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INTRODUCCION

La investigacibn cuyo titulo es "Proyeccidn y Perspecri-
va del Pedagogo en la Adminiastracibn de Recursds Humanos",; co

mo tema de tesis para ohtener el tftulo de Licenciado en Peda-
goglia, se fundamenta en lo siguiente:

Dutanie nuchos afios la Licenciatura en Pedagogia se ha a
vocado a la formacidén del profesionista en el E&mbito educativo,
por lo que se ha reducido en forma significativa el campo empre
sarial. Es importante sefialar que la proyeccibn y perspectiva
del pedagogo para incursionar en el 8rea de 1la Administracibén -
de Recursos Humanos, tiene su oilsen y fundamento en el plan de
estudios de la Carrera de Pedagogfa de 1966 en el que se hacen
modificaciones al plan de 1959, credndose cuatro Areas, la de -
Didfctica y Organizacibn, Psicopedagogia, Sociopedagogla y el -
fres de Historia y Filosoffa. Con la idea de que el estudiante
profundizara en su especializacibn, en 1977 se crean los talle-
res de Didfctica, Comunicacidn, Orientacibn Escolar, Investiga-
cibn Pedagbgica y Orientacidn Educativa, Vocacional y Profesio-
nal. Lo anteriof permite explicar las primeras précticas profe
sionales que se le confieren al pedagogo como son: el de forma
dor de docentes, supervisor, administrador escolar e investiga-
dor, lo cual significaba que tenfa una visidn reducida al &mbi-
to escolar. Sin embargo con el transcurso del tiempo se abren
nuevas perspectivas, quedando ohsoletas algunas prlcticas profe
sionales y crefndose otras.

Hoy en dfa el campo profesional del pedagogo, no sdlo se
circunscribe al Smbito escolar, sino que aharca: instituciones
estatales, de la iniciativa privada, empresas y en cualquier or
ganismo que requiera de sus servicios. La evolucidn histérico-
social que se ha venido verificando en la sociedad ha afectado
1a conceptualizacidn de todas las clencias, pero de manera par-
ticular, la Pedagogla ha estado sometida en nuestrs &poca a ~--

transformacicnes amplias, hasta el punto gque el concepto mismo
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ha sido modificado. Y as!{ graclas a todo un conjunto de ciencias
conexas, la Pedagogia ha reforzado mus aspectos cient{ficos. 1A
partir de este contexto la tarea del pedagogo es ahordar la pro
hlemftica educativa desde el &mbito socio-econbmico, psicolégico
histdrico y pedag8gico, para 1la cual estudia, investiga, anali-
za y d& tratamiento clentf{fico a los problemas relacionados con
la educacién. Es por ello que en este trabajo, . Tes~
cato: la applia gama de actividades que el Lic. en Pedagogia pug
de desarrollar, sobre todo en la Administracidn de Recursos Hu--
nanos, frea que hasta hace poco estahba vedada para el trabajo in
terdisciplinario del p!dlgo;&. Al darnos cuenta de las distin--
tas actividadea en las tusles participa o podrfa participar el =
pedagogo, da la psuta para enriquecer las freas en donde podria
desempefiarse; el perfil del pedagogo, ha sido confundido duran
te mucho tiempo, pues se encasilla a &ste, s§lo como el encarga
do de cuidsar nifios, como sinbnimo de profesor normalista,(es de
eir, como el préctico de la educacifn y no como el formador teb-
;ico). ¥ en muchas otras ocasiones no se sabe cull es su fun---
cibu, esta confusidn sobre el papel que desenpeiia es producto -
de 1a falta de conocimientos sobre su perfil o lahor especifica
que desempefia. E1l objetivo de la Licenciatura: "formar profesio
nistas capacitados en el anklisis filosbfico, clentffico y téc--
nico de todos aquellos problemas relacionados con el fenbmeno e-
ducativo, de tal modo que dicha formacibn les permita formular ¥y
desarrollar nuevas estrategias educativas de toda indole, gque -
permitan resolver la problemitica educativa contemporfnea" (1).
nos descrihe de manera clara y suficiente las funciones sustan-
tivas de 1la labor profesional del pedagogo, es decir, su labor
no se encuentrs delimitada, ya que responde a aspectos de tipo
filosbfico, cliantifico, tedrico, metodolégico y prictico.

La formacidn recibida avala el desempefic del pedagogo en

(1). Organizacidén académica 1981-82, de la Facultad de Filoso-
fia y Letras, phg. 158.



tareas administrativas como las ahordadas en este estudic. E)
plan de estudios de la Licenciaturien Pedagogfa contempla las -
siguientes asignaturas: Organizacidén Educsativa I y II como obli
gatorias, correspondientes al 5% y 62 semestre; y en el 7% y 82
semestres el taller de Organizacibén Educativa, en el que se ca-
pacita y se dan los inplementos para poder incursionar en el £-
rea de administracién y de organizacidn, no sblc educativa, si-
no también empresarial, las asignaturas optativas de Didfctica

Laboral y de Administracidn y Supervisién Escolar impartidas en
el 79 y 8% semestres apoyan en la formacién del pedagogo; para

incursionar en esta frea. Es por ello que a los pedagogos, se

les debe brindar 1la oportunidad de demoatrar su labor, que se-

t& con resultados favorables, pues, podemos asegurar que el pe

dagogo tiene todas las armas, para desempeflar en forma similar

40 mejor las tareaa que se le designen, con respecto a Otros pro
fesionistas, como son, los Paicllogos y Administradores, o bien
interactuar con &stos, para enriquecer el trabajo multidiscipii

_nario que dehe desarrollarse en la Administracibn de Recursos -
Aumanos.

La metodologfa utilizada en el presente trahajo de inves
tigacifbn (teains) es. en base a la investigacién documental bhi-
tliogrifics que nos permitic abordar los capitulos y temas de
108 mismons. Y como 'método de inveatigacisn, se hizo una adecua-
cibn de los elementos del método cientffico, de acuerdo a las ~
caracteristicas de 1la presente investigacidn; ademds cono técni
cas e instrunmentos para recolectar la informacidén se aplied un
cuestionarioc y entrevistas a pedagogos que estfn inmerscs en la
fres de Administracidn de Recursos Humanos.

Es entonces que el presente trabajo estf estructurado de
1a siguiente forma:

En el Primer Capitulo se presenta un marco referencial en
donde se revisas el origen de la administracién, algunos concep-
tos existentes acerca de la administracidn a travée de selectos
autores mexicanos. Se analiza El Proceso Aduinistrativo de ma-



nera general, ya que se profuhdizars en-uno.de l1os-elementos de.

la Administracién, como lo son los Recursos Humanos;:dado que -

en forma especifica sus Etapas unn‘}né“ ué generan bjeto de

estudio.

En el SesuhdoACaéitulu sevanglizé'el_ﬂegattéllﬁ_ﬁis;ﬁr{cé
de 1a Administracisn, estudiando 1S§'ptinéiba1§s éhéﬁqiiéudé la
teoria administrativa; :us-aportacioheé técnicui,‘aui'eoﬁé su -
funcién con el contexto social. Llevandonos &stas.a concluir -
que los avances sociales han obligado } 1o har&n cada dfa con -
‘mayor fuerza,a una nueva administracién, mis eficiente, més téc
nica, mis compleja y fundamentalmente de mayor participacién in
terdisciplinaria. '

En el Capftulo nfmero Tres, dado que dentro de la Adminig
tracién de Recursos Humanos existe la intervencién de profesio-
nistas como son: Economistds, Abogados, Ingenieros, Sociblogos,
Antropblogos, Administradores, Psicblogos excepto la interven--"
cién del Pedagogo, es por ello que se analizanlas funciones Tég
nico- Pedagbgicas que el Lic. en Pedagogfa puede desarrollar en
las etapas de la Administracién de Recursos Rumanos, ya sea en

forma individual o en forma interdisciplinaria.

A partir de la informacidn proporcionada por Pedagogos que
lahoran en el frea de Adm&nisttacl&n de Recursos Humanos se ex-
pone, en el Cuarto y Gltimo Capftulo, una propuesta técnico-me-
todolégica para instrumentar las funciones en la lahor técnico
profesional del pedagogo en el 8rea de Admén. de Recursos Huma-

nos.

Finalmente, pariiendo de la informacifn que se ptesenfa -
en los Cuatro Capitulos, se llega a una serie de conclusiones -
en donde se presentan los resultados generales de este trabajo
de investigacibén. Y como anexos, un estudio de campo sobre:
“La labor profesional del pedagogo en las etapas que integran la
Adnén de Recursos Humanos™, asi como tamhién el Cuestionarioc que
fue aplicado a Pedagogos que lahoran en dicha frea.

4 La Sustentante.



CAPITULO I

NARCO REFERENCIAL



TRy A T

La Revolucidn Industrial, iniciada en Inglaterra, traJo,
consigo cambios ‘enla, estructura econdmico social, creando 1as

sobre quienes se. e-
t ad1ciona1es de

los pobres y ate-
al buen orden so-

arialy.la’ riqueza por-medio_ de
ivir de aquellas que Ia detentan.
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pensd que bastarfa ap1(car 105 preceptos Iegales en forma frfa

rdii\acidn, direc-
umanos --
que 1ntervienen en el trabajo. El mismo Taylor viendo 1a 1mvor
tancia del érea, cred tas "uficinas de:seleccién”, éstas cons-
- tituyeron e! primer intento de. 1o que es ahora: un. departamentn
de persona] ‘ya que Taylor consideré gue fo era conveniente --
que los capataces siguteran seleccionando por sf solos sy pro-
piao personal; por elle centralizé en estas oficinas ‘las funcig
nes de reclutamiente y seleccién.

Taylor consideraba y demostr§ con experimentos que era -
absolutamente necesario el adiestramiento de los trabajadores

para aprovechar los estudios de tiempos y para aumentar 13 efi
ciencia,

Viendo que muchos problemas de 1a direccibn son de "per~
sonal" considerd que &stos podrfan ser resueltos totalmente ~-
con “"respuestas absolutas", gue daban sus propias técnicas, ba
sindase en lo que denominaban “Yey ratural de cooperacidn® Es .
te determinismo cientffico sostenfa que estableciendo perfecta
mente las tareas, midiéndolas, d&ndoles un valor, seleccionan-
do 3l personal jdfneo, entrenéndolo y colacéndolo en un siste-
ma que 1lo indujera a trabajar mis, mediante salarios incenti-
vos, cesarfan los problemas entre patrones y trabajadores, ---
pues no habrfa molestias y nadie se atreverfa a ir en contra -
de los resuttados “cientfficaos!
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Desafortunadamente su método, de tipo mecénico, en lugar
de ser la panacea que se’ crefa, cred serios problemas que in--
cluso hicieron “intervenir 2l Senado de Yos Estados Unidos; no
obstante, produjo valiosos frutos que han ido en constante me-
Jora con-las aportaciones de la Ingenierfa Industrial, Psicolg
gfa, Socio]ogfa,_Antropo]ogfa, Derecho, Economfa y Matemdticas.

1.1, - ADNINISTRACION.

_Las actuales concepciones administrativas son la resul--
tante de un proceso iniciado desde la formacién de la humani--
dad y que ha venido evolucionando, adquiriendo sus propios per
files a través de diferentes é&pocas y etapas, ’

Dicho proceso administrativo se inicié como un hecho o--
bligado, cuando dos individuos tuvieron que coordinar sus es--
fuerzos para hacer algo que nihguno de ellos pudo hacer por sf
solo y evoluciond hasta convertirse en un acto cuidadosamente
planificado' y racional, que permite alcanzar los objetivos con
los menores esfuerzos posibles y con las mayores satisfaccio--
nes para'los individuos,

Los orfgenes de la administracifn, se remontan a las cul
turas occidentales, principalmente Grecia y Roma,

Los Griegos en un principio se caracterizaron por darle
una forma a 12 administracién, con base a la organizacién del
Estado, Dicha organizacién, estaba regida por los principios
que Platén sostenfa: el Estado debe ser dividido en gobernan--
tes y gobernados.

Con la argumentacién Aristotélica es concebida una forma
diferente de organizar la sociedad,



En dicha. concepcidn existe un modo de organfzacién, tan-

" to en-el trabajo como en la produccién; por lo que surge y se

. hace necesaria la Administracién por objetivos, con el fin de
delimitar claramente ‘los propésitos que persegufan.

. Los Romanos llegaron a ser una de las culturas mi&s sobre
" salientes de toda la historia de la civilizaci6n, debido prin-
cipalmente a su gran capacidad administrativa,

- Los administradores en Roma, eran 1lamados también gesto
res; de ahf la denominacién actual de la Administracién Ges---
tién.

En cada época de la historia romana se da un tipo carac-
‘terfstico de 1a administracidn,

La Iglesia Catdlica Romana, juzgaba desde cualquier é&po-
ca, es de las instituciones que han dado muestra de una eficaz
organizaci6n administrativa. En orden de importancia en cuan-
to a su forma administrativa, se encuentran las organizaciones
militares.

En la Monarqufa, su estructura polftico-administrativa -
se caracterfzé por la divisifén de clases; en 1a Repdblica, su
administracién fue mé&s burocritica y, durante el Imperio fue -
aristo-burocritica,

La Revolucifn Industrial, que produjo una mayor utiliza-
cién, determinacién de las reticiones entre empresarios y em--
pleados, asf como la separacidn de clientes y productores; fue
ron aspectos que tomaron en cuenta y que tuvieron una evolu--Z2
cién positiva en benficio de una mejor administracidn,

E1 desarrollo de la administracién en México no es resul
tado directo de los cambios producides en las relaciones de --

9



produccidn, sino que se produce a través de la influencia culfy
ral, cientifica y tecnql6;£cl de los Estados Unidos de América.
Analizsndo 1a estructurs econdmica del pafis y la participacibn
de las empresas que podemos denominar como nacionales, en rela-
cién con la participacibén de las empresas extranjeras, podemos
decir que 1a administracién moderna se aplica y es introducida

al pafis por las empresas extranjeras o de capital extranjero. -

Por lo que podemos decir que el desarrollo de la Adninistracibn
en México es un fenbmeno cultural como muchos otros, ajenos ~--
realmente a la estructura y & las necesidades mismas del pais;
se introduce artificialmente pars cumplir con los objetiveos y -
con las necesidades de las grandes enpresas nultinacionales que
actlian en paises como el nueatro y, sin embargo, no dedicsn ni
un solo renglén al anklisis y desarrollo de técnicas y herra---
mientas administrativas adecuadas a las organizaciones naciona-
les, que tienen caracteristicas y prohblemss muy diferentes a --
los de las grandes empresas que se han desarrollado en los pai-
ses industrializados.

Para que la administracibn en México se pudiers desarro--
.llnr con caracteristicas propias y producir realmente uns teo--
tia nueva, que sclucione el problema de la estructurs de las or
ganizaclones productivas del pais, es necesario contar con una
independencia econdmica y cultural respecto al desarrollo de la
teorfa administrativa en otros paises.

Es necesario, enfatizar en ol hecho de que.el pobre desa-
rrollo de la administracidén en México en cuanto a la baja preps
racién de sus profesionales y en cuanto al privitivismo de los
conceptos que se manejan no es de ninguna manera producto de un
suhdesarrollo intelectual o de una incapacidad intelectusl de -
los profesionales e {nvestigadores mexicanos, sino que es pro--
ducido por una condicionante histbrics y es resultado de la de-
pendencia tecnoldégica, cultural y econémica.

10



s 'Después_dé haber heche un bosquejo de como ha sido intro
~ducida 1a administraci6n en nuestro pafs, en seguida se
dardn - algunos conceptos existentes acerca de 1o que es la Ad-
ministracién a través de selectos autores mexicanos,

Su definicién etimolbgica: La palabra administracién pro
viene del Latfn "administratione” que a su vez proviene de "ad"
.Y "ministrare® que se traduce como servir, cuidar, *Adminis--
trare" también se hace derivar de "ad" “manus™ “thare* que se
traduce como traer a manof2)

Este significado etimelfgico de la jdea de una funcién -
que se 1leva a cabo bajo el mando de otro; de un servicio que
se presta, Por lo tanto, servir y subordinacién son los ele--
mentos bé&sicos de su etimolbgf&

ISAAC GUZMAN VALDIVIA: Nos da un concepto en el cual con
sidera a la administracién como la ciencia de la direccién so-
cial; y la califica de eminentemente prictica indicando que
Ta administracién se encuentra al servicic de los fines que -
son impuestos desde afuera.

HENRY FAYOL: Dice que "administrar es: prever, organizar,
mandar, coordinar y controlarn®

WILBURG CASTRO: La administracién es "la ciencia social
compuesta de principios, técnicas y préicticas cuya aplicacién
a conjuntos humanos permite establecer y mantener sistemas - -

(2). LOPEZ ALVAREZ,Francisco. La Administracién Pdblica y la Vi

da Econdmica de MéxicoI p.22.
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raciona]es de esfuerzo cooperativo a través de los cuales se- - -
pueden alcanzar propﬂsitos comunes que individualmente no se--
krfan pos1b1e e : ) .

AuTouloiréﬁNAuosz{ARENA:; "La administraci6n es -una cien-
ctfa social ‘que peisigue la: satisféccidn de objetivos institu--
cionales. por medio de una estructura y a través de un esfuerzo
humano coordinado(4)

FRANCISCO LARIS CASILLAS: La administracifn es como una
ciencia porque sigue.un razonamiente cientffico con principios
inmutables como son los de autoridad y responsabilidad, coordi
nacién, centralizacién, etc,, considera a Ta administracién co-
mo una técnica cuando utiliza métodos uniformes de desarrolle
para.la solucidn de problemas y la considera como un arte por-
que el director aplica sus conocimientos, experiencias, intui-
cién y habilidad para convertir los elementos humanos y dispo-
ne de los materfales en forma productiva para lograr los obje-
tivos comunes,

AGUSTIN REYES PONCE: "E1 conjunto sistemdtico de reglas
para lograr la m&xima eficiencia en la forma de estructura 'y -
manejar un organismo social' {5} Para Reyes Ponce 1a adminis-
tracidn es la técnica de la coordinacidn de las cosas y las --
personas que integran una empresa.

{3). JIMENEZ CASTRO, Wilburg. Introduccifn al estudio de 13 --

Jeorfa Administrativa. Edit,F.C.E. p.l2,

(4), FERNANDEZ ARENA, J. Antonio. Rl_proceso Administrativo.
Edit, Diana. )

(5), " REYES PONCE, Agustfn.'Administracidn de Empresas. Teorfa
y Préctica.la parte. Edit, Limusa.




De esta manera, haciendo un an&lisis sobre el estudio --
del proceso administrativo, nos daremos cuenta que los diferen
tes tebricos que se han preocupado por el estudio del mismo lo
presentan con diferentes criterios de diyisiﬁn, los cuales han
aportado importantes contribuciones a la administracién.

En el cuadro que a continuacidn se presenta, podemos ob-

servar este criterio de divisién en cuanto a los elementos que
integran el proceso administrativo.
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ELKMENTOS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO.

AUTOR Ao FACTORES
COMAI
HENRY FAYOL 1686 |PREVISTON | ORGANIZACTON coSRBINRRION |cONTRO!
YNDALL URWICK 1017 [PRRNERERN] omcanizacton coBREMNRR 10N {conTRol
R
oBTENCTON
WTLLTAM NEWMAN 1951 |PLANEACION| ORGANIZACION{RECURSOS |DIRECCION  |CONTRO
R._C. DAVIS 1951 PlRNPACIQ! ICONTROL}
KOONTZ Y O'DONELL 1955 PLANEACION NIRECCION NTROL)

JOHN F. MEE 1956 PLANEACION, ICONTROLL
GEORGE R._ TERRY 1956 PLANEACION CONTRO!

'c’szﬁgfﬁlﬂon ONTROY

CONTROJ

LOUIS A. AﬂLEN 1958 I PLANEACION]

DALTON Mc. FARLAND 1958 PLANEACION
] BREVISTON
AGUSTIN REYES PONCE 1960 PLANEACION}ORGANIZACION{ INTEGRACION .DIRECCION JCONTRO!
DIRECCION
1SAAC GUZMAN V. 1961 PLANEACION| ORGANIZACIOMINTEGRACION{Y EJECUCION ONTRO.
J. ANTONIO F A. 1967 |PLANEACION{ IMPLEMENTACION ONTRO

(6). S.E.P. Administracién y Legislacidén Educativa. 20. cureo para la Licenciatura en Edu

cacidn Preescolar y Primaria. Antologfa S. E. P.



0. strhct ral~ en la- segunda etapa se dice cdmo son. -
.las re]aci s; esvel aspecto operacional; asf que se trata de
la conrdinacidn tedrica y practica.

BN 51 pensamiento de Henry Fayol presenta cuatro fases de e
jgcudibn para'considerar que el logro de ellas es To que nosb-
tros.conocemos ‘en forma genérica como administraci6n; previsién,
organizacidn, coordinaci6n y cotrel. El paso del tiempo, el a
vance cientffico’y técnelbgico trae como consecuencia una se-~
rie.'de nuevos problemas en el &mbito socifal, esta nueva situa-
ci6n exige una.nueva respuesta, y el criterio de Koontz y 0'Da

. nell To lleva por.decir a crear un nuevo paso de la Administra
cién como es la fntegracién-y convertirla en direccidn.

De los tedricos especializados en la Administraci6n, po-
demos citar al Lic. Agustfn Reyes Ponce quien hace un estudio
completo sobre 1a Administracién, y la concibe como un proceso
el cual para nuestro particular trabajo de investigacidn se re-
tomardn los elementos del mismo,
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1.1.1.~ EL PROCESC ADNIRISTRATIVO

El propésito de ahbordar el proceso adminiatrativo, no es
con 1a finalidad de hacer un estudio exhaustivo del migmo, sino
presentarlo en forma general, ya que en uno de sus elementos --
(la integracidn) es lo que genera’el ohjeto de este estudio.

Elepentés del Proceso Administrativo, Conceptos, Etapas y
Principlos:

PREVISION:

CONCEPTOS: La palahraz previsién significa pre-ver, anti-
cipar, antes de cualgquier situacibn o acontecimiento, y que to-
do ser humano utilizaria cono hase necesaria para la planeacibn.

. La previsién responde a 1a pregunta: ; Qué puede hacerse ?.

Estriba en la determinacién, técnicamente realizada, de
10 que se deses lograr por medio de un organiswmo ubcial. y la
investigacién y valorscibn de culiles serin las condiciones futu
ras en que dicho organismo habrd de encontrarse, hasta determi-
nar los diversos cursos de accidn posibles; comprende tres eta-
pas: Objetivos, investigaciones y cursos alternativos (Reyes -
Ponce Agustin).

Es hacer un pronbéstico del futuro para poder planear (La-
ris, Casilias Fco. Javier).

ETAPAS: - Elahoracibén de Ohjetivoa

- Técnicas de Investigacidn
- Cursos Alternativos de Accién

16



- Elaboracién de Objetivos: La palabra ohjetivo de (oh=-
jactum), implica 1a idea de algo hacia lo cual se ditigen'nuen-
tras acclones. Para George Terry representa lo que ae espera -
alcanzar en el futuro como resultado del proceso administrativo

Un ohjeto es una meta, €8 1o que se espera alcanzar en el
futuro, como resultado de un proceso. Toda accibén tiene un fin
en afi.

Para el logro del &xito de cualquier empresa es necesario
la fijacifén de ohjetivos que deten de ser claros y definitivos.

- Técnicas de Investigacién: La investigacibn es el cen
tro de la previsién, es uns parte que se encuentra esencialmen-
te vinculada con ella: preveemos principalmente cuando investi

gamos.

Se 1lama técnlcas de investigacibn al Conjunto de Procedi
mientos y recursos de que se vale una ciencia o un arte.

Estas técenicas de investigacién se justifican por su uti-
1idad en el campo de 1la investigacién, ya que gracias a ellas -
podemos optimizar nuestros esfuerzos, nos permiten una huena --
administracifn en nuestros recursos y los resultados ohtenidos
tienen la ventaja de una buena comunicacibn.

Existen gran variedad de técnicas, pero sblo se menciona-
rén las més utilizadas que son: Observacibn, Encuesta (la ob--
servacidn nos proporciona directa e inmediatamente, datos obte-
nidos a través de nuestros sentidos, asi como datos proporciona
dos durante la encuesta por otras personas), Entrevista (1la en-
trevista engloba una comunicacibn orsl y de manera personal ---
(dos) que tiene un propdsito definido, que investiga un aspec--
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to bajo un sistema,  El entrevistador busca: obtener datos. y el
entrevistado los proporciona. Ademﬁs de las palabras expresa-

gac16n, define los

resolver el prob1em L 3 Qﬁﬁaciﬁn
‘de’‘accién
'por To que podemos seguir, camhlar ° combinar diferentes cur--
sos de accidn segﬂn nuestras circunstancias y necesidades.

PR}NCIPIOS: La aplicabilidad de este elemento de 1a ad--
ministracién se encontrari fundamentada para su realizacién en
tres nrincipios bdsicos:

1);Pte§1sib1]idad- Aquf se menciona que las situaciones
~fu;ura; ndnéaitiene un grado de certeza o certidumbre completo,
su pruhabi1{dad nunca es de 100% ; ya que el riesgo estd impli
cado_en ‘1os: factores e intervencién de decisiones humanas que
‘se presenten, aunque esto.no quiere decir que son en gran medi
-da insegura{ s

bJetividad. La previsién debe fundamentarse en he---

car conc1usiunes. Siendo esto 1mportahte por la -

aturaleza.tiende a repetirse si las circunstancias
mejantes, | .Cuando mayor sea el andlisis, combi

2 ﬁto. etc,, de los resultados pasados y la acer

tada previsidn de los hechos ocurridos,tendr§ mayor validez,

. 3)'Medici6n. Se afirma‘que las previsiones serdn seguras
en cuantqisé aprgcjen en forma cuantitativa y por ende sean sus
ceptibles de medirse.
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Es indiscutible que‘en 1a ‘actualidad se determinan mu---
chos .de los hechos  faturos con base cuantitativa por medio de
estudios estad{sticos.

Dichos estudios determinan las tendencias dadas en un a-
grupamiento de hechos, determinar su correlacifn y las causas;
esto significa que 1a aplicacibén de la estadfstica han hecho -
técnica 1a previsién de acontecimientos,

Con todo lo anteriormente expuesto vemos que dentro de
la organizacifn de toda empresa o institucién se requiere de -
una administracién eficiente que permita el logro de sus obje-
tivos planteados y es por ello que como elemento inicial del -
proceso administrativo se encuentra la previsi6én que nos va a
permitir ver el futuro planeado, de manera que los riesgos que
se corran sean mfnimos, buscando l1legar a los objetivos en un
menor tiempo y a un menor costo.

PLANEACION:

La planeacifn es la segunda etapa del proceso administra
tivo y requiere del andlisis del pasado,la decjsiGn del presen
te y la evaluacién del futurg para de esta manera establecer:
Metas y Objetivos, asf como también la manera de alcanzar esas
metas,

La planeacifn se apoya en la previsién y en la decisidn
y permite el establecimiento de objetivos, polfticas, procedi-
mientos y programas que se organizarén, ejecutardn y controla-"’
r&n dentro de la organizacién,

CONCEPTOS: Consiste en fijar el curso concreto de accidn
que tendri que regirse, disponiendo los principios que los ha-

19



tirén de presidir y orientar, la secuencia de operaciones indis-
pensables para lograrlo, y la determinuci&ﬁ de tiempos, unida-~-
des, etc., necesarias para su realizacibén. Responde a la pre~~
gunta ; Qué se va hacer ? (Reyes Ponce Agustin).

Es 1a funcidn administrativa m&s importante de tédls para
incluir la seleccién de ohjetivos empresariales y departamenta-
les entre diversos cursos alternativos futuroe de accién asf --
como la determinacién de los medios pra alcanzarlos (Koontz y -
O'Donell).’

Inplica actividades futuras y concierne a ias del futuro
resultado de las decisiones del presente; las soluciones a los
prohlemas o a los planes de accién deben huscarse de acuerdo --
con las soluciones del mafisna. Los pronésticos y la investiga-
cién realizada cuidadosamente son las claves de la planeacién -
correcta y la seleccibn final de un plan especifico dehe hasar-
se en criterios que tengan validez en el presente y en el futu-
ro (Gémez Ceja Guillermo).

ETAPAS: - Politicas
- Procedimientos
- Programas, Pronfsticos, Presupuestos

- Politicas: Las politicas phedun definirse como crite--
rios generales que tienen como objetivo orientar la accibn, per
mitiendo & loa.jefe- tonar decisiones que le corresponden. Las
politicans tienden a delimitar el firea dentro de la cual una de-
cisibén va a ser adoptada as{ como asegurar que esta decisibn --
concuerde con los ohjetivos y contribuya a ellos.

La importancia de las politicas en administracién es deci
siva pues son indispensables pra la adecuada delegacidn de vres-

ponsahilidld, aunque no por elle se pierda el control.
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Los programas pueden ser generales y particulares, segdn
se requiera puede ser que se reffera-a toda una institucidn, o
bien, a un departamento en particulan Asimismu los programas
pueden ser a corto o a largo pIazo.

PRINCIPIOS:
Precisidn o compromis
con afirmaciones’ vagas [ ge
sién posible, porquelva a;

no con:la ‘mayor preci-
s concretas"(7)

a drgaqizacidn a ta im

Es el comprom 5 )
¥ n- qué unidad o unidades se

plementac16n de
desarro]]ar&m

1a‘precisifn -establecida en -
an.-debe dejar m&rgen para los --
a-en razén de la parte {imprevisi-
que hayan variado después de la -

‘ben;servde tal naturaleza, que --
:s610 para cada funcidn; y todos

(7). REYES PONC 'fn. Administracidn de Empresas, Eqit.Li
musa. Teorfa Yy P sctica ‘p&ge. 166,

(8). Ibidem,’ P&g.1667 o

r
X}

planes ‘no deben hacerse --:ii



los que se.aplican-en la empresa deben estar. de tal modo coor'
dinados e integrados, que en realidad pueda decirsg que exis-
te un.solo plan gener&] (9)

cas que p1antean progr
una organizacién,




Técnica: de Trayettoria Critica.= !hscén planear. y progrg'
mar en forma grifica 'y cuantitativa una serie de secuencias --
coordinadas de actividades: simult&neas,ﬁue tienen el mismo fin
y el mismo origen, poniendo énfasi aAduracidn, costo, ete,-

CONCEPTOS: P
cuyo significado es:

Es la‘estric
darse entre la
les necesaria

bjetivélkbuuntifiéu-é

hls’sv.fss dncir, ‘son ln tnea de1a planuciénx h) Un claro can-'
cepto.de 1os principalea deberes o actividades involucradas y -
c) Un irea clara y* concisa 'de decisién, o autoridad, para quien
acupe el cargo sepa qué es' lo que puede hacer para lograr resul
tados; funclén 6petacionul, con las necesidades y herramientas :
necesarias para el de.sempeﬁo de la funecién. (Koontz y 0'Donell) .

Es un proceso encaminado a ohtener un fin. Este fin fue
definido previamente por medio de 1nApllnelci6n. organizat_qpn-f
siste en efectuar una serie de actividades humanas, después ’dev-‘
coordinarlas en tal forma que el conjunto de las mismu!fﬁqtﬁeg?

como una sola, para lograr un prop&sitc comﬁn. (Gémez, Ceja Gui '

llerma) N



ETAPAS: =~ Jerarquias
" - Funciones
- Obligacignes

PRINCIPIOS: ‘ o .
Aunque estos principios no. constituyen Leyés. gkiate'ciég
ta unificapibn entre tebricos y~pricticos;sonrefla vnlldez‘de -

algunos de éstos, que resultan 'mis hie

- guir una organizacién eficl:.f”ﬂ

Principios de Unidad'd: bltééﬁ én.
efectiva, si- todos los elementol q

al logro de los ohje:ivaa.

Principio de Eficiencin.- Una eatructutl otgnnizncional -

es eficlente, si

;_alqanzar sus ohjetivos se emplea el minimo

de»consgcuehci Y costoS~indéselhles.
Princlpios del Area de Handu (tramo de control).- Existe
) un 1imite En cadl puesto adminiutrativo para el nimero de perso
nas que un adninistrador puede supervisar eficazmente, pero el
nunqrn sxlcto vntilré segln las variahles y contingencias funda
mentales Yy su impacto sobre laos requerimientas de tiempo de la

admlnis!rlclén efectiva.

Ptinc}pio de Jerarquia.- La eficacia de una empresa se ve
‘r& favorecida, desde el mis alto ejecutivo hasta cada uno de --
los emplendni, contrihuyendo esto a una mbs favorable toma de ~

decislones ¥ una mejot comunicacién.

oo ey \m

Ptincipic de Delegacidn.~ La autoridad ofrecida a los Ad-
ministradores dehe ser la adecuada para que se den los resultl-

.dos esperados.



Ptinctpic de R-sponsahilldld Absoluta.- Los subordinados

son tesponsahlss‘de‘la e} cucibn de sus tareas, asignadas ante

sus supe:visores,

que estos. superiores son responsa---
bles. del trlh pleados a su cargo, dentro de la Orga

nizacidn

mentos” de una empresa no puede ir mas
que

‘orrespaonda al grado de Autoridad

ando.- Entre mis definido sea el
suhnrdinados b 4 auperioteu. no ée en
contrnrin
mlengo dq

lphéraclén de funciones para a-~
tivacién de las personas responssa-

Definicién Funcional.- La claridad de la
F°,d dépattlnento, los resultados espera--
ealiiai;'de 1a autoridad designada, y de =-

-utnridad y de 1la informacibén con otros

al lnstu de los ohjetivos.

o

Principio‘de 1 eparaclén-- Cu.nda existen actividades -

Vdesignadl! para- reallzar comptuhaciunes schre otras. las perso-

nas encntgadag de’ las’ prlmeta;. no pueden desarrollar correcta-

mente Su re&pnnsahilidad;‘ﬁ& notifican al departamento qué acti
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vidad dehen evaluar.

Principio de Equilibrio.- La aplicabilidad técnica estard
equilibhrada por la efectividad total de la olitucturl organiza-
cional y en la medida en que se logren los objetivos empresaria
les. Este principio es comfin a todas las &reas de la ciencia y
4 todas las funciones del Administrador.

Principio de Flexibilidad.- Al aumentar e incorporarse --
nfs mecanismos para introducirse flexibilidad en la estructura
organizacional, se cumplird mis correctamente con su ohjetive.

Principio de Oportunidadea para el Liderazgo.- Cuando la
Estructura Organizacional y su delegacién de Autoridad hacen Po
sible que los Administradores propicien un amhiente cordial que
permita el huen desarrollo de las actividades, se faciltitard con
éste el ejercicio de su capacidad pars el Liderazgo.

ISTEGRACION:

Toda organizacidn necesita satiafacer ohjetivos organiza-
cionales dadas por el medio y la propia organizacién y éstos -~
van a depender del buen uso de los elementos que comprende la -
integracién.

CONCEPTOS:

Es obtener } articular los elementos materiales y humanos
que la organizacién y la planeacidn seKalan cono necesarios pa-
ra el adecuado funcionamiento de un organiamo social. (ley-i -

Ponce Agustin)
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Detie considerarse como un sistema, © un subsistema del --
sistema total administrativo. En otras palabras 1a eeleccibn,
evaluacibn, inventsrio y desarrollo de administradores estfn !5
tinaments relacionsdes. (foontz 0'Donell)

ETAPAS:
* Reclutamiento
* Seleccibn
RECURSOS HUMANOS {* Entrenamientc
* Capacitacibn
* Andlisis de Puestos

* Recursos Monetatrios

* Instalaciones de¢ Operacién
BECURS0S MATERIALES 4+ Instrumentos de Oficina y Técnicos

* Sueldos y Salarios

Los tres tipos de Recursos que se manejan en 1la integra--
cibn, son: Recursos Material aqui{ quedan comprendidos el dj-
nerg, las instalaciones fisicas, la maquinsria, los muebles, --
las msterias primas, etc. Los Recursos Técnicos, bajo este ru-

dro se enlistan los sistemas, procedimientos, organigramas, ins
tructivos, etc. Los Recursos Humanos comprendsn la actividad:-
humana, asi como los conocimientos, actitudes, habilidsdes po--
tencislidades, experiencias, motivaciones, intereses vocaciona-
1as aptitudes y salud.

La integracibn debe tratar de los requerimnientos futuros.

El1 primer paso debe ser el slsborsr un plan organizacio-
nal pasra el futuro, pussto que, & menos de que una instituciébn
0 empresa educativa espere reamplazser al personsl constantemen-
te, quignll han sido seleccionados y capacitados, hoy deben ser
capaces de desemnpeilar diferentes funciones en sl futuro.
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El siguiente paso légico es levantar un inventario y una
evaluacidn de 1la fuerzse administrativa existente y potencial y
compararla con las necesidades pronosticadas para el futuro.

El siguiente paso es planear la fuerza de trebhajo que se-
vi necesaria en el futuro.

El paso final en 1s integracibn es la formulacibén de pla-

nes para su desarrollo.

Dentre del firea de integracidn, estén intimsnente relacio
nados 1a seleccién, 1la evaluacibn, la realizacibm del inventa--
rio y desarrollo del personsl y cualquier administrador respon-
sable se cerciorarfé de que estas interrelacjiones sean reconoci-
das e implementadas y que se darfn a través de la Administra--—-
cibén de Recursos.

Nos encontramcs en el punto central y més importante del
proceso administrativo "LA DIRECCION", ya que se puede conside-
rar como el elemento prictico en el cual se lleva a caho lo pre
visto, planeado, organizado e integrado.

Una huens planeacibén; no es funcional, sino le sigue una
buens diraccién la cual encierra diversos factores que van a --
1levar a cabo una correcta realizacién de los objetivos propues

tos.

Ls direccién revela vital importancia dentro del proceso
educativo y dentro de cualquier institucibn, ya que es la hase
para el logro comGn de los objetivos.



,
[
|

CONCEPTOS:

Less raices de esta palahbhra vienen del verho "dirigere™ -
se forma & su ve:z del prefijo "di", intensive, y "regere": re--
gir, gobernar. Este Gltimo deriva del slnscrito “raj™, que in-
dica *“preeminencia”. v

Es aquel elemento de 1a administracién en el que se logra
1s realizaciln efectiva de tode to planesdo, por medio de la au-
toridad del administrsdor, ejercida a hase de decisiones (Reyes
Ponce Agustin).

Es 1la funcién ejecutiva de guiar y'vislllr e los subordi-
nados (Koontz y 0'Donell).

Uns ver constitufdo el grupo social, se trata de hacerlo
funciomsr: tal es 1a admisibén de 1la Direccién (Fayol Benry).

Coordimar los esfuerzos e
gran el sist

uciales de aquellos que inte--
a cooperativo (Bernard Chester).

ETAPAS: - Integracibn o aspecto humano

Motivacidn

Comunicecibn

Autoridad

La delegacidn como medio de direccién y Lideraz
so

Supervisidn

)

- Integracién o especto humsnc.- La direccibn es 1a sta-
pa mis humana del preocesc administrativo, pues estd -neu-lnp [
a lograr qﬁc el personal ohtenga los objetivos.esperados.
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- -Motivacién.- Significa mover, impulsar o conducir a 1a’
accién para dirigir adecuadamente, es necesario que el personal
trabaje eficientemente y &ésto s&lo se logra a“través de la mo-
tivacidn. .

- camunicacian.; Sisniftcl dar a conocer alguna cosa, in-
tercamhbiar informacisn o pensamiento para lograr un entendimien
to. )

- Autoridad.- Un elemento iwmportante para dirigir, es el
_ejercicio de la autoridad. Es 1la facultad de que estd investi-
da una persona dentro de una organizacién para dar érdenes ¥y e-.
xigir que sean cumplidas por sus subordinados, para larrealiza-
.clén de aquellas acciones que quien las dicta considera spropia
das para el logro de los ohbjetivos del grupo.

- La Delegacibén como medio de Direccidn y Liderazgo.~ Es u-~
na forma mis general de direccibén que la simple emisidn de drde
nes, es la accién en la que un supervisor por lo general conce-
de al subordinado autoridad de uns amplia Area de determinada -
institucibn, por medio de un criterioc general. Las Srdenes son
emitidas cuando el supervisor sabe (o cree sahber) exactamente -

cuales serdn los rtesultados cspecificos.

~ Supervisién.- Significa vigilar, revisar que las cosas
se realicen adecuadamente. La supervisién es asimulténea a la -

ejecucidén y no dehe confundirse con el control.

PRINCIPIOS:

1,- De.la direccién del obje:ivo u objetivo direccional.’
Este principlo se tcfiete a que ‘la’ diteceién serk eficienta en
tanto ésta. se encaminn hscll el lag:o de 108 objetivos genera~-

les de 1; empresa. Co ) O
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2.- De la armonfa del ohjetivo o coordinacién de intere--
ses. El logro del fin comGn se haré més fhcil cuando nejor se
coordinen los intereses del grupo y alin 1os individuales de -~
quidnes participan en 1a realizacidén de tste.

3.- De las técnicas de motivacién. Se ohtienen esfuerzos
de ejecucién favorables tratando a los subordinades como seres
humanos propiclando su desarrollo, reconociendo el trahajo hien
ejecutado y garantizéndoles equidad y un trato justo.

4,- Impersonalidad de mando. La autoridad de una empresa
dete ejercerse como producto de las necesidades del organismo -
social y nunca como Tesultado exclusivo de la voluntad del que
wanda. ’

5.~ Equilibhrio entre autoridesd-responsahilidad. A cada -
grado de'renponlabilid;d conferida dehe corresponder el conse--
cuente grado de autoridad. Es decir, que en la medida en que ~
1la prlnern'aunente o disminuya, dehe suceder lo mismo con la se
gunda.

6.~ De la supervisién directa. Es necesario vigilar cong
tantemente la ejecucibén de las actividades realizadas por los -
subordinados para verificar que éstas se lleven a caho adecuada

mente y para solucionar posihles prohlemas.

7.- De la via jerirquica. Al transmitir una orden, dehen
de s?zui:ne los conductos previamente estahlecidos, y jamks sal
tarlos sin razén,;sélo 1o excepcionalmente, para evitar la dupli
cidad de mando.

8.~ De la resolucibén del conflicto. Cualquier conflicto

que aparezca en la organizacién dehe resolverse lo mis pronto -
posible, evitando lesionar a.alguna de las partes.
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9.- Aprovechamiento del conflicto. Todo conflicto es 163
ceptible de ser aprovechado, pues &ste siempre implica un es---
fuerzo para buscar dtvgrunl alternativas; hay que procurar gue
éstas sean siempre las Sptimas.

CORTROL:

El control es necesario para asegurar resultados que es--
tén de acuerdo con metas eit.hlecldlu; es el elemento que cie--
rra el ciclo de 1la Administracibdn y a su ver lo reinicia, ya --
que los controles son medios de previsién y planeacién. El con
trel es una etapa primordiasl en la administracién, pues, aunque
una empresa o institucién cuente con magnificos planes, uns es~
tructura organizacional adecuada y una direccibn eficiente, el
ejecutivo no podrd verificar cual es la situacién real de la or
ganizacidn si no existe un mecanismo que se cerciore e informe
si los hechos van de acuerdo con los objetivos.

Tradicionalmente, se ha concehido al control como una se-
rie de procedimlientos complicados que se utilizan para corregir
defectos o desviaciones en la ejecuciédn de los planes, una vez
que han sucedido. Este elemento se percihe como un método que
reprime y presiona a los individuos de la organizacibn, que es-
tablece 1i{mites arhitrarios para la actuacibén y que comprende -

solamente hechos pasados o histéricos.

CONCEPTOS:
Es la medida de los resultados actuales y pasados, en Te*™

lacién con los esperados, ya sea total o parcialmente, con el «~ -

fin de -corregir, mejorar y formular nuevos planes. (Maddock)
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Es 1la recoleccidn sistemitica de datos, pars reconocer la
realizacién de los planes. (Reyes Ponce Agustin)

Implica 1a medicifn de la realizacibn de los acont.cililé
tos contra las normas de 108 planes y ls correccibn de desvis--
ciones para asegurar ¢l logro de los objetivos de'ncue:Qo con -
1o planeado. (Koontz O'Donell)

PRINCIPIOS:
La aplicacién racional del control dehe fundamentarse en

1los siguientes principios:

1.~ Principio de Equilibrio. A cada grupo dec delegacibn
conferido debe proporcionarse el grado de control correspondien

te.

2.~ Principio de los Objetivos. Se refiere a que el con-
trol existe en funcién de los objetivos, es decir, el coantrol -
no es un fin, sino un medio para alcanzar los ohjetivos pre-es-

tablecidos.

3.- Principio de la costeabilidad. Si el costo, tiempo y
trabajo que requiere su implantacién se justifican ante los re-

sultados que se esperan de é&1.

4.- Principio de la Oportunidad. Debe aplicarse antes de
que se efectlie el error, de tal manera que sea posihle tomar me

didas correctivas, con anticipacién.

5.- Principio de los Esténdares. E1 control es imposibhle
¢i no existen estindares de alguna manera prefijsdos, y serd --
tanto mejnr, cuanto mis precisos y cuantitativos sean dichos es

thndares.
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6.~ Principioc de las Desviacionus. Todas las variacioned
o desviaciones que s5¢ prenenten en relacifn con los planes de~-
ben aer analizados detalladamsnte.

7.~ Principio de Excepcibn. El control dehe aplicarse --
preferentenente a las actividades excepcionales representativas,
3 fin de redunir custos y tiempo-. delimitando adecusdamente ---
cublen fincicnes estratégicas requieren de control.

8.~ Principio.de 1la Funcibn Contreoladora. No debe comw~-
prender 2 1la funcidn controladora, de lo contrario pierde efec-
tividad el cantrol.

9.- Principio de Responsabilidad Unica. Que sean respon-
sables plenamente de los resultados de las actividades que se -
les encomendaron. .

TECRICAS Y HERRAMIENTAS:

Las herranmientas del control son las siguientes:

“1. Ouservacién y 1a Inspeccibén. La observacién es la ac-
cién de ver 2lgo pero con mucho detenimiento, puede aervir como
un indicio para descubrir los problemas que se les presenta en
1a ewmpresa, misma que les permite adaptar las soluciones o tée-
nicas administrativas adecuadas segin &1 fendmeno que se trate,
constituye la rama del procedimiento de control que regula el -
progreso de las actividades. La inspeccién disringue la bhuena
calidad de la mala de scuerdo copn las normas establecidss.

. 2. Informes Orales. Se pueden usar si las actividades a
medir estén fueva de 13 organizacién.

3. Informes Escritos. Se usan mucho para medir, el desem
peﬂo'en el proceao de cantrol, sin embargo se ha ahusade mucho
de ellos; por 1o cual dejan de ser eficientes.
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4, Grificas y Estsdfsticas. Gréfica
cién grifica de datos, que fscilits 1la com
relaciones. Estadistica es laciencis qua
estudio cuantitativo de los colectivos.

5. Técnicas de Trayectoria Critica.

es 1la repressnta---
prensibn de hachos y
iene por ohjeto el

Dentro de estas en--

contramos el PERT, CPM y RANPS y se les dejomine asi porque uti

1izan el mismo principio para su funcionam
esencia vienen siendo 1o mismo.

lento, por lo que en

6. Grifica de Gantt o Cronmograma. Ep cuanto al control -

permite ver que las actividades planeadas
do a lo ejecutado.
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1.2 AMIINISTRACION PE ELEERZNTOS. ‘

La orgsnizacibn, pars lograr suas ohjerivos, requiere de -
una serie de recursos; &stos son los elementos que administra--
dos correctamente, le peraitirdn o le facilitarkn alcanzar sus
ohjetivos. Son de tres tipos a saber: Recursos Técnicos, Re--
cursos Haterisles y Recursos Humanos. Antes de cantinuar, se -
hace 1ls aclsraciln de que ss profundizari en el elemento de Re~
cursos Humanos, ya que, en forma especifica sus etapas (Reclita
miénto, Seletribn, é-plettautbn; Adipaxramiento, Entrenamiento
y Desarrollo e Induccibén) son el ohjeto de estudio del presente
trabhajo de investigacidn.

RECURSOS_TECNICOS!

Bajo este rubro se listan los sistemas, procedimientos, -

organigramas, instructivos, manuales, folletos.

RECURSOS MATERIALES:

Aqut quedan comprendidos el dinero, las instalaciones fi-

sicas, la maquinaria, los muebles, las materias primas, etc.

La adninistracifém de recursos materiales puede separarse
en diferentes etapas:

- Localizacién de 1s planta: Es la eleccidn del lugar --
(para hacer dichs eleccifn es necesario tener en cuenta la cer-
cania de 1a materia prima, qué tan calificada es la mano de o--
tra del lugar, los factores geogrdficos, transportes, ‘serviéios
plhlicos y privados, proximidad del mercado y condiciones de --
salubridad sdecuadas) que permitirf reunir los materiales nece-
sarios para realizar los procescs de fahricacibén y entrega de

los productos.
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- Posihilidades de Servicios Diversos: El lugar elegido -
para la instalacién de 1a fihrica dehe contar con agua potshle,
agua industrialmente huena para ser aprovechada, fuerza wmotriz,
abastecimiento de comhustible, policia, tomheros, ausencia de -
humos, polvo y ruidos, proximidad a los centros bancarios, ser-
vicios de correo, telégrafo y teléfono.

- Construccidén del Edificio: E1 edificio puede construir-
se o slquilarse, pero independientemente de la opcién que se e-
1ija, debe tenerse en cuenta medidas de seguridad para prevenir
incendios y posihles rohos. ’

- Distribucibn de la Planta: La distribucién mss comln; -
en las contribuciones de fhbricas se siguen los disefios de a---
cuerdo a las letras: I, L, U, E y en caso de ampliacidn, &sta -
sale de los extremos, segln Sknchez Guzmfn, la distribucibn es
1a siguiente: . ’

* "Desgcarga ¥y recepcidn de materiales
Almacén de materia prima
Departamento (s5) de produccidn
Departamento (s) de conversién

LI ]

taller de mantenimiento, zlmacén de productos como he-
rramientas y refacciones

Almacén de productos terminados

Suministcros de aire, vapor, gas, agua, etc.
Transportes y equipos de seguridad

Regaderas, comedor, desayunadores

O0ficinas adminitrativas y archivov,(10)

[ 2 B

- Seleccidn del Equipo: Esta se lleva a caho tomando en -

(10). SANCHEZ GUZMAN, Francisco. Introduccién al Estudio de 1a
Adninistracidn. Edit. Linmusa.

P ————e
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cuenta los recursos econdmicos con los que dispone.
RECURS0S_HUMANOS:

No 8610 el esfuerzo o la activided humana quedan coﬁpren-
didos en este grupo, sino tamhién otros factores que dan diver-
sas modalidades a esa actividad: conocimientos, experiencias,

. motivacidn, intereses vocacionales, aptitudes, actitudes, habhi-
lidades, potencialidades, salud, etc. Los recursos humanos son
muy importantes, ya que puesden mejorar y perfeccionar el empleo
y el disefio de los recursos materiales y técnicos, lo cual no -

sucede 8 la inversa.
ORIGEN DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

No podriamos hahlar en forma separada del arigen de la ad
ainistracién de recursos humanos, como se le conoce actualmente
sin mencionar el derecho lahoral y la administracién cilentffica
as{ como otras disciplinas. Se menciona al derecho lahboral por
que al aparecer &ste como una consecuencia de la exigencia de
la clase trahajadora, a fin de que Treglamentara el trahajo, se
pensé que hastaris aplicar loes preceptos legales en forma fria
para la obtencibn de buenos resultados; pero se encontrd que --
las relaciones que se establecfan requerfan estudio, entendi---
wiento y elaboracién de una serie de principios para la huena
prictica de los nillon} ya que se hahlaha ge conceptos relati--
vos a sueldos, prestaciones, contrataciones, etc., que necesita_

ban de algo més que una mera improvisacién.

Asimismo los principios de Taylor y Fayol pusieron las ha
ses de la administraciln, a través de 1a coordinacién, direc---
cién y, por tanto, del mejor smpleo de los recursos humanos que
intervienen en el trabajo. El mismo Taylor viendo la importan-
cia del frea, creb las "oficinas de seleccién™.
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La organizacidn funcional trajo la aparicién de especialis
tas en las freas de mercados, finanza .produecién y en fgual -
forma empezaron a aparecer en los Estados Unidos los departamen
tos de relaciones industriales, como consecuencia de la neceai-

dad de poner en mancs de expertos una funcién tan importante y

dejar de improvisar en tal drea.

En nuestro pais, la llegada de libros extranjeros, en los
que se habla de este nuevo concepto hizo surgir la inquietud --
por el mismo. Se percibib, al igual que en otras partes, que -
esta funcién no consistfa Gnicamente en la elahoracién de némi-
nas y pagos al seguro social sino que dia a dia se haclan nfs -
complicadas y que no hastaba con el ."jefe de personal’ que pra-
tendf{a ser amigo de todos. Se hacia necesario unir muchiainos
conocimnientos para poder realizar esta funcién en una forma co-

rrecta.
CARACTERISTICAS DE LOS RECURSOS HRUMANOS

- Los recursos humanos implican una disposicién volunta--

ria de la persona.

~Las actividades de las personas en las organizaciones --
son voluntarias; pero no por el hecho de existir un contrato de
trabajo la organizacién va a contar con el mejor esfuerzo de --
sus miembros; por lo contrario, solamente contarid con &1 si per
cibhen que esa actitud va a ser "provechosa” en alguna forma, Bi
los objetivos de la organizacién son valiosos y concuerdan con
los chjetivos personales, los individuos pondrén.a diasposicién
de 1a organizacién los recursos humanos que poseen y su méximo

esfuerzo.
~ Generalmente se ha pensado que los recursos humanos no

cuestan. nada y que no tienen connotacidn econdémica alguna; por
tanta han sido los que menos atencidén y dedicacién han recibido
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en comparacibn con los recursos técnicos y materiales.

-~ Las exigencias, conocimientos:y lptiiudes, son aspectos
intangibles y dehen manejarse con los correspondientes incenti-
vos econbmicos y afectivos.

- Los recurscs humanos pueden ser incrementados por el des
cubrimiento y el mejc:unianta; consistiendo el descubrimiento -
en poner de manifiesto todas las habilldades, intereses y poten
cislidades desconocidasz o poco conocidas por los administrado--
res, revelfndose esto por medic de Tests y Pruehas de carfcter
psicolfgico; el mejoramiento consiste en proporcionar mejores y
mayores conocimientos, experiencias, ideas nuevas por medio de
la edu;ncién. capacitacién y desarrollo.

- Debe considerarse a los recursos humanos como el princi
pal componente de la integracién, ya que las ideas, camhios, =--
etc., surgen de estos TeCursos,

Por lo que la administracién de recursos humanos ha de tg
ner especial cuidado en aquellos recursos que manejan, emplean
. ¥y dirigen motivindolos para que aseguren una ejecucidn satisfag

torfa del trahajo.

De todo lo anterior podemos definir a la administracién -
de recursos humanos como el proceso aplicado al acrecentamiento
y contribucibén del esfuerzo, las experiencias, la salud, los cg
nocimientos, las aptitudes, etc., de los miembros de una organi
zacién y del pais en general. Asi como tamhién 1a podemos de-
finir como "la disciplina que persigue ls satisfaccibn de obje-
tivos organizacionales contando para ello con una estructura y
a través det esfuerzo humano coordinado".(11)

(11). FERNANDEZ, J.F. Introduccidén a la administracibn. México;
UNAM, 1971.
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Dentro del procesc de lltl' qdnlnhtt-ci6n existen varios
elenmentos y etapas, las cuales abordaremcs en el sigulente apar
tado y que nos van a permitir ubicarnos en la administracién de
recursos humanos. )
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1.3.- ELENRNUTOS Y ETAPAS BE LA APNISISTRACION DX RECURSOS NUMANOS.

UECLUTANIRUETS

SELECCION

CAPACITACION
ADIRSTRANIENTO
ESTRENAMEENTO Y DESARROLLO
1EpUCCION '

RECLUTAMIENTO:

Objetivo: Buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir
los puestos vacantes que se presenten.

Politica: Siempre que se registre una vacante, antes de -
recurrir a fuentes externas, se debe recurrir a personas que eg
tén lahorando en la organizacibén y para quiénes esto signifique

un ascensc.

Definicidn: Es el iniclio del proceso de formacidén del per
sonal, y para algunas personas es el momento principal de todo
el proceso, especialmente para aquellos elementos qune al ser re
clutadaos ¥ reunir los requisitos les permite seguir adelante.

Fuentes: Podemoa describir dos tipos de fuentes de teclu-
taniento, las internas y las externas:

Fuentes Internas: 8on aquellas Que sin necesidad de recu-
rrir a personas o lugares fuera de la empresa, proporciona a &s
ta ¢l personal requerido en el momentoc oportuno. Fodemos mencig
nar, entre las que juegan un papel importante en una empresa, -
1as siguientes:

- Sindicatos., Por 1ls reglamentacién del contrato colecti-
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vo de trabajo, ésta es por necesidad una de las. principales fuen
tes en 1o que respecta al personal sindicalizado. Funciona en
el momento qui 1a empresa requiera personal para uns vacante o
vacantes que entran en el dominio del sindicato.

- Archivo o cartera de Personal. Se integra con las soli
citantes de los candidatos que se presentaron en periodos de re
clutamiento anteriores y que fueron archivados sin haber sido u
tilizadas, por haber sido cuhierta la vsecante en cuestibn. Al-
gunas de estas solicitantes tienen las caracteristicas requeri-
das por el puesto vacante.

- Faniliares y Recomendados. Se hace uso de esta fuente
cuando se holetinan las vacantes entre los trabajadores, a fin
de establecer contacto con familisres o conocidoa que refinan --
las caracterfsticas o requisitos del puesto vacante, si es que
1a politica de la empresa lo pernmite.

- Promocién o Transferencia Interna de Personal. Esto su
cede cuando se estudian laa plantillas, los inventarios de recur
sos hu!-nou o la historia tahoral del personal, con el ochjetivo
de determinar si existe o no un candidato viable para ser promg
vido (ascendiendo en forma vertical), cabe aclarar que algunas
instituciones para promover a su personal, manejan el escalefén,
el cual consiste en llevar una puﬂtulctbn de cada dlehlnto con
base en sus conocimientos, capacidades, formacibn profesional,
curriculum, responsahilidad, puntualidad, esta puntuacién permi
te que el personal sea promovido o bien transferido (en forma -
horizontal), segiin el caso, al puesto vacante.

Fuentes Externas: Son aquellas a las que se recurren de a

cuerdo a las caracterfisticas requeridas en cuanto a)l aspecto -
profesionsl, educativo o técnico, y que son totalmente sjenas a
la empresa. Entre las sis importantes tenemos las siguientes:
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- Profesionales y Educativas. Son instituciones que se -

dedican a ls preparacibn de profesionales en las distintas &---

" reas clentificas y tecnolbgicas, y pueden ser: universidades, -
escuelas comerciales, profesionales, tecnolégicos, institutos,

etc,

En estas organizaciones se pueden encontrar personas capa
citadas en determinada profesién o especialidad que satisfagan
las necesidades de la empresa.

- Asociaciones Profesionales. Cuando se requiere persanal
con experiencia en un determinado campo cientifico, tecnolbgice
o profesional, el contacto con distintas asaciaciones profesfo-
nales proporcionardn informacién acerca de la experiencia y ac-
tividades que desarrollan sus miemhros. Algunos ejemplos son:
Asociacién Mexicana de Ingenieros Mecfnicos Electricistas, Aso-
ciacibn de Psicbdlogos Industriales, Asociacién Nacional de Inge
nieros Quimicos, Colegioc de Contadores, etc.

- Bolsas de Trabajo. Son organizaciones que se dedican a
proporcionar informacibn con crespecto a las vacantes en distin-
tas empresas o centros de trabajo, y gQue prestan sus servicios
en forma gratuita para el trabhajader. A ellas puede recurrir -
tamhién la empresa y solicitar candidatos.

- Agencias de Colocacién. Estas agencias no cobran al --

candidato, sino a la empresa.

- La Puerta de la Calle., Esto ocurre cuando un candidato
se presenta sin que haya existido una forma de aviso para &1 --
por parte de la empresa; es decir, el candidato acude en forma

espontfnea.
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MEDIOS DE RECLUTAMIENTO.

Son aquellos wedios de difusién que se utilizan para dar
a conocer un puesto vacante. Estos medios son de gran utilidad
por su potenciaslidad de difusibn, pues penetran en distintos am
bientes. Son capaces de transmitir informacibn tanto & estruc-
turas socioeconémicas sltas y bajas, y también a élites profe--

sionales y tecnolbgicas, organizacionales de mano de obra o de
personal altamente calificado, esto es a diferentes estratos so

ciales y educativos.

Los medios de reclutamiento son: ¥Yrensa, Radio y Televi--
sidn, Grupos de Intercambio y Boletines.

- Prensa. Es el medio més utilizado en reclutamiento de
personal. Los anuncios en prensa resultan ser de gran utilided
y Tepresenta la seguridad de que 1a informacibn emitida 1llegard
con wayor rapidez y veracidad s los lugares o circulos humanos
que deseamos.

- Radio y Televiaidn. E1 alto costo de estos medios no -
permiten que sean usados frecuentemente. Los anuncios en tele-
visidn tienen un costo elevadisimo, que depende de los horarilos,
minutos y canal en que se¢ transmite la informacién.

- Grupo de Intercambio. S» constituye a través de los en-
cargados de reclutaniento de personal de diferentes empresas, -
los cuales proporcionan informacidn sobre los candidatos que --
han recihido en sus organizaciones. Esto presenta la ventaja -
de conseguir recursos humanos en forma inmediata y sin costo, u
tilizando solicitudes que en ese momento no les son de utilidad,
aprovechando los recursos que han obtenido otras organizaciones
para resolver los prohlemas de reclutamiento que tenian en un -

nomento determinado.
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- Poletines. Este medio se utiliza cuando se quiere cap-~
tar recursos humanos que estén localizados cerca de ‘la enpresa.
Para ello se realizan impresos en los que sefialan . las vacantes,

prestaciones, etc., y se envian a domicilios cercanos.

SELECCION:

Ohjetivo: Analizar las hnhilidndes y enpncidades de lon

solicitantes a fin de decidir, sohre hnseu ohjetiva quienes‘—

tienen mayor potencial para el deueﬁpeﬁo de uesto ¥ posihi-

lidades de un desarrolle fututo. tanto’ peruona cono:de: la,or-

ganizacibn.

Policica: Deheti recur:irse al e/ técnicas; como el ES

nlisis de puestos, pruebas técnicas sicotéchicas, encuestas

socioeconémicas, etc., a fin de eliminn haata donde sea posi--

ble 1la suhjetividad en las decislone!- El depnrcamentn de Re--
cursos Humanos auxilia a cada ‘entidad admlniatrativn, presen~--
tindole varios candidatos idéneos, pero 1la ‘decisidén final co---
rresponde al jefe de la unidad.

La importancia de una buena seleccidnradica en tener mejg
Tes expectativas de un ::thjndet en el desempefio de sus activi
dades dentro de la empresa; por consiguiente, la evaluacibén de-
be realiaarse en forma secuencial y precisa contemplando los si
guientes aspectos:

% Experiencia Laboral
* Trayectoria Académica
* Aapectos paicollgicos

Hablamos de seleccibdn de personal en el momento en que te
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nemos Jlos candidatos probables para ocupar la vacante; &stos de
deran ser evaluados en forma secuencial.

La Seleccidn de Personal, por tanto, se define como: La
eleccifn de la persons adecuada para un puesto ldochado Yy a un
costo adecuado que permita la realizacién del trabajador en el
desempefio de su puesto Yy el desarrollo de sus habiljdades y po-
tenciales a fin de hacerlo mis satisfactorio a s{ mismo y a la
comunidad en que se desenvuelve para contrihuir, de esta manera
a 1los propbésitos de la organizacién.

ELEMENTOS DE LA SELECCION TECNICA.

Las decisiones deben estar fundamentadas sobre técnicas -
1égicamente estructuradas, atguiendo un procedimiento cientifi-
co, las corazonadas, las intuiciones y la huena voluntad no pue
den suplir a los instrumentos cientificos para que el seleccio-
nador cumpla con su responsahilidad profesional y humana.

-~ Vacante. Es donde se inicia el proceso, cuando se pre-
senta una vacante cuya definicidn es: "Puesto que no tiene titu
lar"”. Antes de proceder dicha vacante, deberi estudiarse la pg
sibilidad de redistribucidn del tratajo, con objeto que dichas
tareas sean realizadas entre el personal existente si s56lo en -
caso de que no sea posible se solicitard que se cubra.

- Requisicién. E1 reemplazo y el puesto de una nueva crea
cibn se notificars a través de unas requisicién al Deplrtlmenth
de Seleccién de Personal o a la seleccidn encargada de estas fun
ciones, seflalando los motivoas que las estfn ocasionando, la fe-
cha en que deberd estar cubierto el puesto, el tiempo por el --
cual se va a contratar; departamento, turmo, horario y sueldo.

- Anflisis y Valuacibdn de Puestos. Recibida la requisi--
cién de personal, se recurrirf al anflisis y valuacibén de pues-
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tos con el ohjeto de dsterminar los requerimientos que debe- sa
tisfacer la persona, pars ocupar el puesto eficientemente, ast
como el sslario a paghrsele. En casc de no existir dicho anéli
sis ¥ valuscidén, deberfl proceder a su elahoracién para poder --
precisar qué ss necesita y culinto se pagsard. i

- Inventario de Recursos Humanos. El siguiente paso con-
siste en 12 localiszacibn, sn el inventario de recursos humanos,
de las personas Jque, prestando actualmente sus secvicios en la
organizacifén reunen los requisitos establecidos, 1o cusl permi-
tich proporciomar elementos que conocen la organizacibn y de --
1los cusles se conoce 1la actuacibn que han tenido en el tiewmpo
que tienen prestando sus 'ntvicluu;

- Fuentes de Reclutamiento. De no existir dentroc del in-
‘ventario el candidato desesdo, se acudirb a la carters de candi
datos que se encuentren en espera de una oportunidad y al no 1le
calizarlo tampoco, se recurrirf a las fuentes de reclutamiento,
entendiendo por tales medios de los que se vale una organiza---
cidn para atraer candidatos adecuados a sus necesidades.

- Solucitud de Empleo. Una vez localizados los clndidato.,
el ambiente en que gean recibidos, asf como la manera en que -~
sean tratados, contribuirfn en altc grado a mejorar la impre---
8ifn que se forman de la organizacibn.

- Entrevista Inicial. Ests pretende detectar los aspec--
tos mls ostensihles del candidato y su relacibn con los requeri
mientos del puesto; por ejemplo, la apariencis fisics, fazcili--
dad de expresibn verhsl, etc., con el ohjeto de destscar sque--
1los candidatos que de maners manifiesta no refinan los requeri-
mientos del puesto s cubrir; dehe informérsele también la natu-
raleza del trabajo, horario, la remuneracién ofrecida, las pres
tsciones, afin de que &1 decids si le interess seguir adelante

con el proceso.
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La entrevista se realiza a través de las siguientes fases:

Rapport.- Es una etapa de la entrevista que tiene como --
propbsito disminuir las tensiones del solicitante y sunque en -
sentido estricto el rapport debe reinar durante toda §sta, un -
trato cordial ayuda a establecer preguntas que no pongan en ten
#ién a los candidatos. E1 propésito del rapport es "romper el

hielo", este scercamiento inicisl se realiza a traviés de actitu_
des,

Clim

- S¢ refiere a 1la reslizacibén de 18 entrevists pro-
Plamente y s través de ells van s explotarse las fress que men-
cionaron de wanera general y que sirven también para la elato-
racién de 1s solicitud. En esta fase se abarca una historia 1a
boral, histortia educativa y una historia personal del solicitan
te, tienpo libre, etc.

Cierre.- Consiste en, que una-vez terminada la entrevis-
ts, se anuncia el final de 1la misma, dando oportunidad al soli-
citante para que haga preguntas que estime pertinentes y mani--
fieste sus impresiones, sohre la entrevista misma y finalmente
se le dé a conocer cual es el siguiente paso s Tealizar.

Inforse de 1a Entrevista.- Bl resultado y conclusiones -
de 1a entrevists, en relacifn al objetivo de 1a wmisma, dehben --—
ser redactados inmediat

ente despuds de concluida, concreta y
1egihlenente para quien posteriormente tenga necesidad de con--
sultarlo.

- Pruebas Psicolégicas. En ests stapa se harf una valo-
racils de 1a habilided y poteacislided del individuo, asi como
su capaciadad en relacibn con los requerimientos del puesto ¥y
1as posibilidades del futuro dessrrollo. Estas herramientss --
han contribuido en la seleccibn de personal.
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- Pruebas de Trahajo. La realizacién de las ptuéhus de -=
trabajo 1a hace habitualmente el futuro jefe inmediato, a fin -
de comprohar que el candidato tenga los conocimie-ntos y expe--
riencia 1labhoral que el puesto exige.

- Exfmen médico de Admisién. Este reviste una importan--
cia bhisica en las organizaciones, al grado de llegar a influir
en elementos tales como calidad y cantidad de produccibn, indi-
ce de ausentismo y puntualidad y siendo un poco mis extenso, a-
fecta los aspecto de desarrollo y progreso del pafs.

-Estudio Socloeconbdmico. En esta fase se verifican los -
datos proporcionados por el candidato en la solicitud y en la
entrevista del proceso de seleccidn. Asimismo se investigan las
opiniones expresadas por las personas con las que se ha tenido
interrelacibn: compafieros de estudio, de ttahajq, jefen, etc.

-~ Decisién Finsl. Con la informacién obtenids en cada --
una de las diversas fases del proceso de seleccidn, se procede
a evaluar comparativamente los requerimientos del puesto con ~-
las caracteristicas de los candidatos. Hecho esto se presenta
al jefe inmediato y de ser necesario al jefe de departamento o
gerente del &rea para su consideracién finmal. Por Gltimo cahe
mencionar que una vez tomada la decisién final dehbe comunicar--
sele al candidato.
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PRINCIPIOS:

. + Colocacidn.- Es muy comfin seleccionar a los candidatos
teniendo en cuenta sdlo un puesto en particular; pero parte de
la tarea del seleccionador, es tratar de incrementar los recur-
sos humanos de 1la organizacidn por medio del descubrimiento de
habilidades o aptitudes que pueden aprovechar los candidatos
en su propio henficio y en el de la organizacién.

+ Orientacién.- En caso de que no sea posihle sceptar a
un candidato es importante orientarlo, es decir, dirigirlo ha--
cia otras posibles fuentes de empleo; o hacia el incremento de
sus recursos a través de una escolaridad adecuada, o hacia 1a -
solucién de sus prohlemas de salud, en caso de que &sta sea la
causa de 1a no aceptacidn o sez si los candidatos han dado su
tienpo y esfuerzo a la organizacidén & fin de que &ata decida si
pueden o no ser miembros de ella, cn este caso 10 menos que pue
de hacerse parma corresponder, es proporcionar orientacibn y en
el campo de trabajo el encargado de dar dicha orientacién es el
Pedagogo.

+ Etica Profesional.- Muchos seleccionadores no se han -
dado cuenta de la.anorme implicacibm &tica y husana de su traha
jo, pues no cumplen con los deris elementales principios téeni-
co; su funcién. Es importante insistir en que el proceso de sg
leccidn implica una serie de decisiones que pueden afectar la -
vida futura del candidato y que, por tanta, pueden minar su sa-
1ud mental y 1la de su familia y afectar negativamente a la orga
nizacién.

ETAPAS:
Las etapas mfs usuvales y el.orden en que suelen emplearse
son ellconjunto de medios técnicos de que nos ayudamos para lo- -

grar la realizacién del principio: "el hombre adecuado para el
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puesto ndecuada".*nnﬁ,lié siguientes:

Ié-“vHoju‘Je solicitud e
Ir.. Enttevintl

I8, ?tuehact "psicotécnicas y/o pr&ctieus
IV. ‘Investigaciones

V. Eximen Nédico v,
_VI; Andlsis de Puestos.

z I, fioja de Solicitud,

Su importancia.- Es no séblo la tase del proceso de la se
lecclbn.~yn que todos los demis pasos se comparan con ella- ,
ainu alin mis de toda el rrahajo, ya que es como 1la cabeza del
expediente del empleado.

Aprovechamiento del llenado de 1a hoja.~ Puede vtilizar-
se este pasae para techazai amahlemente .2 los candidatos noto--=
riamente inh&biles por razén de edad, sexo, apariencia fisica,
etc.  Sirve también para cerciorarse, "a primera vista", de loa
requerimientos mhs obviaos y fundamentales; edad aproximada, pre
sentacién, etc., y 51 llenan 1as politicas hésicas de empleo por
eso suele llamérsele "entrevista previa".

Capitulos fundamentales.- Se ha dicho que 1la hoja dehe
contener 10 que uns empresa requiere saber del solicitante, ¥y
solamente esoc. En todo caso una empresa necesita conocer lo
siguiente:

Capitulos fundamentales: nombre, demicilio, estado civil,
ete.
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Estructura Familinr y sus caracterfisticas econémicas:
Nombhres, Edades y Ocupaciones de los padres, Esposa e Hi-
Jjos del solicitante.

Antecedentes del Trabajo:
Enpresa en que ha trahajado; puesto que ocupbd; tiempo en
que estuvo trabajando; sueldos que percihia; motivos de haberse

separado; ﬁynhre de sus jefes inuediatos.

Estudios:
Primaria, Secundaria, Bachillerato, Carreras, Idiomas que
habla, lee o escrihe, otros conocimientos técnicos.

Varios:
Suelen incluirase preguntas sobre wmotivacién, deseos, sue)

do que pretende, etc.

II. Entrevista.

Su importancia.- Es una de las mis valiosas armas de que
dispone el administrador. La que se hace pars completar datos
del soljcitante -conoclda como sntrevista de fondo- tiene un va
1or incalculable, aﬁio que, como toda entrevista, vale lo que -
valga el entrevistador. '

Local.- Conviene que sea correctamenta adecuada la sala
de espera, porque ells dard al solicitante la primera inpresién

de la empresa.

Tépicos de la entrevista.- Aunque son muy variados y con
viene por ello fijar una gufa de la entrevista para nuestro uso,

los principales son:

dompletar o'explicar los datos de la solicitud.
Qué dirigié al solicitante a esa empresa.
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Qué ‘espera encontrar en su trahajo. ..
Qué necesidades tiene, cargas fumiliares, etu. -

Estructuracién Elmilia:, LEY detallada‘ ue ;en la solici:ud.

Qué sueldo espera y qué trahajo 1 tar - esempeﬁar-

IIT. Pruehas.’

Es indincutihle que necesitamos verificar de algln mode -

‘las capacidades que el trnhajador paose L cupa: el puesto -
21 que -1o destinan o que_él p:ete de’

necesarias, tanto para’la‘ uelecc} nx

. Lss pruehas son, pues, -

para el ‘acomodo del --
personal.

Podemos ante todo, dividirlas pruehas ‘de aptitud, de -
caplcldad y de tempetanento—personalidad. sesﬁn se investiguen:

n

a) Las cuaiidlheﬁ en‘potéﬁcia. peép.nn’ﬂesatrolladas, que

el t:ahs]adot posee

'dué tieﬁe. capaces de

patronas de reacci&n m&s comunes,,
jctura de lnu mutivuclones, lou conflictos de -

Vi -Investigaciones.

Son de variéé ftpos. 1) Investigacién de antecedentes -
del t:ghajox'aon de los medios mAs ficiles y més efectivos para
cnmprohﬁt 1la idoneidad, lahoriosidad, capacidades del trabaja--
dor, ya que, si lua'posee} debe haherlas revelado ordinariamen-
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te en las trabajns antetiarea, 2) Investlgaclén de antecedentes
'penaleax el inveatisat en las penitenciarias, circeles preventi
‘vas, ete., . puede revelntnos que-alghn solicitante tiene antece-
dertes penales que uean un inconveniente para ocuparle; 3) In--
vautisacién de las cartas de recomendacién: Cuando éstas se pi-
deno sa,ptesen:nn, ‘su validez puede depender de lo que nos di-
gan ias p?rebnas que recomendaron al candidato; 4) Investiga---
cién_en el{domﬁcilio y familia del solicitante: es uno de los -
medios mfas discutidos. Consiste en que una trabajadora social,
acuda al domicilio para entrevistar al mismo solicitante, sus -
‘f‘mlli;res y conocidos, con el fin de darse cuenta del medio am
hiente enrqus vive, sus familiares, parientes y amigns.

v. Exémen Médico.

Pueden tener como fines principales:

1. Conocer si el candidato padece enfermedades contagio=z»
sas,

2, Saber si tiene alguna enfetmedhd'que pueda ser una =--
contraindicacidén para el puesto que se le ofrecerfa. !

3. Conocer si el trahajador no sufre ya, al ingresar a!
trahajo, enfermedades profesionales. ’

4., Obtener indicios sohre la posihilidad de que el traba
Jjador sea un alcohbélice o drogadicta.

5. Verificar si el trabajador tiene el uso normal y la -
agudeza requerida de sus sentidos (la vista, el oido, etec.).

6. Buscar si no tiene el trabajador algiln defecto que lo
predisponga a sufrir accidentes de trahbajo.

7. Orientarlo sohre cdmo puede curarse de sus enfermeda-
des crénicas y prevenir las que pudieran ocurrirle.

8. Investigar su eatado general devualud;

9. Servir de base para la realizacidn de exfmenes perib-
dicos al trabajador, para vigilar su estado de salud, corregir

males que pudieran iniciarse sih saberlo &1 y corregir sus en-=
fermedades cr&nicas, Todo ello adem&s de heneficiar al trabaja’
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dor, mejora su eficiencla en el trahajo.

VL. Aﬁ!ii} s de Puestos.

,Eut 1 ) neina la tutea a desattclla: -en cada pues-

to y no ua ‘10 ‘vaya.a ncupar respande 3 .una nece-

sidad utgente e 1;3 empresas da otgnnizat en fo:na eficaz los

t:ahljus ¥y pl:a ello ua indispenuahlu conocet lo que cada traha

fjadct h'ce y 1as aptitudes que tequiere pata hacerlo hien.

.tPo: quﬁ ‘es importante el anillsiu de_puestos? Pensemos -
’que todo elemento’ integrado a una orgunizlciGn requirif ser re-
clutado, ueleccionadn, contratado; ° -dtqatrndo en su trabajo y -
evaluado con frecuencia. en’ funcién’ ptecisumence de su puesto. -
_Siendo &ste la unidad h&sica del trabajo, resulta evidente que
a partir de su correcta definicibn'y estructuracibn se estard -
iniciando 1s tecnificnci&n de’la admlnisttact6n de Tecursos hu-
manos, dado que laa tareas o el ttahnjo a efectuar en una orga~
nizacién se Tealizarfn por media du 1as divisiones, departamen-
tos o secciones que existun en la miuma, pero éstas siempre con
cretarfn dichas lahores nvnive} de,cadu puesto.

Ahora bien, depend!endn de lus funcionea que se tengan --
que cubrir, se requerirén ciettas hnhilidsdas, estudios, expe--
viencia e inicliativa, puesto que Iau -condiciones de trabajo, 1a

responsahilidad y el eufuetzo, vnriurin en cada caso. Por ello

es importante examinar’ las cutacteristicua de cada puesto, a --

£in de establecer los teq 1sitos necesn:ina para desempefiar con
posibilidades de éxi:o,

uta estn. nada mejor que efectuar un -
'-nﬁusis del mismo._ :

“Reyes Ponbe distingu;'tres principales tipos de anflisis
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de puesto!":elz)

1.~ E1 que se realiza con el fin de mejorar los sistemas
de trabajo. Que comprende s55lo 1a descripcién de puestos.

2.- El que orienta la seleccidén del personal. Es funda-
nental en el puesto constatar si uncandidato posee los requisi-
tos minimos para desempefiar el cargo satisfactoriamente.

3.- El1l que se formula con miras al adiestramiento del =~=-
trabajadoxr. Se pone énfasis en cbémo dehen hacerse las opera---
ciones, estableciendo grados.

La aplicacidén de esta técnica tiene como finalidad ohte--
ner la siguiente informacién:

Conocer lo que cada trabhajador hace y las aptitudes que =~
requiere para desempeifiar eficientemente el puesto.

Se deduce que el Andlieis de Puestos es una investigacién
sohre los mismos, encaminadd a conocer y definir su contenide y
requisitos, Lo fund.nep:al en esta técnica es la separacidn y

ordenamiento de los elementos que componen un puesto.

El anflisis de puestos no consiste solamente en separar y
estudiar cada uno de los elementos que integran un puesto, aino
que el analista dehe analizar los datos con objeto de determi--
nar si ya ha ottenido o dejado de ohservar algunos aspectos del
puesto. .

Es trequisito previo conocer 1o que va a realizar, es de--
cir,el puesto. Se puede definir un puesto como: '"un conjunto -

12). REYES PONCE, Agustin. E1 anflisis de puestos. México,
Edit. Limusa, 1978. pig.19.
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de operaciones, cualidades; teapons ;{&addé; y ‘condiciones que

rsonal”.

forman una unidad de trlhnjn eu

Para aplielr el nﬂ‘lisl
1) Recabar tedos 1o
gridad y preciui&n
Z)vSepaiir;'
bajo, de los subjetivos. que;deh

nar amhos grupo;'éon’

nos interesan en el anilisia. contamos con varios medi s,

principales ason:

. Ls Entrevista,
. La Observacién Directa y,
» E1l Cuestionario.

. La Entrevista. La ohservacidn puede ser completada con
explicaciones verbales del trabajador y su supervisor inmediato.
El trabajador podrd hahlar més ampliamente sabre sus ctividades
y la forma en que la realiza y se le deja que lo haga exhausti-

vamente pero cuidande de que lo haga en forma ordenada.

. La Observacién Directa. Se lleva a caho en el lugar en
que se desarrolla el trabajo y es conveniente tomar datos por -
escrito. Su realizacién implica que el trahafador.no se simnta
incomodo por la presencia del analista a2 fin de que el primerc

59



realice sus actividades de la manera més natural posible. Este
método permite recabar informacién directa, pero no debe emplear
se en forma exclusiva puesto que no Tesulta Suaficliente, cémn o-
curre en los casos en 105 que el trahajador realiza actividades
peridédicas o eventuales, que no lleva a caha en el nomenéo de -
la observacibn.

. El Cuestionario. Para que el levantamiento de datos en
un anflisis de puestos, a través de un cuestionario sea 1lo més
confiable y vilido posible, es necesario el estahlecer clara y
concisamente la informacidn que deseamos tener, por le que se -
dehben de muestrear las preguntas qué éste contiene, con el fin
de descartar las preguntas innecesarias y hacer las adaptacio--
nes pertinentes.

FUNCIONES DEL ANALISIS DE PUESTOS:

El Proceso de Anflisis de Puestos puede ser aplicado para

varios fines dentro de los cuales los principales son:

1) Seleccién de Personal.- La especificacién del puesto
no ayudarf a determinar aquellos requisitos que deben llenar 1a

persona para ocupar el puesto.

2) Para fijar programas adecuados de entrenamiento.- E1
entrenamiento tiende a capacitar al trabajdor en torno a la habi
lidad requerids por el puesto que ocupa, de aqui 1a inpotégn--
cia de analizar easte factor que sezincluye dentro de la especi-
ficacién del puesto.

3) Para ila valuacién de puestos.- Suele ser el mis am---
plio y preciso, pero en &1 Bse toman en cuenta sbélo los elementos
que pueden encontrarse en todos los puestos de una empresa. Eg
tos elementos sohre los cuales se hasa la .valuacibén de puestos,
son los factores de hahilidad, esfuerzo, responsabiliddd Yy con-
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diciones de trabajo, que integran la especlficac(én del: ptiesto’.

lenentos ademds de ser muy detallad

forma que se perciba con ptgcisiﬁn
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CAPACITACION:

Definicién: La palabra capacitacibn significa: "Accidén ¥y
efecto de capacitar".(13) -

Cnhaciiuf a su‘vez es; "Hahilitar; tener aptitud o dispo-
:Lgi&n para hacer .150“.(14)

Segln Ql‘ll!!ttﬂ Isaac Guzmim Valdivia, nos dice; "La ca-
pacitacibén tienen un significado mis amplio, incluye el adies--
tramiento pero su ohjetiveo principal es propercionar conocimien
tos sobre todo en los aspectos técnicos del trahajo. En esta =~
virtud la capacitacifén se imparte a empleados, ejecutivos y fun
cionarios en general, cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual
hastante 1mportante".(15)

Por otro lado la enciclopedia universal flustrada, define

este concepto de la siguiente forma:

"Hacer a uno apto, hahilitarle para alguna cosa; facultar

o comisionar a una persona para hacer -lsu".(ls)

La capacitacién es un proceso educativo a corto plazo en
que se utiliza un procedimiento sistemiitico y organizado por meg
dio del cual el personal no ejecutive obtiene capacidadds y co-
nocimientos técnicos para.un propésito pafticular. La capacita
cidén se refiere a la instruccién de operacicnes técnicas y meci

nicas.

usse Ilustrado. Edit. Larousse, S.A. 4a. Ed.

“UC14) . SIhiden R
-(15). GUZMAN'VALDIVIA, Isaac. Problemas de 1la Administraciép.
. Eait.’Limusa-wilay, S.A. la. Ed. México 1966. p.69.

(16). Enciclopedia Universal Ilustrada. Tomo II. Edit. Espasa -

Caipé. S.A. Madrid, 1967. p.1035.



Existen muchas razones por las que las instituciones esta
hlecen programas de capacitacién, puesto que estas razones van
nds allf de las meras ventajas monetarias, 1os programas no se
justifican forsozamente por el aspecto econdtiico puramente., --
En general las razones paTa empezar un programa de capacitacién
de empleados se relaciona con estas razones: productividad, calj
dad, planeacién de recursos humanos, moral, compensacibn indireg
ta, higiene y seguridad, prevencién de ohsolescencia y crecimien
to personal. ’

En conjunto estos ocho puntos se relacionan directamente
con el propsito Gltimo de los programas organizacionales de ca
pacitacibn: mejorar la efectividad organizativa total.

En vista de la gran ventaja de tener una fuerza de traha-
jo adecuada, la preparacidn no se debe considerar como un gasto
financiero a corto plazo sino més hien como una inversibn de ca
pital total a largo plazo.

La capacitacibédn no s8lo se aplica a los nuevos empleados
sino también a los empleados con experiencia. La capacitacién
no sé1loc mejora la cantidad de la produccidén sino también 1la ca-
1idad; esta capacitacibén apropiada de 1los empleados también pue
de ayudar a las organizaciones a satisfacer sus futuras necesi-
dades de personal.

OBJETIVOS DE LA CAPACITACION

- Elevar el nivel de eficiencia y satisfaccién del perso-
nal a través de la actualizacién y perfeccionamiento de ‘los co-
nocimientos y hahilidades; asi como del desarrollo de acti:u&ei
nécesarias para ¢l buen desempefio del respectivo trabajo. Eato
redundsrd en una elevacién de la cantidad y calidad del trnhajd,‘
asi{ como en la superacidn personal y en el mejoramiento del wi-
vel sociceconbmico de los individuos que integran la ogsaniia-—
cibn. '
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En este contexto 1os esfuerzos de capacitacidn deben diri
girse a disminuir, hasta eliminar, los problemas de falta de co-
nocinmientos, hahbilidades o actitudes del personal, y que inter-
fieren en el logro de 1a mixima eficiencia. De este modo se pg
drén disminuicr las insistencias y los retardos, los errores, la
cantidad y costos de ddupetdiciou, los accidentes y las enferme
dades profesionales, los conflictos interpersonsles, etc.

51 los programas de formaciSn de recursos humanos no lo--
gran esto, significa que:

Ko responden a 1ss necesidades de la organizaciém.
Los ohjetivos especificos no han sido debhidamente sefia-
lados.,

Los medios utilizados no fueron los adecuados.

Capacitar por capacitar, hacerlo por cumplir, enviar a-un
curso al empleado indeseado o al que no tiene qué hacer, es in-
fructuoso, provoca un gran desperdicio de recursos y devalfiara-
1a capacitacidn.

Ahora bhien, no todos 1los p:oblemaé de una organizacibn --
pueden Tesolverse con cnplcl;aci&n. A veces las fallas pueden
deherse a:

Sistemas de remuneracidn e incentiveos injustos

. Canales de informacién o de comunicacidn inadecuados
Mala organizacién del .trabajo

Herramientas y maquinaria obsoleta o en malas condiciones
Problemas de shastecimiento de materia prima

La capacitscibn, por tanto, dehbe ir aparejada a 1a toma

de ciertas decisiones para 1a solucidn de dificultades organiza
cionales.
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POLITICAS DE LA CAPACITACION:

Al igual que ldu‘ohjeégyos;f
cerse considerando Ia'faiaiidaﬁ
dancia con Ias:notuiﬁ en mat
humanos: ’ SR

Reclutamiento y seleccid

Sistemas de sueldos. .y salarios
Prestaciones
Incentivos econdmico
Promociones.y qsceﬁpbé
Sanciones y estimdl&u

a) Preparar “al: pe:n

cionarle tnformncl&n necesa ara:que conozca la or-

sunizucién 1a que ncuha de ingtesar,'sua ohjetivos,

pollticas, normua, ¥ sus: ptopioa derechos b & ohlisuclo-
,né(. Auimiamo dnrle las instrucclnnes que deherﬁ se=-
guir para desempeﬁut el pues:o que va a ocupar ¥ lo---
star su’ intestaci&n al tratajo.

h) .Favorecer la adaptacién del personal siempre que haya
alghn cambio de maquinaria o equipo, o de -procedimien
tos administratives o de produceibn.

c) Ofrecer cursos seminarios cuando el diagnéstico de ne-
cesidades de capacitacibn lo considere necesarxio.

d) Preparar a los interesados cuando haya que cubrir va-- .
cantes de nueva creacidn o promover a algin trabajador.
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ESTRUCTURA ORGANICA FUNCIQNAL:

A fin de estar en posibilidades de cumplir eficientemente
con todas las actividades que implica sistematizar 1a capacita-
cibén, es indispemsable contar con irea administrativa, que inte
grada totalmente a los ohjetivos, politicas y necesidades de 1la
organizacién, sea responsahle de planear, organizar, controlar
1a funcibén de capacitaciénm y adiestramiento en la misma.

La capacitacién, considerada como una actividad de apoyo
para el logro de los objetivos de 1a empresa, puede formar par-
te de la administracién de recursos humanos, ya que &sts, como
1a define el Dr. Arias Galicia, "es el proceso administrativo -
aplicado al acrecentamiento y conservacién del esfuerzo, las ex
pertencias, la salud, los conocimientos las hahilidades, etc.,
de 10s miembros de la organizscién, y del pais en general™.

Internamente el frea de capacitacién, y de acuerdo con -~
las funciones que tiene bajo responsabilidad, debe contar com =~
las siguientes subfireas:

CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

PLANEACION Y OPERACION Y FALUACIOR
PROGRAMACION REGISTRO

Las funciones genéricas léglicamente estin relacionadas -
con los objetivos de la capacitacién.

- PLANEACION Y PROGRAMACION.

La planeacién, una vez que los ohjetivos y las polfticas
hayan sido definidas en conjunto con los niveles altos de 1la or
ganizacién, y que se hayan considerado los heneficios que se eg
peran ohtener, tendrd a su cargo:
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.. La deteccién de necesidades de capacitacién nediante el
anflisis de 'los problemas que afectan a"la orsaplzaci&d

Y 1a determinacién de los que se :esuelven'cgn'ddpnéltg ST
cibn y sdiestramiento.

La elaboracién de planes y programas -d
s

capacitacibn

el dlnsn6pt£co de necesidades. - Se:
. diante la formulacién de objetivos
terminacién de prioridades, los ﬁ
mjéfitos ¥y los costos que cepresen;é
sidades identificadas. ',;
Implica también decidir écsﬁéa‘d

pacitacién se va a re&liznr. &

Muchos fracasos en el terrana de’ la fotm
humanou, se dehen a que la planeacién es defic

no se efectla.

esto no se: consldetn. ‘no podrd. saberse qué benef{cloa'
vieron,

~OPERACION Y REGISTRO.

No menos importante resulta la operacién y resist:b. cbn
las siguientes tareas: :

. Organizar los curaon o eventoa de capacitacidn. Repre-
senta en primer- términn cumunicar a las &reas involucra
das tado lo telatlvo a los programas, objetivos, fechas,
contenido, duraci&n, etc., asimismo integrar los grupos,
seleccionar” a8 1os instructores, o la institucidén capaci
tadora, eleg ifel ﬁquipu y reproducir materiales, acon-

dicionar 1la’ .aulas y en general hacerse de los recursos
huﬁanoa,fmntepisles y. financieros requeridos para su --
tealizacibn.

. Diseﬂér e implementar mecanismos de reglstro de los e--
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ventos'y del petionul capacitado.

=~ EVALUACION.

A pesar &e'séijunnvfuﬁéién permanente dentro del proceso
de_capdéi;léibﬁ, su nisién consiste en forma genérica en:

‘Realizar el anflisis objetivo de los resultados ohbteni-~
dos con la.capaclitacién. Habrk que revisar desde la de
teccién de necesidades, el cumplimiento de los objeti--

vos, la organizacidn de los cursos, el grado de aprendi
zaje de los participantes y su aplicacibén al trabajo, a
s{ como a la contribucidén a la solucién de problemas or
ganizacionales.

Establecer un seguimiento y un sistema de retroalimenta
cién que airva para efectuar los .jus;eu a todo el pro-
ceso, de acuerdo con los resultades obtenidos.

Existen varios wmétodos .de capacitacidén que por lo comin
se utilizan:

1.~ Capacitacifn en el Trabajo, los procedimientos para -
la capacitacién son informales y caumales, mientras que otros =
son fomales y aistemiticos.

La ohservacién y la prléctica son técnicas informales son
dos de los principales recursos de conocimientos que se ohtiene
bor medio de 1la capacitacién en el trabajo. Una persona apren-
de a realizar su trabajo simplemente ohservando a otros hacerlo
y copiando esto.

Otros aspectos de la capacitacidén son m&s formales como -

en el caso de que un enpleado profeslonal puede ser asignado a

un nuevo empleo para ayudarle a comportarse de la manera apro-

68



piada en su trahajo.

2.~ Vestibular, un vestibulo es un cuarto o &rea aépara-
da que se usa como lugar de capacitacién.  En una escuela organi
zada comunmente en uns institucidén para introducir a los nuevos
empleados en el marco de trabajo después de‘vatins semanas de
préctica para ocupar un empleo espacifico. El método es mhs a-
propiado cuando se va a .capacitar a muchos empleados nuevos -
al mismo tiempo para la misma clase de trabajo.

3.- Demostracién y Ejemplo, una dembsttacién comprende u-
na descripcidn por medio del uso de experimenth o ejemplos. Es
te es el modo wAs ficil y ms directo de que un administrador -
ensefie a un empleado como efectuar una tarea, es haciendo que -
el supervisor mismo realice la tarea, explicando paso a paso el

_por qué y el cémo.

Este es un método muy efectiva de capacitacibén puesto que
es mucho mis fdcil mostrar a uns perlnna cémo -se hace uns tares
que decirle a leer una descripcibn de 1ns pauns‘incluid 5

La simulacifn es conmfinmente una técnic
til y la institucidn arriesga 1la deattucci&ﬁ'
cursos valiosos si hay algln error. En esfa“

do tiene altos grados de motivacién e»intétés.

5.- Aprendizaje, este es un modo de preﬁ;géf‘pérgnnns con
ciertas capacidades. Un aprendiz es un ptincibiin;e'ligado por
un acuerdo legal para ocupar ciertos puestos o. empleo por un re

rtiodo fijo con objeto de aprender un negocio.
6.- Método, en salones de clase en nuchos ceses estos mé-
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todos en salones se usan en las escuelas de capacitacibn pero -
con més frecuencia en el 8rea de trabajo real.

LA CAPACITACION Y SUS ESPECIES.

Se distinguiff en razdn de la amplitud que implica la ca-
pacitacidn, las siguiéntes categorias:

La que se d& sohre conocimientos que serdn aplicables den
tro de un puesto determinado.

La que se d& sobre conocimientos aplicahles a todo un ofi
cio, ejemplo: sohbre meclnica en general.

La que se imparte sohre conocimientos que se refieren a -
toda una rama industrial, bancaria, comercial, etc.

La capacitacién cultural de carfcter sumamente general:

De acuerdo con la naturaleza de la capacitacibdn, podemos
distinguir:

- La capacitacibén se da al ohrero o empleado. Esta puede
referirse, ejemplo: a 1lo que se conoce con el nombre de “induc-
cibn del trabajador”, o sea, la que sirve para explicar al tra-
bhajador que ingresa ala empresa , sus reglas, prestaciones, etc.,
1la que se da sohre seguridad industrial o sohre las relaciones
humanas.

- Capacitacibn de Supervisores. Esta tiene dos aspectos
principales: el técnico, o sea la manera correcta como debe ha-
cerse el trabajo que estf bajo su vigilancia; y el administrati
vo, que comprende aspectos tales como saher planear y distribuir
el trabajo, saber ensefiar, saber ordenar, saber escoger a sus
trahajadores y acomodarlos, sabher claificar, saher mantener la
disciplina, saber resolver las quejas, saher estimular el entu-
siasmo del trabajador, saber formar el espiritu de grupo, saber
prevenir y corregir defectos, etc.
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- Capacitacién de Ejecutivos.  Esta suel ifeiirse a cb-

mo prepararlos para ocupar puestos o responsahili ndes de mayor

categorfa, dfndoles conocimientos en planenciﬁ

control, finanzas, mercado, relaciones humunns e;!@iones ph--

ublicas, etc.

Es importante sefialar que dentro de los métndoa empleadau
la capacitacl&n puede ser dividida en ditecta e indirecta, sien
do la primera aquelld en la que, para’ dur‘cupaeitaclén. se uti-

lizan cosas que de suyo tienen otros fines.

CAPACITACION DIRECTA:

Clases. Se caracterizan é&stas, por una ensefianza sistemd
tica, dada por thnicos de la ensefianza, o Sea, Naestros propia
mente dichos, que en forma pedagdgica, semejante a la empleada

en los centros de estudios superiores.

Cursos Breves. Son los que se hacen en'térﬁo s’ un tema -
especifico dentro de una materia m&s amplia;.asi; por ejemplo,
solire "simplifica-

un curso hreve sobre "anflisis de bhalances",

cién de trabajo"”, sobre "adiestramiento de:vendedores", etc. -

La duracién es muy variable, pero nrdinariamente va de 8 a 30 -
horas. .

Becas. Se comprende ficilmente que cuando una empresa ==
quiere dar capacitacién directa, emplee m4s bhien el método de-~
enviar a sus empleados o funcionarios a centros de ensefianza sy
perior especializados en ese aspecto. Normalmente la empresa -
ahsorbe el costo de la ensefianza, lo cual se justifica, tanto -
porque la empresa hahrf de ser la més directamente heneficiada
con lo que el trahajador o empleado aprendan, como también por-
que constituye una prestacién para sus trabajadores.

Conferencias. Consisten éstas en una exposicién, de 1 a

2 horas como méximo, muchas veces seguidas de preguntas y res--
71



puestas, sobre un tema que pueda ser tratado en ese tienm
po. La qifetencil con las clases, radica, no sblo en el tiempo
o en el nlmero de horas dedicado a ellas, sino principalmente -
quizé, -en que la conferencia humca m&s producir un impacto, a -
través de recursos oratorios y medios audiovisuales, presentan-
d&‘aliﬁn tema con panorimica més general, con el fin de excitar
en los oyentes el interés por investigar y seguir estudiando -~
poTr. Su cuenta.

Hétodos de Casos. Se afirma que en la ensefianza de los -
aspectos administrativos, da muy buen resultado el método de ca
805, al grado de que este sistema es usado en la mayor parte de
1as universidades. Este método consiste en tomar como hase de -
1a ensefianza “un caso concreto"™, no inventando, sino sacado de
l1a realidad de la propia ?mp:esa o de otras. ’

Cursos por Correspondencia. Eate viejo sistema ha sido -
enpleado a veces, o bien para que la empresa imparta capacita--
cién a su:personal distribuido en varias poblaciones, o hien pa
Ta que contrate los servicios de instituciones dedicadas a dar

este tipo de cursos, para aquellos empleados que lo requieren,

Instruccidn Programada. Mis actual y {til gque los cursocs
pof correspondencia, puede ser el nétodo de “Instruccidn Progra
mada", que tanta ‘difusifn tiene hoy. En lo esencial, este métg
‘do consiste en un sistema por el cual, el alumno, después de --
leer un'troze que le da informacibén suficiente, tiene que respon
der a preguntas que le hacen, debiendo ceraiorarse posteriormen’
te de si su respuesta fue acertada o no, compatrindola cow la --
que-encueﬁt:a en otra parte. Como ventaja principal del sistema
sohre el curso por correspondencia, se encuentra que el alumno
puede graduar la intensidad de su aprendizaje; que constantemen’
te se le estén formulando preguntas, y tiene 1la posibhilidad di-
‘tenta e inmediata que ver si su contestacién fue adecuada; que

se le obliga a pensht constantemente sohbre lo aprendido,
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CAPACITACION INDIRECTA:

Mesas tedundn‘s. Aunque de suyo pueden tener;un 1 o
ro de aplicaciones, son quizi el: nejot medio’par él estudla deg
prohlemas prhcticos, sohre todo de” tipo adminiutrativo,
palmente- cuando intervienen funcionarios: de

ptinci-

Publicaciones. Las que. de’ ﬁnd
ensefiar una materia detetmlna‘da,féoh’

dar a otro sistema de _capacltacl&n_;direct

za tebrica.

Medios audioviéualeu; La utilizacié

nas, carteles,

etc.,

por io plﬁstico d

de otra manera,

aetiu diffcil convencer’ al perso
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El ldiestrlniento aisnificn AC .efecto de adias-
trarse"(17) ‘ . : :

Adieattat

e ADDEXTRARE, colo. .
car a 1la die [

et dles:ro,
enneﬂar, 8 -
_destreza,  hahilidad
git;‘pohduéir

‘comunicar

Encaminar,

_gutar, difi'

fi;ut tiva: -
hacetla 11:-

diehtt&miento;ga”ll;»?Abf-

(vgrho transitivo) hacer diestro -- .
pona . en préctica) ensefar instruir: a--
Guiar, encaminar®,(21)

aalchuznin Valdivia, concibe al adiestra---

fnieﬁté‘ bilidad o destreza adquirida, por regla ge-
ne:al, tra ljo preponderlntenente ff{sico. Desde este -~
punto de’ via a 21 adiestramlento se imparte a los empleados de

menor, cntesotia y 3. los obhreros en la utilizacién y manejo- de

méquinas y equipos
'Unive;sal Itustrada. Obh. cit. p.926

(20).:Pequeno Larousse !qutrudo. Ob. cit. p.23,

'ALD}VIQ ’bﬁg. 69.
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Es importante hacer notar, que el -dleuttamiento prepara
al trahajador pars que realice con EFICTIENCIA las Euncionea_d;
su puesto de trahbhajo, es decir, el adiestramiento harf mis hi--
bil al trahsjador en el desarrollo normal de su actividad.

Por medio del adiestramiento comunicamos habilidades, mé-
todos, ideas, informacidn, fines y, por {iltimo, pero en orden;

de ninguna manera en cuanto a importancia, .actitudes.

El adiestramiento es un procesoc continuo, -gque se difunde
¥ penetra en todo- de comunicacién entre el'anptesatlo y el em-
pleado; debe poner especial atencién en las motivaciones de los

representantes de la direccién y en las de los empleados.

Al adiestramiento lo podemos definir, tamhién, como pro--
porcionar destreza en una hahilidad adquirida casi siempre me--
diante una prictica mls o menos prolongada de trabajos de cardg

ter muscular o motriz.
Hay dos clases principales de adiestramiento:

waAdiestramiento formal, o de programa; como el desarrollo
de la habilidad, la instalacién en el trabajo y la orientacién,
el adiestramiento joara supervisién y/o direccidén, etec. Por =--
otra parte hay adiestramiento informal, como el que se realiza
en cualquier fé&brica o negocio cuando algln miembro de la direg
ci6n, desde el capataz hasta el presidente, se vale de su hahi-
lidad, su criterio adiestrado, su experiencia, sus ideas, sus -

convicciones y sus actitudes”.(23)

DIVISION DEL ADIESTRAMIENTO:

Ante todo se presenta el adiestramiento al olrero o enm-

(23). BLEICK VON, Bleicken. Manual para el adiegstramiento del
personal. Edit. Herrero Rermanos, Sucesores, S.A., Edito-

res México. phg. 31.
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pleado nuevo. De acuerdo con lo dicho, necesita darse, sun en
el supuesto de que el trahajador poaea capacidades previaa para
el puesto. AGn nds, tiene que darse, aun suponiendo que se ha-
¥a adquirido plenamente destreza en el tipo de trahbajo que se -
le va a encomendsT, Yy a veces, en este caso es mis necesario, -
porque implica cambiar los hilhitos que el obrero o empleado te-
nian para hacer el trabajo de un.modo, cuando se requieren og=---
tros conforme a los sistemas de su nueva empresa.

2. En caso de cambiar de puesta. Cuando el ohrero o em-
Pleado tienen que camhiar de puesto, sea por transferencia tem-
poral, para llenar una vacante o por ascenso, prcticamente se
estf en el mismo caso de un obrero nuevo que necesita ser a---
diestrado.

3. Por camhbio de sistemss. Cuando, en razén de camhios
de nmaquinaria, de instrumental, .de métodos de trabajo o de sim-
plificacién de &ate, la manera de hlcnf una labor va & cambiar-
se, es indispensable adiestrar, para enseflar técnicamente los -
nuevos métodos, ya que ese adiestramiento puede depender el &x}i
to del cambio.

4. Para corresccidén de defectos. Muchas veces algunos en
Pleados estfn rezlizando deficientemente au lahor, sea por fa--
1las de la supervisién anterior, sea, inclusive, por problemas
psicolégicos, familiares, sociales o sconémicos que han origina
do esos defectos. En todos estos casos, el adiestramiento es -
indispensable.

AUXILIARES VISUALES EN EL ADIESTRAMIENTO:

Sabemos que la vista, el olfato, el justo.y el tacto for-
man casi el ochentes y siete por ciento de todos los procesos --
sensoriales de aprendizaje. Esto muestra el motivo por el que
ninglin adiestrador puede pernitirse el lujo de pasar por algp -
los auiiliargﬁ de adiestramiento visibles y tangibles.
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El $xito del sdiestramiento se logra con mayor facilidad
y es mls completo si se hace todo 1o posible para poner en jue-
80 18 mayor cantided de ssntidos durante cada proceso de apren-

dizaje y/o adiestramiente.

Por este motivo se necesitan los suxiliares de adisstra--

miento visibles y tangibles.

Se da enseguida una 1list: de algy

nos de ellos que ssthn al alcance de la mayoria de los adiestra
dores con mayor hajo costo para la empresa:

Pizacrones
Grificas
Tablas
Ilustraciones

Mapas

Bocetos
Cliches

Peliculas

Herramientas

Equipo

Carteles

Tiras filmicas
Modelos
Muestras

Nateriales

Por supuesto que dehe

Viajes o “recorridos

Fotografias fijas (transparencias)

Productos terminados y parcialmente terminados

Dihujos de ejecucién y dibujos

pensarse un poco de la seleccién -

convenieante y el uso spropiado de estos auxiliares tangibles -~

del adiestramiento. Sin emhargo hay cinco principios bémsicos -

que han de ohservarse:

I. Ls seleccidn de los auxilisres deben hacerse despuéds -
del estudio o examen pravieo de cada uno.
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Las tablas, lss gréficss, los dibu]ol de ejecucidn, los -
napss 0 1os dibujos detean cxlplnn:lu en lo referents & su auten
ticidad y exactitud. Lss peliculas y tiras filmicss en cuanto s
1s calidad ¥y valor del ¢t

11. Los auxilisres debea ser aplicables al tems. .

Tal aplicabilidad debs ser especifica y advertirse ficil-
sante.

III. Tienan que usarse como auxilisres, nunca como susti-
tutos de 1a instruccilbn.

Las discusiones conjuntas y el llegar conjuntamente a las
conclusiones dehe ser el motivo directo del tema.

Usstr los auxiliares visuales como sustitutos de las discu
siones y/o del adiestramiento.

IV. El director de la junts debe planear con anticipa--
cibn cémo ss van a ussr exactamente dichos auxiliares.

Debe planear el momento oportuno, cémo encajar el uso del
suxiliar del adiestramiento en 1z discusidn y cbmo continuar 1la

discusién después de usario.

V. Dehe considerarse el costo y la disponibilidad del au
xiliar de adiestramiento deseado.

Los suxiliares visuales o tsngibles son una ayuds impor--
tante y eficaz para cuslquier discusibn de 1s junta, paroc siem-

Pre existe el problems de justificar su costo.

Con todo lo snteriormente escrito podemos notar que Mu--
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FeTA TESS WO DEBE
oEn 0E Ih  BIBLITER

choa’do los krandes prohlemas que enfrenta actualmente las em--
presas- e institu:ione-. se deben a la falta de una accidn de a~
diaat:lmtento dal personal, adecuadamente organizade.

Por lo que la solucién a un prohblems de adiestramiento no
puede limitarse a impartir un curso, demostrar una operacidn, -
realizar un evento, pasar una pelicula o entregar un folletin,
hay necesidad, por tanto, de estahlecer una estrategla completa
de adiestramiento, un . sistema integral que garantice soluciones.

El adiestramiento requiere de una serie de recursos, por
1o cual, es imprescendible asegurarse de que se utilicen hien.

Un sistema de adiestramiento se hasa en una verdadera teg
nologfs del. adiestramiento, la que al integrar tcdos 1los elemen
tos - que se. ponen en juego, garantiza un emplec adecuade ¥ ecuné
mico de. los recurlua con que cuenta la empresa, ya que dehe res

ponder tas- ngceaidlden de cada empresa, ademfis esti integrado

a ldnlniltrncién dal udiestramientu ¥, por otra,

1ds actividades e

*snbre'adiestrnmtento eni& intasradn ‘alas politicas y los obhje-
tivos genernlea. -

Por ejemplg si la eﬁptesa se interesa por mejorar su pro-
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ductlQidad, por entrar a otros l;tCldcl. por hacer nuevos pro-
ductos o 8i quiere modificar los que ya hace, suirgirén proble-
mas de diversa indole, que #blo los directivos conocedores de
las politicas generales de la empresa, podrin delinitar y bus-
car la solucién a cada caso.

. E1 segundo suhsistema estd dirigido a analizar el pro-
hlema y decidir si éste es de adiestramiento. La solucibn a -
los prohlemas de productividad de la empresa no sjiempre es el
adiestraniento, puede haher otras slternativae més eficientes.

Si una empresa tiene prohlemas de calidad, rechazo o que-
jas, el problema podria deherse a falte de equipo © sl uso de
materiales defectuoaocs y esto hay que saherlo antes de iniciar
cualquier accibn de adiestramiento.

Una vez que el problema ésth definido y determinado, sera
necesario hacer un anflisis minucioso para identificar las defi

ciencias y jerarquizarlas.

Esto lo prevé el tercer subsistema referido a la determi-
nacifn de las necesidades especificas de adiestramiento.

. La deteccibén de necesidades orienta la forma del conte-~
nido del adiestramiento, previene contra el uso de cursos “mi--
gicos" que aceptan las empresas sin saher si los neceaiten, quién

los necesi ta, por qué y para qué los necesitan.
. E1 cuarto subsistema ohliga a pensar en los mejores mé-
todas y recursos pedaglgicos para el disefio de laos programas de

adiestramiento.

E1l uso de cualquier material o recurso deherd estar plena
mente justificado medlsnte un anilisis de costo-efectividad.

Un programa de adlestramiento dehe estar sujeto & un -~
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constante y cuidadoso control f!nancietqﬂen;todas

eyifﬁﬁcgén-t

deade su planificacién hasta su ejeéuci&iﬁx

En el quinto subsistema xevprevéh 'déi'éoifo-peng
ficio para asegurar que se eutln_qh doﬁ‘meﬂhs costa

s0s y més eficientes.

« Para el cumplimiento de 1las acciones de adiestranmiento,
se requiefa.du servicios de apoyo que permitan asegurar que to-~
dos los recursos necesarios como: instructores, materiales di--
dfcticos, equipos e instalaciones, se alisten con oportunidad y

al costo previsto en el programa-presupuesto.

.El sexto suhbsistema prevé el contrel de los recuinos. -
Prever recursos en un aspectc muy importante, sobre todo en sis
temas para adiestrar a un gran nfimero de individuos; en este ca
so se hacen ind{upenslblen, para el aprovechamiento id&neo de -
los recursos, las téecnicas de programacién y control, tales co-

mo el camino critico.

« El adiestramiento, una vez realizado, deheri ser dehida
y cuidadosamente evaluado para determinar en qué medida ha al--
canzado los objetivos y las metas que se propuso lograr. Para
cunplir con eata condlgl&n se dispone de técnicas especiales de
evaluacién, tanto.durante la realizacién de los programas de a-

diestramiento, como a su término.

« E1 séptimo y filtimo subsistema estd dirigido a cumplir:
con esta importante funcifén. Gracias a este suhsistema, se de-
tgtminl si el adiestramiento ha sido efectivo y eficiente para

la solucién de protilemas concretos de la empresa.

Un.sistema de adiestrlpienfo garantiza una elevada cali--
dad técnica en el desarrcollo.-de actividades de adiestramiento,

graclas a los auha;atémah-qdel&hliguh a:’
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1. Integrar el programa de adiestramiento a iaa objeti-~
vos generales de la empresa.

2. Verificar si los prohlemas de }a empresa se deben a -
la falta de adiestramiento.

3. Determinar laa necesldades especificas de adiestra~---
miemto.

4. Disefiar los programas con los mejores métodos y recur
sos pedagégicos,

5. Realizar presupnestos detallados para utilizar los m§
todos menos costosos y mis eficientes.

6, Programar los recursos pedagbgicos en 1a calidad, can
tidagd, oportunidad y costos previstos.

7. Evaluar los resultados para cohrar la eficacia del --

programa.

El adiestramiento por tanto, coadyuva a la realizacién -~
plena del trabhajador y al desarrollo de la industria nacional.
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ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO.

En la multiplicidad de significados que la palabra entre-
namiento tiene, se le ha conaiderado como "un medio para desarrg
11lar 1la fuerza de trahajo dentro de los cAtgou putticulareu"(zb)
o bien c&mo "un adecuado desempeiio en el cargoe y extienden el -
concepto a una nivelacidn intelectual a través de la educacidn

senerll".(zs)

Por otra parte hay autores que se refieren a2 un frea gené
rica llamada desarrollo, a la cual la dividen en educacién y en
trenamiento; ‘este Gltimo significa la preparacién de la persona
para el cargo, mientras que el propésito de la educacidn es el
preparar a la persona para el anbiente dentro o fuera de su tra

bajo.

Es por lo anterior que podemos considerar al entrenamiento
¥ desarrollo como dos tipos de educacidn, ya que si analizamos
o recordamos el concepto de educacién es toda influencia que el
ser humano recibe del amhiente gocial, durante toda, su existen
cia, para adaptarse a las normas y valores sociales vigentes y
aceptados; la educacifn puede ser institucionalizada y ejercida
no sélo de modo organizado y sistemftico, sino tamhién, desarro
l1lada de un modo difuso, desorganizado y asistemdtico; la educa
cién por tanto es la preparacién para la vida y por la vida. --
Ahora bien, el entrenamiento es la educacidén, institucionaliza-
da o no, que tiene por ohjetivo adaptar el homhre para el ejer-
cicio de determinada funcidn, o para la ejecucién de una tarea
especffica, en determinada empresa. Sus ohjetivos son mls res-
tringidos e inmediatos, con el fin de dar al homhre los elemen-~
tos esenciales para el ejercicio de un cargo actual. Obedece a

(28)., Dale Yoder Personnel Managment and Industrial Relations
(Englemood Cliffs, Pretice-Ball, 1956), Capftulo 9.
(25). 'WILLIAM W. Waite, Personnel Administration (Nueva York,

The Ronald Press, 1952), pSgs. 219 - 240.
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un programa preestablecido y organtzado que procura la répida a
daptlcibp del homhre'ul trabajo. Puede ser aplicadd-a todos los
niveles o sectores de la empresa. For otra parte, el Desarro--
1lo Profesional es la educacidén que tiene por objetivo ampliar,

desarrollar y perfeccionar al homhire pata.su crecimiento profe
sional en determinada carrera en la empresa, o para estimular -
su eficiencis y productividad en al cargo. Sus ohjetivos persi
guen plazos m&s largos, para dar al hombre aquellos conocimien-
tos que sobrepasan.a 10s exigidos en el cargo actual y lo prepa
ran para asumir funciones miés complejas o numerosas. También -
obedece a un programa prestablecido y atiende a una accibn sis-
temftica que persigue ls adaptacisn del hombre a la filosofia -
de la empresa. Puede también ser aplicado a todes los niveles

o sectores de la empresa.

Steinmetz(26) define el entrenamiento como el procesc edy
cativo a corto plazo que utiliza un procedimiento sistemftico y
organizado por el cual el perasonal no ejecutivo puede adquirir
conocimientos, técnicos y habilidades con una finalidad defini--
da; mientras que a el desarrollo lo considera como un proceso g
ducativo a largo plazo que utiliza un procedimiento sistem&tico
y organizado que facilita al personal ejecutivo el aprendizaje
de conocimientos conceptuales y tebricos con fines genéricos.

ENTRENAMIENTO ENR LAS ORGANIZACIONES:

Como 'se ha venido mencionando, las organizaciones tienen
en el factor humano su recurso wks valioso; sin emhargo, por --
las diferencias entre 10s individuos que la integran asi como
por el cambio caracterfistico de toda organizaci8n en desarrolle
es imprescindible adecuar las caracterfsticas y hahilidades del

(26). LAWRENCE L. Steinmetz. "Age: Unrecognized Enigma of Execu

tive Development™ Management of Personnel Quarterly, 8(3)
(1969), pbgs. 3 - 10.
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elemento humano con los requisitos de las tareas gue gs:b actual
mente desempefiando o con las que en lo fututovtinlizlri, surgien
do de esta manera la necesidad de entrenamiento coﬁo una de las
ireas de responsahilidad del encargo de lograr una optimizacidn
del elemento humano; el superviaor. Frente a esta exigencia,
surge paralelamente la de lograr el desarrollo de ese élemento
humano que se encuentra a su disposicién, a fin de hacerlo mls
datisfactorio a sf mismo, a su organizacién y a la comunidad en
la que vive, y esto es posible en la medida en que ese ser huma
no adquiera conocimientos y desarrolle sus capacidades, en cuyo
caso el entrenamiento es el auxiliar més valioso; cierto que to
dos los dias se estf entrenando a2 una orden, una instruccién,
etc., sin embargo, el entrenamiento para lograr la eficacia de-
"be ser sistemitico y realizado en tiempo y circunstancias ade--
cuadas. El entrenamiento se determinarf en base a las necesida
des, asi pues, el anBlisis de necesidades es parte medular; an-
tes de lanzar programas de entrenamiento, se requiere conocer -
cufles son 1las necesidades actuales y futuras.

LA EVOLUCION DEL ENTRENAMIENTO:

Conforme el homhre fue inventando sus herramientas, armas,
ropas, viviendas y su lenguaje, la necesidad de entrenamiento
se convirtid en un ingrediente esencial en la marcha de 1la civi
14zacibn. VYa sea que el homhre haya inventado estas facetas de
la civilizacidén o simplemente tropezando con ellas, el asunta
‘no tiene mayor significacidn. Lo que es mis importante es que
tuvo la capacidad de pasar a otros los conocimientos y habilida-
des ohtenidos al enfrentarse a determinadas circunstancias. Es
to ‘1o 1levd a cahbo por medio de palabras, por medio de ejemplos
deliherados y‘por medic de signos. Utilizando estos elementos
administrd el proceso de desarrollo que ahora se llama "entrena
miento". Cuando este mensaje fue recibido por otro homlhre, de
manera completa, es cuando decimos que tuvo lugar un aprendiza-
je y que los conocimientos o hahilidades fueron transferidos.
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Generalmente se piensa que el homhre empez§ a amasar cono
cimientos en el principio de la &poca de piedra. Por razones -
1égicas, pero m&s especialmente por el advenimiento de la revo-
lucidn industrial, muchos pensadores han escogido la fecha de
1750 como el término del primer perfodo de acumnulacién de cono-
cimientos del hombre y también como el principio de una nueva -
fase.

La curiosidad técnica y mec8nica del ser humano tuvo un -
tremendo desarrollo después de 1750, haciendo que sus conocimien
tos totales se duplicaran en solamente 150 afios, esto es, hacia
1900. En los sigulentes 50 aflos, hacia 1950, volvieron a duplj
carse. La dé&cada de los cincuenta fue ya testigo del lanzamien
to del primer cohete, y una vez més los conocimientos del hom--
bre se duplicaron. Pero, - ahora, un nuevo problema ha surgido.
La enorme cantidad de informacidn que ya no es v&lida ni perti-
nente ha crecido en proporciocnes enormes. La seriedad de la si
tuacibén se acentGa, ademis, porque ha vuelto a doblarse el cong
cinientos del hombre durante un perfodo de 5 afios que terminé en
1964. La rapidez de todos estos camhios, por 1o tante, se ha -
convertido en un dramético reto para el entrenamiento y desarro
1loc de perscnal, un reto tanto para descartar como para enrique

cer los conceptos de esta desciplina.
TIPOS DE ENTRENAMIENTO:

Aunque son varios los tipos de entrenamiento descritos en
1a literatura actual de la materia, si se hace un anilisis més
profundo de los mismos, se 1llega a la concluaién de encerrar a

todos ellos cuatro, que aon:

a) Induccién. Acelerar la adecuacidn del individuo al -
puesto, al grupo y a la organizacidn en general, mediante infor
macién sohre la propia organizacién, sus politicas, Teglamentos
y heneficios que adquiere como trabajador. Consta de tres par-

tes principales:
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1.- Informacién introductoria ptoporcionada en reunion253
individuales. o de grupo, a través de una. petaona de. -~
ado de1 entrenn--

la 5erenc1- de petunnal n del encu

c) ﬁscﬁe};:Véqéiﬁuléi.‘ Su bhjetivévéé ensefiar répidamen-

te los’rudiménto!'de”la lahpt especifica a la que se dedicarf -
el nuevo trnbajador, ‘genéralmente esta escuela se sitGa en un - .

lusar apnr:e, ya sea dentro o fuera de la organizacién.

td) Escuela General de 1lea organizacidén. Se ocupa de dar -
adiestramiento técnico, sunque tambhién brinda cursos destinados
a proporcionar al personal 1la formacién necesaria para asumir
maycgeu:tqapnnsahilidades. 0 sea se ocupa del entrenamiento y

desarrollo.
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OBJETIVOS DE ENTRENAMIENTO Y EL DESARROLLO.

Existen muchos motivos por los cuales las empresas efec-
tfian programas de entrenamiento y desarrollo para sus empleados.
En general, estos programas son similares o idénticos a los ob-
jetivos de un procedimiento de desarrollo administrative. Es-
tos objetivos se relacionan con: 1) Produée:tvidad. 2) Calidadq,
3) Planeacién de Recursos Humanos, 4) Moral, 5) Compensacién In
directa, 6) Salud y Seguridad, 7) Prevencién contra la ohsole--
scencia, 8) Desarrollo Peraonal. En conjunto, estos ocho obje-
tivos se relacionan directamente y aﬁ.rcun el objetivo de los
programas de entrenamiento y desarrollo organizacional; dicho -
objetivo es impulsar y lograr la eficacia organizacional.

1) productividad. El1 entrenamiento y el desarrollo no &8
lo se aplica a los empleados nuevos, sino también al personal -~
‘experimentado. La instruccién puede ayudar a que los empleados
aumenten su nivel de rendimiento en sus trabajos actuales. Con
frecuencia, esto conduce a un incremento en la productividad y
en las ganancias de la empresa (Scott)!27) Debido al entrena--=-
miento y desarrollo, amhas son mds evidentes con los empleados
nuevos, quienes no estin ain consclentes de las maneras mis efi
caces de desempeflar sus tareas (Baum, Sorensen y Place). (28)

2) Calidad. El entrenamiento y desarrollo adecuado no 8$
lo mejoran la cantidad de la produccién sino que mejoran la pdi
lidad de la misma. Los trabajadores mejor informados tienen me

nos probahilidades de cometer errores. Asf, el aumento en la

€27). SCOTT, L.C., The Economic Effectiveness of On-the-Job
Training, "Industrial and Labor" Relations Review, 23(2),
1970, p.p. 220-~236.

(28). BAUM, Bernard, PETER Soarensen y W.S. Place, "The Effect of
Managerial Training on Organizational Control An Experimen
tal Study "Organizational Behavior and Human Performance,
5¢1), 1970. p.p. 170 - 182.
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calidad puede estar en relacién con el producto. o servicio de -
la empresa, o con el ambiente intangihle de trabajo de la empre
sa (Boocok)§29)

3) Planeacién de Recursos Humanos. Un entrenamiento )y dg
sarrcllo adecuados pueden ayudar a que la empresa satisfaga las
necesidades y requerimientos futuros de su perspnal. Las empre
sas que cuentan con un buen programa de instruccibén tendrin me-
nos camhios radicales en la fuerza de trabajo y menos ajustes -
en el caso de que haya que cambiar de personal. Cuando surge -
1s necesidad, las vacantes de la empresa se pueden llenar mis -
ficilmente, si ésta inicia y mantiene programas de instruccién
adecuados, tanto para empleados ejecutivos como para 1los mno ejg
cutivos (Fine).(30)

4) Moral. Todo el clima y el ambiente de la empresa se me
jora cuando hay programas de instruccidn adecuados. Cuando la
enpresa cuenta con programas de instruccién bien planeados sur-
ge una interminahle cadena de reacciones positivas. Por ejem--
plo, la productividad y la calidad se pueden elevar si se aumen
tan 1los incentivos econdmicos, si se da énfasis a los ascensos
internos, si hay menos presiones de la supervisibén y si se au--
menta la tasa de pago. La superacién moral puede deberse a mu-
chos factores, pero uno de los mids importantes es el estado ac-
tual de las tareas educativas de una empresa.

: 5). Compensacién Indirecta. Muchos trahajadores, especial
mente;lou-ndninlattadores. consideran las oportunidades educati

BOOCbQI,sARANE, S. “Tecnology and Educational Structurg",
:aueagzéng’t Technology, 9(1), 1969, p.p. 19 - 21.
(30).,FINEﬂ$iDﬁEY A."The Use of the Dictionary of Ocupational
V‘Titjéstu;;a~saurce of Estimates of Educational and Trai--
"qihs’Riqﬁif&ients", Journal of Human Ressource. Vol. 3,
No.'3,.1968, p.p: 363 - 372,
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vas como parte de las remuneraciones totales del empleado. Es-
peran que la empresa pague la cuenta de los programas para au--
mentar los conocimientos y habilidades de los especialistas. -
De acuerdo a estc, muchas empresas ofrecen programas de entrena
miento y desarrcllo como técnicas de reclutamiento para atraer
a personal altamente calificado (Jones y Moxham).(31)

6). Salud y Seguridad. La salud f{sica y mental de un enm
Pleado suele estar relacionada directamente con el entrenamien-
to y desarrollo de una empresa. Un entrenamiento adecuado pue-
de ayudar a prevenir accidentes industriales y un ambiente de
trabajo nés seguro puede causar actitudes mentales mls estables
A nivel administrativo, tanbién puede mejorarse el estado men--—
tal si los supervisores sahen que pueden desempeilarse mejor a =
través del programa de deaartrolloc (Flaraheim).(32)

7). Prevencidén de la Ohsolescencia. El entrenamiento y
desarrollo continuos del empleado son necesarios para mantener-
lo al corriente de loa avances en su respectivo campo de traba-
jo, ya sea mecénico o administrativo. Las ideas anticuadas llg
varfn a una empresa a la bancarrota. Loa programae de entrena-
niento y desarrollo alientan a la iniclativa y creatividad del
enmpleado ayudando asi a prevenir la obsolescencia de la fuerza
de trahajo. (Aronoff y Litwin)(33) wo hay manera de evitar la
obhsolescencia de una maquinaria, pero mediante programas conti-
nuos se puede mefjorar por lo menos parcialmente la fuerza de --
trahajo ohsoleta.

(31). JONES, ALAN y JOAN MOXRAN. “Costing the Bonelits of trai-
2121" Perasonnel Management 1(4), 1969, p.p. 22 - 28.

(32). FLORSHEIM, HENRY, “"Employee Training Vital for Reduction
of Costs Problems to Get Worse Supervision 32(4), 1970.

(33). ARONOFF, J, y G.H. LITWIEN, "Achievement Motivation Trai-
ning and Executive Advancement', Journal of Applied Beha-
vioral Science, 7(1), 1971, p.p. 215 - 229.
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La-olhsclescencla del empleado es la discrepancia que exis
te entre un empleiba especialista y los requerimientos de su *
trabajo.. Muchos empleados carecen del entrenamiento .y experien

cia neceuarios para llenar con eficiencia los requerimientos de

. 'suitrabajo: (Druckur) 34)

»Hay huchuu causas para la ohsolescencia de un empleado, -
‘como, 'la falta de entrenamiento, insuficiente capacidad intelec-
tual, restricciones de tiempo, presiones amhientales, y altera-
clones sociales y culturales. Sin embargo, el factor causal -=

- primario es el cambio técnolégico.. Los camhios tecnoldgicos ==

pueden aharcar técnica, herramientas, o alteraciones en los pro
cesos. Nuevas herramientas de decisién estadistica y el amplioc
uso de la computadera son dos camhios tecnoldgicos que influyen
en la produccidn, el mercado, las finanzas, el personal, la in-
vestigacibén y otras capacidades organizacionales.

La ohsolescenc’a del empleado puede controlarse mediante
una continua atenciér para pronosticar las necesidades de la --
fuerza de trabajo, para dirigir los camhblos tecnolfgicos segiin
el efecto que causen en el ampleo y para adaptar al individuo -
a las oportunidades asf como a los riesgos de un canbio tecnolﬁ
gico. Los retos que presenta el cambio tecnolbgico s6lo se pue
den vencer wediante relaciones de apoyo al personal. E1 desa--
rrollo y entrenamiento organizacional estructurado y otros pro-
gramas que aprovechan plenamente los recursos de una empresa --
sirven para prevenir la cobsolescencia de un empleado.

8). Desarrollo Personal. No todos los beneficios de los
programas de entrenamiento y desarrollo de una empresa provie--
nen de la misma. Los empleados también ganan en forma personal,

(34). DRUCKER, PETER F., "The Relevance of Management Education”.

Perspectives in Defense Management, Decemhre, 1969, ~---
pep. 11 ~ 15.
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81 adquirir la experiencias educativas .

Los programas de desarrollo administrative parecen dar a
los participantes un campo de conocimientos muche més amplio, -
un mayor sentido de competencia, un sentido de conciencia, un -
repertorio de habilidades, una filosoffa altruista y otras con-
sideraciones del deaarrollo personal.

La siguiente figura sintetiza todos los chjetivos ya men
cionados respecto al entrenamiento y al desarrollo.

PINALIDADKS BEL KN ZETO Y ¥L ro{(35)

ACHENTO DE L& PRODRCTIVINAD
NEJORANIENTO DE LA CALIDA®

NEJOR PLANEACION DK LOS
XECORIO0S NUNANOS

ALTA NOWAL

ANPLIACION BE COWPKNSACION

INDIRECTA e LA
KPICIRNCIA

WEJOR SALUB ¥ NAYOR SECE-
RIDAD

ORCABIZACIONAL.

PREVEECION DE UNA ALTA
ORSOLESCENCIA

AUNESTO DEL BESARROLLO
DEL PERSONAL.

(35). ANDREW F. SIRULA. Entrenamiento iz Desarrollo. Edit, Limyasa.
pég. 272,
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Induccildn.

Cuando seselecciona y contrata a uno de los aapirantes a
ocupar un puesto deantro de la organizacibn, ea necesario no per
der de vista el hecho de que una nueva peracﬁ-lldad va a agre--
garse a ella. ‘El nuevo trabajador va a encontrarse de pronto -
inmerso en un medio con normas, politicas, procedimientos y cos
tunbres extrafos pafa &l. El1 desconocimiento de tode ello pue-
de afectar en forma negativa su eficiencia asf{ como su satiafac
ci8n. Entonces la propis organizacidn debe preocuparse por in-
formar al respecto a todos 1los nuevos elementos, y establecer -
planes y programas cuyo objeto serf acelerar la integracién del
individuo, en el menor tiempo posihle, al ‘puesto, al jefe, al -
grupoe de trabajo y a la organizacién en general.

Un buen programa de sdministracidn de recurscs humanas que
establezca un sistema t&cnico de seleccidn de personal quedaria
inconcluse sl desculdara la importancis y trascendencia que impl}
ca 1a recepcifn del personal de nuevo ingreso, la informacidns -~
que se le proporciona y su progreso en el trabajo.

Definicién: Es uns etapa que se iniciaz al ser contratado
un nuevo empleado en la institucién, en la cual se le va a adap
tar 1o mis pronto posaible a su nuevoc anbliente de trabajo, & sus
nuevos compaileros, a sus ouevas obligaciones y detechos, a las

politiceas de la empresa, etc.
DIFERENTES FORMAS DK I¥DOUCCION.
De manera general la induccién incluye varios aspectos:

1. Conferencia o piitica: Consiste en dar informacibn de
una manera general acerca de 1o que es la empresa. Entre otros
puntos estdn: Una breve historia de la empresa, glre de ésra,
filiales (st existen), producte o servicios gue prfoporciona, -

nGmero de personas gue ahi laboran, proporcionar organigramas,
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Generalmente 1la conferencia la df una p' del depar-
tamento de personal o de relaciones industrial Aqy en 6
siones puede ser dada por el supervisor. direeto
do, bajo la asesorfia del departamento de pgtsona

2, Pelfculas, Diaporama o videocaéete. etnlla un
poco mis pero en forma mudiovisual, lo que se exprexé “en 1a pl&

tica.

3. Visita a la empresa, Planta e Instalaciones, durante -
la cual se .le indica la ubicacidn de puntos ‘clave.que, entre o-

tros, .pueden ser: - Reloj checador, Snnitnrlos,‘Equipo de Segu--

ridad, Botiquines, Salidas de Emergencia

-Presentar al nuevo empléado en-forma peraunal, amisto~

s5a y cordial a au jefe inmediato ¥y a_sus fntutos compafieros.

EN Nombrnt un auxiliat patn que le htinde ayuda en cuanto

a rasulueionea de dudau y presuntaa. .

Descripci&n del puesto a- de eupeﬂar en” forma EBCrlta -
pnta que- el ttahnjadot vea hasta donde llegan los limiteu de f;

sus funciones y responsabilidades y de esta manera conozca qué R

‘es 1o que.la enpresa espera de &1.

7. Proporcionar al empleado un manual de hienven
consiute en un folleto gré&fico que debhe contener infot nciG

tallada de -1a empresa, incluyendo en &ste .los Biguientes puntoa:

a. Bienvenida cordial.

b. Historia de la compafifa: cuando fue fun&ada}‘por ddlén
y para qué. ;. S ;,
c. Descripcién detallada de los productos o se;viclos que
proporciena y qué tipo de consumidores va dltisxdhf
Organizacién de la empresa. Se nombran los depnrtdmens?
tos y divisiones de la compafifa. De ser posible se ang-

a

tan los nomhres de 16s principales ejecutivos.
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e-‘El niimeto~de personas que lahoran en la actualida en la
empresa. De ser posilble se anexa un organigrama.
f. Informar si existe un departamento de seguridad indué—
trial.
g. Reglas de seguridad.
h. Polfticas de la empresa; por ejemplo:
Remnuneracién de la que goza el personal, dias y proce-
,dimientos de pago, forma en que se efectiia la administracién de
sueldos y salarios.
Prestamos.
Promociones y ascensos.
Asistencias, faltas, retardos.
Existencia de premios especiales f bajo qué condiciones
se otorgan
Horario de trabajo y de comida, si existe servicio de co-
nedor interno.
Localizacién de sanitarios, lavahos, etc.
Localizacién de tableros y holetines.

Normas internas de trahajo.

Adiestramiento, capacitacién y desarxollo & 10! que ‘tiene
derecho. !

i. Prestaciones: Por ejemplo:

Seguro de vida

Servicio nédico

Caja da ahorros

Plan de jubilacién

Vacaciones

Aguinaldo

Becas de estudio

Ayuda para matrimonio, nacimiento de hijos, defuncidn de
parientes

Compras y precios especiales de los productos que elabora
1a empresa

Jj+. Plan de sugerencias

k. Especificar dias feativos en los que no se lahora

1. Actividades aociocultutalea.
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La induccién en cualquiera de .sus- formas, 'no tmpiica gran

costo y, por lo tanto, a la empresa iE‘menciqnaf
que vale la pena refunar y actualiz man
mente. k

tar el tamafio de la empresa. ’Eq‘i
berfa existir, por lo menos, un ﬁe
venida en los que se incluyetaﬁrlo
nen un manual de este tipo.

les de comunicacidén entre los-:dir
sonal, &stos comenzarfn a cerrars
la productividad y rendimiento

ta originan una deshumanizacién
dad-es del personal. .

Para manejar o concluir los, elementos de la Administraci&n
de Recursos Humanos, es necesario que" lou ptofesionistas inmer-
sos en este estudio, cuenten con los conocimientos tebricos que

les permitan desatrollar sus actividades de una manera conicig

lo se ahordarin algunas de las teorfas que sustentan el estudio

de la Administracién de Recursos Humanos.
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CAPITULO XX -
LAS TEORYAS NOTIVACIOWALES Y SU APLICACIOR
EW LA

ADNINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

a7



. adecuaci6n

una de las técnicas de organizacién racional’ del :tahajo

En este uegundo cnpitula se- ahordatén algunas-de las teo~-
rfas; como son 'la Hecanieieta, 12’ Bumano Relacionista, la Co---
rriente de 1la” Hotivacién o Escuela Conductista’y la Teoria de’-

vla Conunicacién; que ‘si no son las- finicas, si las que nos darén

la pauta para uuutentlr. a través de sus orfigenes, tepreaentan—
tes y ptincipioa. nuestro particular estudio.

2.1- TEORYA MECANICISTA.

A finales del siglo XIX y principios del XX surgen estudip
808 de la administracién preocupados de los problemas que se pre
sentan en las organizaciones industriales por la produccién masi

va.

Uno de los mis destacados es Federico Taylot. a’ quien se
le considera como el iniciador de la Ingenieria Indus:rial y se
le llama "Padre de la Administracién cientific 5 - dmy

tancia de sus apottaciones, qulen entr
principios

nas . dentro

Sien
seleceionat

:obte el trahajo

nducirlos b4 capacitarlos,

Tuylor partia del principio que todo- ttahajad

do que;cont:ole su proceso de trabajo, serd un'trab

nunca dard més de lo- estrictamente neceuatiqu ra |
incluso buscard 1la manera de aprovecharse mediante:lasahtencidn -

de,ma}orea b4 mejorgs prestaciones laborales.
La ueleccién psicofisiolégica expetimenial apat
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ractnnallzacian se enfrenta.con la Selecciﬁn Profesional enton-
‘ces ptedominante pteconizadl pot el miamo Fedecicn Taylnr, crea

ya
ue: Ioa eapa:aces
1 aigu£e:|n seleecionando por si solos su ptcpio petsonalr pot -
'fallo centrulizb en estan oficinas las funciune
y seleccibn. ’

que Taylot conuidet& que no.era convenient

_de reclutamtent&

Taylor toma como punto de partida, 1a,§f1tmac16n de que -
1a Administracibn, como funcibén especial, consta de varios prin
cipios que se hacen realidad en todas las organizaciones.

Entre sus aportaciones elabord cuatro principios y once -
mecanismos administrativos:

PRINCIPIOS:
lo. Tiempo y MOvimiento de trabajo.
20. Seleccibén de Obreros.
30. Colaboracibén de la Administracibn.
40. Responsabilidad Compartida.

WECANISHMOS ADMIEISTRATEVOS:
1. Estudio de tiempos.
2. Supervisibn de personal.
3. Establecimiento de un departamento de planiflcacibn.
4, E1 principio de excepcibn.
S, E1 uso de reglas de cllculo.
6. Tarjetas de instruccién para los ttnbajadoreap
7. Bonificacidén por tarea exitosa. B
8. La estandarizacidn de todas las he:ramiantus e inat:u—
mentos utilizados en los oficios.

9. Sistemas nemotécnicos para clautftcnr ptoducton.
10.Sistemas de metas de produccidn.’
1l1.Sistemas de costos.
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. La influencia de Tarlnr en.el. pensnmiento administtativq
fue de” grnn ttascendencia. fundamentalmente en. los-Estados Uni-
dos, y .se. divulgaron con': rapidez en Ftancla. ¥ ﬁ'AlemnnLa,
Japén y»Rusia B

o:logran.con

mﬁquinn,}toda -

~.contrario
‘tenciones

Hen:y Fu nl Eom'~el creadot de la Administraeién lnduatrtal gw-
neral preciaanente es’ él quién afirma que 1a administracién -

de tos negocins hasta medildos del siglo XIX ha estado-regida
por el emplriumq ¥ se preocupa por .introducir ‘en ‘ella el método
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cientifico o experimental, es decir: Ohsetvat. Recoser, c1é:1£1
car e Intetpretar los hechos. Inatrult expetienciau, Sacar re--
slas.' L :

. Din 1nportancin al anéliais del puesto con® el*ais:eml,
vio que todas ‘las tareas debhen de ptevet, .organizar
coordinar y controllt desde los altos clrgo

"La previsién la conceptfia como nac:utu
cular el programa de accibn.
La organizaclbn -la entiende como eonstituir el: dchle otga

nismo, materixl y social de 1la ampresa.

La diteceién la ‘define como hacer funcionar e personaly

.La coordinacién es para él relacionar, unit,

dos los actos ¥ todos los esfuerzos‘ o
El cunttnl lo entiende come procurar que tu ‘e desa:ro-

1le de acue:do con las reglas estahlecidas y 1as ﬁrdenés da----
“das®, (36)

Da tanti iﬁpotinncla como el pun:o an etior, o quizhs ma-

yor es el eufuetzo de Fayol pnr adminiatracién de -

una setie de ptlncipiou flexibles Yy !usue2

Se ‘trata.de saher

e inteligencia, expe--
riencia, decisisn: T .

tr tiyoizqﬁe propuso Fayol en forma

a ‘divisién del trabajo: Debe existir divi-
sibn’ del ttubljo parl cubrir las necesidades de la empresa.

(36);'Htﬂﬁv FAbe. Administracién Industrial y General, Herrero
Rermanos, Suca., S.A., Méxice, plg. 131.
€37). 1bidem. phg. 158.
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“haber un jefe inmediato.a quien-acud

Principio de la autoridad- tesponsahilldad: Delimitar ---
quién tiene el poder del wando. g

Principio de la disciplina: Llevyf"uﬁa_u;glnlzaéién para
el trabajo. ’ . SR LAt Sl )
Principio de Unidad de Mandos:

zpartamento dehe

Principio de Unidad. de Direccién: i El ttnﬁajador dehe sa-

her quié&n es el jefe inmedi:to paru dirisitse a &1 euando lo ne

cenﬁtaliznci&n VS descenttnlizacibn{

jetarquizaciﬁn o cadena de’'m

‘ce una divisibn de:trabajo de acuerdo a la responulhilidud de -

cada trahljadot."

Principio del orden: Deben eutablacet normas y reglas pa
ra el huen funcionamiento de la empresa.

Principio de 1la Equidad: Se debe inculcar confianza a --
los trabajadores para que estén a gusto con su trabajo.

Piincipio de 1a Estabilidad del personal: Delimitar 1la ta
rea que dehe desempeflar cada trabajador para lograr una mayor -
productividad. ’

Principio de 1la iniciativa: Se debe estimular la inicia-

. tiva del trabajador.

Principio del Easpfritu de Grupos: Se debe fomentar el --

trabajo colectivo para desempeiiar mejor una o varias funciones"(38)

eSS E B =

(38).ROJAS NAVA RAUL. Cuaderno de Apuntes de la ENEP Aragén.

Fundamentos Tebrices de Organizacibn Educativa L. plgs. --
27 - 28,



Al ahordar sus principios podemos ver que 1la funcilén admi
nistrativa dehe tomar por objeto e instrumento el cuerpo social
¥y el personal como su funcién central. La serie de principios
que . establece para el huen funcionamiento de la organizacidén, -
no qdiere decir que &stos sean en forma rigida, reconoce que no
se puede aplicar dos veces el mismo prlnciﬁio a situaciones t--

dénticas, sino que depende de las diversas circunstancias cam-
biantes, al hombre camhiante y otros elementos gue varfan, --
por eso los principios son flexilles y pueden adaptarse a todas
las necesidades; esta postura es la hase de que en la adminis-
tracibén humano-relacionista se llamaria 1la administracién situa
cional.

2.2.~ TEORIA BUMANO-RELACIONISTA O DEL CONPORTANIENTO.

En la década de los affos veinte la administracién recibe
un impulso diferente al que hasta este momento se le venia dan-
do. Contra el mecanicismo, surgen las relaciones humanas debi-
do al desarrollo de la industria y a la produccién 'en serie, la
tensién nerviosa del ohrero aumentd, por lo tanto los administra
dores y empresarios tomaron este problema desde el punto de vis
ta psicolfgico. Buscan la relacién del aspecto fisico y de 1a
empresa (ambiente de trahajo) como temperatura, luz, humedad, -
ruidoe, atc., con el rendimiento y encontrar cuales son las cau-
sas del desgano y ahurrimiento del trabajador, es decir, se le

da importancia al factor humano.

Partiendo de 103 experimentos en la Western Electric, Haw
thorne (Los experimentos de Hawthorne fueron iniciados por algu
nos ingenieros de esta fihrica y comenzaron siendo un experimen
to sobre las relaciones entre.la produccidm .y las condiciones -
luminicaa. Por la importancia de las primeras observaciones --
respecto a un aumento de ls eficiencia, que se deducia de las -
condiciones fisicas camhiantes, la gerencia determin$ contratar

a Elton Mayo y sus colaboradores, de la Universidad de Harvard.
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En forma mhs sistembtica se céﬁtinu§fo' ‘ex erimentos sobre

candiciones de'Fuminoaida& y~sej£uetoh

otras variahles que afectahnn‘e\j

-actitudes e instrumentos de Jerdrqu
liase de 1a creacién de la ilusién,
humana dentro de las empresas, pbrllos soclélogos Mayo y Roeth-

acerca.de una'telaclén nks
lisherger.

A través de la “integracién" de los individuos dentro de
su grupo, en su empresa y fibrica; es decir, en el orden de las
relaciones de produccibén capitalistas a través de la "identifi-~
cacidn" con el propic trabajo, deberfa seglin Mayo mejorar el --
clima de trabajo, evitar los conflictos abiertos y con esto, au
mentar la eficacis - en 1la produccién sin inversiones adiciona-

les.

Elten Mayo y su grupo partfan de la hipdtesis de que las
condiciones fisicas de trahajo afectahan de manera determinante
el incremento de la produccidén; sin embargo, pronto tuvieron --
qQue reconocer que hah{a otros factores que no hahian considera-

doy que afectahan esta situacién.

A fin de controlar de manera mis eficaz todas las varia--
bles que, seghn Mayo, influfan en el incremento de la produc--
cién: iluminacién, ruideo, humedad, ventilacibm, temperatura, --

_etc., se separd a un grupo de trahajadores y se les situé en un
punto fisicamente controlado en sus condiciones. Se comenzaron
a introducir variables de diferentes tipos y que ihan més alll
de variaciones en las condiciones fisicas, incluyendo sistemas
de pausas en el trabajo, aumento de salarios, disminucién de 1la
jornada, etc. Todos estos factorea camhiantes. =e ‘intrddujeron-
por periodos de 4 a 12 semanas. Para mayor sorpresa, la produg
eidn manteni{a su incremento y el punto decisivo se alcanzd
en el momento de tomarse una decisién radical -y .syprimirse de'=
golpe todas las condiciones favorahles y volver a los trabajadg
res a su situacién originaria. En este momento se refutd la hi
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pétesis inicial sohre la relacidén entre los parimetros de produgc
cibn y las condiciones fisicas , ya que la produccidn contra lo
esperado no disminuyd, sino que se continué incrementando duran
te varias semanas. Todos estos factores camhbiantes demostraron
que 1la produccibén mantenia su incremento, por lo que la falta de
elementos para explicar esta situacidn hize que Mayo realizara
en forma masiva una serie de entrevistas abiertas o de profundi
dad. Después de haber sido aplicadas a miles de trabajadores -
de la Western Electric se obtuvieron los sigulentes resultadon:
por medio de la entrevista ablerta, se logrd uns adecuada comuni
cacién y afloraron una serie de conflictos, descontentos, quejas,
etc., fue entonces que Nayo planted un nuevo elemento como-vital
para el desarrollo adecuado y eficiente del trahajo industrial:
1a comunicacién.

"Considerd que los resultados ohtenidos y el descontento
manifestado no eran fruto de factores econbémicos o fisicos, si-
no un producto de la situacidén social del grupo y una deficien-
te comunicacibnv,(39)

Se puede afirmar, por tanto, que "Elton Mayo descubre ca-
sua}m:nté una serie de principios b&sicos dentro del estudio de
las relaciones sociales en las organizaciones y la empresa in--
dustrial; en primer lugar, los experimentos de Hawthorne define
1a importancia fundamental del trabajo en la vida'del hombre. -
Lo que se considerahba como una actividad sumamente individualis
ta, se descuhbre como actividad de grupo, la reaccidn y actitu--
des del hombre en la empresa industrial corresponden en sl a in
tereses de grupo, a8 relaciones entre los grupos y a un esquema
sociasl de organizaciénv,(40)

(39)f RIOS SZALAY ADALBERTO Y PANIAGUA ADUNA ANDRES. Origenes

Y _Perspectivas_de la Administracibén. Edit. Trillas.
Pigs. 105 - 106.

(40). Ibidem. P&g. 106.
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Come resultado de los experimentos, se conienza,'ﬁorvuttﬁ
psrte, a manejar el concepto de grupos de las autgvidude{y'lieL -
gsndo a comprender que la lctitud'ﬁel~ﬁomhte‘envculiﬁuleé@ de -
las organizaciores, coprrespande a nﬁjet{dos.‘pecélidnde; y 9E:i
tudes grupales. Dehido 2 ello denomina.-a 1o§.g£upag5§omd:.§g£: ;-
males e Informates: R .

Grupos Formaless incluye al personal § sus relauihﬁes?fygv
males en cualguier organizgciﬁn industrial, comercial, estatal,
militar, etc. ' ’

Grupos tnfotmnieax'aon los que.nacan de las relaciones esg
pontineas en base a'la simpatfa, la amistad, 1a comunidad de in
tereses y raspos comunes de carfcter. Estos grupos son peque--
#os, establecen sus costumhres, reglas, obligaciones y hasta sus
rituales; y se puede medir sus relaciones en base a la cohesibn.

Otro tebrico de esta corriente es Mary Parker Follet, =--~-
qﬁien aplicd el método cientffico a aspectos psicoldgicos de 1la
Administracibn, en sus trahajos; formula elementos bisicos de -
las telnh&ones humanas y deataca 1la importancia del hom?te en -~
la organizacibn.

" Considera los aspectos de autoridad y responsabllidad y ~
afirma que las organizaciones son fuente de conflictoc y que és~
tas deben gser manejadas positivamente.

Otro .aspecto que considerd importante fue el problema del
mando ¥y la. coordinacidn y los factores que les condicionan como,
por ejemplo, el tiempo, el lugar y el elemento humano.

No calbe duda de que las aportaciones de Follet ayudaron a

modlficar el concepto mecanicista de Taylor y abrieron la puer-
ta a interesantisimas investigaciones,

A rafz de las aportaciones de Elton Mayo y Mary Parker Fg
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llet dan: pauta para que surjan otras corrientes derivadas tam--
hién de~1i'pg1colosil, sociologfa y antropologia entre las que
sohresalen: La corriente de 12 motivacién o escuela conductista.

2.3.- TEORIA-CORRIEXNTRE DE NOYIVACION O ESCUELA CONDUCTISTA.

La teorxrfa de la necesidad se centra en la importancia de
analizar y entender los factores psicoldégicos en los individuos
que hacen que se comporten en determinada forma. El comporta--
miento es el resultado de los 1intentos de satisfacer esas nece-
sidades, y los actos especificos estin hasados en la necesidad
particular que impulsa al individuo en cualquier momento.

Quizé las teorfas mhs populares de la necesidad son la je
rarquia de Maslow de las necesidades humanas y la modificacibén
comercial de McClelland.

La Premisa de Maslow es que los seres humanos son orga--
nismos "que desean” y que estén motivados para cumplir y satis-
facer ciertas necesidades humanas bhsicas en las personas, lo -
que constituye la jerargquia.

E1l primer nivel de las necesidades fisiologfcas incluye -
alimento, aire, agusa, sueiio, hnhttnciﬁn. sexo y cualesquiera o-
tra ‘necesidad blsica y la gente estard motivada para satisfa--
cerla primero mediante cualquier comportamiento que logre este
fin. Una vez gatisfechas, estas necesidades cesan de operar co
mo principal motivador del comportamiento.

topa, vivienda y de un amhiente con un patrén predecible tal cg
mo seguridad en el trabajo, pensibén y seguro. La gente estd mo-
tivada a satisfacer estas necesidades sdlo cuando las necesida-
des fisiolégicas estin satisfechas en su mayoria.
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Las necesidades de amor o sociales incluyen la necesidad
de ser querido por los dem&s, ser un miembhro deseado y de perte
necer a un grupo distinto al familiar.

Las necesidades de estimacilén del cuarto nivel de Maslow
incluyen la necesidad del respeto propio, la aensacién de logro
y reconocimiento de parte de otros. E1l deseo de posicidn so-~--
clal y prestigio es un aspecto importante de la necesidad de es
timacién. “La satisfaccién de 1a necesidad de estimacidn pro--
pia conduce a sentimientos de confianza en sf mismo, valor, fuer
za, capacidad y educacién, de ser (til y necesario en el mun---
dov.(41)

El quinto nivel de necesidades o el mis alto, Maslow lo -~
llama de autorealizacidn. Este concepto es el de realizar el -

propio potencial y llegar a ser todo lo que es uno capaz de ser.
Es la piedra angular de las necesidades de las personas y puede
expresarse por si misma en varias formas; la jerarqufa de nece-
sidades de Maslow tiene implicaciones pricticas por los geren--

tes en su trato con subordinados.

NcClelland

Formula su teorfa sobre motivacibén y en la que dice: "Las
personas estin motivadas primordialmente por 3 factores: grupa-
les y culturales y dstos sontde realizacién, de logro; otro de
afiliacibén y otro de poder".

Las personas motivadas por el primer factor, desean lograr
cosas, se plantean metas que persiguen con el fin de realizar -
algo, con la mira de alcanzarlas; eato es, el individuo piensa
en los ohjetivos, en los ohsticulos que pueden encontrarse en
el logro de é&stos, en la forma de superarlos y cdmo se senti--

rfa sf triunfa o fracasa.

€41). GEORGE R. TERRY. Principlos_de Administracidén. Edit. Con-

tinental S.A. de C.V., México. Pig. 379.
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Las personas que tienen esta necesidad muestran ciertos -
comportamientos como: Les agrada las situaciones en laa‘que-e--
llos asumen reaponsabilidades personales para la solucién de =--
prohlemas; tienden a establecer ohjetivos de logre realistas Yy
noderados y buscan retroalimentacién concreta sehre como lo es~

tén haclendo.

Los motivados por la afiliacién, estdn més interesadoes en
establecer contactos personales cfiidos con otros en la misma =~
organizacién, son m&s sensibles a los sentimientos de otros, tra
tan de ser agradahbles, apoyan ideas y buscan puestos con un en-
torno social agradable que conduzca a la intevaccidén personal.

Laa personas motivadas por el poder tratan de influir ao-
bre 1as demfis, es decir, son personas que se preocupan por la -
influencia y control que tienen sobhre otioa y como pueden utili
zar esta influencia para camhiar el comportamiento de las perso

Obtienen autoridad y estatua y dominan las dgcinionaa, sa
tisfacen sus necesidades manipulando y controlando amattoa, bus
can puestos de liderazgo en las organizaciones en 1la muyotin\de

las cosas adoptan posturas enérgicas, exigentes y hasta tercos.

Cbris_ Argyris
Sostiene que "el Hombre ha sido educado en occidente con

criterios distintos de los que las organizaciones le exigen, --
hay, por 1o tanto, un desajuste en el comportamiento humano®.(42)

Ademfs sefiala que existe una incongruencia hisica entre -
las caracteristicas de una persona adulta, madura emocionalmen-

(42). HERNANDEZ Y RODRIGUEZ SERGIO Y BALLESTEROS INDA NICOLAS.
Fundamentos _de_Administracién. FCA-UNAM-5UA, Edit. Inter-
amerjcana, Méxice, 1987. Pdg. 167.

110



te y las catac:etisticnq,dé las or;ﬁniiacianeu tradicionales; -
d}ce que el ser humano en,la'éhltutn occcidental tiandh. a-pasari

1. De ‘un eu:ndo de palividnd h-ctl eatados de nctivldad -
cteciente. ; .

2. De un' est: de,depéndéncii a un estado de relativa'de
pendencia‘ : ST . :

3. De conpo:tnniento limttadn a formas diferentes de con-
ducta.s . :

4. De atene{bﬁ errftica y casual a tener profundos intere

BE;; ’

De percibir sélo intereses a considerar mayores pers--

w

pectivas de tiempo.

6. De posicién de suhordinacién a ocupar posiciones sema=-
.jantes o superiores a otros.

7. De poca conciencia y autcocontrol a desarrollar conecien
cia y autocontrol.

Lo que las Organizacianes exigen a las personas es:
1. Tener un minimo cortrol sohre su trabajo y medio.
2. Sean pasivos, dependientes y subordinados.
3. Tengan poca perspectiva de tiempo.
4., Aprecien y perfeccionen el empleo de habilidades su

perficiales.

5. Produzcan en situaciones de desajustes psicolégices.

De esta teotia podemos resaltar que la intencién de la mp
tivacidn es un elemento utilitario, ya Qque analiza al individuo
desde el punto de vista de.la organizacién y . no del individun -

mismo.

Frederick Herzberg

Con sus investigaclones conocidas como "Las motivaciones
y los factores higiénicos’”, crea su teorfa_dual en la que dice:
“Los factores motivadores dan satisfaccidn cuando aparecen. En

cambio, cuando los factores higiénicos no dan satisfaccibn al -

presentarse pero producen insatisfaccién cuando desaparecen.
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Los | primeros son factotea intrlnuecou al puestn, cteados'
por.les sentimientou positivos hacis el trabajo ¥y que:se relacio

'nln con el conten do' | smo, como: losrn, renlizacién, reeo—-

nocimlento esponsahilidad, avance y crecimien—

to, Lns £ tores extrinsecou al’ puesto que no “ge=

né:an aag}sfacci§n pe:d'evitan insatisfaccién, entre:los que = o

se pdedén méhci har: laa normas de trabajo, medio amhien:e..felg

.ciones intetpersonnles, cnndiciones de trabajo, salario, etch,(43)

2.4.~ TEORIA DE LA COMUNICACION.

; D;do que -1a base de la administracidn moderna es la comu-
nicacibén - en cualquiera‘de sus formas, es 1mpurtante rescatat tal

tema, pues se ha camprohado gue donde hay una huena

tollemas ¥ aaber qué aecionea son

s ALTHAN
Interamettcana, México, 1986. Pig. 89,

Comnortamientos en_las Organi-
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necesarias, ademﬁs de que otros conocen al gerente principalmen
te'puy lo.que eu:caplz de comhniclrtes, en realidad nada sucede
‘en una'o;ghn{gac;én hasta que algulen se comunica.

yéfcémﬁﬁiclciﬁn es un medio, no un fin, ademfs hace posi-
ble éi~br6ce@o administrativo y sirve como el lubricante para su
obeticlﬁn'unifo:m:. La comunicacién ayuda a que la planeacibn
udﬁiniat:attvk sea blen ejecutada, que se ejecute con eficacia
1la ursinizacl&n ddministrativa sea seguida con diligencia, y que
el control administrativo sea aplicado con efectividad, por tan
to la administracidén incluye la comunicacién.

En su sentido mis amplio, el propbsito de la comunicacibn
‘dentro de una empresa es realizar cambios para influir en las -
acciones tendientes al bienestar de la misma. Por lo que la cg
municacibn es esencial para el funcionamiento interno de las.em
p:esns‘deh}do a que integra las funciones de administracién.

En eapaclfﬂco. 1a comunicacién se requiere para estahle--

lninar las metas de la empresa; elahorar planes-para -
tzar los recursos humanos y de otro tipo en for-
giicien:a; dirigir, cenducir, motivar .y crear

.sino que también relaciona a la empresa con-au’ medio amblente




EL PROPOSITO Y LA FUNCION DE LA CONUNICACION

EL PROCESO ADMIWISTRATIVO
Integracion de

Planeacibn Organizacibn pergonal Diregcién Control

Clientes

Proveedores
Accionistas

Comunidad

*

*

*

* Gobiernos
*

* Otros

(cita textual: 44)

En las organizaciones efectivas 1la comunicacibn fluye en
diversas direcciones: descendente, ascendente, horizontal, -~
verbal y escrita, tradicionalmente se ha hecho hincapié en 1la
comunicacibn descendente, pero existen amplias evidencias de --
que se crean problemas sl es &ata la finica direccién de la comu
nicacibn.

“Descendentes: La que fluye del nivel administrativo sups
Tior a un nivel inferior, la utilizan los superiores para poner
en contacto con sus subordinados, por ejemplo: reglas, instruc-
ciones, etc.

Ascendentes: Aquella que fluye del nivel administrative -
inferior al superior por ejemplo: quejas, reportes, sugestiones,
etc.

(44). COONTZ Y O°DONNEL. Administracidn. Edit. Mc Graw Hill.

Pag. 584. 114



Horizontales: Se di en niveles jerirquicos semejantes; me
morandum, circulares, juntas, etc,

Verbal: Se transmite oralmente.
Escrita: Mediante material escrito o gt&fico".(45)

Con todo lo anteriormente dicho, se entiende por comunica
ci‘n interhumana como el conjunto de procesos seglin los cuales
se transmite y se reciben diversos datos, ideas, opiniones y agc
titudes que constituyen la base para el entendiniento o acuerdo
comfin. En esta situascibn, la comunicacibn es un procesc median
te el cufl transmitimes y recibimos datos, ideas, opiniones y -
actitudes para lograr compensacibén y accibn; ademhs la comunica
cibn es indispensable para lograr la necesaria coordinacién de
eafuerzos a fin de alcanzar 1los objetivos perseguidos por una -
organizacién.

Las teorfas que en este segundc capitulo se han estudiado
nos ayudan a sustentar tebricamente 1la importancia que tiene 1la
pedagogia dentro de éstas, y sobre todo, como en el siguiente -
capitulo veremos, sustentan las funciones técnico-pedagbgicas -
que de manera individual o interdisciplinariamente tiene el pe-
dagogo, especificamente, en cada una de las etapas que integran
la Adninistracidn de Recursos Humanos.

(45). Op. CLt. ROJAS NAVA. Phg. 232,
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CAPITULG IXI
LAS FUNCIONES YECNICO-PEPACOCICAS DEL PEPAGOGO
E¥ LAS ETATAS DE LA

APNINISTRACION PE RECURSOS EUNAROS
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3.1.- PUNCIONES INTERDISCIPLINARIAS DEL PEDACOCO EN LA
ADNINISTRACION DE RECURSOS HUNANOS.

El &mbito administrativo es un campo de desarrollo profe-
sional que se ofrece como una perspectiva a la cual pueden acce
der prdofesionistas que estén interrelacionados con 1la formacién,
conduccidn, administracidn y organizacién de recursos humanos. -
De ahf que se hable de la participacidn de psicllogoa, adminis-

- tradores, sociélogos, sntropblogos, economistas, ahogados, inge
nieros y pedagogos; estos Gltimos por que dehen ser patticipes de
los procesos educativos involucrados en las etapas de la adminis
tracién de recursos humanos, como es el caso bien claro y obje-
tivo de la seleccién de personal, de la capacitacién, adiestra-
miento, entrenamiento, induccidn y desarrollo de personal.

En el campo ocupacional de la administracién de recursos
humanos las funciones y actividades técnico profesionales que -

puede dalgtrollnr el pedagogo son las siguientes:

- Diseflo, elaboracién y aplicacién en ‘forma interdiscipli
naria de la técnica del anflisis y descripcibn de puestos con
el analista y el administrador de recursos humanos.

- Disefic y elaboracibn de organigramas, fluxogramas y gri
ficas del método del cemino critico.

- Dimeflo y elaboracién de manuales administrativos, en es
pecial de manuales de organizacidn, en forma interdisciplinaria
con el administrador de recursos humanos.

- Aplicacibn de pruebas de conocimiento y aptitudes para
los elementos & seleccionar.

- Disefio de cuestionarios guia pars las entrevistas.
Aplicacién de tests e interpretacidn de resultados, esta
funcibn 1a realiza en forma interdisciplinaria con el psicblogo.
Redaccidn de informes sohre el reclutamiento y seleccidn,

- Disefio, elaboracién de planes y programas de cursos de
capacitacibén, adiestramiento, entrenamiento y formacién de ins-

tructores.
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- Disefio, elaboracitn de: Técnicas, instrumentos, materia
les didlctlcol para 1ls capacitacibn, el adiestramiento y el en-
trenamiento. .

- Disefio, elaboracién y aplicacibn de técnica e instrumen
tos para la evaluacibn y el seguimiento del proceso de capacita
cibn, adiestramiento y entrenanmiento. '

La intervencidn e interrelacién del pedagogo con otros --
profesionistas en este campo, es unn_de las funciones nfs atrac
tivas del momento, ya que en las etapas sefialadas en la mayor =
parte de los casos, aplicard los conocinientos adquiridos en su
formacibn académica profesional y los que va asimilando en su
prictics cotidiana.

Es por ello que en este capitulo sefialaremos las funciones
que el pedagogo puede desarrollar, ya sea en forma interdisci--
plinaria o en forma individual, funciones que implican aspectos
telativos a 1a educacidn, al proceso ensefianza-aprendizaje, a -
1s conduccién de grupos, a las metodologias didlcticas, & la --
psicologia, a 12 evaluacibén, a 1la plameacién y programacibn de
cursos, al diseflo y elahoracibén de material didhctico, ete.

Sin temor a equivocarnos, podemos asegurar y sustentar -
que el pedagogo es el profesionista que cuenta en un mayor por-
centaje con 1o0s elementos necesarios y la formacibén académica -
para competir y resaltar en las prActicas educativas propias de

este campo.,
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3.1.1.- FUNCION KN EL RRCLUTANIENYO Y SELECCION BEK PERSONAL

Al revisar la bibliograffa correspondiente al drea de Ad-
ministracién de Recursos Humanos y en especial las etapas de Re
clutaniento y Seleccidn de Personal, asf{ como el entrevistar y
encuestatr a algunos compafieros que incursionan en esta krea pro
fesionalmente, podencs rescatar las funciones que el pedagogo -
realiza conjuntamente con otros profesionistas que son responsa
bles de esta frea o departamento.

Es evidente que en el reclutamiento 1a funcidn del pedago
go es 6810 interdiesciplinaria y que si forma parte de esta &rea,
puede desarrollar actividades como:

~ Disefio y elaboracién de proyectos para reclutar a las =
TeCUursos humanos.

- Disefio y elaboracibn de boletines para la difusidn de
vacantes en las instituciones, documento importante para la --
institucién, ya que dehe estar bien disefado en funcibén de 1la g
cupacidn o puestos que sean requeridos.

- Disefio y elaboracién de catflogos de ocupaciones, con lo
cual el pedagogo debe recurrir a la técnica del andlisis y des-
eripcibn de puestos. .

- Elahboracién de catdlogos escalafonarios, 1los cuales le
permitirfn a 1a institucidn promover a sus candidates de acuer-
do a su puntuacibén escalafonaria.

- Desarrollo.de actividades interinstitucionales, es decir,
relaciones con la holsa de trabajo de empresas, instituciones g
ducativas, sindicatos, etc., que requieran recursos humanos y -
que el pedagogo puede apoyar o encargarse de esta funcidn.

- Como posible orientador lahoral, en el caso de gue el -
elenento humano no haya sido reclutado por la institucibén a 1la
que acudid, ya sea porque no cumplidé con los requisitos sefala-
dos, o por no reunir las condiciones que el puesto seflala para
pasar a la otra etapa Qque es la seleccién; para ello el pedago-

go debe estar bien informade sohre las ocupaciones de a insti-
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tucidn o empresa y de las que sean afines a las mismas en otras
instituciones y orientar al elemento humano para que &ste no se
sienta frustrado.

Al sefialar las funciones anteriores no queremos decir que
se minimiza 1la formacidn profesional del Licenciado en Pedago--
gla, sino rescatar las perspectivas que el pedagogo tiene en es

te campo y que su formacidn académica le permite realizar.

En cuanto a la etapa de seleccibén de peraonal, las funcio
nes del pedagogo también son interdisciplinarias, ya que traha-
ja en conjuncibén con el psicbloge industrial, el sociblogo, el
administrador y con el ahogado, realizando las actividades si--

guientes:

1.~ Disefio y elaboracién de procedimientos o instrumentos
para la técnica de *anflisis de puestos™, la cu,l responde a u-

na urgente necesidad de las empresas: para organizar eficazmen-

te los trabajos de &stas, es indispensable conocer con toda pre
cisién "lo que cada trahajador hace" y las aptitudes que requieg

re para hacerlo bhien.

El profesionista encargado de realizar un anhlisis de pues
tos, dehe tener capacidad de ohservacién, mente analitica, y co
rreceién y claridad para expresarse, por lo que no dudamos que
esta funcidn, si hien no es exclusiva, ni propia del pedagogo si
podemos afirmar que con hase em su formacién académica, la puede

llevar a caho.

Sahemos que es diffcil precisar 1los elementos que integran
cada puesto, ya que &ste, no sblo estf formado para una serie -
de operaciones materiazles y tangibles, sino también por un con~
tales como la forma de realizar

junto de elementos impalpabl
el trabajo, la responsahilidad que implica, las aptitudes gque -

supone, los riesgos que origina, etc,
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Es por lo anterior, que se hace necesaria la implementa--
cién de una técnica y la instrumentacién de la misma para que -
se Tealice y sobre todo para:

- Recahar metbdicamente los datos necesarios, con integri
dad y precisidn. .

- Separar los elementos suhjetivos del trahajo de los ob-
jetivos y materiales y ordenar amhos grupos.

- Realizar un reporte ¢ informe en forma clara y sistemd-
tica de los resultados del anflisis.

Para realizar esta funcidn y lograr los objetivos, es ne-
cesario contar con profesionistas que estén preparados convenien
temente. Ademfs de los conocimientos de esta técnica, requieren
tener una idea general sobre los sistemas lahorales de la imnst}
tucidn, para ello es recomendable trahajar en forma interdisci-
plinaria con los denks profesionistas.

El Aﬂililtl de puestos es la técnica que noa va a ayudar
no sdlo a conocer el puesto, 8ino a entenderlo. Implica el des
memhramiento de la unidad que constituye el puesto. Sus ohjeti
vos b&isicos son: Conocer el puesto -Entenderlo- obtener la in--
formacién requerida para valuarlo. '

2.- Disefio y elahboracién de Manusles Administrativos; te-
niendo como base el andlisis de puestos, otra de las funcicnes
que el pedagogo puede desarrollar es la de disefiar yAeluborlr -
Manuales Administrativos, los cuales pueden ser: Generales, pac
ticulares (de puesto o individual), de paliticas o de normaa de
organizacibn, de procedimientos y de contenido miiltiple.

Para el disefio de un manual, el pedagogo dehe trabajar en
forma interdisciplinaria, ya sea con el analista o bien con el
adminiastrador de recursos humanos, adenfs dehe diseflar y elabo-
rar el .0 los organigramas de la institucidn en cuestibén o hien,

8i &stos ya estln elahorados, los dehe interpretar para poder -
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realizar el manual que se le solicite, sohbre todo si &ste es de
organizacibn, ya que los organigramas son el complemento de loh
manuales de organizacién.

Ls participacién del pedagoge en el disefio, elahoracidn y
manejo de instrumentos adminisctrativos como 1los manuales de or
ganizacién, la podemos enfatizar porque su formacldén profesio
nal le permite colaborar en la realizacibdn de estas activida--
des dando soporte al desarrollo de acciones de planeacién, orga
nizacidn, direccidén y control encaminados al logro de los ohbje-
tivos de una institucién. Poniendo también de manifiesto la ca
pacldad.del pedagogo para extender su campo de accién, conser--
vando 1a calidad y autenticidad de su trahajo profesional; mis
mas que en este caso particular, se confirman con la elahoracidn
de manuales de organizacidn que compafieros egresados han reali-~
zado para algunas empresas, ¥ que ademls han sido sustento de -
su trabajo de tesis.

Un manusl es un folleto que contiene las politicas, reglas,
procedimnientos o informaciones generales que sirven de gufa pa-
ra orientar las actividades de una institucidn, empresa u orga-

nismo.

Un manual de organizacidn es una guia autorizada dentro de

la institucién cuyo complemernto son los organigramas, acla
rando e interpretando lo que se hosqueja en los mismos.

Es un inattunenfo Gtil para la administracidn, que fusti-
fica ampliamente la cantidad de trabajo que implica su compila-
cibn, el anflisis de puestos, su descripcibn, la valoracién de
éstos; el diseflo , elahoracidn e interpretacién de los organi--

granas para estructurarlos.

Como objetivo es el que ofrece una amplia y completa in--
formacidén sohre los asuntos correspondientes a cada puesto y --

permite conocer y entender mejor los requisitos, limitaciones y
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las relaciones entre unos y otros elementos del migmo puesto y
con los demis de la organizacibn.

3.~ Elatioracifn y Aplicacién de pruehas de conocimientos
y aptitudes para los elenentos a seleccionar.

En el entendido de que en el proceso de seleccién el fun-
damento consiste en identificar a la persona que satisfaga los
requisitos de un puesto determinado, y al considerar que dichos
requisitos se refieren a cualidades del individuo, lo que dehe
conocer y lo que puede desarrollar; por lo que la psicologia, -
por un lado, ha incursionado de manera mis sistemitica en este
csmpo, y ha buscado profundizar en el conocimlento de la natu-
raleza hunana en los ambientes laborales a través de diversos -
métodos y técnicas; por otro la pedagogia es otra disciplina --
que tiene lugar en ls elahoracidn y aplicacibén de pruebas, ya -
que nosotros los pedagogos aprendemos el manejo de algunas prug
bas en el transcursc de nuestra formacién académica profesional.

La clasificacién que se hace de las pruebas varfan de a--
cuerdo con diferentes autores:

-De rendimiento

-De conocimientos, habilidades y destrezas
-De aptitudes

~De inteligencia

-De intereaes

De personalidad y =~Situacionales

-De rendimjiento. Estas son las Que se han disefiado para -
medir en el sujeto la capacidad de ejecutar una actividad deter

minada en el momento de la prueba.

-De conocimientos, habilidades y destrezas. Estas suelen
ser disefiadas en las propias empresas -de hecho se recomienda

que as{ se haga- debido a que dehlen responder a los requerinmien
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tos de los puestos y a la situacidn que priva en el contexto.

- De sptitudes. Estas han sido diseifladas con el propésito
de medir la capacidad potencial para realizar exitosamente una -
actividad especffica. Pretenden predecir lo que el sujeto es ca
paz de adquirir a través del adiestramiento.

- De inteligencia. Hasta la fecha no existe consenso solre
el concepto de inteligencia. Independientemente de ello, de a-
cuerdo con la definicién que se haga del término "inteligencia®
serf{ la prueba correspondiente.

Estas intentan captar una informacién que revele capacida
des y experiencias adquiridas, solucidn de problemas, asimila-
cién cultural, alternativas y fluidezr verbal, memoria, razona--
miento ahstracto y concreto, entre otros aspectos.

- De intereses. Estas pruebhas pretenden ohtener informa--
cidn acerca de qué interesa primordiaimente al individuo, enten
diendo por interés la conducta de atencién frecuente y/o persis
ten hacia alguns actividad.

Los resultados de estas pruebas son fécilmente dintorsip
nables debido a que el sujeto puede identificar f‘cilnenke, en
funcién del puesto, qué conviene responder a las preguntas que
se le formulan. No es muy frecuente el uso de estas pruebas pa

ra seleccionar personal en los centros lahorales.

- De personalidad. Las hay de dos tipos: de papel y 1ldpiz
y las proyectivas. A las primeras se les atribuye 1la miesma de-
ficiencia que a las de intereses, ea decir: es flécilmente iden-
tificable lo que conviene responder.

Por su parte, las pruehas proyectivas se prestan a gran
subjetividad. El uso de &stas deherf ser cuidadoso y sohre to-

do, confiarse a profesionales con experiencia y manejarse hajo
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criterios éticos, & fin de que su uso reporte los resultados --
pretendidos y no, como & menudo ocurre, se rehace & elementos ~

positivos por una interpretacién errénea de eatos instrumentos.

- Situacionales. A través de estas pruehas se buscan pro-
bar al individuo en circunstancias 16 mis patecido posible a la
realidad. Pretenden constatar sus habilidades y actitudes en -
situaciones sinmulades, pero que se disefan en forma casi 1dént}l
ca & las situaciones reales de trahajo-.

Este iltimo tipo de pruebas no estd muy genmeralizado, De
hecho es més aplicable y conviene en niveles técnicos especiali
zados, profesionalea, o gerenciales. Su equivalente para pues-
tos operativos pudieran ser las pruebas de destrezas, descrita
en las de rendimiento.

Cualesquiera que sean las pruebas a adminiatrar, deherd
cuidarse el lugar y la forma de aplicacibdn. Proclrese un espa-
cio tranquilo, de ser posible aislado de las Areas de trahajo;
dar las instrucciones claras; iniciar la aplicacién de los exd
menes simulténeamente a todos loa candidatos y evitar al méximo
las interrupciones; no reslizar cn un mismo espacio eximenes di
ferentes, por ejemplo de mecanografia y psicométricos o de des-
treza en el mancjo de méquinss o herramientas y de contabilidad,

etc..

Los tests mds usuales dentro de la Seleccibén de Personal

sont

Beta Frases Incompletas Intereses de Thurstone
Wals Machover All port

Dominos T.A.T. MOSS

P.I.V. . Barsit M.M.P.X.



3.1.2.- PUNCION RN LA CAPACITACION, ADIESTRANIEETO,
ENTREBANIENYO ¥ DESARROLLO.

Antes de desarrollar la tarea interdisciplinaria que tie~
ne &1 pedagogo en lo que respecta a las etapas de Capacitacibn
y Adiestraniento, consideramos de suma importancia hacer la di-
ferencia, aunque hemos visto que son muy similares, entre uno y

otro término.

Mientra el adiestramiente implica una actividad manual, -
la capacitacién requiere para su realizacién, de un conjunic de
conocimientos en el desempefio de una actividad preponderantemen

te intelectual.

La Capacitacién es .la accién y efecto de capacitar o capa
citarse; incluye el adiestramiento, en camhio éste, nos indica
hacer diestro o hibil a una persona en alguna actividad prepon-

derantemente manual.

La Capacitacién no s8lo enseila conocimientos, sino que a-
demis los aplica, dehidc a ello, es mds completa que el adies--
traniento.

Sin embargo, no dehemos olvidar que las técnicas y proce-
sas de que puede servirse una empresa en un momentoc dado, depep

derén dei grgdo de desarrollo de su potencial humano.

De ahf la importancia tan necesaria de capacitar & adies-
trar a los trahajadores en todos y cada uno de los niveles, ya
que la capacitacidn y el adiestramiento son dos elementos cla--
ves en todo centro productivo, los cuales siempre dehen estar -~
fntinamente ligados a la producecidn.

Por ello, el adiestramiento implica una actitud directa--

mente relacionada cen la funcién que un trabajsdor desempefla, -
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en el cumplimiento de su trabajo, en cambio, 1la cnplcl:acibn. -
.98 una formscién para el trabajo.

Es entonces que las funciones interdisciplinarias que tlg
ne el Lic. en Pedagogis dentro de la Capacitacibn y Adiestra---
miento son las siguientes:

1. Elaboracifn de Planes y Programas de Capacitacibn y A-
diestraniento.

Los procesos de capacitacidn y sdiestramiento en las en--
presas requieren instrumentos y criterios téenicos que facili--
ten el alcance de sus objetivos, por medio de planes y progra=z
mas. En la mayoria de trabajos, la capacitacién ha sido defi--
ciente y secundaria. Es cierto que hay empresas con sistemas a
decuados, pero, desafortunadamente son excepcionales.

Por lo anterior, sc ha considerado urgente clasificar los
aspectos indispensables para formular, estructurar y elaborar -
el Plan y los Programas especificos que satisfagan las necesida
des de las empresas.

La educacién para el trabsjo, come proceso de instruccidn,
dete tener un orden que muestre la orgsnizacibén funcional de las
acciones de capacitacidn y adiestramiento, de acuerdo con las -
necesidades.

Desde el punto de vista funcional, se ha considerado a la
empresa como un conjunto de grupos ocupacionales, los cuales a
su vez son un conjunto de puestos; cada puesto esth constituido
por un conjunto de actividades y &stas por tareas. En este or-
den de ideas, un plan de Capacitacién y Adiestramiento, satisfa
ce las necesjidades de la empresa; un Programa, las de un grupo
ocupacional; un Curso, las de un puesto; up Mbdulo, las de una
actividad; un Evento, las de una tarea.
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De lo anterior se desprende que el Plan de Capacitacibn y
Adiestraniento se fornmula a nivel empresa y se encamina a antf;
facer las necesidades del peraonal que la integra, por lo que -
se ha definido como:

"El documento que contiene los lineamientos y procedimien
tos a seguir en materia de capacitacién y adiestramiento, res--
pecto de cada centro de trahajo y que supone una ordenacibén ge-
neral q: actividades para presentar una visidn integral-de los
programas que lo componan~.(46)

Por su parte un Programa de Capacitacién y Adiestramiento
es una etapa del plan que satisface las necesidades a nivel de
grupo ocupacional y, que por tanto constituye:

“La parte de un Plan de Capacitacién y Adiestramiento que
contiene en términos de tiempo y de recursos, y de manera porme
norizada las acciones de capacitacidn y adiestramiento que el -
patrén efectuark en relacibén con los trahajadores de un mismo -

puesto o categoria ocupaciona1®.(47)

Un curso es una parte del Plan que, con sujecidén al pro--
grama, satisface las necesidades a nivel de puesto de trabajo,
y se define comos

“E1l conjunto de actividades de enseflanza-aprendizaje para
la adquisicién o actualizacibén de las habilidades y de loa cong
cimientos relativos a un puesto de trabajo, cuya reunién confor

ma un programa de capacitacibn y adiestramientov.(48)

El origen de los cursos estf en las necesidades especifi-

(46). S.T.P.S. Oficlo No. 01.6364, Direccién de Capaclitacién y

Adiestramiento.

e ———ay’

(65). Ibiden.

48)., Ibidenm.
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cas de capacitacién y adiestramiento de todos y cada unoc de los
trabajadores de la empresa; y su instrumentaciln, en funcién de

los recursos.

El disefio y elaboracién de los planes y programas de capa
citacidn y adiestramiento satisfacen las necesidades de las en-
presas. Pero al definir los planes, hay que considerar que la
elaboracidén de cursos es el paso inicial y el soporte de cual--
quier estructura, asfi como también formular el Plan y los Pro--

gramas.

Las herranientas hlsicas de trabajo para el capacitador
son los programas didicticos, por supuesto que se han de dise--
fiar punto por punto de acuerdo con el mejor conocimiento de la
tecnologfa educutlvpx programas amplios, ambiciosos, bhien defi-

nidos y desglosados’, peroc no dogmiticos sino flexibles.

Es por eso que el pedagogo a través del siguiente procedi-

miento puede elahorar los programas:

PROCEDIMIENTO.
Fase 1, Definicién de 1la poblacidn, en funcidn de las ne-
cesidades de capacitacién y adiestramiento (diag-
nbéatico).

La deteccién de necesidades es el primer paso a segulr pa
ra instrumentar cualquier accién que se lleve a cabo en 1la mate
ria. Si se hace una investigacién encaminada a detectar necesji
dades reales de los trabajadores y de la empresa, las decisio--
nes que con miras a satisfacerlas se tomen, serin esfuerzos que
redituarfn en el nejoramiento integral de amhos.

Es posible detectar las necesidades por medio de un lnili

sis comparativo, en el que los parfmetros sean: la situacidbn i-

dénea y la situacién real de la empresa.
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Por otra parte hay que tomar en cuenta que las necesidades
varian a medida que 12 empresa cambia y la tecnologfia se renueva,

Para instrumentar cualquier accién satisfactoria es preci
80 clasificar la fuerza de trabajo de manera tal que se formen
grupos similares, de acuerdo con la preparacién que se requiera
para el desempeflo del puesto y por las caracterfaticas indivi{¢-

duales de los trabajadores.

Hay que considerar:
a) Las mismas necesidades de instruccidn

b) La misma escolaridad

Fase 2. Estructuracidn del contenido, por medio de la de-
finicién de objetivos.

Al definir los objetivos se facilita la tareca de organi--
zar un contenido tem8tico; el cual consiste en una relacidn de
las materias que se impartirén en las actividades de capacita--
cién y adiestramiento, de acuerdeo a las necesidades que requie-

ren ser satiafechas.

Es entonces, que la tarea del Pedagogo dentro de la redac
cifén de ohjetivos, es precisar las coanductas que se pretenden
de las diferentes personas; y dentrc de la eatructuracién de --
contenidos es determinar los conocimientos, hahbilidades y acti-
tudes que el sujeto debe adquirir para lograr los objetives.

Ahora bien, para organizar ese contenido temitico los ob-

jetivos pueden categorizarse en:

Ohjetivo Cenérico: Enuncia las funciones que deherdn desempe--
fiar loa participantes al final del curso, el
cual dehera estar dirigido a un puesto espe
cffice de trahbajo.
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Objetivos Terminales: Enuncian 1las actividades gue deberin dami

nar los participantes,

como Tesultado de
cada médulo de instruccidn.

Objetivos Especificos: Describen las tareas que deberfn desarro

11lar los participantes,

como resultado de

cada evento de instruccibn.

Fase 3. Técenicas de “nstruccidn.

Consisten en actividades organizadas en forma tal, que fa

cilitan el procesoc y la consecuclén de los abjetivos terminales

adenis propician la cooperscifm, la creatividad, el respeto y la
responsahiTidad de los participantes, el contenido y el capaci-
tador.

Dado que son actividsdes organizadas el Pedagogo tiene --

1as bases para favorecer la integracifn grupal y desarrollar el
proceso enseilanza-aprendizaje a través de técnicas tales como:

- Bl
- E1
- La

plinariamente con el
-t

RECEPTIVAS:
Conferencia
sivposium
panel
mess redonda
diflogo frente al grupo

PARTICIPATIVAS:
Lluvia de Xdeas
Los corrillos
E1 philips "66"

La plenaria o foro
Las escenificaciones
La demostracibn-eje~
cucibn

Preguntas explorato-
rias

Consideraciones

El estudio de casos
E1l juego de negocios

Esta actividad el pedagogo 1la disefia y programa interdisci

instructor,
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técnicas es necesario contemplar algunos criterios, como sons

- Considerar los objetivos planteados para el programa, -
el curso, el mbdulo o el tema especifico, ya que toda actividad
de capacitacibén se realiza en funcibén de los objetivos instruc-
cionales, se requiere su consideracidén, delimitando 1os niveles
de aprendizaje motor, cognoscitivo o afectivo, y grados que prg
tenden alcanzar.

- Se dehe revisar los temas a tratar, para seleccionar a-
decuadamente la técnica que facilita mejor la ensefianza-aprendj

zaje de un tema en especial.

- Cotejar los recursos humanos, técnicos y materiales con
que se cuentz, ya que 2lgunas técnicas requieren mayores recur-

308 que otras.

- Equilibrar la teoria y la prictica, pues esto favorece
la congruencia y sistematizacién del aprendizaje.

- Analizar 1las caracteristicas de 1la pohlacién a capaci-
tar (el grado de escolaridad, el sexo, la edad, la antigiiedad -
en el puesto, en la empresa, el nivel jerirquico, son variabhles

a considerar en la eleccifn de las técnicas).

Fase 4. Determinacién de 1o materiales de apoyo.

Asi como el pedagogo puede disefiar y aplicar las técnicas
didicticas anteriormente citadas es tamhién capaz de ampliar el
abanico de alternativas sobre los recursos didicticos; disponi-
bles para captar, motivar y mantener 1la atencibén de los capaci-
tandos, facilitando a la vez la comunicacidn de ideas, datos, -

principios y conceptos y para estimular las reflexiones.
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Por tanto, el indicado para llevar a cabo la detersminacibno
y elaboracidn de los materiales de apoyoc es el pedagogo, pues -
tiene el conocimiento de que &stos dehen cumplir varias funcio-
nes en el proceso:

-Deben explicar, demostrar, e ilustrar

-Dehen facilitar 1a comunicaciln del instructor con las -
participantes y de los participantes entre sl.’

-Deben dar realce y colorido a la informacién

-Dehen acercar a 1los participantes lo mis posible 2 la rea
1idad y llevar &sta a ellos.

Los materiales de apoyo, proveen de conocimientos & los e
ducandos, ya que estimulan los sentidos, de tal manera que im--
primen realismo y significado a las actividades del proceso en-
sefianza-aprendizaje.

Sin embargo ningfin material de apoyo, por wmis eficaz que
sea, posee valor por sf mismo; es decir, no es capaz de lograr
pbr si solo, los ohjetivos instruccionales; por tanto, al selec
cionar cuslquiera de ellos, no dehe perderse de vista que son -
5610 medios para el logro de dichos ohjetivos.

La inadecuada seleccidn y adaptacibén de los materiales, -
tenderf a establecer bharreras em 1la c&nunicaci6n, lo que signi-
fica ohstaculizar la transmisibn de lo que se pretende y no cum
plir con los ohjetivos del curso.

Es imposible desligarios de las técnicas de instruccibn,
pues son su complemento; y su utilizacibn, como se dijo anterior
mente no se Justifica s5i no es para apoyar una técnica de ins--
truccién. De alll que los materiales de sapoyo sean recursos --
concretos, ohservahbles y manejable, que praplciin la comunica--
cién entre el instructor y los participantes, ademis de hacer
més ohjetiva 1a informacién.
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Dichos materiales de apoyo ;onz

~Pizarrén -~Proyectores

-Rotafolios -Grahadoras
~Franel8grafo ~Méiquinas-Herramientas
-Kngnetfcrafo -Simuladores

-Pantalla ~Gréficas

~Manuales

Fase 5. Elahoracidn y/o deterninacién de instrumentos de

evaluacién.

La evaluacién es el proceso a través del cual, tanto ins-
tructores como participantes, pueden medir el grado de cumpli--
miento de los objetivos.

Sus propbsiteos son:

-Determinar la eficiencia del cursoc de capacitacibén o a--
diestramiento y de cada uno de sus mddulos y eventos.

-Motivar al participante, dAndole 1a oportunidad de cono-
cer su nivel de instruccién y asi mejorarlo.

-Diagnosticar el nivel de conocimientos de los participan
tes para ajustar el contenido didéctico del curso.

-Hacer del conocimiento de los participantes las destrezas
y capacidades y los conocimientos que dehen adquirir para domi-
nar la materia.

-Estimar las diferencias individuales entre los partici--

pantes.

Para que la evaluacién permita verificar si efectivamente
se cumplen los objetivos del aprendizaje, deherd realizarse en

varias etapas del proceso:
* Evaluacién Inicial o Diagnbstica.
Es la que mide cuantitativa y cualitativamente, los cono-

cimientos y habilidades que poseen loa participantes al princi-
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pio del curso, en relacién al tema que va a tratarse; a la expe
riencia-lahoral; y a las actitudes respecto al mismo.

A partir de ella, se estahblecerd el nivel al que deba ini

ciarse el curso.

* Evaluactbh-iDatintdrel-programa o:de ajuste, °:
' Es la que proporciona al instructor informacidn constante
acerca de los logros que van teniéndose, para hacer los ajustes

necesarios.

De esta manera el instructor obtiene informacidn acerca -
de los conocimientos adquiridos por los participantes y del ni-

vel de ejecucién de los mismos.

* Evaluacién Final,
Es la que permite medir el grado en que se cumplieron los

objetivoas del curso.

Es inportante hacer hincapié en que a través de estas ex-
periencias, el inatructor obtendri datos para la formulacidn de

cursos futuros.

Para llevar a cabo la evaluacién se puede acudir a los sl

guientes instrumentos:

-Pruehas de Pricticas: Para demostrar destrezas y hahilidades =~
psicomotrices. Una hoja de registro se-
fialar el nivel minimo de eficiencia re-
querido en los diversos renglones:
-rapidez
~calidad de ejecucién
~nlinero de errores
-seguridad.
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- Escalas estinativas: Para evaluar actitudes y conductas.

Tal

vez las mbs féciles, ya que son las que

sefialan cinco puntos o momentos para ca-

da reactivot

- nunca -
- rara vez

- con frecuencia

- casi siempre

- sienmpre

‘- Pruehbas verbales: Las hay de muchas formas:
’ -seleccibn de falso o verdadero
-geleccibn mGltiple .

-correspondencia de reactivos colocados en

dos columnas paralelas pero no frente a --

frente.

~complementacién (llenar espacios blancos)

-~frases incompletas
-preguntas ahiertas

2. Evaluacién y Seguimiento del Proceso de Capacitacibn.

Una vez que se han sefialado el procedimiento que el
gogo sigue para disefiar y elahorar los planes y programas
pacitacién, el pedagogo dehe considerar que su funcién no
na al aplicar y/o realizar la evaluacién de un programa o

peda~
de ca
termi
de un

curso, sino que dehe tomar en cuenta que siendo la capacitacién

un proceso, &sta debe ser evaluada en toda su extencidn y

ade~~

més llevar un seguimiento de la misma, es por ello que a conti-

nuacidén se ahordar8 1o que es la evaluacibn y el seguimiento en

el proceso de la capacitacién.

Las técnicas e instrumentos de evnluacién deher&n elegirse,

disefiarse y nplicarse de acuerdo a los ohjetivos que se pretendan

cubrir en cada una de las etapas del proceso.o bien atendiendo a
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las caracter{sticas de la poblacifn a la que irkn dirigidos. -
Por 10 que las técnicas a inatrunentos enpleados en el &nbito de
la evaluacidn de la capacitacibn definen el o los procedimien--
tos para recopilar 1a informaciln necesaria que permita corregir

errores, retroalimentar y enriquecer el proceso.

Por otra parte se dehe tener presente la definicidn de 1lo
que es una técnica y lo que es un instrumento para hacer una hue
na eleccién:

Técnica: “conjunto de reglas y operaciones que permiten -
cunplir con un ohjetivo predeterminado a través del uso minimo
de Tecursos”.

Instrumentos: "medio formal utilizado para valorar los he

neficios ohtenidos a través del proceso de capacitacién".

Las técnicas e instrumentos que se utilizan para la eva--

luacibén son, entre otros:

Técnicas Instrumentos
-Entrevista -Cédula de Entrevista

-Observacién -Cueationario
’ -Lista de cotejo
-Registro anecdbtico
-Inventario de habilidades
~Encuesta

fs importante considerar que este. proceso no termina al -
concluir las etapas anteriormente citadas, ya que es necesario
que posteriormente a ello se lleve a caho un control que permi-
ta asegurar el adecuado funcionamiento del proceso de capacita-
cién. El control implica la medicidén de 1o logrado en relacidn
a lo planeado, asi como la correccién de las desviaciones para
asegurar el conveniente cumplimiento de los objetivos, es por -

ello que el control es necesario para determinar progresos, des

137



cubrir desviaciones e indicar acciones correctivas. Las accio~
nes correctivas pueden involucrar medidas simples, tales como ~
cambios menores en la coordinacibn, o bien mis profundos como 1a
‘formulacién de nuevos planes, cambios en la estructursa organiza
tiva, etc.

Dicho control el pedagogo juntamente con un equipo intevr-
disciplinario 1o puede realizar con el propbsito de verificar -
su desarrollo e identificar.los problemas gue afin’ presentan Pa-

Ta su correcto.aprovechamiento.

El control comprende dos aspectoa: la evaluacibn y el se-
guimiento de diche proceso, mismos que a continuacién se descri

ben.

Evaluaciba:

Se define como un aspectc importante para 1la consolidacién
del sistema de capacitacién tanto de los procedimientos existen
tes, comoc de las innovaciones introducidas. Aunque en algunos -
procesos de capacitacidén se utiliza como un medio para justifi-
car procedimientos existentes y disimulaxr prohlemas, gue como -
un proceso que sirve para retroalimentar al sistema y realizar
los ajustes necesarios para mejorarlo.

Sin embargo la evaluacién debe considerarse realmente co-
mo un proceso sistem&tico que consiste en la descripcién, obten
cibén y suministro de informacibn Gtil, para analizar loa casmsbios
juzgar alternativas y tomar decisiones acerca de los elementos

que intervienen en el proceso capacitador.

Por lo que los objetivos a alcanzar cnﬁ el proceso de eva
luacién son:
. ~Verificar en forma contfnua 1la ejecucibén de las acciones
de capacitacibén de acuerdo a objetivos estahlecidos.
-Establecer el grado de avance y determinar si los recur-

sos humaqns, materiales y financieros y el tiempo invertido en
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la planeacidén, programacién, inatrumentacién y ejecucidn de las
mismas generan los resultados esperados y justifican la inver--
si8n utilizada en nl.prcceno.

-Conocer la eficacia de 1o aprendido por el pscticipante
en condiciones reales de trabajo.

-Proponer nuevas actividades de capacitacibén en sus fases
de planescifn, organizacién, ejecucidn y de la misma evaluacién.

La evaluacién como procesc se caracteriza por ser:

Sistemftica.- Porque contempla un conjunto de procedimientos --

tendientes a obtener informacién de una manera or
ganizada.

Contiggg.- Porque se encuentra presente en todo momento y etapas

: del proceso capacitador.

Integral.- Porque otorga un significado a todos los elementos -
que intervienen en la formacién o preparacibn del ca
pacitando y con ello determinar el rendimiento que -
obtiene al término de la accién capacitadora.

. Permanente.- La capacitacién debe estimular y orientar el desa-
rrollo del personal, el que siempre se encuentra -
en contfinuo progreso que a la vez origina continuas
y nuevas necesidades de formaciénm s satisfacer.

Elgecificl.- Porque ea y dehe ajustarse a las caracteristicas -

: propias de cada control lahoral.
Met8dica.- Ya que establece normas, procedimientos y criterios

necesarias que permiten identiflcar los errores come
tidos y establecer al mismo tiempo las propuestas de

solucién correspondienta.
Significativa.- Porque arroja la informacién necesaria para con
tinuar el proceso capacitador y retroalimentar-

leo.

De esta manera la evaluacidn como actividad permanente --
permite conocer y medir las circunstancias y elementos que in--

tervienen en 1la planificacidn, organizacibn y ejecucién del pro
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ceso de capacitacién con el fin de revisarlos para su mayor efi

ciencia en el logro de los ohjetivas. .

El proceso de evaluaciln debe 1levarse a caho en dos nive
les: 1a micro evaluacidn donde se uhica 1la evaluacién de los a-
prendizajes slcanzados por los capacitandos ¥y la macro evalua--
cibén en 12 cusl se evalfia la funcibén ¢ impacto de la capacita--

cibén en el desarrollo organizacional.
Seguimieato de Capacitacifa:

Entendemos por seguimiento como un procese integral, dinj}
mico y participativo enfocado a la ohtencién de informacibn pa-
ra 1a toma de decisiones en cuanto a la planeacién del segui---
miento de capacitacién y su retroalimentacibén, asi como a la ubi
cacién, desempefio y desarrollo profesional del capacitando y con
ello determinar si su furmacidn fue adecuada o no y por qué.

En este sentido es importante, por tanto, realizar estu--
dios de seguimiento que permitan recopilar informacién de los Te
sultados obtenidos y saber cufl ha sido la repercusién en el de
senpefio laboral de leos egresados del proceso capacitador.

Puede elahorarse un seguimiento partiendo desde un simple
conocimiento de cufntos trabajadores se encuentran laborando, -
hasta la realizacién de estudios que provean de informaciban re-
lativa a la adecuacibén de la preparacidn impartida, caracterfs-
ticas del programa de capacitacién, de su contenido, as$ como -
de las deficiencias y cualidades més sohresalientes de la empre

sa y/o institucibén que impartieron los cursos.

Los aspectos a cvaluar a través de un estudio de seguimien
to serfn agquellos que tienen que ver con los recursos humanos, -
materiales y financieros que dan como resultado un producto para

la empresa (recursos humano!'formldos).
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Es importante que se tenga presente que el seguimiento de
la capacitacién es 1la fase que‘ctetrn todo el proceso y, sin --
éste la capacitacién queda trunca. En efecto, si no hay segui-
niento, no se cuenta con la posibilidad de conocer ohjetivamen-
tes

.Los resultados alcanzados

.54 éata respondfa a una necesidad y en qué grado lo hizo

«Si se cumplieron o no, y en qué medida, los objetivos.

+S1 en vezr de resolver algunos prohlemss se crearon Otros.

+Da qpé nodo planear objetivamente las subsecuentes acciones de
capacitacibn.

Para realizar el seguimiento de la capacitacién el pedago
go interdisciplinariamente tiene la tarea de considerar tos si-
gulientes criterios:

a) Debe ser programado en cuanto a tiempo y a lugar. Des-
de el momento en que formula un plan de capacitacidn -
se debe contemplar el seguimiento. Ademis, el segui--
niento requiere de un programa especifico.

b) Dehe ser peribédico. Esta periodicidad estarf determina
da por las.caracterfsticas situacionales en que la ca-
pacitacidén se realiza, y por sus objetivos y resultados.

c) Debe ser congruente. Respondiendo a los ohjetivos de la
capacitacidn; ya que se aplica sobre resultados, es ne
cesaric que exista congruencias entre los unos y‘loa -
otros,

d) Debe ser funcional. Servir para detectar errores y a--
ciertos. Al permitir reconocer errores y lcie!tou,_srg
dos de cunpiimlunto de los ohjetivos, desviaciones y -
al identificar soluciones y su aplicabilidad, airve de
base para programar futuras acciones de capacitacibén -
con mayor objetividad.

e) Dehe ser imparcial. Si quien evalda es a la vez juez y

~

parte, se favorece 1la subjetividad y, por lo tanto, el -

que muchos o pocos prohlemas no sean ohservados en su
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justa dimensibén. Conviene, pues, que el seguimiento ~
sea realizado por personas "ajenas” a los capacitado--
res, pero que, a su vez, estén involucrados Yy que la -
planeacidn, deteccibn de necesidades, instrumentacidn,
aplicactidn, y que ademks, mantengan comunicacibn direg
ta con todos los involucrados.

El seguimiento se puede realizar usando ciertas herramien
tas que sirven para recopilar informacidn de gru#ol como: la -
obaservacibn directa, la entrevista, los cuestionirios, las prue
bas de desempefio, las juntas de trahajo, 1los comités, la técni-
ca de corrillos, la de lluvia de ideas, etc. Y otras, como el
anflisis de fndices de ausentismo, de productividad, de rota--~
cién de personal, de procedimientos, de trabajos, de quejas for

males, etc.
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AMIENTO Y DESARROLLO.

El entrenaniento del empleado y el desarrollo del adminis
trador son otras freas de 1la administracidn de personal tradi--
cicnal. El entrenamiento de los empleados de la empresa, pars
lograr que desempefien mejor un trabajo, ha sido siempre el inte
tés principal. Por definicién el entrenamiento es un corto pro
ceso educativo que implica una instruccién sistemfitica que enfa
tizi el aprendizaje manual y las hahilidades précticas de los -
enpleados que no tienen puestos de supervisores. E1 entrena---
miento es un procesc de aprendizaje para sus participantes. La
instruccidn es gistembtica, racicnal y orgsanizada. El tipo de:
actividad que se dehe ensefiar implica una habilidad manusl u o~
perativa; por ejemplo las técnicas adecuadas pars manejer algu-
na magquinaria. El concepto de entrenamiento intenta describir
este proceso de aprendizaje tal como lo ve y experimenta un en
pleado no supervisor.

El entrenamiento es importante dehido a varias razones.
Reduce el tiempo de aprendizaje necesarioc para que el enpleado
logre un nivel aceptable de desempefio en un trahbajo nuevo. E1
entrenaniento mejora también el desempefio de las tareas actuales
y ayuda a solucionar los problemas operativos diarios. El entre
namientc es Gtil porque permite adquirir nuevos conocimientos y
habilidades para el trabajo, logrando tal vez que los trahajado
res adquieran nuevas actjitudes, el proceso de entrenamiento es
un proceso continuo ¥ no algo que se realiza una sola vez.

El desarrollo, por otra parte, es un proceso educativo a
largo plazo que implica una instruccibn y préctica sistemftica
para enfatizar el aprendizaje ahstracto y tedrico de los concep
tos reslizados por los supervisores. La instruccibén y la préc-
tica sistemftica son parte de un entrenamiento y d

rrollo pe-
ro, en la primers se da mnis &nfasis a las hahilidades nsnuales,
en tanto que en la segunda se hace énfasis en los conceptos abs

tractos y tebricos. Las personas gque se entrenan y desarrollan

tanbién son diferentes. A veces es dificil distinguir entre en-
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trenamiento y desarrollo. Sin embargo son éoncep:ni,diferdnfe@
El entrenamiento y el desarrollo dlfiefen en 4 puhédsx
“Qué™ se aprende; ’
“Quién" lo aprende;
“Por qué"” se necesita dicho aprendizaje; y
"Cuando" hay que aprender.

El entrenamiento actual se centra cada vez mhs en la ins-
truccibén de operacidn mecénica y t&cnica, en tanto que el desa-
rrollo se centra cadas vez nis en conceptos educativos tedricos
y filosbficos. El entrenamiento estf diseflade para el personal
no ejecutivo, en tanto que el desarrollo estf planeade para el
personal ejecutivo. Los cursos de entrensmiento son a corto --
plazo, pavra capacitar en el manejo de determinada maquinaria; -
en tanto que el desarrollo ahbarca una instruccibén wniks amplia, a
largo plazo y con finalidades genersles

INSTRUCCION
BIHENSION DE APRENDIZAJE ENTRENANIENTO DESARROLLQ
Quién No ejecutivos Ejecutivos
Qué Operaciones Ideas conce]

mecanico-técni tuales-tebri
cas cas

Por qué Propbsito espe . Conocimiento
cifico relativo general

al trabajo

Cufndo Corto plaze Largo Plazo

DIFERENCIA ENTRE ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO(9)

9). Andrew F. Sikula. Entrenamiento y Desarrollo. Edit.Limu-

sa p. 260, a4



Podemos, entonces, ver que el entrenamiento es el acto in
tencional de proporcionar loa medics para hacer posible el a=---
prendizaje, tomando como referente que el aprendizaje es el fe-
némeno que surge dentro del individuo como resultado de los ea-
fuerzos de ese mismo individuo. E1 aprendizaje ocurre dia a --
dia y en todos los individuos. E1l entrenamiento es intentar o-
rientar esas experiencias de aprendizaje en sentido positivo y
henéfico, complementarlas y reforzarlas con una actividad pla--
neada, para que los individuos en todos 1os niveles de la empre
aa puedan desatrrollar nés répidamente sus conocimientos y aque-
l1las actitudes y habilidades que los beneficiarin tanto como a
1a misma empresa. Es asf como ¢l entrenamiento cuhre una se---
cuencia programads de eventos, que pueden ser visualizados como
un proceso continuo con cliertas limitaciones y ventajas.

En el ajiguiente grifico se muestra la naturaleza continua
y autogeneradora de entrenamiento., Laa necesidades especificas
de entrenamiento (fase 1) son determinadas por la ovganizacidn
de l1ineas. Esas necesidades generalmente se hacen sentir a tra
vés de los problemas actuales encontrados en la organizacidén y
son identificadas por individuos o por grupoa. Los planes son
elahorados para ayudar a las personas a aumentar sus conocimien
tos, adquirir hahilidades adicionales o cambiar actitudes me---
diante métodos adecuados de instruccidn (fase 3). La compren--
8idn de los principios de aprendizaje (fase 2) auxilia al admi-
nistrador de entrenamiento en la eleccibn de los métodos de ing
truecidn y en la elahboracidn y ejecucién del programa de entre-
namiento (fase 4). Una vez que los tipos de programas de entre
namiento difieren de tiempo a tiempo y de empresa a empresa, -
el esfuerzo total de entrenamiento dehe ser cocordinado y altera
do de acuerdo con el concepto de entrenamiento halanceado (fase
4 aln). Al ejecutar el entrenamiento (fase 7) se dehe encon---
trar alguna forma de medida hasada en el prople programa de en-
trenamiento para determinar la direccidn y la naturaleza de su
rendimiento (fase 8). Como todo programa ea dividido en fases,
modiflélda o complementado, su efectividad dehe ser totslizada

en un-inforne de entrenaniento (fase 9), cuya interpretacidn ha
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rh posible al comando de 1inea las informaclones necesarias pa-
ra la toma de decisiones acerca de nueves programas de entrena-

miento.

EL CICLO DE ENTRENAMIENT0(S0)

. f 1
IENVENTARIO DE - ELECCION DE LOS
.LAS NECESIDADE METODOS ADECUA4
ESPECIFICAS DE PO0S PARA LA IN§
ENTRENAMIENTO [TRUCCION ]
————d

fase 3

— -y
MPLICACION DE

.08 PRINCIPIOS
PE APRENDIZAJE
L ——— RECOLECCION DE
fase 2 MATERIAL Y DA-,
fros PARA LA IN§
IrRuCcTON 1

fase 4

——————— ey 1
ELACION DE EN- LABORACIOR DEY
RENAMIERTO PROGRAMA DE ENq
ITRENAMIENTO ]
|

fase 9

NTRENAMIENTO
= PE LOS INSTRUC+
]

—————————————
{EVALUACIOR Y ¢
LONTROL DE LOS,

RESULTADOS JECUCION DEL ORES
L NTRENANIENTO

fase 7

= actividades de 1ineas.

= actividades de ataff.

(50 ). Op. Cit. Andrew F. Sikula. p.
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Como se puede ver, hay actividades dentro del ciclo de en
trenamiento que al pedagogo le corresponden o puede hacer inter
disciplinariamente con el instructor, eatas correaponden a:

-La eleccifin de los métodos adecuados para la instruccién,
-La aplicacién de los principios de aprendizaje,
-Recoleccifén de material y datos para la instruccibn,
-Elaboracién de Programas de Entrenamienta,

—~Evaluacifn y control de los reaultados,

-Inventario de las necesidadds especificas de entrenamien
to y, . -

~Entrenamiento de instructores.

En cuanto a los métodos de entrenamiento sahtemos que, a -
través de los aflos, se han usado diversos métodos de entrenma---
miento para el empleado. La té&cnica mfs conocida y que més se
usa es la del entrenamiento sohre la marcha, aprendiendo median
te 1a prictica. Otras técnicas que también ase usan con frecuen
cia son 1as conferencias, estudios de casos, desempefioc de fun--
ciones (role-playing) la instruceidn pragramada. Algunas de ea-
tas técnicas se explicarfn en el siguiente capftulo para instry
mentar la funcidn técnica metodolégica del pedagogo.

,

Por otra parte, los métodos de desarrollo son iddhticos a
los que ee¢ usan en los cursos 4¢ entrenamiento para empleados.
Las técnicas de instruccién que ‘se usan mbs comGnmente son metg
« Sin embargo ciertes procedi---

dologfias tradicionales en aula
mientos educativos adiciongles se usan en los programas de desa
s de entrenamiento de los empleados.

rrollo ¥ no en los progd
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3.1.3.- FUNSCION KN LA INDUCCION.

La induccién a los empleados estf dirigida a minimizar -~

problemas tales como:

-Los primeros dias de trahajo son de ansiecdad e inquietud.
-Las précticas de “"iniciacibn del nuevo empleado" por parte de
los compaiieros intensifican la ansiedad.

-La ansiedad interfiere con el proceso de capacitacibn.

-La ansiedad es la causa primordial de la rotacién de los emn~
pleados recién contratados.

-Los nuevos trahajadores se nuestran renuentes a analizar los

problenas con sus supervisaores.

Las razones por las que existe este nerviosismo de los ~-
primeros dias son:

Una es que cualquier situacidn nueva representa un cambio,
y cuando mis diferentes sean las cosas, mis camhio e incertidum

bhre tendrf que enfreantar 1la persona.

Las expectativas poco realistas son un segundo prohlema.
Los nuevos empleados con frecuencia tienen expectativas poco -
realistas sobre las ventajas de sus nuevos empleos y normalmen-
te quedan impactados por la realidad de ohtener mencs de lo que

habfan negociado.

Finalmente, la sorpresa puede producir ansiedad. La sor-
presa podria surgir cuando no se cumplen las expectativas snhra
uno miemo, o cuando las caracter{sticas del empleo, como la ne-
cesidad de trabajar hasta tarde, no se habfan anticipado.

La induccién significa proporcionar a los nueves emplea--
dos la informacidén hisica sohre 1a empresa, informacidn que ne-
cesitan para desenpeiiar satisfactoriamente sus lahores. Esta -
informacién blsica incluye hechos como la forma de 1n5te§ar en
1a némina, la manera de ohtener tarjetas de identificacién, cui

les son los horarios de trabajo y con quién trabajard el nuevo
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empleado.

Los programas de induccifén van desde breves introducciones
informales hasta programas formales y extensos. En el segundo
caso, generalmente se proporcionam al empleado un manual o mate
riales impresos que cubren cueationes tales como los horarios,
revisiones del desempefio, ingreso en la némina y vacaciones, --

as{ como un recorrido por las instalaciones.

Es entonces, que la induccién es otra de las tareas inter
disciplinarias del pedagogo, ya que las actividades mismas de -
induccién generalmente se dividen entre el supervisor del nuevo
enpleado y el departamento de personal, en el que se encuen}ta
inmerso el pedagago, pues a través de la elahoracidn de manua--
les de induccidn ayuda a cubrir todos los pasos necesarios del

proceso de induccidn.

Para avalar la lahor que el Licenciado en Pedagogfa tiene
en cada una de las etapas que integran el frea de Administracidn
de Recursos Humanos, en el siguiente capftulo se di una propues
ta técnico metodoldgica que intrumentard las funciones del Peda
gogo en dicha frea.
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CaPITULO XV

PROPUESTA TECEICO METOPOLOGICA PARA INSYRUNENTAR

LAS FUNRCIONES EN LA LABOR YECEICO PROFRSIOBAL

BEL PEDAGOGO KN KL ARKA PE

ADNINISTRACION DR RECURSOS NUNANOS.
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&.1.- INPORTANCIA DE LAS FUNCIOBES INYERPISCIPLINARIAS
PEDAGOCO EN LA ADNINISTRACION BE RECURSOS WUNANOS.

La formacién y el desarrollo profesional, asi como las =--
funciones del Licerciado en Pedagogf{a no se circunscrihben o li-
mitan en la actualidad a la ejecucién o desarrollo de activida-
des académicas, de investigacién o de educacibébn especial y me--
nos a la antigua concepcibén de considerar al pedagogo como el -
cuidador de niflos o el de sinénimo de docente. Loa campos de de
sarrollo profesional se amplian cada vez mks gracias a 1la parti
cipacifn activa y comprometida de los profeaiohistls que incur-
sionan y se interesan por desenvolverse en eupﬁctus nés anplios
de repercusifn social, como el caso de la educacibn y de la «==
prdctica educativa, la cual se ve relacionada con otros campos
de desarrollo profesional como son el sccial, el psicolégico, el
laboral, el administrativo, el legal, el histérico, el de inves-
tigacidén, entre otros, en los cuales estf inmerso el pedagogo.

La amplia bLiblicgraffa publicada sobre 1la ?Adminiutrlclén
de Recursos Humanos™" y sus etapas (el reclutamiento y seleccidn,
1a capacitacidn, adiestramiento, entrenamiento y desarrollo de
personal), nos presenta claras evidencias del importante papel
que juega no sélo el pedagogo, sino los especialistas en estas
actividades, a810 que en los textos a pesar de que se habla de
"Educacién y Entrenamiento"; "Bducacibn y Adiestramiento”; "Edu
cacibén y Capacitacién"; "Inatruccién-Aprendizaje"; proceso "En-
seflanza-aprendizaje”; "Técnicas Didécticas”; "Planeacidn de Cur
“Disefio y Elahoracién de materisles didlcticos"”; "“Progra-

s08";
mas de Capacitacidn”; “"La evaluacién®”; etc., en ninguno de estos
libros se le da el crédito y menos 1a importancia al profesionis
ta que es idéneo para realizar y desarrollar estas funciones.

Es por .ello que en este capitulo y desde ¢l anterior, he-
mos rescatado ls importancia que tiene el profesicnal en la ---
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prictica educativa para incursionar en el frea en cuestidn, y -
sobre todo hacer resaltar que su lahor debe ser interdisciplina
ria, ya que no dudamos que al hablar de un nntfo jurtdico, por
ejemplo en la capacitacién, que tiene fundamentos legales y que
dehe trabhajarse sohre &ste, su interrelacién tiene que ser con
un abtogado (de derecho lahoral); sl se requiere un estudio so--
cioecondmico de las personas a quien va dirigida la capacitacibn,
su inter;ellct&n es con el sociclogo o la trahajadora social, si
necesitamos realizar presupuestos para los cursos y programas de
capacitacién es indudable que 1la relacién es con el economista,
o hien si existen prohlemas de salud, 1l8gico es que se recurri-
rh al médico y quizf su interrelacidn mba significativa sea con
el paicSlogo. En cuanto al diseflo y elaboracidén y aplicacibén -
de pruehas de hahilidades y conocimientos, realizar entrevistas,
seleccionar personal, etc.; son actividades y funclones que si
bien en 1la sctualidad lo estdn vealizan los psicblogos, es el -~
momento que el pedagogo incursione y rescate algunas de entas -
funciones, pues, algunas de ellas le corresponden por su misma
formacién profesional y otras en conjuncién con el paicblogo.

De antemano, sahemos que a ls fecha es ya posible hablar
de profesionistas en capacitacidn, desarrollo de recursos huma-
nos o personal, pues el trabajo es reconocido en las organiza--
ciones lahorales como necesario y Gtil; no ohastante, podemos a-
firmar que esta profesién, la del pedagogo, no tiene aln el re-
conocimiento que otras de gran tradicilm en nuestrs sociedad, -
caomo el ingeniero, el ahogado, el médico, etc., pero podemos de
cir que el grado de aceptacidn es cads vez mls amplio, claro y
definido.

Asi que es importante resaltar que no se trata solamente
de las funciones por si mismas, sino inclusive de contar con un
espacio que exige frecuentemente de una especializacibn y actua
lizacidn en la materia,
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Es por lo anterior que el pedagogoe al abordar durante su
preparacifn académica profesional todos los aspectos relativos
a 1a prictica educativa como ya se sefialaron en el capitule an
terior, le permiten incursionar e interrelacionarse con los de
més profesionistas. La tarea no es fhcil, pero es interesante
y retadora, por lo que se necesita estar consciente que para --
participar en ella se debe contar o prepararse principalmente -
para asumir el compromiso y respeto que demandan los elementoa

con los que trabaja; generar metodologfas técnico pedagbgicas

“que faciliten la organizacibén y operacién de las acciones y ac-
tividades en el Srea y especificamente en las etapas de la admi
nistracidn de recursos humanos, ademfs de desarrollar las habi-
tidades para el disefio, elaboraciln y manejo adecuado y oportu-
no de métodos y técnicas que le permitan dinamizar y agilizar -
el proceso de reclutamiento y seleccién de personal, el de capsa
citacibn, etc.; asumir un rol activo de apoyo pars la formacién
de recursos.

Estas son algunas de 1as anotaciones que dehen ser tomadas
encuenta, no son las finicas, ya que cada vez se complejizan més
porque los campos de desarrollo profesional del pedagogo asi 1o
requieren, sin embargo el pedagogo tiene las hases y fundamen--
tos para enfrentarlo, s8lo que necesita de un involucramiento -
wverdaderamente real y convencido de su prlctica educativa y de
su labor interdisciplinaria.
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4.2.- ALTERNATIVAS SO0PRE LA INSTRUNENTACION TECNICA
HNETOROLOCICA QUK LE PERMITIRAN AL PEPACOCO
REALTZAR 3§ FUNCIONKES INTERPISCIPLINARIAS XN
LA NINISTRACION PR RECURSOS NUNAFOS.

En este capitulo presentaremos como propuesta algunas tég
nicas metodolégicas que permitan instrumentar las funciones t!g
nico profesionales del pedagogo en el Lrea de Asministracidén de
Recursos Humanos.

Dentro de las etapas que integran esta irea se encuentra
la Seleccidn de Personal, la cual cuenta con las siguiented tégc
nicas o elementos: Anflisis y Descripcién de Puestos,Manuales -
Administrativos y ' Aplicacién e Interpretacibén de Tests.

1.- ANALISIS Y DESCRIPCION DE_PUESTOQS.

La dificultad pacra precisar el contenido de un puesto, nos
ohliga a usar un asistema para realizarlo.

Esta técnica recihbe el nombre de "anflisis de puestos", ¥y
1o fundamental en el procedimiento para su elahoracidn es la --
“separacién y ordenamiento” cientifico de los elementos que inte
sran un puesto.(51)

Si 1a empresa na cuenta con un catflogo de ocupaciones y
se tiene 88lo un idea general e lmprecisa de cada puesto y sl a
denfs los elementos que lo forman no estfn bien diferencisdos ni
sistenfticamente ordenados, entonces es imprescindible que los
profesionistas encargados de aplicar esta técnica, y que en este
casc puede ser el pedagogo, dehe observar las siguientes recomen
daciones que son fundamentales pars sistematizar y realizar un -
anflisis de puestos:

1.- Recahar todos los datos necesarios, con integridad y
precisibn;

(51). REYES PONCE, Agustin. Anklisis de Puestos. Edit. Limusa,
México, 1981. phg. 17.
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2.~ Separar los elementos objetivos que constituyen el -
trabajo, de los subjetivos que dehe poseer el trabaja
dorx;

3.- Ordenar dentro de cada uno de estos grupos los datos
correspondientes, de una manera légicass ’

4.- Consignarlos por eacrito clara y sistemfiticamente, y

5.- Organizar la conservacién y el manejo del conjunto de
los resultados del anklisis.

E1l andlisis de puestos es una técnica cuya finalidad ep--
triba en determinar tas actividades que se realizan en el mismo,
108 requisitos (conocimientos, experiencia, habilidades, etc.)
que dehe satisfacer la persona que va a dq}enpenntlo con é&xito
¥y las condicicnes ambientales que son propias del siatema.

Tanhién podamcs sefilalar que es un procedimiento blsico comn
el que debe iniciarse cualquier intento de tecnificacibén, ya que
apartir de &1 se podrén obtener mejores resultados en ls adminis
tracibn de salarios, aplicacidn de calificacibn de méritos, me-
jores procedinientos de reclutamiento y seleccién, contratacibn,
manuales de organizacifén y 1a bhase de planeacibn de recursos hu
WMAROS.

Fodemos distinguir custro tipos principsles de anflisis -
de puestos:$52)

1.- El que realiza con el fin de mejorar 1los sistemas de
trabajo. Précticamente comprende sdlo la descripcibn
de puestos, que es la forma escrita en que se¢ conesig-
nan lss operaciones materialaes que debe realizar el -
trabajador.

2.- E1 que se hace para orientar 1a seleccibn de personal.
En &1 10 fundamental es, por el contrario, 1a especi-

. ficaciln del puesto, que es la forma en que se anotan
metSdicamente los requisitos de hahilidad, esfuerzo,

e mrdmbemre e, —————-

(52). Op. cit. phg. 19.
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responsahilidad y condiciones de trabajo que implican
una labor. .
El anflisis formulado con miras al adieatramiento del
trabajador. BEn &1 se pone &nfasis especial en el "cé
mo”. dehen hacerse las cperaciones, y se procura esta-
blecer grados en las cualidades que se requieren en -

' un puesto.

El que se estructura con la finalidad de servir a 1la

valuacién de puestos. Suele ser el ms amplic y pre-
ciso, pero en &1 se toman en cuenta sdlo los elemen--
tos importantes que cada puesto de una empresa requig

re.

Un puesto se ha analizado adecuadamente cuando se pueden

responder las siguientes preguntas:

(Para qué existe el puesto?

({Cullles son sus responsabilidades mds importantes?

{Qué hace? (Céno lo hace? ;Para qué lo hace?

Es importante hacer &énfasis en que el propbsito primordial
del anflisis de puestos, es obtener la infermacidn que posterior
mente se utilizard como base para valuar el puesto por lo que se

utilizari cono base para valuar el puesto por lo que es indispen

sahle captar la magnitud del mismo, y de cada una de sus respon
sabilidades.

NETODOLOGIA DXL ANALISIS BE PURSTOS.

- Fijacidn de los ohjetivos. Amplitud, enfoque, coberturs, ys -
que de ellos depende el disefio del an&lisis y de toda la accibn.

- Establecimiento de un programa de accidn. Puede incluir 1a e-

lahoracidn de un cronograma, fluxocgrama o ruta critica.

Fijacidn del presupuesto respectivo. Determinacién del método
utilizar.

Recopilacién de la informacién nediante:

.Observacidn: Introspeccién del trabajo, lo hace el interesa-

do.
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Observacién natural a la persona.

Observaciln controlada mediante registros cuidadosos.

Cuestionarios de respuestas abiertas, el ocupante del pues-
to contests con sus propias palabras.

« Entrevista: Libre, dirigida, estandarizada.
- {Quién realiza el anklisis de puestos? administrativamente 1lo
hace el anslista o hien el administrador de recursos humanos, -
pero también lo puede hacer el pedagogo, y& que es una de sus -
perspectivas en su campo profesioanl, en el £rea de 1la pedago--
gfa laboral; o bien puede trabajsr interdisciplinariamente con
los ptofeliénistas citados.
~ Presentacidn del informe puede ser de dos formas: de descrip-
cifn libre y 1a lista checable; en la descripcién libre el en--
cargado de presentarla no tiene que sujetarse a un modelo deter
minado para presentar 1a informacidén, teniendo 1la wventaja de
que puede adaptarese mejor a las condiciones 4de cada puesto. La
{istazchecahle consiste en una forma impresa que tiene ya espe-
cificados los datos que se pretenden investigar, tiene el incon
veniente de que no aiempre puede adaptarse a todos los puestos
de una empresa.
- Conservacién, revisiln y actuslizacidn de 1a informacién. En
cada descripcidn y especificacidn debe existir una forms para -
llevar el control de las personas que usen Yy tengan en su poder
as! como también de los cambios y revisiones operadss, ya sea -
en forma perildics para mantenerlas al corriente o bien pars su
modificacidn y actualizacidn.

PORSTA PaRA EL

- DATOS CEEERALES: Informacidn que permite localizar al -
puesto, tanto en la estructura de la organizacifn como fisica--
aente en las instalaciones de 1la nisma, se necesita precisar: -
el encabhezado, contiene 1os datos de identificacién del puesto
y se refiere a:

-Tftulo del puesto
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Nimero de clave que se le asigna al puesto dentro --
del {ndice general de puestos. » .
- Ubhicacién; se seiffala el departamento, seccidn, &rea,
taller, nave, etc., en que se desarrolla el trabajo.
‘Este sirve para localizar y observarlo en caso nece-
sario. :

Especificacién del campo, herramientas, miquinas o -

instrumentoa empleados por el personal.
Jerarqufa y relaciones, suele afiadirse el tftulo del
jefe a quien reporta, los de los trahajadores a sus

érdenes inmediatas, y los contactos permanentes que
tiene en la empresa y fuera de ella.

Puestos que conforme a loa requisitos de la especifi
cacién y valuacién, constituyan el inmediato superior

e inferior dentro de una linea de lahores. Esto ayu
da a estahlecer cientificamente un escalafén por 14-
neas o especialidades.
- Puestos que representan la mayor afinidad de trabajo
y cualidades, para fines de substituciones tempora--
les.
Nombre y firma de quien recopila y hace el anélisis.
- Fecha del anflisis para saher au lnti;ﬁedad ¥ vali--

dez.

—~ DESCRIPCIOM GENERICA: Consiste en una explicacién de cop
junto de las actividades del puesto, considerado como un todo, -
se propone estandarizar la funcidn o funcionea h&sicas del pueas-
to, atendiendo a la unidad, grupo, articulo o persong afectada
por la funcién. Se le conoce también como: definicibn, resumen

o finalidades generales, debe ser hreve.

-~ BRSCRIPCION AWALITICA: Se pretende presentar una expli-
cacién detallada de las funciones operaciones o actividades que
realiza el trahbajador en el puesto. Es recomendable presentar
&stas en orden cronolégico y 18gico. Una descripcién serk bue-
na si cualquiera que la lea tiene una idea clara y completa del

puesto.
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— REQUERINIENTOS: Relacidn de los requisitos que deherd -
satisfacer la persona que ocupa el puesto.

-~ BXPERIEBNCIA: Se requiere saber si &sta es necesaria en
el Ares o puesto similar.

- CAPACITACION: Para un andlisis también puede vecurrir
se a el programa de capacitacién.

- RESEONSABILIDAD EF LA DIRECCION DX PERSONAS: Directa e
indirecta, directa la del director sobre sus suhbdirectores; in-
directa 1a que tiene sohre sus subhordinados de sus subdirecto--
res.

- COWDICIONES DE TRABAJO:
Ambiente: Condiciones que dele reunir el tocal y lugar
de trabajo.
Tiempo: Tiempo que se dedique a cada una de las modal}
dades, conforme a los porcentajes establecidos.
Riesgoa: Se dividen en accidentes de trabajo y enferme

dades profesionales.

- PERFIL: Se busca definir el perfil de quien debe ocupar
el puesto, agregando los riesgos fisicos deseables y las carac-
teri{sticas psicolégicas que se requieren para determinar éstas,
se recomienda que intervengan especialistas en la materia.

- Como parte final deberdn incluirse los comentarios del
profesionista que realiza el eatudio, sohbtre los puntos que juz-
gue conveniente.

DRSCRIPCION DE PUKSTOS.
La descripcibn de un puesto es un documento que contiene
1a sintesis del anflinis efectuado, cuyo propbsito primordial,

es hacer entendible el puesto en el menor niimero de palabras po
siblesa.
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Sus obhjetivos son:

~Proporcionar un “retrato"” del puesto al momento de habeg
se analizado. '

-Proporcionar informacién clara, concreta y sencilla para

quien va & valuar el puesto.
ETAPAS DXL PROCESO DR DESCRIPCION DE PURSYOS.

La eleccidn de los "qués", es decir, la identificacién de 1las
funciones mis importantes,

La estructura y la redaccién del “cémo”, siendo indispensable
visualizar claramente la funcidn y su secuencia, as{ como a-
plicar 1la habilidad de sintesisa,

La identificacién del "para qué"” que siempre deberd ser el -
propbésito inmediato de la funcién, y no el general para la -
institucién, o hien de plazo mediato o de otro puesto.
Elahoracién de 1la descripcién genérica, que deberd reflejar
la razdn de ser del puesto, indicando en forma resumida, para
que exista el puesto en la institucidn, que hace en forma ge

neral.

APLICACION Y UTILIZACYOW DE XL AWALISIS Y DESCRIPCION BEK PUKSTOS.

- Para encausar adecuadamente el veclutamiento y seleccidn

de personal.

- Para fijar adecuados programas de capacitaciédn y desa--

rrollo.

- Como hase para posteriores estudios de calificacibn de

néritos y estudios de valuacién de puestos.

-Como parte integrante de manuales de organizacién.
- Para efectos organizacionales y efectos de supervisién.
- Como técnica inicial de una mejor administracién de re-

cursos humanos.

- Como valioso instrumento en auditorias administrativas.
- Para fines contables y presupuestales.
- Para posihles sistenas de incentivos.
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- - Para efectos de planeacién de recursos humanos.
- Para orientar y olviar discusiones de contratacibn de
personal.

- Para estructurar sistemas de higiene y seguridad.

A continuacibn presentamos las formas propuestas (instru-
mentos) metodolégicos que nos permitirdn realizar el anllisis 'y
1a descripcibn de puestos, asi como el procesc gréfico del pfo-
ceso de andlisis y valuacién de puestos.

Antes quiero enfatizar que quien analiza, no investiga -~
trabajadores, sino puestos, ya que &stos son impersonales.
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PROCESO DE ANALISIS Y VALUACION DE PUEBSTOS e

‘ MANUAL DE VALUACION l

ANALISTA PEDAGOGO
_[ CUESTIONARIO DE ANALISIS I
ADMINISTRADOR I PSICOLOGO
LLENADO DE CUESTIONARIO
| Vo. Bo. DEL JEFE_INMEDIATH
ANALISTA PEDAGOGO
| REVISION Y ENTENDIMIENTO
ADMINISTRADOR DEL CUESTIONARIO PSICOLOGO
ANALISTA PEDAGOGO
_EL EMPLEADO }
ADMINISTRADOR PSICOLOGO
ANALISTA PEDAGOGO
DESCRIPCION DEL PUESTO E
ADMINISTRADOR INFORMACION FINAL DE : ADMINISTRADOR
FACTORES :

PRESENTACION DEL ANALISIS

AL COMITE DE VALUACION

] VALUACION DEL PUESTO |
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FORMA PROPUESTA PARA LA DESCRIPCION DE PUESYOS.

IDENTIFICACION:

- NOMBRE DEL PUESTO.
- NUMERO DE PLAZAS.

UBICACION:

- AMBITO DE OPERACION.
DPTO.
AREA.
SECCION.

RELACIONES DE AUTORIDAD.
JEFE INMEDIATO.

SUBORDINADOS.

~ PROPOSITO DEL PUESTO.

FUNCIONES:

EN MATERIA DE PLANEACION.

EN MATERIA DE PERSONAL.

EN MATERIA DE RECURSOS MATERIALES, FINANCIERéS‘

EN MATERIA DE SUPERVISION.

EN MATERIA TECNICA.

LIMITES DE AUTORIDAD.
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RESPONSABILIDADES. . i S TR

ESPECIFICACION DEL PUESTO.

ESCOLARIDAD.

EXPERIENCIA.

ANTECEDENTES ESCALAFONARIOS.

CAPACITACION.

ADIESTRAMIENTO.

ENTRENAMIENTO,
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. PROPURSTA PARA KL ANALISIS DR PUKSYOJ

CLAVE
PECHA

1. GENERALES.

1.1. DENOMINACION DEL PUESTO

¢QUE OTRA DENOMINACION TIENE?

1.2. LOCALIZACION EN LA ORGANIZACION

ORGANIGRAMA

L1

T I o

1.3. JEFE INMEDIATO SUPERIOR

NOMBRE PUESTO

1.4. JORNADA DE TRABAJO

1.5. LOCALIZACION FISICA (SENALAR: EDIFICIO, PISO, ETC.)




2. DESCRIPCION ANALITICA

3. DESCRIPCION GENERICA

NC. UNIGAD GFO. O | SISTEMA, PROCE- § OBOETIVO O | OBSERVACIONES |
PERSONA AFECTA-| DIMIENTO O TEC- | RAZON DE LA
DA NICA UTILIZADA FUNCION

|
|




4. AMBIENTE DE TRABAJO
5 b
Bl lyls !
1 c N
p{c E T
eli]lelslt u
sjejufufe 1 A
rn]elEe|n ol7lsi2[1]e
ASPECTOS SEYSfBLE 2lelelz]elt
E Q
ASPECTOS E %] % X
TLUMINACION INTERIOR
HUMEDAD EXTERIOR
RESEQUEDAD ESCRITOR1O
VENTILACION SALON
[CALOR TALLER
FRIO LABORATOR1O
LINPTEZA OF ICINAS
RUTDO [ANEXOS
[CORRIENTES SANITARIOS
oLoRES AREAS VERDES
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5. RIESGOS

PROBABILIDADES
[
0
E R
9 s E R
ACCIDENTES DE E I s E|
. v o] c| M
TRABAJO A E A [
D R s T
A A A Al
S B S S|
L
E
5
CAIDAS
[CORTADAS
TILACIO]
RUEMADURAS
GOLPES
RASPADURAS
MACHACADURAS
[ENVENENAMIENTOS
ETROS
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PROBABILIDADES
c
o
E N
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ENFERMEDADES |[E I S E
v D c M
PROFESIONALES A E A o
D R 5 T
A A A A
S B s s
L
E
5
RLERGIAS
PIDO
IVISTA
[SISTEMA
[RESPIRATORTO
[SISTEMA
NERVIOSO
ISTEMA
IGESTIVO
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- ANTIGUEDAD EN EL PUESTO

6. PERFIL

EDAD . SEX0 ESTADO CIVIL®

RASGOS FISICOS

CARACTERISTICAS PSTCOLOGICAS DESEABLES

NOMBRE DEL ENTREVISTADO

REVISO (NOMBRE)

MODIFICACIONES HECHAS

APROBO

OBSERVACIONES
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2.- MARUALES ADMINISTRATIVOS.

Son instrumentos que promueven la comunicacién y la coor-
dinacién dentro de una empresa o institucidén. Son documentos -
que contienen informacidn completa y actualizada sohre los ante
cedentes, hase legal, atrihuciones y procedimientos, asi como -
toda informacién que descriha las tareas o servicios que ejecu~-

ta 0 presta una empresa o parte de ella.

Existen diversos tipos de manuales administrativos que se
distinguen por su extensidnm o su contenido, y dependiendo de --
ello sus ohjetivos serdn distintos, de los cuales se pueden men

clonar los siguientes:

-“Dar una visién glohal de las unidades administrativas de
una entidad.

-~Delinitar laa funciones de cada unidad administrativa, ¥y
as! delegar responsabllidades y prevenir la disciplina u
omisldén de sus respectivas tareas.

~Asistir al personal en la correcta realizacién de sus ta
reas y propiclar la uniformidad de é&stas.

~-Propiciar una 6ptima adaptacidn del personal de nuevo in
greso a la unidad administrativa cortespondigntc al pro-
porcionarle la informacibn Gtil para su orientacién e in
:egrleién. .

~-Proporcionar informacién y orientacién al pGblico. -

~Registrar informacién a partir de 1a cual se podrén deri
var operacionea para modernizar la administracidn de 1la
entidad a la que corresponda el manual administrativo en
cuestidn."(53)

Entre estos documentos administrativos se cuentan los ma-
nuales de organizacidn, cuya propuesta técnico metodoldgica e -

(53). COSECON-FCA. Gufa técnica para la elahoracibn de Manualea
de Organizacifn. UNAM. México, 1988. plg. 10.
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instrumental se da en este apartado.

Un manual de organizacién es un instrumento de apoyo admni
niatrltivp que contiene infermacibn ordenada y sistemltica so--
bre los antecedentes, disposiciones juridicas, atribhuciones, oh
jetivos, estructura orglnica y funciones asignadas a cada uno -
de los Srgancs de la institucibn de 1la que s5e trate.

El manual de organizaciln, como un instrumento de la admi
nistracién, es un recursa metodolbgico que auxilia al desenvol-
vimiento de la organizacién de una empresa o institucién. Su -
utilidad radica principalmente en que, concentrando en un solo
documento dicha informacidn, describe la estructura y las res--
ponsabilidades, atrihuclones, deberes y funciones de tales uni-
dades; as{ también, establece las relaciones entre &stas Gltimas

y especifica 1a autoridad.

Si bien es cierto que por si solo un manual de organiza--
cién no asegura el desarrollo de una adecuada administracidn, -
ni una eficiente organizacién, ya que deben intervenir otros re
cursos y estrategias complementarias, sus aportaciones no son -
pocas y si necesarias. Algunas de ellas son: el propiciar la -
conunicacidén con el personal de manera fluida y precisa; el re-
gistrar y transmitir con certeza y claridad las caracteristicas
de la organizaciln, su funcionamiento y el de las unidades que
constiiuyen la institucibén, dando lugar a la unidad de crite--
rios. Por otro lado, coadyuvan a la orientacién del personal -
de nuevo ingreso, agilizando su incorporacién en las distintas
unidades; y es de gran utilidad cuando se tequiere efectuar es-—
tudios de reestructuracién, pues proporciona un esquema funcio-
nal completo de 1la institucibn.

La carencia de un instrumento administrativo de tal valor
privaria a la institucién o empresa de normas, directrices y 13
neamientos sistematizados unificados bajo criterios comunes pa- -

ra todes los involucrades en dicha organizacibn; provocando po-
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sibles contradicciones en las finalidades y objetivos de la ins
titucibén, confusién en cuanto a 1

funciones de cada drgano de
1a misma, desconocimiente de normas, responsabilidades, y atri-
buciones de las diferentes unidades administrativas, por mencig
nar algunas desventajas que ohstaculizarfan el Sptimo desempefio
de la administracidédn de cualquier empresa, lo mismo que de su -
organizacibn. (54

La intervencidn del pedagogo en esta tarea se indica en -
su propia labor educativa; que suatenta su razén de ser. Todo
intento por transformar la realidasd para su mejoramiento a tra-
vés de 1a préctica educativa, no sblo precisa del pedagogo cono
cer al cémo realizarlo, encontrando la respuesta a esta interro
gante en los recursos y metodologfa didfctica a emplear, sino -
que también exige la capacidad de aprehender, analizar, refle--
xionar y conocer con precisién la realidad a transformar. Para
ello el pedagogo se vale de otras disciplinas para responder al
qué, para quién, con qué y qué ensefiar y aprender, cuestiones -
inherentes al fenbmeno educativo. Su desarrcllo requiere valer
se del manejo y dominio de otras freas del saber humano: hist$-
ticas, filosbficas, paicoldgicas, sociolbgicas, de investiga---
cibn, y/o administrativas.

En el caso particular de este trabajo, se ha retomado es-
te 11timo campo de desarrollo profesioanl: el administrativo. -
Poniendo de manifiesto la capacidad del pedagogo en la elabora-
¢cibn y manejo de instrumentos metodoldgicos administrativos co-
mo los nanuales de organizaciénm. Cuya utiiidad reside en 1a po
sibilidad de contar con recursos técnicos necesarios en el ejer
cicio de la administracién y organizacidn de una empresa educa-
tiva. O bien, en 1la posibilidad de poder disefiar y/o emplear -

( s4). QUIROGA BARRANCO, Olivia. Manual de Organizacién General
) propuesto a la Empress Privada "Productos Loraln de Méxi-
co., S.A. de C.V,”" Tesis. UNAM, EREP ARAGON, Licenciatura

en Pedagogia. phg. 151.
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instrumentos y técnicas hésicas en la organizacién de sistemas
soclales del ambito empresarial, que auxilian a2l pedagogo en -
los servicios educativos que &1 puede prestar, como la capacita
cibn.

FORNA PROPURSTA PARA LA
ESTRUCTURA Y CONTESIDO DKL
MANUAL DE ORGANIZACION GCENERAL

1. IDENTIFICACION.

Es la primera hoja del manual, con la que se conocen los
datos nis elementales del documento. Es propiamente la -

portada del manual.

LOGOTIPO DE
LA ENTIDAD NOMBRE DE
LA ENTIDAD

MANUAL DE ORGANIZACION
GENERAL

SIGLAS DE LA UNIDAD
ADMINISTRATIVA QUE
ELABORO EL MANUAL




2. CONTENIDO 0 INDICE.

Es el enlistado o relacifn de los capitulos contenidos en
el manual. Indica la ubicscién de cada uno de ellos den-

tro del documento por medio de 1las plginas correspondien-

tes.

APARTADOS PAGINA

"

2. ANTECEDENTES

INTRODUCCION

3. DISPOSICIONES JURIDICAS

4. ATRIBUCIONES

5. OBJETIVO

6. ESTRUCTURA ORGANICA

7. FUNCIONES

8. ORGANIGRAMAS

* ELABORACION.

CRITERI®S PARA KL PISEWS PE LOS
MANUALES BDE ORGCABIZACION

Para dicha elaboracibn deben de participar los -
responsableas de las ireas involucradas, es decir,
las de planesacién, normstividad o las que dan a-
poyo administrativo.

« ACTUALIZACION. Debido & los camhios dentro de una organizaciébn

o funcionamiento de 1a entidad a la qus perte-
nezca dicho documento, es necesario, como en -
todo documento administrativo, hacer una revi-
816n peribdica por lo menos anualmente para su
sctualizacibn.
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*

*

a*

*

REDACCION. El1 lenguaje que ha de emplearse dehe ser claro, ==
. 1lano, conciso e inteligible, omitiendose toda ahre
viatura, as{ como tswbién se prescindirf en lo posi

ble de gerundios y adjetivos calificativos.

INDICE. Es 1a informacibén del contenido del documento.

INTRODUCCION. Su finalidad es el de iniciar la lecturs del do
cumento mostrando una visién general de su conte
nido, su lenguaje dehe ser sencille y comprensi-
ble; su extensién no dehe excederse de dos cuar-
tillas.

DISPOSICIONES JURIDICAS. Es necesario la participacibn del &-
rea jurfdica de la empresa o instituy
cién, deben presentarse estas diapo-
siclones de manera enunciativa como
a continuacidn se mencionan:

- Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos
- Tratados y los Convenios Internacionales

- Leyes (Federales, Orghnicas o Locales)

- Reglamentos

- Decretos

- Acuerdos

- Oficlos y Circulares

~ y otras dispoaiciones.

#ATRIBUCIONES. Para identificar las facultades de 1la empresa es

*

conveniente remitirse a las disposiciones legales
que dieron origen a 1la institucién. Dichas facul

tades suvelen l;t denominadas como: atribuciones,

funciones, despacho de los asuntos, etc.

OBJETIVO. Se recomienda que sea 85610 uno pero si las atribu--

ciones de la empresa lo ameritan, se puede formular
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otro, as{ como también es conveniente que &stos sean
avalados por el titular de la entidad. .

* ESTRUCTURA ORGANICA. Esta se descrihbirf respetando el orden -
descendente en sus relaciones jerfrqui--
cas: de la cfipula a la base; omitiendo -
toda abreviatura en la mencién de las u-
nidades administrativas.

* FUNCIONES. Dehle exponerse de manera glohal el ejercicio pro--
pio de cada érgano, y no se deben confundir con deg
cripciones de pueastos; dehen corresponder con los
ohjetivos generales de la empresa, lo mismo que con
sy funcién general asentada en su Reglamento Inte-
rior.

* ORGANIGRAMA. Llamado diagrama de organizacién. Cada &rgano o
unidad administrativa se representari con un Teg
tdngulo, por lo cull deber§ ser breve (sin dejar
de expresar sus funciones), ya que se prohihe --
cualquier abreviatura, en favor del flcil manejo
de esta informacién.

La uhlclclbn de los rectfngulos dentro del dia~-
grama dehe conservar un orden de acuerdo a los -
niveles jerfrquicos de los &rganos.
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J.-Aplicacidn e Interpretacidri-de -Tests.

Durante 1a aplicacién de pruehas el pedagogo tomz en cuen’

ta los sigulentes elementos:
- Mantener un amhiente de privacia en donde el candidato
no sea interrumpide, ni tenga posilhilidad de distrac--

cidn alguna.

Las pruebas gomo-mateiial confidenéial-solé dahbén’ser:d

plicadas, calificadas e interpretadas por personal autg
rizado y entrenado para ello (trabajo interdisciplina--
rio que el pedagogo realiza con el psicélogo); de no --
ser as{ perdera su confiahilidad y validez.

La persona que aplicara la hatéria, en este caso tamhién

lo puede ser el pedagogo, necesitarf un cronémetro para

tomar el tiempo en aquellas que asf{ lo requieran.

- Las pruehas deben aplicarse en la maiffana de preferencia,
ya que el candidato va descansado y su rendimiento es -

nayor.

Las pruehbas, como en el capitulo anterior ya hemos visto,
son una herramienta para medir las aptitudes y caracteristicas
del ‘individuo con el fin de hacer una prediccidn sobre su ejecy
cién en un puesato, ya sea para seleccionar personal de nuevo in
greso o0 evaluar el potencial para promoverlo. Asf{ tamhién, nos
proporcionan informacidn sobre 4reas fuertes y &reas de oportu-
nidad del evaluado. Debenos tomar en cuenta que las pruehas a -
aplicar e interpretar serfn de acuerdo al tipo de puesto que la

enpresa requiere.
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TECNICAS Y MATERIAL DIDACTICO.

Dentro de las actividades técnicas (pedagdgicas) didlcti-
cas que se implementan para desarrollar el procesc instruccifn-
aprendizaje, el pedagogo es capaz de selecccionar y aplicar t‘g
nicas didictircas y material dea apoyo, mediante 1los cuales se fa
cilitard 1la conduccidn de dicho proceso y asi ﬁod.r lograr los
ohjetivni que se han planteado.

Eastas técnicas y material de apoyo dehen ser selecciona--
dos de acuerdo al momento de instruccidn-aprendizaje de que se

trate, este puede ser: Capacitacidn, Adiestramiento, Entrena---
miento, Deaarrolle o Induccién, ademis del tipo de aprendirzaje
que se requiera o necesite.

Las técnicas sons:

EXPOSICION: Es la presentacidn oral de un tema o activi--

dad que el instructor hace ante un grupo de personas para gene-
rar conocimientos por wedio de la informacidn.

E1l 4instructor e&s la parte activa: habla, pregunta, ejem--—
plifica e ilustra acerca del temaj todo esto spoyado en algln -
material did&ctico, generalmente pizarrén, colocado frente al -
grupe. Diaicamente laa participaciones reflexioann los que es-
cuchan, contestan las preguntas que el instructor formula y ha-
cen planteamientos acerca de la informacién recihida.

LECTURA COMENTADA: Esta técnica tiene la caracterfistica -
de que el educando es la parte activa; esta es la diferencia --
fundanental con 1la anterior. El participante progresa a su pro
pio ritmo, siguiendo una serie de instrucciones generalmente im
presas en materiales autcadministrables, que presentan toda la
informacidén del tema o contenido a tratar.
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Consts de parte tebrica y de una o varias presuntas y/o e
jercicios scercs de 1o que se haya estudiado para practicarlo.

Una vez presentado los ejercicios, se comentan los resul-
tados correctos para que el participante se autoevalie. E1 ins
tructor supervisa y estimula el estudio de los participantes y
cuando ésatos concluyen con el material, hace comentarios y re--
suelve, de alguna manera, aplicar 1a informacién a problemas ~-
reales.

DISCUSION DIRIGIDA: El instructor trata um tema o contenf
do, planteando preguntas a cada una de los integrantes del gru-
po. Las respuestas las anota en un pizarrén o rotafolios, paras,

en unidn del grupo, ohtener una conclusibn.
La funcién del instructor es, principalmente, estimular -
1a participscidn, jerarquizar y estructurar las respuestas, para

alcanzar los conceptos esenciales del tema tratado.

Esta técnica es aplicahle a un grupo que tiene informa---
cién elemental sobre el tems de que se trate.

PAREL DE DISCUSION: Un grupo de expositores expertos en un

tenma, comentan y discuten sohre &1, frente & un grupo de parti-
cipantes.

Cada expositor interviene durante determinade tiempo; pre
senta sus puntos de vista; los demds, hacen comentarios y asf -
sucesivamente hasta concluir con la informacibn relevante. El
grupo de educandos participa con preguntas a los expositores, -
para aclarar O conentar aspectos importantes.

Esta técnica requiere de un moderador, que no toma parte
en la discusidén sino que participa asignando la palabrs s expo-
sitores y a educandos, aclarando conceptos y sintetizado los --
puntos de vists planteados,
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CORRILLOS: Estas técnica consiste en formar paqueiios gru--

pos para analizar y discutir cierto tema o contenido. Se nonlira
un moderador y un secretario por cada corrillo, cuyo nimero de
integrantes varia de acuerdo con el nlmerc total del grupo.

Al secretario se le entrega una tarjeta en la que se enu-
meran las actividades & realizar; un cuestionario gula del ané-
lisis y la discusién; y un documente informativo sohre el tema.
Estos materiales los distribuye a cada integrante del corrillo.

Una vez que todos los participantes conocen los objetivos
y las actividades a realizar, se inicia el anfliasis y 1a discu-
sibén (el moderador controla la participacién).

Terminado el tiempo fijado, el instructor suspende el tra
bajo de los corrillos y pide que cada secretario exprese las -~
conclugiones de su grupo, para después presentarlas en un piza-
rrén de manera ordenada y resumida. Posteriormente, se aclaran

dudas y se obtienen conclusiones finales.

LLUVIA DE IDEAS: Esta técnica consiate en formar grupos,
para que cada integrante manifieste ideas que ayuden a resolver
un problema o desarrollar un proyecto o actividad. Es Gtil por
que estimula la participacién y creatividad, desarrolla la toma
de decisiones y acciones que mejoren 1la productividad en cual--

quier campo.

En cada grupo debe haher un coordinador que anote las -~--
ideas en el orden en que van surgiendo, para que posteriormente
se analicen suas ventajas y limitaciones y seleccione la mejor -

propuesta.

La reccmendacidn principal es que todas las ideas de los

participantes sean tomadas en cuenta.
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ESTUDIO DE_CASO0S: En esta técnica, un grupo estudia y ana
lize exhsustivameate un ¢amo da

s para preponer soluciones.
El estudio de casos estf formado de tres partes:

-Elaboracién de un documento que descrihe el caso que va 2 esty
diarse; éste, se distribuye a cada uno de los integrantes del -
grupo. (En ocasiones se puede sustituir con dramatizacidn, pel}

cula, televisién, grabacidén, etc.)

-El grupo estudia el caso, identificandd el problema, reuniendo
todos los datos y considerando las soluciones posibles.

-Se inicia una discusibén dirigida por el instructor, para sSeleg

cionar y aplicar la mejor solucién.

Una variacién de la técnica, consiste en formar dos grupos
de participantes, donde cada uno defiende su posicién despuds -
de un corto debate, para presentar soluciones por separado de -
ahf en concurso, seleccionar la.alternativa adecuada.

El caso presentado dehbe ser real y estar de acuerdo con
situaciones o problemas que el grupo haya experimentado.

JUEGOS VIVENCTIALES: Esta técnica consiste en una serie de
dinfnicas de grupo y se le llama juego, pues tiene como bhase la
competencia entre los participantes. Su objetivo es crear con-
ciencia, sensibilizar y cambiar actitudes.

Se aplican principalmente para que los integrantes tengan
la vivencia de hechos previamente conocidos y asi comprendan su
comportamiento y el de los demfs. En ocasiones, aunque no se -
cuente con la informacidn previa, el juego vivencial ayuda a (.13

nerar informacién.

181



DRAMATIZACION: La técnica de dramatizacién consiste en la
representacidn por algunos de los participantes del grupo, de -
peraonajes convencionales que sctian un tems o situacidn hipoth
tica o real. El rTesto de los integrantes son ohservadores que
hacen anotaciones sohre lo que ocurre, para analizarlas poste--
riormente. E1 objetivo es sensibilizar solire el comportamiento
ante deterninadas situaciones o prohlemas y, de alguna manera,
estar en posibilidad de corregir errores y plantear soluciones.

La aplicacidn de la té&cnica tienea dos variaciones: 1la --

dramatizacifn estructurada y la dramatizacidn espontines.

La primera consiste en que el instructor elabora un guidn
de cada uno de los papeles o "roles”, eshozando determinado te-
ma, para que los participantes "actlen”, controlando usi, el -~
contenido del ejercicio y 1la discusidn posterior.

La easpontinea consiste en que cada uno de los papeles no
son preparados de antemano y los "actores™ los repressntan, se-

gin crean que debe ser su actitud o comportamiento.

Este ejercicio concluye con una discusidn coatrolada por
el insttuctor.
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El material didictico es:

El material de spoyo es, el nexo entre las palabras, y 1la
Tealidad. Lo ideal seria que todo aprendizaje se llevase & ca-
ho dentro de una situacibn real de 1la vida. No siendo esto po-
sihle, el material didlctico dehe sustituir a2 1a realidad, re--
presentindola de 1la mejor forma posible, de modo que se facilti-
te su objetivizacién por parte de los participantes.

El material de apoyo es una exigencia de 1o que esth sien
do estudiado por medio de palahras, a fin de hacerlo concreto e
intuitivo, y desempefia un papel destacado en la ensefianza.

Las condiciones que dehe cumplir el material de apoyo pa-
ta ser conciderado como tal, son las siguientes:

-Proporcionar 1la informacibén que dehan conocer, manejar o
aplicar los participantes.

-Poder ser empleados durante el momento mismo de la ense-
fanza.

-Poder utilizarse en presencia de los participantes, a --
quienes en ocasiones, se permitird su manejo.

Los materiales de apoyo son muchos y varisdos; sin embar-
80, hay una serie de caracteri{sticas o condiciones que deben -~
cumplir, para ser considerados como tales.

La primera carscteristica: proporcionan informacibn por a
prender. todo materisl de spoyo se disefls o se selecciona por-
que comunica con contenido que los psrticipantes deben conocer,

manejar o aplicar.

,
Otra caracterfistica de los materiales de apoyo, ¢s que --
pueden emplearse durante el momento mismo de la ensefianza.

Una caracteristica mids de l1os materiales de apoyo, es que
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son empleados frente a los participantes, para ellos o con ----
ellos, siendo a veces los propios participantes quienes los ma-
nejan. :

PIZARRON: Es el instrumento clisico utilizado por los imstructo

res y los alumnos. Existen variedades de ellos en color, aspec-
tos y tamafios; y los hay que poseen desde pentagramas hasta ma-
pas.

Generalmente se utiliza cuando se desea manejar informa--
cidén que surge del grupo, o que no ha sido presentada con ante-
rioridad, permitiendo as{ su discusibn innediata.

Los pizarrones se pueden elabhorar en distintos materiales
como madera, pizarra, pléstica opaca, tela ahulada o vidrio es~-
merilado, cualquiera de estos materiales es adecuado.

El color de la superficie del pizarrén es determinante pa
ra lng;lr legihilidad en los grafismos sin producir cansancio -
en 1la vista, Los colores n&s usuales aon: negro, verde y azfil.

El tamafilo del pizarrén delhe estar en relacibn directa con:
.=el nlmero de participantes

-las dimensiones del salén y

-el 4rea de visibilidad.

El pizarrén se ubica siempre frente al grupo, el bhorde in
ferior dehe quedar a una altura menor del nivel de los ojos de

1los participantes.

El pizarrén permite al instructor gracias a su flexibili-
dad, desarrollar en hase s &1, las distintas etapas del proceso
instrucciln-aprendizaje, pero, es necesario que se determine en

qué momentos y en qué forma se emplearé.

Las ventajas del pizarrdén son que permite &l instructor:
* Adaptar la exposicibén grkfica al ritmo de trabajo del grupo.

184



*

Demostrar y estructurar graficamente cualquier tema.

*

Hacer intervenir activamente a los participantes.

»*

Trazar con precisidn y rapidez contornos preestablecidos como:
mapas, eqipos mecfnicos, quimicos o hiolbgicos por medio de -
plantillas, estarcidores, etc.

Borrar ficilmente.

* »

Combinar su uso con otros materiales didécticos.

ROTAFOLIO: Es un rectfngulo de madera o metfiico, en cuya parte
superior se coloca l&minas u hojas fijadas por medio de una ti-
ra de u-dera,'de tal menera que, durante la exposicién, se per-
mita la rotacién de las mismas. Presenta inforsacién que dehe

seguir una sccuencia 18gica de los contenidos.

Debe tenerse cuidado de no sobrecargarse con material pe-
dagbgico las hojas. La composicién de las mismas debe ser con-
sistentes £8cil de utilizar, sobre todo en 1la transicibén de un
tema a otro en la misma hoja: 1los nimeros, las letras y las fle
chas deten identificarse o dar &nfasis a los puntos importantes.
El uso del color debe ser sencillo.

Las 1fneas del dibujo y las letras serkn lo suficientemen
te fuertes para que sean visibles deade cualquier punto de frea
de visién. Los lidpices o plumas comunes, a determinada distancia

son casi invisibles.

El rotafolio no deberf enrollnrln)ya que pierde su forma
y se dificulta su uso.

Los sfmholos como flechas o niimeros §indicando partes imn--
portantes de un diagrama, dehen realizarse en colores contras--
tantes.

Uno de los métodos més sencillos y practicados lén:

-Para unir las hojas es clavindolas o engrapindolas a una
" tira de madera, unos centimetros ms larga que el anche
de las hojas. Pueden tamhién utilizarse dos tiras de na
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ders, las Que, atadas juntas, sostendrfn en el centro --
1as hojas del rotafolio. Los fines de las tiras de ham~
u4 o de madera consisten en que pueden colocarse sohre -
dos clavos o gsnchos en un lugar conveniente del salén.

-Las hojas pueden ser clavadss o engrapadas también a las
hojas de triplay, cartdn, o a cualquier material semejan
te; teniendo cuidado de cclocar los clavos o las grapas
1o més alto posible de 1a hoja, pars que asl pueda ésta
ser dobhlada flcilmente. Puede colocarse sobre un caba--
1llete, o simplemente sohre una silla, o bien clavarle un
soporte en la parte trasera para sfituar el rotafolio so-
hre 1a mesa o el escritoric.

-Para atar y transportar con facilidad el rotafolio, pue
de colocarse entre dos cubiertas, unidas en la parte su
perior por otras de dos tiras de cuero u otro material
resistente, las que serfn clavadas a una y otra de las
cubiertas formando una especie de lihro grande. Esto --
permitirf también voltear la cuhierta como soporte y pa-
Ta protegerla. Ya se ha dicho que este método es mks --
costoso ¥y dif{cil de almacenar, pero es extremadamente -
pricrico.

FRANELOGRAFO: Consiste en un lienzo de franela con base de madeg
ra de dimensiones similares a las de un pizarr8n, sohre el que

se colocan piezas de cartbén adherihles (con 1ija o pegamento),

que pueden ser removidss con facilidad., Permite la exposicibn

de informacibén grifica con cualquiera de las situaciones del ri
zarrén o el rotafolio. Es un medio muy Gtil para presentar 1la

secuencia de los puntes principales de un tems.

E1l franelbgrafo es el mks sencillo de los diversos mate--
riales de apoyo, se utiliza colocando o quitando, uno por uno,
los elamentos bhsicos de una leccién. Su uso es limitado por--
que sirve con mucha eficacis pars todos 108 niveles y también -~
para mGltiples situacicnes de la enseflanza. Es flcil de cons--
truir y excelente psara mantener enfocada 1a stencibn de 1la cla-

se ¢ invitar a los integrantes a participar en ells.
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Su versatilidad y facilidad de construccién y uso lo colo
can en segundo término, inmediatamente después del pizarrén, con
la mejor de las ayudas educativas.

Adends la leccién del franelfgrafo, una ver dada y demos-
trada puede guardarse en sobhres y volverse a utilizar cuantas

veces sea necesario.

Tgual que el rotafolio, el franelégrafo se uss sobre un ca
hallete o se sostiene por sf mismo, pero en cualquier caso dehe
estar ligeramente inclinado y nunca vertical puesto que los fr!
nelogranas se caen mis flcilmente de una superficie vertical.

Loas franelfégramas deberfn sujetarse o clavarse en el orden
apropiado, para no perturbar el ritmo de la clase. Algunas ve-
ces es mejor numerar cada uno de los franelogramas para aeleccig
narlos inmediato, especisimente si existen varios del miasmo ta-
mafio.

MAGNETOGRAFO: Es una combinacidn del pizarrdén y el franelégrafo,
con la diferencia de que las plezas que se utilizan para la ins
truccldn, se adhieren por medioc de un material inantado. Pre--
senta informacién por medio de Iimfgenes y textos que pueden ser
fhcilmente intercambiahbles.

Los magnetdgramss pueden elahorarse en:

-Cartén

-Cartulina bristol (blanca)

~Cartulina America (en colores atractivos)

=Rule espuma

-Madera de poco psso

=Recortes dea revistas o pertodicos

-Fotograffas.

Los recortes de revistas o peribdicos y fotografias se de
ben munéur sobhre cartulina para darles consistencta.
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Para lograr que estos matariales se adhieran al magneté--
teo vartios pedazos de imfn (se cen

grafo, se les colocan al r
siguen de desperdicio de alguna fillrica) o hule magnético, dis-~
tribuido convenientemnente.

Las ilustraciones de este tipo de material deben ser sen-
cillas.

RETROPROYECTOR: -Permite la proyeccidn sin ohscurecer el salén.
=Sy uso frente al grupo favorece ls interpreta-
cidn.
-En el momento de la proyeccién se puede simu~-
lar movimientos por medio de la luz polarizada.

Retrotransparencia. La tranaparencia es uno de los mate--
riales mis versftiles, su elaboracidén no esta limitada més que
por la imaginacién de 1la personaque la disefia. Por ello este -
material presenta innumerahles ventajas, por ejemplo, mediante
el uso de lipices grasos o plumillas puede elahorarse la trans-
paroncil'-n el momento mismo de la presentacifn, siempre y cuap
do se tenga clerta hahilidad en el dihujo y se esté familiariza
do con el naterial que va a trabajar. Esto resulta interesante
pra los participantes.

Cuando se carece de hahilidad en el dibujo, peroc hay neca
sidad de ir realizando el material ante la presencia del grupo
porque el tema as{ lo requiera, se puede calcar con trazos sua-
ves al dibujo y en el momento de 1la presentacién recalcar la 1%

Las caracteristicas que dehe presentar este tipo de mate-

rial, son:
~dibujos l}nollna muy sencillos
-textos cortos y/o espsciados, o
-amhos conjugados.
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-Otra forma de slahborar las transparencias es realizarla -
antes de 1a sesifn; esto permite aplicarle elementos complemen-
tarios Qque dan fuerza a la imagen -pantallas, mascarillas, le-~
tras sdheribles-.

Proyectores. Estos equipos se utilizan pars mostrar infor
macién estdtica o dinfmica en la pantalla.

Exieten nuchos tipos de proyectores que se utilizan con -
fines didécticos, como por ejemplo:

+De cine. Que proyecta en forma continua, una serie de --
imigenes en movimiento.

4+De cuerpos opacos. Que reproduce en forma amplificada 1la
imagen que se desea proyectar, eunpleandc un juego de lentes y -
luz. .

+De transparencias o Diapositivas. Funciona hajo el mismo
principio del anterior, perc su manejo y versatilidad es mayor
ya que puede mostrar continuidad en la informacidn. Requiere -
de una serie de fotografias de tamafio normalizado para su fun-=-
cionamiento. :

Existen ademfs otros tipos de materisles que pueden pro~--
yectarse (filminas, acetatos, etc.); y equipos de proyeccibn --
nds complejos o que funcionan mediante otros principios, como =~
por ejemplo: retroproyectores, circuitos cerrados de T.V., etc

_En general todos ellos sirven pars facilitar la comunica-
cién inatructor-capacitando, nediante infgenes fijas o en movi-
miento.

Proyector de diapositivas. Los dialpoﬁio- SONn proyectores
de diapositivas, éstas son material transparente de proyeccibn

de cuadros o imigenes aisladas.

Este proyector funciona a partir de la forma de propaga--
cién de la luz, &sta es en forma rectilfnes.
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Diapositivas o tranparencias. Imagen proyectable de 35am.
que puede tomarse por medios fotogréficos o elaborarse directa™
mente con otros materiales:

Papeal slbanene

Micas

Cartoncillo (siluetas)

¥idrio despultido

Rolle fotogréfico velado.
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LA EVALUACIOR.
S —————

Cuando se concluye una sesidn, un curso o un programs, es
comin que el instructor se pregunte: ":Cémo lo hice?" “(Realmen
te hubo aprendizaje?” "Las técnicas y uaterisles empleados, ~---
“{Fueron los adecuados?” “";Participaron todos activsmente?".

La empresa por su parte, también necesita y desea saher -
si el costo del programa o curso fue una inversidn o un mero --
sasto.

Para dar respuesta a éstas y otras preguntas, es necesa--
rio reslizar una evaluacién sistemftica y objetiva, tanto duran
te los eventos de capacitacién como despule de cada unpo de ----
ellos, es entonces de importancia 1la p-ttieip-clbn del pedagogo
para 1la realizacibn de dicha evaluacién ya que los propdsitos -
de &stas son:

.Los directivos empresariales requieren resultados obteni
dos de una evaluacidén sistembtica y no sdlo por tanteos.
.Conviene establecer el punto en que se encuentra la acti
vidad en un momento dado y determinar ai los recursos hu
manos, técnicos, materisles y el tiempo invertido en la
planeacién, programscifn, instrumentaciln y ejecucibn, -
producen los resultados esperados y justifican la inver-
sién.

.Desde el punto de vista empresarial y de los implicados
en 1la éapaclt-c!bn, es asencial para apoyar su funcibn, -
evaluar la medida en que se lograron los objetivos.

.La evaluacidn permite optimizar la capacitacibén y lograr
que a su vez se traduzca en camhios de comportamiento en
los puestos de trahbajo, propicilndose asi 1a optt;izl---
ci8n de los productos o servicios que se proporcionan.
.Una buena evaluacidn es el punto de partida para la pla-
neacidn, elahoracién y realizacibn de nuevas actividades
de capacitacién.
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Clllcfll}lflﬁll PE LA EVALUACION.

a) INTEGRADA. Ls evaluaciln es parte del sistema de capacita---

cifa; por lo tanto, se debe contemplar dentro del
contexto de 1la capacitacidn y no como un elemento
aialado.

b) COMTIRUA. Uno de los propbsitos de la capacitacidn es orien-

tar y estimular al personal, quien sienpre se en--
cuentra en desarrcllo, 1o que provoca continuas y
nuevas pece-idldél a satisfacer. Asimismo, las em-
presas en general tienen cambios y necesidades ---
" constantes que también requieren satisfacerse.
©) REALIZADA EN EQUIPO. Todas las personas forman parte de la -
' capacitacin o que son afectadas por &s
ta, dehen de participar de manera direg
ta o indirecta; su involucramiento es -
esencial para el éxito.
Q)ESPECIFICA. Los implicados en la capacitacién requieren cono-
cer qué se estf haciendo hien, las desviaciones,
1o que es susceptihle de mejorar y cémo se podris
lograr esto. En la medids en que la especificidad
de la evaluacién permita descartar debilidades y
potencialidades, responderf al propbesito para el
cual fue diseflada.

@) PERSONALIZADA. Debe atender a las diferencias individuales y
° proporcionar los medios para la autoevaluacifn
El1 conocer el rendimiento personal en relacidn
a la capacitacidn sirve de estfmulo para 1is -

superacibn personal.
£) SIGNIFICATIVA. Debe proporcionar a los capacitados el signi-

ficado de la evaluacién, y no limitacrse a un

nGnerc dentro de una determinada escala,

g) METODICA. Dehe eatructurarse metodolégicamente, estahlecien-
do normas y criterjos aceptables, ohservables y a-
plicables en los productos y procesos.

h) CONFIABLE. Se dehbe evaluar para conocer los heneficios rea--

(93

les y las limitaciones., Es necesario identificar
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la validez, conflahilidad, consistencia y objcit-
vidad de las tlcnicss e instrumentos que se utili
zan psra captar informacibn.

TIreS PR EVALUACION.
Existen diferentes criterjos en cusnto a los tipos de eva
luacidln, sin embargo, se resumen en dos aspectos: el momento de
su aplicacibn y 10 que se pretende medir.

De acuerdo con 1o anterior, distinguimos los siguientes -
tipos de evaluacién:

a) Por el momento de su aplicacidn.

. Evaluaciln diagnéstica o pretest. Se aplica al inicio del
proceso ensefianza-aprendizaje, ya que serfa muy diffcil
conocer los efectos de 1s capacitacidn en tantc no se -
cuente con parfmetros para comparar el "antes” con el -
vdespués”. Incluye la identificacibn de caracterfisticas
de los participantes tales como: escolaridad, sexo, ex-
periencia laboral, necesidades que satisfarfn con 1a ca
pacitacibn, etc.

Evaluacibén Formative. Tiene como fin proporcionar infor

macibn ciberndtica permanente para adecuar el contenido
y los procedimientos a lss caracteristicas y expectati-
vas grupales e indicar el grado en que se van logrando
108 objetivon.

Evaluacién Terminal. Se refiere a la medicidn de los 1o
gros finales de aprendizaje, su funcifn es determinar -
1a efectividad del cursc o del progra

y proporcionar
criterios para el desarrollo de futuras actividades de
capacitacidn.

b) Por lo que se pretende medir.

La evaiuacibén puede ser:
a) General: Si se evaliia todo el progranma.
b) Parcial: Si se evalfia 8610 una parte del progranma o del

curso.
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FOLNATOS BE FPRUENAS.
Existen tres tipos de pruehas: orales, escritas y. précti-
can.

.0rales: Se utilizan casi en todas las sesiones y |§n las

preguntss que se hacen & los participantes.
.Escritas: Conaisten en un ensayo o composiciln sohre te-

mas especificos o en preguntas ohjetivas.
..Prfcticas: Constituyen la maners mis directa de prohar -
18 habilfidad de una persona, y de acuerdo a =~

1a tenética especifica de los curesos.

sisklle BE COERSTIGNARIOS.

Estos son con la finalidad de evaluar la efectividad de -
los eventos de capacitacién, ademds son utiles para recopilar -
datos acerca de:

a) El interés y agrado de los participantes (reaccilén emotiva).

b) Las actitudes acerca del instructor, de su experiencia y con
duccién del curso o seminario (opinién).

c) Las actitudes acerca de 1a organizacidén, disefic e instala---
ciones.

d) El logro de los objetivos del curso (aprendizaje).

@) La utilided que Tepresantan a les participantes 1os temas -~
tratados (aprendizaje y splicacidn).

£) La utilided que representa para.la empresa la aplicacibn de
1o aprendido (aplicacién).
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ETAPAS PARA LA FPORMULACION DR CURSTIONARIOS.

Antes de llevar a cabo la explicacién de cads una de las

etapas, es necesario eafatizar 1la participacidn tan importante

que el pedagogo ejerce sohre la elahboracién de los cuestiona---
rios, siendo ésta otra de las técnicas Que por los elementos --
tedricos-pedaglgicos realiza de manera conjunta con el capacita

dor, es deciy, faterdisciplinarismenta.

Planeacién. Para planear, 1o primero es saher si el cuee-
tionario es el instrumento que se requiere, -
ya que otros métodos como la ohservacibn, 1la
entrevista, etc., podrian ser preferibles.

Realizacidn. Debe contemplar todos los datos que se de---

sean medir, y a quién y cbmo se va & aplicar
1a prueba; se dehe procurar que las pregun--
tas sean:
Relevantes.- Las preguntas dehen de
finirse en funcidn de los capacitandos.
Redaccién de instrucciones y distri

buciones de preguntas.- Las instrucciones se
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Validacibn.

presentan en la primera parte del cuestionario
y deben indicar lo que se tiene que hacer; en
cerrar en cireulos, marcar con signes, anotar
los propios punioa de vista, etc.

La 4lstrihuc16n de las preguntas debe ser cla
ra y.espaclada, considerando que el espacio -
para las respuestas sea suficiente y uhicada
en el lugar l8gico para que no se preste a =--
confusiones.

Formas de Tespuestas.- Para las preguntas de
opiﬁl6n y reaccidén cuanto mayor sea la gama

‘'de respuestas a seleccionar por los partici--
-pantes, més posibilidad hahri de discrimina--

eibn.

. Cuando se incluye preguntas ahiertas, se dehe

dar.suficiente espacio, de tal manera que los

 pafclciplntes puedan expresar sus puntos de -

vistl»eqn livertad y amplitud.

Una v;z hecho el cuestionario, es recomenda--
ble pilotearlo antes de aplicarlo en los gru-

- pas para los que fue elahorado. Para la vali

dacién se suguiere:

a) Que una o varias personas contesten el cues
tionario hajo 1a supervisién del disefiador, . --
quien anotari cualquier dificultad para au res
puesta y otros comentarios pertinentes.

b) Realizar las correcciones del casc a fin -

de eliminar las dificultades y amhigiiedades -

otiservadas en la etapa anterior.
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¢) Una vez realizada las correcciones, apli--
car nuevamente el cuestionario bhajo supervi--
sibén, anotando los comentarios y el tiempo re
querido para su respuesta.

Ay Corregir nuevanente con el £in de eliminar
108 prohlemas y las vagledades que aln conten
ga.

Apltélcibn- Conviene aplicarlos en grupo para hacer las -
‘explicaciones pertinentes y aclarar las dudas

. que surjan.

Registro de la informacibn. Retroinformacién. Para que 1la
evaluacién aea mbs provechosa, es recomenda--
tle que las calificaciones y las conclusiones
del instructor sesn comentadas y analizadas -
con el grupo, lo que retroinformari a cada --
quien de sus aciertos y de sus errores.

PRUKBAS ESCRITAS

Estas se utilizan para evaluar conocimientos o hahbhilida--
des intelectuales. Constan de:
Instrucciones: explicaciones de lo que se dehe hacer para
resolverlas.
Reactives: preguntas o problemas especificos.
Clave: anexo a las Tespuestas correctas para el momento -
de calificar.

Instrucciones para su elaboracibn:

- Tomar de los objetivos los puntos que se van a evaluar
- Enlistar los aspectos principales del contenido, tomén-
dolos del anilisis final de los ohjetivos.

Escrihir las instrucciones en forma clara, precisa y df

- recta.
- Detefminar el nimero de respuestas correctas que se con

sideran necesarias para fijar el nivel minimo de efi---

197



c;encll marcado. en los chjetivos.

Sugerencias:

Escribir las instruccliones de nodo imperativo

- Después de las instrucciones incluir un reactivo resuel
to, como ejemplo.

- No incluir en 1la prueba elementos que suguleran 1la res-
puesta a8 alguno de los reactivos.

- Dé a la prueba una amplitud proporcional a la extensidn

del programa, curso o tema a elaborar.

VYerificar que la clave de la prueba contenga todas las

respuestas a los reactivos.

Cuando se utilicen afirmaciones incompletas, (falso/ver
dadero, eleccién mfiltiple, coincidencia, preguntas, pro
hlemas), o preguntas, incluir un minimo de diez reacti-

vosg.

PRUEBAS PRACTICAS O DE EJECUCION.

Este tipo de examen evalua la ejecucidn de un trabajo. --

Cuando se aplica esta pruehba, el instructor ohserva al capaci--
tando mientras efectfia una actividad en la que ha sido capaci-

tado y evalfia su ejecucidn.

Esta evaluacidn se realiza de manera individual, y 1la eje

cucidn a evaluar se puede hacer desde los puntos de vista:

. Del proceso
. Del producto terminado.

198




66t

MARQUE CON UNA CRUZ EL REACTIVO QUE CONSIDERE ADECUADO.
OBSERVACIONES
STSTENCIA | ASISTIO EL SE PRESENTO NUNCA ASISTIO ASISTIO SOLO
DEL TIEMPO SOLO AL FINAL ESPORADICA-
COORDINADOR | NECESARIO DE CADA SESION MENTE
100 75 |25
SUPERVISION | EXCESIVA NO EXISTIO ADECUADA Y OCASIONAL
DISCRETA
l 50 l 25 IIOO
DISPOSICION | MOSTRO DIS] MOSTRO PASIVI-| DISPOSICION SATISFACTO-
POSICION DAD LA MAYORIA} NEGATIVA TODO RIA CON ALTI
COORDINADOR | POSITIVA DEL TIEMPO EL TIEMPQ BAJAS
TODO EL
TIEMPO
100 f 50 l 24
SERVICIOS EN GENERAL LOS NECESARIOS| NO EXISTIERON EXISTIERON
FUERON BUE Y EN EL MOMEN- PERO INOPOR-|
NOS TO ADECUADO TUNOS
I 15 100 l 25
NUMERO DE EXCESIVO Y MINIMO NECESA~| HOMOGENED Y A~ MENOR AL MI-
PARTICTPAN- 1 SIN HOMOGE RIO DECUADO NIMO
TES NEIDAD
] 25 I 5 1008
LOCAL ASIG | MUY PEQUE- IMPROVISADO E EL ADECUADC PA- BUENO PERO
NADO PARA NO INSEGURO RA EL TIPO DE DEBE ACONDI-|
EL EVENTO CURSO CIONARSE
_ I 50 l 25 EGO
MATERIALES LOS PROPOR REGULARMENTE NUNCA PROPOR- LA MAYOR PAR|
DE APOYO CIONO A TARDO EN PRO- | CIONO LOS MA- TE DEL CURSO]
TIEMPO Y A PORCIONARLOS TERIALES RE- PROPORCIONO
DECUADAMEN QUERIDOS LO NECESARIO

TE 100

[l
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EN ESTE ESPACIO ANOTE ALGUN FACTOR ADICIONAL QUE QUINRA EVALUAR O ALGUN COMENTARIO EN

ESPECIAL QUE DESEE MENCIOMAR

CURSO:

FECHA:

INSTRUCTOR:
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FECHA:

EVALUACTON DEL INSTRUCTOR

CURSO:

INSTRUCTOR:

CON EL FIN DE PERFECCIONAR ESTE TTPO DE CURSOS., PARA PODER SERVIRLE MEJOR
MUCHO AGRADECEREMOS CALIFIQUE 1.0S FACTORES QUE A CONTINUACION SE ENLISTAN:

MARQUE CON UNA (X) EL CUADROC QUE CONSIDERE ADECUADO.

MOTIVACION | NO DESPERTO EN OCASIONES EL INSTRUCTOR| CREO INTERES | OBSERVACIONES
Al GRUPO INTERES EN DESPERTO EL MANTUVO INTE-| SOLO EN ALGY
EN EL GRUPO INTERES RESADO A TODO| NOS PARTICI-
EL GRUPO DU~ PANTES
RANTE EL CUR-
so
PUNTUALIDAD | LLEGO TARDE SIEMPRE FUE LLEGO IMPUN- | TUVO CINCO 0
DEL INSTRUC | A UNA O DOS PUNTUAL TUAL HASTA MAS RETARDOS
[foR SESIONES CUATRO SESIO
NES
EJEMPLOS NO SE EJEM- SE UTILIZA- HICTIERON FAL | SE UTILIZA-'
ITILIZADOS PLIFICO RON LOS EJEM | TA MAS EJEM- | RON EJEMPLOS)
PLOS NECESA- | PLO, LOS QUE | PERO CONFU-
RIOS HUBO FUERON s0S
SATISFACTORIO!
ACTITUD HA | FUE ENTUSIAS | MOSTRO ACTI- | ALGUNAS VECES | OCASIONALMEN

DE LOS _TEMAS

ICTA EL GRU TA CON EL -~ TUD NEGATIVA SU ACTITUD FUE TE SE MOSTRO
e0 GRUPO Y MAN- TODO EL TIEM SATISFACTORIA | TENSO Y FRIO
TUVO UNA AC- PO
TITUD AGRADA
BLE
CONOCIMIEN DOMINIO TO-- CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO
IT0S DEL -- TAL DE LOS PARCIAL DE GENERAL PERO POBRE DE LOS
INSTRUCTOR TEMAS LOS TEMAS NO PROFUNDO TEMAS




e

DPBSERVACIONES

PRESENTADAS

ENGUAJE SIMPLE PERO TECNICO Y RE- ADECUADO, CLA | CONFUSO Y EN
TILIZADO ENTENDIBLE BUSCADOQ RO Y PRECISO TRECORTADO
MANEJO DE NO LOGRO EL SE MOSTRO CO EN OCASIONES LOGRO CONTROL
GRUPO CONTROL DEL MO UN BUEN LOGRO LA IN- PERO NO PERML
GRUPO LIDER Y LOGRO TEGRACION DEL | TIO LA PARTI-
LA INTEGRA-- GRUPO DANDO CIPACION DEL
CION DEL GRU- BUENOS RESUL- GRUPO
PO TADOS
[EXPOSICION MANTUVO OR- SU EXPOSICION DESCONTROL 0- EXPOSICION
DE TEMAS DEN Y CLARI FUE ESTRICTA CASIONAL EN DEFICIENTE
DAD EN LOS Y SIN OPINION SU EXPOSICION
TEMAS, EFEC AL CAMBIOD DE
TUANDO LOS ACUERDO A LAS
AJUSTES NE- NECESIDADES
CESARIOS
MANEJO DE MANEJO DEFL NO HUBO MATE- | LOS MATERIA-- MANEJA Y CONO
MATERIALES CIENTE DE RIALES DIDAC-| LES DIDACTI-- CE MUY BIEN
IDIDACTICOS LOS MATERIA TICOS COS FUERON LOS MATERIALES
LES DIDACTLI LOS ADECUADOS DIDACTICOS
cos ACUDIO POCO A
ELLOS
[SOLUCION SOLO EN OCA- PRESENTO SOLU ; NO SE ACLARA-| DIO SOLUCION :
IDE INTERRQ SIONES DIO - CIONES CLARAS RON LAS DUDAS A LAS DUDAS PH
GANTES SOLUCIONES A Y EFECTIVAS A RO NO MUY CLAA
LAS DUDAS LAS DUDAS RAS




A SIGUIEN{E EVALUACION TIENE COMO OBJETIVO CONOCER SUS IMPRESIONES, YA
QUE SON VALTIOSAS PARA EL MEJORAMIENTO DE NUESTROS FUTUROS PROGRAMAS DE
CAPACITACION Y DESARROLLO.

NOMBRE DEL PROGRAMA, CURSO O EVENTO DE CAPACITACION:
NOMBRE DEL EXPOSITOR:

FECHA: DURACION:

1.

2. 8

{CUALES FUERON SUS EXPECTATIVAS SOBRE ESTE EVENTO?

E CUMPLIERON SUS EXPECTATIVAS EN UN: 100% ( ) 80% ( } 60% ( ) 40% () 20% { )
¢POR QUE? - .

EL CONTENIDO DEL EVENTO LO ENCONTRO:

EXCELENTE ( )  SATISFACTORIO ( ) BUENO ( ) REGULAR ( ) MALO { )
¢POR QUE?
LAS APORTACIONES QUE ADQUIRIO EN ESTE EVENTO ¢LAS CONSIDERA APLICABLES A SU VIDA PER-
SONAL? ST ( ) NO { ) ¢POR QUE?

EL MANEJO DEL EXPOSITOR SOBRE EL TEMA JCOMO LE PARECIO?
EXCELENTE ( )  SATISFACTORIO ( )} BUENO ( ) REGULAR ( ) MALO ()
:TIENE ALGUNA SUGERENCIA?

“OSHLD) ‘13d MOIOVNTIVAR V1 VAVd ViSufidoNd VWHAOA

EL MATERIAL:

MUY ADECUADO ( ) POCO ADECUADO ()
ADECUADO () TOTALMENTE INADECUADO { )
CONSIDERA QUE LAS TECNICAS DIDACTICAS EMPLEADAS FUERON

MUY ADECUADAS 8] POCO ADECUADAS )

ADECUADAS (9] TOTALMENTE INADECUADAS ()
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8. EL LUGAR:

EXCELENTE ( ) SATISFACTORIO ( ) BUENO ( ) REGULAR ( ) MALO ()
¢(POR QUE? .

EL HORARIO:

EXCELENTE ( ) SATISFACTORIO ( ) BUENO ( ) REGULAR ( ). MALO ( )

¢POR QUE?

COMENTARIOS Q SUGERENCIAS ADICIONALES PARA MEJORAR EL EVENTO:

{MUCHAS  GRACIAS!



50

CURSO: INSTRUCTOR:
FECHA: HORARIO:

EVALUACION DE REACCION AL EVENTO

SU AYUDA AL SUMINISTRAR ESTA INFORMACION, CONTRIBUIRA A LA MEJORA DE FUTUROS
EVENTOS DE CAPACITACION.

MARQUE CON UNA "X" LO QUE SEGUN SU CRITERIO CORRESPONDA.

-

[

¢COMO LE PARECE QUE FUE EL EVENTO?
MALO REGULAR BUENO MUY BUENO . _"EXCELENTE

¢HUBO MOMENTOS DURANTE EL EVENTO EN QUE HUBIERA DESEADO DECIR COSAS QUE NO DIJO?

EN NINGUN MOMENTO POCAS VECES BASTANTES VECES _____ MUY FRECUENTE ____
¢HUBO RAZONES PARA NO CONTRIBUIR?

3¢ NO EN CASO AFIRMATIVO, TENGA A BIEN ESPECIFICARLAS:

¢HASTA QUE PUNTO FUERON DIFERENTES LAS COSAS QUE USTED PERSONALMENTE ESPERABA LOGRAR

DEL SEMINARIO EN RELACION A LOS OBJETIVOS ALCANZADOS?
COMPLETAMENTE DIFERENTES DIFERENTES DIFERENTES PERO NO INCOMPATIBLES

BASTANTE SIMILARES

GRACIAS POR SUS RESPUESTAS. NO ES NECESARIO QUE ESCRIBA SU NOMBRE.



EVALUACION KSPECIFICA

SEMINARIO:
INSTRUCTOR:

FECHA: HAGRARIO:

Le solicitamos a&

respuests a cads una de las presuntis;'5116 

nos serf de mucha utilidad.

t

Cowo resultado de 1o aprendido en el evento, LQu& mejoras es
pera losrar en sy trabajo? .

En su empresa, ;qué cambios pueden lograrse?

De los temas tratados, indique cufles aon de tatal aplica-~--
cién y urilidsd para su trabajo o el de otras personas, cul-
les son pitclalnentq aplicables y Gtiles y culles totalmente
irrelevantes

Temas totalmente aplicables En a3 fres En otras Sreas

Temas parcislmente a ficables:

Temas iTrelevante




7.

De los temas totalmente aplicables, indique la urgencia con
la que se requiere aplicarlos, y 1o que se necesita para po
ner en préctica les conocimientos:

Cémo piensa aplicar lo aprendido en el ivnnto. tanto en su -
vida particular como en la empresa. ’

Por favor, anote qué otros cursos o'lltaratuia?cbnuidera ne-
cesitar para reforzar lo aprendido-en este evento.

1Qué c-ahf&g harfa usted al eﬁt:n ?

De los temas parcialmente aplicables, por favor indique qué
modificaciones o qué plré-- de ellos podemnos aprovechar para
la empresa y cémo podrfan utilizarse.

A continuacibln indique los temas que considera debieron tra-
tarse en el evento y que no se trataron .




9. tRecomendaria ‘este evento a sus eompnﬁé:ou?ﬁSIZ‘ _“ko__
tPor qué? i LT ;

10.Lo que més le gusto del evento fuet

11.Lo que menos le gusto fugx"

12.51 desea agregar otresjchﬁ

208



h SEGUIMIENTO DE EéVCAPACITACION-

Como en el capfitulo anterior se menciond, el seguimiento
es el proceso que pernite verificar el impacto de la capacita--
cidén, tanto en los individuos, como en loa grupos y en la empre
sa, a mediano o a largo plazo, ademls en gran medida establece
la relacidn de los capacitandos con 1la empresa y crea un siste-
ma de informacién que permite conocer el desempefio profesional

en su puesto de trahajo.

Por su definicién vemos que los estudios de seguimiento -

puede ser de dos tipos: Longitudinal y transversal.

El estudio lohgitudinal, tiene como principal objetivo su
pervisar el desempefio de los participantes en cursos de capaci-

tacibén, a través del tiempo y de su desenmpeilo laboral.

El estudio tranaversal tiene como finalidad estudiar a --
una pohlacién de trahajadores durante 1a ejecucién de las accio
nes de capacitacién, .es decir, en etapas intermedias y se rela-
ciona de manera muy directa con 1a evaluacidn formativa,

Por otra purte la realizacibdn de estudios de seguimiento
en materiz de capacitacidn, requieren de la aplicacibén de una -
metodologia que tome en cuenta como base, las siguientes etapas:

1. Determinacién del Proyecto.

En esta etapa se establecen los propSsitos respecto al es
tudio de seguiniento que se pretende realizar, precisar los a-~-
tributos a evaluar (actitudes, conocimientos y/o hahilidades) y
la poblacibén a la que se dirigiré.

2. Seleccibn y Disefio de Instrumentos para recahar infor-
nacibn.

Es aconsejable que los estudios de seguimientec se realicen
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con hase en entrevistas a los interesados, observaciones parti-
cipativas y revisién de datos estadisticos.

El o los instrumentos elegidos deherfn ser sometidos & -~
una prueba pilato con el propésito de verificar su funcionanien
to y cohfiabilidad.

3. Recopilacién de Datos.

Es importante determinar si el seguimiento de las acciones
se realizard a toda poblacidn o si es pertinente elegir una mues
tra; definido esto se deberdn especificar los procedimientos a -
considerar para la sensibilizacidn e involucramiento de los capa
citandos en el estudio y poder llevar a cabo la aplicacién de -
instrumentos,

4. Anklisis de 1a Informacién.

En esta etapa se revisa la ipfatnactﬁn obtenida con el --
propbsito de valorar la repercusién de las lccloncs.da capacita
cién en el desempefic lahoral de los trahbajadores.

La informacibn ohtenida se codifica y me elaboran estadis
ticas con base en indicadores.

5. Presentaciones de Resultados.
Analizada y codificada la informacifn, se elabora un repor

te de loas resultados obtenidos del estudio de seguimiento.

El reporte considera los sjguientes elementos:

Presentacién y/o introduccibn.

Descripcifn de la metodologia empleada.
Poblacién a 1a que se dirigid el estudio.
- Resultados obtenidos.

- Anexos. Instrumentos aplicados para la obtencidn de informa--
eién.



BERRAMTENTAS DFL __SEGUIMYENTO _DE__LA __CAPACITACION,

El seguimiento se puede realizar usando ciertas herramien
tas que sirven para recopilar informacibn de grupos como: la ob
servacidn directa, 1a entrevists, los cuestionarjos, las prue--
has de desempefio, las juntas de trahajo, los comités, la técni-
ca de corrillos, la de lluvia de ideas, etc. Y otras, como el -
anflisis de indices de ausentismo, de productividad, de Tota---
cién de personal, de procedimientos, de tratbajo, de quejas for-
males, etc.

A continuacibn describiremos en un cuadro-resumen algu--
nas de estas técnicas; de otras, no lo haremos, ya que su des--
cripcién, ventajas, desventajas y procedimientos de aplicacibn
son similares.
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DESCRIPCION

Un investigador reali
za un examen de deter
minado hecho, situa--
cién o comportamiente
Puede ser: .
-Sistemftico. Se defi
ne con precisibn el
hecho, el lugar, la
hora y se observa
con una gula elabora
da de antemano
-Casual. Se efectia
esporidicanente pero
se es consclente de
qué y para qué se oh
serva

OMSKAVACION

VENTAJAS

-Permite regis
trar hechos
Teales

-lace posille
el acopio
sistenftico
de informaead
cién

DESVENTAJAS

-La presencia del
investigader pue
de ser una varia
ble que impida
1a naturalidad
de los ohserva~-
dores

-Requiere de hab}
lidades para la
observacién y su
registro objeti~
vo

PROCEDINTENTO
DE APLICACION

-Determine el pues
to, tareas, situa
clones y sujete
(s) a olservar

~Si el grupo es nu
meroso, selecclo-
ne una muestra re
presentativa

-Desglose las ta--
Teas y/o cada ai-
tuacién a ohser--
var

~Auxiliese -1 asa
necessario- de un
trabajador que co
nozca hien lo que
observard

-Consulte manuales,
inatructivos, etc.

-Confirme con el je
fe inmediato de &1
o los aujetos el -
lugar y la hora

=51 lo cree conve--
niente, informe a
quien(es) seri(n)
cbaervado(s) el
propésito que per~
sigue

~Permanezca en un
solo sitio y en si
lencioc, & no ser q
su gufa requiera -
otra cosa

~Reqiatre en forma

tética, cuidadosa
§“425§"5u5°n°k:srv
el informe

ado en los hechog
setvadou y no en

rencias.

OBSERVACIONES

A veces la in
formacifn que
se detecta re
quiere confir
marse ¢on Q--
tras téenic
Procure ex-
cluir opinio-
nes, interpre

taciones y de
ducciones
Si 1a ohserva

quiere de una
gufa para su
realizacifn

ue
sin
Yy

ade

bl

nfg
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DESCRIPCIOR

Interrogatoric pla
neado con el propx
sito de obtener in
formacién en rela-
cién & un aspecto
especifico

Seglin 1s naturale

za de las pregun-
tas y el grado de
control que ejér-
za el entrevista-

do, puede ser:

-Dirigida. E1 en-
trevistador plan
tea una serie de
preguntas -pl
‘neadas con ante-
lacibn- que te--
quieren respues-
ta hreve
~Semidirigida. In
cluye preguntas
nks genersles,

con lo que espe-
ra obtener mayor
informacidn del
entrevistado
-Ahierta. Se plan
tean sdlo algunos
aspectos acerca

de loa cuales el
entrevistado pue-
de dar amplia in-
formacién u opt--
niones, en tanto
que el entrevista
dor se limita a
hacer -& una ob
servacibén o a plan
tear otros aspec-
to

VENTAJAS

-Favorece un
clima adecua
do de comuni
cacidn y de
trabajo

~Permite ven-
cer slgunas
Tesistencia
de loa suje-
tos al enfren
tarlos a un
contacto di--
recto

-Proporciona
la posibili-
dad de re
plantear las
preguntas y
de reorientar
la entrevista

EETARVISTA

DESVENTAJAS

-Cuando se rg
quiere inves
tigar a un
grupo numers
80 de sujetos
et costosa

-Puede propor-
cionar infor-
naciones dems
slado subjeti
vas

~Exige préctica
de parte del
investigador

PROCEDIMIENTO [
DE APLICACION

-Salaccione el tipo -
de entrevista
~Determine los as--
pectos generales a
tratar y la eatra-
tegla para ahordar
loa
=Elahore pre;unt--
genarales: qué, --
cubl, cémo, cubndo,
cufinto
=-Analice las pregun
tas para detectar
posibles ambigieds
das
~Redacte las pregun
tas especificas --
partiendo de las -
generalees
=-Prev tipo de
respuestas que es-
pare y las posibles
objeciones de .parte
du los entrevist
tos y cbmo abordar-
las
-Confirme con al su-
Jeto 1a hora y sitioc
de la entrevista
=Al iniciar, expligue
btrevamente sl propd
sito y tiempo requs
rido
=~Aclare las dudas que
le presenten
~Plantee una a una ~-
la preguntas y tome
nota de los aspectos
Televantes; ai es ne
cesario, reformule
las preguntas

BSERVACIONES

E1l entrevistador
requiere adminis
trar el tiempo,
establecer un cli
ma adecuado, te--
ner adens facili
dad de expresién,
claridad para pla
plantear las cues
tiones, seguridad
personal, manejo
de conductas pasi
vas, negativas o
agresivas, esta--
bleciniento de ra
port, etc.



nie

vExplique el moti

vo de 1la reunién
y la técnica a u
tilizar

-Mantengs el contac
to visual

-Haga un hreve resu
men de lo tratado
=-Revise sus notas y
ohtenga las conclu
siones

=Elabore un informe
objetivo



DESCRIPCION

Un inveatigador
recaba en un for
mulario las res-
puestas que le -
proporciona un -
sujeto, en torne
a los cuestiona-
mientos que le
va planteando de
manera organiza-
da

VENTAJAS

-Permite eata
blecer con--
tacto direc-
to entre in-
vestigador y
encuestado

-Posibilita -
el registro
de todas las
Tespuestas

~Favorece el
replantesa---
miento de --
pTeguntas

EUCDESTAS

DESVENTAJAS

~Exige casi el
nismo tiempo
que la entre-
vista y no tie
ne 1a olams -
flexibildidad
-Puede tequerir
mucho’ tiempo pa
ta su elahora-
cibn

PROCEDINIENTO
DE APLICACION

-Determine la wnues
tra a encuestar
-Explique a los en
cueatsdos el propd
sito y resuelva
sus dudas
Si es encuesta o-
ral; Formule una
a una las pregun-
tas y reglstre --
1lsp Tespuest
Teplantee las pre
guntas que no que
den claras al en-
cusstado
51 1a encuests ea
escrita:
Entregue & cada =~
individuo el res-
pective formula--
rio
-Apoye al sujeto -
cuando se le difi
culte selecclonar
una o varias op--
ciones
-Ragistre al final
xlgunas ohbservacig
nes respecto & la
actitud del sujeto
en caso de que re-
sulten de utilidad
y &stas sezn obje-
tivas
-Tabule y analice -

las respuestas
-Realice el informe

OBSERVACIONES

-Se aplica a todos los
niveles

-No es vecomendable p2
Ta investigar a unas
cuantas personas, da-
do el tiempo que tre--
quiere su elaboracién
-Respete los puntos de
vista afin cuando no -
coincidan con los su-
yos, sin manifestar a
prohacibén o rechazo



‘FORMA PROPURSTA DR CHI

1. Al concertar 1la cita, explicar el propésito de la entrevis-
ta.

2. Al presentarse conrn el entrevistado, explicar =-nuevamente- los
propbaitos de la eatrevista y el tiempo gue durard

3. Plantear hrevemente el concepto de capacitacién y sua fines
en la empresa

4. Formular una a una las sigulentes preguntas, dando el tiempo
suficiente para que el entrevistado las asimile y conteste:

~iCubles problemas de su Srea laboral se resolvierom a través =~
de la capacitaciébn?

~3Cubles son los prohlemas que enfreanta el &rea que usted diri-~
ge, o en la que esth adscrite?

~;Culiles considera que debieran haberse resuelto con ls capaci-
tacién?

~Por qué cree que no se resolvieron?

~;Cufles son los puestos gque se afectATon Mencs ya ses en senti
do positivo o negativo con la capacitacidn?

~Culles se afectaron nia?

~iCémo es el desempefio glohal de cada uno de leos ttnhnjudorea -
que fueron sujetos de capacliatcidn?

-¢Qué otros comentarios adicionales desea hacer, en torno a la
capacitacibn recibida?

5. Dar por finalizada la entrevista resaltando algunos puntos -
importantes gue menciond el entrevistado.



FECHA:
NOMBRE:
Apellido paterno apellido materno nonmhre(s)
EDAD: SEXO: PUESTO:
ANTIGUEDAD EN EL PUESTO: ____._______ ANTIGUEDAD EN LA EMPRE-
SAz

1. LCon-isdera que 1la capacitacién es valiocsa para el personal?

[:33 No NO SE ___
{Por qué?
1.1 ;Para la enpresa? ST NO NO SE __ _
iPor qué?

2. (A qué eventos de capacitacibn hn luiutid
seis meses?

2.1 LConuider- que el curso’ ul que
desempefio de su trah.jo?

LPor qué?

‘2,2 (En sus relaciones lni.rpetldh;'

SI

tPor qué?




2.3 ;Cree usted que en la actualidad su desempeiio es mejor que
antes del evento al que asistid?

SI NO NO SE

tPor qué&?

3. Estf usted preparado para enfrentar responsahilidades nayo-
res que las que tenia antes de la capacitacién?

ST L N0 SE

3.1 En caso afirmativo, ien qué aspectos?

4. ¢Con culiles tareas de su puesto estfn relacionados los te- -
mas que se trataron en el curso?

5. (Considera que es necesario tomar otras medidas para que el
rendiniento en el &rea mejore?

ST NO HO SE

S.1 En caso afirmativo, icullesa?

6. ;iii d sphiitb'lipattic{pa: préximamente en otro curso?

SI NO NO SE

‘G.iifp‘quso afirpail%b,vaqué aspectos le agradaria que se ahor-

."daran?
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INDUCCION,

Las primeras impresiones y scciones de las personas que
ingresan a una institucién o empresa, repercuten grandemente en
sus actitudes y desempefio posteriores. Por ello es de gran im-
portancia el estilo y actividades de un proceso de induccién.

Los procesos de inducecidn son un conjunto de actividades
intencionadas y definidas, realizadas en un ambiente motivador
para lograr que’ los nuevos integrantes desarrollen las actitu--
des y las capacidades suficientes para que su desempeiio inicial

sea grato y eficiente.

La induccién es un conjunto de actividades organizadas pa
ra que 108 nuevos integrantes:

Acrecienten sus sentido de pertenencia a la institucién.

Valoren las oportunidades que 1a institucién les hrinda.

Tengan &éxito en sus primeras actividades.

Injcien relaciones personales con quienes compartirdn tiem

po y esfuerzos.

La induccidn tendri &xito ai los nuevos miembros:
-Adquieren sentido de pertenencia:

Piensan que es bueno para ellos estar ahf.
~Saben como actuar con el entorno institucional:

Conocen qué asuntos y con quién tratarlos.
-Adquieren las destrezas bisicas para actuar eficientemen
tes

Saten qué hacer y a quién preguntar.

En una palabra, los procesos de induccidén logran en los -
nuevos miemhros:

Confianza y estima en su institucidn.

Seguridad en si misno

Exito en las primeras actividades.

Todo ello a travée de:
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Reuniones Generaies
Trabajos en pequeiios grupos y
Manejo de materiales.

Dado que en la mayorfa de las empresas la primera parte -
de la inducciln 1a realiza el departamento de personal donde, -
como ya mencionamos en el capftulo anterior, el pedagogo tiene
ingerencia a través de la elaboracién de los manuales de induc-
cién, se darkn a continuacidn algunos formatos como instrumen--
tacién Té&cnico Metodolégico que le permiten al pedagogo reali--
zar su funcidén dentro del proceso de induccidn.

FORNA PROPUESTA

INFORMACION DE LA INDUCCION
Acuerdo de contrato colectivo
Aistoria de la empresa, polfticas y prdcticas.
Plantas e instalaciones de la empresa.
Productos o servicios de la empresa.
Responsahilidades de la empresa hacia los empleados.
Programas de servicio de la empresa.
visitas a los departamentos y a la planta.
Evaluacién a los enpleados y sistemas de desenpeiio.
Responsahilidades del empleado para con la empresa.
Planes de beneficios y salud.
Presentaciones de los empleados.
Estructura de la empresa. R
Politicas y procedimientos de pago.
Politicas de ascensos.
Reglas de conducta.
Programas de seguridad.
Oportunidades de entrenamientoc y desarrollo.
Asignacién y horario de trabajo.
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PROPEESTA

NOMBRE DEL EMPLEADO ANALISIS COMPLETO

(MARQUE CADA ELEMENTO
INDIVIDUAL)

1.

2.

4.

PALABRAS DE BIENVENIDA

EXPLICAR LA ORGANIZACION DEPARTAMENTAL GENERAL
Y SU RELACION CON OTRAS ACTIVIDADES DE LA COM-
PANIA

EXPLICAR LA CONTRIBUCION INDIVIDUAL DEL EMPLEA
DO A LOS OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO Y SUS ASIG
NACIONES INICIALES EN TERMINOS GENERALES -

COMENTAR EL CONTENIDO DEL PUESTO CON EL EMPLEA
DO Y PROPORCIONARLE UNA COPIA DE LA DESCRIP---
CION DEL MISMO (SI SE DISPONE DE ELLA)
EXPLICAR EL PROGRAMA(S) DE CAPACITACION DEPAR-

TAMENTAL Y LAS PRACTICAS Y PROCEDIMIENTOS DE

AUMENTOS SALARIALES

PREGUNTAR DONDE VIVE EL EMPLEADO Y CUALES SON
LAS FACILIDADES DE TRANSPORTE

EXPLICAR LAS CONDICIONES DE TRABAJO:

a.HORAS DE TRABAJO, HOJAS DE TIEMPO

b.ENTRADA Y ELEVADORES PARA EMPLEADOS

c.HORAS DE COMIDA

d.RECESOS PARA TOMAR CAFE, PERIODOS DE DESCAN-
S0

@.LLAMADAS TELEFONICAS Y CORREO PERSONAL

£.POLITICAS Y REQUERIMIENTOS DE TIEMPO EXTRA

g.DIAS DE PAGO Y PROCEDIMIENTOS PARA RECIBIR
EL PAGO

h.ARMARIOS (LOCKERS)

i.0TROS

REQUERIMIENTOS PARA LA CONSERVACION DEL EMPLEO:
EXPLICAR LOS CRITERIOS DE LA COMPANIA CON RELA
CION A:

a.DESEMPENO DB LAS RESPONSABILIDADES
b.ASISTENCIA Y PUNTUALIDAD

Cc.MANEJO DE INFORMACION CONFIDENCIAL
d.CONDUCTA

e.APARIENCIA GENERAL

£.USO DE UNIFORME

PRESENTAR AL NUEVO MIEMBRO DEL PERSONAL AL GE-
RENTE(S) Y OTROS SUPERVISORES.
DEBE PRESENTARSE ATENCION ESPECIAL A LA PERSO-

221



S S it

NA A LA QUE SE ASIGNARA EL NUEVO EMPLEADO

10,  CONDUCIR AL EMPLEADO CON EL SUPERVISOR INMEDIA-
TO QUIEN:
a.PRESENTARA AL NUEVO MIEMBRO A SUS COMPANEROS
b.FAMILIARIZARA EL EMPLEADO CON EL LUGAR DE TRA
BAJO
c.INICIAR LA CAPACITACION EN EL TRABAJO
SI NO ES APLICABLE, MARQUE N/A EN EL ESPACIO DISPO-
NIBLE.

FIRMA DEL EMPLEADO -FIRMA DEL SUPERVISOR
FECHA DIVISION

FORMA ANALIZADA PARA LLENARSE:

FECHA DEPARTAMENTO DE PERSONAL
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ELEMENTOS QUE SERAN ANALIZADOS POR EL JEFE FEL DEPARTAMENTO O
SUPERVISOR CON EL NUEVO EMPLEADO:

PRIMER DIA DE EMPLEO
l.presentacidn ante los companeros
2.Informacidn sobre la ubicaciédn de las instalaciones

A.Guardarropa D.Pizarrén de anuncios
B.Cafeteria E.Servicio de cafd
C.Baflos F.Area para comedor

REGLAS Y POLITICAS
3.Horario: entrada, comida, salida, horas por semana
4.Paga: cuindo, ddnde y cdmo; polfticas de tiempo extra
{explicar las deducciones cuando se recibe el primer
pago).
5.pfas feriados y vacaciones en detalle
6.Periodo de prueba
7.Ausencias: polfticas de pago:; antes y después de cinco
meses.
cuadndo y a quién llamar. Vvisita al departa-
mento mddico o comprobante mddico antes de
volver al trabajo despuds de una ausencia de
tres o mas dfas.
8.0rganizacidn del departamento
cCorporacidn-Divisidn-Departamento-Seccidn
9.Reglas sobre:
Retrasos, cobertura telefdnica, conducta, etec.

DURANTE LAS DOS PRIMERAS SEMANAS DE EMPLEO
10.Accidente:
reportar accidentes o lesiones en el trabajo

ll.De;;uentos a empleados en los productos XYZ de la com-
paffa

12.Pagos;: explicacidn de deducciones

13.Revisiones salariales

14.Plan de evaluacidn del empleado

15.Sistemas de sugerencias v

16.Informacidn de cambio de direccidn, nombre, teléfono,
etc.

17.Hacer preguntas y pedir ayuda en problemas

JEFE DEL DEPARTAMENTO O SUPERVISOR

FECHA
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NOMBRE DEL
EMPLEADO

FECHA DE
INGRESO _- _

DEPARTAMENTO

UBICACION

ELEMENTOS CUBIERTO:
PERSONAL O LA OFIC
(45 minutos)

PARTE 1 -Polfticas
l.0rganizaci

S POR EL DEPARTAMENTO DE RELACIONES CON EL
INA FILIAL EN EL PRIMER DIA DE ORIENTACION:

y procedimientos de organizacion y personal
on XYZ de la compaffa

2.Prestaciones bdsicas de seguro (pagadas por completo --
por la compafifa)

_A.Hospitali
“B.Incapacid

zacidén
ad a corto plazo

_C.Seguro de vida

“p.Accidentes de viaje

3.Prestaciones de seguro opcionales (pagadas por el emplea
do y la compall a)

_A.Gastos médicos totales

_B Seguro de vida amplio

_C.Incapacidad de largo plazo

4.Vacaciones l1.Noticias de la compa
fi{a xYZ

5.Dfas feriados 12.Plan de recuperacién
de colegiaturas

6.Periodo de pruebas 13.Instalaciones en edi
ficios

7. Compensacion 14.Edificio nuevo

8.Evaiaucidn del puesto 15.compaftfa XYZ y el em
pleado

9.Incapacidad médica 16.0portunidades iguales

. de empleo
10.Aviso de cambio en la situa
cidn personal

resnsew

CITA PARA LA SEGUN
FECHA

DA REUNION (45 minutos)
HORA

PARTE II -Poiftica

s y procedimientos de perscnal

1.Revisidn y preguntas 7.Plan de Inversidn de 1a com
sobre la parte 1. pafi{a xyz i

2.Programa de retiro 8.Bonos de ahorro

3.5istemas de sugerencias .

4.Actividades de los emplea
dos

5.Tiempo fuera del trabajo

6.Inventario de personal

REPRESENTANTE DE RELACIONES CON EL PERSOVAL
FECHA

0
2
=~



CONCLUSIONKS
. ——

La Administtaci&n para sy estudio se divlde en variasr- ”

&tens,,y es en e Recursos Humlnos, en la qu

en pedagogl

petmiten

‘:itulado

. _'1 ptesentu ttnhajo,
va del Pedagogo en a Administtacién de lecuraos Humanos{

a1 es

una pgnputha'tésr etodo;ésicn que: le petmitlr!n al pedagb-,

go cohtar%consloh nstrumentos técnicns para tneursionar en el:
" §rea-de la}Ad ’ ;

nis taci6n de‘Recutsos Humanos.

Tambiénp ‘demos decir que las hipbtesis en las que Se susg

tentd el es{hd}oitanio documental como de campo son validadas,
Fa . que-al an;lizar-eite trahajo el pedagogo puede identificar -
con précisl&n lia funciones que en forma individual o interdis-

ciplinaria“puede»deulrrollar en el rea.

r
"
w



"E1 tetnmat algunns teotiaa uohte el compottamiento humano.

nas soluciona
que se dan, “ya
‘to.’ i

mos llegar a . las siguientesrconcluuipnesx
- Deshechar totalmente la ided tradicionalide que eliLict

o.hien de-

cuida niﬁos'

en Pedagogia sblo se. eireunsc:ihe al ﬁmhlto educativ‘

que el pedagogo es sin&nimo de. ptofesor oiel qu
con ‘este estudio y al presenta: eute ttahaju. aai como Ios yn -
presentados por otros’ compaﬂeroa ya tituladns y en ejetcicio de
la profesi6n en el campo institucional o emptesnrinl se confi:?
mna que con hase en laa necesidades institucionales, el pedagogo
tiene lg prnyecci&n y “1las perspectivas en otros campos de: desa

tr01197pt

onal y en especial en el Srea de la Admintatra--
" ctbn de Re \

tea da ln Admén. de Recursos Humanos y ya en su desarro-

lle p:ofesional nl lahorar en la misma, va adquitiando solidez o
en su’ formacibn'y actualizaei6n, 1o antetlor se lugré vetificar
en:la aplicnetén de 1a ancuesta a los- compnﬁeros Licenciado! en’
Pedagogfa queestdn en el ejetcicio de. 1a ptofeaibn y en el §--

rea en cuestibn.

como élvnuuéido del th.

cos,

pGhlicas y ptivadns dehetﬁn elevnt 1
y de sus productos, para ello ‘dehe- haher eomo'
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‘bido una mayor .y mejor preparacién del elemento humano, esto in
dudablemente ablq'ue'logra'cnn hase en una nejof preparacibn y

para ello la'caplcltacién,'el entrenamiento y el desarrollo pro
fesional no. pueden ya nexarae.'es aqui donde el Lic. en Pedago-
gia ‘tiene una ptoyeceiﬁn ¥y perupectiva que hacen rescatar la im
portancia’ de 1la préctic
gogla. L

eduea va objeto de estudia de la peda

- Las limit ciones que al" :!c; en Pedlsoa!a ttane dentro
del &irea de Administarei&n de Recursoa Humanns, encontramos laq
siguientes: ) :

* Deaconociniento de su campo laboral.. a

"* Su funcién no ha sido reconocida socinlmente.

l»"

* La Competencia que existe con otros ptofeaioni tas (P

cologas y Administradores).
* pesconocimiento real por parte del mismo pedlgoso de los
alcances de sumisma formacién.

- Por filtimo, a rafz de investigar lo ya propuesto por -
otros compafieros en el campo de la administracién, y los que
ya de alguna manera estfn desarrollandose profesionalmente en -
estas &reas, ;ursié en mi la idea de introducirme en el irea de
1a Administarcién de Recursos Humanos, adembs de consideraxr de
que debemos ir al rescate de la prictica educativa la cual estd

inmersa en toda actividad que los recursos humanos desarrollen.
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Anexo 1.
ESTUPIO DE CAMPO SOBRK:
LA LABOR PROFESIONAL DEL PEDACOCO
EN LAS ETAPAS QUE ISTECR LA
ADNINISTRACION DE BRECURSOS RBUNANOS

Para poder validar la propuesta que se fianeja en este tra
bajo de Tesis, realizamns una investigacién de campo, la cufl -
consistid en aplicar un cuestionario (el cufl se anexa) a compa
fieros Lic. en Pedagogia, egresados de 1a E.N.E.P. Aragdn, en su
mayoria, que ya se encuentran lahorando en esta &rea. Esto nos
permitié rescatar y fundamentar ls propuesta de que el Lic. en
Pedagoglia cuenta con los elementos suficientes para incursionar
y desarrollarse como profesional en la Administracién de Recur-~
sos Humanos, desde luego trabajando en forma interdisciplinaria
e individualmente en algunas de las etapas de esta &rea, como -

es el caso de la capacitacién.

Al hacer la investigacibn correspondiente logramos detec—
tar 20 compafieros que se estfn desarrollando profesionalmente =
en esta frea, de los cuales s88la 15 contestaron el cuestionario.

Los resultadou ubtenidos en la aplicacién de este.cuestip
nario son los aixuientear

ﬂe,léu’lf{ lalédn:Licénbiados en Pedagogla y 1 en Psicolp

gial

nto-a su experiencia laboral, 8 se desnttollan en -

,el 5!&! de capacitacl&n, 3 en” Reclutamiento y Sslaccidu 49 2er-
sonal, Cnpacitaci&n, Adiestramiento. Desarrollo, Entrenamiento
:a Inducci&n; 1 aolu en Reclutamiento 5 Seleceidn-de Pet!nnnl; -
1 en Elahoraci&n de Manuales Administrativos y -2 en Desarrolle

Ptpfeéional (Pregunta 1'y 2). ’

Para“la mayorfa, el irea de Administracién de Recursos Hu

manos (Pregunta 3), l1la definen como: Los eupadios de deéempeﬂo

X}
w
X}



laboral del Pedagogo. que’ tienen como propbsito 1a actualizacidn
¥y el deuartollo personal en tétuinou de una pteparuci&n profesio

nll, continua ¥ pernsnente.

Por 1lo due respecta a la perspectiva y desarrollo que tie
ne el Pe&ugogo én‘esta frea (Pregunta 4), 1la méyorla coincide -
‘que es amplia ya que cuenta con los conocimientos h&siﬁnn (Pre-
gunta 5), como ‘son-en Administracién Psicologta, Organlzacibn,:
Did&cttcl y Legislacién entre otros, que le permiten 1ncutsio
nar en este terreno y, ademfs, desarrollarse p:afeaionalmentev

para poder abrir las espectativas de los que nos intetesamoa
borar en 1a Administreibn de Recutsns Humanos.

La pregunta § nos permitié conocer que la lahor

gogo es de manera interdisciplinaria con profeuionista

como: Administradores, Pslcéyogou. Sociologos, Insenletos In
dustriales y Contadores entre otros.

Los Pedagogos (encuestados) que tienen expetiencia en es-"
te &mhito consideran que las materias que en su fnrmac16n profe
sional los apoyaron para incursionar en el frea de Administta--’
cibén de Recursos Humanos (pregunta 7) fueron:

% Pidlctica Laboral

organizacién Bducativa

Didictica General

Elaboracién de Planes y Programas
Planeacién Educativa

Psicologfa Educativa

Coordinacién de Gpos. Aprendizaje
Educacién de Adultos

Auxiliares de 1a CQmunicaci6n
Sociologia . de 1a Educacibn
Legislacién

* % % * % * ¥ * & *
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Para conocer las limitaciones que el Lic. en Pedagoglfa --
puede tener para incursionar laboralmente én'el 4rea de Recur--
sos Humanos, de la pregunta 8, rescatamos algunas de. las res---

puestas que se dieron al respecto.

“Desafortunadamente este campo esta mis enfocado para el
casvu de los Administradores, donde se privilegia més el -

aspecto Técnlcg de 108 Administradores"

“La Comunidad en general desconoce gque el pedagogo puede
incursionar en esta irea; esto dehido a que el mismo peda

gogo no se da a conocer como profesionista en esta 4rea?

"No se le reconoce su formacién para elle, por tanto, se

limita la oportunidad*.

"El desconocimiento real por parte del pedagogo de los al
eénces de su misma formacién, por tanto no insiste en dee

sarrollarse en esa &rea”.

. Aun y:con_laa 1imitaciones anteriormente expuestas, consi
defa la‘maynfia. que la_ pedagogia debe estar presente en el cam
pc lahoral de 1a Administracién de Recursos Humanos, pues cuen-
ta con conncimienton Teétieos, Metodoldgicos y Técnicos que per
miten hacer'otra lectura de la administracién, fuera de esque~~-
mas meramente prasm&ticos. ademis la especialidad del pedagogo
‘es el desarrollo humano a travén de la educacidn (pregunta 9).

Porrﬁltimb en la pregunta 10 les pedimos algunas sugeren-—
cias. e altetﬁativas, de acuerdo a su experiencia profesional, -
pudieran daf para que el Lic. en Pedagoglia se desarrolle profe-
sionalmente 'en el-frea de Recursos Humanes, de las que nos men-
cionaron fueron que primeramente . Extsta un interés por parte -
de este tipo.de_ptcfesioniétaé; incbppotat al plan de estudios
algunas materias relativa:‘a:eate émhifo{ que el pedagogo hus--



que una especializacién, es decir, una formacién integral; que
p'-ttlcipe en todos aquellos eventos que co-dyhven a familiacvi--
zarse, involucrarse y especializarse en el irea de Administra--
éiGn de Recursos Humanos; asl como también hacer una articula--
cibn 'delln,peorla académica con la préctica lahoral.



Anexa 2.
UNIVERSIBAN WACIOWAL AUIONONA BEF NEXICO
A »x r xs
- ARAGOW ™~
LICRSCYATORS EN PEPACOCIA

El ‘prophaita princips) de este cuestionarfo #3 el de recabar informa-
cidn correspondiente a las actividades técnico-profesionales que el =
Lic. en pedagogias vealiza en ls Administracibn de Recursos Bumanos.
Eata informacidn serd de utilidad para fundamentar el trabzjo de te--
sis denominado Proyeccisdn y Perspectiva del Pedasgoge en la Administra
¢i8n de Recursos Humanos.

. CUESTIONARIO
INSTRUCCIONES: Les cuidadossmente a 1ss siguientes cuestiones y con~
teste en funcién de su experiencia lahoral.

LICENCIATURA:

AR0S DE EXPERIENCTIA LABORAL EN EL AREA DE ADMON. DE RECURSOS HUMANOS.

1.~ Dea los siguientes elementns correspondientes a ls rea de Admén.
de R.H., en cudl {es) ha tenido experiemcis laharal.
Reclutamiento 'y Selecciln de personal, Capacitacidn, Adieatra-
miento, Entzenamiento y Dasarrollo Profesional, e Induccibn.

2.~ ;C8no definirfa los eleanmentos que sefiald en la respuesta antsrior?




3.- iC8mo define las funciones del Pedsgogo en cada una de los sig.
elementos?

Reclutamfento:

Seleccibn:

Capacitacién:

Entrenamiento:

Adfestramiento:

Desarrollos

' Tnduccida:

4.~;Quéd vernpactiva tiene el Padagogo en su desarrollo y actividad
Profesional en el krea de R.H. con hase a sus elementos?

5.~ (Qué conocinientos delie poseer el Lic. en pedagogia para incursig

nar en el drea de Recursos Humanos?




6.-.Con qué otros profesionistas trahaja interdisciplinariamente el
Pedagogo en el fres de Admén de R.H.?

7.-iCufles son las materiss que sn su formacidn profesionsl lo apoya
ton para incuraionar en el frea de Admén de R.H.?

B.-2Qué limitaciones puedsa tener el Lic. en Pedagogia de acuerdo a »su
formacibn profesional para incurolonar lahoralmente en el frea de

Recursos Humanos?

9.-Considera que la pedagogia dehe estar presente en el campo laboral
y en especial en el frea de Adnén de R.H.

Si No For Qué:

10.-;Qué sugerencias o alternativas de acuerdo s su experiencia profe
sional pudiera dar para que el Lic. en Pedagoglia se deaarrollara
profestonalemente en el frea de R.H.?
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