trabajo requerido o su incapacidad.

Durante este periodo, los candidatos solos se eliminan o se reafirman en-.
el puesto.

El proceso de contratacifn debe satisfacer 3 requisitos preelimina -
res: La empresa ( autoridad para contratar ). La induccién ( normas de-

personal ) finalmente al individuo ( quien es el candidato )} que serd con
tratado,

La contrataci6n de personal es el acto legal administrativo en vir -
tud del cual un individuo pasa a formar parte de la empresa mediante la -
prestacidén de sus servicios,

A través de la contratacibn, se le da validez juridica al hecho de -
que se ha aprobado la calidad de los servicios que prestari un nuevo em -
pleado y este formaliza las circunstancias y condiciones en que trabajari
a partir de ese momento, dentro de la empresa.

La contratacidn de los empleados debe efectuarse en el departamento-
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de personal, una vez cubiertos los requisitos que el puesto a ocupar plan
tea. El contrato individual de trabajo constituye una necesidad para el-
trabajo asl como para la empresa

Para el trabajador

Porque este documento le brinda certeza respecto a sus obligaciones-
lugar, tiempo y modo de la prestacién del servicio, su salario, descansos
vacaciones, retribuciones complementarias.

Para la empresa

Porqué facilita el exigir el cumblimiento de sus obligaciones en el-
puesto, permite resolver cualquier conflicto sobre la manera de desarro --
llar el trabajo y como elemento legal para resolver cualquier conflicto -
laboral que pueda presentarse.

El contenido

Del contrato de trabajo se divide en cuatro partes; encabezado, de -
claraciones de los comparecientes, cliusulas legales y administrativas y-
por Gltimo la firma de los contratos. ’

Encabezado

En el cual se incluye el tipo de contrato de que se trate y el nom -
bre de los comparecientes y de los apoderados cuando actfian, en el caso -
del patr6n exclusivamente, como personas morales.

Declaraciones

Se harfin constar las declaraciones del patrén, qué comprenderfin la -
naturaleza de la empresa, el motivo, causa y necesidad del contrato ( es-
pecificaciones del puesto ) el servicio o servicios requeridos expresamen
te ( el puesto en cuestién ), La capacidad del trabajador para celebrar-
el contrato, su interés en concertarlo y el hecho, de contar con los co-
nocimientos necesarios para desarrollar en forma satisfactorfa el servi -
cio requerido por el patrén. '
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Clatisulas

En forma general puede decirse que se dividen en dos grupos,

Legales

Las contenidas en el articulo 25 de la Ley Federal del Trabajo, que -
deberd contener.

a)

Nombre, nacionalidad, edad, sexo, estado civil y domicilio del --
trabajador y del patrbn,

b) Tipo o forma de contrato, especificando si es por tiempo determi-
nado o indeterminado,

¢) El1 servicio o servicios que deben prestarse,

d) E1 lugar o lugares donde deba prestarse el trabajo.

e) La duracidn de la jornada,

f) La forma y monto del salario.

g) El dia y lugar de pago de salarjios.

h) Otras condiciones de trabajo, como dias de descanso, vacaciones y
demds que convengan trabajador y patr6n.

Administrativas

Estas incluyen operativas; cuotas de producci6n, obligaciones de tra-
bajador de afianzar su manejo, obligacifn de sigilo, etc.

Firmas

Se incluyen los nombres del trabajador y el patrén, en su caso, tam -
bién de su apederado, dejando espacio para que puedan firmar, asi como por
separado, las generales del trabajador nombre, domicilio, edad, sexo, esta
do civil y nacionalidad, ‘

La contracién de personal provocari el hechar a andar ciertos mecanis
mos de la empresa para integrar al nuevo elemento dentro de la estructura-
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de la misma y que provocan;

- Registro en el departamento de personal de un nuevo contrato.

- Avisos al departamento de finanzas para computar las cotizaciones--
al I.M.5.5. y los impuestos al fisco.

Por un lado, se debe abrir expediente al nuevo elemento que contendré
como primeros documentos, la solicitud de empleo, el curriculum vitae las-
pruebas psicoldgicas, las cartas de recomendacibn, asif como copia del con-
trato de trabajo, aviso de alta al sindicato, al Seguro Social, al Regis =
tro Federal de Causantes, etc., este expediente se ird alimentando de to -
dos aquellos documentos y datos relativos a este empleado que surjan duran
te el tiempo que dure prestandb sus servicios a la empresa.

Por otro lado, se debe abrir una tarjeta de kardex en la que se anota
rin sus datos generales de identificaci6m y que serviri para controlar sus

periodos vacacionales, sus promociones, sus ascensos, sus cambios de sala-
rio etc.

Asimismo, se debe elaborar una tarjeta de control de asistencia, con-
la cual se verificard su asistencia y puntualidad para iniciar sus labores
ademis de los tiempos extraordinarios que trabaje, con el propfsito de com
putarsele y sumarselos inmediatamente a su ndmina siguiente,

Los nuevos empleados, También deben de ser tomados en cuenta para su
inscripcifn, en caso de que exista, en clubes deportivos, sociales, cultu

rales, etc, y notificar a los departamentos o dependencias involucradas en
ello.

Se debe comunicar al departamento de finanzas , mediante una forma que-~
para tal efecto se disefiarid, de la incorﬁoracibn de un empleado més hacien
do menci6n del departamento de destino, para la afectacién del presupuesto
correspondiente; del sueldo y nGmero de control para la elaboracién quince

nal de la nomina y deducciones a que hubiera lugar por motivos de cuotas,-
cotizaciones, impuestos y otras causas.
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El nfimero y disefio de registros de personal deben realizarse de acuer
do a las necesidades de cada empresa y que normalmente se abren al ingre -
sar un nuevo trabajador a la misma, por ejemplo, los datos que deben con -
servarse.

A fin de contar con la informacidén en forma resumida y clara acerca -
de cada trabajador en lo que se refiere a detalles personales, escolaridad
antecedentes de trabajo, promociones y transferencias; calificaci6n de mé-
ritos y control de asistencias, capacitacién, desarrollo y separacién.

Lista de datos que deben conservarse:

-~ NOGmero asignado al trabajador y nombre completo,

- Fecha de ingreso, dia, mes, afio en que empieza a laborar en la em-
presa.

- Contratos.
- lugar y fecha de nacimiento.
- Bstado civil, en su caso nombre de la o el cényugue,
- NGmero de afiliaci6n al I,M.S5.S. y clinica a la que estd adscrito.
- NGmero del registro federal de causantes,
- NGmero de cartilla,
- NGmero de licencia de manejo.
- Fianza, en aquellos casos que proceda.
- BHBstatura, peso, color de piel, ojos.
~ Toto y firma.
- - Domicilio ( cambios si procede )

= - Nombre, domicilio y nGmero de telé&fono de la persona a la que se -
avisarid en caso de accidente.

- [Bscolaridad,

-~ Antecedentes de trabajo.

- Promociores y transferencias.
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- Calificacidn de méritos,
- Control de asistencias.
- Capacitacibn y desarrollo,

- Seperacién ( fecha y causa de la misma, asi como informacién y co
mentarios.

Como se puede observar muchos de los conceptos anotados sufren varia
ciones de empresa a empresa no siendo constantes y comunes como en el ca-
so de los tramites legales, sin embargo, bien pueden ser considerados co-
mo genéricos o basicos.

Pero debe hacerse enfasis en aquellos que constantemente deben ribi-
zarse para mantenerse actualizados ( modificarse o aumentarse ) de acuer-
do a las necesidades de la empresa,

Requisitos para la contraci6n.

1.- Recomendaciones,

Si bien es un buen elemento de juicio, hay que tomarse con reservas-
del caso, ya que pueden estar impregnada de la animosidad de quien la emi
te, hacia 1a persona recomendada,

Hacer una investigacifn de datos relativos al aspirante, de tal mane
ra que podemos recurrir a las fuentes de aquella nos indica para verifi -
car sus antecedentes. '

2.~ (Cartas de referencia.

También su informacidén debe tomarse con discresibn, pues bien pudie-
ra darse el caso de una empresa que quiera deshacerse de un empleado y ex
tender una carta en términos elogiosos, O viceversa, tratarse de un mag-

nifico elemento a quien, para evitar su separacibn, se le otorga una car-
ta muy concisa.
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3.- Referencias orales,

Estas tienen la ventaja de permitir que otorgante se exprese libre -
mente, sin el uso de frases estereotipadas y abundar en aspectos de nues-
tro interes. Asi mismo, se puede uno percatar mediante preguntas oportu-
nas, de la veracidad de la informacifn que se proporciona.

4,- Curriculum Vitae,

Este procedimiento es de los mis recomendables, ya que se permite al
solicitante expresarse libremente sus generalidédes, experiencia, conoci-
mientos y aptitudes. Sin embargo siembre debe ser verificado ( segfin men
cionamos anteriormente ) para certificar su veracidad y no dejarnos enga-
fiar por aquel con el propdésito de otorgarle el puesto vacante,

~5.- Fisonomia.

Es ‘'una préactica comlin juzgar a las personas por su apariencia ya que
reflejan gran parte de su ﬁersonalidad, carficter y cualidades; sin embar-~
go, no es definitivo, ya que algunos factores como son la estatura, color
de tez, de ojos, complexifn, etc,, muchas veces son engafiosos en cuanto a
la idea que nos formamos del individuo. Por tal motivo, este aspecto de-
be solo de tomarse en cuenta en forma relativa y sujetarse al resultado -
de auscultamientos posteriores. '

6.~ Fotografia.

Tiene la ventaja de permitirnos conocer quien cubrird el puesto vacan
te pero es todavia menos confiable que los mencionados, ya que el " reto -
que " puede favorecer o perjudicar al aspirante.

7.- Impresidn personal,

También debe tenerse cuidado para no dejarse llevar por sentimientos-
esponténeos de simpatia o antipatfa hacia los candidatos,

El procedimiento de la contratacifn, consiste, esencialmente, en una-
serie de métodos que aseguran la informacién y permiten tomar la decisibn-
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més adecuada de la conveniencia de la contratacibn.

I11,8.- INDUCCION.

También 1lamada introduccidén es la parte del proceso de formacibn de-
personal, pero quizas de las mis delicadas en iodo el proceso, ya que la -
inducci6n hecha a la ligera, creard problemas de comunicacién, produccidn-
y desarrollo del mismo empleado. Por ejemplo:

Un empleado que ha sido contratado, se le cita.'" X " fecha para traba
jar. Al llegar el dfa sefialado se presenta el empleado, lo recibe el jefe
_del departamento, donde va a trabajar, este le indica que va a hacer y se-
marcha.

¢ Cudl serd la actitud y la reaccibn del trabajador ante su nuevo em-
pleo ? Pués serd totalmente negativa ¢ Y por qué ?,

12. El trabajador no sabe a quien dirigirse en caso de problemas, ya sean-
de tipo técnico, o personal, por lo que se sentird en un estado de angus -
tia constante y su productividad disminuiri,

22 No conoce los objetivos de la empresa por lo tanto no puede cooperar-
con ellos.

32 No conoce las politicas ni el regiamento interior de trabajo, por lo-
que. esti expuesto a violarlo y moralmente no se le puede sancionar.

42  No conoce las prestaciones y beneficios que otorga. la empresa, por lo
cual se sentird explotado y no rendira adecuadamente.

En sentido estricto, rno es posible determinar cufndo se inicia y en -
dénde termina la introduccién del personal de nuevo ingreso de hecho se --
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inicia desde el momento en que es recibido para presentar su solicitud y-
se le proporciona informacién sobre la vacante que se pretende cubrir nor
malmente se considera como terminada cuando el empleado ha tenido tiempo-
suficiente para digerir la informacién requerida y aplica con un grado ra
zonable de &xito lo que ha estado aprendiendo,

El primer dia de labores, los individuos exacerban su necesidad de-
apoyo, seguridad y aceptacién del tal surte, que las actividades que se -
realicen deben estar matizadas por una actitud cordial,

Una induccitn adecuada puede lograrse siguiendo estos pasos:

12 Al citar al trabajador para " X " fecha se le debe dar un instructi-
vo de la empresa en donde se le indiquen, los objetivos politicos, presta
ciones y una imagen general de la empresa ( manual de bienvenida ).

22 El dia que se presente-el trabajador, deberd ser recibido por el je-
fe de personal el cual lo llevard a conocer en forma general las instala-
ciones y particularmente a su jefe inmediato, Bsto le dari importancia -
al trabajador y ayudari a su desarrollo.

32 El jefe del drea a la que ha sido adscrito le deberd mostrar el de -
partamento donde laborard, presentard al nuevo trabajador con sus compafie
ros y superiores y le indicari a quien recurrir en caso de problemas de -
cualquisr Indole.

A continuacibn, deberd llevarlo a su lugar de trabajo y prestarle to
da la ayuda necesaria hasta que se adapte totalmente a. su puesto,

Es importante hacer notar que el articulo 425 de la Ley Federal del-
Trabajo ordena que se entregue a cada trabajador una copia del reglamento
interior del trabajo,

El manual de bienvenida contiene los siguientes apartados:
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- Historia de 1la organizaci6n,

- Sus objetivos.
- Horarios, dfas de pago, etc,

- Artficulos que produce o servicios que presta.

- Estructura de la organizacidn, localizando el puesto en cuestién.
- Politicas de personal,

- Prestaciones.

- Ubicacidn de servicios; comedor, consultorio médico, etc.

- Reglamento interior de trabajo,

-  Pequeiio plano de las instalaciones,

- Informacidén general,

Si se siguen estos pasos, el empleado, ademis de que se sentird, sa-
tisfecho, seguro e importante dentro de la empresa, se sentird obligado mo
ralmente a rendir el maximo ya que €1 pensard que debe retribuir el trato-
que le han dado y cooperari con la empresa entusiastamente.

A manera de resumen en México el negocio pequefio ( empresa pequefia )~
depende grandemente del cuerpo de su personal requiere empleados califica-
dos para 1o cual la evaluacibn de las necesidades de personal de la empre-
sa esta basada en la evaluacién mads o menos exacta, tipo de trabajos que -
deben ser cubiertos; las necesidades de la fuerza de trabajo, determinando
las tareas y requerimientos de cada puesto; asf como la especificacifn del
trabajo que es la declaracién de los logros, experiencias, habilidades, --
educacién y conocimientos que deben reunir,
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TII.1,- GENERALIDADES DE LA CAPACITACION.

La capacitacién para que sea instrumento eficaz en manos de la direc
cidn tieme que ser un sistema ordenado que se aplique a solucionar proble
mas organizacionales y a alcanzar los objetivos de la empresa. Debe con-
sistir en algo nmds que la instruccidén casual de los que aprenden & utili
zar una técnica superior a la mera improvisacién,

La capacitacidén tiene que apoyarse en una cuidadosa y continua inves
tigacifn. Puede ser una sencilla reunidén de datos existentes, los cuales
se estructuran adecuadamente y se prepar&n para deducir de ellos las con-
clusiones apropiadas. Tambié&n puede revestir cardcteres de complicacién-
€ incluir la experimentacidn técnica necesaria del proceso de aprendizaje
en situaciones complicadas acerca de la produccifn de bienes y servicios,

El coordinador de capacitacidén tendrf que boseer algo mds que unas -
cuantas técnicas y una brillante facilidad para expresarse, tiene que es-
tar capacitado para investigar los aspectos probleméticos que le conduz -
can a aplicar eficazmente la capacitacidn en la empresa, un alto grado de
adaptacidén intelectual en la investigacidn y en el uso de técnicas asi co
mo la habilidad de comunicacién de resultados de la capacitacién a los --
funcionarios y ejecutivos de la empresa.

Especificamente un programa adecuado de capacitacién depende de la -
reunidén de datos reales que son base para la respuesta a las siguientes -
preguntas:

- & Quién debe ser entrenado ?.
- ¢ En qué dreas ?,

- ¢ Por quiénes ?,

- Como 7,

- ¢ En que forma se deben valorar los resultados de la capacitacion?

Para asegurarnos de poder dar respuesta a estas preguntas, tenemos -
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que utilizar con efectividad las técnicas y métodos de investigacién. Los
objetivos generales que se persiguen h&sicamente a través de la capacita-
¢ién son generar, incrementar y modificar los conocimientos, habilidades-
y actitudes de todo el personal de una organizacién a través de un conti-
nuo y sistemdtico desarrollo,

No obstante la capacitacifn se realiza en la mayoria de los casos ==
sin haber sopesado su contenido en lo que se refiere a las tareas que han
de perfeccionarse, lo que ocasiona perdidas de tiempo y dinero, ademiis de
la aplicacidon de métodos inadecuados. Por lo cual es fundamental para --
llevar a efecto una capacitacién adecuada las necesidades especificas de-
la empresa, 0 sea:

- De los problemas que se plantean; sociales, técnicos o econfmicos

- De la naturaleza, calidad, nGmero y diversidad del personal que -
se va a formar,

- Del tiempo de que se dispone, plazo en que tienen que resolverse-
ciertos problemas.

-~ De los medios humanos, materiales y financieros de que se dispo -
nen,

-~ Del resultado que se ha decidido obtener.

Bstos factores no son independientes, sino presuponen la influencia-
y exige la unidad de capacitacién circunscrita los objetivos definiendo -
su doctrina de gestidn, antes de organizar sus actividades,

Una vez que se la emitido un diagnéstico de conjunto, se sabrd lo --
que se pﬁede y se quiere hacer. Existird la manera de saber c6bmo se pue-
de y cémo se va a hacer eso que se quiere, lo cual permitird elaborar un-
plan de capacitacibn, en todas las etapas se debe ejercer control y se ~--
guir el plan en forma entusiasta, completéndolo en sus etapas intermedias
y modificandolo eventualmente en funcidén de los resultados alcanzados o -
de las dificultades encontradas, ‘
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Planeacién de la capacitacién,.- descubrir las necesidades de entrena
miento con el mayor realismo a base del andlisis de la organizacién; ani-
lisis de operaciones y anélisis humano:

Lo que deseamos saber,

Técnicas que vamos a usar,

Consecuencias ( seleccién de los asistentes ).

NGmero de empleados en la categoria,

Nimero de empleados que se necesitan en la categoria,
Edad de cada empleado.

Nivel de habilidad individual.

Nivel de conocimiento individual,

Actitud de cada empleado frente a su trabajo y frente a la empre-
sa,

Nivel de funcionamiento individual; calidad y cantidad.
Nivel de habilidad y conocimiento individual para otras tareas.

Posibles substituciones para este puesto dentro o fuera de la em~

.presa.

Tiempo de capacitacibn que se necesita para posibles substitucio-
nes.

Tiempo de capacitacién que se requiere para un principiante.
Faltas de asistencia.
Movimiento de personal en un tiempo dado.

Especificacibn del trabajo.

La cuantificaci6n de objetivos estard basada en:

a)

b)

Conducta,
Rendimiento.

Bstos dos criterios se cuantificarin con base en las necesidades-
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especificas descubiertas.

- Para el criterio de rendimiento se cuantificarfin la posibilidad-
de comparar los niveles de rendimiento ( volumen de ventas, fre-
cuencias de accidentes, volumen de produccién etc. ).

- Resultados que se desean obtener.

Al elaborar el temario en colaboracidn con los jefes de lfnea y con--
la autoridad mixima del 4rea de trabajo; asimismo con los instructores de
planta, teniendo como principio que el responsable del contenido de un --
curso no es el instructor, sino el jefe de linea,

Métodos y Técnicas,

- Adecuacién ideal entre tema y técnica de ensefianza.

- Procurar versatilidad en los métodos,

Evaluacidn.

. . Habrd o no evaluacién y por qué ?

-. ¢ Se van a adoptar algunos sistemas de seguimiento o no y por --
que ?

Las medidas que han de tomarse a lo largo del curso para la verifica
cidn de necesidades que hubiera o pueden surgir del procedimiento ante --
rior, a través de una interaccidn para que los asistentes descubran sus -
propias fallas y la evaluacién final para determinar nuevas necesidades.

Concebir, planear y exponer los temas de acuerdo con-el nivel de los
participantes ir de los simple a lo complejo. La explicacibn precisa de-
cudles son las habilidades especificas que se pretenden mejorar con el de
sarrollo del tema, al sefialar estos‘objetivos no desmunuzar completamente
el tema, sino en forma general.




El instructor debe estar al tanto del tema que va a impartir para es
tar de acuerdo con el coordinador respecto al enfoque del tema,

Los métodos y técnicas que se han de emplear se determinarin por los
fines que se persigan, ya sea que se trate, de incrementar conocimientos,
desarrollar habilidades o modificar actitudes,

Para evaluar la capacitacifn en aulas es determinante el control y -
seguimiento de resultados en el drea de trabajo, No se puede pensar en -
programas sino existe un medidor de resultados que brinde informacién di-
recta para fijar objetivos reales de proyeccidon individual y de grupo que
cubran las necesidades de la empresa a corto o largo plazo, Que propor -
cionen un adecuado siguimiento de los adelantos que vaya logrando el em -
pleado a trgvés de cursos especificos,

La trascendencia de la interpretacién de resultados indica que tam --

bien se han logrado los objetivos, sefiala los dos siguientes puntos impor
tantes:

- Saca a la luz las impresiones causadas en el desarrollo del curso
desde el descubrimiento de necesidades hasta su terminacién,

- Determina nuevas necesidades de capacitacién, lo que ayudard a ha
cer una mejor planeacibn del seguimiento y a tomar medidas dentro
de los planes de capacitacién,

Podemos afirmar que del seguimiento que se dé a cada curso dependerd
en gran parte del &xito o fracaso del mismo en funcibén de los resultados-
que se obtengan ya que en el lugar de trabajo es donde se veri y se hari-
valer la efectividad de lo realizado en las aulas.

A igual que el contenido es importante determinar qué tan eficaces -
. fueron las técnicas y métodoes que se empleardn de acuerdo con los objeti-
vos fijados y si &stos contribuyeron positivamente a la ensefianza del con
tenido determinado para el curso,
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Medios auxiliares de la capacitacidn.

- Pizarrén,

- Rotafolio.

- TFranelbgrado.

~ Graficas.

- Cuadernos para escritura,

- Proyeccidn de imagenes:

a) Proyector de cine soporo 16 mm,
b) Proyector de transparencias y filminas,
c) Proyector al hombro.

d} Circuito cerrado de televisidn,

Medios sonoros:

a) Grabadora.

b) Tocadiscos.

II1.2 PROCESO LOGICO DE CAPACITACION.

Es necesario el acuerdo y sefialamiento de objetivos comunes de las re-
laciones humanas en la empresa y las funciones de personal en los cuales ~--
quedan involucradas todas las unidades de una divisién o departamento,devF-
personal, un buen entrenamiento estd basado en el aciertc del reclutamiento
" seleccidn, contratacisn, introducci6én, evaluacidn, perfil e inventario de -
recursos humanos, el entrenamiento y la capacitacién deben concebirse igual
que cualquier otra funcibn, como parte integrante de un todo,

El tema de la capacitacién cobra mayor interés, dado que 1la cantidad -
de personal con escolaridad media y superior es mfinimo, es decir, el nfimero
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sionales, bachilleres, personal capacitado y especializado en al-
eas es definitivamente, desconsolador,

En México existe una demanda excesiva de personal calificado, que las-

Universi
dad de o
privadas
cos a sa

1).-

2).-

Se

dades y diferentes instituciones de ensefianza no estdn en posibili
frecer, por lo cual es necesario que las empresas pGblicas como --
establezcan programas peribddicos de capacitaci6n; dos puntos biasi
ber en la capacitacién son:

Las empresas, pfiblicas y privadas, son las que deben completar -
en los jovenes egresados de las escuelas técnicas y universita -
rias la preparacibén necesaria y especializada que les permita ég
frentar en las mejores condiciones a su tarea,

No existe medio mejor que la capacitacifn para alcanzar altos ni
veles de motivacién y productividad,

puede decir que la necesidad de consolidar y crear una conciencia-

responsable 1dégica acerca de la funcién de capacitacién esta en manos de -
las empresas, proceso brevemente enunciado es:

A)

B)

C)

D)

E)

F}.

Investigacién para determinar necesidades reales que existan y que
deban satisfacerse a corto, mediano y largo plazo,.

Una vez sefialadas las necesidades que han de satisfacersa, fijar -

los objetivos que se deban lograr,

Definir que contenido de educacién son necesarios, temas, materias
y areas que debe cubrir el curso,

Sefialar la forma y m&todo del instructor para el curso.

Determinado el contenido, forma y realizado el curso se debe eva--
luar. )

El seguimiento o continuacién de la capacitacién,
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A).- Determinacién de las necesidades de la capacitacién,

Realmente es dificil poder descubrir con acierto cudles son las nece
sidades que en materia de capacitaci6én hay que satisfacer, Se ha sefiala
do la necesidad de la empresa de establecer un sano concepto de desarro-
1lo para lo cual debe prever necesidades presente, a corto, mediano y --
largo plazo,

Desde el punto de vista 18gico, la primera fase del proceso de capa
citaci6n al que debe ajustarse la empresa se trata de las funciones de -
planeaci6n del proceso administrativo. La empresa desea que sélo se im-
parta capacitacién en la medida y dosis necesarias en cada caso, Esta ac-
titud si bien es justa al limitar la funcién y para no gastar inultimen-
te su presupuesto en cursos superfluos e innecesarios,

La funcién educativa ( capacitacién ) no s6lo debe impartir cono --
cimientos en dosis y proporciones regidas y limitadas, sino que debe per
seguir también un objetivo esencial, la formaci6én cultural e integral --
del empleado en términos generales segGn ia magnitud y posibilidades de-
la empresa.

Puede afirmarse que el adiesiramiento y capacitacién que incremen -
tan los conocimientos y habilidades para una mayor productividad depende
de la investigacién para determinar las necesidades es la primera etapa-
que debe atender pero solo es justificada y saludable cuando responde a-
una necesidad real.

" Las necesidades de capacitacifn se pueden clasificar eni

1.~ Las que tiene un individuo.
2,- Las que tiene un grupo,

~3.- Las que requieren soluci6n inmediata,
4.- Las que demandan sdlucién Futura.

5.- Las que piden'actividades informales de entrenamiento,.
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6.~ Las que requieren actividades formales de entrenamiento.

7,- Las que exigen instruccidn sobre la marcha,

8.~ Las que precisan instruccién fuera del trabajo,

9.- Las que la compafifa puede resolver por si mismo.
10.- Aquellas en que la compaﬁié necesita recurrir a fuentes de en-

trenamiento externas,
11.- Las que el individuo puede resolver en grupo,

12.- Las que el individuo necesita resolver por si solo " ( 6 )

Los centros de evaluacidén pueden ayudar a las empresas a identificar
las necesidades de capacitacidén, investigando a fondo e identificando ac-
ciones para un posible desarrollo, Este método puede incrementar el acier
to de la seleccidn inicial que dara al instructor mejor meterial con que-
trabajar. '

Las razones de utilizar esta técnica son tres:

1) Los candidatos seleccionados han tenido dos o tres veces mds po-
sibilidades de alcanzar el éxito, a niveles y gerenciales altos,
que los que han sido promovido sobre las bases de juicios de su-
pervisibn,

2) E1 tiempo y dinero son ahorrados al cambiar evaluacibn y desa --
rrollo en el mismo procedimiento, La participaci6n en el progra
ma es una experiencia extraordinarfa en la conducta.

( 6 ) Craig y Bittel, Manual de entrenamiento y desarrollo de --
personal. Ed. Mc. Graw Hill segunda edicién
Colombia. 1979, pag., 33 de los participan -
‘tes, .
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3) La aceptacién por parte de la gerencia es buena, porque con los-
centros de evaluaci6n se da importancia a la administracién. --
Los gerentes han experimentado con esta técnica el reto que im -
plica la simulacidn, asi como establecer juicios del potencial y
de las necesidades de desarrollo gerencial.

“

Los centros de evaluacién difieren mucho en tamafio, costo, contenido
asesoramiento y administracién; seglin sea su objetivo, las dimensiones de
lo que va a ser evaluadn, Bisicamente un centro de evaluacién es un pro-
cedimiento formal que incluye ejercicios individuales y de grupos para --
identificar los factores de &xito en la administracién y en las ventas, -
los gerentes conducen y: califican la evaluacién usando los ejercicios pa-
ra valorar la conducta.

El centro esta dirigido a identificar el potencial de gerentes de ba
jo nivel para niveles medios de gerencia. Son asignados para superviso -
res inmediatos, que los consideran como posibles candidatos por su actua-
c¢i6én en el trabajo. Durante dos dias los participantes intervienen en --
ejercicios tendientes a mostrar la conducta que se supone importante en -
cada organizacifn. Un participante puede intervenir en un juego de nego-
cios completado con un ejercicio " de charola de entrada ", tomar parte -
en la discusi6n de los grupos en un ejercicio individual, Evaluadores ob
servan la conducta de los participantes., Después de dos dias de ejerci -
cios los participantes vuelven a sus trabajos. Y los evaluadores estarén
dos dias mds, comparando sus observaciones y haciendo una evaluacitén fi -
nal de cada participante, se hace una relaci6n de cada participante, sefa
lando sus capacidades y definiendo los aspectos que han de desarrollarse.

Los centros para descubrir capacidades a puestos de supervisibén du -
rdn s6lo un dia, a mandos iptermedios o de alta gerencia hasta dos dfas -
y medio, cuando el puesto para el cual los individuos han sido considera-
dos es totalmente diferente de su puesto ordinario, toda vez que el nuevo
puesto requiere de conocimientos practicos y habilidades mayores que las-
del puesto actual, es dificil que los gerentes evaluen las actitudes ge--
renciales de los cantidatos con anterioridad a la promoci6n,
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Al incrementarse la necesidad de la temprana identificacifn de perso
nal con capacidad gerencial y las necesidades de desarrollo, que tienen -
los centros de evaluaci6n empieza a ser reconocido como el método mis efec
tivo para obtener tal informaci6bn. Basicamente proporciona la evaluacidn
multiple de algunos individuos llevado a cabo al mismo tiempo.

El cnfoque general, que los centros de evaluacibn se origin6 en las-
investigaciones de Henry Murray, de la Universidad de Harvard, por los --
afios treinta. Posteriormente psicolb6gicos militares de Alemania e Inglan
terra usaron muchos procedimientos de los centros de evaluacifn para esco
ger entre candidatos a oficiales y durante la Segunda Guerra Mundial la -
oficina Norteamericana de servicios estratégicos, us6 estas técnicas para
seleccionar agentes del servicio secreto,

La evaluaci6n mfiltiple ha sido practicada durante afios, pero el pri-
mer programa formal de un centro de evaluacifn en relacifn con los nego -
cios, fué creado y puesto en vigor en AT & T, al final de los afios cin --
cuenta. Bajo la direccién del doctor Douglas Bray en la mayoria de las -
compafiias del sistema Bell,

El éxito de los centros de la AT § T provoéé que otras compafiias -~
crearin programas de evaluaci6én tendientes a cubrir sus necesidades, la -
complejidad y el costo del desarrollo de tales programas ha limitado el -
uso de los centros de evaluacién., En 1969 se informd que 13 organizacio-
nes ya habian creado y desarrollado tales programas en 1967 1la Valverine-
Tube divisién of Universsl 0il Products Company simplifica el intrenamien
to de asesores, como la administracitn del programa y se obtuvieron resul
tados superiores y programas mis amplios y complejos.

Aprovechando estas expericiencias la American Management Association
disefia y aprueba D.X.D, un programa cuyo objetivo bfsico es identificar -
las habilidades y la capacidad de una persona para el primer nivel de su-
pervisi6n y proveer evaluaciones especificas con el préposito de ayudar -
al desarrollo de las siguientes habilidades gerenciales;:
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- Habilidad funcional:; Exito y determinado medio ambiente.
- Planeaci6n: Desarrollo de un curso de accifn para alcanzar obje
tivos,
- Organizacién: Estructurar y ordenar los recursos para lograr el
objetivo de un plan,

- Creatividad: Dar soluciones alternativas a los problemas,

- Control: Seguir el plan, modificando si es necesario, para al -
canzar los resultados deseados,

- Comunicaci6n oral: Transmisitn de ideas de una persona a otra -
oralmente, de acuerdo con las reacciones de-
la persona que oye,

- Comunicacidn escrita: Transmisifn por escrito, de ideas de una-
persona a otra, sin la posibilidad de ob-
servar sus reacciones,

- Orientacién empresarial: Definici6n de las metas y politicas de
' la organizacibn como complemento de =~
las propias del gerente.

- Liderazgo: Conseguir que la gente trabaje para alcanzar los ob-
jetivos.

- Toma de decisiones: Pensar cuidadosamente y seleccionar una o -
mas posibilidades,

- Iniciativa: Poner en prlctica las ideas,

- Flexibilidad: Adaptacién a los cambios, tanto en condiciones in
ternas como externas,

Con las habilidades definidas el trabajo empez6 a desarrollar ejer-
cicios individuales para ser usados en el centro de evaluacién, bajo los’
siguientes parametros:

- Disefiados para doce participantes,

- Manejados por el personal de la propia embresa.
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- De una duracién conveniente para empresas pequefias, medianas o -
grandes,

- Flexibilidad suficiente que permite, en lo futuro, usos adiciona
les y ampliaciones,

El resultado final fué un programa que proporciona el método para -
obsevar la actuacién de las personas y ver si tienen las habilidades de-
supervisi6n gerencial mencionadas con anterioridad. Estos ejercicios re
flejan los problemas tipicos y las situaciones que se presentan a un su-
pervisor ( 7 }.

La divisi6n sistemdtica para la labor de investigacifn de necesida-
des de capacitaci6n y entrenamiento es la de '"Hechos y MEtodos". Por --
"Hechos" definen una amplia gama de sucesos que se realizan en la empre-
sa y que permiten conocer directa o indirectamente, las necesidades de -
la empresa. Por "M&todos" las técnicas que con mayor o menor objetivi -
dad, ayudan a investigary‘&nenﬁnarlas necesidades de educacifn.

Algunos "hechos" que sirven de base para determinar las necesidades
de educacién:

1).- Empleados de nuevo ingreso; este caso es necesaria una induc-
cibn y capacitaci6n inicial con el fin de ubicar el nuevo em-
pleado con los objetivos y aspectos generales de la empresa,

2).- Rotacibn y tfangferencia de personal,

3) .~ Ascensos y promociones.,

9.~ Ausentismot

5).- Evaluacifn del personal.

( 7) Tomado del Training and Development Joufnal»American‘Society
fortraining and development.

Ed. Graw Hill, Nueva York N,Y,, n@imero 12 de Diciembre de --
1971, ntimero 3 de Marzo de 1972, '



6).

7).
3).
9).
10,
11).

12).
13).
14).
15).

1]

ESTH i 1
S B Bh sl

79

Solicitud expresa y precisa de un empleado o ejecutivo, es de
cir, la solicitud por parte del interesado para asistir a al-
gin curso,

Resultado de encuestas,
Resultado de examenes.
Datos estadfsticos en general.
Quejas. Su frecuencia y grado,

Estado concreto que enfrenta una empresa, Como por ejemplo,~-
la capacitacifén que se necesite en caso de una promocifn espe
cial de la venta de un producto,

Expansi6n de 1la embresa.
El cambio de la empresa.
Rumores.

Sintomas.,

Por lo que respecta a "M&todos' para investigar y determinar necesi-
dades algunos son:

a)
. b)
c)
d)
e)

Grupos efectivos de trabajo, el método de discusibn en grupos.

Consultores externos,

Conmité especial,
Encuesta,

Entrevista,

Un método saludable y altamente objetivo la involucracién de los --
principales ejecutivos de una empresa, quienes, a través de una sesi6n de
trabajo analicen, comenten, discutan y recomienden que debe hacerse por -
parte de empresa en materia de capacitaci6n. Los resultados de su labor-
entendidos como conclusiones y recomendaciones, darén al instructor una -

informacién directa, objetiva y cierta de las necesidades de la empresa.

Los objetivos que puede lograr una actividad como la anteriormente -

descrita son:
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1) Determinar realmente necesidades de capacitaci6n,

2) Lograr objetividad y retroaccifn de las personas directamente -
interesadas e informadas, como son los ejecutivos de la empresa.

3) Promover la inyolucracifn y solidaridad,

4} Por lo anterior, generar una mejor coordinacidén y comunicacién-
entre diferentes unidades de trabajo y la propia de capacita --
cidn,

B).-- Fijacién de objetivos,

Una vez que se han descubierto con el mayor realismo posible las ng
cesidades de la empresa, se pueden discutir y fijar los objetivos que de
ben lograrse para satisfacer dichas necesidades, se debe entender este -
punto como la segunda fase del proceso de planeaci6n estrictamente apli-
cada a la labor de capacitacién,

En consonancia con los objetivos y la politica de la empresa, las -
metas a mediano y largo plazo debe perseguir la capacitacibn dentro de -
los actuales conceptos de liderazgo, equipo y labor individual, las me -
tas son:

1) Desarrollar un comportamiento individual.

2) Desarrollar una integracidén de equipo, es decir, un comporta --
miento de grupo.

Se entiende por comportamiento individual el grado de compromiso e-
integraci6n que adquiere la persona respecto a su puesto a través del --
programa, por lo que respecta al comportamiento de grupo, la madurez e -
integracién que adquiere un equipo de trabajo para alcanzar los ovjeti -
vos por medio de la accibn coordinada de la funci6n asesora y la lfnea -
en funciones de capacitacién,

La unidad de formaci6n ( seccibn o departamento ) analiza y decide-
el contenido y estructura de los cursos, La estructura de un. curso com-
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prende. Todos los aspectos de forma, como métodos, técnicas, duraci6n -

horario, actos solemnes { inmauguracién y clausura ), servicios diversos-
etc.

€).- Determinacién del contenido,

For contenido se entiende la materia del curse, el conocimiento que
a de impartirse, la habilidad y actitud que seri motivo de tratamiento,-
el conjunto de temas que han de impartirse,

La unidad formadora ( funcidn especializada asesora ) es la respon-
sable en un 100% de todos los aspectos formales convenientes y necesa --
rios para el éxito de todo curso que debe realizarse, debe recibir de --
los jefes la linea la informacifén que le permita programar los cursos, -
las unidades t&cnicas son responsables de un 65% a un 75% y 1la unidad --
de capacitacién de un 25% a 35%,

La involucracién y compromiso de los ejecutivos se puede lograr con
una oportuna y adecuada presentacidn de la necesidad de capacitacifn y -
desarrollo desde el punto de vista de participacibn objetiva para obte -
ner mejores resultados a mediano y larzo plazo, los jefes de linea y la-
unidad de capacitacifén comparten la responsabilidad de decisifn respecto
de la materia de todo curso.

La determinacidn del contenido o materia de educacibn es parte de -
la pleneacidén y objetivos de la triple concepcibn; adiestramiento, capa-
citacién y desarrollo, la base del contenido de los diferentes programas
de educacifn son:

1.- Conocimientos elementales acerca de la empresa, especialmente -
los que propician una completa y efectiya induccién,

2.~ Conocimientos y habilidades elementales para el puesto que se-
desempefia,

3.~ Conocimientos de complementacién profesional para el mejor de-
sempefio del puesto { desarrollo ejecutivo ).
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4.- Materias culturales y conocimientos universales, como orienta -
ciones para mejores y mis madurez actitudes de la persona ( De-
sarrollo ejecutiyo),

No es posible incluir una relaci6én completa de temas o materias que-
deben impartirse, ya que la gama es muy variada y las necesidades especi-
ficas de cada empresa son muy diferentes, como mera orientacién se enun -~
cian algunos temas que no deben ignorarse a nivel;

a) A nivel elemental:

- Conocimientos de induccifn a la empresa.
- Relaciones humanas,

- Elementos de administracién,

- Comunicacién,

- Organizaci6n del trabajo,

- Trabajo en equipo.

b) Capacitacién y desarrollo:

- Administracién general,

- Administraci6n de personal.
- Contabilidad.

- Finanzas,

- Mercadoctenia,

- Toma de decisiomnes,
- Sociologia de la empresa.

- Motivacién,

- Comunicacién,

¢) <Clasificacibn basica de objetivos de educacifn en la empresa.
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- Adiestramiento y capacitacién
- Conocimiento técnico - elemental,
- Entrenamiento ocupacional.

- Objetivo: Brindar informaci6n bésica sobre la empresa y el pues-
to, Conocimiento de los sistemas y procedimientos de-

trabajo de las unidades de trabajo, para su eficaz de-
sempefio,

d) Complementacifn profesional:

- Formacién, capacitacién y desarrollo integral,
- Desérrollo de la personalidad.

- Cambio de actitudes,

- Objetivo: Proporcionar al empleado la instruccién y cultura, téc
nico ~ profesional que le permita perfeccionar sus co-
nocimientos, habilidades, actitudes y personalidad.

Los programas de capacitacifn y desarrollo cubren las 4reas mis im -
portantes y son:

- Programa de administracifn general.

- Técnicas y habilidades administrativas.

-~ Desarrollo econdmico.

-~ Finanzas.

- Legislacién,

- Aspectos internacionales.

- Mercadoctenia,

- Personal.

- Organizacié6n,

~ Producci6n.
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D).- Forma y métodos de instruccién

En la actualidad debemos entender y aceptar que la ensejianza debe -
estar centrada en el grupo y no en el instructor, la creatividad, la in -
teraccifn y la oportaci6én de cada uno de los educandos, son la clave del-
éxito en la funcién educativa,'nb existe nmétodo ideal que sea el mejor, -
todos son buenos y dardn los resultados deseados siempre y cuando esten -
relacionados claramente con los objetivos que se persiguen, con el nfimero
de participantes del curso, con el tiempo de que se dispone y con otros -
factores interesantes. BEs aconsejable que en el programa de entrenamien-

to haya varidad en los métodos de ensefianza en un mismo programa de educa
cién.

Las técnicas y métodos de capacitacidn'mas objetivas son:

1.~ Segln el grado de educacifn que se va a impartir y los objetivos que
‘ se persiguen:

i

Métodos objetivos.
- Administracifn - Métodos audiovisuales.

- Métodos informativos.

: M&todos de participa~
- Capacitacidn -

cib6n de grupo.
- Formacifén y M8todos destinados a cambio
desarrollo. " y orientacifn de actitudes.

2.- Informacién de conocimientos.

Los métodos de ensefianza participativas y aquellos que son auxilia -
dos por las técnicas audiovisuales son:



Labor individual
autoeducaci6n,

Informacién e~
imparticidn de
conocimientos,

- Labor de equipo ,
participacién del
grupo y desarro -
11o de actitudes.

3

—

4

Experiencia.

Lectura planeada,
Autocritica.
Observacién ( oyente ),

Instruccién programada,

Aprender - haciendo,

Clase formal,

Conferencia,

Discurso.

Proyecci6n de transparencias,

Visitas, viajes,

Mesa redonda,

Panel,

Grupos efectivos de trabajo.
Seminario, '
Trabajos de grupo o conferencia.
Con participacién.

Método del caso,

Foro.

Congreso,

Comitéd,

Simposio,

Tormentas cerebrales.
Dinémica de grupos,

Sensibilizacién,
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Conferencia - clase formal,

Se trata de una exposicifn unilateral el instructor desempeila la par
te activa por ello su aplicacidn e imbortancia es limitado, a pesar de to
do constituye un medio eficaz orienta especialmente a presentar informa -
cibn en poco tiempo, al no haber interrupciones de ninguna especie, la --
conferencia tiene caracteristicas de mayor formalidad ( solemnidad ) la -
clase formal carece de exceso de formalidad permite el intercambio de --
ideas, preguntas y discusiones,

Conferencia con participacién.

Este método consiste también en una exposicién unilateral, pero de -
ja la puerta abierta al grupo para que intervenga con preguntas, dudas, -
discusiones, etc.. Se puede alternar la exﬁosicidn y participaci6n del -~
grupo originado por la necesidad de ahorrar tiempo.

Discurso,
Esta técnica de comunicaci6n y de instruccién, el orador desempefia -,

el papel activo su aplicacifn en el campo de la ensefianza es muy limitada
y en sentido estricto ya no constituye un método de ensefianza.

Seminario - método de discusi6n y participacién

Seminario la participacifn del grupo y del instructor es la clave --
y forma basica, sus objetivos son diversos, la integracién del grupo y la
creatividad del mismo para anélizar, discutir, seleccionar problémas esta
blecer proposiciones, etc,, las ventajas que presenta esﬁe método a saber
son involucracién del grupo desarrollo de su creatividad, competencia in-
terpersonal, integracifn de equipo, planteamiento de retos., Este tipo de
actividades despierta un gusto especial y automotivacién, se realiza so -
bre bases informales permite una absoluta libertad de expresidn, el grupo
no debe exceder de diez a doce participantes y requiere de un instructor,
lider o coordinador. ‘ - ‘
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La participaci6n activa de los miembros del grupo queda comprendida
en los métodos conocidos como;

- Grupos efectivos de trabajo,

- Trabajos de equipo,

- Grupos de discusién,
En estos casos el nGmero de participantes debe reducirse a un prome

dio de cinco grupos de veinte o veinticinco que son divididos para estos
efectos,

Simulacién - juego de negocids y juego de reﬁresentacidn.

™

Una técnica popular en el entrenamiento dentro de la empresa.

La simulacifn relativamente nueva en el campo de entrenamiento de -
los negocios, la milicia lo ha utilizado ampliamente desde hace muchos -
afios, juegos de guerra, maniobras en el campo de batalla, ejercicios en-
mapas, han probado su validez como medios de entrenamiento para oficia -
les del ejército desarrollando sus habilidades para la planeacifn estra-
tegia y toma decisiones, asi como sus aplicacién en situaciones reales.-
Los juegos de negocios son similares; se trata de ejercicios de simula -
ci6n en los que los participantes tienen oportunidad de realizar labores
bajo condiciones similares a las que se presentan en la situacién real -
del trabajo.

Los participantes desempefian papeles tales como gerentes de ventas-
contralores, etc. La simulacifn en este caso se parece mucho a la drama
tizacibn, pero mientras esta se estructura con un pequefic margen de cam-
bio o desviacién del libreto, los juegos de representacifn estdn estruc-
turados a propésito de tal manera que los participantes puedan decidir -
sus pfopios cursos de accifn, sin variar situaciones y en relaci6én con -
diversos probiemés presentados a través del juego, los participantes re-
ciben amplio entrenamiento respecto de planeaci6n, estrategfa andlisis -
de informacién y toma de decisiones,

Métodos de 1la "Charola de Entrada"
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Denominado en Norteamerica 'Inbasket Method, consiste en presentar-
grupos" material ( correspondencia’, informes, estadisticas, etc) y pro -
blemas que representan una situacién compleja, es decir, hechos que pue-
den bresentarse normalmente en el desarrollo cotidiano de sus labores. -
El entrenado decide c6mo manejar cada situacifn y toma nota de cada paso
y accifn que realiza,

Después de haber manejado uno o varios casos, el grupo discute los-
diferentes enfoques y soluciones dadas a los broblemas planteados, a tra
vés de esta discusién los principlos gerenciales y de supervisién son ex
perimentados significativamente. El que probuso una solucifn racional y
argumenta a favor de ella asimila mds firmemente los principios gerencia.
les por este procedimiento dindmico que por cualquier otro método unila-
teral.

Este ejercicio se puede emblear para comprobar los conocimientos ob
tenidos por los participantes en un programa de entrenamiento, o para en
trenar personas que solo se reunen gtacionalmente porque trabajan en di-
ferentes turnos o lugares,

Existen diversas aplicaciones de este método el ejercicio puede ser
parte de una sola sesifén de entrenamiento o incluso la parte central del
programa, se expone al participante a una situaci6n real de trabajo. la
denominaci6n de esta forma de entrenamiento se deriva de la 'charola" o-
""canastilla de entrada'" que los ejecutivos tienen normalmente sobre su -
escritorio.

congreso.

Existen innumerables conceptos en ‘relacién a este tipo de eventos,-
Es en términos generales; junta o reunién formal de varias personas para
deliberar sobre algln tema,

Simposio,

En su concepci6n original, era la parte de una reunifn o banquete -
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destinada a conversar o negociar sobre algGn aspecto determinado, Platbn-
y Jenofonte utilizarbn este vocablo para aludir a obras basadas en las -
pliticas de Socrates con otTos personajes. Actualmente el término sirve-
para designar un tiﬁo de conferencia sobre un asunto determinado en torne
al cual se refnen opiniones diversas, El1 método puede ser oral o escrito
el mis usual es el oral,

Foro.

Los romanos nombrarbn asi la blaza mayor de una ciudad, En sus ori-
genes el foro fué un lugar abierto ante un edificio piblico. Aunque los-
forns se utilizarén como mercados, su objetivo principal era de congregar
a personas para tratar asuntos de la administracifn de justicia. En la -
actualidad foro significa un evento abierto al pGblico en el que partici-
pan informaimente diferentes expositores que tratan sobre un mismo tema,

Método aprender haciendo.

Este método puede calificarse como el mis objetivo para un aprendiza
je ripido y directo. Es también conocido como un método a base de demos-
traci6n y es ampliamente aplicado en la capacitacifn técnica dentro de 1la
industrial, sus cuatro pasos son; '

- Hacer
- Decir
- Mosfrar

- Comprobar

E1 método aprender haciendo se basa en los tres siguientes pasos:

1.- Dar informacién de c6mo hacer un trabajo ( por parte del ins --
tructor o jefe '},

2.- Demostraci6n préctica de c6mo se hace el trabajo ( por parte --
del instructor o jefe ),

3.- Realizacién del trabajo por parte del alumno,
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Conocido como T.W.I, ( Training Within Industry } método norteameri
cano que en espafiol es el A,D,E, ( adiestramiento, dentro de la empresa )

la ventaja de este método radica en la inmediata verificaci6n y evalua -
ci6n de sus resultados se realiza dentro de las operaciones normales de-
produccibn o servicio, su fin principal es " producir " y el secundario-
" ensefiar ".

El T.W.i. proporciona un aprendizaje adaptado a las necesidades de-
la industria moderna, se dirige a ensefiar un puesto concreto y limitado-
en México, el centro nacional de productividad lo ha popularizado con el
nombre de adiestramiento dentro de la empresa { A.D.E ),

Cartillas del método T.W.I. ( A.D.E, en México )
a) Instruccién del trabajador.
b) Co6mo prepararse para instruir:
1.~ Haga su agenda de adiestramient&.
- ;A quién es necesario instruir ?
- (En qué trabajo ?

- ¢Para cuéndo ?

2.~ Prepare sus hojas de anilisis de cada trabajo.

- Anote las frases importantes.

- Anote en cada frase sus puntos claves,

3.- Tenga listo todo lo necesario.
- EBquipo - accesorios.

- Materiales ~ dibujos e informacibn escrita.

v

4.- Tenga el lugar de trabajo en buenas condiciones.
- Iluminaci6n, ventilacién, espacio, etc, adecuados.

- Cada cosa en su lugar, tal como el trabajador deberf conservar-
la. '
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9

Como instruir,

1.-

Si

Prepare al trabajador,

Animelo, sea amable con €1.

Explfquele su trabajo, averigue su experiencia,
Despierte su interés por aprender,

Coloquelo en posicién conveniente,

Muestre el trabajo.

Explique, muestre, ilustre, una a una las fases importantes.
Recalque cada punto clave,

Instruya, clara y pacientemente.

No quiera ensefiarle mis de lo que &1 bueda asimilar,

Compruebe que aprendié
Hégale ejecutar la operacifn, corrija errores.
Higale explicar los puntos claves mientras repite la operaci6n.

Preguntele, para asegurarse que aprendid y felicftelo si 1o hizo
bien.

Continie, hasta asegurarse que lo sabe.

Observelo en la préctica.

Pongalo a trabajar independientenmente,

Indiquele a quien debe acudir si tlene dudas.

Revise su trabajo frecuentemente; evltelo a hacer preguntas.
Disminuya progresivamente la ayuda y vigilancia.

el trabajador no aprendi6, el instructor no ensefio { 8 )1

{8) Reyes Ponce " admln15trac16n de personal " ed Limusa - Wlley

S, A,, México 1971, capitulo V.
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Método del caso.

Se conoce como método de la Universidad de Harvard, fué ahi, donde-
se cred y aplico por el profesor Christopher Langdell a fines del siglo-
pasado. Lo esencial del método del caso es presentar ante un grupo un -
problema o caso, con el propésito de analizarlo, discutirlo y aplicar co
nocimientos por parte del grupo a una situacibn especifica, una descrip-
cién del desenvolvimiento o desarrello de una situacién de la empresa --
que debe deternerse, para su andlisis, en cada punto y momento en que --
una decisi6n debe tomarse,

Unu de los objetivos principales del m8todo Harvard ha sido siempre
que los estudiantes aprendan por si mismos por procesos de pensamiento -
independiente; que discieran en la enredada madeja de los problemas huma
nos, los principios e ideas que tienen validez perdurable y aplicabili -
dad general. Uno de los objetivos colaterales es ayudar a que los estu-
diantes desarrollen su capacidad de usar conocimientos. En la escurela-

~de postgraduados en administraci6n de empresas de Harvard una de las me-
tas es, ensefiar la administracién como una habilidad, es decir, un arte-
inseparable ligado a los conocimientos, Los conocimientos, si.no se tie
ne la habilidad de usarlos, son inertes y de peso muerto.

Un elemento importante para el &xito en esta técnica es que el caso
presentado sea o de la realidad o bien sumamente realista y objetivo en-
su concepcién y elaboracién. La mécanica que se aplica en este método -
tiene tres etapas bfsicas:

1.- Informacibn del caso,- El grupo la recibe a través de escri -
tos de exposiciones, o bien de ayudas visuales, Como base en informacifn
dada se asigna un tiempo determinado para el anflisis individual y de --
grupo y el arribo a conclu51ones generales. Es mis importante el andli-
sis que las decisiones que se piense tomar, ‘

2.- Tratamiento del caso,- Perfodo de andlisis, discusién y apli-
caci6n de conocimientos y habilidades pbr parte del grupo, El papel que
el instructor desempefia es muy especial, actua como lider activador para
. propiciar un ambiente informal favorable a la dindmica y discusibn del -
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grupo, su finalidad es la de ser un mero guia y orientador de los conoci
mientos de cada uno de los miembros del grupo y la forma de aplicarlos.

No se trata de una exbosicién por parte del instructor, ni de que -
se resuelvan dudas o problemas que nacen del an&lisis del caso, sino de-
promover la creatividad de los miembros del grupo, de aclarar el plantea
miento del problema, reunir y organizar hechos e informacifn y evalua --
cién de los elementos claves del caso presentado " La pregunta acertada-
y oportuna es mis importante que la respuesta correcta ".

Los profesores Ralph M, Hower y John D, Glover hén descrito clara -
mente por medio de preguntas, el papel que ha de desempefiar el instruc -
tor en el método del caso y las interrogantes que debe hacer, su forma -
de expresi6n debe ser como sigue; ‘

- Permitame resumir lo que creo que usted dijo, para ver si enten
di hacfa dénde va,

- § Le importaria explicar un poco mds ? me parece que no esta muy-
claro para la mayorfia de nosotros,

~ ¢ Es esto lo que usted quiere decir ?

- Creo que lo entiendo, bero se me hace dificil relaciomnar, esta-
idea con si interpretacibn previa ( o con lo que el sefior " X "
acaba de decir, o con la situacidn tal como se presenta a esa -
altura de la discusi6n ),

3.~ Arribar a conclusiones generales,- El descubrimiento de nue -
vos enfoques de las funciones administrativas es bAsicamente la esencia-
de la tercera y Gltima etapa del método. Por lo que toca a esta etapa,-
la concepcibn varia segln diferentes escuelas, en algunos casos la terce
ra etapa tiene como finalidad solucionar el caso o problema y en otros -
unicamente descubrir enfoques ovnéﬁedades, sin llegar a una solucibn ge-
‘neralmente aceptada por el grubo, lo que permite que cada miembro tome,-
de 1a experiencia vivida, lo que mis le interese o necesite, En el se -
gundo caso del método puede frustrar a los estudiantes en un principio -
desde el momento en que no se visiumbra o se ‘ilega a una solucién real -
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y prictica del caso presentado, Debe lograrse el objetivo de hacer re -
flexionar al grupo en relacifn con qué es mds importante el andlisis del
caso, que su solucién o soluciones,

Casos elaborados y abreviados para solucionar problemas,

Ya que uno de los objetivos del uso del método de casos es la breve
dad, no se deben utilizar informes demasiado complejos, Es fdcil inven-
tar uno en su totalidad, o bien asociando fragmentos de lectures y expe-
riencias otro modo es dar informaci6n necesaria para sefialar un punto en
especial que haya seleccionado el director del curso como resultado tene
mos el 1lamado " caso problema ",

Desventajas inevitables.,- NingGn director de entrenamiento puede -
darse el lujo de ignorar las desventajas de emplear casos ficticios como
material, En tanto que se trabaje discutiendo un caso ficticio se nece-
sitard mis informacibn y es probable que esto se contradiga, en conse =--
cuencia los miembros del grupo perderdn confianza en su integridad y ha-
bilidad, adem8s perderdn interés en el broblema; usar una historia inven-
tada puede ocasionar como punto de partida que los miembros del grupo --
pueden también empezar a inventar, suponen que ha sucedido lo que les ~--
conviene, dan por hecho sus opiniones hacen conclusiones apresuradas es-
to lleva a un estado general de confusi6n.

Casos abreviados,

Los informes de casos abreviados son un camino muy seductor, la ra-
26n por que la se utilizan es similar a la que se tiene para emplear un-
.caso ficticie. La ventaja es que hay muchos informes de casos auténti -
"cos en una o dos piginas, estos casos cortos pretenden enfocar la aten -
ci6n del grupo en un problema determinado.

"Presentaciones_audiovisuales y casos gravados.

Estos ofrecen ventajas obvias y muy importantes, los instrﬁctores -
‘no necesitan investigar ni escribir informes es econdmico y presenta el-
material en forma muy viva, generalmente en forma de dialqgo., La pe11cu
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la aunque nfs cara presenta caricteres especificos.

Caracteristicas.- Para los estudiantes parece que la ventaja més -
importante es la del entrenamiento sencillo, no tienen que leer demasia-
do para empezar a analizar el caso, en la pelicula y la cinta se tiene -
ejemplo de interaci6n social, conducta expresiva como tono de voz, gestos
expresiones faciales, que pueden cabacitar al estudiante a utilizar su -
propio poder de percepcidn. Al tratar de interpretar los signos de moti
vacién interna en la pelicula o en la cinta, los estudiantes desarrollan
su sentido de identificacidn cualquier persona que quiera ayudar a los -
miembros de un grubo a beneficiarse con la presentacidn dramftica, con -
las ventajas adicionales de tener el estudiante como actor tendréd que re
currir al método efectivo; barato y divertido de la dramatizacién (9 ).

Dramatizaci®tn.

+ Se conoce con diferentes denominaciones, dramatizacién, juego de re
presentacibén, role playing, psicodrama y otros. Aunque algunos instruc-
tores han hecho esfuerzos para presentar con claridad la d1ferenc1a en -
tre uno y otro método, existe una caracteristica comln,

En principio, este método, ademds de la instruccibn y la enseflanza-
tiene como objetivo b@sico la integracidén del equipo de trabajo con base
en el manejo y orientacién de actitudes individuales y colectivas, tiene
especiél aplicacién en el campo de las relaciones humanas,

Se trata de la actuaci6n de los participantes en situaciones especi-
ficas de 1a vida de trabajo en la empresa o situaciones sociales ajenas-
a la misma, Mediante la representacién de dlferentes papeles, no solo -

“el actor sino también el gTupo, adquieren una involucracién y un interes
que permite crec1m1ento, comprensifn y desarrollo de la persona.  Segln-
Corsini, Shaw y Blake, la dramatizacién es un mé&todo de integraci6én huma
na que relaciona una conducta realista a situaciones imaginarias, la dis
tancia que hay entre pensar y el hacer y su relac16n - unidad a través -
de 1la dramatizacién.

( 9 ) Craig y Bittel. 'Manual de entrenamiento y desarrollo de per
sonal" Ed, Mc. Graw-Hill Nueva York, N.Y., U.S.A. 1972

)
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Conserjerfa - Asesorfa.

Implica una especial labor del maestro o jefe respecto a la capacita
ci6én y desarrollo del alumno o colaborader, el papel de liderazgo que de-
be desempefiar el jefe respecto de la educacién y asesoria de la gente que
moral y profesionalmente dependen de 1. Se trata de un método de ense -
fianza en el que el primero ensefia al segundo a través del consejo y aseso

ramiento.

Lyndall Urwick sefiala claramente la responsabilidad del jefe-

con la siguiente expresién ' la parte mds importante del desarrollo de un
individuo es la experiencia préctica que gana trabajando en posiciones --
-adecuadas, en que se aprende directamente de la asesorfa de su jefe inme-
diato e indirectamente de su ejemplo. Debe hacerse cualquier cosa por im
pulsar a los jefes para asesorar y ayudar a sus subordinados con su ejem;

plo ™.

Los diferentes tipos de ventajas que tiene este tipo de ensefianza:

Aprendizaje directo y rafido.
Tratamiento de asuntos y casos de la vida diarfa del trabajo,.
Identificacifn entre jefe y colaborador.

Integracién del equipo de trabajo.

Las diferentes formas que puede adoptar esta técnica de ensefianza --
son las siguientes:

‘La entrevista.- Es el m&s utilizado y ha provado ser un buen me-

dio para brindar ayuda necesaria al empleado.

Formal.- Algunos jefes prefieren organizar con cierta periori-
dad, clases o conferenc1as con participacibn, para tratar temas
de interés general.

Informal.,- Se trata del dialogo cotidiano sobre aspectos del -
trabajo en los que se requiere asesoria y consejo, el jefe en -
este caso, debe estar alerta y descubr1r en qué aspectos su ==
gente nece51ta ayuda, '
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Sensibilizacién.

Implica el hacer al hombre mis sensible ( sensitivo - receptivo ) ha
cia otros y hacerle ver como en cambio el mismo, los afecta consciente 6-
inconscientemente, el escenario es un laboratoric de relaciones - humanas
en que los individuos pueden estudiar e incrementar su comprensién de las
fuerzas que influyen en la conducta individual, en 1a de grupo y en la de
1a organizacién total,

El propbsito de la sensibilizacién es ayudar a que el hombre logre -
un mayor conocimiento de cbmo los seres humanos se relacionan entre si. -
Esto se logra trayendo a 1a superficie aquellas barreras ocultas que impi
deh las buenas relaciones humanas para un eximen consciente, es conducida
por un lider ante un pequefio grupo de participantes, el programa se es -~
tructura previamente.

El manejo de la sensibilizacifn en la empresa est4 basada en la teo -
ria de que un ejecutivoe sers mis eficaz en 1la mot ivacién y direccifn de -
otros y en su trabajo; en el trébajo a través de otros por medio de una -
mayor sensibilidad en el entrenamiento también es conocida con los nom --
bres de " Laboratorio de relaciones humanas " " Dinamica de grupos " "la
boratorio de entrenamiento gerencial *,

" La gréfica gerencial. ( Managerial Grid ) representa una forma de -
sensibilizacién que se basa en la teorfa desarrollada por Blake y Mouton-
para apalizar los estilos gerenciales, el objetivo es el desarrollo profe
sional del ejecutivo y el desarrollo organizacional de la empresa a tra -
vés del an#lisis de cinco estilos de direccibn con diferentes orientacio-
nes, los participantes aprenden diferentes‘éétrategias de administracién~
en relacién con la planeacién, éjecucién. Supervisiﬁn y seguimiento a -~
través de conferencias,kexperimentqs y estudios de grupos, Las consecuen
cias del conflicto creatividad, compromiso y comunicacifn son examinados-
en eliprogréma, se ha sugerido que por lo menos dos o tres ejecutivos del
mismo nivel en una empresa asistan simulténeamente al programa,

La grafica gerencial proporciona una base para comparar varias teo -
rias de gerencia, E1l eje horizontal representa la preocupacifn por 1a --
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gente y las relaciones maduras y saludables entre los involucrados en la
produccidn, se expresa en una escala de nueve puntos, el ntmero 1 repre-
senta el minimo interés o preocupaci6n, mientras que el 9 indica la maxi
ma preocupacién por la gente, sus sentimientos y necesidades; refleja ac
titudes béasicas de la gerencia a los estilos de control organizacional ",

Trabajo en equipo
9 |L.9 : 9.9

8 : - Alta moral

7 . . = Alta productivi-
dad.

54 5,5

Interés por las relaciones humanas

1.1 9.1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Interés por la productividad,

* Los medios que han probado también sus bondades como instrumentos y
fuentes de desarrollo son:
1.~ Visitas programadas a empresas similares o diversas.
“ 2,- Viajes de estudio, tanto en el interior como en el exterior del
pais. ' '
3,- ‘Asistencia a seminarios, congresos o cualquier otro evento simi
lar. o

(10.) Tapfa José Luis, i Que es la grafica gerencial ?

Revista de Psicologia, México, D, F.
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E).~- Evaluacién del contenido y 1a forma,

Una vez que se han sefialado los contenidos de educacibn que se deban
tratar y que se haya escogido la forma y el mdtodo adecuado de instruc =~--
cién que corresponda a dichos contenidos, se podrd celebrar en forma efec
tiva el curso de capacitacién dentro de 1la empresa, Cuando termine el --
curso se debe evaluar a través de una encuesta a fin de medir su éxito y-
‘el grado de asimilacién del alumno, para determinar posteriormente necesi
dades de capacitacién,

Evaluacidén se define como la forma en que se puede medir la eficacia
y resultados de un programa educativo de capacitacifn y de un instructor,
para obtener la informaci6n que permita mejorar las habilidades y corre -
gir eventuales errores, se trata de la calificacibn o juicio de la cgpaci
tacién como del participante. ' '

La evaluaci6n de cualquier curso de capacitaci6n deberd informar so-
bre cuatro aspectos basicos:

-+ La reacci6n del grupo y la del alumno,
En cuanto a actitudes, es elocuente, si &sta es de gusto, se pre-
sume que el curso fue productivo y motivador, si la reaccibn es -
de frustaci6n o negativa, se deduce ficilmente el fracaso del cur
'S0,

=« El conocimiento adquirido,

Se necesita 'saber qué aprendio el alumno y en que grado, distin -
. . guiendo dos aspectos: Lo nuevo que aprendi6. y lo que recordo.a.lo
largo del curso. ' '

- Conducta.

"Directamente relacionada con el desarrollo de la personalidad, es
mis dificil de dilucidar, que cambios se registrarfn en 1la acti--
tud del alumno en su conducta, etc,

' - Resultados.

Los resultados especificos posteriores al curso y que van a signi
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ficar una mejorla, un cambio en el puesto de trabajo, es decir; -
équé grado de motivacidn hay? ;Las quejas se redujeron? jcomo se-
abatieron los costos? ien qué aspectos se ahorré?, etc,

Si los objetivos que han de lograr son de informaci6n y de imparti -
cién de conocimientos, el aspecto que mis importa evaluar sera el segundo
ademds de los cuatro aspectos anteriores, debemos considerar los siguien-
tes:

- ¢4E1 medio que utilizamos fue el adecuado?
- ¢Todos escucharon y entendieron lo impartido?

- iFué suficiente el tiempo para abordar los temas?

" La evaluaci6n del personal puede realizarse en tres diferentes eta -
pas, a saber: '

la, ‘Antes del curso
2a. Durante el curso.

3a, Al final del curso.

La primera persigue descubrir el grado de conocimientos y habilida -
des con que llega un alumno al curso (‘se trata de una forma de determi -
nar necesidades de educacién ), Generalmente se realiza mediante una prue
ba o exdmen de conocimientos o actitudes en relacién con el tema que se -
impartird a lo largo del curso,

' Lé‘evaluacién durante el curso permite conb;er la reaccifn, conoci -
‘mientos.y cambios de los alumnos. Algunos instrhctqres sefialan que -con -
la evaluaci6n al final del curso se carece en muchas ocasiones de objeti-
vidad y veracidad no porque el alumno deje de ser sincero u obitivo en --
sus respuestas sino porque ha olvidado muchos detalles que hubo durante -
el curso. En esta‘etépa la evaluaci6n adopta la forma de un exfmen a ba-
se de preguntas sobre los temas del dfa, ‘ ‘

La evaluacit6n postéiior al curso es la mis usada y la que mds antece




101

dentes tiene en el campo de la ensefianza; su prédctica es sencilla y sus -
resultados positivos,

Un sistema de evaluacifn es necesario por estar relacionado con tode
proceso productivo la evaluacifn esta ligadas al proceso productivo y sir-
ve como indicador del rendimiento y aprovechamiento del educando, un exi-
men sirve para formular un diagnéstico en relacibn con todo el fenfmeno -
educativo,

El valor de las pruebas radica en que es un medio que permite anali-
zar el aprendizaje y asimilacibn, ayuda a sefialar errores, ademis la hecg
sidad de superarlos.

Los exdmenes pueden ser:
- Escritos,
- Crales,

- Practicos ( realizando una labor )

Los criterios que determinan el sentido de un exfimen son dos: subje-
tivo y objetivo. ' '

El primero permite a través del exfmen, que el alumno sea creativo -

.de a conocer sus opiniones personales, demuestre su criterio, etc.,, en --

una palabra, permite conocer la individualidad del examinado.

La forma oral es clave, pués las preguntas se pueden plantear de tal

. manera que las respuestas sean subjetivas,

Las pruebas objetivas fueron creadas con la finalidad de superar la-
relatividad de las respuestas em un exdmen subjetivo, Una prueba objeti-. .
va es aquella que se basa en respuestas concretas y su objetividad con --
siste en-la forma de calificacidn, que es muy sencilla, Los tipos de exa

- menes objetivos son bAsicamente cuatro;

- Ex@men a base de respuestas falso o verdadero,
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-~ Prueba de eleccifn ma@ltiple.
. - Prueba de frases incompletas,.

- Prueba de coincidencia,

Para lograr que una prueba sea efectiva se debe considerar la clari-
dad de la redaccién de las preguntas, buena presentacién de la hoja, mo -
mento adecuado para aplicarla y otros,

F),- Seguimiento o continuacifn de la capacitacién,

El éxito del seguimiento cualquiera que sea su forma,'depende del jg'
fe, &1 es quien sentari las bases bara la motivacién del recien egresado-
de un curso, La experiencia ha ensefiado que es factible una situacién --
triste y contradictoria que puede plantearse en la siguiente forma: Una-
notable desintegracidn entre la funcifn de entrenamiento y el resto de la
empresa, pues ésta no apoya, La realidad ha demostrado que el egresade -

“de alglin curso al poco tiempo se frustra y decrece su &nimo porque no en-
cuentra apoyo en su jefe, o en su grupo de trabajo, Este problema es pfg
cisamente el que debe atacar el concepto de seguimiento,

La integraci6n necesaria del trabajo en equipo de las diversas fun -
ciones de la administraci6n de personal, tales como, reclutamiento selec-
ci6n evaluacién, cabacitaci6n y desarrollo de personal a efecto de mredir-
los resultados de un curso por un lado y por otro seguir el camino & tra-
yectorfa personal de un colaborador, en 1os aspectos de conocimientos, --
'creatividad, dnimo, compromiso y otros, se debe establecer un sistema de-
‘intercomunicacién posterior al curso, entre el tercero y cuarto mes consi
‘dero que es la &poca mis prudente, Dicha comunicacién debe investigar di
rectamente si se han registrado, a la luz de criterios objetivos, algunos
cambios en la personalidad del colaborador, presentandose en algunos ca -
sos tres diferentes situaciones;:

- Se registrar6n cambios favorables en los conocimientdé, habilida-
des y actitudes, '

- No se registro cambio alguno.
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- 8e registrarén cambios desfavorables,

No hay duda que la informaci6n que se intercambie bajo esta base --
tendré especial valor para.establecer futuros planes, una de las técni -
cas mds importantes en el seguimiento es un plan de lectura peri6dica so
bre los temas tratados en los cursos, alternando reuniones informales --
del grupo que asisti6 y entrevistas de ajuste con el jefe correspondien-
te,

I11,3,- TECNICA DE CAPACITACION,

Cada trabajador representa bara la gerencia de una empresa un pro -
blema de cardcter individual, fundamentalmente porque cada uno difiere -
en las cosas que puede realizar y para las que tiene capacidad definida.
Ademds, a cada trabajador lo motivan diferentes intereses, esperanzas --
objetivos y temores, la necesidad de reconocer estas diferencias nos indu
ce a considerar la educacién como medio para equilibrar los ajustes del-
trabajador a su trabajo y de incrementar su efectividad aumentando sus -
capacidades e intereses,

Adiestramiento; es ayudar a los trabajadores o empleados para que -
adquieran o ejerzan una destreza o habilidad, Capacitaci6n; es la ayuda
que se proporciona al trabajador para que perfeccione, domine y amplie -
técnicamente esa destrezd en base a la adquisici6én de conocimientos fun-
damentalmente de carficter intelectual, ‘

La seleccidn de la técnica que se debe utilizar en el programa de -
'capac1tac16n dependerd las necesidades y el crecimiento organlzac1ona1 -
los ob;etlvos correspondlentes, etc,, a través de un an&lisis que esta-
13 basado en los siguientes criterios: ‘

A) Resultados concretos de 1a eficiencia en la realizacifn del --
'pueéto, Los estandares de operacién, los anﬁlls1s de puesto -
-correspondlentes, 1nd1carﬁn el grado de eficlenc1a con que se -

esté desempefiando el puesto,
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Medici6n de habilidades y aptitudes,

Observacifn de la manera en que el individuo desempefia sus acti-
vidades y responsabilidades.- La idea es conocer en forma obje-
tiva los aciertos y las limitaciones ( #reas debiles para deter-
minar la manera de superarlas,)

III.4.- COMISIONES MIXTAS DE CAPACITACION,

nico administrativo en el cual se integra la funcién de capacitacién y -
adiestramiento,

Funciones de la comisidn mixta de capacitacifén y adiestramiento.

1,-

La deteccibn de necesidades para la capacitacién y adiestramien

to,

Coadyuvar a la elaboracibn, ejecucibn y vigilancia de los pla -
nes y programas.

Evaluar, examinar los cursos de capacitacifn y adiestramiento,

Autentificacifn de los constancias de habilidades una vez toma-

. do el curso y haberlo aprobado.

Un ejemplo de ello es la comixinta.

La cbmisiﬁn mixta de la insdustrias textil del algodénm ( COMIXINTA )~

. esun organlsmo tripartita creado por decreto presidencial del 21 de Ene-~
‘ro de 1975, con 1a finalidad de promover acciones que tiendan a aprove -~ ,
char racionalmente los recursos humanos y naturales del pafs, en favor de~v,:
up crecimiento econémico mejor compartido y, por lo tanto, de impedir que~“

;g

por ausencia de organlzac16n y de coord1nac16n se limiten 1las oportunldaf
des de empleo, ‘

Esta finalidad .general se logra a través de la elaboracitn de pldnes 3
y programas especificos de desarrollo y de 1nvest1gac16n textil, la pro. =
puesta de soluciones a los diferentes problemas queafronta la 1ndustriaj~”

B

I
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B) Medicién de habilidades y aptitudes,

C) Observacién dc la manera en que el individuo desempefia sus acti-
vidades y responsabilidades.- La idea es conocer en forma obje-
tiva los aciertos y las limitaciones ( 8reas debiles para deter-
minar la manera de superarlas,)

I11.4.- COMISIONES MIXTAS DE CAPACITACION.

La comisibfn mixta es el Grgano prioritario que tiene un carfcter téc
nico administrativo en el cual se integra 1la funcibn de capacitacibn y =-
adiestramiento.

Funciones de la comisidén mixta de capacitaci6n y adiestramiento.

1.- La detecci6n de necesidades para la capacitacifn y adiestramien
t01

2.- Coadyuvar a la elaboracifn, ejecucibn y vigilancia de los pla -
nes y programas,

3.- Evaluar, examinar los cursos de capacitacibn y adiestramiento,

4,- Autentificacidbn de los constancias de habilidades una vez toma-
~do el curso y haberlo aprobado.

Un ejemplo de ello es la comixinta.

La comisién mixta de 1a insdustyia textil del algodén ( COMIXINTA )-
es un organismo tripartita creado por decreto presidéncial del 21 de Ene-
ro'de,1975, con la finalidad de promover acciones que tiendan a aprove --
char racionalmente 195 Tecursos humanbs y haturales,del pafs, en‘favorvde
un crecimiento econdmico mejor compartido y, por ld‘;énto; de impedir que -
por ausencia de organizaéiéﬁ’y de coordinacién se limiten las oportunida-
des de empleo, '

Eéta finalidad general se logra a través de la elaboraci6n de planes
y programas especfficos de desarrollo y de investigacibn textil, la pro -
- puesta de soluciones a los diferentes problemas queafronta la industria -
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textil del algoeddén, 1a integracién de todos los procesos industriales des.
de la produccién de materias primas hasta 1la confeccién de ropa y produc-
tos similares, el estudio y andlisis de mercados, la promocién industrial
del sector, la propuesta de acciones permanentes de capacitacién y adies-
tramiento de los trabajadores de este ramo, el andlisis de las condicio -
nes de operacifén de las fébricas, el estudio de los problemas de los tra-
bajadores y considerar las causas de incumplimiento del contrato - Ley de
l1a Industria Textil del Algoddn y sus Mixturas,

Las comisiones mixtas deben elaborar actas para informar de lo acon-
tesido durante cada reunién un ejemplo de acta es el siguiente:

ASUNTO: Acta No, 2 de la Comisi6n Mixta de-
capacitacién y adiestramiento de la
empresa LATEX FIL, S, A,
con No, de Reg, LFI-7-00867-001-2-
0z, :

En México, D. F., siendo las 11:00 horas del dfa 3 de Junio de 1985-
se reuniron en asamblea ordinaria los miembros de la comisién mixta de ca
pacitacién y adiestramiento de LATEX FIL, S, A,, ubicada en Sabadell 1570
E San Nicolas Tolentino Ixtépalapa. Después de verificar el qubrum reque
.rido queda instalada validamente la sesifn bajo la siguiente orden del --
dfa:

1.~ Presentacibn del asesor del CATEX y sus funciones,
2.~ Mencién de los nuevos intregrantes de la CMCyA y sus funciones.
3.~ Elecci6n del secretario de actas y presidente de la asanmlea.

" 4,- Revisién de planes,

SINTESIS DE ACUERDOS Y OBSERVACIONES

1.~ vSe informé6 que el asesor del CATEX, Lic, Margarita Reyna, se ‘=~
_coordinard con los miembros de la comisibn mixta de‘capacita -~
ci6n vy adiestamiento, con el fin. de lograr que los planés se --
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realicen conforme a lo programado,

2,- Se menciond a los nuevos integrantes de la CMCyA, informandose-
asi mismo que el nueyo perfodo de vigencia serd del 26-03-85 al
26-03-89, Posteriormente se explicarln cuales son las funcio -
nes de los mismos con el prophsito de lograr en cada uno de -~
ellos sus cooperacién, para que los resultados de la capacita -
cidén tengan el mejor de los provechos, Por unanimidad se acor-
d6 que la CMCyA se reunierid cada dos meses,

3.- Se aplict que dentro de la comisibn debe existir un secretario-
de actas y un presidente de la asamblea asf como las funciones-
de cada uno de ellos. En seguida se procedif a la eleccién de-
gstos recayendo el cargo en los sefiores Jorge Manuel Pichardo -
Espinoza comp presidente y Gonzalo Barrientos Lépez como secre-
tario de actas,

4,- Finalmente se revisaron los planes en cada uno de sus mbdulos,-
y se comunic6 que el primer curso a impartir serd el de " Ins -
tructores de Empresas Textiles ', siendo el instructor el CATEX.
Dicho curso dard inici6 el dfa 11 de Junio con un horario de 2-
a 5 p.m. la duracién serd de 25 horas y finalizard el 19 de Ju
nio.

Los participantes son:

1.- Miguel Ramirez S. Gerente general,

2,~ Jorge Manuel Picharde E. Jefe de personal.

i.-‘ Lourdes Vega Villegas, Jefe del depto, de empaque -
. '. : ‘ general, 5 L

4.- Salvador Maldonado D. Jefe de planta.

5.- Marcelo Trejo Gerardo Quimico,

: ~ No habiendo otro asunto que tratar, se da por conluida la sesibn sien
do las 12:30 hr. del dfa de inicio, levantandose la presente. acta que --
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previa lectura y ratificacién firman de acuerdo los asistentes:

PRESIDENTE DE LA ASAMBLEA SECRETARIO DE ACTAS
e H T e /|
~ - - AP s s //,.5
T 442( Aé;;¢¢/ngéi/ia;3izéz>222e
SR. JORGE M#NUEL PICHARDO E, GONzATO BAKRRIENTOS L,
POR LA EMPRESA POR LOS TRABAJADORES
L“ﬁff_j@" ;/ e . /I@fﬂ
SR. SALVADOR MALDONADO D, RAUL JONERT,

y

SR, MARTIN GRIFALDO .

UNIDAD COORDINADORA DEL EMPLEO, CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO,

‘Debido a que la mano de obra en el pals estaba muy por debajo de lo-
normal, en Mayo de 1978 se realizd una encuesta para determinar el nivel-
de capacitaci6én y adiestramiento entre la clase obrera del pais y se de -
termin6é que la capacitacién y adiestramiento era nula, puesto que de 17.5-
millones de trabajadores que componfan la vida productiva de nuestro pais
se llegd a la conclusi6én de que cada uno de los 17,5 millones de trabaja-
dores recibia dos semanas de capacitacién cada 54 afios, por lo cual se de
termino la creacién de un organismo que controlary, regulara, coordinara-
impulsara la capacitaci6n, dicho organismo fue creado en Julin de 1978 y-
‘fue bautizada con Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacibn y Adiestra

miento ( UCECA ) que es un 6rgano descentralizado de la Secvetarfa del --
Trabajo y Previsién Social,

Forma de operacifn.

La U.C,E.C.A. opera a través de una comiSidn'tribartita‘integrada‘por:
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1,- El Gobierno Federal a través de la STPS,
2,- Por obreros de la empresa.

3,- Por representantes del patrén,

Objetivos de la U.C.E,C.A,

1.- Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del -
trabajador en su actividad, asf como proporcionarle informacidn
sobre la aplicacién de nueva tecnologia en ella,

2.- Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nue-
va creacibn,

3,- Prevenir riesgos de trabajo.

4,- Incrementar la productividad,

5.~ Mejorar de una manera general las aptitudes del trabajador.

Presentacifn de pla i i i i -

la UCECA para su registro.

‘ - Las empresas que tengan contrato colectivo de trabajo los deben pre--
sentar dentro de los quince dfas siguientes a la celebracifn, revisién y-
prdérrogas de dicho contrato colectivo.

Las empresas que no tengan contrato colectivo deben presentarlos pa-
ra su aprobacién dentro de los primeros 60 dfas de los afios impares.

En ambos casos deberd informarse respecto a la constitucibn y bases-
generales a que se sujetard el funcionamiento de las comisiones mixtas de
capacitacién y adiestramiento.

Documentacién a.preSentar para cumplir con lo establecido en la Ley Fede-
ral del Trabajo. )

La documentacibn que se debe de presentar ante la UCECA consiste de-
cuatro formas y que son las siguientes;

1,- FORMA U.C.E,C,A, =----1
Esta forma consiste del informe sobre integraci6n de la comisién mix
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ta de capacitaci6n y adiestramiento,

2,- FORMA U.C.E.C.A, -~--2

Para presentacién resumida del plan y de los programas de capacita -
ci6n y adiestramiento,

3,- FORMA U.C,E.C.A, =-~=-2-A

Es la que deben utilizar las empresas en que no rigen contratos co -
lectivos de trabajo, que cuenten hasta un méximo de 19 trabajadores,
y 5 puestos de trabajo,

4.- FORMA U.C.E.C.A, =r=-5

Esta forma consiste en una lista de las constancias de habilidades -
laborales ( una vez que el trabajador ha sido capacitado ).

NOTA: Estas formas son expedidas tinicay exclusivamente por la UCECA que -
se encuentra localizqda en las calles de Lucas Alemdn No., 165,

I111.5,-~ IMPACTO ECONOMICO,

El objetivo principal que mueve a la empresa a establecer cursos de-
~adiestramiento y capacitacién a su ﬁersonal, no es solamente proporcionar
mayores conocimientos, sino lograr que el trabajo se. realice con mayor --
eficiencia a menor costo, Estos cursos son medios sumamente adecuados pa
ra equilibrar los ajustes entre el trabajador y su trabajo, ademds median
te ellos es posible la adaptacién completa del nuevo empleado con un mini
mo de tiempo y costo.

; 'Es muy importante el hecho de que el mayor porcentaje de rotacién de
“personal de una empresa se concentra en los primeros”meSes de empleo, --
Las empresas que han establecido programas de capacitaci6én, han logrado -
reducir considerablemente esta rotacién y s6lo basta recordar que la rota
ci6n exagerada significa aumento notable en los costos de operaci6n, en -
‘tanto que d15m1nuc16n de rotaci6n significa mayor producc16n menor . tiem-
"po invertido en v1gllanc1a, para el trabajador, un sentido de confianza -
en si mismo y mids grande satisfaccibn,
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Otro objetivo de la capacitacidn es la preparacifén de los trabajado-
res para ascensos y promociones, Los programas de capacitacién producen-
magnificos dividendos, Asf, la empresa se beneficia porque se reduce la-
rotacién de personal y el desperdicio de materia prima, se logra un uso -
més adecuado del equipo, se disminuyen los accidentes de trabajo y la per
dida de tiempo, se aumenta la eficiencia en el trabajo individual y de la
empresa como un todo, se facilita el cultivo de relaciones amistosas con-
el personal y se desarrolla el talento administrativo por el mds exacto y
real conocimiento que el empleado tiene de la empresa, En suma, €s un me
dio muy valioso para obtener supervisores y ejecutivos, los cuales esta -
ran mis identificados con la empresa por haber esta proporcionado la opor
tunidad y los medios para que ascendieran y mejoraran,

Para el trabajador la capacitaci6n es de un valor inconmesurable ya-
qﬁelle proporciona la facilidad de aumentar sus ingresos, ampliando sus -
conocimientos y habilidades. Ellos le facilitan los medios para llegar a
ocupar dentro de la empresa, posiciones de ejecutivo, En una forma menos
tangible, pero no menos real, el trabajador obtiene un ensanchamiento de-
su personalidad .( lo que le permitira tomar mejores decisiones ). El tra
bajador ‘logra también un aumento en su seguridad personal y econbmica, ya
que un elemento eficiente y bien adiestrado obtiene y conserva mis fécil-
mente un empleo que otro no adiestrado, el cual, sin duda serd de los pri
meros en ser destituidos de su puesto en caso de reajuste de personal.

Desde otro punto de vista la capacitacién ayuda a estabilizar la --
fuerza de trabajo de una nacién a incrementar, ensanchar la habilidad, la
destreza y el conocimiento técnico de este esencial elemento de la produc
cibén, a conservar su poder fisico y mental, sobre todo a elevar la efi --
ciencia general, lo cual redunda en una disminucién de los precios de ser
vicios y mercancxas, en un 1ncremento del poder de compra de 1ngreso ra -
c1onal de un pais.

Debe tenerse en cuenta que un plan de capacitaci6n necesita ser orga
nizado en forma sistemitica, a fin de que el costo de realizacibn y la in
versién de tiempo sean mucho menores, pueden ser proporcionados en forma-
individual o en forma colectiva, lo cual dependeri de las necesidades con
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cretas y especificas de cada empresa, Es muy recomendable que se inte -
gren grupos con no més de veinte alumnos,

Tres aspectos principales deben tomarse en consideraci6n,

a).-

b).-

).~

En primer término, los conocimientos especializados o técnicos
que se requieren en la actividad concreta que el ejecutivo rea
liza, es decir, conocimientos t&cnicos en produccién en ventas
finanzas, contabilidad, etc,, seglin sea el puesto que desempe-
fia.

Los cocimientos m3s amplios posibles en administracifn general
saber planear, organizar, integrar, dirigir y controlar,

Los conocimientos de la administracifn de la empresa en parti-
cular saber las caracteristicas de su organizacidn conocer los
sistemas de ejecucidn y los métodos de control; deben compren-
der a la empresa entera y en especial al departamento, secci6n
y el puesto especifico en el que se encuentre,




CAPITULO 1V

DESARROLLO DEL PERSONAL -
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Iv.1,- IMPORTANCIA DEL DESARROLLO

El crecimiento de la industrfa a fines del siglo pasado e inicios --
del presente, provoc6 que lg actividad de capacitar y adiestrar la mano -
de obra se formalizara, pues comenzaba a existir fuerte demanda de obre -
ros calificados para satisfacer los requerimientos que originaban la tec-
nologia y la expansién de las empresas,

Debido a esto, fueron apareciendo diversas disposiciones legales que
pretendieron reglamentar el fenbémeno: en 1870, el Cédigo Civil inclufa un
capftulo destinado al aprendizaje; con la nueva Ley Federal del Trabajo -
{ 1970 ) se suprime el contrato de aprendizaje y se establece, a través -
de la Fraccién XV del Artfculo 132, la obligacibn patronal de capacitar a
_los trabajadores.

El 27 de Diciembre de 1977, se modificé 1la Ley Federal del Trabajo, -
elevando a rango constitucional del derecho obrero a la capacitacién y al
adiestramiento, estas modificaciones fueron publicadas en el diario Ofi -
cial de la Federacifn el 28 de Abril de 1978, para entrar en vigor el 12-
de Mayo del mismo afio.

Si uno de los factores para el incremento de la productividad es la-
eficacia en el trabajo, la capacitacién y el adiestramiento son factores-
para que &ste se realice como debe de ser al mejorar los niveles de cali-
“ficaci6n de la mano de obra, es indiscutible que, afin siendo una obliga -
ci6n para el patr6n, éste resulta beneficiado al mejorarse los niveles de
calidad.

» Y aprovechamiento de los recursos. Ademds de esto, al trabajador se
\...le da la oportunidad de aumentar sus posibilidades de acceso a mejores ni
5\xve1es do bxenestar.‘

Otro aspects que consideramos importante es que no se implanten los -
programas de desarrollo solo por cumplir con un requisito, sino que estos-
 sean estructurados en funcién de los obJetlvos 1nd1v1duales y generales de
. un organlsmo soc1a] ‘
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El desarrollo de personal puede traer como consecuencia, que todos -
los trabajadores se sientan totalmente satisfechos en el Ambito de traba-
jo, teniendo como resultado un &ptimo rendimiento, ya que verfan su fun -
cién dentro de la empresa como una actividad satisfactoria agradable y no
como una actividad desagradable, siendo esto un paso importantfsimo en el
camino a la autorealizacidn del individuo, Asi como una gran influencia-
en la prevencidn de riezgos y accidentes de trabajo, ya que un personal -
capacitado realizard mejor su funcién productiva con una mayor seguridad-
ya que tendrd mejores conocimientos del equipo en general, de las activi-
dades que componen a su puesto y su labor realizada, Otro aspecto impor-
tante es el crear conciencia tanto a empresarios, como a trabajadores de-
que esto traera consecuencias positivas y beneficios, inclusive de manera
individual a cada una de las partes que intervienen en la organizacifn,

Por otro lado la tecnologia, las herramientas, los métodos, procedi-
mientos, programas, ambiente de trabajo, disefio del trabajo, La capacita
ci6én de las personas, su inteligencia, los razgos de la personalidad sus-
valores, emociones, actitudes etc., estos factores se relacionan unos con
otros, por ejemplo; si se va a introducir tecnologla nueva, provocara cam
bios en cuanto a el sistema de control, en la tarea son otros los objeti-
vos,Que se persiguen, en los recursos humanos se tiene que capacitar a la
gente, De aqui la importancia que se deriva para que existan estrateglas
definidas de desarrollo.

El desarrollo de personal demanda un exémen del estado actual de las
cosas en tal forma se observan dos &reas generales, Una de ellas es diag
nosticar los diversos subsistemas que componen el sistema total la segﬁn-
da area es diagnostiéo de los precesos,. Por lo cual se fundamentan las -
siguientes suposiciones: o :

"a) Las unidades para el cambio son 1os grupos y no los;ihdividuos.
b) Planes y programas de desarrollo,

¢). Crear para dé§arr611ar.

-d) Desarrollo de comunicac16n ablerta conflanza mutua entxcvlos di-
ferentes niveles, " ‘ '




e) Los controles no deben ser la base de las estrategias,

f) La toma de decisiones debe desarrollarse hacia las fuentes de in
formacidn y no en el nivel jerarquico,

Las tacticas para lograr el desarrollo son;

a} Trabajar con equipos en 1la planeacién del desarrollo,
b) Trabajar en relaciones intergrupo para logro del desarrollo,
c) Trabajar en procesos de planificacién y fijacién de objetivos.

d) La realizacibn de actividades educacionales con el fin de aumen-
tar conocimientos, destreza y habilidad personal en todos los ni
veles.

Por todo lo anterior la manifestacién de 1la importancia del desarro-
1lo que requiere toda organizacifn: ( la émpresa-) para lograr la optimizg
ci6n de resultados en el aspecto humano, técnico y econdmico, Donde se -
desenvuelven las relaciones humanas para 16grar las metés,que se persiguen
por parte de 1la empresa.- Algunas aptitudes o posiciones tipicas de la -
vida empresarial que deberin tomar en cuenta esta importancia y necesidad
del desarrollo para de esta manera llevar a cabo la realizacién de lo pla
neado y lo organizado. ’

Los dirigentes administrativos eficaces, demuestran que el trabajo --
que realizan les depara satisfacciones y cuidan que otros obtengan los --
mismos resultados.

Los buenos dirigentes hacen incapié en la investigacién y la evalua- -
ci6n como medios que les ayudardn-a descubrir mejores métodos para ejecu-
tar sus tareas. Asi mismo se orientan hacia el futuro y han aprendldo a-
facxlltar la transformac16n en el seno de su entldad

LbsladminiStradores eficaces han elaborado meditadds‘programas de de
sarrollo de perSOnal que incluye la ‘lectura de diferentes medios de infor
- macién, asi como la participacién en congresos, mesas redonda, seminarios
y otras actividades por el estilo.
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Desarrollo de personal: Comprende las actividades para dotar de per

sonal y mantenerlo en las posiciones creadas por la estructura organizati
va. Asi se necesita definiy las necesidades de personal para el trabajo-
a realizar, e incluye inVentario, evaluacién y seleccién de candidatos a-
los cargos; entrenamiento o bien desarrollo tanto de candidatos como de -
los titulares para que las desempeifien,

El desarrollo: Se refiere a un conjunto de variables econdémicas, so
ciales y polfticas, cada una de las cuales existe sobre una curva conti -
nua que va de menor a mayor desarrollo. Puede no ser una fuerza tan pode
rosa que controle la naturaleza de los cambios administrativo en una so -
ciedad, en contra de la influencia opuesta de las normas culturales. Y =~
existe en sociedades que utilizan tecnologfa moderna,

A) Cambios en la organizacién,

Si la cGspide de 1la plrﬁmlde ( d1recc16n ) no. est& convencida de --
esos cambios, cualquier programa de desarrollo fracasari; desde la direc-
ci6n se debe medir la resistencia al cambio y esto puede provocar falla -
de disefio. |

Iodo‘programa de desarrollo debe obedecer a un plan de desarrollo y-
si no, se cumple asf; lo ﬁnlco que hacemos es matar las buenas intenciones
que se persiguen de la gente por aprender, en lugar de ser beneficioso --
puede ser hasta nocivo para la empresa.

Toda empresa requiere de programas de C.A.D podemos hablar de un ban
0, de una fébrica, de,una;empresa oficial, etc.

.Los aspectos econ6m1cos son muy 1mportantes, son los marcos’ de refe-
rencia de.una organlzaC16n en cuanto a competencia- porque no quleren que -
darse a la retaguardla y que en el futuro quiera seguir adelante subsis =
tir en el mercado, requiere que su gente debe estar bien preparada.

La rotaci6n de péfsonhl es una necesidad de entrenamiento por que --
~ puede ser que el ambiente de trabajo no funcione con determinado sector -
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de gente, Otro factor puede ser el ansentismo, los faltantes, vacaciones
y no hay quien supla estos puestos,

Los medios para capacitar al personal puede ser que no se estén cum-
pliendo los objetivos de una unidad de trabajo, si no tiene 1la habilidad-
requerida, entonces se necesita un ejemplo: Si un obrero esta elaborando
120 ohjetos y tiene que elaborar como los dem4s 150 unidades, entonces se
analiza la falla y puede ser que le falte experiencia, aqu!f entra el méto
do de aprendizaje sobre la marcha,

Ahora en un ejecutivo donde es més dificial medir el trabajo en la -
toma de decisiones, todavia es més dificil‘que medir la produccidén que en
un lapso de tiempo, probablemente nos requiere otro método y tieﬁpo ten -
driamos que realizar un anflisis de puesto para compafar las actividades-
y no cumpla -con lo encomendado, puede variar desde un. obrero, gerenc1a me
dia hasta el director.

El desarrollo como morivador influye positivamente, todas las perso-
nas esperan recibir algo, receptivas a conocimientos, a informacién, no -
es motivar, sino motivador.

Dentro de la organizacibn quienes necesitan mayor capacitacidn‘depég
diendo del giro de la empresa, son los puestos de la gerencia media, pues
“to que en la toma de decisiones de los negocios se basa en obtener utili-
dades y el logro de objetivos. ’

A los niveles altos su principal canal de captacién de recursos son-
“las gerencias medias.

A nivel superv1sor que tienden a subir, que provoquen camhlos que to L

1ymen dec151ones.

B) Causas del fracaso del desarrollo de personal en Méxicof‘

a) El1 alto grado de dependenc1a en el gmbito econmico, politico,.
tecnologico y social




b)

c)

d)

e)
£)

8)
h)
i)
D)
k)
1)
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El desconocimientc de dicha técnica por parte de los niveles ge
renciales,

La oposicién por parte de los niveles superiores, ya que se sien
ten amenazados en su centro de poder debido a los posibles cam -
bios que reporte el desarrollo de personal,

El cambio debe hacerse gradualmente porque los sistemas autocra-
ticos de los ejecutivos oponen resistencia,

La gente cree espia de la direccién al agente del cambio,

Continua discrepancia entre los planteamientos de la alta geren-
cia en relacifn con valores y estilos o comportanmiento adminis-
trativo real, '

Un gran programa de actividades sin base solida.
Confusiftn de fines y medios, ‘

Marco de referencia a corto plazo.

Exceso de dependencia en 1a ayuda externa.
Exceso de dependencia en'especialisias internos,

La aplicacién inadecuada de una intervencidn o estrategias, en -
tre otras, o

v.2.- DESARROLLO,DE PERSONAL ATENDIENDO AL PUESTO,

Desarrollo de . personal ‘es ‘un concepto que 1mp11ca no sélo la capaci -

tac16n para el puesto inmediato superior, ‘sino ‘una capacxtac16n més genéf[ 

rica en otras freas diferentes a sus actividad habitual, como pudlera ré'xﬁ
sultar, por ejemplo, ensefiar a un obrero el idioma inglés o ensefiarle .-
"contabllldad o donde pudiera entenderse como un desarrollo no 1nd1spen-'
sable para cubrlr su funcibn en el puesto, sino como desarrollo personal '
ajeno a su actividad habitual,

Para efectos de nuestra investigacién también en el nivel operativo}h

se debe dar un desarrollo de personal; no profesional como podria pasar-




118

con los ejecutivos y directivos, pero si a nivel global tenemos que los -
obrerqs pueden llegar a su autorealizaci6n como personas y estar satisfe-
chos de ellos mismos, concientes de que lo que estan haciendo es lo que -
deben hacer, en cierta manera identificados con la organizacién o empresa
donde laboren: Asi piues tenemos que no es exclusivo nada mds para los --
mandos intermedios y directivos, 1o que es el desarrollo de personal,

Para poder detectar si hay desarrollo en un puesto determinado, en -
primer lugar tenemos que identificar el puesto mismo y esta identifica --
cién se logra definiendo las funciones del mismo y la habilidad que se re
quiere para una ejecucibn satisfactoria. A

La herramienta que nos ayuda para esﬁos fines es " Bi‘anﬁlisishde --
Puestos " que la definiremos como una t&cnica administrativa creada para--
obtener y presentar informacifn relativa a los puestos, viene a ser el -
proceso de cuya observacifn y estudio reporta la informacién pertinente y
relativo de la naturaleza de un puesto especifico,

Este anilisis tiene dos fases: Planeacifn, Integracifn:
Planeacién

Planeacién determina el nivel de necesidades, junta todos los facto-
res ( carencias ) y propone un plan de accifn, déstacandd el béndfiéio --
que aportari sobresaliendo los medios con los que que. pudlera contar para.
la realizacibén del plan.

Integrac16n

En esta fase participaran las personas que llevaran a cabo el ANALI-
SIS DE PUESTOS, estos pueden ser 1nternas, o alguna. flrma -externa: que se-W‘
especlallce en la materia, el costo Y. la durac16n depe‘deran de que tan o
© grande o pequefia sea la empresa y que tantos puectos tenga. ' e

A) Responsabilidad del desarrollo.

No habrd por.que preocuparse ‘de que las responsabllldades de la capa
‘c1tac16n, exceda a 1a autoridad que se tiene para rea11zar1a.;'“
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La gerencia juega por su parte un papel determinante en los progra -
mas de capacitaci6n, Independientemente de la preparacifn, habilidad, en
tusiasmo, actitud y motivacién del jefe de capacitacidn,'no tendri éxito-
ninglGn programa que &ste emprenda, si no cuenta con el resultado decidido
mejor aGn, con la entusiasta participaci6n de los niveles superiores en -
la organizacién.

Es responsabilidad de la gerencia proporcionar un clima adecuado pa-
ra el desarrollo del personal. De nada han de valer el tiempo dinero y -
‘esfuerzo que se inviertan en programas de capacitacifén en planes de adies
tramiento y en actividades de desarrollo de ejecutivos, si quienes toman-
" parte de los programas no tienen la obortunidad de aplicar los nuevos co-
nocimientos, de probar sus nuevas habilidades y de tomar decisiones se =--
" gln §e'requiera, utilizando las técnicas en que hayn recibido adiestra --
miento. Existen cietos principios que constituyen 1a linea directriz en-
la elaboraci6n de cierto o todos programas de capacitaci8n se les conoce-
como dec@logo de la capacitacién, : '

Como sugerencias para el mejor desarrollo del personal, serfa mejo -
rar las condiciones de trabajo, asf como el medio ambiente, 1las comunica-
ciones, las relaciones dentro'y fuera del trabaJo, 1ngresos, 1ogros nece
51dades de logro reconoc1m1ento h1g1ene etc, o

También que las escuelas y alumnos tuVieran‘mayor calidad de profe -
51onxstas porque en la fecha se estd perdiendo la conciencia y la ética -
de 1los profesionistas.

. TV.3.- . BENEFICIOS DE LA CAPACITACION Y EL DESARROLLO DEL
| PERSONAL. |

Bn México no 'se cuenta con ‘los elementos 1nd1spensab1es para la in -
‘ vest1gac16n en el drea adm1n15trat1va, motivo por el cual no hay creaci6n
de filosofias y técnicas que vayan de acuerdo a las caracterist1cas y ne- -

'f'ces1dades del pais Y se t1ene la nece51dad de- 1mportarlas de otros: pazses

. generalmente de Estados Unidos de Norteamerica. ‘ .
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Desgraciadamente no existe un mecanismo formal para la importacibn -
de las teorias administrativas que surgen en otros paises; lo que se tra-
duce en una importacién indicriminada es decir, al darse el medio de eva-
luacibn, la experiencia y preparacién de una personal la filosoffa de ge-
nera segln los criterios personales,

Al implantarse el desarrollo de personal en una empresa se presenta-
la dificultad de como deberi aplicarse o funcionar, pues en ocasiones mo-
tivado por el escaso conocimiento que se tiene del tema, le dan un giro -
que quizas lo deforma, o bien las necesidades y el clima que imperan den-
tro de la organizacién obligan a recopilar finicamente determinados puntos.

Cuando una organizaci6én de desarrollo de personal obtienen grandes -
beneficios los dos, tanto el trabajador como la organizaci6n, estos son:

A) Beneficios individuales:

La superacifin personal.

La forma en que el individuo organiza sus necesidades sociales y fi-
siol6gicas, determinan su personalidad; su manera de disponer estas nece-
_ sidades, esta condenada por la accifn mutua de sus caracteristicas fisi -
cas y por el ambiente cultural en el que se haya situado; ast sabemos que
" cada bersona llega a una integracidn de sus necesidades y bara satisfacer

.Ias tiene qhe dar forma al conjunto de sus metas y aspiraciones aunados -
" al conjunto de conocimientos adquiridos, lo cual es la base para un mejo-
ramiento en todos los 6rdenes, que perciba la confianza en sf mismo,

- Seguridad econémica.

_ Una persona capacitada adecuadamente serd nés digna de tomarse en --
f ;cuénta‘en>p1anésvde ascenso, lo cual traerd cénsigo un mejor respaldo eco
“némico, puesto que su trabajo estard garantizado de antemano, asignando -
su pérticipacién en los planes de la empresa,

Opbrtunidad de desarrollo.

La capacidad y los conocimientos adquiridos por una persona junto con
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su habilidad para interpretar los problemas que se le presentan, hacen -
que sobre salgan de los demds , les da mayor oportunidad, para desarro -
llarse en la organizaci6n y siempre estard tomado ea cuenta con los pla-
nes de la misma lo que hace que aumente su rendimiento,

Disminucifn de problemas.

Al conjugar las cualidades mencionadas en el punto anterior, Tam -
bién los problemas se verdn disminuidos, ademids que tendrd el reconoci -
miento y el respeto de sus compafieros, lo cual ayuda a reducir aGn mids -
los problemas al aprovecharse un ambiente de cordialidad,

Identificaci6én de las metas de la organizacidn,

‘ Surge cuando los individuos comparten sus ixtereses con los de la -
organizacibén, lo que promueve una mayor participacién, se llega a la me-
jor solucién de los problemas, ya que el personal esta motivado siempre-
y cuando el supervisor haga lo suyo respecto al caso, es decir, que de -
termine bien 1a calidad de las relaciones,

" Satisfaccién mixima en el trabajo.

No es extrafic que para muchos el trabajo constituye una forma de =--
‘castigo, 1o‘cua1 deriva de muchas razones entre ellas podemos mencionar-
la falta de incentivos econﬁmlcos, la motivacién moral y desconocimiento
del trabaJo.

La doctrina de una organizacién a base de la direcci6én y control, -
no basta para molder la conducta humana porque las necesidades que pue -
den enlarir, probaran estimulos relativamente ‘de poca importanci§ para -
© el comportamiento de nuestra sociedad actual -de lo cual deducimoS'que'la
‘ capacitac16n y desarrollo son de prlmordxales Y ap11cados de manera mis -
: r;‘adecuada, al personal idoneo puede hacer ‘cambiar la mentalldad del ‘em -~
pleado hasta lograr que este se 1dent1f1que en su trabajo y tenga como -
;sonsecuenc1a una plena satlsfacc16n en &1 mismo,

Comun1cac16n optima.

: El personal al sentirse motivado tlende a ser més tratable, en cuan-
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to a su personalidad lo que propicia un aumento en la comunicacién y el -
trabajo cotidiano serd més agradable,

Liberaci6n creativa,

De la capacitacifn se deriva una mejor aplicacién de las aptitudes,-
lo que genera que las personas desarrollen su creatividad en provecho pro
pio y en el de las organizaciones trayendo consigo un amplio desarrollo,

B) Beneficios institucionales,

Mayor eficiencia en el trabajo,

Fn cualquier tipo de organizacién, el individuo puede encontrar algu
nas de sus satisfacciones mis profundas, por lo que muchos problemas de -
coordinacién y control pueden resolverse por medio de la actividad y tra-
bajo de equipo; aqui se destacarfa la eficiencia de la actividad de un --
grupo y del talento para poder utilizarlos,

Mayor aprovechamiento de los recursos,

Segln la importancia que se le dé a la capacitacién, dentro de un or
ganismo piblico o privado, serd el grado de rendimiento de las operacio -
nes dentro del mismo y de su aportacién en la socidad.

Si se encuentra con unidades o departamentos bien instalados, con el
material diddctivo adecuado y al personal se le motiva de tal manera que-
este dispuesto a rendir, podrédn obtenerse grandes beneficios para todos -
y facilitard las labores que es lo que pretende la capacitacifn,

Reputacién de la organizacién.

Esta es el como esta. con51derada dentro de la soc1edad en la que se-
desenvuelve, una organlzac16n que aprovecha a1 m&xlmo sus recursos con ﬁé‘;
‘los que cuenta, se hace’ acreedor de una opinién . favorable, coadyuva en de
terminada’ actividad y hace una aportacién dentro de la sociedad,
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Reputacibn como un buen lugar de trabajo.

Conjuntando todos los beneficios individuales con los instituciona-
les, encontramos que cualquier organismo que sepa explotar al méximo sus
recursos con los que cuenta, esto repercutird a la mejor consecucidn de-
los objetivos organizacionales, .
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RESUMEN Y CONCLUSION,

La finalidad del presente estudio es el de contemplar los aspectos-
caracteristicas m8s relevantes de las relaciones humanas en la empresa.

La herencia de prolongadas relaciones humanas en la empresa, provie
ne fundamentalmente de técnicas y métodos de otros paises, de ahi la im-
portancia de adaptar 1a actual tecnologia a las necesidades de la empre-
sa mexicana.

La falta de programas y de investigacién en el 4rea administrativa-
son algunos de los motivos por los cuales no es factible la creacibn de-
filosofias y técnicas adecuadas que vayan de acuerdo con las caracterfs-
ticas y las necesidades del pals para hacer frente a nuestros prohlemas-
especificos de productividad y de empleo,

Por lo tanto el desarrollo del presente estudio se reallzo para --
resaltar algunos puntos 1mportantes de las deficiencias que existen en -
1los diferentes aspectos de la administracidén de las relaciones humanas.

Cada trabajador representa para la gerenéia de una empresa un pro -
blema de cardcter individual, fundamentalmente porque cada uno difiere -
en las cosas que puede realizar y para las que tiene capacidad definida.
Ademis a cada trabajador lo motivan diferentes intereses, esperanzas, ob
tivos y temores, la necesidad de reconocer estas diferencias no induce a
considerar la educacifn como medio para equilibrar los ajustes del traba
jador con su trabaJo y de incrementar su efectividad aumentando sus capa
cidades e intereses.

Por todo lo cual se hace necesario un adecuado reclutamiento y se=~-
leccién de personal, que es un proceso de eliminacién de candidatos has -
‘ta obtener al mis apto para ocupar el puesto vacante, Para que la empre
sa pueda alcanzar eficazmente sus objetivos debe contar con el elemento-
humano suficiente motivado e interesado en su rraba;o, a la vez que pre-:
parado y actualizado humana y técnlcamente para que desempefie con éxito-
sus funciones presentes y se desarrolle en el futuro, Para obtener esta
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disposici6n moral y profesional, finica forma de éxito, es necesario un -
sistema permanente de capatitacién y desarrollo en el cual exista verda-
dero y efectivo compromiso por parte de la empresa,

Especificamente un programa adecuado, de capacitaci6n depende de la
reunifén de datos reales que son base para dar respuesta a las siguientes

preguntas:

iLQuienes deben ser entrenados? (En qué 4reas? ;(Por quienes? ;Como?-

todo esto con el proposito de incrementar y modificar conocimientos y ha

bilidades a través de un continuo desarrollo,

Como resultado de la investigacibn se puede afirmar que la falta de
programas de reclutamiento y seleccidﬁ, carencia de mecanismos de con -~
trol de aspirantes duplicidad de funciones, la falta de responsabilidad,
la insuficiencia de recursos, espectativas, negativas tradicionales ha -
cia la capacitacidn y un sistema continuo de desarrollo de personal cau-
san una brecha muy grande entre la tecnologfa actualmente utilizada y la
que debiera utilizarse para lograr incrementos en 1la productividéd.

Por lo anterior y con base en el desarrollo del trabajo de semina -
rio llegamos a la siguiente conclusién:

Es necesaria la creacién de una tecnologia adecuada en el recluta -
miento, selecci6n, capacitacién y desarrollo del personal, asi como un -
programa continuo y sistematico para lograr un incremento en la product1
v1dad de la empresa.

rrollo del personal se debersin tomar en cuenta los siguientes puntos

- Estar atento a la prograxac16n.

- Hacer uso de todos los servicios que ofrecen las . 1nstituc1ones -
que imparten capacitacién,

- Interesarse por el contenido de los cursos,

W

Como ‘sugerencia pafa lograr una mejor capacitacién y el optimo desa
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- Aportar ideas y experiencias propias,
- (ontestar los cuestionarios,

- Vigilar y participar en la medida del propio interés, capacidad-
y creatividad.
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