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INTRODUCCION

Este trabajo estd enfocado a investigar el desarrollo y el uso
que han tenido los medios de comunicacién organizacional en la
empresa Minera Autldn. Principalmente nos interesa saber cudl ha
sido la relacién de los medios de comunicacidén con los programas
de capacitacidén y la cultura corporativa de dicha empresa.

Con los resultados se podrd demostrar que mediante el buen uso
de los medios de comunicacién se logra, en un corto tiempo, una
cultura corporativa, aln cuando este resultado no haya sido
programado. Y por otro lado, también se podrd observar que los
medios de comunicacién organizacional no fueron aprovechados como
recurso principal para alcanzar los objetivos organizacionales.

A partir de estos dos conceptos se plantea la siguiente
hipétesis: si los medios de comunicacién organizacional se combinan
en campafias especificas, entonces se logra con mayor rapidez el
aprendizaje que apoye los programas de capacitacidn y desarrollo
de una empresa.

Primero, como wedios de comunicacién que deben ser
aprovechados adecuadamente con una finalidad especifica y segundo,
esa finalidad puede ser dar apoyo a los programas de capacitacién
que ayude a alcanzar los objetivos organizacionales. Este apoyo se
dara mediante la utilizacién de los medios de comunicacidn
organizacional en el seguimiento de los programas de capacitacidn

para reforzar el aprendizaje.



En Minera Autldn se han efectuado permanentemente programas
de capacitacién, pero casi nunca se ha aplicado ningin seguimiento:
porque hasta hoy no existe todavia en México ringin modelo o
sistema adecuado para realizarlo.,

Cabe sefialar que en la empresa mexicana existen dos tipos de
seguimiento de capacitacién. El mds comin es el seguimiento
administrativo, el cual se realiza mediante ciertos formatos,
expedientes y otro tipo de controles administrativos; este tipo de
seguimiento tiene la finalidad de registrar a quiénes se les did
capacitacién (cuadntos participantes y cuéntas horas), cudndo, en
qué dreas y con qué profundidad. Este tipo de sequimiento arroja
cifras y por lo tanto pone mayor énfasis en la cantidad que en la
calidad de la capacitacidn,

El otro tipo de seguimiento se enfoca al reforzamiento del
aprendizaje, lo cual significa mayor interés en el incremento de
los conocimientos, la motivacién hacia el desarrollo de habilidades
y el cambio de actitudes favorables.Este tipo de seguimiento no
puede ser cuantificable, pero si puede ser observable a largo
plazo,

El problema actual es gque los programas de capacitacién casi
no tienen seguimiento y pueden diluirse a través del tiempo, si lo
aprendido no se aplica en el trabajo. Por lo tanto, los esfuerzos
puestos en los programas de capacitacidén pueden verse disminuidos
y la empresa puede perder avance en su desarrolins. Por el
contrario, inferimos que si se da seguimiento a los programas de

capacitacién, a través de los medios de comunicacién organizacional
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y en donde se involucre a todo el personal, dichos programas
aportardn mds elementos para un mas rdpido desarrollo
organizacional.

Actualmente, debido a los cambios politicos, sociales vy
econémicos por los que atraviesa el mundo este fin de siglo se
presenta un fendmeno muy particular y el cual esta relacionado con
el conocimiento. Se sabe que las empresas mejor capacitadas serdn
las mds competitivas y las que podrdn manejar adecuadamente esta
era de cambios acelerados.

Como previsidn a este fendmeno, el 28 de abril de 1978, se
publicé en el Diario Oficial de la Federacién la obligacidén de las
empresas a dar capacitacidn a todos sus trabajadores.

A partir de esa fecha se integrd el articulo 153 a la Ley
Federal del Trabajo. Este articulo consta de 23 incisos y en ellos
se plasman las obligaciones Yy derechos referentes a la
capacitacién.

Para el presente trabajo nos interesa destacar el primer
inciso donde se seflala que : Todo trabajador tiene el derecho a que
su patrén le proporcione capacitacién o adiestramiento en su
trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad,
conforme a los planes y programas formulados, de comin acuerdo con
el patrén y el sindicato o sus trahajadores y aprobados por la
Secretaria del Trabajo.

Igualmente es importante mencionar lo seflalado en el inciso
"F" del articulo 153, el cual indica que el propdsito que se tiene

al capacitar al trabajador es el de actualizar y perfeccionar sus



conocimientos y habilidades en la actividad que normalmente
desarrolla, asi como proporcionarle informacién sobre la aplicacidn
de nueva tecnologia, preparar al trabajador para ocupar una vacante
o puesto de nueva creacién, prevenir riesgos de tabajo, incrementar
la productividad y en general mejorar las aptitudes del trabajador.

Consideramos que la consecuencia ldégica de capacitar a los
trabajadores es el incremento de la productividad y el logro de los
objetivos de cualquier empresa. Por lo tanto la capacitacién y el
adiestramiento son tambien indispensables para alcanzar el
desarrollo econémico y social del pais.

No obstante lo reciente de esta obligatoriedad, desde hace ya
muchos afios las empresas tenian la necesidad de capacitar y formar
a sus trabajadores para que pudieran operar la tecnolcgia de sus
procesos productivos.

Este fue el caso de Minera Autldn, empresa que capacitd a
campesinos de la regidn hidalguense hasta transformarlos en mineros
altamente calificados. La capacitacidén de esos hombres comenzd con
su alfabetizacién, ya que muchos de ellos sdélo hablaban ndhuatl.
La tenaz formacién que se dio a los trabajadores permitid, en
primer lugar, establecer una comunicacién con ellos y, en segundo
lugar, ensefiarlos a manejar maguinaria pesada, operar la tecnologia
mds avanzada Yy conocer los elementos tedricos de seguridad
industrial.

Por consiguiente la capacitacién fue un vehiculo de
comunicacidén entre la alta direccidén y sus trabajadores, que

permitid elevar el nivel de vida de los empleados y obtener una



mayor produccién a un menor costo.

Se presenta la historia de Minera Autldn como marco de
referencia para observar cdmo paralelamente se van desarrollando
todos los programas técnicos, administrativos y de desarrollo de
los recursos humanos de la empresa.

Se encontrard que la evolucidn de los sistemas de la empresa
y su orientacidn dependen definitivamente de las decisiones de su
director general. Este punto se considera fundamental para este
trabajo, ya que a partir de las decisiones del lider de la empresa
se determinard el grado y la calidad de desarrollo para 1los
recurgos humanos de la empresa, lo cual significa el grado y la
calidad de programas de capacitacidn y de seguimiento, con apoyo
de los medios de comunicacidn,

Se verd también como fue evolucionando el sistema de
capacitacidn en Minera Autldn y cémo surgid el cartel como primer
medio de comunicacién, con el fin especifico de dar seguimiento a
la capacitacién en seguridad. Y como las dos funciones, tanto la
capacitacién y la comunicacién trabajaban con los mismos objetivos
organizacionales. Con base en este hecho no se debe olvidar que los
trabajos de capacitacién necesitan del apoyo del trabajo de
comunicacidén organizacional y viceversa.

Es necesario mencionar que uno de los objetivos fundamentales
de la capacitacidén es lograr el aprendizaje, lo cual implica un
cambio de conducta; lo que a su vez significa largos periodos de
trabajo para lograrlo. El aprendizaje tedrico es posible

conseguirlo a través de cursos de capacitacidn, pero es necesario
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dar seguimiento a los cursos, para que los capacitados logren
aplicar la teoria a su trabajo. Este seguimiento puede ser apoyado
por los medios de comunicacién organizacional; este planteamiento
da paso a la segunda hipétesis: si se utilizan los medios de
comunicacién organizacional para apoyar los programag de
capacitacién de una empresa entonces se alcanza, en un corto plazo,
identidad y cultura corporativa. Se entiende por cultura
corporativa al conjunto de valores, creencias y principios
fundamentales que constituyen las bases de una empresa, por
consiguiente en la cultura también se incluye a los procedimientos
y las conductas gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan las
conductas bésicas.

Una tercera hipétesis pretende demostrar que no son los medios
de comunicacién, en si mismos, los que logran estas metas sino las
ideas de quienes envian los mensajes a través de ellos,
generalmente es la alta direccidén quien funge come el principal
emisor formal en el proceso de comunicacién organizacional. Con
base en esta idea se plantea lo siguiente: si se hace un andlisis
del manejo de informacién de la revista interna, de determinado
periodo de un directivo, y se compara con el andlisis del manejo
de informacién de la misma revista interna, de la siguiente etapa
a ese directivo, entonces se puede observar los estilos diferentes
de cada uno de esos directivos; de los fines que pretendia alcanzar
cada uno en su gestién. Y por lo tanto la importancia que cada uno
dio a los programas de capacitacién y a su seguimiento, y a la

utilizacidén que cada uno de ellos dio a los medios de comunicacién.
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Se propone al final, un trabajo conjunto de capacitacién
comunicacién con el fin de dar seguimiento a un programa de
capacitacién.

Y para sustentar las hipdtesis se presenta una resefla de la
historia de Minera Autldn, empresa que después de varios aflos logré
conformar una cultura corporativa a partir de su programa de
capacitacién en seguridad; esta empresa sensible a los cambios de
su ambiente decidid implementar en 1985 una innovacién interna,
porque la época asi lo requeria.

El programa de trabajo para ese cambio demandaba un fuerte
apoyo de las areas de capacitacién y comunicacién. Es precisamente
el andlisis de este periodo de la empresa, el que da valiosos
elementos para la comprobacién de las hipétesis. Como marco de
referencia comparativo se presenta el caso de la minera Pefia
Colorada, en la implantacién de su programa de control total y
mejora de la calidad, especificamente para sefialar el seguimiento
que se dio a sus programas de capacitacién con apoyo de los medios
de comunicacidn organizacional.

Desafortunadamente para Minera Autldn el cambio de
administracién en 1989 no le permitid concluir con la innovacién
proyectada, a través del plan de control total de calidad. Por el
contrario, se presentd un periodo de inanicién de cuatro afios,
durante los cuales los trabajadores de la empresa demostraron su

identidad corporativa creada a lo largo de 35 afios.
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1. QUE ES UNA ORGANIZACION

Una organizacidn es un conjunto de perscnas que se unen y
trabajan con determinado fin. A lo largo de nuestra vida formamos
parte de diversas organizaciones, Una de las mds importantes puede
ser la organizacién donde trabajamos, porque ahi es donde logramos
desarrollarnos personalmente y contribuir al desarrollo de la

propia empresa, inclusive contribuir al desarrollo del pais.

1.1. TAMANO, GIRO, MISION Y AMBIENTE DR UNA ORGANIZACION

Las caracteristicas principales de una organizacidén son su
tamailo, su giro, su misidn y su ambiente. Estas caracteristicas se
van conformando en el transcurso de la historia de las empresas.
Dependiendo de su tamafio una empresa puede requerir de fuertes o
pequefios programas de capacitacién y comunicaciodn.

Igualmente, el giro es un factor decisivo para implementar
determinados programas de trabajo, ya que dependiendo del tipo de
producto o servicio que ofrezca la empresa serdn necesarios
determinados programas de capacitacidén o comunicacidén. Por el
contario, la misidn siempre va a marcar el camino, la misidén de una
empresa es propiamente su espiritu y se va formando y puliendo
conforme transcurre la historia de cada empresa. Finalmente estéa

el ambiente, en la teoria de sistemas el ambiente lo conforman las



otras organizaciones con las cuales se tiene relaciones directas,

ya sea como cliente o como proveaedor.

1.2. LA CAPACITACION Y LA COMUNICACION DENTRO DE LA TERORIA DE

SISTEMAS

L.a teoria de sistemas es una teoria administrativa encabezada
por Hebert A. Simon, Daniel Katz, Robert L. Kahn y James Miller,
estos autores sostienen que la organizacidén es un sistema abierto
en continua interaccidn con su ambiente. La organizacidn a su vez
estq conformada por subsistemas donde los individuos son los
conductores de la propia organizacién., Esta teoria se puede

apreciar graficamente en el siguiente esquema:
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La teoria de sistemas enfatiza que el papel de la comunicacidn
es como el flufdo vital de la organizacién, ya que es a través de
ella que los individuos entienden su papel, se les facilita la
informacién necesaria para la toma de decisiones, obtienen
retroalimentacidén y usandola como una herramienta pueden corregir
los objetivos y los procedimientos organizacionales, segin lo
demande cada situacidn.

La misma teoria al referirse a la funcidén de capacitacidén
describe a ésta como uno de los factores que contribuyen a mantener
el equilibrio de la organizacidn ya que atiende las dreas problema
para darles solucién y lograr los objetivos propuestos.

De acuerdo con esta teoria podemos decir que el objetivo
comin, tanto para la comunicacidn como para la capacitacién, es la
orientacidén de los recursos humanos de la organizacién. Es a partir
de este objetivo comin que se desarrolla un modelo de trabajo
conjunto en apoyo al seguimiento™de la capacitacién para ambas
funciones al final de esta investigacién.

Pero no solamente estos puntos son comunes a ambas
disciplinas. A lo largo de este trabajo sefialamos otros puntos
donde la comunicacién y la capacitacién se funden, algunas veces
cumpliendo la misma funcién y apoydndose para lograr los objetivos

organizacionales.
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1.3. OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Podemos decir que el objetivo de cualguier empresa es
incrementar su productividad con un menor costo. Sin embargo existe
un gran nimero de objetivos organizacionales que no sdlo incumben
a los directivos y a la economia de la empresa, sino también a los
trabajadores y a su economia personal.

La misién de la comunicacién y de la capacitacién es lograr
crear un ambiente donde se puedan conjuntar tanto los objetivos de
la empresa, como los objetivos del trabajador. Y es esencialmente,
al buscar este equilibrio, donde mias creatividad y mds aportaciones
pueden dar los profesionales de ambas disciplinas.

Veamos lo que dicen algunosg autores respecto a los objetivos

de la empresa. Roberto Pinto Villatoro '

sefiala que el objetivo de
la empresa contempordnea es incrementar la calidad, eliminar los
desperdicios y reducir los tiempos de entrega con la consiguiente
reduccién de costos. Muchos autores mexicanos estan prestando
especial interés al tema de la calidad, este novedoso modelo
administrativo ha tenido éxito en Japdén y en los paises de la
cuenca del Pacifico.

Otro autor mexicano que se refiere a los objetivos organiza-

cionales con un enfoque de calidad es Alfredo Acle Tomasini®

'Cfr. Pinto Villatoro Proceso de capacitacién, p. 33

2 Cfr. Acle Tomasini Planeacidn estratégica, p. 233
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especificamente, se vrefiere al objetivo que persiguen los
trabajadores al ingresar a una empresa; para ellos su objetivo es
mejorar su nivel de vida mediante el trabajo; respecto a lo cual
Acle Tomasini sefiala que con el control de calidad no sélo se
consigue elevar el salario de los trabajadores sino también mejorar
algunos aspectos intangibles como el ambiente de trabajo o la
incorporacién del empleado en la toma de decisiones relativas a sus
dreas de trabajo; lo cual finalmente resulta en una ganancia para
ambas partes: la empresa y el trabajador.

Este punto de vista no es totalmente compartido por José Luis

Diego Fernandez 3

quien, después de una extensa descripcién del
proceso de calidad, afirma que en una organizacién donde los
esfuerzos de la direccidn, de las gerencias y de los trabajadores
estdn enfocados Unicamente hacia el producto, el recurso humano
queda reducido a una caricatura de si mismo.

En resumen, los objetivos organizacionales son, para la
empresa el incremento de la productividad, el logro de
competitividad y el mantenimiento del liderazgo en sus mercados;
para el trabajador es el incremento en su nivel de vida y su
desarrollo personal.

La capacitacién es ‘fundamental para alcanzar los objetivos
organizacionales. Y la comunicacién estd presente en cada acto de
capacitacién, ya sea en forma de comunicacién interpersonal en un

curso o en forma de comunicacidén organizacional a través de medios

* Cfr. Diego Fernandez Revista bibliogrifica Trillas,e p. 17
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escritos, visuales o audiovisuales que propiamente sirven de apoyo
a la capacitacién,

Por consiguiente, la comunicacién  organizacional

fundamental para que la capacitacién logre sus objetivos

propuestos, entendiendo por comunicacién organizacional todos los
actos comunicativos que se efectuan dentro de una organizacién y
através de su ambiente; ya sea de manera interpersonal o a través

de medios de comunicacién.

1.4. OBJETIVOS DE LA CAPACITACION EN MEXICO

La capacitacién en México estd dirigida a conseguir el
desarrollo individual, organizacional y social a través del
incremento en los conocimientos, el desarrollo de habilidades y el
mejoramiento de actitudes de todo el personal de una empresa.

Incluso, el propio gobierno estd interesado en apoyar al
sector empresarial para alcanzar estos objetivos propuestos. Para
tal efecto se ha estado trabajando en forma tripartita: gobierno,
empresa Yy sindicatos en la redaccidén del documento "Acuerdo
Nacional para la Elevacién de la Productividad y la Calidad"

En este documento se establece que los incrementos de la
productividad dependen de la planeacidn y organizacidn empresarial
misma, de la relacidén laboral, la motivacién de la fuerza de
trabajo, la disponibilidad de recursos financieros, ei ambiente de
trabajo, la capacidad de incorporacién de tecnologias, etc.

En cuanto a las obligaciones de los empresarios, considera que
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son ellos quienes deberdn promover politicas de capacitacidn
permanentemente, programas de readiestramiento y nuevas modalidades
de capacitacién en el campo.

En México puede observarse que las empresas, al aplicar
programas de capacitacién, tienen mayor interds en el incremento
de la productividad que en el cumplimiento de la ley.

Al enfocar de esta manera a la capacitacidén , las empresas
ademds logran reducir los accidentes de trabajo, desarrollar a su
personal, integrar mejores equipos de trabajo y conseguir un mejor
clima laboral,

Estos resultados se obtienen solamente si se imparte
adecuadamente la capacitacidén, lo cual veremos con detalle en el
siguiente punto. Pero antes es importante mencionar que las
empresas también se enfrentan con algunos problemas para lograr
buenos resultados con la capacitacién.

Los problemas mis importantes que la empresa mexicana enfrenta
actualmente son: la carencia de sistemas adecuados para detectar
las necesidades de capacitacidn y la evaluacidn de resultados. Otro
problema importante es que muy pocas empresas dan seguimiento a sus
programas de capacitacién.

Sobre este aspecto es conveniente mencionar que existen dos
tipos de seguimiento. El primero, que es el mis comin, se refiere
al seguimiento administrativo, el cual se efectda mediante ciertos
documentos donde se van registrando los cursos que ha tomado el
personal, el ndimero de horas y otra serie de datos. Estos

documentos pueden ser las constancias de habilidades o los
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expedientes personales.

El segundo tipo de seguimiento es el que se refiere al
reforzamiento del aprendizaje adquirido a través de los cursos de
capacitacién. Especificamente es este seguimiento el que nos
interesa en el presente trabajo,ya que estd enfocado a conseguir
un cambio conductual en el personal de la empresa, en el clima
laboral y por consiguiente en la cultura corporativa.

Cabe destacar que un cambio conductual no se logra en corto
tiempo, con un curso o dos. Se necesita un largo periodo de
trabajo, que puede incluir afios para obtener cambios conductuales
significativos.

Es entonces, en la etapa de seguimiento donde se propone el
trabajo conjunto de las &areas de capacitacién y de comunicacidn
organizacional, para poyar los programas de capacitacidén mediante
el uso eficaz de los medios de comunicacidn organizacional para

alcanzar los objetivos organizacionales.

1.5. EL PROCESO DR CAPACITACION

Dentro del proceso administrativo de la capacitacién existen
cuatro etapas principales, las cuales son : planeacién,

organizacién, ejecucién y evaluacién.

1.5.1. Planeacién
Una vez que la alta direccién estd de acuerdo con aplicar un

programa de capacitacién (y una campafia de comunicacidén en su
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apoyo), el siguiente paso del proceso es aplicar la deteccién de
necesidades de capacitacién para saber cudl es el problema
organizacional que tiene prioridad y planear cémo darle solucidn.

Recordemos que, si la capacitacién se considera como sinénimo
de efectividad organizacional y se enmarca en un proceso planeado
de desarrollo organizacional, que contemple claramente la
problemdtica a resolver por medio del entrenamiento, la deteccidn
de necesidades se convierte en un instrumento que capta la
problemdtica organizacional con gran amplitud.

Para esto aplicamos lo que se llama deteccidn de necesidades
de capacitacidén (DNC) que es la parte medular de todo el proceso,
ya que nos permite conocer realmente las necesidades existentes.

Generalmente, la deteccidn de necesidades de capacitacién se
realiza a través de la aplicacidén de cuestionarios, a la poblacidn
que se pretende capacitar.

En este tipo de cuestionarios se plantean preguntas que deben
cubrir tres aspectos del comportamiento humanc. El primer aspecto
debe cubrir el drea cognoscitiva, ahi se formularédn preguntas sobre
los conocimientos que tiene el trabajador, para compararlos después
con los conocimientos que debe tener para efectuar adecuadamente
su trabajo. El segundo aspecto se refiere al &rea psicomotriz, aqui
las preguntas se enfocan al grado de habilidad que tiene el
trabajador para efectuar una determinada tarea. Y como tercer
aspecto de este tipo de cuestionario se plantearadn preguntas
enfocadas a sondear el &rea motivacional del trabajador, con los

resultados de este aspecto se podrd conocer si el trabajador estd
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a gusto o a disgusto con su trabajo.

En resumen estos tres aspectos son: 21 grado de conocimiento
del trabajo, el grado de habilidad en el trabajo y si existe o no
una motivacidén para el trabajo.

Con la informacidn que nos proporciona la DNC se detectan las
desviaciones entre "el deber ser" y el "ser", en otras palabras:
entre la situacidn esperada por la empresa y la situacidn real; a
este fendmeno Everett Rogers lo nombra "brecha de desempeiio".*

Esta informacién nos permite detectar a quiénes se debe
capacitar, en qué aspectos especificos, con qué prioridad y con qué
profundidad.

La DNC también nos permite saber si el problema estd
relacionado con el puesto, con el desempeiio de las personas o si
es un problema organizacional. En cambio, si los problemas
detectados se refieren a materiales, métodos y maquinaria, la
capacitacidén no es la solucidn.

Por lo tanto, la deteccién de necesidades nos va a mostrar si
un empleado conoce las funciones de su puesto, si puede
desempefiarlas fisicamente y si realmente estd motivado para
efectuarlas. Estos tres aspectos estdn enfocados bdsicamente en el
puesto; pero podemos aplicar este mismo principio al desempefio de
las personas.

Como vemos, la aplicacién de una buena deteccién de

necesidades de capacitacién (DNC) nos va a proporcionar valiosa

4 . = . .
Cfr. Everett Rogers La_comunicacién _en las organizaciones
p.166
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informacidn para disefiar nuestro programa.

Otro método que nos da informacidén Gtil es el de "Clima
organizacional", el cual es un tipo de sondeo gue es aplicado
comiinmente por los departamentos de comunicacién organizacional.
Este tipo de encuesta se aplica a un determinade porcentaje de los
miembros de la empresa, de cada uno de los niveles jerdrquicos.

Los resultados del clima organizacional nos proporcionan
informacién sobre el interés que un individuo desarrolla por su
trabajo; si considera efectivo el tipo de sistema de
retroalimentacidén o evaluacidén del desempefio que se aplica en la
empresa; la manera cdmo los gerentes ayudan a sus subalternos en
el desempeiio de su trabajo; el tipo de recursos que ponen a su
disposicién y el tipo de recompensa que aplican, entre otros varios
aspectos.

La encuesta sobre clima organizacional también permite saber
si el personal tiene claridad en los propdsitos y la misién de la
empresa; si existe una integracién tanto al interior de la empresa
como con su ambiente externo; y si existe un acuerdo entre todos
para alcanzar las metas propuestas.

El clima organizacional, al igual que la DNC nos sefiala las
brechas del desempeifio.

Una vez que hayamos terminado de recopilar la informacién
necesaria para analizar los escenarios y diagnosticar los problemas
que debemos atacar, el siguiente paso es elaborar los planes y
programas de capacitacidn para toda la empresa.

Serd necesario determinar los objetivos que se pretende
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alcanzar precisando a quiénes se dard capacitacidn, qué tipo de
capacitacién (si actualizando conocimientos o mejorando actitudes),
en qué areas, con qué profundidad (taxonomia), cudndo, por cudnto
tiempo, a qué costo y cudles serén los beneficios.

La finalidad de la planeacidn es prever un rumbo y orientar
su destino. Por esta razdn, por cada objetivo se deben definir las
acciones a realizar, prever los problemas que pudieran presentarse,
establecer los recursos con que se cuenta y lograr el compromiso
de los participantes, esto es, establecer las responsabilidades.

En la planeacidn también se seflalan las medidas de seguimiento
que reforzarén los programas de capacitacidn y que permitiran no
s6lo evaluar el avance de los programas, sino principalmente

reforzar todo el trabajo de capacitacidn,

1.5.2. Organizacidn

Estamos ya en la etapa donde se tiene que empatar lo planeado
con lo real. En la etapa de organizacién habrid que tomar en cuenta
la estructura, los procedimientos y los recursos, tanto humanos
como materiales.

La estructura se refiere propiamente a la delimit acidén de
cada uno de los niveles jerdrquicos de la organizacidén, sefialando
claramente su autoridad, sus dreas de responsabilidad y delimitando
las 4&reas bajo su control. La estructura de la empresa estd
representada grificamente en el organigrama.

En cuanto a los procedimientos, el departamento de

capacitacién tiene que funcionar con base en el tipo de
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organizacidén de la cual forma parte;por lo que es conveniente
conocer los procedimientos y sistemas que se aplican en la empresa.
Los procedimientos se refieren a cada uno de los pasos que se
siguen en cada uno de los procesos de la empresa, los cuales pueden
ser tanto técnicos como administrativos o sociales; ios
procedimientos bien disefiados pueden agilizar el trabajo, de lo
contrario pueden entorpecerlo.

Cuando hablamos de recursos humanos, nos referimos a las
personas que se van a hacer cargo del drea de capacitacidén o del
drea de comunicacidn, es indispensable que estas personas conozcan
bien el proceso de capacitacidén, pues hasta aqui hemos visto que
la capacitacidén no es sindnimo de cursos ni de organizacién de
eventos, sino que es ante todo una funcidn que requiere un profundo
conocimiento sobre aspectos humanos y ténicos; sobre el
diagndéstico, el disefio y las estrategias de capacitacidn., Tanto el
personal del drea de capacitacidén , como el personal del &rea de
comunicacién deben tener la capacidad profesional para generar un
cambio conductual que logre un cambio organizacional,

En cuanto a los recursos materiales se puede decir que muchos
programas bien planeados, disefiados y conducidos pueden disminuir
enormemente su efectividad al no contar con los recursos minimos

necesarios.

1.5.3. Ejecucién
En la etapa de la ejecucién es donde se pone en marcha todo

lo planeado. Se desarrollardn los programas vigilando a quiénes,
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cudndo, doénde, en qué Aareas, con qué profundidad y por cuanto
tiempo deberdn ser capacitados. Se coordinaran los aventos y se
vigilard que se lleven a cabo conforme a lo planeado. Esta etapa
es muy importante porque aqui esté la oportunidad de hacer contacto
personal con la mayoria de los empleados y trabajadores. Es
precisamente durante los cursos, cuando se tiene oportunidad de
conocer mds a fondo las capacidades y las inquietudes de las
personas.

En los cursos de capacitacién hay mucha comunicacidn
interpersonal (lo cual no es comin en la empresa, donde la
comunicacién es mas bien superficial). En los cursos conocemos mis
profundamente la conducta de las personas, ya que se promueve la

comunicacion interpersonal,

En la etapa de ejecucién también debemos controlar el
presupuesto y administrar adecuadamente tanto los recursos humanos

como materiales.

1.5.4. Evaluacién

La razon de la evaluacion es saber qué tan bien se hizo el
trabajo; qué tanto se logrd a pesar de los obstdculos.

La evaluacién se efectuard mediante la recopilacién de datos
que nos informardn sobre la cantidad y calidad de los programas de
capacitacién.

El cuestionario mds comin y sencillo es el que evaliia la

reaccién de los participantes hacia los cursos impartidos.
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En cambio la evaluacidn del aprendizaje se realiza por medio
de pruebas mas elaboradas, las cuales pueden ser escritas, para el
drea cognoscitiva, o demostrativas para el drea psicomotriz. Estas
pruebas pueden utilizar diferentes técnicas, cada instructor
determina si aplicard pruebas de respuesta guiada, de opcidn
miltiple o de respuesta abierta. En cuanto a la evaluacidn del drea
psicomotriz cada instructor determina la calificacidén para la
ejecucidén de las habilidades adquiridas.

En lo que se refiere al drea actitudinal se tomardn en cuenta
las caracteristicas representativas de la conducta a evaluar, la
calificacidén podrad estar dentro de la escala estimativa que va
desde deficiente a excelente.

La evaluacién mostrara si los hechos se ajustaron a los
planes; esto implica la comparacidén de lo alcanzado con lo
planeado.

Es importante aclarar que los cursosg de capacitacidn 1llamense
operativos, administrativos o conductuales, no logran por si solos
generar mds produccidn, corregir errores en los sistemas
administrativos, ni crear una cultura organizacional o un mejor
ambiente de trabajo. La capacitacién por si sola no logra
resultados organizacionales, como tampoco los leograria por si sola
una campafia de comunicacidn, ni un decreto de la alta direccidn.

Desafortunadamente en pocas ocasiones se logra conjuntar los
elementos necesarios que lleven a la empresa a alcanzar sus
objetivos organizacionales,

¢Cudl es el factor principal para lograrlo?



1.6. EL PAPEL DEL DIRECTOR GENERAL Y SU RELACION CON LOS

OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

El Director General debe ser una persona convencida de la
importancia de aprovechar todos los recursos a su alcance, conoce
el papel que tiene cada uno de los sistemas de su organizacidn,
incluyendo las dreas de capacitacifén y comunicacién como &reas
clave para el logro de los objetivos de la smpresa.

Sin embargo, para que el director general acepte los proyectos
de capacitacién y comunicacién es necesario ofrecerle toda la
informacién posible en un breve tiempo. El director general es la
Gnica autoridad que puede determinar qué proyectos se aceptan y
cudles se posponen.

Realmente el director es la persona con el mdximo poder en la
empresa, esto se debe a que tiene una visién mas aguda de todos los
acontecimientos, lo cual le permite ver mds alld del momento. Lo
que a cualquier otro miembro le puede parecer fdcil, a &€l puede
parecerle riesgoso. Esto es porque €l maneja mds informacidén que
los demds wmiembros de la empresa; informacidn no sdlo interna sino
también del propio ambiente y del Aambito externo de 1la
organizacidn.

Cuando se habla con el director general se puede discutir cémo
se realizard algo, pero la decisidén final la toma &1 con toda la
responsabilidad que conlleva cada asunto. E1l director general tiene

muchas obligaciones, entre ellas estdn el divigivr, inspirar,



cuestionar e implementar politicas.

El tipo de informacidén que le proporcionemos al director
respecto, a nhuestros proyectos, es vital para la realizacion de
ellos. Porgue un director trabaja principalmente con informacidn,
sobre esto Henry Mintzberg sefiala atinadamente gque "...el banco
estratégico de datos de la organizacidn no estd en la memoria de
sus computadoras sino en la mente de su director". 6

Efectivamente el director redne toda particula de realidades,
opiniones, rumores e informacidén gue tengan relacién con sus
intereses como directivo, él log elabora mentalmente, los codifica
y los envia a su organizacién haciendo la funcién de emisor,
operando la génesis del proceso de comunicacién organizacional.

Si nuestra comunicacién con el director general fue efectiva,
sl logramos "venderle" nuestros proyectos, el director serd nuestro
principal apoyo y promotor. Esto es porque el director siempre estd
buscando nuevas ideas, porque ese es precisamente su trabajo.
Cuando surge un buen proyecto él1 lo acepta, y lo integra a toda la
serie de proyectos gque maneja simultineamente y que combina para
alcanzar los objetivos organizacionales que tiene en la mente.

Cada uno de esos proyectos los echa a andar y en determinados
periodos les da mayor fuerza o los elimina si considera que ya no
son necesarios para los fines de la organizacién. El director es

como un malabarista, con la diferencia de que é1 se enfrenta a

cfr. Harry B. Henshel El director estd solo p. 10
Cfr. Mintzberg,Henry; La alta direccidn; Biblioteca Harvard;
México; p. 6

5
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elecciones increiblemente complejas. Tiene que considerar el
impacto que tendrd cada decisidn en la estrategia global de su
organizacidn.

Nuestra labor inicial es convencer al director general sobre
los beneficios de nuestros proyectos. Gencrando, a través de &1,
el inicio de los programas de capacitacidén y de comunicacidn
organizacional, para después conseguir su apoyo permanente en el
seguimiento de la capacitacién con apoyo de los medios de

comunicacién organizacional.

1.7. IMPORTANCIA DEL SEGUIMIENTO DE CAPACITACION PARA LOGRAR LOS
OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Con base en la propia experiencia profesional y en la consulta
de algunos investigadores 7 cfr. pp.30-33 es posible afirmar que
muy pocas empresas en México aplican un efectivo seguimiento a sus
programas de capacitacidén. Como vimos en el punto 1.4., en la
empresa mexicana se acostumbra mds el seguimiento de tipo
administrativo, el cual se refiere a llevar una serie de
estadisticas que nos informan individual y grupalmente sobre a
quiénes se capacitd, en qué areas, durante cudntas horas, con qué
calificacién y a qué costo, principalmente. Este tipo de
seguimiento va a permitir ademids hacer una evaluacidn cuantitativa

de los programas de capacitacidn.

7 cfr. Arias Galicia Tercera investigacidn. .. pp.30-33
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Sin embargo, este tipo de seguimiento no contribuye «
reafirmar lo aprendido en los programas, ni a propiciar que lo
aprendido se lleve al terreno del trabajo, ni a continuar
enriqueciendo el inventario de recursos humanos de la empresa; para
lograr estos objetivos serd necesario repetir, a nivel
organizacional, la informacién y la finalidad de los temas tratados
en los programas de capacitacién.

En este aspecto los medios de comunicacién organizacional
deben fungir como extensiones técnicas del emisor de los cursos,
en este caso deberdn funcionar como difusores de los objetivos de
la direccién. En una accién redundante, repitiendo sutilmente y de
acuerdo con sus propias caracteristicas, la informacién manejada
en los cursos de capacitacién para mantener, durante un largo
periodo, la finalidad de los cursos que les fueron impartidos. Y
lograr de esta manera conseguir un verdadero cambio de conducta;
alcanzar a largo plazo los objetivos organizacionales a través del

desarrollo y actualizacién de sus recursos humanos.
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2. CRONICA DE UNA EMPRESA

Con la finalidad de sustentar las hipdtesis planteadas al
principio de este trabajo, se presenta una resefia histérica de
Minera Autlédn, donde se puede observar cdmo surgid la necesidad de
capacitar al personal de la empresa, primero para establecer una
comunicacidén, después para ir desarrollando al personal en todos
sus niveles. Es también importante sefialar cdémo surgen los primeros
medios de comunicacidn organizacional con motivo de dar seguimiento
a la capacitacién y cémo alcanzan su madurez después de varios
afios, asi como el apoyo que dieron a la conformacidén de una cultura

corporativa.

2.,1. ORIGEN EN AUTLAN, JALISCO.

En 1953, en Autldn Jalisco, los sefiores Enrique Madero
Olivares y Enrique Madero Bracho iniciaron las operaciones de
Compafiia Minera Autlédn S.A. de C.V. con la extraccién de manganeso
en la mina San Francisco. Su capital inicial fue de un milldn de
pesos y trabajaron en sociedad con la empresa norteamericana
Bethlehem Steel Co. creando asi una sélida empresa minera que
actualmente, después de 40 afios cuenta con 2500 empleados, dos
unidades mineras, dos plantas procesadoras de ferroaleaciones y un

sélido mercado nacional e internacional.
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La capacitacidén fue fundamental para lograr los objetivos

propuestos en la creacidén de la empresa.

Estos objetivos en principio fueron:

- Crear una empresa extractora dg manganeso que abasteciera
al mercado nacional.

- Generar una utilidad aceptable para sus accionistas por
el uso del capital.

- Crear empleos para el beneficio social de México.

Diez aflos mas tarde, en 1963, esos objetivos se hicieron méas
ambiciosos como:

- Contribuir al progreso y desarrollo de las regiones y
comunidades donde se estableciera.

- Lograr y mantener las mejores condiciones de higiene y
seguridad para la proteccién del personal, del
equipo y del ambiente.

- Propiciar la superacién del personal, brinddndole
oportunidades de capacitacidén y de progreso; seguridad en
el empleo y remuneracidén adecuada.

Segin el Ing. José B, Zozaya, uno de 1los fundadores de
Compafiia Minera Autldn, el primer proyecto de capacitacién vy
adiestramiento se inicié a raiz de un accidente en la mina San
Francisco . A partir de este incidente la Compafiia tuvo interés en
establecer un programa de capacitacién permanente para la
prevencién de accidentes.

Surgieron asi las primeras actividades de capacitacién 1las

cuales consistian en adiestrar a los trabajadores en el uso de
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herramientas y equipo de seguridad, asi como ensefiar a realizar
movimientos sequros en lugares de alto riesgo y vigilar que se
cumplieran las medidas de higiene para prevenir la enfermedad del

manganesismo.

2.2, SURGE LA NECESIDAD DE CAPACITACION EN SEGURIDAD E HIGIENE.

Cuando Minera Autldn tomdé la empresa en 1953 habia 12 casos
de manganesismo; enfermedad que provoca problemas de fluidez en el
habla, desequilibrio y reacciones lentas de pensamiento. Laos
trabajadores afectados fueron sometidos a tratamiento por el
servicio médico de la Compafiia. Pero la accidén mds importante fue
la capacitacién y aplicacién de las medidas preventivas, las cuales

consistieron en :

1.- Barrenar y manejar el mineral siempre en humedo.
2,- Estricto aseo personal para evitar la ingestién de

polvo.
3,- Revisar continuamente el sistema de ventilacidn, para

que el nimero de metros clbicos, de aire fresco

necesario por persona, estuviese arriba de lo

establecido.

Después de algunos meses de entrenamiento a todo el personal

se logrd erradicar la enferwedad; estos fueron los primeros

resultados del sgistema de entrenamiento al personal que trabajaba

en la wmina.
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El compromiso mds importante se tomd en 195 cuando la
Direccidn decididé adoptar el programa de seguridad de su socio
Bethlehem Steel Co.

Este programa se 1llamaba "Nuestro siguiente paso a cero
accidentes" fue elaborado por un grupo de psicdlogos industriales
norteamericanos, quienes durante varios aflos estudiaron las
conductas de los trabajadores con respecto a las condiciones
dificiles de sus dreas de trabajo, en industrias siderdrgicas,
mineras, fdbricas, astilleros y ferrocarriles, entre otros sitios
de trabajo.

Con los resultados de ese estudio se elabord dicho programa
de seguridad, el cual contiene las funciones y responsabilidades
de cada uno de los niveles de una organizacidn.

Este programa describe las causas y los tipos bdsicos de
accidentes, asi como los andlisis de seguridad de un trabajo; en
este programa se ensefia como debe efectuarse la capacitacién y cémo
relacionarse con los trabajadores; cdmo realizar las observaciones
de seguridad; cdémo manejar el control de riesgos, seflalando cada
uno de los diversos formatos que deben llenarse para llevar una
estadistica de todo el proceso de seguridad; iqgualmente el programa
describe detalladamente cémo se efecta una investigacién de
accidentes y todo un capitulo se dedica a la importancia de la
motivacién para el logro de la seguridad.

Con este programa de seguridad, Minera Autlar comenzd
formalmente en 1956 su programa de capacitacién el cual consistié,

primero, en adiestrar a los niveles superiores, porque es el nivel
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de Direccion donde se inicia este programa,con el ejemplo.
El resultado se hizo notar en un corto plazo (medio afio) por
la espectacular disminucién de accidentes y porque en 1960 ya no

se registré ningin caso de manganesismo en la mina San Francisco.

2.3. DESCUBRIMIENTO DEL DISTRITO MANGANESIFERO DE MOLANGO.

Durante el inicio de la década de los 60 el grupo de gedlogos
de Minera Autldn descubrid el yacimiento manganesifero de Molango,
ubicado a 300 km. de la ciudad de México.

Este yacimiento se encuentra en una de las zonas mds abruptas
de la sierra madre oriental. Para construir en esa regidén lo que
hoy es la zona industrial se tuvo primero que reclutar la mano de
obra entre los campesinos de la regidén, quienes sdlo hablaban
ndhuatl, El trabajo de comunicacién y de capacitacidén fue vital
para el desarrollo de la empresa.

Para 1963 ya estaba operando la extraccidén de mineral en la
mina de tajo abierto y en la mina subterrdnea. La zona industrial
recibia el mineral y en un horno especial se le daba valor
agregado, Los  especialistas fueron traidos de diversas
universidades del pais, pero toda la manoc de obra fue reclutada de
entre los habitantes de la regidn,

Durante esa década se aplicaron importantes programas de
alfabetizacidén, se habilitd a los campesinos como mineros, se les
adiestrd en el manejo de maquinas y herramientas; en electricidad;

en operacion de maquinaria pesada y basicamente en seguridad.
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2.4. EL PROGRAMA DE CAPACITACION EN SEGURIDAD SE ACTUALIZA Y

SE HACE INSTITUCIONAL

Actualmente el lema: "Producir con seguridad" se encuentra en
carteles a lo largo de todas las plantas y unidades de la empresa.
El mismo Ing. Zozaya, quien fuera uno de los pioneros de Minera
Autlan y quien estuvo a cargo de la implementacidén del programa,
nos relata que la capacitacién en seguridad debe ser permanente y
continua, ya que este programa es un sistema para lograr conductas
eficientes en seguridad e higiene. La aplicacién del programa ha
tenido varios cambios y adaptaciones a las necesidades de la
Empresa.

Fue en 1972 que Bethlehem Steel realizd una nueva versidén del
programa de seguridad, la cual contiene bédsicamente los mismo
elementos que el primero, sin embargo, el enfoque es mds dinamico
y exige mds la participacidn de los capacitandos. Este programa,
principalmente, motiva a los trabajadores a lograr la seguridad.
El curso se basa en siete herramientas que constituyen la llamada
barrera de seguridad; si se mantiene esta barrera se logra
disminuir los accidentes.

Los resultados de la aplicacidn de este programa durante los
primeros afios de la unidad Molango fueron positivos, no obstante
que no se alcanzd la meta de cero accidentes, se notd una
disminucidn en la frecuencia y en la gravedad de los mismos.

El programa de capacitacién en sequridad se reforzaba con carteles

distribuidos en los sitios mds visibles de los centros de trabaio,
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éste fue el primer medio de comunicacidén organizacional que se
utilizé especificamente para el sequimiento de capacitacidn, ya que
con él se pretendia reforzar los conocimientos adquiridos en los
cursos. También puede decirse que el éxito de este método fue la
comunicacidén interpersonal, porque el programa fomenta las buenas
relaciones interpersonales.

Debido a los buenos resultados del programa del seguridad se
consideré de suma importancia el entrenamiento de los nuevos
directivos y de todos los niveles superiores.

La responsabilidad de la implementacidén de este programa en
el Area operativa fue directamente de los jefes de cada 4rea, tanto
superintendentes como jefes de departamento. La aplicacién de las
medidas de seguridad era vresponsabilidad de los jefes vy
supervisores que tenian personal a su cargo, sin importar el ndmero
de personas.

Cada dia la gente tomaba conciencia de las bondades de la
seguridad, de las ventajas de respetar las reglas y de seguir los
métodos que repercutian en beneficio de ellos mismos y de la
compaiiia.

Diez aflos de trabajo cincelaron wuna naciente cultura
corporativa, entendiendo por cultura al conjunto de normas, valores
y formas de pensar que marcan el comportamiento de todos los
colaboradores a todos los niveles. Gracias al programa de
seguridad, y al incipiente apoyo que se le daba mediante los
nacientes medios de comunicacién organizacional, se cred un

conjunto de normas, de valores y una determinada forma de pensar.
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2.5. EL PROGRAMA DE SEGURIDAD LOGRA INTEGRAR DOS CULTURAS

CORPORATIVAS.

2.5.1. Planta Teziutlén.

Fueron veinte anos los que tardd Minera Autlan en alcanzar la
siguiente etapa de su desarrollo. En 1973, la empresa comprd a
Ferroaleaciones Teziutldn y con esto comenzé el negocio de las
ferroaleaciones.

Por su parte, Ferroaleaciones Teziutlan era una empresa minera
que comenzd en el siglo pasado, y que a mitad de siglo era ya una
s6lida industria dedicada a las ferroaleaciones, con una cultura
corporativa muy caracteristica y propia.

Uno de los retos de Minera Autldn fue integrar esa manera de
pensar y de hacer las cosas a su propio estilo corporativo.

El mejor método para lograrlo fue la aplicacidén de su programa
de seguridad.

Aunque la planta de ferroaleaciones tenia sus propios
simbolos, sus héroes, sus luchas y toda una serie de elementos que
configuraban la propia cultura de su organizacién, la gente aceptd
los simbolos mineros de la nueva empresa.

Es importante mencionar gue Minera Autldn no tuvo el mismo
éxito de integracién con la gente de la Planta Tamds, que se

inauguré en 1975 cerca del puerto de Tampico.



2.5.2 Planta Tamds.

Los objetivos de la planta Tamds fundamentalmente consistian
en producir ferroaleaciones para abastecer a la industria mexicana
del acero; satisfacer la demanda nacional de ferrocaleaciones;
exportar el excedente a diversos mercados internacionales; generar
divisas para crear capital; fomentar la industrializacidén y crear
empleos.

El personal directivo de la planta Tamés fue seleccionado
entre el personal que ya trabajaba en la empresa y se contrataron
nuevos técnicos especializados. Un pequeflo grupo de estos
ejecutivos fue enviado a Japdn para conocer la operacidén de la
nueva "tecnologia de punta" recién adquirida.

La mayoria del personal que labora en la planta Tamés son
nativos de la regidén del norte de Veracruz, quienes han sido
entrenados para operar cada uno de los sistemas de alta tecnologia
que hay en la planta.

Curiosamente en Tamds el programa de seguridad no se aplicd
como en los otros centros de trabajo, probablemente por el
crecimiento alcanzado por la empresa, la cual tenia ya otras
prioridades.

Particularmente, el personal de la planta Tamds es el que est§
menos integrado a la empresa. Esto puede observarse porque en sus
acciones son mas independientes y han estado a la vanguardia en
diversas ocasiones, una muestra de esta independencia es que toman

decisiones sin la total aprobacién de la alta direccidén. ¢Ser§ por
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que no tienen los simboleos, la historia y la cultura de las otras
unidades?

En general esta es una breve cronologia del desarrollo de
Minera Autldn, que tiene sus oficinas corporativas en la Ciudad de
México, desde donde su grupo directivo marca los lineamientos,
ordena, controla y evalia el avance de los planes de la

organizacidn.

2.6. LOS PRIMEROS MEDIOS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL

El primer medio de comunicacién organizacional que hubo en
Minera Autldn se empled precisamente como seguimiento en apovo al
entrenamiento en seguridad y fueron los carteles de seguridad.
Estos carteles informaban sobre el peligro de trabajar con el
manganeso si no se tomaban las debidas precauciones; también
incluian el procedimiento adecuado para el manejo del mineral.

Este primer intento de comunicacién organizacional dio gran
apoyo al programa de entrenamiento, en 1953 en la mina San
Francisco.

Durante los primeros afios de la empresa s6lo se utilizaron
carteles de segquridad, los cuales se diseflaban por los
superintendentes y se imprimian en una imprenta local. Actualmente
este medio sigue ocupando un lugar importante en el programa de
seguridad. Ahora los carteles se reciben directamente del Consejo

Interamericano de Seqguridad (CIAS).
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2.6.1., Primeros intentos de la revista interna

Paralelamente al desarrollo de la empresa, y relacionado con
los programas de capacitacidén y desarrollo, los encargados del area
de capacitacién comenzaron a elaborar una serie de folletos y
boletines, sobre diversos temas como ahorro de energia, primeros
auxilios, ahorro de agua, productividad, etc. Esto ocurridé en la
unidad minera de Molango por los afios 60.

Poco a poco la empresa iba creciendo y sus necesidades de
informacién se hacian evidentes. La misma gerencia de capacitacién
y desarrollo comenzd, por la década de los 70, a editar la primera
revista institucional de Minera Autlén. Su finalidad era ser un
vehiculo de comunicacién. Era del tipo misceldnea, con articulos
de todo tipo. Este primer intento de revista interna mencionaba a

las actividades de capacitacién Gnicamente como notas informativas.

2.6.2., Boletin El Supervisor
Durante los primeros quince afios la empresa estaba creciendo
y €l nimero de su personal también. Entonces se hizo necesario
uniformar, o mis bien, crear un modelo sobre el trato que
los supervisores debian tener con los miembros del drea operativa.
Los directivos seguramente sabian que los supervisores
representaban un elemento fundamental para el buen funcionamiento
y desarrollo de la empresa. Pensaron entonces en editar un boletin
quincenal, a través del cual se pudiera informar, educar, motivar

y actualizar a todos sus mandos medios.
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Este boletin se llamdé El Supervisor y se editd quincenalmente
desde la década de los 70 hasta 1989 en que la empresa pasd a ser
administrada por Nacional Financiera.

El boletin El Supervisor fue un medio de comunicacién formalmente

editado como apoyo al seguimiento de capacitacidén de Minera Autlan.

2.6.3. Peliculas de induccidén y difusidon de la empresa

En cuanto a los medios de comunicacién audiovisual los sefiores
Madero Bracho tuvieron la visidén de realizar algunas peliculas
sobre la mina San Francisco en Autldn y sobre la construccién de
la unidad minero industrial de Molango.

Recientemente se realizaron algunos videos sobre las diversas
plantas y unidades de la empresa. Este material se utiliza para la
induccién y la difusién de la empresa. Todo el material audiovisual

constituye un valioso documento histérico.

2.7. PROGRAMA DE DESARROLLO A EJECUTIVOS

El efimero auge econémico de México, lo fue también para
Minera Autlén. Durante la década de los 70 la empresa consiguid
importantes préstamos por parte de Nacional Financiera. Con el
capital adquirié la tecnologia y los recursos para la construccién
de la planta ubicada en en municipio de Tamés.
Era evidente que Minera Autlan al mismo tiempo que se

desarrollaba tecnoldégicamente, tenia también que cuidar el
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desarrollo de sus gerentes y directores quienes debian dirigir y
orientar a los trabajadores.

Por lo tanto durante esos afios se contrataron los mejores
consultores para realizar andlisis del clima organizacional y poder
diseflar programas de desarrollo a ejecutivos.

Probablemente Minera Autlén perseguia la innovacidén de la
empresa, tal como lo geflala Everett Roger8 cuando menciona que para
efectuar una innovacidn los mismos individuos pueden ser entrenados
0 reentrenados, de manera que obtengan un nuevo punto de vista o
una competencia mejorada.

Pero Roger también sefiala que de todas maneras, la estructura
no se altera en forma directa y, en consecuencia, el efecto del
nuevo entrenamiento o de los nuevos empleados generalmente se
aminora por la estructura no alterada.

Es importante destacar este punto de vista, porque en Minera
Autlén ocurrid precisamente eso: al no cambiar las estructuras
paralelamente al entrenamiento, el efecto de la capacitacidén se
aminoro,

En cambio, afios méds tarde, cuando Minera Autlén implementd su
Plan de Control Total de Calidad en 1987, y paralelamente cambié
su estructura, entonces la capacitacién y 1la comunicacidn

funcionaron innovando la empresa.

Toda la serie de cursos impartidos durante ese periodo estaha

8 . s . .
Cfr. Everett Rogers La comunicacién en las organizaciones p.

162
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fuertemente influida por las medas de la época y por el estilo
propio de la familia Madero.

La influencia del director es decisiva para el desarrollo y
el estilo de la empresa, por eso considero importante hacer un
paréntesis y mencionar que el estilo personal de la familia Madero
Bracho impregnaba todas las actividades de la empresa.

La familia se distinguid por ser auténticamente catdlica vy
paternalista, lo cual tuvo beneficios y desventajas.

Entre las desventajas encontramos que los directores vy
gerentes, a pesar de sus programas de desarrollo, no tomaban
decisiones que no estuvieran de acuerdo con los lineamientos de la
familia.

Por ejemplo, nunca se llegd a implementar ningin programa de
educacidn sexual en la unidad minera de Molango, a pesar de varios
problemas que hubo al respecto.

Entre los beneficios de su estilo paternalista estuvo la
contratacidn del Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de
Monterrey para aplicar un programa educativo, llamado Proyecto
Inteligencia; especialmente adaptado para la escuela primaria y
secundaria de la unidad Molango. Con este programa los alumnos de
la escuela, hijos de los trabajadores de Minera Autldn, han
congeguido durante varios afios los mayores promedios de
aprovechamiento del estado de Hidalgo.

El otro proyecto, contratado también con el ITESM fue el de
las aulas méviles. Estas aulas podian transportarse a los lugares

mids inhospitos de las unidades mineras, con este sistema se



impartian diversos talleres técnicos para todos los obreros. El
programa llegd a cubrir al 100% del personal entrenado en técnicas
bisicas.

Como vemos con estos ejemplos, el director general siempre
tuvo interés especial en la capacitacién y desarrollo del personal.
La direccién invirtié un importante capital en este rubro, lo cual
le permitia mantener un buen nivel en sus recursos humanos.

Esta actitud hacia el desarrollo del personal de la empresa
se plasma en los medios de comunicacién que se analizan en el

capitulo tres.

2,8, IMPLEMENTACION DEL PLAN DE CONTROL TOTAL DE CALIDAD

A fines de la década de los 70 el llamado "milagro japonés"
se conocia en todo el mundo. Las teorias de calidad de Deming,
Juran y Crossby, entre otros, se comenzaban a manejar en las
empresas mexicanas.

En 1978, en un viaje a Estados Unidos, el sefior Madero
Bracho asistidé a una conferencia sobre circulos de calidad. Después
de esa conferencia decidié que Minera Autldn debia integrar ese
nuevo concepto a su organizacidn. Esta decisién tardd algunos afios
en llevarse a cabo, La primera accién fue enviar a un grupo de
ejecutivos a los Estados Unidos para conocer el método para la
formacién y funcicnamiento de circulos de calidad. Durante dos ©

tres afios se integraron algunos circulos en la planta Teziutlan
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y en la unidad Molanqgo.

La alta direccidn veia que esto no era suficiente para dar a
la empresa la imagen de calidad que se estaba manejando a nivel
internacional. La estrategia fue entonces enviar a Estados Unidos
a uno de los directores para estudiar la filosofia de la calidad;
fue entonces cuando se adquirié el sistema actual, de control total
de calidad, que se aplica actualmente en la empresa.

En 1986 fue aprobado por la alta direccidn el proyecto llamado
“"Plan de Control Total de Calidad".

Este proyecto fue conformado por cinco elementos de la
filosofia de calidad. 1. Educacién, wmotivacidén y cultura de
calidad; 2. Aseguramiento de la calidad; 3. Control estadistico de
proceso; 4. Costos de calidad; 5. Circulos de productividad.

Este proyecto ha sido el mds importante adoptado por la
Direccidén de la empresa, después del programa de Seguridad. La
inversién que se hizo incluia el entrenamiento de los directores
y gerentes y la contratacidén de especialistas encargados de su
aplicacién,

El costo fue alto pero se esperaba un buen resultado ya que,
entre otros objetivos se pretendfa transformar la cultura
empresarial tradicional a una cultura innovadora. Entendiendo por
cultura al conjunto de normas, valores y formas de pensar que
marcan el comportamiento de los colaboradores a todos los niveles.

Como ya se dijo, este programa inicidé con la capacitacién en
calidad de sus propios directores, ellos se comprometieron a

elaborar las politicas de Calidad para toda la empresa, decidieron
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cambiar su cultura paternalista a una cultura responsable y madura.
En resumen, se decidieron a innovar la empresa

Es conveniente citar lo que Rogers y Agarwala-Rogers mencionan
respecto a los tipos de innovacidén; ellos distinguen dos tipos
generales de innovaciones, las DE LA organizacién y las de EN LA
organizacién. La primera es cuando se crea un nuevo producto; en
cambio las innovaciones EN LA  organizacién son aquellas que
requieren un cambio en el comportamiento del individuo.

La innovacidn incluye a toda la organizacién, pues requiere
cambios desde los niveles directivos hasta los obreros, para lograr
las metas organizacionales. Esta era precisamente la intencidn del
programa de Control Total de Calidad.

Pesafortunadamente este programa, que inicid con mucho
entusiasmo, no pudo continuar cuando el Sr. Madero Bracho no pudo
pagar su deuda a Nafinsa y Minera Autlén pasd a ser administrada

como una empresa paraestatal.

2.8.1. Campaila de comunicacidn: Educacidn, motivacién y cultura
hacia la calidad.

En 1988 la empresa cumplia 35 afios de operaciones, habia
alcanzado la madurez en muchos aspectos, entre ellos en su sistema
de capacitacidn; no asi en el manejo de sus medios de comunicacién
organizacional.

En ese afilo la empresa gozaba de prestigio nacional e
internacional.

Con ese favorable entorno su sistema de capacitacidn, iniciado
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con el programa de seguridad y seguido por muchas modas e intentos
de conformar una empresa con una imagen distinguible, estaba por
alcanzar la plena madurez con la aplicacidén del plan de control
total de calidad.

El siguiente paso, después del entrenamiento a directores y
de la elaboracidn de politicas, fue lanzar una campafia de educacidn,

motivacidn y cultura hacia la calidad. Era la primera vez que la
empresa aplicaria sus medios de comunicacidén con un objetivo bien
definido.

Esta campafa de educacidén, motivacién y cultura hacia la
calidad se fundamentd en el pensamiento de los cuatre autores mas
conocidos sobre el tema de la calidad. Estos autores son Deming,
Juran, Conway y Crosby, todos ellos han elaborado diferentes
sistemas aplicables a las empresas con los cuales se ha alcanzado
mayor produccidén a un menor costo al lograr la calidad de los
productos y la calidad de sus sistemas de produccidn.

Al analizar los puntos que ellos consideran importantes para
alcanzar la calidad, encontramos que todos ellos mencionan a la
capacitacidén y a la comunicacién como elementos indispensables en
los procesos para alcanzar la calidad. Veamos detalladamente cdémo
cada uno inserta la capacitacidén y la comunicacidédn dentro de su
filosofia de calidad.

Por ejemplo, Edwards Deming establece catorce puntos vitales
para lograr la calidad, entre esos catorce puntos menciona cuatro
que nos interesan para este trabajo, ellos son:

1.- instituir nuevos métodos de entrenamiento en el trabajo, con



este punto sugiere mejorar los métodos de capacitacidn.
2.- romper las barreras entre departamentos, agui toca, de alguna
manera, la importancia de una buena comunicacidn organizacional.
3.- eliminar metas numéricas, carteles y lemas pidiendo nuevos
niveles de produccidén si no se proponen nuevos métodos, aqui
destaca que lo primero es proponer los nuevos métodos, enseflar a
aplicarlos y luego pedir nuevas metas a través de carteles y lemas.
4.- instituir un programa vigoroso de educacién y reentrenamiento,
aqui sefiala la importancia de un programa de capacitacién y su
seguimiento, aunque lo mencione como reentrenamiento.

De los catorce puntos que Deming considera vitales para
alcanzar la calidad, estos cuatro se refieren a la comunicacidén y
capacitacién. Ademds Edwards Deming afirma que la alta direccidn
es regponsable en un 94% de los problemas de calidad. Y seflala que
la tarea de la direccidén es ayudar a la gente a trabajar mas
inteligentemente, no mads duramente.

Esta es una de las propuestas que se manejan en este trabajo.
Mientras la alta direccién no sepa cédmo utilizar los medios de
comunicacién, para alcanzar los objetivos organizacionales, le serd
mds dificil a la empresa enseflar a la gente a trabajar méas

inteligentemente.

Por su parte William E. Conway menciona que el mayor problema
se presenta cuando la alta direccién no estd convencida de que la
calidad aumenta la productividad y disminuye los costos. Con la

opinién de este autor reafirmamos la importancia que tiene el
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director en la empresa, ya que él puede generar o impedir cualquier
cambio.

Encontramos que Conway maneja seis herramientas para el
mejoramiento de la calidad, de entre las cuales es interesante
seflalar la que se refiere a la habilidad en relaciones humanas;
Conway destaca la responsabilidad que tiene la gerencia de crear
en cada nivel y entre todos los empleados 1la motivacidn v
entrenamiento para hacer las mejoras necesarias en la organizacién.
En este concepto, sefiala claramente la responsabilidad del director
general para ordenar la capacitacién de todo el personal, de manera
que manejen un mismo lenguaje de trabajo y de comportamiento y

consigan la motivacidén para mejorar su organizacidn.

Pasamos ahora con Phil B, Crosby, este autor es mejor conocido
por su concepto de "cero defectos". Crosby afirma que no se puede
hablar de baja o alta calidad, sino de conformidad o inconformidad.
Al igual que Deming marca catorce puntos importantes para
establecer un programa de control total de calidad en cualquier
organizacidén. De esos catorce puntos vemos que siete estén
relacionados con el tema que nos interesa, estos son:

1.- Aumentar la conciencia y el interés personal de los empleados
con respecto a la calidad. Dos medios para lograr este aspecto
pueden ser la capacitacién y la comunicacién organizacional.

2.- Entrenar a los supervisores para que lleven a cabo su parte del
programa de mejora de calidad activamente. Este especto se refiere

propiamente a la capacitacién
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3.- Celebrar el dia cero defectos para que todos los empleados se
den cuenta de que ha habido un cambio. Esto se logra mediante un
buen programa de comunicacidén organizacional.

4.- Animar al personal a establecer sus propias metas de
mejoramiento y para su equipo. También este punto se puede lograr
mediante campafias de comunicacién organizacional.

5.- Animar. a los empleados a comunicar a la Direccidn los
obstaculos con que se enfrentan para lograr sus metas de
mejoramiento. Al igual que el anterior este punto puede apoyarse
mediante campafias de comunicacidén organizacional.

6.- Reconocer y apreciar a aquellos que participan. Este
reconocimiento puede hacerse a través de los medios de comunicacién
organizacional,

7.- Establecer consejeros de calidad para comunicarse con

verdaderas bases.

Por su parte Joseph M. Juran maneja 10 pasos para mejorar la
calidad, de los cuales me interesa sefialar los tres que se refieren
a la capacitacién y comunicacidn, aungue breves son muy claros:
1.- Proporcionar entrenamiento
2.- Dar reconocimiento
3.,- Comunicar resultados

En estos tres puntos el sefior Juran muestra su interés en el
entrenamiento del personal, en darles reconocimiento por su

dedicacién por lograr la calidad y sefiala la importancia de
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comunicar al personal los resultados de su trabajo y el de toda la
organizacién,

Juran también identificé algunos de los problemas
empresariales que impedian alcanzar la calidad, estos problemas
estdn relacionados con la organizacién, la comunicacidén y la
coordinacién de funciones; en otras palabras, con la importancia
del elemento humane. Juran dice que un entendimiento de 1las
situaciones humanas asociado con el trabajo, estara muy cerca de
salvar los problemas técnicos. Juran habla también acerca de tres
pasos bésicos para el progreso, los cuales son!proyectar mejoras
anuales, realizar programas masivos de entrenamiento y desarrollar
el liderazgo en la direccidn. Este autor nos dice también que menos
del 20% de los problemas de calidad son causados por los
trabajadores y el 80% se debe atribuir a la administracién.

Algo interesante que dice Juran es que las empresas deberian
evitar las campafias que intentan motivar a los obreros a resolver
los problemas de calidad haciendo un trabajo perfecto, ya que la
calidad tiene que ver mds con el liderazgo que con los
trabajadores. También hace notar que a los directores les suelen
gustar este tipo de programas porque no les quitan tiempo.

Aqui es importante seflalar que Deming también propone eliminar
carteles y lemas pidiendo nuevos niveles de produccién mientras no
se proporcionen los métodos adecuados para alcanzarlos.

Son estas dos propuestas las que nos estdn seflalando uno de
los errores mds graves de la comunicacién organizacional. El usar

los medios de comunicacién para querer motivar a la gente o para
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aumentar la produccidn, sin ofrecerles primero un mejor sistema
organizacional, ni darles un método de trabajo.

Después de analizar los puntos referentes a la capacitacidn
y comunicacidén que mencionan estos cuatro autores, se puede
entender la importancia gque tenfa la campafia de educacidn,
motivacién y cultura hacia la calidad. Precisamente la campafla
incluia la promocién de los cursos bdsicos de calidad; previamente
a los cursos se colocaron carteles anunciando los cursos. La
capacitacién de esta primera etapa durd un afio y abarcé a todos los
empleados de Minera Autldn. Durante ese tiempo se colocaban
carteles que duraban puestos quince dias, después de ese lapso se
cambiaban por otros carteles con diferentes lemas sobre el tema de
calidad. En la revista aparecian entrevistas a los directores y
gerentes, siempre enfocando el tema de la calidad. Igualmente se
mencionaba el avance del programa , en las notas informativas de
la revista.

Durante ese primer afio, el plan de Control Total de Calidad
habia sido aplicadeo tal cual lo indicaban los creadores de ese
sistema. Se habia capacitado a los directores, se habian redactado
las politicas de calidad, se habia comenzado a dar los cursos
bisicos de calidad a todos los empleados de la empresa. Y por
primera vez se tenia armada una campafia de comunicacién
exclusivamente para apoyar este programa.

La pregunta ahora es ¢se aplicd correctamente el sistema? ¢qué
resultados se obtuvieron?

Desafortunadamente para la empresa este programa durd tan solo
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un afio, porque en octubre de 1989 la familia Maderoc Bracho tuvo que
entregar la empresa a Nacional Financiera, ya que no pudo pagar la
deuda contraida. Sin embargo, el proceso de CTC a nivel operativo
continda en las plantas y un;dades de la ewpresa. Un caso
particular es el de la Planta Taméds.

Las campafias de comunicacidén de la Planta Tamdés fueron
realizadas totalmente por ingenieros, Las campafias incluian los
siguientes medios: mantas, carteles, voceo, videos y boletines.
Previo al inicio de la campafla se colocaban mantas que decian *"algo
estd por suceder"; estas mantas se usaron para despertar el interés
de los trabajadores y mantenerlos alerta a la informacidén que
posteriormente se les iba a dar.

El difa del inicio de la campafia (en que se trabajaria durante
los tres turnos), primero se cambiaron las mantas por otras con
diferente informacidén sobre los circulos de calidad, las cuales se
mantendrian durante toda la semana. Se colocaron carteles en los
lugares mds visibles de la planta. Hubo voceo a la hora de entrada
de los trabajadores, informindoles sobre las actividades de 1la
campafia durante todo el dia. Hubo pléticas de 20 minutos para
pequefios grupos de trabajadores . Se realizd la grabacidn en video
de algunas de estas plédticas. Se proyectd un video sobre "trabajo
en equipo" como apoyo a la plética., El tema de la campafia fue la
integracidén de "Circulos de calidad”

Dentro del plan de Control Total de Calidad, la fcrmacién de
circulos de productividad es uno de los elementos bdsicos. Come los

circulos deben formarse voluntariamente la campafia de difusidén es
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muy importante, ya que mientras los trabajadores ignoren cémo
organizarse es mds dificil que formen algin grupo de trabajo.
Durante las campafias se les informaba que podian reunirse de 7 a
10 trabajadores para formar un circulo de calidad; que la empresa
les otorgaria tiempo, lugar, capacitacidn, apoyo y reconocimiento
a los grupos que con su investigacidén, obtuvieran solucién a los
problemas planteados.

El resultado de esta campafia fue la formacidn de once circulos
de productividad en tan sdlo unas semanas, lo que anteriormente se
habia llevado varios meses.

Los ingenieros que realizaron esta campafia conocen
perfectamente todas las partes del proceso de control total de
calidad, conocen bien la filosoffa que lo sustenta. Ellos,
empiricamente, manejaron una muy buena campafia de comurnicacién en
apoyo a la formacién de circulos de calidad. Este grupo de
ingenieros ademds edita un boletin mensual, donde basicamente
informa sobre las actividades referentes al proceso de CTC, publica
colaboraciones de los trabajadores, motiva al personal al presentar
a las personas mas participativas o a las que se han destacado en
el programa de calidad, informa también sobre las actividades
deportivas y recreativas efectuadas en la planta.

Como se dijo anteriormente, la planta Tamds se inauguré en
1973. Es la planta m&s reciente de la empresa, su personal es el
menos identificado con ella; sin embargo, el programa de CTC
apoyado por campafias de comunicacién les ha proporcionado normas

y valores con los cuales se identifican.
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2,9. LOS MEDIOS DE COMUNICACION MANEJADOS POR NACIONAL

FINANCIERA

En octubre de 1989 la familia Madero Bracho perdid la Compafiia
Minera Autlan por deudas con Nacional Financiera.

La primera administracién enviada por ©Nafinsa respetd
cabalmente las costumbres, los valores y las normas de la empresa.
Hubo tan sdlo algunas reducciones econdmicas, entre ellas la
suspensidén de la revista interna y de los cursos de capacitacién
para el pergonal administrativo. Después de un aflo, Nafinsa
sustituyd la primera administracién por una segunda, que no hizo
grandes cambios a los anteriores, Otro afio transcurridé y llegd la
tercera administracién enviada por Nafinsa.

Este tercer grupo sorprendidé a los empleados con un programa
de comunicacién muy singular, ya que la empresa no se encontraba
en buenas condiciones econdmicas y el personal por lo tanto se
mantenia a la expectativa respecto a despidos masivos, por lo tanto
no era un buen momento para derroches, no obstante se reanudd la
revista interna, se hicieron grandes gastos en eventos sociales,
se publicaron boletines, sin mayor objetivo que el de tener una
publicacién.

Por lo tanto, en esta ocasidén los medios de comunicacidn no
pudieron cumplir cabalmente con el cometido de comunicacién, por
el contrario, sucedid precisamente lo que mencionan Deming y Juran

respecto a las campafias y a los lemas huecos que no proporcionan
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métodos de trabajo, pero que en cambio piden calidad a los
trabajadores, También es el caso de la aparicidén de la revista y
los boletines que estaban fuera de cualquier contexto favorable.
Otro gran error fue que se colocaron hojas invitando al ahorro y
a la austeridad en el momento menos adecuado. Fue una época de
transicién.

La tercera administracidn de Nafinsa, sin la menor discresidn,
abusd de los bienes de la empresa, haciendo descarados derroches;
en cambio a los empleados se les hizo todo tipo de restricciones.
El ambiente era muy tenso, porque en pocos dias se daria a conocer
el nombre del comprador de la empresa. La gente de Minera Autléan
estaba sorprendida por el saqueo desmedido y descarado de esos
dias. Y de pronto en esas condiciones aparecieron en los tableros,
las hojas de "invitacidn al ahorro". Estas hojas representaron la
mayor burla al personal y la muestra de que una campafila de
comunicacidén, aunque muy bien elaborada, no funciona si el clima
de la empresa no es el adecuado.

Esta es parte de la historia de una empresa que llegd a ser
muy sélida financieramente; madura en su proceso de capacitacidn;
que ademds comenzaba a tener un buen programa de comunicacidn
organizacional que daba seguimiento a los programas de
capacitacidn, pero que dos factores lo impidieron: primero, que la
persona responsable de su aplicacién no tenia los suficientes
conocimientos para llevarla a buen término. El segundo factor, fue
el cambio de administracién a manos de Nacional Financiera.

A partir de esto, los planes cambiaron drasticamente porque
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lo mis importante para Nafinsa era "sanear" la empresa y venderla.
Lo cual no sucedid en la prdctica, ya que tuvieron que pasar tres
administraciones y la empresa finalmente no fue saneada porque se
vendié casi en la quiebra. Durante los cuatro afios de
administracién de Nacional Financiera no hubo planes a largo plazo.
Se redujo la capacitacién al minimo y los programas de comunicacién
fueron efimeros.

Lo que fue evidente es que el personal de Minera Autlan se
mantuvo unido y firme ante todos esos cambios, muy probablemente
esto se debe a su identificacidn corporativa gracias al Programa
de Seguridad y al naciente programa de Control Total de Calidad,
lo cual prueba que un programa de capacitacién - comunicacién logra

consolidar una cultura corporativa.
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3. UTILIZACION DE CADA UNO DE LOS MEDIOS DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL PRODUCIDOS POR LA EMPRESA Y SU APLICACION EN EL

SEGUIMIENTO DE CAPACITACION

El andlisis que se hace de cada uno de los medios de
comunicacién organizacional, producidos por la empresa, estard
enfocado a observar su utilizacidn como apoyo al seguimiento de los
programas de capacitacidén que se han aplicado en Minera Autlén. Los
medios analizados son: el cartel, el boletin El_Supervisor, la
revista interna, y los medios audiovisuales; con los resultados se
podrd establecer si, dichos mediocs, contribuyeron o no a reafirmar
los conceptos ensefiados en los cursos de capacitacidn y se lograron
los objetivos de la organizacidén. También con los resultados del
andlisis se podrd comprobar la siguiente hipdtesis: si se utilizan
los medios de comunicacidén organizacional para poyar los programas
de capacitacién de una empresa, entonces se alcanza, en un corto

plazo, identidad y cultura corporativa.

3.1. PRODUCCION DE CARTELES

El cartel fue el primer wedio de comunicacién organizacional
que se usd formalmente en Minera Autlan, en 1953; esto fue a razdn
del programa de capacitacidén en seguridad. Cabe destacar que su

primera funcidn fue la de dar seguimiento al programa de

capacitacidn en seguridad.
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Actualmente en todas las plantas se colocan carteles con
mensajes referentes a la higiene y sequridad. Y su funcidn sigue
siendc la misma: reforzar los conocimientos de seguridad que se
imparten en la empresa. Y por lo tanto el cartel si cumple con la
funcidén de apoyc al seguimiento de capacitacidn.

Inclusc durante la campafia de educacidn, motivacidén y cultura
hacia la calidad en 1987, se elaboraron carteles especificamente
con los temas de calidad.

Tal vez el uso de este medio, como apoyo al seguimiento de la
capacitacidn, es que la produccién de carteles es relativamente
econdmica, sobre todo si se elaboran a dos tintas. Los carteles
deben cubrir requisitos como: ser atractivos, facilmente visibles,
(deben tener letras grandes las cuales deben leerse fécilmente a
una distancia de cinco metros), el mensaje debe ser breve, claro
y sencillo.

Y recordando un poco a Deming, no es recomendable poner
carteles con lemas, si antes no se han dado los métodos para llevar

a cabo dichos lemas.

3.2. EVOLUCION DEL BOLETIN EL SUPERVISOR

Un boletin implica un grado mayor en la seleccién de su
piblico y en la especializacién de la informacién que se maneja.
La existencia del boletin El Supervisor se debe a la necesidad de
crear un lenguaje comin entre los encargados de llevar a cabo los

planes creados por la alta direccién.
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Porque se considera que los superviscres scn los lideres mds
importantes dentre de la empresa., FEllos deben tener amplios
conocimientos scbre diversas disciplinas, ya gue la productividad
industrial estd en razdén directa de la actitud y conocimientos
sobre el trabajo que ellos tengan.

Por estas razones surgid el boletin El Supervisor. Ademds de
que Minera Autlan contaba con un enorme grupo de supervisores en
sus plantas y unidades. Por lo tanto era necesario informarles
sobre diversas disciplinas, que los educara y los mantuviera
actualizados.

El medio ideal fue editar un boletin con un lenguaje sencillo,
de forma amena y sintetizada.

A continuacidén se presentan los resultados de un somero
andligis respecto al nimero de veces que se trata determinado tema.
Esto con el fin de conocer a qué temas se les da mayor importancia,
si a los técnicos, a los administrativos o a los conductualeg.

De los 63 boletines que se editaron de 1985 a 1987 encontramos
que 23 se refieren al liderazgo; 8 a la conducta; 7 a la
motivacién; 6 temas sobre seguridad;4 tratan sobre comunicacién;4
sobre calidad; otros 4 acerca de administracién; 3 aluden a la
productividad; 2 acerca de las relaciones humanas; 1 sobre
informdtica y 1 mds sobre aspectos juridicos.

En sintesis tenemos 44 boletines referentes al aspecto
conductual, 18 boletines enfocados hacia temas adwinistrativos como
es seguridad, calidad, administracidn, productividad y legislacién.

Finalmente sélo parece un boletin referente a la informdtica. Esta
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semblanza nos hace suponer que durante ese periodo, o se tenia
mayor interés en las relaciones humanas que en la actualizacidn
administrativa o técnica, o bien, los responsables se editar el
boletin no tenian un plan muy definido para apoyar los objetivos
organizacionales.

Parece que la funcidén del boletin era primordialmente
informativa, no obstante, gracias a esto la difusién de este
boletin ayudd a conformar un lenguaje comin entre los supervisores
de Minera Autldn; les permitié ademds tener un mismo marco de
referencia sobre estos temas; y sobre todo, el recibir el boletin
les daba cierta satisfaccidén que los hacia sentir tomados en
cuenta. Una desventaja que se encuentra en este boletin es que a
través de &1, la comunicacidén era como en la revista Autldn, de
forma descendente. Es un grave error desaprovechar la experiencia
Yy los conocimientos de los propios supervisores. Lo ideal es
promover las colaboraciones y fomentar el intercambio de ideas y
experiencias, entre un mismo nivel jerdrquico, a través de este
tipo de medios,

En resumen se puede decir que este medio fue Unicamente
informativo. Que no se usaba como apoyo al seguimiento de 1la
capacitacidén, ya que la enorme diferencia entre el manejo de 44
temas conductuales contra unc técnico, hace suponer gque el boletin
no se usaba en apoyo a la capacitacidén, porque como se menciond
anteriormente Minera Autlédn manejaba tecnologia de vanguardia y por

lo tanto los cursos técnicos tuvieron que ser continuos.
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3.3. ANALISIS DE LA REVISTA INTERNA

El andlisis de la revista interna de Minera Autldn cubre dos
periodos.

El primero abarca de marzo de 1986 a marzo de 1989 con once
nimeros editados. La revista se llamaba Autlan y el contexto en que
se analiza fue al comenzar el plan de control total de calidad.

El segundo periodo abarca de agosto de 1992 a abril de 1993.
La revista entonces cambid de nombre a A contra luz de la cual sdlo
se editaron cinco nimeros, y su contexto de andlisis cubre la

tercera administracidén de Nacional Financiera.

El método de andlisis consistid en comparar el nimero de veces
que aparece determinado tema durante el periodo de cada revista.
Con los resultados se podrd observar el interés que se tuvo en
apoyar, reforzar y dar seguimiento a los programas de capacitacidn.

La revista interna de Minera Autlén surgié en la década de los
60, muy probablemente obedeciendo a dictamenes de la moda; porque
como se menciond anteriormente, a la familia Madero Bracho le
interesaba estar a la vanguardia. No obstante que el surgimiento
de este medio no obedecia a ninglin propdsito especifico, se puede
observar que, por si misma, la revista logrd difundir la misién de
la empresa, informar sobre su desarrollo, educar en varios aspectos
organizacionales y apoyar en la conformacién de su cultura

corporativa.



Esta revista se 1llamd Autldn y sbélo después de dos décadas se
empezd a editar con una meta bien definida que era: el contribuir
a la innovacién de la empresa, mediante el Plan de Control Total
de calidad.

El factor de andlisis seri el nlmero de veces, que se trata
determinado tema, a lo largo de todas las revistas de un periodo.

La WGnicas secciones fijas de la revista Autldn eran el

editorial y una seccién informativa sobre las actividades de las
plantas y unidades de la empresa. Las demds secciones eran
variables; pero se puede observar que a partir del comienzo del
programa de Control Total de Calidad aparecen notas informativas
sobre el avance de dicho programa, en las entrevistas se menciona
frecuentemente al plan de calidad y se presentan algunos
acontecimientos relacionados con los resultados de ese programa.
De las once revistas analizadas, cuatro editoriales se
refieren al tema de la calidad; en junio de 1987 el tema es
"Politicas de calidad", en marzo de 1988 "Viaje a la calidad
total", en junio de 1988 "Auditorias de calidad" y en marzo de 1989
"Logotipo de calidad", Ademds el tema de la calidad es tratado
especialmente en ocho nimeros de los once analizados, siendo este
tema al que mds importancia cuantitativa se le da. Esto nos
demuestra que durante esa etapa, en que se estaba aplicando el plan
de capacitacién en Control total de calidad, la revista funcionaba
dando seguimiento a ese programa; pero recordemos que el mismo
programa tenia un elemento dedicado exclusivamente a la "educacidn,

motivacién y cultura hacia la calidad" en el cual los medios de
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comunicacién tenian la "obligacién" de difundir dicho plan, por tal
motivo la revista en ese momento se ocupaba por dar mayor énfasis
a los temas de calidad.

Enseguida encontramos que en sels ocasiones se trata la
historia de la empresa, y con el mismo nimero de veces se informa
sobre los acontecimientos sociales de la empresa. Estos datos nos
dicen que, durante ese periodo era importante seguir divulgando las
raices de la empresa, conocer sus anécdotas y a sus héroes, lo cual
era importante para consolidar la cultura corporativa.

Respecto al programa de seguridad, que fue el primer programa
de capacitacidén en la empresa, la revista menciona las actividades
de los cursos, de los resultados de la capacitacion y de los
premios obtenidos en seguridad a lo largo de cinco numeros,de los
once nimeros analizados. Los resultados de este andlisis demuestran
que la revista si se ha utilizado, éunque moderadamente, para
apoyar y dar seguimiento a los programas de capacitacién, como es
el caso del programa de seguridad.

Encontramos también que en cuatro numeros se mencionan las
actividades especificas de la capacitacidén, lo cual nos dice que
la revista no se utilizaba propiamente para dar seguimiento al
programa de capacitacién, pero que de alguna manera mencionaba las
actividades; aunque fuera como notas informativas. Lo cual hace ver
que la revista no tenia en mente la finalidad de ser un vehiculo
difusor y promotor de los objetivos organizacionales.

Con menor nimero de veces aparecen temas como: motivacidén y

reconocimiento, politica y entorno, colaboraciones y notas
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informativas sobre diversos temas.

Con este somero andlisis se puede concluir que durante la
etapa analizada, la revista era un vehiculo difusor de los
acontecimientos de la empresa y su entorno; que comenzaba a ser
utilizada para promover los objetivos organizacionales, con el plan
de control total de calidad; pero que era utilizada moderadamente
para dar seguimiento a los programas de capacitacién de la empresa.

En contraste con la revista Autlin estd la revista A_contra

luz, esta revista tuvo un corto periodo de existencia. Aparecid con
la tercera administracién de Nafinsa y su andlisis nos muestra que
ni la alta direccién , ni el editor de la revista estuvieron
enfocados a los objetivos organizacicnales, menos a la capacitacién
y mucho menos al seguimiento de la capacitacién.

El andlisis de 1la vrevista consistid, igualmente, en
cuantificar el nimero de veces que se trata determinado tema en su
periodo de existencia.

Esta revista consta de dieciocho secciones, que son las
siguientes: Editorial, Invitacién a colaborar, El minerito, El
correo, Caras vemos, En nimeros redondos, Para tomar en cuenta,
¢Sabias que...?, Sin saco y corbata, Noticias de las unidades,
Expressién, Grandes acontecimientos, A «contra 1luz en el
pensamiento, Entre ozono, Fuera de lo comin, Reflexiones, Cémo ser
mujer y no morir en el intento y Tépicos de interés.

De estas dieciocho secciones sdlo tomaremos para la
comparacién, las que se refieren a los temas que nos sirven de

andlisis. De los cinco nimeros editados, en los cinco aparece el
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editorial, pero ninguno habla sobre el tema de la calidad ( a pesar
de que en la empresa se continta aplicando el proceso de calidad
total y se han obtenido reconocimientos a nivel nacional); luego
encontramos un solo articulo referente a la historia de la empresa
en la seccidn "para tomar en cuenta"; en cambio no hay ninguna nota
sobre acontecimientos sociales de la empresa; ninguna mencién al
programa de segquridad; en la seccidén "noticias de las unidades"
aparecieron dos notas informativas sobre la realizacidn de cursos
de capacitacién; en la seccidn "caras vemos" hay cinco notas que
motivan y dan reconocimiento a los miembros de la empresa; no se
encontrd ninguna nota sobre politica y entorno relacionado con la
empresa; en cambio, en los cinco nimeros hay colaboraciones ( lo
cual no sucedia con la revista Autldn); y por tltimeo encontramos
que en los cinco nimeros hay notas informativas sobre diversos
temas.

En el siguiente cuadro podemos observar el nivel de
importancia que se da a cada tema, por el nimero de veces que

aparece en los periodos mencionados:

NUMERO DE VECES QUE APARECE EL TEMA
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3.4. PRODUCCION DE AUDIOVISUALES PARA LA INDUCCION Y LA

CAPACITACION

A diferencia de los medios impresos, cuyos receptores pueden
conservarlos, consultarlos y leerlos, los medios audiovisuales son
efimeros y muchas veces no abarcan a todo el personal de una
empresa. Sin embargo, los mediocs audiovisuales son mucho mas
impactantes que los medios impresos, por lo que este tipo de medio
se utiliza mucho en apoyo a la capacitacién.

El andlisis de los audiovisuales producidos en Minera Autlén
abarca unicamente la década de los ochenta, época de el mayor auge
econdmico de la empresa, periodo de madurez en cuanto a sus
programas de capacitacidén., 8Sin embargo, la produccién de los
audiovisuales no corresponde a la imagen econdmica planteada a lo
largo de este trabajo, por el contrario ,encontramos que la
produccidén de audiovisuales es verdaderamente pobre en comparacién
con el crecimiento de la empresa, que para esa década ya contaba
con dos unidades mineras y dos plantas de ferrocaleaciones, se
menciona que Minera Autldn tenia tecnologia de punta y se le
conocia como la mayor productora de ferrocaleaciones de América
Latina, no obstante este desarrocllo econdmico no se ve plasmado en
su material audiovisual , veamos por qué : de 1980 a 1988 se
realizaron Unicamente nueve audiovisuales; los seis primeros fueron
realizados por despachos especializados, con la asesoria del

responsable del drea de capacitacidn y unicamente los tres uGltimos
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se realizaron totalmente en la propia empresa.

Cronoldégicamente su produccidn es la siguiente: en 1980 se
realizd el audiovisual sobre Aulasg Méviles, con duracién de 20
minutos; la finalidad de este material fue difundir el sistema de
capacitacién tecnoldgica (mediante las aulas mdviles) con el cual
se estaba cubriendo la necesidad de entrenar a los obreros en el
manejo de maquinas herramientas, electricidad, hidrdulica vy
soldadura eléctrica; no era propiamente un audiovisual con fines
didédcticos, ni con fines de apoyo al seguimiento, Jnds bien trataba
de difundir el sistema de aulas méviles y su funcionamiento, por
lo que es mds bien un audiovisual de difusidén de dicho sistema de
capacitacidn.

En 1981 se realizaron dos audiovisuales, el primero llamado
El Sol, fuente inagotable de egergia, con duracidén de 20 minutos
y el segundo llamado El manganeso en_la civilizacidn con duracién
de 15 minutos; estos dos audiovisuales se usaron en algunos cursos
de capacitacién , pero sobre todo como difusidén de la importancia
del manganeso en la industria moderna, por lo gque se puede
considerar que este material influyé, de alguna manera, en la
cultura corporativa, pero no fue utilizado especificamente como
apoyo a la capacitacidn

En 1982 se realizd el audiovisual sobre el Plan de Pensiones,

con duracién de 20 minutos. Este material se utilizé
especificamente pava informar a log empleados sobre los requisitos
para jubllarse y la manera de cdmo deberian ocupar su tiempo y sus

recursos, una vez que estuvieran jubilados. Con este tipo de
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material es de suponer que la empresa, que para entonces ya iba a
cumplir treinta afios, se preocupaba por sus empleados.
Durante 1984 y 1985 se realizaron dos audiovisuales sobre los

recursos humanos; el primero llamado Recursos Humanos y el segundo

llamado Sinergia, cada uno con duracién de 25 minutos, Estos
audiovisuales se ocuparon como apoyo a los cursos de capacitacién
del mismo nombre, pero para estos cursos no se aplicé ningin tipo
de seguimiento.

En 1987 se realiza el primer audiovisual practicamente
elaborado dentro de la misma empresa, este material se realizd
especificamente para los cursos de induccién y su nombre era
Compafifa Minera Autlan, con duracién de 30 minutos.

El siquiente aflo se realizan los dos Gltimos audiovisuales,
uno se refiere a la escuela de la unidad minera de Molango Escuela
Bartolomé de Medina y el segundo se refiere a la unidad minera de
la Unidad Nonoalcg; estos dos audiovisuales se usaron como difusién
de la empresa y el sequndo como induccidn a la unidad Nonoalco.

Como vemos, el material audiovisual era precario en
comparacidén con el nivel econdémico de la empresa, lo cual nos hace
suponer que los directores desconocian la importancia del material
audiovisual tanto para sus cursos de capacitacién como para su

seguimiento.
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3.5 PRODUCCION DE PELICULAS Y VIDEOS PARA LA INDUCCION Y LA

CAPACITACION

Como vimes en la resefia histdrica del capitulo des, el Ing.
Madero Bracho contratd al sefior Barrios Gomez para filmar las

pelicula El_Reto y Proyecto Molango. La primera pelicula fue

filmada en 16 mm,, en 1954, y tiene una duracién de 20 min.; esta
pelicula trata sobre los trabajos en la mina San Francisco y el
sistema de transportacién del manganeso hacia el puerto de
Manzanillo, fue la primera pelfcula de la empresa y actualmente
constituye un valioso documento histdrico que se ocupa en los
cursos de induccidn y en la difusidén de la empresa.

La segunda pelicula, Proyecto Molango igualmente constituye
un material histdrico muy valioso, ya que presenta el Adrea del
yacimiento manganesifero tal cual fue encontrado; posteriormente
presenta el avance de la construccidn, tanto de la mina como de la
zona industrial, incluyendo la zona habitacional. Esta pelicula
tiene una duracién de 20 minutos y fue filmada en 16 milimetros en
1963. Este material se ocupa actualmente como induccién y difusién
de la empresa.

Fue hasta 1980 cuando los sefiores Madero Bracho consideraron
necesario un nuevo material audiovisual para la difusidn de la
empresa. En ese afio se encargd a una agencia especializada la
elaboracién del video Capacidad y Entrega, con duracidén de 17

minutos. Este video presenta a cada una de las unidades mineras y
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las plantas de ferroaleaciones. Actualmente se ocupa en la
induccién y difusidén de la empresa.

En 1988 se realiza el video de induccién a la Planta
Teziutldn, con duracidén de 30 min. Este video fue el primero en
realizarse con recursos propios de la empresa, lo cual vya
constituia un avance en la produccién de material audiovisual y
abrié el camino a la elaboracién de otros videos que fueron
ocupados propiamente para la capacitacidén, esos videos fueron el
Cargador Frontal y el Fan Drill. Ambos videos se realizaron en 1990
especificamente para apoyar los cursos de capacitacién en la unidad
minera de Molango.

Como vemos, la produccién de peliculas y de videos fue en un
principio, bdsicamente enfocada a la difusién de la empresa, pero
ya en la udltima década se comenzaba a entender a los medios
audiovisuales con otras perspectivas igualmente enriquecedoras, no
solamente como induccidédn y difusidn, sino también como apoyo al
entrenamiento de los trabajadores, especificamente en el apoyo a
los cursos de capacitacidén de la maquinaria pesada que se ocupa
dentro de la mina subterrdnea. Un grado mds avanzado en la
utilizacién de los medio audiovisuales seria dar seguimiento a los

programas de capacitacién de la empresa.



PROPUESTA

Retomando la teoria de sistemas, mencionada en el punto 1.2.,
encontramos que el objetivo comin, tanto para la comunicacidén como
para la capacitacién en una empresa, es la orientacién de los
recursos humanos hacia el logro de sus objetivos planteados.

Con base en este planteamiento, nuestra propuesta es conjuntar
las fuerzas de capacitacién y de comunicacién para aplicarlas en
la etapa de sequimiento, cuando es conveniente y necesario reforzar
la informacién y los conocimientos proporcionados por los cursos
de capacitacidn; de esta manera orientar el desarrollo de los
recursos humanos hacia el logro de sus objetivos personales y de
la empresa.

El inicio del trabajo serd presentar nuestro proyecto al
director general, ofreciéndole el mds amplio panorama sobre los
beneficios que pretendemos obtener contra el costo del proyecto.
La aprobacidén del director general serd el mayor apoyo a nuestro
trabajo. Esto es importante recordarlo porque en la empresa
mexicana generalmente los altos ejecutivos desconocen el valor de
los medios de comunicacidén organizacional, por lo tanto es
primordial hacerles saber la importancia de cada uno de los medios.

La sigulente propuesta se refiere a la efectiva aplicacién de
los tableros de avisos, de carteles, de la revista interna, del
boletin El Supervisor y de la produccién de medios audiovisuales

en apoyo al seguimiento de capacitacién de los trabajadores de
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Minera Autldn, quienes participardn durante seis meses en diversos
circulos de calidad.

Las caracteristicas y normas de los circulos de calidad son:
su tamafio puede ser de cuatro a doce miembros; la participacién es
voluntaria; sus principales objetivos son: estimular el trabajo de
equipo, crear la aptitud para resolver problemas, disminuir
errores, desarrollar buenas relaciones con lé gerencia, mejorar la
calidad en el trabajo y aumentar la productividad.

Cada circulo estd constituido por un lider, un facilitador,
un promotor y por sus miembros. El trabajo del circulo de calidad
consiste en identificar un problema que le interese al grupo,
seleccionar las herramientas metodoldgicas con las cuales van a
realizar el andlisis del problema, efectuar el andlisis y hacer las
recomendaciones pertinentes a la gerencia para que ésta aplique la
solucién. Al finalizar la investigacidén se hace una presentacidn
de resultados al Comité de Calidad (el cual estd formado por los
gerentes relacionados con el problema). Cuando un circulo de
calidad termina su investigacidén se le otorga un reconocimiento
por su valiosa aportacidén para la empresa.

El trabajo conjunto de las 4&reas de capacitacién y de
comunicacién estd enfocado a alcanzar los objetivos de dichos
circulos de calidad,los cuales recordemos son: estimular el trabajo
en equipo, crear la aptitud para resolver problemas, disminuir
errores, desarrollar buenas relaciones con la gerencia, mejorar la
calidad en el trabajo y aumentar la productividad.

La manera como los medios de comunicacidn organizacional van
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a participar y apoyar al seguimiento de capacitacién de dichos
circulos de calidad, y por lo tanto alcanzar sus objetivos

organizacionales, es la siguiente:

TABLEROS DE AVISOS

En Minera Autlan existen tableros de avisos en cada una de
las plantas y unidades de la empresa. En estos tableros la
informacidén presentada siempre es vertical descendente, lo cual
significa que solamente aparece informacién de la gerencia hacia
los trabajadores. Esta informacién ademds es principalmente de tipo
noticioso y casi nunca motivacional. Creemos que este medio tan
priactico y tan econdmico estd mal aprovechado. La propuesta que
hacemos para obtener mejores resultados de este medio es que los
trabajadores también participen en la elaboracién de la
informacidn, respecto a los circulos de calidad, que se presente
en los tableros de avisos. El trabajo del &drea de comunicacidn
seria orientar a los empleados en la elaboracién de notas
informativas y el disefilo para su presentacidn en los tableros.

En los tableros también aparecera semanalmente informacidn
sobre el avance de las investigaciones de cada uno de los circulos
de calidad y de las aportaciones personales de sus miembros. Otra
informacién atractiva,en los tableros,es la presentacién uno por
uno de los miembros de los circulos de calidad a manera de una
breve entrevista, donde el presentado expone sus motivos por los

cuales estd participando en determinado circulo de calidad y cual
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es su aportacidn en el logro de resultados. Este tipo de
informacidén le gqusta al personal y es una manera de motivar e

integrar a los empleados.

CARTELES

Los carteles como medio de comunicacidn son eficaces siempre
y cuando sean atractivos y faciles de entender; tendrdn mayor
impacto si son graciosos o si logran hacer reflexionar sobre
determinada situacidén. Los carteles que actualmente se colocan en
Minera Autldn son carteles impresos por el Consejo Interamericano
de Seguridad y se refieren especificamente a la seguridad
industrial. En el caso que nos ocupa proponemos la elaboracién de
carteles creados y diseflados por los propios participantes de los
circulos de calidad. Estos carteles se distribuirédn entre todas las
plantas y unidades lo cual fomentara la identificacidn corporativa,
motivard a los participantes de los circulos de calidad y alentard
a algunos otros a integrar sus propios circulos de calidad.

Otra manera de integrar a las familias,de los trabajadores.a
la empresa es el organizar concursos donde los hijos y las esposas
de los empleados también participen para obtener algin premio. Y
es a través de la organizacidn de concurso de carteles donde el
drea de comunicacidén se puede enriquecer de ideas y puede
contribuir a la integracidén y motivacidn del personal y el apoyo
al seguimiento de capacitacién de los circulos de calidad de la

empresa.



REVISTA INTERNA

El manejo de la revista  interna en Minera Autldn es
principalmente de forma descendente, no existen las colaboraciones,
lo cual es indispensable para que se dé la retroalimentacidn
organizacional a través de este medio. Proponemos la elaboracién
de entrevistas, reportajes, foto reportajes, crénicas y editoriales
y la creacidén de una seccidén de colaboraciones donde todos los
empleados de la empresa puedan participar. Para el caso especifico
de apoyo al seguimiento de capacitacidén de los circulos de calidad
las entrevistas seran respecto a los participantes clave en la
obtencién de solucidén a los problemas planteados, los reportajes
serdn realmente trabajos de investigacidén, preferentemente
elaborados por los propios participantes de los circulos, con apoyo
del &area de comunicacién; los foto reportajes, las crbnicas y los
editoriales estardn enfocados y planeados para publicar, de acuerdo
con un calendario, que tendréd relacidn con los trabajos que el area

de capacitacién realizard con los propios circulos de calidad.

BOLETIN EL SUPERVISOR

La edicién del boletin El__Supervisor estard planeada en
funcidén de los trabajos que realice el drea de capacitacién, esto
responde al apoyo que dicho boletin da al seguimiento de

capacitacién. En el caso de los circulos de calidad el boletin
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publicard temas relacionados con sus investigaciones y serd
vehiculo de divulgacién de 1los resultados obtenidos por los
circulos de calidad. De esta manera el boletin logrard reafirmar
la cultura corporativa, después de que hayan sido publicados y
difundidos los resultados obtenidos por los integrantes de 1los

circulos de calidad.

PRODUCCION DE VIDEO

Como vimos en el punto 3.4 y en el 3.5 la produccién de medios
audiovisuales en Minera Autldn era realmente precaria en
comparacién con el grado de desarrollo tecnolégico y administrativo
que mantenia la empresa. Esto probablemente se debia a que el
encargado de las dreas de capacitacién y de comunicaciédn desconocia
la potencialidad de los medios de comunicacién organizacional.

Es por esto que proponemos la produccidén de video en apoyo al
seguimiento de capacitacién de los circulos de calidad.

Habra dos maneras de difundir el trabajo de los circulos
mecliante videos, una serd la produccién de reportajes grabados
sobre el desarrollo del trabajo de cada circulo y 1a terminacidn
final con su respectiva propuesta de solucidn. Este trabajo implica
un large pericdo, pevo resultard en un documento muy enriquecedor,
tanto por leos resultades obtenideos para beneficio de la empresa
como para ¢l testimonio de lo que es el trabajo en equipo y la
obtencidn de logros perscnales. Cupias de estos reportajes se

difundirdn en toda la empresa lo cual fomentard la motivacién y
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reforzard la cultura corporativa.

La otra manera como la produccién de video apoya al
seguimiento de capacitacidn es con la elaboracién de un noticiario
corporativo, mediante el cual se difunde en toda la empresa las
actividades trimestrales y sus respectivos avances en los trabajos
de los circulos de calidad. Estos videos permiten gque los
trabajadores de una planta conozcan fisicamente a sus compafieros
de las otras plantas, a quienes ya conocian a través del teléfono
o de documentosg corporatives; pero esta ocasidén de conocerlos a
través de la televisién les da una nueva perspectiva a sus
relaciones. Aéemés es una buena ocasidén para que Minera Autlén
aproveche las potencialidades de la televisidn aunque tardia y
limitadamente.

La combinacién de estos medios aqui propuestos daran como
resultado una campafia en apoyo al sequimiento de capacitacidén de
log circulos de calidad, que durante seis meses estaran trabajando
ininterrumpidamente., Durante los seis primeros meses los medios de
comunicacidn funcionardn como divulgadores de informacidn y como
motivadores para la participacidén de dichos circules.
Posteriormente los medios de comunicacidn trabajarin en el
reforzamiento de los temas tratadeos, esto con la finalidad de
tograr el aprendizaje de lo visto en Los cursos impartidos. La
duracién de la campaia en apoys al sequimiento de cavacitacidn
dependera de varios tactores, =ntre ellog estdn la efectividad de
dicha campana, el presupuegsto con que se cuente o el apoyo que se

tenga por parte de la Direccidn.
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Creemos que la empresa mexicana desconoce, en gran medida, la
potencialidad que pueden otorgar los medios de comunicacién
organizacional al desarrollo de sus recursos humanos, mediante
la eficaz aplicacién de campafias de comunicacién en apoyo al
seguimiento de sus programas de capacitacidén, por lo que
presentamos esta propuesta como paso inicial a trabajos méas

ambiciosos.
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CONCLUSION

La formacidén del profesional de comunicacién de la Facultad
de Ciencias Politicas y Sociales de la Universidad Nacional
Autdnoma de México estaba orientada, en la década de los setenta,
a la formacién de periodistas analiticos de la situacidn econdmica,
politica y social de México.

A los estudiantes de esa época se nos dieron las herramientas
para analizar los medios impresos con las cuales poder incurrir en
el periodismo escrito, también en esa época se comenzd a dar alguna
importancia al andlisis y produccidén de medios audiovisuales, lo
que no tuvimos de ninguna manera en ese periodo fue alguna materia
sobre comunicacién organizacional, probablemente porque adn no
habia la demanda de profesionistas en ese campo de trabajo. No
obstante esas carencias fue posible desempeilar las tareas
{eclamadas por la empresa mexicana y de alguna manera el
profesionista de comunicacidén enriquece a la empresa con puntos de
vista nuevos como viceversa, el profesionista se enriquece con la
vastedad de situaciones que acontecen en una empresa.

Este trabajo ha querido ser precisamente un ejemplo de esta

L.

situacidén, en donde los expertos empresarios desconocen el
potencial que pueden obtener con el buen manejo de sus medics de
comunicacidn, para el desarrollo de sus recursos humanos y la

obtencién de sus objetivos organizacionales. Asi como la gran
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oportunidad que tiene el profesional de la comunicacién para
enriquecer cada una de las dreas de la empresa mexicana; en este
caso se tratd del &drea de capacitacidn, en la etapa final de su
proceso que es el seguimiento a la capacitacién, etapa en la cual
los medios de comunicacién tienen un importante campo de trabajo,
ya que es precisamente en esa etapa donde se consolidan los
esfuerzos de todas las &reas de la empresa, ya que cada d&rea
participa aportando parte de su tiempo de trabajo. La etapa de
seguimiento a la capacitacién representa el climax en el proceso
de desarrollo de los recursos humanos, es el momento en donde se
refuerza lo ensefiado o se pierde y se tiene que volver a comenzar.
El apoyo que los medios de comunicacién organizacional den a esta
etapa es esencial para alcanzar los objetivos planteados.

Al finalizar este trabajo podemos concluir que la primera
hipétesis planteada fue que si los medios de comunicacidn
organizacional se combinan en campaflas especificas, entonces se
logra con mayor rapidez el aprendizaje que apoye los programas de
capacitacién y desarrollo de una empresa; en el caso de Minera
Autlan vimos que la cultura corporativa se conformd lentamente,
casi durante los primeros veinte afios, para luego irse consolidando
a través de los precarios medios de comunicacién organizacional;
esta primera hipétesis se confirma al observar lo que sucedid al
aplicar la campafia de "educacién, motivacién y cultura hacia la
calidad", la cual se aplicd durante dos afos, periodo después del
cual se logrd un rdpido aprendizaje en el tema de la calidad total,

lo cual dio inicio a la innovacidn hacia la calidad total. Incluso
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vimos como el personal de la planta Tamds, quienes no estaban
totalmente identificados con la empresa, comenzaron a sentirse mis
integrados yracias al programa de control total de calidad.

La segunda hipdtesis planteada fue que si se utilizan los
medios de comunicacidn organizacional para apoyar los programas de
capacitacidén de una empresa entonces se alcanza, en un corto plazo,
identidad y cultura corporativa. Esto también se pudo comprobar al
observar que la campafia de Control Total de Calidad,que durd tan
s6lo dos afios, logrd conformar una cultura corporativa en la planta
Tamés, la cual no estaba totalmente integrada a la empresa.

La tercera hipdtesis planteada intentd demostrar que no son
los medios de comunicacidn, en si mismos, los que logran alcanzar
las metas organizacionales sino las ideas de quienes envian los
mensajes a través de ellos, en este caso son las A&reas de
capacitacidén y de comunicacién las encargadas de detectar la
problemdtica empresarial y proponer a la alta direccidn las
propuestas de solucidn que estdn dentro de su ambito de trabajo.

La decisidén final de los mensajes enviados a través de estas
campafias de apoyo al seguimiento de capacitacidn es del Director
General quien es el cerebro de 1la organizacién y quien da
orientacidn a todas las actividades.

Es importante recordar que s6lo una parte de la problematica
empresarial puede solucionarse con capacitacidn; lo fundamental son
los cambios estructurales que decida aplicar el dire~tor general

a Su empresa.
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De cualquier manera, los medios de comunicacidon organizacional son
una de las herramientas mas valiosas que tiene la empresa para
alcanzar sus objetivos organizacionales. Es necesario conocerlos

y aplicarlos eficazmente.
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CINE DE 16 mm.

El Reto; produccidn Javier Barrios Gémez; duracidn 20 min. ;1954.
Proyecto Molango; Produccidn Javier Barrios Gémez; duracidn 25
min.; 1963.

VIDEOS

Capacidad y entrega; Produccidén Minera Autldn; duracidn 17 min.;
1980.

Planta Teziutldn; Produccidén Compafiia Minera Autlén; duracidén 30
min.; 1988.

Cargador frontal; Produccidén Compafiia Minera Autldm ; duracién 10
min.; 1990.

Fan Drill; Produccidén Compafifa Minera Autldn; duracidn 10 min.;
1990.

AUDIOVISUALES CON DIAPOSITIVAS

Aulas Mévilesg; duracidén 20 min.; 1980

El sol, fuente inagotable de energia; duracidn 20 min.; 1981.

El manganeso _en la civilizacién; duracidn 15 min,; 1981.

Plan de pensioneé; duracidén 20 min.; 1982.

Recursos Humanos; duracidén 25 min.; 1984.
Sinergia; duracidén 25 min; 1985,

Compafifa_Minera Autldn, una historia de progreso; duracién 30
min,; 1987.

Escuela Bartolomé de Medina; duracidén 15 min,; 1988.

Unidad Nonoalco; duracién 20 min.; 1988.
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Ing. José B. Zozaya primer superintendente de la mina San
Francisco de Compafiia Minera Autldn vy Director General Adjunto.
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