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INTRODUCCION

Cuando se habia de empresas competitivas, fundamentalmente se identifican aquellas
empresas que responden eficazmente a las demandas que el entorno (consumidores,
clientes, instituciones gubernamentales, comunidad) les Impone.

Poder dar respuesta a estas exigencias implica hacer internamente una revisién de
diferentes elementos que interactuan entre sl (objetivos, estructura, sistemas de
administracién, tecnoiogfa, recursos humanos, etc.), y alinearlos de manera que den
como resultado el producto o servicio con |a calidad esperada y de manera oportuna.

Uno de los principales medios utilizados para lograr 1a adecuacién interna es la
capacitacidn, la cual permite que el personal aprenda y aplique nuevos conocimientos
al trabajo, haciéndolos capaces de hacer frente a las nuevas exigencias.

Sin embargo, es muy importante resaltar que no todas fas adecuaciones que requiere
hacer la empresa para dar respuesta al medio competen al campo de accién de
capacitacidn; existen necesidades que apuntan a otro tipo de cambios y requieren de
una intervencién mayor (por ejemplo andlisis de procesos), donde capacitacidn resuita
ser un enfoque parcial o pobre para apoyarias. Este tipo de cambios requiere de un
enfoque de desarrollo organizacional, el cual nos permite analizar {a organizacién con
una perspectiva global, de manera que identifiquemos primeramente qué se requiere
cambiar y derivemos los elementos que intervienen e influyen para dar respuesta; es
entonces cuando podemos establecer aiternativas de cambio y {a forma de lievarias
a cabo; probablemente se requiera capacitacién, pero como parte integral de una
estrategia que incluya otros eiementos que permitan inclusive aplicar estas acciones.

Ahorabien, independientemente de que la estrategia seleccionada incluya capacitacién
propiamente dicha como una alternativa, también deberd contemplar el disefio de un
proceso educativo que permita que el personal involucrado acepte el cambio, lo
fomente y 10 aplique.

En este punto surgen ios siguientes cuestionamientos: jen qué situaciones debemos
utilizar el enfogue de capacitacién y en cudles el de desarrollo organizacional? jcémc
se relacionan ambos procesos? json afines? jen qué se apoyan y en qué difieren?

Estas preguntas justamente son las que hacen gque surja este trabajo de tesis, el cual
tiene como objetivo: “Establecer la funcidn de capacitacibn como procesc
complementario de cambio de desarrollo organizacional”, delimitando sus campos de
accién y ubicando los elementos que son convergentes y divergentes entre ellas.

Para tal efecto, la informacién se encuentra estructurada en cuatro capltulos; el
primero presenta la problematica existente en una empresa de productos de consumo,
de ia cual se derivan tres situaciones que ameritan una intervencién.



En el segundo capltulo se plantea el marco teérico que incluye los procesos de
desarrollo organizacional y capacitacién, finalizando con un breve andlisis para
establecer las convergencias y divergencias entre ambas funciones.

El tercer caplitulo retoma la problematica y explica las intervenciones desarrolladas
para dar solucién a los tres requerimientos planteados; estas intervenciones se
analizan y discuten en relacién al marco teérico en el capitulo cuatro para derivar las
conclusiones.

El enfoque de desarrollo organizacional proporciona al pedagogo una perspectiva
profesional muy amplia, ya que partiendo de que cualquier tipo de cambio implica la
modificacién de formas de trabajar, habitos, creencias @ inclusive actitudes del
personal involucrado, la estrategia que se disefie para implantar el cambio deberé
incluir la planeacidn de {los) proceso(s) educativo(s) que faciliten su aplicacion.

En este sentido, y como se vera en las intervenciones desarrolladas, l0s procesos de
ensefanza-aprendizaje que se diseifian no responden a un modelo preestablecido; cada
problematica requiere una aproximacién diferente ya que los factores que intervienen
y los resultados que se esperan varian de una situaciéon a otra,

Auln cuando estos procesos no se den en el contexto del aula y bajo un disei\o
curricular tan estricto, no se puede negar su existencia, y es justamente aqul donde
el pedagogo como profesional de la educacién interviene para que el disefo y
desarrollo de 108 mismos se realice de manera que efectivamente apoyen el cambic
requerido por la organizacién,

Para ello se deben analizar diferentes factores que permitan contextualizar J¢
problematica y den fundamento a la estrategia educativa que se disedle; la formacién
del pedagogo en aspectos como sociologfa, psicologfa y teorias de administracién
{organizacién educativa) le permiten enfocar la problemdtica en términos de su
repercusidn en el{los) individuo(s) involucrados, de manera que el disefo educativo
responda a las necesidades y caracter(sticas del personal. Igualmente, los elementos
de didactica, comunicacion y psicotécnica se constituyen en herramientas que
permiten que la planeacién e implantacién del proceso educativo sea acorde a las
necesidades individuales y requerimientos organizacionales,

Adicionalmente a los aspectos de capacitacién formal que se desarrollan en esta tesis,
una de las principales aportaciones consiste en ubicar al pedagogo como uno de lo¢
profesionistas clave para el desarrollo organizacional, ya que por su formacién tedrico-
metodolbgica cuenta con los elementos que le permiten disedar y desarrollar los
procesos educativos que faciliten el cambio conjuntamente con otras alternativas, lo
que signitica una perspectiva diferente en Ia cual incursionar como profesionistas.



CAPITULO 1: PROBLEMATICA

1.1 INFORMACION GENERAL

La compafila objeto del presente trabajo pertenece a la industria manufacturera y
tabrica productos de consumo popular concretamente en el giro alimenticio y de
confiterfa, siendo una de las cinco primeras en este giro en México, y lider del
mercado en algunas de sus lfneas de productos.

€s una empresa transnacional con operaciones en todo el mundo en tres grandes
rubros: tabaco, cerveza y alimentos. Las oficinas corporativas se encuentran ubicadas
en los Estados Unidos y desarrollan los lineamientos generales de operacién de cada
una de sus filiales.

1.1.1 ANTECEDENTES

La compaiifa actual es resultado de la adquisicién por la corporacién de dos empresas
transnacionales del giro alimenticio: en 1985 una fabricante de diversos productos,
principalmente sopas, gelatinas y bebidas {compafila X), y en 1988 otra fabricante
principalmente de quesos, mayonesas y mermeladas (compaiiia Y). En 1989 ia
corporacién fusiond ambas empresas conservando las lineas de productos mas
importantes de cada una y cred la compailfa como actualmente se e conoce.

1.1.2 MISION

La misién corporativa es: Ser la empresa de productos de consumo masivo més
exitoss del mundo, ia cual se traduce para su filial en México, y de acuerdo a su
posicién actual en el mercado Mexicano como: Ser i3 empresa més exitoss en fa
industria alimenticia en México y alcanzar la misma posicidn que tiene actuaiments en
los Estados Unidos.

Los indicadores de éxito que permitirdn evaluar el logro de la misién estan indicados
en términos de volimenes, utilidades y participacién de mercado,

Para el logro de esta misién se tienen establecidas 6 estrategias:

1. Construir la base rentable del negocio enfocdndonos en nuestras
categorfas clave.

2. Mantener el més alto nivel de calidad en nuestra gente.

3. Proteger todas nuestras categorias y marcas establecidas.
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5.
6.

Desarrollar y crecer nuevos negocios rentables (extensiones de
inea, nuevos productos, expansiones geograficas, adquisiciones,
join-ventures y alianzas estratégicas).

Maximizar productividad y sinergla.

Administrar con perspectiva regional/global,

Con base en estas estrategias se elaboran los planes anuales de! negocio, de los
cuales se derivan los objetivos a8 cumplir por cada 8rea que integra !a organizacién.

1.1.3 ESTRUCTURA

En México !a compafifa cuenta con 2,200 empleados: 600 no sindicalizados y 1,600
sindicalizados. Tiene 3 plantas para !a fabricacién de los productos ubicadas en
diterentes puntos de! D.F. y zona metropolitana, ademds de las oficinas donde se lleva
a cabo la administracién tanto de las 3 plantas como de 5 centros de ventas y
distribucién ubicados en Monterrey, Guadalajara, Tijuana, Mérida y D.F.

El organigrama general de la compafifa estad constituido por 6 dreas que reportan a un
director genera! y que manejan !as funciones que se detalian en la figura 1

[

FIGURA 1. ORGANIGRAMA GENERAL
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El presente trabajo se desarrollé en el drea de Recursos Humanos y Jurldico,
particularmente en el departamento de Desarrollo de Recursos Humanos, el cual entre
otras funciones es responsable de capacitacién, desarrollo organizacional,
comunicacién interna y calidad.

En la figura 2 se puede apreciar ia estructura con ia que actualmente cuenta el
departamento de Desarroilo de Recursos Humanos para el logro de sus objetivos y el
cumplimiento de sus funciones.

FIGURA 2. ORGANIGRAMA DE LA GERENCIA DE
DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS
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1.2 ASPECTOS PRIORITARIOS DE INTERVENCION

A pesar de que cada una de las compafiias (X y Y) por separado tenfan largo tiempo
establecidas en el mercado mexicano, con la fusién se buscé ia unificacién de las
operaciones y por lo tanto de los procesos, generando una compaifa completamente
nueva.

Para llevar a cabo este cambio no se tuvo ninguin trabajo con la gente, antes, durante,
ni después de la fusién, y el impacto que tuvo en los procesos y en |a misma gente
continia hasta !a fecha.

Para tavorecer y estabilizar el cambio y seguir obteniendo los resultados esperados de
manera menos desgastante, se identificaron, entre otros, tres aspectos prioritarios
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para intervenir, los cuales buscan sentar las bases para realizar cualquier otro cambio
al interior de la organizacién mas que solucionar un problema en sf.

1.2.1 CULTURA'

A partir de 13 fusién se desarrollé una lucha interna entre el personal de ambas
compafilas para que prevalecieran los habitos, valores, creencias y forma de hacer las
cosas de la empresa a |a que anteriormente pertenecfan.

Esto trajo como consecuencia que ia cultura fuese conformada a partir del poder, es
decir, las cosas se hacian dependiendo de quién ocupaba los puestos directivos y
gerenciales.

A cinco ailos de !a fusidn y conformacién de una empresa con dos culturas diferentes
prevalecientes de las empresas anteriores, la introduccién de una cultura nueva
correspondiente a la corporacién a Ia que ahora pertenecen, y el ingreso de personal
proveniente de otras compadilias, encontramos como resultado una cultura
amalgamada, compuesta de hdbitos, précticas y formas de ver y hacer las cosas
segmentada por dreas; cada una de ellas con la fuerza y poder suficientes para seguir
prevaleciendo en sus campos de accidn.

De este modo, !0 que se busca y premia en un &rea, en otra es diferente y
probablemente pase desapercibido, mientras que en una mds es inclusive castigado
{por ejemplo la gerencia participativa, estilo de liderazgo, etc.). Esto desde luego, hace
que la interaccion entre diferentes departamentos sea tensionante, y {a consecucién
de resultados se dé en mayor tiempo y con mayores esfuerzos de lo requerido en un
ambiente de trabajo sano.

Debido a lo anterior, se consideré la necesidad de trabajar a nivel organizacional en ia
conformaciéon de una cultura donde los hdbitos y creencias fueran compartidas por
todos los miembros de la organizacién. Desde luego esto implica un trabajo muy
profundo de redefinicién y aceptacién de valores, y de su transferencia a fas practicas
cotidianas en todo e! personal; en pocas palabras, de un proceso educativo que
paulatinamente lleve a !a organizacién al aprendizaje y adopcién de nuevas normas
comunes.

En este sentido se requiere de un proceso a largo plazo que facilitard el logro de
resultados favoreciendo aspectos como interaccién, clima o ambiente de trabajo, e
identificacién con la empresa entre otros, repercutiendo en un factor que es de vital
importancia: rotacidn, la cual conlleva un elevado costo para la empresa.

'Se entiende por cultura el nicleo de valores, creencias, normas, practicas,
costumbres y habitos compartidos e institucionalizados que forman, conforman,
orientan, regulan y sancionan la conducta de los miembros de una empresa.

13



1.2.2 REVISION DE PROCESOS

De igual forma que sucedid con la cuitura, posterior a la fusién no hubo una revision
consclente de los procesos de la empresa (administrativos y operativos), ni un
cuestionamiento de porqué se hacian fas cosas asf/ y no de otra manera; esto llevd a
que las diferentes funciones se adaptaran y adecuaran a los nuevos requerimientos sin
identificar qué actividades no era necesario continuar haciendo; esto tr3jo consigo un
incremento en las cargas de trabajo en lugar de un balance, por lo que en la mayorfa
de los casos se siguen haciendo cosas que ya no se requieren o no agregan ningun
valor, pero que ni siquiera se ha percibido: se hacen por "tradicion”.

En la mayorfa de los casos existe burocracia innecesaria, pero adicional a esto en el
caso de procesos de operacién encontramos factores que obstaculizan la produccién,
como cuellos de botella.

En todos estos casos el logro de resultados se entorpece, generando trabajo
innecesario @ inclusive desperdicio de tiempo y de recursos.

Como parte de los esfuerzos para facilitar el cambio, se planted como elemento
prioritario el andlisis de procesos en cada drea de la empresa;, sin embargo,
responsabilizar a un departamento de este trabajo no era la mejor alternativa debido
en primera instancia, al tiempo que se llevaria revisar {a cantidad de procesos
existentes, pero ademas el conocimiento de los procesos y sus fines se encuentra er
el personal del drea que los opera, por lo que transferir este conocimiento 8 una
persona ajena al proceso podria dar como resuitado la falta de aplicabilidad de los
cambios y por lo tanto problemas para su adopcién y utilizacion.

De este modo, se identificd que era necesario crear la infraestructura (bases, criterios,
apoyos, facilidades, etc.) que permitieran a cada &rea trabajar sus propios procesos,
asi como implantar 10§ cambios requeridos.

Lograr esto significa por un lado, aprender los conacimientos necesarios para el
andlisis de procesos (de acuerdo a lo que cada 4rea requiere manejar) de manera que
el trabajo lo realice personal del drea implicada, pero por otro lado significa transferir
los aprendizajes de forma tal, que en situaciones nuevas el personal cuente con las
herramientas necesarias para identificar e implantar los cambios de manera
autosuficiente, adueiidndose del proceso.

1.2.3 CAPACITACION

Como resultado de los requerimientos anteriores (conformacion de una cultura coman
y revisién de procesos), asf como de necesidades particulares de cada érea, se
identiticé la necesidad de generar un sistema que captara 08 requerimientos de
aprendizaje y generara las alternativas para cubrirlos.
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Es importante aclarar que anterior al disefio de esta intervencién, las necesidades de
capacitacién no erancanalizadas de manera formal a ningundepartamento, justamente
por la falta de una sistematizacion para dar respuesta; esto generé que cada area se
hiciera cargo de cubrir sus necesidades, tratando de resolverias en forma
independiente. Sin embargo, los recursos y preparacién en este aspecto eran muy
limitadas, ademas de no ser considerado un aspecto priaritario de atender, lo que trajo
como consecuencia que en la mayorfa de los casos se relegara a segundo término |a
solucién de necesidades de capacitacién, o bien en el mejor de los casos, se
contratara algun asesor externo cuyoS servicios resultaron muy costosos y poco
aplicables a las necesidades de la organizacién (falta de involucramiento en la
problematica, errénea identificacién de necesidades, poca o nula adecuacién de
contenidos, y falta de seguimiento entre otros).

1.2.4 PORQUE INTERVENIR EN ESTOS ASPECTOS

De entre varios factores importantes por considerar en la empresa, se seleccionaron
los anteriores por las siguientes razones:

- Apoyan las estrategias del negocioc identificadas por la empresa,
particularmente las referidas a "Mantener el mas aito nivel en nuestra
gente” y "Maximizar productividad y sinergfa®.

La aportacidn referida a cultura estd encaminada a generar un
ambiente de trabajo sano, ya que exigir calidad implica un compromiso
de proporcionar los medios para obtenerla, incluyendo calidad de vida
en el trabajo; no podemos exigir personal de calidad si no
establecemos el significado de |a palabra calidad, lo compartimos y
somos congruentes aplicadndolo dia a difa.

Lo que se entienda por calidad deberd ser resultado de ia cultura que
impera, y esta intervencién permitira sentar las bases que gufen las
acciones de formacidn del personal,

De igual forma, al establecer normas compartidas y generar un
lenguaje comun entre las diferentes 4dreas se busca menor desgaste
para el logro de objetivos (mas aun en una empresa con una
estructura funcional -vertical- con procesos en cadena -horizontal-) y
podemos facilitar 1as sinergias que se requieren en i3 organizacion para
dar los resultados y por ende maximizar |a productividad.

Por otra parte, al revisar los procesos, Identificar "cuellos de botetla”
y analizar las alternativas para mejorarlos, se apoya lo referente a
productividad, ya sea que los cambios implantados repercutan en
tiempo o recursos, los cuales impactan costos.
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€l sistema de capacitacién apoya ambas estrategias de manera
indirecta, generando los recursos para identificar las necesidades y las
alternativas de capacitacién Iddneas; adicionalments, los
requerimientos de aprendizaje que se desprendan de los otros dos
aspectos a intervenir (cultura y procesos) se canalizan de igual forma
para ser soportados por un proceso ya institucionalizado.

El hecho de que las intervenciones apoyen las estrategias, aseguraque
no se trabaje en proyectos aislados, sino en proyectos que estan
acordes a los requerimientos de! negocio lo que trae como
consecuencia la involucracién y compromiso del personal y de la
direccidn en su puesta en marcha.

- Permiten desarrollar la infraestructura y sentar las bases para
afrontar futuros cambios, desarrollando habilidades de andlisis y
estableciendo el proceso de apoyo de consultoria, de manera que cada
drea sea responsable de sus procesos y sea autosuficiente en la
identificacion de requerimientos de cambio y de alternativas de accién.

- Los tres aspectos estdn completamente interrelacionados y se
apoyan entre s, por lo que trabajandolos en forma integrada se cubren
los requerimientos béasicos que cierran el ciclo y conforman la
plataforma para dar solucién a futuras necesidades.

CULTURA «————— PROCESOS

CAPACITACI N
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

Para cubrir los tres aspectos prioritarios identificados en la problematica {cultura,
revisién de procesos y sistema de capacitacién), se decidié diseiiar un sistema de
intervencién que diera cabida a los tres pianteamientos; para tal efecto, se tomard
como base la teoria de desarrollo organizacional, la cual proporciona elementos para
analizar y entender con mayor profundidad la probleméatica en su totalidad, su
interrelacidn y afectacién, y desde luego por su amplitud de aplicacién permite
seleccionar un modelo que gufe cada caso en particular, adecuando la metodologfa a
los reqguerimientos.

A ello hay que agregar la necesidad de fundamentar a detalle la funcién de
capacitacién debido a las particularidades que tiene como proceso, de manera que
adicionalmente se cuente con los elementos para disefiar un sistema que identifique
y organice las necesidades, |as canalice y permita dar respuesta a los requerimientos
de aprendizaje de la organizacién.

2.1 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

En el medio ambiente actual, caracterizado por cambios rdpidos a partir de la
competitividad global, las prioridades de las organizaciones cambian frecuentemente
requiriendo ajustes a todos los niveles que permitan dar respuesta a las exigencias del
entorno.

La organizacidn de ahora es vista como sistema abierto; en el pasado, Taylor, Fayol
y Weber (citados por Kast y Rosenzwaeig, 1988) visualizaron la organizacién como un
sistema cerrado que para su efectividad dependia mas de los factores internos que del
entorno en el que se desenvolvia. En este momento, la clave de la efectividad de una
organizacidn esté en el contacto y la respuesta a sumedio ambiente, y en este sentido
lo que suceda en el entorno le afecta considerablemente:

Para México, el ingreso a la mundializacién de la aconomis en momentos de
crisis supone sobre todo acelerar un proceso de modernizaciéon y madurez
politica, cultural y productiva que no se logra sélo por el abatimiento de
aranceles.

Nuestro reto fundamental se expresa en términos de velocidad de cambio;
consiste en revolucionar nusstras conciencias y actitudes fundamentales para
integrarias at ritmo de la modernidad.(IDEX, 1990, 14)

Nos encontramos ahora con nuevos competidores, en su mayorfa mas estructurados
y con tecnologla avanzada para responder de manera rdpida y oportuna a un mercado
cada vez mas exigente y con mayores expectativas de calidad a bajo costo. Esto trae
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consigo nuevas demandas y oportunidades para la empresa mexicana a efectos de ser
productiva, efectiva y competitiva.

Las organizaciones tienen que modificar fundamentalmente su forma de funcionar, y
esto exige la habilidad de aprender a adaptarse con la rapidez necesaria. Tanto los
individuos como las compafias deben volverse altamente flexibles y desarrollar la
capacidad de responder positivamente a Situaclones nuevas.

Lograr desarroliar esto supone tres factores (Andrade, 1989, 24):

1. Capacidad para percibir y entender los cambios y su impacto sobre los individuos
y |a organizacién.

2. Capacidad para adaptarse a las exigencias de estos cambios; y

3. Capacidad de anticiparse a |3 llegada de los cambios, 0 que ciertamente implica
una mayor dificultad y riesgo, si bien hace que la organizacidn pase de una actitud
reactiva a una proactiva.

Para ello, la empresa mexicana necesita replantear los valores que gulan su
comportamiento y definen su cultura. Por su profundidad y complejidad, el cambio
organizacional debe plantearse de manera integral considerando no sélo la redefinicion
de estos valores, sino |a creacién de "... la infraestructura que los refuerce y que
asegure su puesta en practica, y hay que emprender una estrategia educativa que
alcance a todos los niveles para hacer que estos valores se acepten, se asuman y
orienten las acciones del personal,”(lb, 25)

Bajo este planteamiento surge el Desarrolla Organizacional (DO), como una respuesta
a la necesidad de cambio planeado en las organizaciones. Su principal objetivo es
desarrollar sistemas de auto-renovacién y auto-correccién para enfrentar las demandas
de cambio que las circunstancias plantean a la organizacion. E! DO implica varios
aspectos a la vez:

a) Una teorfa de 1a organizacion

b) Un conjunto de estrategias de mejoramiento

c) Un sistema de diagndstico de la organizacién

d) Una filosofia de la organizacién.
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2.1.1 EL CAMBIO AL INTERIOR DE LAS ORGANIZACIONES (Bermudez, 1990)

Se entiende por camblo organizacional la transformacién total o parcial de alguno o
varios de los elementos del sistema organizativo en mayor o menor grado, ya sea
evolutivo o intencionado, y que afecta |a vida, el funcionamiento y los resultados de
la organizacién,

Las fuerzas que provocan el cambio se pueden clasificar en fuerzas ambientales y
fuerzas internas.

Las fuerzas ambientales se refieren a situaciones del entorno como cambios en el
mercado, gusto e ingresos de los clientes, materia prima, recursos humanos,
tecnologfa o blen cambios sociales, polfticos o econdmicos.

Las fuerzas internas se refieren a situaciones al interlor de |3 organizacién que
obstaculizan el logro de resultados como barreras de comunicacién, lenta toma de
decisionss, mala resolucidn de conflictos, bajos niveles de moral, altos niveles de
ausentismo, huelgas, abandono de! trabajo, etc. que impiden dar respuesta a las
fuerzas ambientales.

A pesar de que los objetivos de cambio dirigido varfan de acuerdo a un diagndstico de
los problemas o dreas de oportunidad de 1a organizacién, existen algunos que aparecer
en forma tipica; revelan problemas comunes en las organizaciones.

En el cuadro 1 se presentan las caracterlsticas que los expertos en DO consideran que
tienen las organizaciones sanas a diferencia de las organizaciones enfermas.

Como se puede apreciar, las organizaciones que se consideran enfermas refieren
principalmente factores relativos a procesos, como por ejemplo la comunicacion, fa
toma de decisiones y el liderazgo. Estos aspectos involucran los sentimientos de las
personas, es decir, tienen una repercusion mas profunda a nivel individual que si nos
remitiéramos a factores de tarea como por ejemplo la tecnologfa o |a estructura.

El hombre est8 guiado en sus acciones por normas socioculturales, por influencia de
sus grupos de referencla y consecuentemente el cambio no sdlo es asunto de 16gice
y conocimientos, sino algo mds personal que involucra habitos, valores, sentimientos
y actitudes.

Querer que la empresa cambie en los resultados (eficacia, productividad) sin que las

personas tengan que cambiar nada en sus valores, actitudes y comportamientos es
una fantasia. A! generarse un cambio estamos cuestionando lo que hasta ese
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CUADRO 1. CARACTERISTICAS DE ORGANIZA-
CIONES SANAS Y ENFERMAS

SANAS

ENFERNAS

Los abjetivos son ampliamente compartidos por los
miembros y hay un flujo de energfa fuerte y con-
sistente hacta dichos objetivos.

La gente se slente Ilbre para seflatar su conoci-
miento de las dificultades porque espera que ios
problemas sean atendidos, y se siente optimista
respecto a su safucidn.

La soiucidn de probiemas es muy praclica. Al ata-
car problemas ia gente trabaja informaimente y no
se preacupa por el estatus, tarritorio o adlivina-
¢idén de lo que los jefes pensaran. E| jefe es en-
terado frecuentemente, Se tolera bastante un com-
portamiento no conformista,

Los puntos de toma de declsiones estan determina-
dos por factores taies coma habitidad, sentido de
responsabiiidad, acceso a informacion, carga de
trabajo, oportunidad y requefimientos de desarfo-
1lo prafesional y de ejecutivos, E! nivel en la
organizacidn no se considera factor importante,

Hay un notable sentido de juego de equipo en la
planescidn, 1a ejecucidn y ia discipiina; an re-
sumen, un compartir la respansabilidad,

€1 criterio de ia gente de niveies inferiores wes
respetado.

El rango de probtemas enfrentadas incluye necesi-
dades personales y relaciones humanas.

La colaboracldn se ofrece |ibremente. La gente
pide fécilimente |a ayuda a otros, y estd dispues-
ta a daria. Los medios de ayudarse estdn muy ds-
sarrollados. Los Individuas y 1os grupos compiten
unos con otros pero io hacen lealmente y orienta-
dos a una meta compartida

Cuando hay una crisis, la gente rapidamente cie-
rra fiias en ei trabajo hasta que ia crisis ter-
mina,

Los conflictos se consideran importantes para l|a

toma de decisiones y desarrollo personal. Se ma-

nejan eficdz y abiertamente. La gente dice 1a que
quiere y espera de los demds 1o mismo,

Hay mucho aprendizaje en el trabajo mismo basado
en una disposicidn a dar, pedir y utilizar la re-
troalimentacidon y el consejo. La gente se ve a 51
misma y a otros como capaces de desarrollo y cre-
cimiento personales.

La critica conjunta del progresc es rutina.

Las relaciones son hanestas, Las gentes se preo-
gupan unas por otras y no se sienten solas,

Poco interés personat en {os objetivos de 1a orga-
nizacidn, excepto en niveles superiores.

La gente de ta organizacion ve que i1as cosas van
mai y no hace nada al respecto. Nadie se ofrece,
Los errares y problemas habitualmente se ocullan
o archivan., La gente habla, en cass o en los co-
rredores de los problemas de 1a oficlina, no con
ios impiicados.

La solucidn de problemas estd complicada por fac-
tores extranos, EI estatus y los cuadros de orgs-
nizacidén san mas importantes que ta solucion detl
problema, Hay una excesiva preocupacidn por 13
gerencia camo un cliente. La gente se trata entre
s{ de manera formal y corlés para enmascarar pro-
blemas, particularmente con el jefe. L& incanfor-
midad es mal vista,

Los superiores tratan de controlar ias decisianes
1o mas posible. Se convierten en cue!lios de bote-
Ita y toman decisiones con informacidn y consejo
inadecuado,

Las gerentes ss sienten solos al tratar de lograr
resuitados. Por alguna razdn, las drdenes, poli-
ticas y procedimientos no se )levan a cabo,

Ei criterio de niveles inferiores no se respets
més que en ios estrechos iimites de sus trabajos.

Las necesidades y sentimientos personales son he-
chos a un lado,

La gente compite cuando debe colaborar, €s celosa
de su Area de responsabilidad, Pedir o aceptar
ayuda es visto como debilidad. NI 350 piensa en
afrecer ayuda, Se desconfia de los mativas de unc
y otro y se chismea. El gerente tolera todo esto.

Cuando hay una crisis, la gente se aisia o co-
mienza a culpar a tos demds.

Et gonfllcto e5 generaimente encubierto par ia
politica oficinesca y otros juegos, © hay discu-
siones interminabies e irreconciliables,

Aprender es dificit. La gente no se acerca a 5us
compafieros para aprenderfes, sino que tienen que
aprender a través de sus propios errores. Recha-
2a |3 experiencia de atros., Obtiene ascasa re-
troatimentacidn sobre su ejecucion y mucho de
ello no es Gtil.

Se evita la retroatimentacion.

Las relaciones estdn contaminadas de enmascara-
mientos vy fatsas imdgenes, La gente se siente
s0ia y no hay preocupacidn de unos por otros.
Hay una corriente subterranea de miedo.




ENFERMAS

L.a gente estad acelerada y ajtamente interesada por
su voluntad, Son optimistas. Ei trabajo es Impor-
tante y divertidgo.

El Viderazgo es flexibie, cambiante en estilo y
persona para adecuarse A la situacidn,

Hay un alto grado de confianza entre Ia gente, asi
como una sensacidn de tibertad y responsabilidad
mutya, La gente sabe gensraimente io que es [mpor-
tante para [a organizacidn y io que no lo es,

E1 riesgo es aceptado como condicicn para el cre~
cimiento y e! camdio,

"iQud podemos aprender de cada error?"

La mala ejecucidn es enfrentada y se Dusca una 50-
lucidn conjunta.

La estructura, politicas y procedimientos de ia
organizacidn son adecuados para ayudar a que la
gente haga su trabsjo y para proteger 1a salud de
1 organizacidn a largo piazo, y no dar a cada bu-
récratla su cuota. Son flexibles y pueden ser fd-
ciimente modiflcados.

Hay un sentido del drden, y sin embargo hay un al-
L0 grado de innovacidn. Los viejos métodos san
puestos en tela de juiclo y frecuentemente abando-
nados.

La organizacién misma se adapta prontamente a |as
oportunidades que tiene, porque cada par de 0jos

estd vigilante y cada cadeza estd anticipando el

futuro,

Las frustraciones son una !lamada a fa accidn, "Es
mi/nuestra respansabilidad salvar el barco”.

La gente se siente encadenada a sus trabajos. Se
sienten avejentados y aburridos, aunque constre-
fiidos par su necesidad de segurlidad. Su compor-

tamiento es desatento y ddcit., Sdto estdn diver-
tidos fuera det trabajo,

€1 gerente ¢35 un padre rector de ta organizacidn,

€) gerente controla fuertemente 103 pequenos gas-
tos y pide excesiva justificacion. Da poca liber-
tad para cometer errores.

La minimizacion del riesgo tiene un gran valor,

"Un error y te vas'.

La mata ejecucidon es muy comentada, o manejada
arbitrariamente.

La estructura, politicas y procedimientos compli-=
can A organizacidén. La gente se refugia en poli-
ticas y procedimientos y juega juegos con la es-
tructura de la organizacion.

iTradicidnt

La innovacidn no estd esparcida, sino en manos de
unos cuantos.

La gente se traga sus frustiraciones: "No puedo
hacer nada, #s sy responsabilidad salvar ef barco”

FUENTE: Mourst, E. Mddulo de Intervenciones Individuales y Grupales, Diplomado en
DosarroNo de Recursos Mumanos, Mecanograma, ITAM, 1990.




momento se ha hecho y ha dado resultado, por lo que intentar implantario
coercitivamente genera resistencia’.

La empresa como sistema Ssocial es un conjunto mas o menos estable en la
distribucidn de funciones y recursos, estimulos e incentivos positivos y negativos;
aprender a cambiar puede ser doloroso. Implica modificaciones de hébitos o de
comportamientos en las maneras usuales de percibir, pensar y actuar, y esto implice
necesariamente un cambio de cultura.

El hecho de cambiar actitudes individuales sin que se dé igualmente un desarrolio y
un cambio correspondientes en su medio ambiente usual, es un desperdicio de tiempo
y dinero. Hay que reconocer que la forma en que las personas se comportan en
cualquier situacién es una funcién de ellas mismas y de su medio; si deseamos
mejorar su desempeiio, es necesario cambiar, no sélo sus actitudes personales, sino
también el medio ambiente en el que viven y trabajan.

Una condicién fundamental para que se dé un cambio efectivo en los individuos y las
organizaciones consiste en estimular al sujeto de cambio (individuos o grupos) para
dirigir su atencién hacia lo que se puede lograr; crear un contexto propicio para
suspender |a justificacion de la practica actual, y proporcionar el apoyo para facilitar
el cambio.

Para lograr un cambio duradero y profundo en ias personas, es necesario emplear
estrategias educativas basadas en una negociacion que debe ser reciprocay ofrecer
beneficios para ambas partes. Sélo ios cambios negociados funcionan a largo plazo,
y para que tengan éxito es indispensable negociar, no séilo con el individuo, sino
también con su medio.

A menos que se logre un cambio fundamental en las actitudes tanto individuales como
corporativas, no se logrard un cambio real,
2.1.2 DEFINICIONES DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

intentar definir el desarrollo organizacional resulta dificil, ya que cada autor lo
conceptualiza de acuerdo a las diferentes practicas que de &l se han hecho. No existe

L a resistencia al cambio es causada debido a: a) Un mecanismo de defensa de
negacién de la realidad ("no aceptar aguello que me incomoda”); b) Percepcion
selectiva ("tendencia a percibir lo que me acomoda”). ¢) Desconfianza (poca claridad
en los nuevos rumbos y por lo tanto consecuencias desconocidas). d) Recelo de perder
las cosas buenas actuales. e) Inseguridad personal (no poder controlar las cosas
desconocidas) f) Dependencia o contradependencia.
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una filosofla ni una metodologfa Unica del DO, pero a efectos de entender et concepto
en su totalidad revisaremos las diferentes definiciones que se dan de este proceso.

"El desarrollo arganizacional es un proceso educativo continuo que permite identificar,
localizar y desarrollar los recursos humanos con el objeto de hacerlos mas accesibles
a las organizaciones.” (Referido por Bermidez, 1990)

Para Beckhard (citado por e! Instituto Gerenciai de México A.C., 1985) e! DO consiste
an

Un esfuerzo planeado a través de toda organizacién y dirigido desde arriba para
incrementar la efectividad y la salud de la orgenizacién por medio de
intervenciones® planeadas en los ‘procesos de la organizacién’, usando !
conocimiento de las ciencias del comportamiento®.

Blake y Mouton {{dem) consideran que las actividades de desarrollo se deben enfocar
al sistema, a sus tradiciones a sus precedentes y a 1as practicas pasadas que se han
convertido en !a cultura de ta organizacién.

Bradford ({decm) hace hincapié en que el DO debe buscar ia correspondencia entre las
metas de la organizacidn, sus propdsitos y valores por una parte, y la satisfaccion de
las necesidades humanas como la pertenencia, el logro, la afirmacién y ia autoestima
por otra. El considera que cuando estas necesidades se satisfacen, la productividad
de la organizacidn se ve incrementada. Iguatmente Colembiewski (Idem) maneja que
1as intervenciones en DO demandan una simultdnea y multiple retribucién: alcanzar las
necesidades individuales y de grupo, mientras se contribuye a la eficiencia y a la
efectividad de largo alcance de grandes sistemas.

Greiner (idem) considera el DO como
{...} un proceso de intervencién en una arganizacion para infiuir en su desarrollo

¢ largo plazo & través de un enfoque en los procesos de comportamiento, un
énfasis en el cambio extenso de valores humanisticos y una praccupacidn por

3Se entiende por intervencion el conjunto de trabajos estructurados en los que
unidades organizacionales (grupos o personas para alcanzar metas) emprenden tareas
para obtener mejoras organizacionales. Para Argyris (citado por Burke, 1989)
intervenir es penetrar en un sistema de relaciones ya en marcha para situarse entre
dos 0 més personas, grupos u objetos con ei fin de ayudaries.

‘Los autores revisados consideran ciencias del comportamiento a la psicologla,
antropologla, sociologfa, ciencias politicas, psicotogia social e historia, sin embargo,
fa pedagogia por su campo de accidn también deberia ser incluida.
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desarrollar habilidades en la solucién de problemas y en la exploracién de
oportunidades para el crecimiento,

Para Burke (Idem) el DO es "... un proceso de cambio en la cultura organizacional a
través de la utilizacién de la tecnologia de las ciencias del comportamiento, la
investigacién y la teoria”. Para él, una intervencién en la organizacién deberd cumplir
con las siguientes caracteristicas para que sea considerada DO:

b)

c)

Responder a una necesidad sentida por parte del cliente (0 sistema cliente).®

Involucrar directa y en colaboracién al cliente en (a planescién e
implementacion de la intarvencién.

Conducir 8 un cambio en la cuitura de la organizacion.

French (Idem) més que dar una definicion enfatiza los aspectos que se deben
contemplar:

b)

c)

d)

e)

Manejo profundo y colaborador de la cultura de los equipos y de la
organizacion.

Uso extensivo de acciones de investigacion por parte de los participantes.

Enfoque extensivo en los equipos de trabajo, procesos de grupo y de
organizacion.

Punto de vista de sistemas.

Uso del papel de facilitacion.

Tannenbaum (ldem) marca 3 atributos principales:

a)

b)

c)

Valores humanisticos.

Procesos personales, interpersonales, organizacionales e inter-
organizacionales, profundamente arraigados en tales valores,

Posibilidad de crecimiento {desarrollo, desdoblamiento) de los individuos y
todas las demas entidades sociales, hacia fines amplia y acerbadamente
anhelados para sf par cada entidad.

®Cabe aclarar que al referir la relacién consultor-cliente no se conceptualiza
forzosamente al consultor como individuo externo a la organizacién. Ambos pueden
trabajar en la organizacién, lo que nos remite al concepto de "cliente interno”.
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Bennis (citado por Bermudez, 1990) considera el DO como

(...) una respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa cuya finalidad es
cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, en
forma tal que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y
retos, asl como al ritmo vertiginoso de! cambio.

Revisando los diferentes conceptos, se pueden resumir las caracterfsticas principales
que permiten definir el DO de la siguiente forma:

- Proceso de cambio planeado

- por medio de una estrategia educativa

- para influir en la cultura organizacional

- apoyada en la tecnologla de |as ciencias del comportamiento.
- para hacer més efectiva a |a organizacién®

- tomando como marco de referencia la teoria de sistemas’

Aun cuando el DO se define como un proceso dirigido a toda la organizacién, los
componentes fundamentales de cualquier estrategia de cambio serdn las actividades
que se lievan a cabo con los individuos o los grupos que la conforman,

2.1.3 SUPUESTOS Y PREMISAS BASICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

€! Desarrollo Organizacional se estructura a través de supuestos que se establecen
sobre la organizacion y los recursos humanos que la integran®. Se pueden resumir en
(Bermudez, 1990):

®La efectividad interna del sistema total se considera al cumplirse las siguientes
caracteristicas: calidad (cumplir con Ias especificaciones), productividad (hacer més
con menos recursos)y calidad de vida en el trabajo. La efectividad externa del sistema
total se refiere a la efectividad interna que en un entorno turbulento tiene la capacidad
para innovar y dar respuesta a lo que se le 8sta requiriendo.

’La teorfa de sistemas nos permite visualizar las interrelaciones del sistema total
para analizar las causas de un comportamiento y de qué manera al hacer un cambio
se estadn afectando qué subsistemas, y en qué procesos, De este modo se pueden
contemplar las consecuencias del cambio e inclusive favorecerlo.

®Estos valores son retomados del Neohumanismo, el cual plantea que la
organizacién ademas de producir bienes y servicios debe producir satisfaccion entre
sus participantes,
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- La organizacién debe ser medio para la realizacién personal; esta
realizacién personal debe ser medio para la supervivenclay desarrollo de la
organizacién,

- El trabajo debe organizarse de manera tal que permita satisfacer las
necesidades personales (que son la base de la motivacién de los recursos
humanos para trabajar bien o trabajar mal} en conjuncién con las
necesidades de la empresa, lo que resultard en una mayor productividad y
calidad de lo que se produce.

- El desarrollo de una relacién empresa-individuo basada en la honradez y
no en la manipulacién facilite el crecimiento y desarrollo del individuo. La
manipulacidn acaba por destruir la confianza y el respeto entre las
personas.

- Los recursos humanos son tan importantes como los recursos aconémico-
financieros.

- Los individuos cuyas necesidades basicas (jerarquia de necesidades de
Maslow) se resuelven, tienden a hacer més profundo su interés por un
trabajo que les presente desafle, responsabilidad y continuo progreso en
consonancia con la concretizacién del desarrollo de sus potencialidades.

- Las personas tienen un impulso de crecimiento, desarrollo y
autorealizacién, por lo que requieren condiciones ambientales de adecuado
desafio y suficiente apoyo para traducirlo en comportamientos (tiles.

- Los sentimientos negativos bloqueados y las frustraciones reprimidas,
tienden a afectar desfavorablemente la motivacién, la tentativa personal,
Ia comunicacidn, la relacidn funcional, la colaboracion, el desempeiio y los
resultados. Las insatisfacciones tienden a minar la eficiencia y salud
organizacional.

- El conflicto de ideas en un clima de respeto a las diferencias individuales
es basicamente saludable.

- Los grupos que pasan por un proceso intencional y bien administrado de
toma de conciencia de sus realidades (incluyendo sus reacciones y
sentimientos sobre esas realidades) desarrollan una fuerte identificacion
tanto con |las metas del grupo como con los individuos que lo conforman.

- Un grupo que ha aprendido a trabajar constructivamente utilizando la
retroalimentacién de los miembros es mas susceptible de aprovechar su
propia experiencia y mas capaz de utilizar sus recursos para el trabajo con
plenitud.
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- "La gente apoya lo que ha contribuido a crear”. Cuando se introduce un
cambio, éste serd mas efectivo si los individuos y grupos inmiscuidos en
4! tienen un sentido de propiedad del proceso. El compromiso se obtiene
cuando hay una participacién en la planeacién y direccién del cambio.

- Los cambios positivos fluyen naturaimente en los individuos que se
sienten identificados con tos miembros de su grupo y que tienen capacidad
y posibilidad de influir sobre las situaciones y las cosas que acontecen en
su medio.

- Todo cambio tecnoldégico, econdmico, administrativo o estructural implica
directa o indirectamente modificacidn de habitos o comportamientos.

- La base de la organizacién de las empresas la constituyen grupos
humanos, por lo tanto las unidades basicas de cambio son los grupos y no
los individuos.

- El estilo participativo es irreversible; una vez utilizado no se puede
retornar al estilo autoritario o manipulativo.

Como se puede apreciar, los aspectos fundamentales que plantea el DO son: Visién
integradora de las metas del individuo y de la organizacion, reconsideracion del
elemento humano como elemento clave de la competitividad, reencuentro con los
valores humanisticos fundamentales, asf como revalorizaciénde ta funcién de recursos

humanos y su contribucidn al éxito de los negocios.

2.1.4 PRINCIPALES CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

(Bermidez, 1990)

- Consiste en un esfuerzo de largo alcance para introducir un cambio planificado
sobre la base de un andlisis cuyo conocimiento es compartido por todos los

miembros de la organizacidn.

- La base del cambio son los grupos.

- Depende en gran medida de una estrategia educacional basada en el

aprendizaje por ta experiencia.

- Abarca la totalidad de la organizacién o un sistema "coherente” o parte de él.

- La principal estrategia consiste en intervenir en las actividades cotidianas de la
organizacién para facilitar el aprendizaje y ia eleccién de alternativas en los

modaos de proceder.
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- Se ayuda analizando las formas de trabajo actuales, normas y valores para
crear y evaluar nuevos métodas de trabajo, relacionando y recompensando a los
miembros del sistema.

- Debe ser un proceso dindmico, dialéctico y continuo utilizando estrategias,
métodos e instrumentos gue miren a optimizar la interaccién entre personas y
grupos, para un constante perfeccionamiento y renavacion de sistemas abiertos
técnico-econdémico-administrativos de compartamiento, de manera que aumente
la efectividad de la organizacion asegurandola supervivenciay el desarrollo tanto
de la empresa como de sus empleados.

- Requiere vision global de 1a empresa con un enfoque de sistemas abiertos para
compatibilizar con las condiciones del medio externo con un contrato consciente
y responsabie de los directivos® para el desarrolio de potencialidades de
personas, grupos, subsistemas y sus relaciones {internas y externas).

- Implica adaptacidn, evolucion y/o renovacién; esto es cambios que aunque
sean tecnolégicos, econdmicos, administrativos o estructurales, implicardn
modificaciones de habitos o comportamientos.

- Se busca favorecer la percepcidn consciente de los miembros de una
organizacioén sobre las pautas conductistas implicitas que estan ayudando
y las que estdn obstaculizando el desarrollo. Cuando se logra que estas
pautas lleguen a la conciencia, se estd en condiciones de reforzar los
comportamientos que ayudan al desarrollo y cambiar los que lo
obstaculizan.

- Se ayuda a la organizacién a examinar su forma presente de trabajar, sus
normas, sus valores y a generar y evaluar formas alternativas de trabajar,
relacionarse o recompensar a los miembros del sistema. El profesional en DO
ayuda a que los clientes se ayuden a sf mismaos.

- No debe ser: Un curso de capacitacion, una solucién de emergencia para un
momento de crisis, un sondeo o investigacién de opiniones solamente para
informacién, una intervencién aislada y desiigada de procesos gerenciales
normales, unainiciativa sin continuidad de tiempo, una especie de laboratorio en
unaisla aislada, un esfuerzo de especialistas y otras personas bien intencionadas
pero sin compromiso de los ejecutivos respansabies, una serie de reuniones ds
diagnéstico sin generar soluciones y acciones, una maniobra de algun ejecutivo
para obtener o preservar poder, prestigio o ventajas a costa de otras personas,
un proceso para manipuiar, explarar perjudicar o castigar individuos o grupos.

® Entendiéndose por directivos, alta direccién o alta gerencia la persona que tiene
el pader para decidir sobre el cambio en un grupo (célula).
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2.1.5 IMPORTANCIA DEL ENFOQUE DE SISTEMAS

Hablar de cambio a nivel organizacional no resuita tan sencillo. Una organizacién
encierra un complejo de elementos, procesos y relaciones que complican el intento,

Intentar un proceso de cambio al interior de una empresa, requiere primeramente de
una visién global de su funcionamiento, que permita definir qué se requiere cambiar,
cuales son las partes implicadas, como afecta al resto de la organizacién y de qué
manera se debe llevar a cabo.

A partir de la teoria moderna de sistemas es posible estructurar modelos conceptuales
gue ofrecen una vision global del funcionamiento de las organizaciones ya que
representa |a base para integrar y entender el conacimiento de una gran variedad de
campos especializados. Esta teorfa se basa y supera ios conceptos de las teorias de
la administracién y la organizacién como la administracidn cientifica de Taylor, la
teorfa del proceso administrative de Fayol, el modelo burocratico de Weber, 1a teorfa
neocldsica o de las relaciones humanas de Mayo, las ciencias sociales y del
comportamiento asfi como las ciencias técnicas y cuantitativas, analizadas a partir de
la teorfa generat de sistemas (figura 3),

En este sentido se ha definido un sistema como "...un todo unitario, organizado,
compuesto por dos 0 mas partes, componentes 0 subsistemas interdependiantes y
delineado por limites identificables de su suprasistema ambiente,” (Kasty Rosenzwieg,
1988, 108)

2,1.5.1 CONCEPTQS CLAVE DE LA TEORIA DE SISTEMAS

- Un sistema estd conformado por partes o elementos interrelacionados.

- El todo no es sélo ta suma de las partes; un sistema actua sinérgica y
holisticamente y puede ser explicado s4lo como una totalidad.

- Pueden ser considerados de dos maneras: abiertos o cerrados. Los sistemas
abiertos intercambian informacion, energia o material con su medio
ambiente; este es el caso de los sistemas bioldgicos y sociales.

- Los sistemas abiertos se pueden considerar como modelos entrada-
transformacién-salida.

- Existen limites que separan a los sistemas de sus ambientes y que permiten
entender y distinguir los sistemas abiertos y cerrados,

- Los sistemas abiertos mantienen un equilibrio dindmico,

- Existe jerarquia en los componentes de un sistema, ya que esta integrado
por subsistemas de menor orden y forma parte de un suprasistema.

- Enlos sistemas abiertos no existe relacion causa-efecto entre ta entrada y
la salida, lo que significa que ciertos resultados pueden alcanzarse con
diferentes condiciones iniciales y procesos diversos.
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2.1.5.2 LA ORGANIZACION COMO SISTEMA

La organizacién es considerada como un "...sistema sociotécnico abierto integrado de
varios subsistemas..."{lb, 119) "...en constante interaccién con su medio ambiente
y logra un ‘estado estable’ o equilibrio dindmica, al tiempo que retiene la capacidad
para trabajar o la transformacién de energla”(ib, 118) (figura 4).

Principales subsistemas organizacionales:

Subsi Je obieti lor

La organizacion como subsistema de |a sociedad debe lograr objetivos determinados
por los requerimientos sociales, es decir, cumplir con una funcién para la sociedad.

Lo que diferencia una organizacién de otra en el cumplimiento de estos objetivos
son los valores y creencias compartidas que conforman la cultura organizacional,
es decir, los ideales que comparten y aceptan explicita o implicitamente los
integrantes de una organizacidn y que influyen en su comportamiento. (Andrade,
1989, 21-27)

Los componentes de este subsistema los podemos resumir en: Cultura, filosofia,
objetivos generales, objetivos de grupo y aobjetivos individuales.

i ni

Se refiere al conocimiento requerido para el desempedio de las tareas, incluyando
las técnicas utilizadas en la transformacién de entradas en productos. [...) El
subsistema técnico adquiere su forma de acuerdo con ia especializacién del
conocimiento y habilidades requeridas, los tipos de maquinaria y equipo implicados
y la disposicién de las instalaciones. (Kast y Rosenzweig, 1988, 119)

Los componentes de este subsistema los podemos resumir en: conocimientos,
técnicas, instalaciones y equipo.

1 | i

Son los aspectos vinculados con la forma en que interactlan los individuos y grupos
de la organizacién en la realizacidn de sus actividades diarias. Se ve afectado por
sentimientos, valores, actitudes, expectativas y aspiraciones de la gente dentro de la
arganizacién,

Los componentes de este subsistema los podemos resumir en: Recursos humanaos,

percepciones, motivacién, dindmica de grupo, liderazgo, comunicacién, relaciones
interpersonales, manejo de! poder y clima organizacional,
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FIGURA 4. LA ORGANIZACION COMO SISTEMA
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Subsistema estructural

Se refiere a las formas en que las tareas de la organizacién estdn divididas
{(diferenciacién) y son coordinadas (integracién). En un sentido formal, fa
estructura estd determinada por los estatutos dela organizacién, por descripciones
de puesto y posicién, por reglas y procedimientos. Tiene que ver también con
esquemas de autoridad, comunicacién y flujo de trabajo. La estructura de la
organizacién representa la formalizacién de relaciones entre los subsistemas
técnico y psicosocial.{lb, 120)

Los componentes de este subsistema los podemos resumir en: Tareas, flujo de
trabajo, grupos de trabajo, autoridad, flujo de informacién, procedimientos y reglas.

Subsistema administrative

Abarca todos los subsistemas organizacionalesy los relaciona con su medio ambiente;
se refiere a la serie de fases que se encadenan para hacer que el sistema
organizacional funcione en cumplimiento de su naturaleza.

Los componentes de este subsistema los podemos resumir en: Fijacién de objetivos,
planeacifn, organizacidn, integracidn y control.

En el enfoque moderno, Ia organizacidnes vista como un sistema sociotécnico abierto
y considera todos los subsistemas y sus interacciones.

El punto de vista de contingencia busca entender las interrelaciones dentro y entre
los subsistemas, asi como entre la organizacién y su medio ambiente, y definir los
esquemas de relaciones o configuraciones de variables. Subraya la naturaleza
multivariable de las organizaciones y trata de entender en que forma operan bajo
condiciones variables y en circunstancias especificas. Los puntos de vista de
contingencias estdn finalmente dirigidos a sugerir 1os disefos de organizacién y
las acciones administrativas mas adecuadas a situaciones especificas. {lb, 121)

2.1.6 DIMENSIONES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Para abordar el proceso de cambio es necesario tomar en cuenta tres dimensiones que
existen al interior de las organizaciones: Dimensién individual, dimensidn de grupo y
dimensidn del sistema total. En el cuadro 2 se presenta una comparacién de las tres
dimensiones con las teorias representativas de cada una y sus aplicaciones.

2.1.6.1 DIMENSION INDIVIDUAL

Se fundamenta (citado por Burke, 1989, 35-40) en las teorias desarrolladas por
Maslow y Herzberg (teorfa de ta necesidad), Vioom y Lawler (teorfa de |a expectativa),
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CUADRO 2. COMPARACION ENTRE DIMENSIONES

INDIVIDUAL, DE GRUPO Y DE SISTEMA TOTAL

DIMENSION TEORICO INTERES APLICACION
MASLOW Y HERZBERG NECESIDADES DESARROLLO OF CARRERA
INDIVIDUALES ENRIQUECIMIENTO DEL
TRABAJO.
INDIVIDUAL VROOM Y LAWLER EXPECTATIVAS ¥ PROYECTO DE UN SISTE-
VALORES INDIV, MA DE RECOMPENSA,
EVAL. DE ACTUACTON,
HACKMAN Y OLDHAM SATISFACCION EN DISENO OE EMPLEQ Y
EL TRABAJO TRABAJO; DISENO DE UN
SISTEMA DE RECOMPENSA
LEWIN NORMAS ¥ CAMBIO DE PAUTAS DE
VALORES CONFORMIDAD
ARGYRIS COMPETENCIA CAPACITACION ¥
DE GRUPO Y VALORES EOUCACION
INTERPERS,
BION INCONSCIENTE DIAGNOSTICO DEL COM-
DE GRUPQ, BASE PORTAMIENTO DE GRUPO
PSICOANALITICA
LIKERT ESTILO Y ENFO- CAMBIO A GERENCIA
QUE GERENCIAL PARTICIPATIVA
LAWRENCE Y LORSCH ESTRUCTURA CAMBIO CONDIC IONADO
SISTEMA ORGANIZACIONAL POR EL MEDIO AMBIENTE
TOTAL DE LA ORGANIZACION

LEVINSON

LA ORGANIZACION
CONO FAMILIA;
BASE: PSICOANA-
LISIS

OTAGNQSTICO DE LA
ORGANIZACION DE ACUER-
DO CON PATRONES FAWI-
LIARES

FUENTE: Burke (1989/, p. 55.



Hackman, Oldham (teoria de la satisfaccion en el trabajo) y Skinner (aplicaciones del
reforzamiento a partir de su teoria del condicionamiento operante).

Teoria de la necesidad de Maslow y Herzberg. Para Maslow la motivacién humana se

explica con base en las necesidades que las personas experimentan; una necesidad
insatisfecha serd la meta a la que habra de dirigirse el individuo, y por lo tanto su
motivacién. Plantea una jerarquia de necesidades en un continuo que abarca
necesidades bdsicas, de seguridad, de pertenencia, de status y de auto-reallzacién.

La diferencia basica que plantea Herzberg es su enfoque a la satisfaccién en el trabajo.
Para él existen 2 continuos, donde los objetos-meta relacionados con los niveles de
status y autorealizacion son los que verdaderamente provocan una motivacién y por
lo tanto una satisfaccidn. Al cubrir los primeros niveles del continuo (necesidades
basicas, de seguridad y de pertenencia) se disminuye la insatisfaccién de una
necesidad, mas no necesariamente provoca satisfaccién en el trabajo, por lo que no
los considera generadores de motivacion.

La aportacion principal de ambos tedricos consiste en el enriquecimiento del trabajo,
considerada una intervencidnimportante de DO, y de los proyectos de calidad de vida
en el trabajo.

m. A diferencia de Maslow y Herzberg,
Lawler y Vrioom desarrollaron una teoria de la motivacion enfocada en el
comportamiento externo mas que en las necesidades internas; esta teoria se basa en
tres supuestos:

a) Expectativa de actuacién-resultado. Las personas asocian su
comportamiento con determinados resultados, es decir, si realizan
determinadas acciones, esperan recibir ciertas recompensas.

b) Valencias. El valor de las recompensas es diferente para cada persona, es
decir, que unarecompensa no provocala misma satisfaccién para diferentes
personas.

c} Expectativa de esfuerzo-actuacién, Las personas relacionan su
comportamiento con la probabilidad de éxito que tendran al desempeniar una
tarea. Si de inicio no consideran poderla realizar, efectivamente no lo
lograréan,

La principal aportacién de esta teoria consiste en considerar que los empleados se
sentirdn altamente motivados cuando se consideren capaces de desempefar
determinadas actividades que les proparcionen recompensas valiosas (dentro de su
escala de valores).
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ign en el trabaj Hackman Idham, Hackman y Oldham se
basan en las teorfas de la necesidad y de la expectativa para desarrollar el modelo de
disefio de! trabajo, y consideran que existen 3 estados psicoldgicos primordiales que
afectan la satisfaccion del empleado en el trabajo:

a) Grado de significancia experimentada de! trabajo en sf.
b) Responsabilidad experimentada por el trabajo y sus resultados.
c¢) Conocimiento de los resultados o retroinformacidn de la actuacion.

Al igual que las teorias de Maslow y Herzberg, la principal aportaciéon de este modelo
es su aplicacion para el enriquecimiento del trabajo y los proyectos de calidad de vida
en el trabajo.

Yeoria de Skinner. Por otra parte !a teorfa de Skinner del condicionamiento operante
sin ser una teorla desarrollada especlficamente para el cambio organizacional, tiene
gran aplicabilidad, por 1o que se retoma en el campo del DO.

Los principios que sustentan el comportamiento fundamental mediante el cual las
personas hacen aquellc que les proporcionard una recompensa, son comportamiento-
reforzamiento y reforzamiento positivo. Esto significa que a un comportamiento se
debe aplicar reforzamiento continuo en un periodo que éi denomina de conformacién.
El reforzamiento debe ser positivo y aplicarse en las conductas que se desea sean
aprendidas, ya que si se apiica reforzamiento negativo, el sujeto aprende lo que no
debe de hacer, mas no lo que debe de hacer.

La recompensa {reforzamiento) es la clave de !a teoria de Skinner, ya que es elemento
fundamental para el contro!.

Las principales aplicaciones de la teoria de Skinner en la empresa se dan en programas
de reconocimiento, eliminacién de sistemas de controi mediante amenazas y castigos,
ademas de la técnica de ensefianza programada para 'a capacitacion del personal.

2.1.6.2 DIMENSION DE GRUPO

Se basa (citado por Burke, 1989, 40-48) en los estudios de Kurt Lewin (el grupo como
objetivo de cambio), Argyris (los valores cambiantes en ios grupos) y Bion (e!
inconsciente de grupo).

El grupo comg objetivo de cambig (Lewin), Lewin es considerado el principal teérico
de desarrollo organizacional debido a sus estudios dentro del 4mbito de las ciencias
de! comportamiento. Formuld gran parte de los principios del cambio social, y en
particular de los grupos, extrapoldndolo a las organizaciones.

36



Parte de su interés se concentraba en el estudio del comportamiento autocrético frente
al democréatico, ademas de la influencia y el cambio. Las investigaciones realizadas
con respecto a las variables al interior de los grupos como toma de decisiones y
liderazgo participativo han influido particularmente los esfuerzos de desarrollo
organizacional.

Para Lewin el compartamiento estd en funcion de la personalidad del individuo,
explicAndose a partir de las necesidades y la motivacién, pero en relacién al ambiente
en el que se desenvuelve el individuo. En este planteamiento el ambiente se concibe
como un campo de fuerzas que afectan a la persona. Retoma ei concepto de fuerza
de la fisica, por lo que se podria predecir el comportamiento del individuo si se
conocen sus necesidades y motivaciones y si sabemos cuél es la intensidad y el
significado que las fuerzas del ambiente ejercen sobre él.

Desde este punto de vista, ia percepcion del medio ambiente por el individuo es
primordial. Asi, una persona realizard cierta tarea si por una parte satisface una
necesidad o motivacion individual y/o si la situacién o la persona que exige la
realizacién de la tarea reaimente ejerce algun tipo de infiuencia sobre él,

Este aspecto de la teorfa de Lewin explica el efecto positivo de la gerencia
participativa y de fa toma consensual de decisiones, intervenciones importantes de!
desarrollo organizacional.

Otro aspecto de la teoria de Lewin lo constituyen las fuerzas existentes en el medio
ambiente de 1a persona, que &l denomina fuerzas impulsoras y fuerzas restrictivas. Una
situacién dada es resultado de un proceso dindmico que fluye con sus altibajos de un
momaento al siguiente. En este proceso existen fuerzas que empujan en un sentido, y
fuerzas contrarias gue restringen el movimiento.

Desde esta perspectiva, el cambio es un proceso de dos pasos: Un estudio de los
campos de fuerza y el aumento o disminucién de la intensidad de una fuerza o
conjunto de fuerzas. El cambio puede favorecerse afiadiendo fuerzas impuisoras
{aquellas que empujan el sentido deseado del cambio) 0 aumentando su intensidad,
o bien disminuyendo la intensidad de las fuerzas restrictivas. Sin embargo si se
incrementa la intensidad de las fuerzas del lado impulsor, se producird un aumento
simultdneo del restrictivo y se intensificard {a tension globa! del sisterna, se trate de
una persona, un grupo o una organizacién, porlo cual ta mejor eleccién es reducir las
fuerzas restrictivas.

Para él orientar el cambio en un nivel de grupo resulta mas eficaz que en un nivel
individual. Si alguien intenta cambiar una actitud, o el comportamiento de un individuo
sin cambiar ese comportamiento o actitud en el grupo ai que éste pertenece, lo Gnico
que se logrard es que se desvie el comportamiento, ya sea que el grupo lo presione
a regresar al comportamiento anterior, 0 bien lo rechace. De ahi que el punto de apoyo
para el cambio (ain individual) es el grupo.
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La teorfa de Lewin considera la organizacidn como un sistema social con diversos
subsistemas (grupos), donde e! comportamiento depende de:

a) Silas necesidades de! individuo van o no de acuerdo con las instrucciones de la
organizacion {lo que se puede referir al grado de entrega).

b} Las normas a !as que se conforman las personas y el grado de conformidad.
¢} La forma en que se ejerce el poder {fuerzas inducidas contra fuerzas propias).

d) Proceso de toma de decisiones (lo que lleva a la entrega).

. Para Argyris, el enfoque principal es en
el comportamiento interpersonal y de grupo, haciendo hincapié en el cambio de
conducta en el contexto de grupo. Plantea una relacion entre personalidad individual
y dindmica organizacional, y aln cuando se busque un beneficio para ambas partes,
considera que jamas se puede dar 6ptimamente; e! beneficio podria ser mejor para una
0 para otra.

Para que se logre la relacién entre el individuo y el grupo, la organizacién tiene que
ajustar su sistema de valores con el fin de ayudar a que sus miembros estén
psicolégicamente sanos y sean menos dependientes y por 1o tanto menos controlados
por eila. Deben ser mas abiertos en cuanto a sentimientos, mas confiados unos en
otros y méas entregados interiormente a las metas de la organizacién.

Uno de sus principales intereses consiste en la manera de realizar oparacionali.iente
el cambio organizacional de acuerdo con los planteamientos de la teorfa Y de
McGregor.

Por otro lado ha estudiado las diferencias de! comportamiento de las personas en
relacién con lo que dicen (teorfa expuesta) y lo que hacen (teorla en accién). Supone
que en la medida en que las personas cobren m4s conciencia de estas diferencias
(creencias manifestadas y comportamiento real) tratardn de reducirlas siendo mas
consistentes,

Considera que para lograr la supervivencia y la renovacién de larga duracién, no es
importante el cambio como solucién a un probiema, sino ei aprendizaje de nuevas
formas para resolverios, por io que afiade al ¢icio de aprendizaje un ciclo més.

El aprendizaje de doble ciclo significa enfrentarse a la norma actua! y crear otra nueva.
Elinconsciente de_grupo (Bign). Bion establece que al igua! que hay un inconsciente

en el individuo, también existe en el grupo. Para é! existen en realidad dos grupos: E!
grupo de trabajo y el grupo del supuesto basico.
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El grupo de trabajo se ocupa de los logros y las acciones racionales del grupo; es el
aspecto de funcionamiento del grupo que lleva a cabo aqueilo para lo que fue
compuesto: Una tarea especifica. Sin embargo, l0s grupos no se comportan de manera
claramente racional, debido a que siempre estd operando el otro grupo, el del supuesto
bésico que cuida de las actividades que brotan del inconsciente.

Desde esta perspectiva, el grupo del supuesto bdsico establece las directrices de las
actuaciones de! grupo de trabajo, de maneratal que las creencias de! grupo surgen en
el grupo de trabajo haciéndolos actuar como si Ja prediccién tuera cierta e inevitable.

Aun cuando ambos grupos funcionan simultdéneamente, su grado de actividad difiere;
a veces el grupo predominante es el de trabajo, pero en ocasiones el que dirige 1as
acciones de los individuos es el basico.

Las principales aplicaciones de la teoria de Bion se dan en el diagndstico e intervencion
de problemas internos referentes a las relaciones entre los miembros de un equipo y
su lider.

2.1.6.3 DIMENSION DE SISTEMA TOTAL

La dimensién del sistema total estd encaminada a !as acciones que se pretende
analizar o implantar en todos los subsistemas o niveles de !a organizacién. Las
principales aportaciones (citado por Burke, 1989, 48-54) han sido realizadas por Likert
(gerencia participativa), Lawrence y Lorsch {teoria de contingencia) y Levinson (La
organizacion como familia).

La gerencia participativa de Likert. A partir de suinterés en disefiar organizaciones con

una forma mas descentralizada pero sin eliminar ia estructura jerdrquica, desarrolia la
idea de enlace o eslabonamiento. Plantea que cada gerente es miembro de dos grupos
alavez:

a) Uno que administra y es lider
b} Otro en el que es subordinado y sigue el liderazgo de un jefe.

De este modo, el gerente pasa a ser un eslabdn clave de la cadena vertical de mando,
manifestdndose principaimente en actividades que implican ia comunicacién y
resolucién de conflictos, convirtiéndose en el conducto principal de informacién por
lo que facilita la resolucién de conflictos entre los dos grupos conectados
verticalmente.,

Disenidé un instrumento que describe 4 modelos o sistemas principales de disefo

organizacional: E} autocratico, el autocratico benevolente, el consultivo y el
participativo. Para diferenciar ios 4 modeios describe 7 funciones organizacionales:
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Liderazgo, motivacién, comunicacién, interaccién e influencia, toma de decisiones,
establecimiento de metas y control.

Su método para el desarrollo arganizacional es el de encuesta de retroinformacién
basada en el {los) perfil{es) arrojado(s) por este instrumento. Una vez recopilada la
informacién, se presentan los resuitados a las unidades organizacionales (jefe y
equipo) para que sean analizados a |a luz de su situacién particular, definiendo un plan
para los cambios que se desea hacer en el mando organizacional y emprendiendo la(s)
accidn{es) necesaria(s) para realizar el plan. Aproximadamente un afio mas tarde, se
deber4 realizar otro estudio a efectos de comprobar los adelantos logrados y planear
nuevamente cambios para llevarios a la practica.

i . Lawrence y Lorsch plantean que en
toda organizacién existe una divisidn dei trabajo que denominan diferenciacién. Esta
diferenciacién consiste en la reparticién de tareas de manera tal que se lleve 8 cabo
todo cuanto es necesario hacer.

Una de las funciones principales de la organizacién es la coordinacién, que permite que
lo que efectUe la organizacién esté organizado de algun modo; a esta funcion le
denominan integracion.

Para ellos, el modo en que ha de estructurarse y dirigirse una organizacion depende
de varios factores, primordialmente el medio ambiente de la organizacién o de su
mercado.

En este sentido, si el ambiente es complejo y cambia con rapidez se requiere una
organizacién mas descentralizada y flexible en sus gerentes, ya que se requiere de
personas que cuiden estos cambios y se sitien en una posicién que les permita tomar
decisiones sobre la marcha.

Los principales elementos de su teorfa de la contingencia son: Diferenciacién,
integracidn interfaz organizacién-ambiente y contrato implicito entre empleados y
gerencia.

Revisan cuestiones de resolucién de conflictos debido a su impacto en la efectividad
y eficacia de organizaciones altamente diferenciadas. Retoma a Likert en tanto el
concepto de eslabonamiento, por lo que reconocen la importancia de la motivacidn
con base en expectativas y la supervisién eficaz, ya que atribuyen que el trato que la
gerencia les proporcione en el ambiente de trabajo impacta la motivacién y la moral
de los empleados.

La organizacién como tamilia de Levinson. La teorfa de Levinson tiene fundamento en
la teorfa freudiana y parte del supuesto de que toda organizacibn puede
psicoanalizarse puesto que funciona igual que una familia, con el director general en
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lugar del padre; de acuerdo con esto, todas las organizaciones resumen la estructura
familiar basica en una cultura.

A este andlisis adiciona otros aspectos que afectan la dindrnica organizacional como
la estructura, el tipo de negocio y el ambiente exterior.

Plantea que toda organizacién tiene una personalidad (cultura) tal como la tiene todo
individuo, y que ia salud de ella se determina con base en el grado de efectividad con
el que se integran las diversas partes de la personalidad, por lo que la historia es un
factor de gran importancia.

Utiliza los principios de terapia clinica para los esfuerzos de desarrollo organizacional,
por lo que propone como metodologfa: Sumergirse lo mas posible en la psicodindmica
de la organizaclén, levantar un historial completisimo de la misma, trabajar
predominantemente con ia aita gerencia, ya que los altos funcionarios son los que
tienden a conformar la personalidad de la organizacién y conceder especial atencidn
a los factores de tensién dentro de la organizacién,

Es importante sefalar que no existe una teor{a que abarque la totalidad del desarrollo
organizacional, ya que proviene de muchas fuentes y tiene sus rafces en mas de una
metodologfa asf como en una diversidad de conceptos y teorias.

2.1.7 MODELQOS DE CAMBIO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Existen basicamente 3 modelos que constituyen el marco de referencia para definir un
proceso de cambio de DO:

a) Investigacidn accion
b) De 3 pasos de Lewin

c) De cambio planeado de Lippit, Watson y Westley

2.1.7.1 MODELO DE INVESTIGACION ACCION

Este modelo parte de la premisa "no hay accidn sin investigacién y no hay
investigacidn sin accién”, Fue desarrollado por John Collier y Kurt Lewin, siendo
retomado por French, Frohman, Sashkiny Kavanagh y Schein, quienes o han aplicado
al proceso de desarrollo organizacional (figura 5).
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FIGURA 5. MODELO DE INVESTIGACION-ACCION

PLANEACION DE LA ACCION
CONJUNTA (OBJETIVOS DEL
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CLAVE
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FUENTE: Burke {1989, p. 59.



2.1.7.2 MODELO DE 3 PASOS DE LEWIN

Como su nombre lo indica, este modelo consta de 3 pasos: Descongelacién, avance
y recongelacion.

Descongelacidn: Su objetivo es "descongelar el nivel actual de comportamiento”,
preparar al cliente para 8! cambio; crear situaciones que favorezcan la separacion del
cliente del estado actual. Se puede llevar a cabo por medio de una catarsis, o una
participacién en una serie de sesiones de sensibilizacién o de capacitacién gerencial
en las que el objetivo del cambio fuese un modo de proceder méas participativo, 0 una
retroinformacion de datos tomados de un estudio de 13 empresa.

Avance: Consiste en emprender la accién que cambiard el sistema social, llevdndolo
de su nivel original de comportamiento o de funcionamiento hasta un nivel nuevo. Se
puede realizar con la estructuracién organizacional, o mediante una intervencién,

Racongelacidn: Implica el establecimiento de un proceso que hara que el nuevo nivel
de comportamiento sea relativamente permanente.

2.1.7.3 MODELO DE CAMBIO PLANEADO DE LIPPITT, WATSON Y WESTLEY

Este modelo consta de 5 fases: Determinacién de la necesidad de efectuar cambios
{descongelacién de Lewin), impiantacidn de ios vinculos motivos de los cambios,
Opaeraciones tendientes a realizar los cambios {(avance), generalizaciény estabilizacién
del cambio {recongelacidn), logro de una relacién terminal,

Resarrollo de 1a necesidad de un cambig: Esta fase tiene lugar cuando a) un agente
de cambio'® demuestra esa necesidad (por ejempio presentando datos que indiquen
un problema); b) un tercero detecta una necesidad y pone en contacto al agente de
cambio y al sistema cliente en potencia; c} el sistema cliente cobra conciencia de su
propia necesidad y busca la ayuda de un consulitor.

imien na relacion mbio: Consiste en el desarrotio de un esfuerzo
de trabajo en colaboracion entre el agente de cambio y el sistema cliente.

'°Por agente de cambio entendemos fa persona que actua como tacititador o catatizador
de los procesos de desarrolio de la organizacion. Puede ser interno (trabajar en la propia
organizacion} o externo, siempre que posea la adecuada capacitacién tedrica y practica.
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Trabajo para lograr el cambio: Se divide en 3 subfases:

a) Aclaracion o diagndstico del problema del sistema cliente.

b) Examen de los caminos y metas opcionales (establecimiento de objetivos o
metas e intenciones de accidn).

c) Transformacién de ias intenciones en esfuerzos reales de cambio ({levar a cabo
los planes de accidn definidos).

Racongelacioén: También entendida como generalizacidn y estabilizacidn det cambio,
consiste en difundir el cambio a otras partes del sistema total, incluyendo aquelias
actividades 0 mecanismos que mantengan la nueva situacion.

r relaciéon terminal: Consiste en paner fin a la relacion entre el agente de
cambio y el cliente; evitar las relaciones de dependencia que comunmente se
desarrolian por parte def cliente hacia e! consultor, i0 que significa que el cliente se
encuentre en posibilidad de resolver problemas futuros de ia misma indole.

2.1.8 PRINCIPALES ETAPAS DEL PROCESO DE CAMBIO

A partir de los modelos de investigacidn de la accién, los tres pasos de Lewin y las
cinco fases para ei cambio planeado de Lippit, Watson y Westley, se pueden distinguir
3 grandes fases o etapas para llevar a cabo un proceso de cambio planeado, ya que
los elementos que cantemplan no se contraponen, sino mas bien se complementan.
Estas etapas son: Diagnéstico, intervencién y evaluacion (cuadro 3).

2.1.8.1 DIAGNOSTICO

E! diagnéstico organizacional es e! primer paso esencia! para perfeccionar el
funcionamiento de !a organizacién; su objetivo es identificar y evaluar 13 situacién
actual de una unidad organizacional como sistema tota! a través de la generacién de
informacion valida acerca de la organizacién, la cual deberd representar las situaciones
tal y como se estan presentando.

implica recolectar y analizar informacién y datos relevantes sobre:

La cultura

- Los procesos
- La estructura

- Otros elementos esenciales de la organizacion.
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CUADRO 3. COMPARACION DE LAS PRINCIPALES
ETAPAS CON LOS MODELOS DE CAMBIO

ETAPAS TRES PASOS DE LEWIN INVESTIGACION DE LA ACCION FASES DEL CAMBIO PLANEADO

PERCEPCION DEL PROBLEMA DESARROLLO DE LA NECESIDAD
DE UN CAMBIO

ENTRA EL CONSULTOR
ESTABLECIMIENTO DE UNA RE-

DIAGNOSTICO DESCONGELACION LACION OE CAMBI0
SE CAPTAN LOS DATOS
TRABAJO HACIA EL CAMBIO
RETROINFORMACION DADA AL
CLIENTE
DIAGNOSTICO
|
v v
PLANEACION CONJUNTA DE EXAMEN DE OPCIONES
LA ACCION
INTERVENCION AVANCE
ACCION CANBIO REAL
EVALUAC TON
RETROINFORMACION DADA gigiggLéECCé::B¥OE°T‘BXLX'
AL CLIENTE
EVALUACION RECONGELAC [ON
PLANEACION CONJUNTA
DE LA ACCION
v

ACCION  (CICLO CONTINUO) LOGRO DE UNA RELACION
l TERMINAL

FUENTE: Burke (1988), p. 65.



Como se puede apreciar en |a figura 6, el drea conocida de la organizacidn es menor
que el drea desconocida (principio del iceberg); entonces, la funcién del diagndstico
es llegar al area cubierta.

FIGURA 6. PRINCIPIO DEL ICEBERG

RACIONAL © FaTROCTURA
RESPONSABILI~
DADES
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AREA ABIERTA . WIVELES JERAR-
QuICOS
. POLITICAS ¥
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. TRAMOS DE_CONTROL
| RECURSOS DISPOMIBLES
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. INTERRELACIONES
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ROLES

o™ /—'-~\

Cumee”

i----/‘--.\

. PATRONES DE PODER E INFLUENCIA
. PUNTOS OE VISTA PERSOMALES SOBRE LA

S a e @

EMOCIONAL ORGANIZACION Y SUS HOMBRES
NORMAS/SENTIMIENTOS PERSONALES Y
Y ALORES PERSONALES
. VALOR
AREA CUBIERTA . EMOCIONES, NECESIDADES ¥ DESEOS

RELACIONES AFECTIVAS ENTRE COMPA-
REROS v CON EL JEFE.

FUENTE: Reyna, R. Mddulo de Teorias de la Organizacidn, Diplomado en
Desarrollo de Recursos Humanos, Mecanograma, ITAM, 1990.

De acuerdo con Beckhard el analisis de la organizacién contempla dos campos de
accidn (citado por French y Bell, 1979, 58-67);

- Delsistema. Diagnéstico de las diversas subentidades funcionales que integran
el organismo en su totalidad (subsistemas) como los equipos humanos
naturales,

- Delproceso. Diagnéstico de los procedimientos organizacionales vigentes como
la rasolucion de conflictos o la forma de tomar decisiones.

La estrategia de diagnostico puede variar dependiendo de las metas establecidas en
el estudio; asf puede iniciarse un proyecto global de intervencién y trasladarse
posteriormente a algunos subsistemas seleccionados, o bien iniciar por un subsistema
y extenderse a otros hasta abarcar |a totalidad de la organizacion.
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E! alcance de! diagndstico entonces puede ser (figura 7):

n [ 13 organizacién. Identificar las causas que originan, por ejemplo, el
bajo rendimiento de los vendedores de una zona especifica.

Belaciones entre lgs _partes. €n este caso podemos referirnos a los conflictos
originados entre departamentos por falta de definicidn de responsabilidades (clasico
ventas-produccién & mercadotecnia-finanzas).

El todg. Que implica analizar determinados factores en todos los subsistemas
organizacionales; un ejemplo de ello es la intervencién de clima, donde
independientemente del &rea y las funciones se busca conocer el grado de
satisfaccién que siente la gente en el trabajo. Igual es el caso de la cuitura
gerencial o del liderazgo.

El todo y sy entQrng. Por ejemplo la capacidad de respuesta a los requerimientos
del cliente o la capacidad de anteponerse a las necesidades del mercado.

FIGURA 7. ALCANCES DEL DIAGNOSTICO

L 000 ORGAIZNCI
7S Istone
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De igual forma, se pueden definir 4 dimensiones de diagndstico: Intra-personal,
interpersonal, intra e inter-grupos y sistema total c/medio ambiente {cuadro 4).

CUADRO 4. DIMENSIONES DEL DIAGNOSTICO

m u — SDISIBILITACION
bl OIS | e b coni
(AUTOD1AQMOST1C0) MEOXCIACION DR MOLES
A
& e INTR-CUS SIS 101 CLIMA ORGANIZACIOMAL
Wﬂw“ 1 ¥ CHBIO PLANIADO
fmsﬂg Wau‘.l Y caLimp
s NGOG % KDI0 waIDIT

Existen 3 etapas para el proceso de diagndstico (Bermudez, 1990):

1. Generacién de informacién
Forma de recopilar la informacion (delimitar el campo: por grupos, niveles, etc.)
Frecuencia de las actividades de recopilaciéon
Metodologfa y herramientas utilizadas para recopilar la informacién.

Entre las principales herramientas a utilizar se encuentran: Muestreo, entrevistas
individuales, entrevistas grupales, juntas con el equipo gerencial, aplicaciéon de
cuestionarios o encuestas de opinién, recopilacidon de datos de la empresa como
indices de comportamiento y productividad, andlisis de campo de fuerzas,
observacion, etc. La seleccidn de las herramientas dependerd de las necesidades
de cada unidad organizacional.

2. Organizacion de la informacién
Disefio de procedimientos para manejar cantidades grandes de informacién
Almacenamiento eficiente y recuperable de la informacién
Ordenamiento de la informacién.
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3. Anélisis de la informacién
Objetivo del diagnéstico
Fortalezas y debilidades dentro del sistema organizacional e identificacién de
causas
Importancia de que el cliente asuma los datos que recibe como
retroalimentacién
. Enfoque grupal e individual

Existen diferentes modelos de diagndstico organizacional los cuales son utiles para
organizar y sistematizar la gran cantidad de informacién que se maneja de manera que
pueda clasificarse en un orden establecido y esclarecer la confusién que normalmente
se genera.

Algunos de estos modelos son meramente descriptivos, mientras que otros estan
dirigidos a algunas variables especificas y sus relaciones con otras variables, por lo
que proporcionan orientacién para el cambio.

Aspectos a considerar en el diagndstico:

Se requiere un compromiso de cambio por parte del cliente antes de iniciar
cualquier accién de diagndstico.

Los elementos a considerar son: El problema observado por el cliente, las metas de!
cliente, los recursos del mismo vy los recursos del consultor.

La involucracidn del cliente debe ser total en el proceso de diagnéstico,
refiriéndonos a los niveles de decisién que corresponda,

Se requiere que el cliente de facilidades al consultor {interno o externo) en la
obtencién de informacidn para reaiizar el diagndstico en forma 4gil y completa.

La informacidn que se obtenga del diagnéstico debe ser manejada en estricta
confidencialidad; se informan al cliente las percepciones o hechos, més no los
nombres de las personas que proporcionaron ia informacién.

La informacidn recabada y las conclusiones del diagndstico deberan ser
retroalimentadas a |a unidad organizacional que proporcioné la informacidn y que
se encuentra involucrada en el proceso de cambio.

€l éxito o fracaso de esta intervencién depende en gran medida del compromisc

adquirido por el cliente, ya que es el responsable directo de la implantacién de los
procesos contemplados en los planes de mejoramiento.
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La importancia del diagndstico radica en gue permite:

- Detectar aquellas variables que en forma relevante influyan en el logro de los
resultados y establecer relaciones causales.

- Detectar aspectos susceptibles de ser mejorados.

- Sentar las bases para delimitar, esclarecer y dar prioridades a los problemas
detectados.

- Determinar gue tipo de intervenciones conducen mejor a8 realizar cambios en
aspectos especificos y en tiempos determinados para dirigir la unidad
organizaciona! hacia una mayor efectividad.

2.1.8.2 INTERVENCION

Para Argyris (citado por Burke, 1989, 118) intervenir significa "... penetrar en un
sistema de relaciones ya en marcha para situarse entre dos 0 mas personas, grupos
u objetos con el fin de ayudarles.”

Frenchy Bell (citado por Bermudez, 1990) definen la intervencién como ".,.e! conjunto
de trabajos estructurados en los que las unidades organizacionales escogidas
emprenden una tarea o sucesidn de ellas cuyos objetivos se relacionan ¢con mejoras
organizacionales."

En una intervencidn de desarrollo organizacional deben participar conjuntamente el
cliente y el consultor, estableciendo claramente los objetivos especificos, las
actividades a corto y largo plazo, las estrategias de cambio y los planes de accién
indicando responsabilidades.

Argyris plantea 3 condiciones a cumplir para que una intervencién sea util (citado por
Burke, 1989, 119):

- Informacidn vli Jtil. Debe responder a una necesidad real de cambio sentida
por el cliente,
- Libre eleccién. Significa que la toma de decisiones sobre las acciones de

intervencién corresponden al cliente. El cliente selecciona la alternativa quetiene
mayores probabilidades de éxito de acuerdo al objetivo de cambio, las
caracteristicas del sistema y las restricciones gue tiene.

- mpromise interng. Al seleccionar la alternativa, e! cliente es responsable de
la eleccion realizada y de su puesta en practica.
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Para Burke, una intervencidn debe:
- Responder a una necesidad sentida por parte del cliente

- Involucrar al cliente en ia actividad de planear y poner en juego los eventos de
cambio

- Conducir 8 un cambio normativo en la cultura de Ia organizacién

Se considera que el sisterna cliente es una unidad activa, responsable de s misma y
en cuyas manos se encuentra el cantrol de su destino. El consultor por su parte,
brinda sus servicios para que ese sistema adquiera mayor eficacia en la resolucién de
problemas, toma de decisiones y ejecucién de las mismas, de manera que sea cads
vez mas eficlente y requiera menaos ayuda para solucionar sus problemas.

Existe un conjunto variado de tipologfas de intervencién para el cambio, como por
ejempio la de Lawrence y Lorsch {cuadro 5) que se enfoca 8 la diferencia existente
entre la organizacidon y su medio ambiente. Una vez identificado el desajuste se puede
determinar el método de cambio, dependiendo de la naturaleza y profundidad del
desenganche.

CUADRO 5. TIPOLOGIA DE INTERVENCIONES DE
LAWRENCE Y LORSCH

META OE CAMBIO METODO DE CANBIO NIVEL DE CAMBIO
LIGERA
‘} CAMBLOS EN PRESU «

CAMBIAR PATRONMES OE * PUESTOS
+ PROGRAMAS DE TRA -

INTERACCION A0
SISTEMAS DE COMU -
NICACION Y METGDO

PROGRAMAS DE EN~
TRENAMIENTO DE

CAMBIAR EXPECTATIVAS | AOMINISTRADORES

CAMBIO OE LA ES =~
DE ROL TRUCTURA DE AUTO -
RIDAD, OIVISION Y
MODIF., DE TAREAS

NUEYQ O DIFERENTE

FORMAS DE TRABAJAR ENFOQUE O ESTILO
& OE LIDEAAZGO

Y ORIENTAR CAMBIO DEL SJSTE-
MA OE RECOMPENSAS

CHITERICS OF SE
MOTIVOS BASICOS, LOGROY LECCION DIFEREN -
. TES, REEMPLAZO DE

L
PROCESOS ¥ AFILIACION | "ERGSCONAL, CAMBIOS
ESTHAT PPALES,

J
PROFUNDA
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Harrison propone una tipologfa de intervencién basada en la profundidad de emotividad
individual involucrada (cuadro 6), es decir, el grado en que 13 estrategia de
intervencion estd dirigida hacia la carga emocional del individuo.

C'JADRO 6. TIPOLOGIA DE INTERVENCIONES
DE HARRISON

ALTAMENTE IMPERSONAL

—

CENTRADO EN EL SISTEMA TOTAL
ALTAMENTE PERSONALIZADO
(CENTRADO EN EL INDIVIDUO)
INTERFASE INTERPERSONAL
ENFOQUE GLOBAL ORCANIZACION-INOIVIDUO  ESTILO DE TRABAJO Y RELACION

ESTA RELACIONADO CON
LAS  FUNCIONES Y
ROLES QUE SE REQUIE-
REN EN LA ORGANIZA-
CION, COMO OPUESTO A
LAS MOTIVACIONES,
ACTITUDES Y VALORES
INDIVIDUALES

ES ALTAMENTE DEPEN-
DIENTE DEL DISERO DE
LA ESTRUCTURA DE OR~
GANIZACION

EL FOCD ES LA ESPE-
CIFICACION DEL PODER
Y DE LOS RECURSOS Y
TAREAS A SER DESA-
RROLLADAS, INCLUYEN-
DO LA DEFINICION DE
FUESTOS

SE PUEDE UTILIZAR LA
INTERVENCION CUANDQ
SE DESEA QUE LA ES-
TRUCTURA DE LA ORGA-
NIZACION ESTE A LA
MEDIDA DEL AMBIENTE

TIENE QUE VER CON LA
SELECCION, ASIGNA-

CION, ENTRENAMIENTO
Y APRECIACION DEL

DESEMPENO DE LA GEN-
TE EN CONCORDANCIA
CON EL DISENG OE LA
TAREA Y OTRAS CARAC-
TERISTICAS ESTRUCTU-
RALES

INVOLUCRA EN BUENA
MEDIDA LAS EXPECTA-
TIVAS Y WNOTIVACION
INDIVIDUAL

EL FOCO ES EL DESEM-
PERD OBSERYABLE, MAS
QUE LAS CARACTERIS-
TICAS PERSONALES

SE PUEDE UTILIZAR LA
INTERVENCION EN TODOQ
TIPQO DE ORGANIZACION
SIENDO MAS PROVECHO-
SA DONDE LDS SISTE-
MAS EXTERNOS DE PRE-
¥é05 SEAN  IMPDRTAN-
S

TIENE QUE VER CON
ASPECTOS HUMANOS EN
LA MEDIDA QUE SE ME-
TE EN ASPECTOS COMO
DELEGACION O NO DE
AUTORIDAD, GRADO DE
COLABORACION 0 DE
COMPETENCIA UNOS A
OTROS, ETC.

TOMA EN CUENTA LOS
SENTIMIENTOS, ACTI-
TUDES Y CREENCIAS OE
CADA UNO

EL FDCO ESTA EN LAS
RELACIONES DE TRABA-
JO, LAS CUALES EXI-
GEN NEGOCIACION Y
ACUERDO ENTRE INDI-
VIDUOS ¥ GRUPOS

ES MUY CONVENIENTE
DONDE  EL MEDIO AM-
BI1ENTE ES INCIERTO Y
LAS POLITICAS, NOR-
MAS Y PROCEDIMIENTOS
NO SON CONOCIDOS O
SON  PQOCO COMPRENDI~-
Dos

SE RELACIONA INTEN-
SAMENTE CON EL INDI-
VIDUO EN SI; CON SUS
ACTITUDES, SENTI-
MIENTOS ¥ VALORES
CON RESPECTO A SU
PROPIO FUNCIONAMIEN-
TO E IDENTIDAD DEN-
TRO DE UN GRUPO

EL CRECIMIENTO INDI-
VIDUAL PUEDE HACERSE
UNO A UNO O EN GRU-
POS PEQUENOS

EL FDCO ESTA EN IN-
CRENMENTAR LOS CONO-
CIMIENTOS DE UNO
MISMD A TRAVES DE
EXPERIENCIAS PROPIAS
Y DE OTROS

APROPIADA EN CASO DE
QUE EL INDIVIDUO
BUSQUE CRECIMIENTQ
PERSONAL ESTE LIBRE
DE PRESIONES PROFUN-
DAS Y PUEDA CREAR SuU
PROPIO SISTEMA DE
RECOMPENSAS

ESTRATEGIAS

DE CAMBIO EN FUNCION DE LA PROFUNDIDAD DE LA INTERVENCION

TEORIA DE LA
CONTINGENCIA
(LAWRENCE Y LORSCH)

REUNIONES DE
CONFRONTACION
(BECKHARD)

INVYESTIGACION PARA
FEED-BACK
(MICHIGAM)

GRID GERENCLAL
(BLAXE Y MOUTON)

DISENO DEL
TRABAJO
Expectativas del...
Enriquecim/Rediseio

CENTROS DE
DECISION

ADOMINISTRACION
POR
OBJETIVOS
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CONSULTORIA DE
PROCESOS
(SCHEIN)

CONSULTORIA DE

MEDIADORES
(WALTON)
DESARROLLO DE
GRUPO
(TEAN-BUILDING)

INTERVENCIONES DE
CARRERA Y VIDA
CENTROS DE
EVALUACION

LABORATORIO DE
ENTRENAMIENTO
(T GROUP)

GRUPOS DE
ENCUENTRO




Las principales etapas de la intervencién son {figura 8):
a. Planeacidn:

. Fijar metas, definir e! estado futuro
Detinir @ tipo de camblo: Tarea (incluye procesos administrativos) o procesos
(humano p. ej. comunicacién 0 solucién de problemas)

. Evaluar restricciones y facilidades

. Establaecer prioridades

. Definir la transicién, es decir, las actividades y compromisos para llegar al
estado futuro
Desarrollar las estrategias y planes de acclén para administrar la transicién
Preparar al sistema cliente para el cambio (descongelacién).

b. Administracién de la transicion (Burke, 1989, 125):
. Desprendimiento del pasado
Es importante tomar en cuenta dos principios criticos:

- Asunto inacabado. De acuerdo con la gestalt, los humanos tendemos a8 buscar
una forma de cierre de aquelio que se encuentra incancluso 0 inacabado.
Cuando se enfrenta a los miembros de la organizacién con algo nuevo que
sustituye viejas formas de hacer ias cosas, sin tiempo de desprenderse de ellas
y "cerrar”, se gastar8n energias en un intento por remediar la situacién que
pueden resulter en resistencia al cambio,

- Orgullo. En un proceso de cambio, el mensaje implicito a los miembros de la
organizacién es que lo que hacian anteriormente ahora no funciona, y esto mina
8l sentimiento de orgullo personai por lo que se hace.

Si no se trabaja este sentimiento, también habré desgaste de energla y resistencia
al cambio.

. Transicién: Efectuar el cambio
En esta fase se deben tomar en cuenta los sigulentes aspectos:

- Participacién, El grado en que las personas se comprometen con una accion ests
en funcién del grado en que participaron en su determinacién.

- Palancas muitiples. Las organizaciones son sistemas abiertos y dinamicos;

cambiar exitosamente exige atencién a la multiplicidad de sus subsistemas en
apoyo al esfuerzo general.
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FIGURA 8. MODELO DE CAMBIO CON LAS
PRINCIPALES ETAPAS DE INTERVENCION

{POR QUE CAMBIAR?
OEVERMINACION DE LA NECESIDAD
DEIL calO

OETERMINACION DEL GRADO O
ELECCION SOBRE 3! SE DIDE
CAMBIAR

ODETERMINACION DEL
ISTADO FUTURG
PESEIADO

DESCAIPCION BIL
ESTADO PRESINTE

COMO LLEGAR DI AQUI
A ALLA:
EVALUACION DEL PRE-
SINTE _EN TERMINOS
BIL FUTURO PARA
PEVERMINAR EL
TRABAJO Qut
DEBE NACERSE

ADMINISTRA-
CION DURANTE
L E37AD0 DI

TRANSICION

FUENTE: Bermudez, E. Mddulo de Proceso y Modelos de D.0., Diplomado en
Desarrolo de Recursos Humanos, Mecanograma, ITAM, 1990.



- Retroinformacién. Proporcionar retroinformacién a los miembros del sistema
acerca de los adelantos logrados ayuda a conservar el impulso y la energla
orientadas al cambio.

- Simbolizacion. Contar con un simbolo representativo del objetivo permite enfocer
y orientar a los miembros de la organizacion.

. Estabilizacion del cambio. Inicia durante la fase de desprendimientoy busca qualos
camblos efectuedos formen parte de los héabitos y valores de la organizecion, es
decir que exista la permanencia en las formas de actusr de los miembros; los
sistemas de recompensas apoyan fuertemente ia fase de estabilizacién.

Aspectos 8 considerar en la intervencion:

- Todos los subsistamss deben continuar en equilibrio cuando se planea s
intervencion,

- Se deben seleccionar los mejores puntos de apoyo para identificer las fuentes de
poder disponibles para llevar a cabo el cambio.

- Hacer una evaluacién metodolégica del proyecto; en nuestro enfoque no
enfatizemos en qué cambiar, sino cémo cambiar, como promover, faciliter y
propicisr el cambio, cdmo enfrentar y manejar los procesos, problemas y conflictos
de cambio, c6mo aprender de los cambios y como estabilizar ¢! camblo como
proceso continuo y sistematico.

- ldentificar agentes de cambio, motivadores de cambio.

2.1.8.3 EVALUACION

"Se refiere a los resultados de una labor sistem4tica de investigacion en ls que se
emplean controles y anédlisis de datos multiples que permiten determinar causes y

efectos de la intervencién y proporcionar retroalimentacién del proceso."(Mouret,
1990)

Opera a través de indicadores de evaluacién y permite comprobar que los cambios
estdn ocurriendo y las metas logrdndose o bien que es necesario realizer ajustes.

En este sentido, la evaluacién no debe considerarse como la fase final del proceso de

cambio, 8ino incluirse en la planeacion de manera que permita tener seguimiento y
control de lo que esta ocurriendo.
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Sus objetivos son (Bermidez, 1990}):

- Tener retroinformacién de las actuaciones y las reacciones a ellas

- Dar un nuevo cauce si se requiere

- ldentificar nuevos objetivos que vayan surgiendo en el proceso

- Apuntalar o pulir las acciones de cambio

- Modelar la aptitud del personal para descubrir y enfrentarse a problemas

emergentes

- Poner a prueba |a aplicabilidad del proyecto
- Veriticar que los cambios que se estdn manejando son los que requisre la

organizacién

- Asegurar que las consecuencias no obstaculizan el objetivo del proyecto

Etapas del proceso de evaluacion (Mouret, 1990):

1. Establecimiento de objetivos (etapa de planeacién)
Qué se quiere evalusr y para qué

2. Identificacion de indicadores (etape de planeacidn)
Caracteristicas que dan informacidn sobre |0 que se quiere medir

3. Definicién de instrumentos (etapa de planeacién)

Asegurar validez y confiabilidad

4. Recoleccidn de informacidn (etapa de intervencidn y evaluacién)

5. Medicién (etapa de intervencién y evaluacion)

6. Evaluacion

Medicién, interpretacidny andlisis de informacién comparativamente con el inicio,
el proceso y el final de la intervencidn,

Aspectos 8 considerar en la evaluacién {Idem):

tPara qué evaluar?
¢Qué evaluar?

¢A quién evaluar?
¢{0d6nde evaluar?
¢{Con qué evaluar?

{Cémo evaluar?

Fines y justificaciones
Indicadores, evidencias
Muestra

Aula, trabajo

Técnicas, instrumentos

Disefios, procedimientos
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(Cudndo evaluar? Antes, durante, después

{Cémo analizar los datos? Cuantitativamente {(estadistica)
Cualitativamente (contenido)

(Cémo reportar los Formas de reporte, interpretacion,

resuitados? resultados

(Para quién es la Cliente, participante

informacién?

¢{Qué utilidad se daré Retroalimentacidén, toma de decisiones,

8 la informacién? demostrar la efectividad de la intervencion,
2.2 CAPACITACION

A poartir de los planteamientos de DO, se vislumbra is necesidad de establecer
estrategias educativas tendientes al cambio de valores, actitudes y comportamisntos,
como una intervenclén entre otras que de manera integral consoliden el proceso de
cambio planeado.

€sto implica disefiar y desarrollar diferentes procesos de aprendizsje al interior de la
organizacién, los cuales deberén tener un fundamento teérico acorde al tipo de
intervencién pianeada y a los aspectos involucrados.

Dentro de las diferentes alternativas de DO, podemos ubicar las relativas 8 procesos
de aprendizsje en el &mbito de capacitaciébn, ya que como explicaramos a
continuacidn, parte de conceptos afines, pero adicionalmente se constituye como un
sistema integrado por diferentes subsistemas que permite identificar y canalizar las
necesidades de aprendizaje para disefar y administrar las acciones especificas que den
respuesta a estos requerimientos, atendiendo las particularidades propias de este tipo
de procesos.

2.2.1 FILOSOFIA Y CONCEPTOS GENERALES

"La capacitacion se sustenta en una filosofia que rescata el valor del ser humano
dentro de la empresa y que responde a una manera de pensar y entender el medio
ambiente social, laboral y familiar en que éste se desenvuelve”(Pinto, 1990, 13); parte
de la concepcién de que el hombre es un ser que puede cambiar su conducta por
diferentes medios como la formacién y el medio ambiente.

Al igual que la filosofia universal, para la capacitacién la filosofia se orienta al
andlisis de las formas de pensar, actuar y sentir de los trabajadores y empleados
en el dmbito de la empresa, la familia y la comunidad, con el prop6sito de participar
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en la elaboracién de una "filosoffa organizacional”, que gule la realizacién y los
satisfactores individuales para que sean acordes con los objetivos de la
empresa.(Pinto, 1990, 11)

Como disciplina que estudia a las arganizaciones de trabajo y a los hombres dentro de
éstas, la administracion ha aportado diversas tearfas que explican ia funcién de los
recursas humanos de manera diferente de acuerda con la importancia de la estructura,
la tarea y las relaciones humanas dentro de la organizacion.

Estas teorfas han impactado de maners diferente a la capacitacién, en tanto que
cada una de ellas se dirige hacia diferentes niveles o dreas de la organizacién
asignéndols un propdsito distinto de acuerdo con los valores que privilagia y con
ls nocidn de organizacién a |la que responde. (Pinto, 1990, 17)(cuadro 7).

Si partimos del hecho de que tado el personal de una empresa es parte del equipo de
trabajo v que, a la vez es responseble de! funcionamiento total de la empresa,
entonces se puede establecer la misiédn de capacitacion consistente en

(...) gonerar los procesos de cambio encaminados al cumplimiento de la misién y
los objetivos de la ampresa...”(Pint0,1990,13) a través de "...una actividad
planeads y basada en necesidades reales...(de |a misma)... y orientads hacis el
cambio en los conocimiantos, habilidades y actitudes del...(parsonal qua ls integra
a través del disefio y sstructuracién de procesos de aprendizaje). {Siliceo, 1986,20)

Derivado de esto, los fines bésicos de la capacitacién son (Siliceo, 1986,22):
1. Promover el desarrollo integral del personal y, asl, el desarrollo de la empresa.

2. Lograrunconocimiento(...) especializado, necesario para el desempeio eficaz
de! puesto.

Si partimos de un diagndstico preciso que indique necesidades resles, entonces
cualquier accién de capacitacion, deberd reflejar un mejoramiento organizacional
traducido en calidad, productividad o cualquier otro factor que impacte la efectividad
y competitividad de la empresa.

En este sentido, no se debe perder de vista a la capacitacién como un medio que
coadyuva al cumplimientQ de los objetivos y la misién de |a empresa, y que permite
al individuo adquirir nuevos conocimientos, competencias, actitudes vy
comportemientos funcionales a su quehacer laboral sin mdas limitaciones que su
potencialidad de intereses.

Un aspecto de gran relevancia a efectos de que 1a capacitacion sea efectiva, es la
implicacién de responsabilidad de la funcién; ia capacitacién es responsabiiidad de
toda la organizacién, en la medida en que cada unidad arganizacional (4rea,
departamento) conoce las funciones y objetivos que debe cubrir y que aportan valor
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CUADRO 7 IMPACTO DE LAS CORRIENTES ADMINISTRATIVAS

EN CAPACITACION

TEORIA ADMINISTRATIVA ESCUELAS QUE COMPRENDE REPRESENTANTE INFLUENCIA EN LA ORGANIZACION PROPOSITO DEL ENTRENAMIENTO
TEORIZ CLASICA ESCUELA DE LA ADMINISTRACION TAYLOR ESTRUCTURA RIGIOA Y LINEAL LOGRAR LA EFICIENCIA A TRAVES DE LA
CIENTIFICA MECANIZACION DE LAS FUNCIONES
ESCUELA ANATOMISTA-FISIOLOGISTA FAYOL
TEORIA HUMANISTA ESCUELAS DE TRANSICION £S5 UNA ESTRUCTURA TECNICA Y PROPORCIONA A LOS DIRECTIVOS, GEREN-
ADMINISTRACION Y LIDERAZGO HUMANA, GUE ACEWMAS DE PRO- TES v SUPERVISORES LAS TECNICAS PARA
. PSICOLOGIA DE LAS ORGANI- MARY FARKER DUCIR BIENES ¥ SERVICIOS DE- DIRIGIR ¥ MOTIVAR A SUS SUBORDINADOS
ZACIONES FOLLET BE DISTRIBUIR SATISFACCION PARA QUE ESTDS SATISFAGAN SUS NECE-
LA ORGANIZACION COMO SISTEMA CHESTER BERNARO ENTRE SUS PARTICIPANTES SIDADES Y EXPECTATIVAS
SOCIAL
. ESCUELAS DE L&S RELACIONES ELTON MAYD
HUMANAS
TEORIA ESTRUCTURALISTA ESCUELA BUROCRATICA DE LA LEVY STRAUSS €S UNA UNIDAD SOCIAL COMPLEJA HACER QUE LOS MIEMBROS DE LA ORGANI-
ACMINISTRACION REGIOA POR NORMAS Y REGLAMEN- IACION INTERIORICEN SUS OBLIGACIONES
ESCUELA ESTRUCTURALISTA DE MAX WEBER T0S QUE CELIMITAN LAS FUNCIO- Y CUMPLAN VOLUNTARIAMENTE CON SUS
LA ADMINISTRACION RADCLIFFE~BROWN NES ¥ RESPONSABILICADES DE COMPROMISOS
L0S GRUPQOS QUE LA CONFORMAN
TEDRIA NEQOCLASICA ADMINISTRAZION POR OBJETIVOS DRUKER €S UNA ESTRUCTURA QUE SURGE INCREMENTAR LOS RESULTADOS DE LA OR-
EN FUNCION DE SUS OBJETIVOS GANIZACION A TRAVES DE LA PLANEACION
¥ RESULTADOS
TEORIA BEWAVIDRISTA ESCUELA BEHAVIORISTA DE ESTE MOVIMIENTD SISTEMA SOCIO-TECNICO CON UNA GEMERAR APRENGIZAJES Y FORMAS DE
ADMINISTRACION INTEGRA APORTA~ CULTURA PROPIA Y UN SISTEMA COMPORTAMIENTO EN EL INDIVIDUD PARa
DESARROLLEC OPGANIZACIONAL CIONES DE DIS- DE VALORES QUE DETERMINAN EL ORGANI2AR SUS ESFUERZOS E INTEGRARLO
TINTAS DISCIPLT- COMPORTAMIENTD DE 1A DRGANI~ EN GRUPOS DE TRABAJQ
NAS ¥ DIFERENTES ZacCion
TEORICOS
SELECCIONAR LOS PROBLEMAS QUE DBSTA-
TEORIA SISTEMICA ESTE MOVIMIENTQ ES UNA ESTRUCTURA AUTONDMA

INTEGRA LAS
APORTACIONES OF
LAS MATEMATICAS,
LA CIBERNETICA Y
LA TEORIA OE
SISTEMAS

CON CAPACIDAD PARA COMPRENOER
OF MAMERA OBJETIVA SUS INTER-
RELACIONES ¥ TOMAR DECISIONES

CULIZAN EL DESARROLLO DE LOS SUBSIS-
TEMAS DE LA ORGANIZACION Y QUE IMPI-
DEN LOGRAR LOS DBJETIVOS PROPUESTDS

FUENTE: PINTO (1990), p. 25y 26.




al producto o servicio que ésta ofrece, por lo tanto, el apoyo del departamento de
capacitacién o recursos humanos consiste en ofrecer los medios para identificar la
situacién real de cada una de las personas que participan y las acciones que apoyen
a las mismas a lograr los resuitados esperados.

Hay que tener claro que el respaonsable del desarrclloc de cada persona es él mismao;
no es el jefe inmediato, no es el gerente de capacitacién o de recursos humanos, esa
responsabilidad es intransferible, renunciar a ella es aceptar la manipulacion....la
funcién que desempenan los puestos relacionados con capacitacion no es ser los
responsables del desarrolic personal, esla facilitacion de los medios pars conseguirlo.
(Paniagua, 1986, 3).

En este mismo sentido Paniagua expone que

€l responsable de capacitacién es cada uno de los integrantes de Is organizacion:
Debe ser capaz de hacer lo que se tisne que hacer, en 8! contexto de calidad; e!
responsable de identificer las necesidades, dar seguimiento y reportar rasuitados es
cada jefe, y el personal de capacitacién debe integrarse en cada una de las dreas,
proporcionar los medios y consolidar la informacién.”(Paniagua, 1994,3).

Para Paniagua esto implica que 1a capacitacién se lleve 8 cabo en base a esténdares
especificados en el desempeilo del puesto de trabajo de manera que se relacions con
resultados, no con eventos aislados; @8 un proceso que estéd Intimamente relacionado
con los abjetivos de la empresa como resuitados.

Ahora bien, cuando se habla de estandares especificados en el desempefo del puesto,
no se puede cerrar al conocimiento técnico requerido, ya que se estarian negando las
relaciones verticales y horizontales existentes dentro de la organizacién y que influyen
en el logro de resultados; por lo tanto, los procesos de relacibn como son la
comunicacion, colaboracién, toma de decisiones, etc., deberén estar refiejados en el
proceso de capacitacion,

Un error muy difundido es que capacitacion equivale a dar cursos, v esta visién ha
ocasionado que parsonal directivo no le dé su valor real y la considere como gasto
o palistivo. (Paniagua, 1994, 4)

En la misma linea es importante sefalar que capacitacién no es la solucién de
problemas de desempefo o calidad, para ello deberan desarrollarse otras acciones, las
cudles podrén ser facilitadas a través de capacitacion.

Uno de los aspectos medulares en que tenemos que prestar atencién es que la
capacitacion es un proceso en el que hay que saber identificar sus componentes, y
que se integra existencialmente en el fenémena, aungue en su aplicacién sea de
cardcter general. La creencia usual es de algo estereotipado que puede aplicarse sin
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tomar en cuenta las condiciones especificas del medio en que tiene que llevarse a
cabo. No es raro entonces que si no se identifica lo que es el proceso da
capacitacién, se considera que funciona como receta o por decreto. (Paniagua, 1986,
2)

L0 que propicia qua una ampresa pueda desarrollar su tecnologla as poder contar con
la visién de capacitacién y de las funciones de un sistema que integra 108 elementos
de manera que se conciba la capacitacién como un proceso y no como un evento
aislado del contaxto de la empresa (Ibi/dem, 5), de ahl que deba ...desarrollarse con
una nueva mentalidad, y un anfoque tal que favorezca a todo el personal cumplir con
las espacificaciones que den satisfaccién a las necesidades dal cliente interno y
externo; para ello, capacitacion requiere contar en la empresa con elementos como
misidn, filosofia, valores, politicas, sistama (y sus procedimiantos), objetivos,
estrategias...(lbidem, 6), etc,

De acuerdo con Paniague, y retomando algunas de sus conclusiones podemos afirmar
que capacitacién no es una férmula, as un proceso y como tal puede aplicarse en
diferentes lugares y circunstancias, responde a necesidades reales, no a suposiciones
subjetivas, no es la solucién a los problemas, es el medio para solucionarlos, fecilita
pero no sustituye los resultados; "La capacitacidn es a fin de cuentas, le accion hacia
los resultados con creatividad como un medio y no como un fin."(lbidem, 7)

2.2.2 ENFOQUE SISTEMICO DE LA CAPACITACION

Retomando el enfoque sistémico de la organizacién tal y como se explicd en la seccién
anterior, para dirigir 1as acciones de capecitacion de maners mas adecuada y confiable
se requiere conocer independientemente de la misidn, ios objetivos, y ia tecnologfas de
ls empresas, los subsistemas que |a constituyen.

La misme funcién de capacitacién sa constituye en un subsistema conformado por
insumos, procesos y productos, inmersa en el suprasistema de la organizaciény cuye
interrelacién modifica la actuacién del resto de las partes.

Este enfoque proporciona a la funcién de capacitacién un enfoqua dindmico, ya que
en cada parte del proceso deberd ajustarse y adecuarse a los requerimientos de
entorno (figura 9).

Cuando se refiere a la capacitacidn como un sistama, se parte de le base de que ésta
debe existir

{...) como un conjunto de elementos organizados e interrelacionados con propésitos,
objetivos y funciones comunes que debe tener por lo menos determinados sus
objetivos y politicas; sstablecidas sus actividades y clasificadas sus tareas en grupos
afines (subsistemas); definida una comunicacién interna entre los subsistemas que
resulten; desglosados los propésitos delas actividades de cada subsistema que forme
el sistema da capacitacién conforma a procedimiantos adecuados vy
funcionales.(Naranjo, Sinergia en capacitacién, 1989, 32).
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FIGURA 9. SISTEMA DE CAPACITACION
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La funcién de capacitacién se estructura a partir de 3 procesos fundamentales:

a) Legal
b) Administrativo
c) Instruccional o de facilitacién

2.2.2.1 PROCESO LEGAL

La funcion de capacitacién se encuentra reglamentada en la Ley Federal del Trabajo
{Articulo 153 incisos A-X del Capftulo Il Bis)'' y compete a la Secretarfa del Trabajo
y Previsién Social ia vigilancia y cumplimiento de estas disposiciones a través de la
Direccion General de Capacitacidn y Productividad,

Las disposiciones legales son tendientes a que el plan de capacitacién de la empresa
se encamine a (Siliceo, 1986, 46):

Se pueden resumir en 4 los principales requerimientos legales

Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su
actividad; asf como proporcionarie informacién sobre la aplicacién de nueva
tecnologia en ella;

Preparar al trabajador para ocupar una vacante o0 puesto de nueva creacion;
Prevenir riesgos de trabajo;

Incrementar la productividad; y

En general mejorar las aptitudes del trabajador.

12,

Constituciéon de comisignes mixtas de capacitacién y adiestramiento.
Conformadas por representantes de |a empresa y los trabajadores y cuya
funcidn es vigilar la instrumentacidn y operacion del sistema y procedimientos
que se implanten en lo referente a capacitacién y adiestramiento, a s/ como
autentificar las constancias de habilidades laborales que se expidan.

Registro de planes y programag. Deberdn referirse a periodos no mayores de

4 afosy comprender todos los puestos y niveles de 'a empresa, especificando

"En 1977 se elevd a rango constitucional el derecho obrero a la capacitacion y el
adiestramiento; esta reforma generd la modificacidn a la ley reglamentaria, es decir, a la Ley
Federal dsl Trabajo ia cual se publicé con fecha 28 de abril de 1978, entrando en vigor el 10
de mayo del mismo afo.

"’Desde luego para el cumplimiento de éstos existen estructuras claramente definidas y
procedimientos especificos que deberdn cubrirse a efectos de que queden registrados
legalmente,
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las etapas durante las cuales se realizard la capacitacién, los programas que
se impartiran y los instructores que estardn a cargo de los programas.

Expedicién de Constancias de Habilidades Laborales. Se elaboran

individualmente y acreditan la capacitacién que recibié e! empleado en el
periodo.

Begistros de Listas de Constancias de Habilidades Laborales. Es el documento
a través del cual se registran las Constancias de Habilidades Laborsles
expedidas al personal.

2.2,2,2 PROCESO ADMINISTRATIVO

E) concepto de administracién como tal comprende la coordinacion de recursos para
¢! logro de abjetivos; con base en los principios y fundamentos de la administracion
se puede categorizarla funcién de capacitacién como un proceso y estructurarla como
un todo sistémico.

El proceso administrativo aplicado a capacitacién estd conformado por 4 fases:
Planeacion, organizacién, ejecucion y evaluacién; como se puede apreciar en la figura
10, cada una de estas fases contempla diferentes elementos.

FIGURA 10. PROCESO ADMINISTRATIVO DE
LA CAPACITACION
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PLANEACION

Esta fase provee el contenido técnico de la capacitacién, pues en ella se definen las
acciones a realizar para lograr los objetivos y misién de la empresa; esta fase se
constituye a su vez por 4 etapas:

- Determinacidon de necesidades de capacitacién
- Definicién de objetivos

Elaboracién de planes, programas y acciones
Presupuestos

DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION (DNC)
Las necesidades de capacitacién se pueden definir como (Siliceo, 1986, 56):

1. Aquellos temas, conocimientos o habilidades que deben ser aprendidos,
desarrollados o modificados para mejorar la calidad del trabajo y la preparacién
integral del individuo en tanto colaborador en una organizacion.

2. Dichas necesidades constituyen la diferencia entre el desempedo actual del
colaborador en su puesto de trabajo y las necesidades de trabajo presentes y
futuras de conformidad con los objetivos de la organizacion.

3. También pueden considerarse como aquellas carenciss en los
conocimientos o habilidades que bloquean o impiden el desarrolio de las
potencialidades del individuo y la eficacia en el desempefio de su puesto de
trabajo.

La determinacién de necesidades de capacitacién permite establecer (Pinto, 1990,
47):

En qué se requiere capacitar para desempeilar correctamente un puesto da
trabajo;

quiénes de los trabajadores que desempefian un mismo puesto de trabajo
requieren qué;

en qué cantidad o con qué nivel de profundidad se requiere el aprendizaje;
cuéndo y con qué prioridad se necesita.

Se constituye en el criterio orientador més importante del proceso, y establece el
vinculo entre los objetivos de la empresa y las acciones de capacitacién,
fundamentando en ella los planes y programas, proporcionando los parAmetros para
efectuar el seguimiento y la evaluacién.

Uno de los primeros datos en los cuales cimentamos la capacitacién es en su
diagndstico...desgraciadamente al no hacer un diagnéstico objetivo de capacitacién
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8! problema es mas de fondo que de forma, ya que no es sélo un paso obvio el que
se salta, sino que a! no apoyarse en algo vélido, son en vano los esfuerzos
posteriores. {Paniagua, 1986, 2)

La DNC se realiza a partir de 3 enfoques:
a) Con base en el puesto;
b) con base en el desempeiio; vy

c) con base a problemas o areas de aportunidad.

En el enfoque con base en el puesto, se analizan las actividades y funciones de ios
procesos correspondientes al puesto, tomando como punto de partida la descripcién
del mismo y la ejecucién de la persona, con el objetivo de localizar el déficit en
conocimientos y habilidades.

(saber, poder --- descripcién de puesto)

£l enfoque con base en el desempenio parte de objetivaos cambiantes que debe cubrir
la persana en un periodo determinado para el logro de las objetivos de la empresa.
Periddicamente se realiza una evaluacion del desempeiio del personal con relacion a
los objetivos que debe lograr, y en su casco se definen las deficiencias que impiden o
dificultan el logro de los objetivos propuestos para su &res de trabajo.

{lograr, hacer, alcanzar --- evaluacion del desempeia)

El enfoque con base a problemas/areas de oportunidad estd basado en el cumplimiento
de estdndares e indicadores (p. ej. rechazos, accidentes, retrabajos, conflictos, etc.)
y abarca principalmente un grupo o grupos de trabajo (unidades organizacionales)
donde se derivan y analizan las causas que estdn gcasionando que no se cumplan los
estdndares minimos de productividad, o bien la manera de mejorar los estdndares
actuales.

{costo-beneficio --- elevar 0 minimizar estdndares)

Es importante aclarar que en cuaiquiera de los 3 enfoques, al realizar 1a DNC se debe
llevar a cabo un proceso selectivo, que permita identificar qué elementos son
corregibles a través de capacitacién, y orientar los referentes a métodos, maquinaria
0 Mmateriales con las personas (expertos) correspondientes.
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Para llevar a cabo la DNC de manera sistematizada y con base en situaciones
especificas se deben tomar como punto de partida los siguientes criterios:

Filosofia del sistema de capacitacion (p. ej. participativo, no participativo)
Numero de personal a investigar

Numero de personal disponible para realizar la investigacion

Tiempo

Recursos econémicos

Espacios

Caracterfsticas de 108 puestos

Aplicabilidad

Existen diferentes métodos, técnicas, herramientas e instrumentos para realizar la DNC
{Pinto, 1990, 76-101);

Métodos:

Técnicas:

Participativo. Involucra a jefes y subordinados en el andlisis vy
diagndstico, fungiendo el representante de capacitacién como un
facilitador y coordinador deil proceso.

Prescriptive. Centralizado en el 4rea de capacitacién que revisa la
informacion de 18 empresa, l0s puestos, el desempefio, y los indicadores,
aplicando entrevistas y/0 cuestionarios para obtener informacién
adicional que le permita realizar el diagndstico.

Combinadg. Consiste en la combinacion de los dos anteriores
dependiendo del enfoque (puesto, desempeiio, problemas/éreas de

oportunidad), caracteristicas de las unidades organizacionales y niveles
organizacionales que abarque.

Qbservacién directa de conductas de trabajo contra un patrén de
conductas esperadas.

Entrevista con el ocupante del puesto y/o jefe inmediato.

Encuesta a través de un cuestionario disefado que permite recabar
informacién de un nimero considerable de poblacién a investigar.

Corrillos/Liuvia de ideas aplicados 8 grupos con el objeto de discutir

situaciones, generar ideas y derivar conclusiones.
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Herramientas/instrumentos: Inventario de personal, descripcidn de puestos,
evaluacién del desempeno, cuestionarios, guias
de entrevistas, graficas con indicadores y
estandares, diagramas de Pareto y diagramas de
{shikawa entre otros.

Una vez determinados los métodos, técnicas, herramientas @ instrumentos a utilizar,
y realizada la investigacién, es necesario agrupar la informacién resultante de manera
organizada, de forma que se convierta en insumo para la designacién de objetivos y
{a elaboracioén de planes y programas.

En la presentacién final, deberd consolidarse la informacién por unidades
organizacionales, niveles e Inclusive puestos.

DEFINICION DE OBJETIVOS

Como resultado de la DNC se tienen claramente definidas las brechas entre {0 que -
sabe, hace, logra- el personal y lo que se espera (metas y objetivos de la
organizacién). La fijacién de objetivos debe realizarse en funcién de la brecha
percibida, de manera que se puedan determinar los planes, programas y acciones que
satisfagan las necesidades.

Dependiendo de las necesidades se definirdn los objetivos generales y especificos del
plan, de los programas, asl como de las diferentes acciones y cursos a desarrollar.

ELABORACION DE PLANES Y PROGRAMAS

Los planes deberan desglosar el conjunto de programas que permitiran el logro de los
objetivos fijados, incluyendo fas politicas, procedimientos, etapas y recursos
necesarios para lievarse a cabo.

Los programas dan sentido al plan de capacitacién y confieren ordenamiento y
secuencia a cada una de las acciones para el logro de los objetivos; se pueden diseRar
por puestos, 8reas o niveles.

Los programas abarcan la integracidn de objetivos, el ordenamiento de los contenidos
en una secuencia logica, el disefio de los procesos de enseianza-aprendizaje (medios
para la conduccion) la seleccién de instructores/consultores/facilitadores y los
elementos de seguimiento y evaluacién.

68



PRESUPUESTOS

Es el enunciado de los recursos financieros requeridos para llevar a cabo el plan y
programas de capacitacion; va en proporcién directa a los recursos Internos de la
organizacion para llevarlos a cabo (instructores, logistica, aulas, materiales, etc.).

ORGANIZACION

La organizacién permite soportar la realizacion de actividades y e! alcance de los
objetivos; establece 1a estructura organizacional que sostiene al sistema de
capacitacién para lograr los cambios de conductas y actitudes definidos en la etapa
de planeacién,

A través de esta etapa se

{...) determinan las funciones, se delimitan las responsabilidades, se definen las
lneas de comunicacién y se establecen los sistemas y procedimisntos que
canalizardn adecuadamente los insumos que absorba el sistema de
capacitacion...abarca ta integracidn de los recursos materiales, financieros y
humanos, quienes deben trabajar coordinademente para la consecucién de
objetivos.(Pinto,1990,49)

La fase de organizacién responde al cdmo se va a hacer y al con qué se va a llevar a
cabo, y esté integrada por 4 elementos:

Estructuras. Se refieren a la dependencia organizacional, autoridad, 4reas de
responsabilidad y tramos de contro! definidos, adecuados y claros.

Pracedimientos. Los cuales permiten proyectar y mantener la funcién de
capacitacidn de acuerdo a los objetivos planteados, de manera que agilicen el
trabajo y faciliten la oportunidad y efectividad de ias acciones.

Integracién de personas. Las que deberdn estar técnicamente preparadas para
conducir las acciones previamente definidas en la planeacién (instructores,
coordinadores, etc.).

racion recur materiales. Se refiere a los recursos requeridos para

llevar a cabo de manera Optima las acciones definidas en los planes y programas
(aulas, equipos. materiales, etc.).

EJECUCION

Es la puesta en marcha de los programas y acciones especificadas en el plan de
capacitacion, implicando 1a coordinacién de todos ios elementos que intervienen para
su cumplimiento y que se determinaron en 1a etapa de organizacién. Incluye:
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idn de servicios. Consiste en integrar los apoyos fisicos,
materiales y humanos con la calidad requerida para que se lleve a cabo el
proceso de ensefanza-aprendizaje.

Desarrolio de programas. En Ia ejecucidn del proceso ensefianza-aprendizaje se
requiere revisar y en su caso redisefar, adecuar y orientar los contenidos para
cumplir efectivamente los objetivos planteados. Implica la revisién de todos los
elementos que faciliten el aprendizaje (gufas, materiales y apoyos didécticos), asi
como la metodologia del proceso; esta tarea es mas técnica que administrativa.

Coordinacidn de eventog. Abarca todo el aspecto loglstico para la realizacion de
las acciones (confirmaciones, disposicién de espacios, equipos, materiales y
servicios, y en general todos los requerimientos para que se lleven a cabo
satisfactoriamente).

Control agministrativo y presupuestal. Consiste en la utilizacién de formatos y
registros previaments diseiados en la etapa de organizacién, encaminados a la
revisién del cumplimiento de varios elementos como la asistencia, |a evaluacion
de aprendizaje, la evaluacidn al Instructor/facilitador/consultor, la evaluacién de
la capacitacion en términos de los resultados generados, el desglose de gastos,
etc. que permitan detectar la existencia de desviaciones y establecer los cursos
de accién pars corregirlas.

EVALUACION

La evaluacidn de la capacitacién es el proceso que sirve para obtener informacién
util para ratroalimentar al sistema de capacitacién y normar la toma de decisiones,
con el propdsito de mejorarlo y de validar técnica y profesionalmente el
entrenamiento en funcién de sus resultados,.(Pinto, 1930, 139)

Consiste en la

(...) medicidn y correccién de todas las intervenciones para asegurar que los
hechos se ajusten a los planes; implica la comparacién de lo alcanzado con lo
planeado y comprende en su amplia expresion la medicién y valoracién del
sistema, del proceso institucional, el seguimiento y la ponderacién de
resultados.{Pinto,1980,53)

La evaluacién como retroalimentacidn se encuentra presente a lo largo de
todo e! proceso de aprendizaje y esta Intimamente ligada con los objetivos
para poder corregir las desviaciones que se presenten a lo largo v al final del
aprendizaje. Pretender evaluar por el hecho simplemente de evaluar sin
tener en vista su utilidad desvirtda su funcién y se convierte en un
instrumento de represidn en lugar de ser un medio de informacidon que
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permita conocer si se estan logrando los objetivos, si son realistas y si
estan bien elaborados los programas; ademas de permitir tomar decisiones
para adecuar los objetivos y contenidos, adaptar las actividades al nivel de
los participantes, plantear alternativas de accCién que permitan hacer
modificaciones al proceso ensefianza aprendizaje y retroalimentar a los
participantes acerca de sus avances.(Paniagua, 1986, 6)

Esta etapa comprende:

Macroevaluacién. "...se refiere a la evaluacién total de la funcion, tanto en su
planteamiento estructural, metodolégico y sistédmico, como de los procesos legal,
administrativo e instruccional..."(Pinto, 1990,54)

Microgvaluacidn. Comprende la evaluacion en especifico del proceso ensefianza-
aprendizaje (e-a) que proporciona un indicador del avance en la consecucion del
objetivo global, y debe basarse en los objetivos instruccionales técnicamente
diseflados. lgualmente la evaluacién que el participente realiza del instructor en
su funcién y de! curso en su disefto, proporcionan elementos para la adecuacién
futura de! mismo y 3 revisién de los factores que intervienen en 6! proceso e-a.

Seguimiento. Se realiza en los programas principales con @l propésito de

{...) conocer los obstdculos que se presentan para lograr los cambios de
conducta esperados despuéds de... (las acciones desarroliadas), ...tomer
medidas para garentizar |a transferencia de la capacitacién sl trabsjo y
reforzar a incentivar los cambios de conducta logrados. (Pinto,1990,54)

Permite observar los avances en el mejoramiento de! trabajo y 1a reduccién de los
problemas o necesidades detectadas y medir el costo-beneficio de los esfuerzos
y recursos dedicados al entrenamiento,

Ajustes. Se refiere a las adaptaciones, ajustes y conexiones que debe tener
permanentemente todo el sistema de capacitacidn para que vaya acorde a la
dindmica de! sistema organizaciona!; estos ajustes deben ser resultado de le
revisién periddica que se realice al funcionamiento del sistema.

2.2.2.3 PROCESO INSTRUCCIONAL O DE FACILITACION

En la etapa de organizacién y principalmente de ejecucion de! proceso administrativo
se definen los elementos a contemplar en el proceso ensefanza-aprendizaje. Este
subproceso dentro del sistema corresponde al proceso instruccional y requiere que se
le dé tratamiento especial por la importancia que reviste ya que @s justamente el que
proporciona sentido propio a la funcidn de capacitacion.
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Se refiere a la planeacién y dindmica de los cambios de conducta operados en los
empleados sujetos a instruccién.

Comprender la dindmice de este procesc implica considerar tanto las
carecterfsticas y funciones del instructor como de los participantes, en tanto que
son los directamente involucrados. El proceso instruccional permite establecer la
relacidn instructor-perticipantes correspondiendo al primero la planeacién y
conduccién del proceso e fin de promover el aprendizaje de los
segundos...(Pinto,1980,55)

Una de las primeras aplicaciones de! proceso la encontramos en |a
distincién de la forma de conducir el aprendizaje. En el aprendizaje
tradicional la persona que enseiia es el centro de 1a atencién, mientras que
on el significativo o experiencial el que ensefa es facilitador del aprendizaje;
lo importante no es quién capta la atencidn, sino quién propicia la
consecucion del objetivo de aprendizaje...El mérito del
instructor...({facilitador})...es la calidad de ia facilitacion dei
aprendizaje...(Paniaglia, 1986, 3)

...Cada grupo es un nuevo reto ante el cual el...(facilitador)...tiene que
identificar el tipo de estimulos apropiados para que los participantes puedan
conseguir los objetivos; se requiere flexibilidad para captar el proceso del
grupo y de cada uno de los participantes con su individualidad.({Ibidem, 4)

Las fases del proceso instruccional 0 de faciitacidon son:

i i instr 4 Itoreg/facili res. Para seleccionar

y fortalecer un equipo de instructores deberdn evaluarse los siguientes aspectos:

- Que quiera {que auténticamente desee compartir con otras personas lo mejor
de sus conocimientos y experiencias, y dar méas que el qué de ios conocimientos,
el c6mo de 1a tecnologla).

- Que sepa qué (debe dominar la materia y haber experimentado !a tecnoiogla
Qque va a ensefar).

- Que sepa como (que tenga conocimiento de cdmo aprenden los adultos para
motivarlos e involucrarlos; que sepa coémo disedar una gula didactica, cdmo
redactar los objetivos, como estructurar los contenidos; asl mismo, debera
desarrollar habilidades en ia conduccién del proceso).

- Que tenga personalidad adecuada (entendida como el liderazgo para conducir
y guiar a un grupo hacia los objetivos predeterminados),
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Disefio de accignes. Esta fase estd centrada en la didactica del aprendizaje e
implica el disefio de los manuales (en caso de requerirse), la elaboracién de los
materiales didacticos y la seleccién de las técnicas y los apoyos.

Conduccién del aprendizaje. Consiste en la ejecucion del proceso ensenanza-

aprendizaje y refleja la interaccion facilitador-participante previamente planteada
en el disefo.

i lyacign. Esta relacionada intimamente con la microevaluacion
explicada en el proceso administrativo, y se refiere a la evaluacion del aprendizaje
de cada uno de los participantes en relacién a los objetivos, asf como del
desempefio del facilitador en la conduccién del proceso,

AUn cuando las fases de cada uno de los procesos {(legal, administrativo e
instruccional o de facilitacion) estan claramente definidas, es importante aclarar que
estas no se dan necesariamente de manera secuencial; no hay que perder de vista la
funcién de capacitacién como un proceso dindmico en donde la interaccién de las
diferentes etapas de los procesos le dan sentido y permiten la consecucion de su
objetivo.

En el cuadro 8 se puede apreciar la interaccion de las diferentes fases o etapas de los
procesos que permiten integrar la funcién de capacitacién como sistema total.

2.2.3 PROCESO DE APRENDIZAJE

De acuerdo a lo planteado en ei proceso instruccional o de facilitaciéon, se puede
asegurar que la base de este proceso se centra en el aprendizaje, y por lo tanto, las
acciones de capacitacién que se definan deberan fundamentarse en los principios
derivados de las teorfas del aprendizaje.

Se entiende por aprendizaje "Un proceso dindmico de interaccién entre un sujeto y un
referente cuyo producto representard una serie de habilidades nuevas de accién”
(citado por Paniagua, 1991).

Las teorfas del aprendizaje se pueden agrupar en 3 categorias: estimulo-respuesta,
cognoscitivas y de la motivacién y personaiidad. A continuacién se presentan los
principios de aprendizaje que se derivan de estas teorias de acuerdo con Hilgard y
Bower (1973, 617-619):

73



CUADRO 8 COMPARATIVO DE FASES DE LOS
PROCESOS DE CAPACITACION

PROCESQ ADMINISTRATIVQ

PROCESO INSTRUCCIONAL

PROCESO LEGAL

PLANEACION

DETERMINACION DE
NECESIDADES DE
CAPACITACION
OBJETIVOS
PLANES Y PROGRAMAS

PRESUPYESTOS

SELECCION DE
INSTRUCTORES

CONSTITUCION Y/0
ACTUALIZACION OE
COMISION MIXTA

ELABORACION Y RE-

GISTRO DE PLANES
Y PROG. DE CAPACI
TACION Y ADIEST.

|

B L L L L R T T R T R

ORGANIZACION

ESTRUCTURAS
PROCEDIMIENTOS

INTEGRACION DE
PERSONAS

INTEGRACION DE
RECURSOS WATERIALES

DISERO DE
CURSOS

EJECUCION

CONTRATACION OE SERY,

DESARROLLO DE
PROGRAMAS

COORD.DE EYVENTOS

CTRL. ADMYO. Y
PRESUPUESTAL

CONDUCCION DEL
APRENDIZAJE

EVALUACION

MICROEVALUACION

SEGUIMIENTO Y
EVALUACION

AJUSTE AL SISTEMA
MACROEVALUACION

SEGUIMIENTO Y
EVALUACION

ACTUALIZ, Y REG,
DE CAMB1OS EN
COMISION MIXTA Y
PLANES Y PROG,

T T

ELABORACION DE
CONSTANCIAS DE
HABILIDADES
LABORALES

ELABORACION Y
REGISTRO OE
LISTAS DE

C.H.L.




Pringipi riv | df {mylo-r

1. Mas que un escucha o un espectador pasivo, ei que aprende debe ser activo: La
teorfa del E-R insiste en la importancia de las respuestas del que aprende, por lo que
"aprender haciendo” es aplicable al proceso de aprendizaje.

2. La frecuencia de la repeticién es todavia importante al adquirir la habilidad, y en
producir el sobreaprendizaje suficiente para garantizar la retencién.

3. El reforzamiento es importante; es decir, la repeticién debe ocurrir en forma tal que
las respuestas deseables 0 correctas sean recompensadas (se plantea el reforzamiento
positivo a través de recompensas o éxitos preferentemente al reforzamiento negativo
de castigos o errores}.

4. La generalizacion y la discriminacién sugieren la importancia de la practica en
contextos variados, de modo que el aprendizaje llegue a ser (0 sige siendo) adecuado
ante una cantidad mayor 0 menor de estimulos.

5. La novedad de la conducta puede acrecentarse con la imitacién de modelos, por
medio de indicios o a través del "moldeamiento”, y no es inconsistente con un
enfoque E-R liberalizado del aprendizaje.

6. Las condiciones de pulsidn son importantes en el aprendizaje, pero no todos los
motivos personales y sociales concuerdan con los principios de reduccién de la
pulsidn. Dentro de ta teoria de! E-R existen problemas relativos a las pulsiones; 8 un
nivel prdctico puede darse por sentado que las condiciones que motivan el aprendizaje
son importantes.

7. Conflictos y frustraciones surgen inevitablemente en el proceso de aprender
discriminaciones dificiles y en situaciones sociales en las cuales pueden introducirse
motivos que no vengan al caso. Por eso debe reconocérseles y darseies resolucion o
acomodo.

rincipi ti | (4! n iti

1. Las caracteristicas perceptuales de acuerdo con las que se despliega el problema
ante quien aprende, son condiciones importantes en el aprendizaje (relaciones figura-
campo, signos direccionales, "qué-conduce-a-qué"”, interrelaciones orgénicas). Por
tanto, un problema de aprendizaje debe estructurarse y presentarse de tal manera que
las caracteristicas esenciales estén abiertas a la inspeccién del que aprende.

2. La organizacién del conocimiento debe ser de importancia esencial para el
planificador educativo. Esto significa que la direccion de lo simple a lo complejo no va
de las partes arbitrarias, sin significade, hacia todos con significado, sino que va de
todos simplificados a todos méas complejos. E! problema de la parte y el todo es por
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tanto un problema de organizacion, y no puede tratarse de é! sin una teoria acerca de
la manera coma se establece la complejidad,

3. El aprendizaje con comprensién es mas permanente y mas transferible que el
aprendizaje de memoria o el aprendizaje mediante férmulas. Si se le expresa en esta
forma, el enunciado pertenece a |a teoria cognoscitiva, pero las teorfas del E-R insisten
del mismo modo en 1a importancia de lo significativo en el aprendizaje y ta retencién.

4. La retroalimentacién cognoscitiva confirma el conocimiento correcto y corrige al
aprendizaje errdneo. La idea es que quien aprende trata provisionalmente con algo, y
después acepta o rechaza lo que hace con base en las consecuencias de lo primero.
Esto es, por supuesto, el equivalente cognoscitivo del reforzamiento en 1a teoria de E-
R, pero la tearia cognascitiva tiende a recalcar mas algo as/ como |1a comprobacion de
hipotesis a través de la retroalimentacion.

5. La determinacién de! objetivo que hace el que aprende, reviste importancia como
motivacién para el aprendizaje y sus éxitos y fracasos son determinantes del modo
como determinaré las metas futuras.

6. El pensamiento divergente, que conduce a soluciones inventadas de problemas o
a la creacién de productos nuevos y valiosos, debe fomentarse, y en el mismo caso
estd el pensamiento convergente, que lleva a las respuestas ldgicamente correctas.
Este pensamiento divergente requiere de que el sujeto se perciba a si mismo como
potencialmente creativo a3 través del apoyo adecuado (retroalimentacién) de sus
esfuerzos en pro de |a originalidad.

1. Las capacidades dei que aprende son importantes, y deben tomarse medidas para
los aprendices maés lentos y mas rapidos, asl como para los que tienen capacidades
especializadas.

2. El desarrollo posnatal puede ser tan importante como los determinantes hereditarios
y congénitos de la capacidad y el interés. Por tanto, debe comprenderse al que
aprende conforme las influenclas que han moldeado su desarrollo.

3. El aprendizaje es cul/turalmente relativo. La gran cultura como la subcultura a la que
pertenece quien aprende pueden afectar su aprendizaje.

4. El nivel de ansiedad del aprendiz individual puede determinar los efectos benéficos
o perjudiciales de cierto tipo de alientos para aprender. La generalizacién parece
justificada, ya que en algunos tipos de tareas los aprendices con ansiedad alta trabajan
mejor si no se les recuerda que tan bien (o mai) lo estdn haciendo, mientras que los
aprendices con ansiedad baja lo hacen mejor si se les interrumpe con comentarios
acerca de su progreso.
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5. La misma situacién objetiva puede tocar los motivos adecuados para un aprendiz
y no para otro, y tal es el caso del contraste que existe entre los que son motivados
por la afiliacién y los motivados por el logro.

6. La organizacién de los motivos y las valores dentro del individuo son importantes.
Algunas metas de largo alcance afectan las actividades de corto alcance. En tal virtud,
los participantes pueden conducirse mejor en los cursos que perciben como
importantes que en aquellos que perciben como intrascendentes.

7. La atmdsfera de grupo del aprendizaje (competencia y cooperacion, autoritarismo
y democracia, aisiamiento individual e identificacién con el grupo) afectard la
satisfaccion resuitante del proceso, asi como los productos de este.

Aun cuando de primer momento se puede decir que la mayorfa de estos principios es
aplicable a los procesos de aprendizaje, no es posible adoptar una posicidn ecléctica
al respecto, ya que cada grupo de teorfas parte de fundamentos diferentes; dentro del
proceso de capacitacion los principios de aprendizaje con mayor aplicacién
corresponden a los de las teorias cognoscitivas, particularmente por el tipo de
aprendizajes a desarrollar en ios individuos, ya que se enfocan enJda mayoria de los
€asos a procesos mentales como andalisis, sintesis, etc., tal es el caso de
requerimientos como planeacién, organizacién, andlisis de problemas, toma de
decisiones, y similares.

Por lo mismo, los principios derivados de la categoria de teorias estimulo-respuesta
son poco aplicables en el 4mbito de capacitacion, sin embargo existen requerimiantos
muy concretos que requieren que el proceso de aprendizaje se fundamente en ellos;
este es el caso del entrenamiento para la operacién de maquinaria y equipo que
requiera de una respuesta automatica a ciertos estimulos, por ejemplo, al encenderse
el botén rojo (que indica ausencia de alguna materia prima) se debe jalar la palanca
derecha (que permite llenar de nuevo el recipiente).

A diferencia de los principios correspondientes a las teorfas de estimulo-respuesta y
a las cognoscitivas, los cuales se centran mas en el proceso (objeto de aprendizaje),
los principlos de la motivacién y la personalidad se enfocan al individuo (sujeto de
aprendizaje), por lo que deben revisarse al disefar los procesos de aprendizaje, mas
aun si éstos estan referidos a la interaccién del individuo con el medio, como en el
caso de cultura.

A nivel general podemos asegurar que dentro del proceso instruccional o de
facilitacion se requiere para lograr el aprendizaje, que la persona (Paniagua, 1991, 18):
- Se enfrente a una situacién nueva que exija de ella una respuesta, y que esta

situacion esté de acuerdo con sus necesidades, posibilidades, preparacidn,
capacidad y madurez,
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- Una vez que decida actuar busque cuales podrian ser las aclividades adecuadas,
seleccionando y llevando a la accién la que més posibilidades de éxito represente.

- Lievadas a cabo las actividades que han seleccionado, verifique si ha logrado lo
que pretendla, esto es, si responde a sus necesidades, intereses y capacidades.

En caso de que la accion haya sido adecuada, la persona se sentira satisfecha y es
probable que mantenga el interés por aprender cosas nuevas, mientras que Si es
inadecuada puede suceder que ensaye otras acciones que tengan mas posibilidades
de éxito.
Los alumnos aprenden efectivamente séio en la medida en que {ibidem, 19):

- Confrontan situaciones nuevas para las cuales no tienen respuesta previa.

- Consideran (til e interesante estudiar, investigar, experimentar.

- Buscan y seleccionan las respuestas pof s/ mismos.

- Perciben los logros y deficiencias de los que pretenden,
Desde este punto de vista, la funcion del instructor relacién a los alumnos dentro del
aprendizaje es {Ibidem, 20):

- Contribuir a que perciban claramente los logros u objetivos que deban alcanzar.

- Seleccionar situaciones y actividades pertinentes.

- Graduar las dificultades que deban afrontar,

- Ayudar a que superen las deficiencias que tengan, ya sea de informacidn y
preparacién, habilidad, comprensién, etc.

- Asesorar la distribucién eficaz del tiempo, asf como las actividades de
aprendizaje.

- Comprobar y comunicar los logros y fallas con el fin de estimularlos y orientarlos
en sus esfuerzos.

En pocas palabras, la funcidn del instructor/facilitador consiste en orientar el
aprendizaje, guiando, asesorando y coordinando las actividades de los alumnos.
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2.3 CAPACITACION COMO ESTRATEGIA DE INTERVENCION DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Con base en los conceptos y teorias planteadas en este capitulo {que son en los que
se fundamenta el trabajo realizado), a continuacidn se detalla un andlisis de las
convergencias y divergencias entre capacitacion y desarrollo organizacional, a efectos
de ubicar sus similitudes y diferencias en lo referente a campo de accidn, procesos,
asf como conceptos, premisas y fundamentos, de manera que se pueda definir su
interrelacién y su autonomla.

2.3.1 CAMPO DE ACCION

El principal factor que permite diferenciar la capacitacién y el desarrollo organizacional
8s justamente el campo de acclén en el que cada una se ublca; mientras que
desarrollo organizacional permite obtener un enfoque global de las situaciones y
planear Intervenclones correspondientes a cualquier 8mbito {estructural, de objetivos
y valores, tecnolégico, administrativo, etc.), capacitacion se enfoca de manera
concreta a dar respuesta a requerimientos de aprendizaje de la organizacién, ya sea
que se deriven de intervenciones de DO, o bien de requerimientos para el logro de
resuitados y desemperio de las funciones cotidianas.

Partiendo de que todo cambio {tecnoldgico, econémico, administrativo, estructural,
etc.) implica directa o indirectamente modificacién de habitos 0 comportamientos,
entonces se requiere planear conjuntamente con las intervenciones el proceso de
aprendizaje que promueva la adopcién de las nuevas formas de hacer las cosas.

Si el proceso eseflanza-aprendizaje es enfocado desde una perspectiva més amplia,
entonces adicionalmente a los cursos se deben contemplar diferentes acciones
especificas acordes a los requerimientos de aprendizaje y a las caracteristicas del
personalinvolucrado. En este sentido me refiero a generar procesos de aprendizaje que
sobrepasan el contexto del aula, pero que iguaimente, deberdn sustentarse en las
teorfas del aprendizaje para asegurar su éxito y su puesta en practica. Con base en lo
anterior, se puede afirmar que los fundamentos de capacitacién dan soporte a los
procesos de cambio de desarrollo organizacional, por lo que a través de capacitacion
efectivamente se apoyan las intervenciones que se realicen.

Por otra parte, cuando en DO se habla de transferencia de aprendizaje y de no
dependencia hacia el consultor en los procesos de dasarrollo organizacional, as/ como
de desarrollar sistemas de autor-renovacién y auto-correccién, de manera que las
unidades organizacionales sean duefas de su procesos y de forma autosuficiente
puedan resolver las demandas futuras, entonces forzosamente se debe diseiar la
manera de "hacer capaces" a los usuarios en este aspecto, es decir, se debe
desarrollar conjuntamente con la intervencién de desarroilo organizacional el proceso
que permita que las herramientas de andlisis y solucién de problemas puedan ser
aprendidas y transferidas a otras situaciones. Esto implica diseflar un proceso que
permita que ciertos conocimientos y habilidades sean desarroliados en el personal a
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través de un proceso de ensefanza-aprendizaje. Desde esta perspectiva, en todos los
procesos de DO existe en mayor o menor grado un proceso de capacitacion.

Al revisar algunas de las definiciones de desarrollo organizacional se encuentra
implicita o explicitamente la funcién de capacitacién como bésica para que el
desarrollo organizacional cumpla su objetivo de mejoramiento.

Greiner (citado por el Instituto Gerencia! de México A.C., 1985) entre otros elementos
menciona que en el DO debe existir una "preocupacion por desarrollar habilidades en
la solucién de problemas y en 13 exploracién de oportunidades para el crecimiento”.
French (ldem) enfatiza en los aspectos que se deben contemplar en el DO, el "uso
extensivo de acclones de investigacion por parte de los participantes”, mientras que
Argyris, en la dimensién de grupo, considera de gran importancia el aprendizaje de
nuevas formas para resolver problemas.

independientemente de reconocer que desde este enfoque cualquier intervencién de
DO implica capacitacién en el sentido estricto de transferencia de aprendizaje y
generacion de sistemas auto-suficientes, 8s posible ademas establecer de manera
explicita la capacitacidn como una estrategia de intervencién; de manara concreta en
la fase de intervencién, Lawrence y Lorsch establecen como una de las
intervenciones encaminadas al cambio de expectativas de roles {Yid. Cuadro 5, p. 51)
un programa de entrenamiento de administradores. De igual manera al revisar el
cuadro 7 (p. 54), se puede apreciar que las intervenciones referidas principalmente a
la tarea con enfoque en el individuo (habilidades, planeacién de carrera, técnicas para
toma de decisiones, solucidnde problemas, establecimientode objetivos y planeacion,
asi{ como administracibn por objetivos y enriquecimiento del trabajo) son
intervenciones que reguieren el apoyo del proceso de capacitacién para raalizarse.

Por otra parte, si se logra una capacitacién planeada y correctamente dirigida que lleve
a obtener los resultados esperados, entonces se esta haciendo un cambio con ..
slguno o varios de los elementos del sistema organizativo en mayor o menor
gredo...(Yid. Inciso 2.1.1, p. 19), por lo tanto, se pueds asumir que capacitacién es
una estrategia de intervencién del desarrolio organizacional, ya que se dio respuesta
a la necesidad de cambio planeado en la organizacién.

No hay que perder de vista que capacitacidn como proceso puede existir
independientemente de intervenciones de DO, ya que ai interior de |la empresa apoya
en forma constante el desarrollo de conocimientos y habilidades para el logro de
objetivos organizacionales facilitando e! desarroilo de la organizacidn; sin embargo, al
no surgir de un planteamiento intencional de desarrotlo organizacional, se considera
como un proceso autosuficients. Es importante reconocer que al llevar a cabo un
proceso de capacitacion dentro de un marco de desarrolio organizacional, se dan otras
intervenciones que aseguran el cambio de actitudes facilitando la aplicacién de lo
aprendido y |a obtencién de resultados.
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2.3.2 CONCEPTOS, PREMISAS Y FUNDAMENTOS

Adn cuando los planteamientos tanto DO como de capacitacién rescatan el vaior del
ser humano dentro de la empresa y lo ubican en un papel proactivo dentro de la
organizacién, que puede responsabilizarse de su crecimiento y del desarroilo de ia
empresa, como tradicionalmente se ha desarrollado la capacitacién en las empresas
ha sido en forma autocrética, ya que |a responsabilidad completa normalmente recae
en el departamento de recursos humanos o de capacitacién; sin embargo, para que
la capacitacién funcione debe ser planteada como responsabilidad de cada érea y de
cada sujeto, en la medida que se ubica como un medio para aicanzar lo que se
requiere de su desempefio como individuo y como &rea. En este sentido, el proceso
de capacitacién significa involucracidn y participacién de todos los usuarios en todas
las etapas o fases del mismo, de manera que efectivamente se vea reflejada su
necesidad, y que la definicién de acciones sea realista con sus requerimientos; ademas
se requiere manejar una interrelacién estrecha en la fase de ejecucion {monitoreando
y adecuando conjuntamente las acciones) de forma tal que hagan suyo el proceso; de
este modo, la fase de evaluacién y seguimiento arrojard resultados que indiquen que
la capacitacidn realizada fue efectiva.

Una de las premisas del DO plantea que el modificar el funcionamiento de ios grupos
de manera paulatina de sistemas rigidos, autocraticos y despersonalizados a sistemas
flexibles, democréaticos y con un alto nivel de preocupacion por ia satisfaccion de las
motivaciones de los individuos, impactard otros aspectos en forma automética;
entonces, si se maodifica el enfoque tradicional de capacitacién, donde la
responsabilidad y la decisién estd centralizada en el departamento de recursos
humanos o de capacitacidn (rigido, despersonalizado) y se enfoca capacitacién como
responsabilidad de cada unidad de trabajo, involucrando a los usuarios en todas las
partes del proceso, la funcidn de capacitacién en si misma constituye una intervencion
de desarrollo organizacional por la forma en que estd siendo Hlevada a cabo.

Por otra parte, se puede considerar que ia funcién de capacitacidn parte del mismo
marco de referencia del desarrollo organizacional, como lo plantea el modelo de
cambio de Lippit, Watson y Westley, ya que se relaciona al sistema cliente en todas
las etapas del proceso de capacitacién (Desarrolio de una necesidad de cambio,
establecimiento de una relacién de cambio, trabajo para lograr el cambio,
recongelacién y logro de una relacién terminal).

Ambos procesos parten de la base de que el sistema cliente es una unidad
organizacional responsable de s misma y en cuyas manos se encuentra el control de
su destino; en ambos casos, el consultor funge como un especialista de ciertos
aspectos, cuya labor consiste en ayudar (orientar, dirigir) al sistema cliente, més no
responsabilizarse de solucionar la situacién.
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2.3.3 PROCESOS

De la misma forma que en el desarrollo organizacional, en capacitacién el enfoque de
sistemas es de igual importancia, ya que permite definirla @ implementaria a partir de
una vision comprensiva del funcionamiento de la empresa que la conlleva a establecer
qué se requiere modificar en el &mbito especifico de aprendizaje, en qué partes de 13
organizacién, qué afectaciones tiene en el resto de la misma, asf como la mejor forma
de llevario a cabo.

El mismo marco de referencia del DO (teorla de sistemas, ciencias del
comportamiento) es aplicable y mas aun debe ser la base cuando se quiere definir e
implantar acciones de capacitacién,

Al igual que el desarrollo organizacional, se ubica al sistema de capacitacién como un
sisterna abierto {(que tiene contacto con su medio ambiente, con jerarquia entre sus
componentes, integrado por subsistemas de menor orden, formando parte de un
suprasistema, sin relacion directa causa-efecto entre ia entrada y la sailda), lo que
significa que ciertos resultados pueden alcanzarse con diferentes condiciones iniciales
y procesos diversos.

De manera similar al DO, también se puede hablar de tres dimensiones en
capacitaclén: Individual, de grupo y de sistema total; sin embargo el enfoque es muy
diferente.

Mientras que en DO las dimensiones explican las teorlas en las que se deben basar las
intervenciones {(dependiendo de lo que se pretende obtener), en capacitaciéon la
aportacién es principalmente en términos organizativos y de estructuracién, para
facilitar ia administracién de las acciones.

En este sentido, cuando se habla de capacitacién individual, normalmente se refiere
& necesidades de uno o dos individuos; capacitacién grupal estaria referida a
necesidades comunes a un grupo de personas (cualquiera que estas sean), y que
normalmente se dan por nivel o departamento; y capacitacion del sistema total estaria
referida a todos los empleados de la organizacién. Este tipo de capacitacién es muy
especial ya que para que todo el personal requiera del mismo conocimiento para
realizar lo que se espera de él, debe responder a la implantacién de sistemas para
administrar algun aspecto en concreto (p. ej. administracion del desempefio) o bien de
una capacitacidn que esté planteada como estrategia de intervencién de desarrollo
organizacional (p. ej. administracidn por objetivos, calidad).

Ahora bien, si capacitacidon es una de las estrategias de intervencién de DO, debe
estar fuertemente vinculada y fundamentada en cualquiera de las teorias de las
dimensiones (individual, grupo o sistema total), de manera que se pueda contar de
manera coordinada con los reforzadores de 1a nueva conducta, ya sea individual (p.
ej. Skinner), de grupo (tomando en cuenta el medio para hacer congruentes los
conceptos con las practicas aceptadas), o bien de sistema total (p. ej. eslabonamiento
de la teoria participativa).
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Por otra parte, tomando como base los modelos de DO, se puede equiparar el proceso
de capacitacién al de desarrollo organizacional; en el modelo de 3 pasos de Lewin la
deteccion de necesidades de capacitacion (més aln si es con base a problemas) se
puede referir como parte de la descongelacidn; Ia ejecucién de las acciones como
parte del avance, y ei seguimiento y evaluacién como eiementos de la recongelacion.

Las mismas condiciones que se plantean en la intervencidn de DO deben darse en el
proceso de capacitacidn para que éste sea un éxito; por ejemplo, de acuerdo con el
planteamiento de Argyris, el proceso de capacitacién deberd partir de informacién
vélida y Gtil, libre eleccién y compromiso interno del sistema cliente.

Al comparar el proceso de cambio con 8l proceso de capacitaciéon, se concluye que
ambos se realizan a través de las mismas etapas: Diagnéstico, intervencion y
evaluacioén. El contenido en las tres es el mismo tanto para capacitacién como para
D.0. (qué, cdmo y para qué), lo que cambia es el campo de accién de una y otra
{desarrollo organizacional con diferentes tipos de intervenciones en todos los dmbitos,
y capacitacion dirigida a procesos de aprendizaje).

A manera de resumen, podemos concluir que:

a) Desarrolio organizacional y capacitacién tienen campos de accidn especificos
que las distinguen claramente.

b) Capacitacién y Desarrollo organizaciona! parten de premisas, conceptos,
fundamentos y metodologla afines.

¢) Todo proyecto de desarrolio organizacional incluye implicitamente capacitacion

d) Capacitacién puede o no estar supeditada a una intervencién de desarrollo
organizacional,

e) Capacitacién puede ser una estrategia de intervencidn de desarrollo
organizacional.

f) Cuando capacitacidon se desarrolla en un contexto de DO, éste apoya la
aplicabilidad de las acciones de capacitacién.

@) Por la similitud de procesos, la conjuncién de ambas funciones es viable y en

su caso tiene un efecto sinérgico apoydndose mutuamente en el proceso de
cambio al interior de la organizacién.
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CAPITULO 3: INTERVENCION

A partir de los tres aspectos prioritarios de intervencién y con base en las etapas o
fases de cambio planeado (desarrollo organizacional), y en el proceso administrativo
de capacitacion planteado por Pinto, se diseid el sistema de capacitacién y desarrolla
organizacional que se aprecia en la figura 11, de manera tal que ambas funciones se
desarrollen en forma paralela en ta organizacién apoyadndose en materia de recursos
y tiempo para dar respuesta a los requerimientos.

€n lo referente a desarrollo organizacional, no es posible definir de manera tan
detallada los elementos que integran las fases o etapas, ya que se estructuran
dependiendo del tipo de intervencién, los aspectos a desarrollar, los recursos y las
4reas invotucradas; aun cuando haya varios proyectos de DO, cada proyecto se
desarrolia de manera Unica e independiente, y por 1o mismo los tiempos no
necesariamente se ajustan al ciclo de capacitacion, sin embargo se pretende que
algunas de sus etapas coincidan, generandose un efecto sinérgico.

Aln cuando capacitacidn se desarrolla en un ciclo anual, en el momento en gque en
una intervencién de DO se definen estrategias de capacitaciéon, estas se disefan e
incorporan al sistema para ser administradas.

Tanto la funcién de capacitacién como la de desarrolio organizacional operan partiendo
de los conceptos, premisas y fundamentos tanto de capacitacién como de desarrollo
organizacional explicados en el capftulo 2 {valor del recurso humano e involucracién
del mismo), y tomando la sobreposicién de fases y los puntos de apoyo mutuo
explicados en el inciso 2.3, (p. 77)

A continuacién se detallard cada una de ias intervenciones efectuadas para dar
respuesta @ las probleméticas de cultura, revision de procesos y capacitacion;
igualmente se identificara cada proceso dentro del sistema disefiado, de manera que
se establezca lainterrelacién capacitacion-desarrollo organizacional que se da en cada
una,

3.1 CULTURA

Como se menciond en los antecedentes, una de las principaies necesidades ubicadas
a nivel compaila es la conformacién de una cultura comin, cuya falta se refleja
principalmente en factores como liderazgo, participacién, reconocimiento, etc,

Al plantear esta situacidn con el nivel directivo, se tomé la decisién de implantar una

cultura basada en efectividad, a partir de la cual se redefinieran los valores y criterios
subyacentes al liderazgo, el reconocimiento, etc.
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FIGURA 11. SISTEMA DE CAPACITACION Y
DESARROLLO ORGANIZACIONAL
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Para tal efecto se contacté a un consultor externo'® con el cual se establecié el
proyecto de DO que se esquematiza en el cuadro 9, el cual se propone alinear a lg
organizacion y conformar una cultura de efectividad a partir de:

a) Definicidn clara de la misién, valores, visién, estrategias y planes por
parte de la alta direccion.

b) Difusién y comprensién de estos elementos por todo el personal a
través de talleres, tableros informativos, folletos, etc.

c) Intervencién individual a través del "Seminario de efectividad gerencial
3D" (mandos gerenciales) y del "Laboratorio de gerencia por resultados”
(mandos intermedios). Esta intervencidn se enfoca a reproducir las
conductas a nivel de laboratario mediante varios ejercicios que plantean
diferentes situaciones; la percepcidn consciente de las conductas y el
impacto y consecuencias que tienen; y |13 concientizacién de los valores,
héabitos y creencias que generan estas conductas.

A lo largo de toda el proceso se maneija la teorfa 3D, de manera que al
finalizar el taboratorio la gente esté familiarizada con la teorfa y desarrolle
un plan de accidn de mejora basado en la misma.

d) Cuando una unidad de trabajo (jefe con sus subordinados) han
participado en el "Seminario de efectividad gerencial 3D" y "Laboratorio
de gerencia par resultados”, trabajan conjuntamente para traducir las
estrategias a su trabajo dia a dla, basandose en los conceptos de
efectividad.

e} Pasteriormente cada unidad organizacional tiene una sesién de trabajo
donde se definen ias interrelaciones existentes para ei logro de objetivos
y la consecucién de los planes, estableciendo los limites de
responsabilidad y apoyo requeridos para cada uno.

f) Paralelamente a8 los programas "Grupos de efectividad total” y
"Laboratorio de desarrollo de equipos gerenciales" se tienen las
"Sesiones de lenguaje giobal” con todo el personal operativo donde se
difunden los nuevos conceptos, planes, acciones, etc., de manera que

'3"Consultores en efectividad gerencial®, los cuales fundamentan su trabajo en la
teorfa 3D efectividad gerencial desarrollada por W.J. Reddin, la cual establece que la
efectividad depende del estilo que se utilice en una situacién determinada. Plantea 4
estilos bésicos: Relacionado, integrado, separado y dedicado, y dependiendo de la
situacidn, el estilo utilizado se considera efectivo o inefectivo, generando por lo tanto
8 estilos gerenciales (4 efectivos y 4 inefectivos ambos derivados de los bésicos). Vid.
Reddin, W.J. (1990}, Efectividad gerenciai, Diana.
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CUADRO 9 INTERVENCION DE CULTURA

ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACION

Definicion de mision, vision,
valores,estrategias. Grupos de efectividad Grupos de efectividad
Seminario 3D efectividad gerencial total total
Desarrolio de equipos Desarrolio de equipos
Difusién de mision, visién, gerenciales gerenciales
valores y estrategias.

aboratorio gerencia por resultado§

Difusién de mision, vision, ' Laboratorio de lenguaje giobal
valores y estrategias.



todo el personal lo conozca y lo comparta, de manera que se conjunten
los esfuerzos hacia un mismo fin.

g) A partir de los trabajos (intervenciones) anteriores se derivan |as
acciones especificas requeridas para el logro de objetivos {plan de
capacitacion, revisién de procesos, etc.)

Con el propdsito de diagnosticar los factores que de acuerdo a esta teorfs se
relacionan con la efectividad, se aplic6 un estudio a nivel gerencial'* que permitiera
analizar la situacién actual y adecuar los seminarios y laboratorios definidos.

Como se puede apreciar en el cuadro 10, los gerentes se orientan completamente a
tareas mas que a relaciones ({la teorfa define que son variables independientes); la
efectividad gerencial estd por debajo del promedio nacional, al igual que su aptitud y
efactividad bajo presién.

En el cuadro 11, se aprecian los estilos gerenciales'® efectivos (burécrata, promotor,
autdcrata benévolo y ejecutivo) y los inefectivos {desertor, misionero, autécrata y
transactor) (Yid. Reddin W.J., p. 236-288); de acuerdo al histograma, el principal
estilo utilizado en la compaiila es el autdcrata, el cual se considera inefectivo.
Adicionalmente, si sumamaos los puntajes de los estilos efectivos (208) e inefectivos
{184), 1a diferencia (24) es minima, por lo tanto, si logramos incrementar ta utilizacién
de los estilos efectivos y disminuir ia de los inefectivos, 10s resultados repercutirdn a
nivel organizacional y deberdn reflejarse cambios en ambas gréficas.

Desde luego, por la profundidad dei cambio y el tamafio de la poblacién (2200) se
requiere de una intervencién a largo plazo, donde ei primer afio se cubrirdn los mandos
gerenciales en el "Seminario 3D efectividad gerencial” y una tercera parte de los
mandos intermedios en el "Laboratorio de gerencia por resultados”; el segundo ailo
se cubrirdn el resto de los mandos intermedios en “"Laboratorio de gerencia por
resultados” y se iniciard en algunos grupos de trabajo las sesiones de "Grupos de
efectividad total"; el tercer afio se terminaran las sesiones de "Grupos de efectividad
total® y se cubrirdnlas sesiones de "Laboratorio de desarrollo de equipos gerenciales”.

Paralelamente a esto se llevaran a cabo las "Sesiones de lenguaje global®, de manera
que el cuarto y quinto afio (adicional al seguimiento inmediato que se realiza) se revise
la aplicacién y ejecucién de los nuevos habitos y practicas a través de 1a negociacién
de los planes y objetivos bajo la metodologla de las sesiones de "Grupos de
efectividad total" y "Labaratorio de desarrollo de equipos gerenciales”®.

"“En inicio, ya que es el nivel prioritario a cubrir en la primer etapa; también a los
mandos intermedios se les aplicard el estudio antes de iniciar con el "Laboratorio de
gerencia por resultados”.

"*Par estilos gerenciales se entiende estilos de liderazgo, porlo que son aplicables
a todo el personai que tenga gente a su cargo.
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CUADRO 10. CARACTERISTICAS GERENCIALES

ORIENTACION TAREAS

ORIENTACION RELACIONES

EFECTIVIDAD GERENCIAL |

APTITUD GERENCIAL |

VULNERABILIDAD

RESISTENCIA AL CAMBIC |

ADAPTABILIDAD

EFECTIVIDAD ANTE LA PRESIO

NECESIDAD DE ESTRUCTURA

0 0.5 1 1.5 2 2.5
Prom.Nacional ° 24 |24 | 16|16} 1.4 2
Prom. 2.7 | 1.4 2 | 2 18 |14 | 18|26

Diagnéstico de Efectividad Gerencial




CUADRO 11 ESTILOS GERENCIALES

DESERTOR MISIONERO  AUTOCRATA TRANSACTOR BUROCRATA PROMOTOR AUTOCRATA  EJECUTIVC
BENEVOLO

Diagnéstico de Efectividad Gerencial



Una vez realizada la intervencién se dard mantenimiento de manera que los nuevos
ingresos se canalicen a los laboratorios y sesiones que les corresponda de acuerdo ai
puesto que ocupen, facilitando su integracién a la compailfa.

Paralelamente a estas sesiones, el 4rea de recursos humanaos trabajard otros aspectos
jmportantes para dar soporte y ayudar a institucionalizar el cambio:

- Traduccién de las descripciones de puesto tradicionales por funciones
a descripciones de puesto por dreas de efectividad.

- Estructuracion del sistema de compensacidn por resultados vs. sistema
de compensacidn tradicional,

A la fecha se ha cubierto la primer fase de la intervencién, donde todos los mandos
gerenciales participaron en el "Seminario de efectividad gerencial 3D" y el 30% de los
mandos intermedios en el "Laboratorio de gerencia por resuitedos™. Ambos
laboratorios se administraron a través del sistema de capacitacion debido
principalmente a las caracteristicas de la intervencion (grupos abiertos con asistencia
de personal de diferentes organizaciones para reducir el sentimiento de amenaza,
inmersidn total durante 6 dias) y a ia logistica requerida.

3.1.1 IDENTIFICACION DEL PROCESO DE LA INTERVENCION DE CULTURA EN EL
SISTEMA DE CAPACITACION Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

El inicio en el sistema de capacitacién y DO de esta intervencién se puede observar
como lo muestra la figura 12, en la entrada "Requerimiento de intervencion a nivel
compaiifa” {(rectadnguio 1}, Ia cual en conjunto con el consultor es definida y disefada
como una intervencion de DO (rectangulos 2 y 3); en este momento de la planeacion,
se definié como un programa institucional (rectanguio 4}, incorpordndose al proceso
de capacitacidn para definir las necesidades, determinar Ias acciones y desarrollar los
programas {rectangulos 5-12).

Para administrar la intervencion {rectdngulo 13}, se organizan y ejecutan (rectangulos
14 vy 15) los seminarios 3D efectividad gerencial y el laboratorio de gerencia por
resultados en una primera etapa, de acuerdo al calendario previsto; en la segunda y
tercera etapas existen acciones definidas a nivel grupai, que se manejan de manera
independiente del sistema de capacitacion,

Por lo mismo, parte de la evaluacién de la intervencién (rectdngulo 18) la constituyen
las acciones de evaluacién de la capacitacién durante (rectdngulos 16 y 17), y al final
del proceso (rectdngulos 19-21), adicionalmente a la evaluacién prevista de la
intervencién global,
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FIGURA 12. PROCESO DE LA INTERVENC]ON DE
CULTURA EN EL SISTEMA DE CAPACITACION Y D.O.
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De este se puede ver que el sistema de capacitaciéon y DO es un sistema flexible, en
tanto permite relacionar las diferentes acciones proporcionando una secuencia légica
de interaccién entre las fases de capacitacién y las de desarroiio organizacional.

3.2 REVISION DE PROCESOS

Actualmente se estan ltevando a cabo dos procesos de consuitoria al interior de la
compafia; uno de ellos fue resultado de 1a deteccidn de necesidades de capacitacion,
y se identificd en las asesorfas de diagndstico; el otro, fue solicitado por el &rea y
surgio tiempo mas adelante.

Auln cuando cada uno de los proyectos representa tipos de intervencidn similares, y
el rol que el departamento de Desarrolio de Recursos Humanos ha jugado ha sido en
la misma tfnea, sus aportaciones para lograr mejoras organizacionales son de diferente
indole.

3.2.1. EVALUACION SENSORIAL

Una de las necesidades de capacitacién identificadas en la planta B, fue justamente
en el drea de control de calidad, donde se realiza la evaluacién tanto de materias
primas como de producto terminado en cuanto a sus caracteristicas de olor, color y
sabor.

La problemética identificada consistfa en que el personal de! departamento realizaba
Ia evaluacion de diferente forma, de acuerdo a su experiencia y conocimiento; esto se
reflejé en quejas de los consumidores, los cuales cuestionaban las diferencias de sabor
que habfa entre un lote de fabricacién y otro del mismo producto. Debido a esto, se
solicitd al departamento de Desarrollo de Recursos Humanos que se entrenara a todo
e! personal de control de calidad en un método para efectuar la evaluacién de manera
que, por una parte los recursos materiales y humanos fueran mas fiexibles al compartir
el mismo método, y por otra, que se pudiera garantizar que las materias y el producto
de un lote a otro, cumplieran con las mismas caracteristicas.

La primer alternativa que se consideré fue identificar internamente a un "experto” que
pudiera conducir el entrenamiento. Al iniciar la busqueda en los mismos
departamentos de las otras dos plantas, encontramos exactamente la misma
problemdtica, en la cual mucho de lo que se hacla era emplrico.

Se localizd a una persona dei departamento de investigacién y desarrolio de nuevos
productos con amplio conocimiento y experiencia al respecto, la cual accedi6 a
impartir el entrenamiento,

A efecto de que el entrenamiento respondiera 100% a las necesidades del

departamento de control de calidad, se programé una entrevista para definir el
contenido de la capacitacion. El resultado de esa entrevista dio principio al proyecto
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de desarrollo organizacional, ya que existen varios métodos para efectuar la evaluacién
sensorial, y dependiendo de diferentes aspectos {como por ejemplo tipo de producto)
es necesario estructurar una metodologia propia, por lo tanto, no era posible entrenar
al personal mientras no se definiera el método.

Desde luego, la decisién del método implicaba por un lado, conocer los diferentes
métodos que existen, y por otro, seleccionar y estructurar el idéneo al tipo de
praductos que fabricamos. Esto Implicaba 1a realizacién de pruebas y el andlisis de
resuitados para tomar 1a decisién, asf mismo, el costo, tiempo, recursos requeridos y
la repercusién del proyecto hacian necesario la involucracién de otros niveles en la
organizacion para la toma de decisiones.

€l problema no era faita de capacitacién del personal, sino falta de definicién de un
método a3 nivel compailla, y a efecto de que los esfuerzos no resultaran mas adelante
en vano, s involucrd en el proyecto a los departamentos de control de calidad de las
otras dos plantas que se encontraban en la misma situacién, asf como otras 4reas que
intervenian en el proceso a fin de garantizar las caracteristicas de la materia prima y
del producto terminado: investigacién y desarrolio (en tanto define los atributos de las
materias primas) y aseguramiento de calidad.

La principal funcién del departamento de Desarrollo de Recursos Humanos fue como
facilitador del proceso; a lo largo de varias sesiones de trabajo con los encargados de
cada uno de los departamentos involucrados se determiné primeramente el objetivo
8 alcanzar, las actividades a realizar para la definicién del método, y la forma de
implantarlo una vez definido.

Se definidé que a efecto de facilitar 1a implantacién, todo el personal de los
departamentos involucrados {y no sélo los encargados) deberfan participar a lo largo
del proyecto, de manera que vivieran todo el proceso y participaran de @8l haciéndolo
suyo.

Se tuvieron otras sesiones de trabajo con todo el personal de las areas involucradas
donde se planted el alcance del proyecto y la necesidad de participar y trabajar
conjuntamente. El resultado de estas sesiones fue la definicién y estructuracion de
todo el proyecto, paralelamente al compromiso de los participantes.

Por la forma en la que se fueron desarrollando las situaciones, no fue necesario realizar
13 etapa de descongelacién propiamente hablando, ya que el sistema cliente sentfa la
necesidad del cambio, y justamente todas las sesiones de trabajo previas a la
definicidn del proyecto en ia cual particip6 todo el personal involucrado, funcionaron
para tal efecto.
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£l proyecto quedd establecido como sigue:
OBJETIVO PRINCIPAL:

Garantizar un esténdar de calidad (color, olor y ssbor) de
producto terminado al consumidor como resultado de la
realizacién de una evaluacién sensorisl astricta de materlas
primas y producto terminado.

OBJETIVOS SECUNDARIOS:

A) Definir y estandarizar el método de evaluacidn sensorial en las tres
plantas.

B8) Desarrollar las condiciones ideales (logistica) para efectuar la evaluacion
sensorial.

C) Certificar jueces y ilderes para efectuar la evaluacién sensorial de
materias primas.

PARTICIPANTES:

Personal de investigacién y desarrollo, aseguramiento de calidad y
control de calidad de las tres plantas.

INICIO: Abril del 94, CONSULTOR: Jefe de capacitacion (proce-
$08)
Gte. de Investigacion y desa-
rrollo {experto)

PROGRAMA:

| FASE EDUCATIVA (PRUEBAS DISCRIMINATIVAS)
. Seleccion de Iideres y suplentes
. Sesién de induccion a lideres y supientes
- Definicidn, historia y aplicaciones
- Los érganos de los sentidos
- Condiciones de prueba, preparacién de muestras
- Tipos de prueba
- Andlisis e interpretacion de resultados
. Sesién de motivacién con candidatos a jueces
. Sesiones de practica (30 por planta).

Il FASE DE SOPORTE TECNICO
. Pruebas de perfi|

Il FASE DE CONSULTORIA
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Una vez desarroilado el proyecto, el proceso de cambio estarfa completamente en
manos del cliente, por lo que la participacién del departamento de Desarrollo de
Recursos Humanos ha ido disminuyendo hasta dejarios como duehos del proceso.
Adicionaimente a la tarea de facilitar la implantaciéon de la nueva técnica, las
participaciones que se han tenido, han sido enfocadas basicamente a levantar ia moral
del grupo cuando los resuitados de ias pruebas no han sido satistactorios, y encauzar
de nuevo los intentos; igualmente se ha dado seguimiento muy de cerca al avance del
grupo, impulsando el trabajo a través de diferentes reconocimientos conforme van
cubriendo las fases {diplomas, promocionales, presentaciones ai nivel directivo, etc.).

A la fecha se ha conciuido con la etapa educativa, y se dard comienzo 3 la fase de
soporte técnico donde se desarrollardn los raquerimientos loglisticos para Hevar a cabo
ias pruebas de perfil (especificas a cada producto) para posteriormente continuar con
ia fase de consultoria donde la participacidn del gerente de investigacién y dasarrolio
(consultor experto) consistird tnicamente en afinar detalles de la nueva metodologla.

A lo largo de la fase educativa se identificaron condicionas poco propicias en los
laboratorios para llevar a cabo las evaluaciones; al momento se est4 dando inicio a los
trabajos de remodelacién y reacondicionamiento,

3.2.2 IDENTIFICACION DEL PROCESO DE LA INTERVENCION DE EVALUACION
SENSORIAL EN EL SISTEMA DE CAPACITACION Y DESARROLLO
ORGANIZACIONAL.

Relacionando el sistema de capacitaciény desarrollo organizacionalconla intervencion
de evaluacion sensorial, se encuentra tal y como se aprecia en la figura 13, que el
requerimiento parte de la descripcién del puesto {rectdngulo 1), en este caso
"garantizar calidad del producto al consumidor"; esta necesidad se vacia al sistema
de administracién y evaluacién del desempefio MAP como una necesidad de
capacitacidon {rectdnguios 2 y 3},

Al realizar las asesorfas de diagnéstico {rectangulo 4), se identifica que se requiere en
primera instancia definir el método para realizar la evaluacion sensorial, por lo que se
considera manejarlo a través de una intervencién de DO {rectdngulo 5), a partir de la
cual se estructurara el método generando las condiciones ideales, y se habilitara al
personal para su ejecucion.

Al planear |a intervencion (rectdngulo 6) se determina realizarla casi en su totalidad a
través del proceso de capacitacion (rectdngulos 7-11), y se diseiia el programa de
entrenamiento en los diferentes métodos, quedando asentada en el programa interno
técnico (rectdnguio 12),

Una vez elaborado el programa y presentado al personal (rectdngulos 13 y 14} inicia

la administracién de la intervencion (rectangulo 15), la cual la constituye en sf misma
Ia ejecucidn del entrenamiento (rectangulo 17}, ademds de la fase de soporte técnico
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FIGURA 13. PROCESO DE LA INTERVENCION DE
EVALUACION SENSORIAL EN EL SISTEMA DE
CAPACITACION Y D.O.

.......................... l’""""""' ......,......1 proceressanenng

"’".E! i I”EAH F‘ili"”* R

[}
]
Leoveneprocsned  becaseopoenneed  bevrnrogrrense l ............ J ...........

1
preveeiersneeeae e
.................... '.....-----
]
""""""" LT O
I ESTdMRL- “Cﬂl”ﬂls l“(swuﬂ “C“"ﬂ“ '
“Mo ' ' | ' .
+ Mo o !'.'?!Y!%E’&E"ﬁ.“ L.i“.'.'!;ﬁ!?...‘ .55!!5;!‘:5!..
¥Es TBEAL
. CERMIFICAR JUECES E
- JRlgg o oe :
: )
] ]
, \ , !: ) SINLACIA
5 o i “!xmn”oa
VORJECUCIONDE ¢ leere ceeeneeeeeenennanne - Cl‘,!
' ;?ng EDBE.-: AR é!' lU lm
Elegision D%
v LA FASE D
y bt u
Y
.............. .
. SESIONES DE PRUERA JachttvaLtacon,

+ FRUEDBAS DE PERFIL
+ CRRACTERISTICAS ENIRE LOTES DE FabRIC,



y la de consultorfa, donde se estructura el método y se aplica en los productos,
iniciando la institucinnalizacién.

La evaluacién de la intervencién {rectdngulo 20) se da por una parte en el proceso de
capacitacion (rectangulos 18, 19, 21 y 22}, ya que al reaiizar ias sesiones de prueba,
se determina el aprendizaje de las técnicas y se hacen los ajustes al sistema; por otra
parte, se complementara a esta informacién con la revisién de las caracter(sticas de
los diferentes lotes y para comprobar si existen o no cambios de uno a otro.

En este sentido, el sistema de capacitaciéon y DO permite dar respuesta a ia necesidad
de estructurar el método de evaluacién sensorial, identificando y canalizando las
acciones que corresponden a desarrollo organizacional y las que competen 3
capacitacion, de una manera estructurada.

3.2.3 ADMINISTRACION DE MATERIALES

Este proyecto se inicié a solicitud del gerente de Administracion de materiales, quier
pidié que se trabajara con su drea para fortalecer los procesos. No habla evidencia de
alguna problemaética, y los resultados globales del area eran los requeridos y en
ocasiones rebasaban lo fijado; tampoco habla problemas de desempefio ni de
interaccién. Simplemente, revisando la forma en la que se haclan las cosas en las 3
gerencias de materiales de las plantas que le reportaban, encontraba diferencias que
si se reducfan podian aumentar la efectividad y mejorar ain mas los resuitados, no
sdlo de su area, sino de la empresa.

La organizacién se caracteriza por una dindmica de cambios constantes, incluyendo
cambios de estructura; su drea particularmente, era resultado de un cambio estructural
que se habia realizado hace aproximadamente un afio,

Sin embargo, y este aspecto fue lo que dio sentido al proyecto, ni 6! ni ninguna
personahabla analizado los procesos que se segufan, como tampoco las repercusiones
que los cambios de organizacién habfan tenido en los ocupantes de los puestos.

Con los cambios de aorganizacién, se dio un proceso de adaptacidn a través del cual
se incorporaban nuevas actividades que habla que desarrollar, pero sin una revisién
global de ¢(porqué hacer lo que haclan?, jpara qué?, ;qué repercusion tenfa?, jera
importante hacerio?, en pocas palabras, cuél era el valor agregado de su labor, y sila
forma de hacerio era la mejor, 0 simpiemente era resultado de la tradicién.

Se definid con el gerente iniciar un proyecto de trabajo que involucrara a todo el
personal del area de las 3 plantas (gerentes, coordinadores y asistentes de logfstica,
asf como jefes de almacén), el cual tendria como objetiva fortalecer los procesos de!
drea, y cuyo contenido deberia ser definido por los mismas participantes conforme se
empezara a trabajar y a identificar hacia que aspectos habrfa que profundizar.
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Se tuvo la primer sesidn de trabajo, donde se planted el proyecto y se asentd que el
contenido de cada una de las sesiones iba a ser definido dependiendo de las
necesidades que se fueran identificando. A efectos de facilitar el diagnéstico, y por
lo tanto la direccién de la consultorfa, se les solicité que de manera individual
describieran por escrito 10 que hacian y cémo lo haclan, en términos del proceso en
el que participaban.

€l resultado de este ejercicio fue justamente la definicidn de todo el proyecto de
consultorfa que se llevaria a cabo, ya que encontramos que los mismos puestos hacian
cosas diferentes, @ inclusive, muchas de las actividades que se realizaban en las tres
plantas eran llevadas a cabo de manera diferente.

En la segunda sesién se presentd la informacién obtenida, y se cuestionaron algunas
funciones que se desarrollaban as/ como las diferencias existentes entre las
actividades realizadas por los ocupantes de los mismos puestos.

Estas dos sesiones crearon en el personal la necesidad de trabajar en conjunto para
definir claramente sus procesos y la forma de mejorarlos, asi como el compromiso
para llevario 8 cabo y tomar ia responsabilidad del proyecto.

En la tercer sesién se establecid el objetivo del proyecto y el plan de trabajo, quedando
como sigue:

OBJETIVO PRINCIPAL:
incrementar |a efectividad del érea, traducides a mayor
disponibilided de producto para sumentar el nivel de
padidos completos y por io tanto mejorar el servicio sl
clisnte.
OBJETIVOS SECUNDARIQS:
A) Detinir los procesos que conforman la operacion del area
8) Estandarizar los sistemas de trabajo en las 3 piantas

C) ldentificar restricciones y dreas de mejora para robustecer l0s procesos

D) Capacitar al personal del 4rea en las habilidades necesarlas para la
mejora de procesos.

PARTICIPANTES:

Todo el personal no sindicalizado del 4rea de administracién de materiales en
las 3 plantas (tanto del departamento de logistica como de almacén).
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INICIO: Mayo del 94 CONSULTOR: instructor/facilitador
del departamento de
Desarrollo de Recur-
sos Humanos.
PROGRAMA:

| FASE DE ENTRENAMIENTO
. Introduccién, objetivos y contenido
. Conceptos generales de administracidn de procesos
. Introduccién a teorfa de restricciones
. Trabajo en equipo
. Misi6n, valores y estrategias de la empresa y del drea
, Servicio al cliente
. Reingenieria de procesos
. Técnicas de diagramacién

It FASE DE APLICACION
. Diagramacioén de los procesos
. ldentificacién y analisis de restricciones
. Areas de mejora y plan de trabajo

Al momento se ha terminado la primer fase, y aun cuando no se ha iniciado el andlisis
de los procesos, en las dindmicas realizadas para el entrenamiento algunos
participantes ya han identificado aplicaciones a nivel individual, las cuales han ido
incorporando a su trabajo dfa con dfa (trabajo en equipc, por ejempio). Igualimente, el
gerente del 4rea presentd en la reunién de resultados que se habla tenido un
incremento en pedidos completos (de 70 a 92%) a partir de que se habfa iniciado el
proyecto, resuitados que adjudica al mismo considerdndolo exitoso hasta el momento.

En la segunda fase, la funcién de! consultor es meramente de facilitador en la
aplicacién de los conocimientos y habilidades en los cuales fueron entrenados, asi
como capacitarlos en las herramientas especificas que el andlisis de los procesos vaya
requiriendo (Paretos, Ishikawas, etc.).

Como se verd en la siguiente intervencién, el plan de capacitacion desarrollado para
1994 contempla el entrenamiento en estas herramientas a través de los cursos de
Herramientas de calidad | y ll; el personal se incorporard en estos cursos para
posteriormente continuar con la segunda fase.

3.2.4 IDENTIFICACION DEL PROCESO DE LA |INTERVENCION DE
ADMINISTRACION DE MATERIALES EN EL SISTEMA DE CAPACITACION Y
DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

En ia figura 14 se observa que esta intervencién inicia con una solicitud por parte del
area de logfstica y servicio a clientes (rectangulo 1), la cual se canalizé como una
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FIGURA 14. PROCESO DE LA INTERVENCION DE
ADMINISTRACION DE MATERIALES EN EL SISTEMA
DE CAPACITACION Y D.O.
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intervenciéon de DO (rectdngulo 2) con el requerimiento de revisar el proceso de
administracidon de materiales.

Al planear esta intervencion (rectangulo 3) se define el requerimiento de transferir el
aprendizaje de |as tecnologias para realizar el anélisis de procesos, ubicdndose como
una necesidad de capacitacion (rectdngulo 4) y quedando identificada como parte dei
programa interno técnico {rectdngulos 5-9); una vez desarrollado el programa
(rectdngulo 10), se presenté al personal (rectdngulo 11) y se inicid con la
administracién de la intervencidn (rectdngulo 12) a través del proceso de capacitacion,
estructurando el programa de entrenamiento e impartiéndolo ai personal (rectangulos
13 y 14), de manera que mas adelante se concluya con la revisidn, andlisis y
modificacién de su propio proceso.

La evaluacién de la intervencion (rectdnguio 17) se da en la ejecuciéon del programa
con la microevaluacién (rectdngulo 15) como un indicador de aprendizaje, al mismo
tiempo que se van realizando los ajustes (rectdnguio 16); pero al final de la revision
del proceso se evalua ls efectividad de la Intervencién comparando los indicadores
antes y después en lo referente a entregas a tiempo y completas, lo que
adicionalmente permite tener seguimiento (rectangulo 19) de la capacitacién impartida.

Como se puede apreciar, en este caso el sistema de capacitacion y DO permite
desarroliar la intervencién de una manera estructurada, proporcionando los elementos
requeridos tanto de capacitacién como de DO con una secuencia légica de interaccién,
y en este sentido la aportacién es muy similar a la de evaluacién sensorial.

De acuerdo a las dos experiencias de revisién de procesos (evaluacion sensorial y
administracidon de materiales) se puede afirmar que este tipo de intervenciones
requieren de la interaccién constante de los procesos de DO y capacitacidn, con una
estructura fiexible que permita ir y regresar de un proceso a otro proporcionando una
secuencia légica de accion.

3.3 CAPACITACION

Partiendo de la problematica identificada, se defini6 la necesidad de estructurar un
sistema que concentrara las necesidades de aprendizaje tanto de las dos
intervenciones anteriores como de los requerimientos particulares de cada 4rea para
Cubrir sus objetivos.

Con base en el proceso administrativo desarrollado por Pinto, se fue diseflando e
implantando el sistema de capacitacion de la compaiifa retomando los conceptos
planteados por Paniagua en cuanto a enfoque. Los procesos legal e instruccional se
desarroilaron a partir del proceso administrativo, operando exactamente como se
mostré en el cuadro 9 (p. 75).
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A continuacién se detallard cada uno de los elementos que conforman el sistema de
capacitacién dentro de las fases del proceso administrativo,

3.3.1 PLANEACION
Deteccién de necesidades de capacitacién

Los elementos que conforman la entrada del sistema de capacitacién proporcionando
Informacidn para realizar el diagnéstico de necesidades son:

Qbjetivos anuales del puesto. En la compadia se definen los resultados esperados 8

partir de una planeacién estratégica, y con base en la administracién por objetivos se
van permeando en cascada a lo largo de la organizacién (no sindicalizados), de manera
que la fijacién de objetivos es individual y no por puesto (2 puestos iguales pueden
tener objetivos a cumplir diferentes).

Estos objetivos son establecidos en e! sistema de administracién y evaluacién del
desempefo, y se plantean para ser cubiertos en tiempo no mayor a un afo (el cicio
es de diciembre a noviembre).

Descripcidn de puesto. Ademas de los objetivos, existen las funciones intrinsecas que
cada uno de los puestos debe realizar (funciones dfa a dia).

Por otra parte, en el caso de personal sindicalizado esta es la parte que alimenta la
deteccidn de necesidades, ya que ellos no estdn incorporados al sistema de
administracidn por objetivos puesto que sus funciones son completamente operativas
y futinarias.

Ambos factores alimentan el SISTEMA DE ADMINISTRACION Y EVALUACION DEL
DESEMPENQ (MAP), en el cual se establecen primeramente los objetivos y las
funciones que deben cubrirse, y se evaluian los factores que se consideran criticos
para el logro de los mismos (estos factores son uniformes para todo el personal y
contemplan: iniciativa, planeacién/ejecucién, toma de decisiones/solucién de
problemas, competencia gerencial/habilidad de supervision, adaptabilidad/sentido de
urgencia, comunicacién y trabajo en equipo).

Con base en esta informacién se derivan fortalezas, debilidades y oportunidades de
la personay de manera concatenada se definen las acciones requeridas para cubrir las
diferencias identificadas, existiendo un apartado para vaciar concretamente las
referentes a capacitacién.

La conjuncién de ambos insumas proporcioné una parte de las necesidades de
capacitacién, y se puede decir gue es equivalente al 60% de 1a informacién que se
utiliza para definir acciones mas adelante.
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Planeacidn de Recursos Humanos. Como se vio en el capitulo 2, la planeacidn de

recursos humanos es considerada una intervencion de DO en la medida que permite
ligar las estrategias de la empresa con la identificacién de fortalezas y debilidades del
personal para ocupar otros puestos que se requerirdn mas adelante o formar parte de
los reemplazos a puestos ya establecidos, permitiendo desarrollar un plan de carrera
para poder contar con el personal con la preparacién requerida de manera oportuna.

Paralelo al proceso de definicibn de objetivos anuales, se revisa y redefine la
planeacién estratégica de recursos humanos, donde se proyectan los requerimientos
que en materia de recursos humanos tendrd la organizacién basdndose en las
estrategias y objetivos definidos. Con esta informacion se realiza una evaluacién del
personal que se considera puede ocupar los puestos a crearse en el futuro, o bien los
que estan actualmente definidos y permanecerén,

Esta evaluacién se refiere bdsicamente a capacidades, habilidades administrativas y
aspectos de personalidad (previamente definido en los perfiles de puesto), las que
conjuntamente con el conocimiento técnico permitirdn detectar el potencial de cada
candidato.

Una vez identificadas las posiciones y el personal viable para cubrirlas, se especifican
los conocimientos/habilidades a desarroilar y se planean las acciones que deberé seguir
la persona y el tiempo que esto llevard para que esté listo para cubrir |18 nueva
posicion.

Dentro de las acciones se especifica la capacitacién requerida, y esta informacion se
incorpora a las necesidades de capacitacién de la organizacidn, conjuntamente con la
definida en el sistema de administracién de! desempeiio.

La aportacion del sistema de planeacién de recursos humanos fue aproximadamente
del 5% de la informacién que se utiliz4 para definir acciones, ya que sélo se realiza en
los 3 primeros niveles de la organizacién.

Programas corporativos e_institucionales. Son programas cuya implantacién busca
conformar una visién compartida o una metodologia comin de hacer las cosas en
ciertos aspectos {por ejemplo, planeacién), y que pueden estar definidas desde ia
corporacién ({corporativos), o bien identificadas y desarrolladas localmente
{institucionales). La mayoria de ellos tienen aplicacién general por lo menos a un nivel
organizacional, y permiten o ayudan a conformar una cultura.

Estos programas constituyen el 35% restante de 13 informacién que se integré a las
necesidades de capacitacion conjuntamente con la obtenida por el sistema de
administracidn del desempeiio y el sistema de planeacién de recursos humanos.

Una vez recopilada la informacion de estas fuentes, se ordend y organizé a efectos de

tener una predefinicién de las necesidades de manera estructurada, la cual se presentd
posteriormente a los usuarios con el objetivo de corroborarla.
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ASESORIAS DE DIAGNOSTICO

A través de diferentes técnicas como entrevista, lluvia de ideas y corrillos, se tuvieron
reuniones con los usuarios de cada una de las areas (tanto directores como gerentes);
se les presentd la predefinicion de necesidades y se comparé con la informacién
obtenida en las sesiones, identificando las diferencias, priorizando Ias necesidades y
puliendo la informacion en términos de qué, a quién, cémo y cuando.

Al realizar el anélisis de las necesidades con cada drea a para definir el porqué y el
alcance que se pretendia, se detectaron acciones de capacitacion previamente
definidas y que requerfan de un esfuerzo mucho més profundo para lograr el objetivo
definido; de esta forma, se pudo conformar las necesidades de capacitacién y las
necesidades de intervencién de desarrolio organizacional.

En lo referente 8 necesidades de capacitaciédn quedaron identificadas:
Necesidades especfficas (técnicas) por areas, donde gran parte de los puestos que

conforman los departamentos realizan la misma actividad, lo que permite estructurar
grupos internos:

NECESIDAD PUESTOS AREA(S)

. Técnicas de medios (copy & Gerentes de marca Mercadotecnhia
media)

. Requerimientos de herra- Gerencias y mandos Operaciones y
mientas para andlisis de intermedios Logistica &
problemas y toma de de- servicio a
cisiones aplicadas a las clientes.

dreas operativas.

. Unificacién de criterios Gerencias, Loglstica &
y formas para realizar mandos inter- servicio a
la administracién de in- medios, asis- clientes,
ventarios. tentes y

auxiliares.

. Manejo de control esta- Gerencias, Control de

distico del proceso. mandos inter- calidad/
medios, téc- Operaciones.
nicos,

. Modelos para la realiza- Supervisores. Mantenimiento
cidn del mantenimiento /Operaciones.
de manera unificada en
las 3 plantas.
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. Realizacién de manteni-
miento lubricante.

. Realizacién de manteni-
miento a rodamientos.

. Realizacién de manteni-
miento en componentes
de transmision.

. Interpretacién de pla-
nos y diagramas eléc-
tricos para el mante-
nimiento.

. Evaluacién y reparacién
en bombas.

. Realizacién de solda-
dura de acuerdo a las
caracteristicas de los
metales.

. Instalacién y manteni-
miento de equipos hi-
dréulicos y neuméticos.

. Manejo de las méaquinas
Torno y Fresa universal
en composturas.

. Matem#éticas bésicas
para la implantacién
de control estadisti-
co de proceso.

Persona!l sindi-
calizado.

Persanal sindi-
calizado,

Personal sindi-

calizado.

Personal sindi-
calizado.

Personal sindi-
calizado,

Personal sindi-
calizado.

Personal sindi-
calizado.

Personal sindi-
calizado.

Mandos interme-
dios.

Planta B/
Operaciones.

Planta B/
Operaciones.

Planta B/
Operaciones.

Planta B/
Operaciones.

Plants C/
Operaciones.

3 plantas/
Operaciones,

Planta A/
Operaciones.

Planta C/
Operaciones.

3 plantas/
Operaciones,

Adicional a estas necesidades, se fueron incorporando las referentes a las
intervenciones de DO de administracién de materiales y evaluacién sensorial conforme
fueron surgiendo.

Necesidades afines a todas las dreas, particularmente de tipo administrativo, y cuyo

nimero de solicitantes permite conformar grupos internos:

. Andlisis de situaciones/
oportunidades y planeaciéon
estratégica.

Vicepresidencias y geren-
cias de primer nivel,
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. Realizacién de presentaciones
en inglés.

. Interpretacion de resultados
financieros e impacto de cada
una de las édreas.

. Técnicas de redaccién para la
realizacién de comunicados (me-
mordndums, reportes, cartas).

. Manejo de paqueteria computa-
cional:

- Display write
- Lotus bésico y avanzado

- Harvard Graphics
. Administracién de las funcio-
nes secretariales y de apoyo

administrativo.

. Técnicas para impartir cursos
0 instruccion al personal.

Vicepresidencias y geren-
cias de primer nivel.

Vicepresidencias y geren-
cias primer y segundo ni-
vel.

Vicepresidencias, geren-
cias y jefaturas, secreta-
rias.

Secretarias

Secretarias, Mandos inter-
medios y gerenciales.
Secretarias, Mandos inter-
medios.

Secretarias y auxiliares

administrativos.

Todos los puestos que im-
partan instruccioén.

Programas institucionales. Con el propdsito de apoyar la conformacién de una cultura
comun, se incluyeron como programas institucionales el "Seminario 3D efectividad
gerenciai” y "Laboratorio de gerencia por resultados”

Adicional a lo anterior, se identificé falta de uniformidad en lo referente a informacién
de la compaiifa (historia, productos, misién, organizacién, prestaciones, programas,
etc.), resultado de no existir, hasta hace algunos meses, un programa de induccién
estructurado.

Para cubrir esta necesidad, se incluyd en el plan de capacitacién un curso llamado
"Conoce ti empresa”, cuyo disefio y estructura son exactamente l0s mismos que los
del curso de induccién a efectos de unificar la informacion entre el personal, y atacar
la desinformacion existente hasta el momento.

Otra necesidad identificada estd relacionada a las habilidades gerenciales y de
supervision, las cuales se ven influidas por Ia falta de difusidn de Ia informacién y por
fa falta de conocimiento por parte del personal de los procesos de administracién de
personal que se llevan a cabo en la compaiifa; esto repercute en la motivacién de los
subordinados y por lo tanto en los resultados esperados.
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A este respecto, se identificaron particularmente tres procesos prioritarios de difundir
y entrenar a los puestos gerenciales, de jefatura y de supervisién, donde se informara
tanto la responsabilidad de cada jefe, asi como las herramientasy la forma de llevarla
a cabo:

. Seleccién de personal
. Compensacidn del personal
. Administracién de! desempeiio

Por otra parte, para sensibilizar y difundir al personal el programa que la gerencia de
seguridad e higiene promueve, y con el objetivo de que el personal siga las
especificaciones y requerimientos establecidos, se diseié un programa institucional
consistente de manera inicial en:

. Administracién moderna de la seguridad Gerencia primer nivel

. Seguridad bésica Gerencia jr. - secretarial
. Platicas de seguridad e higiene (52) Personal sindicalizado
{3 plantas).

Por uitimo, CET (Capacitacion en el trabajo) es un programa institucional que 88 inicié
desde el aflo pasado, y cuyo objetivo 8s ir documentando {a operacién de cada una
de las lineas de produccidn de las tres plantas, y entrenando al persons! con la
informacién recopilada y validada.

El aflo pasado se realizé este trabajo con una tinea de cada planta, y el objetivo de
aste afio @s continuar con dos lineas por planta.

Programas corporativos. Existen dos programas que |a corporacién exige se realicen
en sus filiales, ios cuales buscan difundir y estandarizar aigunos procesos, ademds de
conformar un lenguaje comtin,

Independientemente de que sea obligatorio impartirios, son dos programas cuya
necesidad se detectd en el diagndstico, y que cubren los siguientes aspectos:

. Andlisis de situaciones/oportunidades STEPS
y planeacion estratégica.

. Administracién y evaluacién del MAP
desempeiio,

Ambos son sistemas desarrollados por la corporacion, la cuai adicionaimente diseAd
fa gufa de instruccion para difundirlos y entrenar a personal interno para impartirlos.

Necesidades indiviguales. Se identificaron necesidades de capacitacidn que por el
numero de solicitantes (uno o dos), imposibilitaba la estructuracién de grupos internos
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(va que por los recursos y el gasto que implicaban no resultaba rentable esta
alternativa); normaimente son necesidades de puestos Unicos (por ejemplo
"impuestos”), o bien de departamentos con puestos muy diferenciados (por ejempio,
el departamento de sistemas cuenta contres personas en desarrollo de proyactos, dos
en telacomunicaciones, etc.)

En estos casos se realiza una bisqueda de cursos abiertos en el mercado, y e analiza
y compara la propuesta de los cursos con las necesidades identificadas, de manera
que se canalicen éstas necesidades con proveedores externos; a efectos de no ser
repatitivos, las necesidades individuaies se enlistan en el anexo 1 "Plan maestro de
capacitacién” bajo el tituio "Plan de cursos externos/actualizacién”.

Necesidades especiales. Se les denomind de este modo ya que aunque puedan ser
necesidadas afines 8 varios grupos de la organizacidn, su manera de administrarias es
muy diferente del programa de cursos especificos, o del programa de cursos afines a
todas las édreas; entre estas necesidades se encuentran;

inglés. Se identificé en posiciones gerenciaies que por su nivel tienen contacto
continuo con ia corporacion; en jefaturas y gerencias jr. que para OCupar una posicion
en el siguiente nivel es requerido que dominen el idioma, asf como algunos puestos
(més bien tdcnicos) que requieren traducir manuales o escritos.

En este caso, los grupos no se estructuran por niveles organizacionales, sino més bien
por nivel de conocimientos que el personal tiene del idioma, pudiendo los grupos
quedar conformados por diferentes puestos.

Educacién bésica. Para apoyar la impiantacién de algunos sistemas de calidad, como
por ejemplo control estadistico de procesos, es necesario que el personal sindicalizado
tanga un nivel de conocimientos equivalente a secundaria, de manera que pueda llevar
a cabo algunas operaciones de revision que implican la interpretacion de datos,
principalmente matematicos, para realizar posteriormente los ajustes requeridos en la
operacién de las maguinas {por ejempio, control de peso del producto).

Esta capacitacion se realiza a través del Sistema de Educacion Abierta, por lo que el
calendario y la administracidn se manejan independientemente de las dem4s acciones
de capacitacién,

OBJETIVOS, PLANES Y PROGRAMAS, PRESUPUESTOS

A partir de la deteccién de necesidades, se desarrolié el plan maestro de capacitacion
{Anexo 1), el cual comprende los objetivos y programas a realizar durante 1994; la

gstructura completa del plan incluye:

1. Objetivo y estrategias de todo el plan, incluyendo 5 campos de accién.
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2. Programas: |.N.E.A. e Inglés (poblacién y estructura, ya que su administracion
es muy diferente a los programas internos).

3. Programas internos MAP y Técnico {Matriz de planeacién global sefalando
poblacidn, instructores, presupuesto y recursos, matriz de ubicacién por
nivelas/4reas de competencia, matriz de ubicacidn por nivelas/areas funcionales
y calendario}.

4. Plan de cursos externos y actualizacion por drea.

En cada una de las intervenciones se explicé el disefo y dasarrollo de las acciones de
capacitacion que se derivaron, y debido a que no corrasponden a cursos propiaments
dichos, y tienan una forma de administracién muy diferente no se incluyen en el plan
de capacitacion.

Cada una de las secciones que integran el plan se explican a continuacién:

L.N.E A, Este programa dio inicio en 1990, cuando se reviso la escolaridad del personal
sindicalizado por planta y se encontrd que 8n muchos de los casos no habfan
concluido la educacidn bésica; aun cuando se redefinié el perfil de ingreso con la
escolaridad minima de primaria, era necesario elevar el nivel de conocimientos de!
persona!l con el que se contaba, particularmente ahora, que las funciones del personal
operativo se empezaban a incrementar apoyando ta implantacién de! control
estadistico de proceso.

Con respecto a este programa de educacidn abierta, se presenta un cuadro con los
objetivos de 1994 para cada una de las plantas, desglosando el no. de personal que
inicidé en ailos pasados y continla estudiando, asf como los nuevos ingresos an cada
nivel.

Como se puede apreciar, en los niveles de secundaria y preparatoria se agrupa la
mavyoria del personal, dabido principatmente a que este programainicié enla compaiifa
hace 4 ailos, durante los cuales se ha ido llevando a! personal sindicalizado de manera
paulatina a cursar 1a educacidn basica, por lo que es minimo el personal que queda por
cubrir,

Contamos con un asesor para dar servicio a las tres plantas con horarios ya definidos;
este programa no tiene costo para la empresa, a excepcidon de los honorarios de!
asesor y la reproduccidn de material de estudio.

INGLES. Como se detalla en el plan, el inglés se imparte a través de un convenic
realizado con el Instituto ‘Angio Mexicano de Cultura; el programa seleccionado para
cubrir las necesidades de la empresa consta de tres niveles: Basicos, Intermedios y
Avanzados; cada uno de estos niveles estd conformado por seis cursos, cuya duracién
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aproximada es de uno y medio a dos meses, por lo gue cada ailo un grupo puede
avanzar cinco cursos.

El nimero total de participantes es de treinta, y a efectos de identificar el nivel de
inglés que manejaban para ubicarios en grupos homogéneos se aplicé un examen de
conocimientos y apiicacién dei idioma, el cual nos permitié agrupar al personal en 4
cursos de los 18 que existen en todo el programa.

PROGRAMA INTERNO MAP Y _PROGRAMA INTERNQ TECNICO. Con base en la
deteccién de necesidades de capacitacion se analizaron lo requerimientos y:

1. Seconcentrd en la matriz de planeacion global la informacién de poblacién meta,
poblacidn a entrenar, grupos requeridos y fechas probables de cada uno de los
cursos,

2. Se identificaron los especialistas internos que podian apoyar en el diseilo e
imparticién de los cursos; en caso de no contar internamente, se seleccionaron
externamente, Una vez identificados los instructores, se eastructuraron los
contenidos y metodologla, participando el requisitante {en caso de cursos
técnicos), el instructor y un representante del departamento de Desarrolio de
Recursos Humanos.

Para 1994, contamos con 19 cursos en el programa interno MAP, de los cuales 10
se imparten con instructores internos, ademas de las platicas de seguridad e higiene
que son impartidas por los coordinadores de seguridad de cada planta. iguaimente, en
el programa técnico estdn definidos 16 cursos, de los cuales 4 son impartidos con
instructores internos ademas de CET, cuyos instructores {6) son los supervisores de
produccién de cada una de las lineas documentadas.

Uno de los principales proyectos dentro del programa interno técnico es justamente
el de CET, cuya informacidn no viene desglosada como otros cursos, debido a que
tiene un manejo muy diferente.

CET es un programa desarrollado especificamente para personal sindicalizado; consta
de cuatro etapas:

1. Documentar las operaciones de cada una de las lineas definidas (este afo se
seleccionaron siete Iineas: dos en la planta A, dos en la planta B, y tres en la planta
C)

La documentacién consiste en levantar informacidn a través de cuestionarios,
entrevistas y observacién directa, con los operadores de cada uno de los puestos
de la linea, informacién que posteriormente se corrobora con el supervisor y el
coordinador de la linea, para después ser revisada por un comité de validacién
integrado por un representante de: Gerencia de planta, desarrollo de recursos
humanos, relaciones laborales, ingenierfa industrial, aseguramiento de calidad,
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control de calidad, investigacién y desarrollo, seguridad e higiene, mantenimiento
asf como el coordinador y el supervisor de produccién correspondientes.

E! producto terminado de esta labor es un manual de consuita y entrenamiento,
cuyo contenido se desglosa en el cuadro 12.

2. Preparar a los supervisores como instructores, estructurar el entrenamiento de
la linea por programas asf como elaborar la gufa de instruccion y los materiales de
cada curso.

3. Organizar el entrenamiento del personal de cada una de las lineas en su puesto
{hacer la agrupacidn de acuerdo a los programas estructurados).

4. Organizar el entrenamiento del personal en otros puestos dentro de 1a linea o
bien, en otra Iinea de la planta.

Los objetivos de este programa son:
. Documentar las operaciones de linea
. Certificar al personal sindicalizado en su puesto actual

. Preparar al personal sindicalizado en multihabilidades {(dentro de una misma
categoria salarial)

. Preparar al personal sindicalizado para una promacién a otra categoria.

Debido a que el contenido de la capacitacién es resultado del trabajo de
documentacién, y por otra parte, el no. de personal de cada linea varfa por demandas
de produccion, no es posibie definir desde el inicio la informacién logistica de cada uno
de los cursos de CET,

Es importante mencionar que una vez impartido el entrenamiento al personal, el
programa se aplica para dar induccidn al puesto para personal de nuevo ingreso, por
lo que se puede asegurar la estandarizacidn de informacién en todo el personal que
opera las lineas.

CURSOS EXTERNQS/ACTUALIZACIQN. En el plan de capacitacién se presenta un
listado de cursos detectados cuyo no. de solicitudes no permite que sean manejados
en grupos internos; estas necesidades serdn canalizadas a través de cursos externos
(cursos establecidos en el mercado con asistencia abierta a diferentes empresas).



CUADRO 12 MANUAL DE CONSULTA Y
ENTRENAMIENTO CET

MANUAL DE CONSULTA Y ENTRENAMIENTO:
CARACTERISTICAS DE LA LINEA:

FINALIDAD Y ESTANDARES DE LA LINEA
ESTANDARES

TIPOS DE PRODUCTO

CAUSAS PRINCIPALES DE DESPERDICIO
ATRIBUTOS DE LOS PRODUCTOS

BUENAS PRACTICAS DE MANUFACTURA
EQUIPO BASICO DE HIGIENE Y SEGURIDAD
ETAPAS DEL PROCESO DE PRODUCCION
DIAGRAMA DEL PROCESO

PUESTQS QUE INTERVIENEN EN LA LINEA

DESCRIPCION Y PROCEDIMIENTOS DE CADA PUESTO:

DESCRIPCION GENERAL

OBJETIVO

REQUISITOS

ACTIVIDADES GENERALES

EQUIPO MATERIALES Y HERRAMIENTAS
MECANISMOS PRINCIPALES DE LA MAQUINA
DETALLE DEL TRABAJO
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3.3.2 ORGANIZACION

Dentro de las politicas y procedimientos referentes a capacitaciéon, queda establecido
que!

. Cualquier requerimiento o necesidad de capacitacion serd canalizado al departamento
de desarroilo de recursos humanos.

. El departamento de desarrollo de recursos humanos seré responsable de apoyar a
cada uno de los usuarios en la identificacion de necesidades asi como de aiternativas
para cubrir dicha necesidad (interna/external,

. Cualquier accién/proveedor de capacitacidn deberd ser revisado, evaluado y
autorizado por el departamento de desarroilo de recursos humanos.

. El departamento de desarrollo de recursos humanos organizard y coordinard los
cursos internos que se hayan identificado; asi mismo, seleccionard y canalizara a
instituciones externas al personal que requiera cubrir necesidades individuales.

. El departamento de desarrolio de recursos humanos establecerd los lineamientos y
procedimientos referentes a capacitacién,

. Cualquier situacidn especial relacionada a la capacitacién del personal que no se
encuentre incluida en las politicas, serd resuelto a criterio de! gerente de desarrolio de
recursos humanos en conjunto con el vicepresidente de recursos humanos.

Con respecto a estructuras, en el inciso 1.1 "Informacién general® se presentd el
organigrama del area (fig. 2}, en el cual se aprecia el personal con el que se cuenta
para realizar las funciones correspondientes a capacitacion,

E! Gerente de desarrollo de recursos humanos es el responsable tanto de capacitacién
como de Desarroilo organizacional, y cuenta con la autoridad delegada para la toma
de decisiones relativa a las funciones a su cargo (disefio de! plan, seleccién de
instructores, identificacion de alternativas, autorizaciones, etc.)

El jefe de capacitacion brinda soporte principalmente en las funciones de organizacién
y ejecucidn del plan, participando también en el disefio y la evaluacién, y dando apoyo
en algunos de los cursos desarrollados en el programa interno MAP (Conoce tU
empresa, MAP).

El instructor/facilitador estd mds enfocado a las consuitorias internas de desarrolio
organizacional, sin embargo, proporciona apoyo como instructor de capacitacién en
algunos de los cursos del programa técnico {(herramientas de calidad 1 y {l, control
estadistico de procesos, S.0.L.U.C.1.O.N.}).
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El asesor del |.N.E.A. proporciona apoyo en el sistema de educacion abierta, el cual
va desde la promocién y difusién del programa, las asesorfas individuales, los trdmites
de inscripcién a examenes, el seguimiento Individual de avance hasta el registro de
materias cursadas por empleado inscrito al sistema.

El becario de comunicacion proporciona apoyo principalmente a la funcién de
comunicacién organizacional {revista, boletin interno, tableros, juntas, etc.), la cual
estd a cargo del gerente de desarrolio de recursos humanos; sin embargo, colabora
con la funcidn de capacitacién, en lo relacionado al aspecto de comunicacién, como
por ejemplo la difusion del plan de capacitacién y el diseo de cursos internos que
astdn como responsabilidad del area.

Los procedimientos estdn definidos por programa, debido a que la administracién de
cada uno de ellos es muy diferente:

LN.E.A. Alinicio de cada aio se registra al personal que estd inscrito en el sistema de
educacidn abierta; el asesor tiene un listado por planta/nivel en el cual anota la
asistencia a asesorias permitiéndole llevar un seguimiento de cada uno de los
participantes de manera personalizada. En el momento que el asesor detecta faita de
asistencia de algun empleado, lo busca para indagar las causas de inasistencia e
impulsar su continuacidn.

Si existe personal que no cumpia la escolaridad requerida, y que anteriormente no se
haya incorporado al sistema, el asesor lo entrevista para conocer la problematica
particular y poder ofrecer una alternativa viable para que pueda iniciar sus estudios.
De acuerdo a las necesidades del personal, se establece un horario de asesoria por

planta, en el cual pueden asistir los empleados para aclarar dudas o solicitar un tramite
ante el L.LN.E.A.

La funcidn del asesor es:

1. Promover el ingreso de los empleados en el sistema de educacién abierta.

2. Orientar a los participantes en el sistema (en qué consiste, comao opera, etc.)
3. Asesorar individualmente a los estudiantes de acuerdo a su propio ritmo.
4. Llevar el registro de avance de cada participante en un expediente personal,

5. Preparar a cada participante para la presentacidén de exadmenes.

6. Tramitar ante el I.N.E.A. las inscripciones a exdmenes.
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7. Recoger los resultados de los exAmenes y entregarlos a los participantes.

8. Dar seguimiento de las materias que cada participante ha aprobado hasta
obtener ei certificado correspondiente.

INGLES. Se tiene un convenio can el Instituto Anglo Mexicano de Cultura para la
imparticién de clases de inglés al personal que lo requiera.

Cualquier empleado que requiera inglés, deberd llenar el formato de "Solicitud de
inscripcién al curso de inglés” {anexo 2); el departamento de Desarrollo de Recursos
Humanos realiza un anélisis de la solicitud (con la descripcién del puesto y el jefe
inmediato) para definir si procede de acuerdo a lo estabiecido (requerimientos en su
puesto, preparacién para promocién, etc.}.

En caso afirmativo, el instituto aplica un examen de ubicacién para identificar el nivel
y el curso de inglés requerido, de manera que se canalice al grupo correspondiente.

En caso de que el cursa no esté abierto en ese momento, el requisitante deberd
esperar a que el grupo que se encuentre mas préximo llegue a ése curso para
incorporarse,

Al final de cada curso, el departamento de Desarrolio de Recursos Humanos recibe la
informacién relativa a asistencia y aprovechamiento de cada participante, y revisa que
su desempeno se encuentre dentro de la poiltica establecida (80% minimo de
asistencia y aprovechamiento).

E| departamento de Desarrollo de Recursos Humanos envia un comunicado a cada
participante con sus resultadas y la fecha de inicio del siguiente curso con la
informacidn referente a salén, maestro, horario, etc.

En caso de estar fuera de politica, se analiza cada situacién con el participante para
definir cursos de accién.

PROGRAMAS INTERNQ MAPY PROGRAMA INTERNQ TECNICQ). A partir de la matriz
de planeacidn global, y una vez disefiados los cursos de ambos programas, se
estructura la presentacidn al personal, en la cual se incluye la matriz por niveles/4reas
de competencia y la matriz por niveles/4reas funcionales, de manera que el personal
pueda ubicar los programas Identificados de acuerdo a su nivel {MAP) y a su area
{técnico), el calendario de cursos y 1a informacién relativa a cada curso.

Una vez realizada Ia presentacién, se le entrega al personal una carpeta con toda la
informacién, ademas de los lineamientos, recomendaciones e instrucciones para la
inscripcién {anexo 3), y se les solicita que registren e inscriban al personal a su cargo
a los cursos de acuerdo con las necesidades identificadas y en las fechas que no
interfieran con sus cargas de trabajo.
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Previo a la recepcién de inscripciones, y a efecto de organizar la informacién y llevar
un control efectivo se abre un expediente por cada curso, el cuai contiene (anexo 4):

Informacién del curso
Loglstica

Presupuesto

Registro de inscripciones

PN

Conforme se reciben ias inscripciones de cada &rea/departamento se revisa que:

a) Seincluyanlos programas corporativos/institucionales que corresponden por nivel.
b) Los cursos solicitados sean acordes a las necesidades detectadas.

c) Los cursos solicitados correspondan al nivel de puesto de! solicitante.

d) Exista cupo en la fecha solicitada

Una vez revisados estos puntos, se registra la inscripcién en el curso y fechas
solicitadas.

CURSQS EXTERNQS/ACTUALIZACION. Ya sea por blisqueda de! solicitante o de!
departamento de Desarroillo de Recursos Humanos, o bien por informacién de
propaganda que llega a la empresa, se canalizan a instituciones con cursos abiertos
aquellas necesidades detectadas de tipo individual.

Para ello, el soficitante deberé lienar el formato de "Solicitud de autorizacion de curso
externo” {anexo 5) y enviarlo al departamento de Desarrolio de Recursos Humanos
incluyendo una copia de la informacién de! curso.

E! departamento de Desarrollo de Recursos Humanos revisa que el curso
efectivamente responda a una necesidad detectada, asi como fa calidad de los
contenidos, y en caso de estar de acuerdo firma la solicitud, regresa las copias de la
misma al requisitante para que proceda a tramitar la inscripcion y el pago, y archiva
el original para registrarlo en reportes,

La integracién de personas y recursos materiales queda asentada desde el plan de
capacitacidn, el cual para poder referir presupuestos debe contemplarios de antemano
y recurrir a proveedores externos (instructores, aulas, materiales) en los casos en los
que no cuente internamente con ellos,

Tanto en la matriz de planeacion global, como en los diferentes formatos que integran
el expediente del curso queda contenida esta informacién,
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3.3.3 EJECUCION

Una vez recibidas las inscripciones y registradas en los cursos y fechas, quedan
conformados los grupos de cada curso (programa interno M.A.P. y programa interno
técnico).

Se revisan los cupos de cada grupo, y en caso de que existan pocos participantes en
un grupo o bien haya exceso, se analizan las razones y se hacen los ajustes
correspondientes {en su caso se juntan dos grupos en uno, o bhien se abre otra fecha
para dar cabida a la demanda). Cabe aclarar que esto sucede en los menos de los
casos, ya que al definir los grupos en la etapa de planeacion se considera la poblacion
solicitante.

Para los casos en los que haya contratacién o movimientos internos de puesto, asi
como cambio de objetivos, existe la flexibilidad para dar cabida al personal no
identificado anteriormente en un curso, o bien para dar respuesta a necesidades que
posteriormente se planteen,

Revisando los elementos que intervienen en ia etapa de ejecucion se encuentran:

Contratacién/coordinacién de servicios. Debido a que desde la etapa de planeacién se
especifican a detalle los instructores que estardn a cargo, las aulas y laos materiales
requeridos por cursa durante todo el afo, entonces una vez registradas las
inscripciones y hechos los ajustes de los grupos se realiza la contratacién de todos lo¢
servicios externos a utilizar, asf como el apartado de fechas tanto en aulas como en
equipo.

Quince dias antes de I3 ejecucidn del curso se revisa toda 1a logistica requerida y se
confirma a los proveedores ia imparticidon de acuerdo a lo negociado al inicio del afio.

Sélo que posteriormente se reciba alguna solicitud por las dreas que no estaba
contemplada, se hace la contratacién y coordinacién en el momento, de no ser asl, se
podria decir que desde principio del aflo se tienen ya comprometidos y confirmados
todos los elementos que participardn en los cursos.

Desarrollo de programas. Al igual que la contratacidn de servicios, este elemento se
realiza desde el inicio, para poder confarmar el plan; sin embargo, poco antes de la
ejecucion se hace una revision para asegurarnos de gue el enfoque buscado esta claro
para el instructor y que los elernentos requeridos estadn contemplados y listos para
utilizarse.

Coaordinacién de eventas. Con gquince dias de anticipacidn se envia la confirmacién del
curso a los participantes registrados y al instructor, y se verifica la disposicidon de
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aulas (previamente apartadas), y de equipo; si se requiere reproducir materiales para
los participantes se hace la orden de trabajo al centro de copiado y se realizan |os
diplomas caorrespondientes.

Un dia antes se revisan tados |0s elementos a través de una lista de cotejo y se deja
armado todo el paquete gue se entregara al instructor al inicio del curso,

Media hora antes del curso se revisa el acomodo y limpieza del aula, la instalacion y
funcionamiento de |os equipos y se entrega al instructor el paquete conteniendo: lista
de participantes, reproducciones de material por participante, materiales requeridos
{pelfculas, dindmicas, acetatos, etc.), asf como las hojas que utilizard el instructor al
final del curso para el cierre y los diplomas.

Control administrativo y presupuestal. En la etapa de organizacion se hizo mencion de
varios formatos gue permiten llevar el control administrativo y presupuestal como los
formatos de loglstica, presupuesto y registro de inscripciones; adicionalmente, al final
del curso se le pide al instructor que proporcione a los participantes el siguiente
material (anexo 6):

1. Control de eventos internos de capacitacidon. En el cual cada participante se
registrard y firmaré su asistencia al curso; este registro se archiva también en el
expediente del curso, y permitird realizar el reporte mensual de capacitacién y

_ cotejar l0s participantes esperados contra los reales, permitiendo canalizar al
siguiente grupo a aquellas personas que por razones fuera de su alcance no
pudieron asistir,

2. Evaluacién al curso y al instructor.

3. Compromiso de aplicacién. Aqul se les solicita que anoten una actividad de su
trabajo en la que se comprometen a aplicar los conocimientos adquiridos, asf como
la fecha en la que se podrd dar seguimiento a la ejecucién del mismo.

Posteriormente, y como Ultimo paso para cerrar el expediente del grupo, se realiza un
desglose de costos {anexo 7), el cual debera estar dentro del presupuesto, o0 en su
caso, indicar ia causa de la desviacién.

3.3.4 EVALUACION

Todos y cada uno de ios formatas y registros que se utilizan cumplen con la funcién
de permitir revisar el avance de las acciones de capacitacién; de este modo, a lo largo
de toda la fase de ejecucién del plan de capacitacién, se va haciendo una revisién por
cada grupo que termina.
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Como ya se mencion6, con respecto a la asistencia se reatiza la comparacién entre
participantes esperados y participantes reales, y en su caso se indagan Ias razones de
la inasistencia y se canaliza al siguiente grupo programado.

La evaluacién al curso y ai instructor (como parte de |8 microevaluacién) provee
retroalimentacién para la toma de decisiones de continuar como se tenia planeado,
modificar algunos elementos, o inclusive prescindir de algin serviclo por su
desempeio y seleccionar otro (aulas, instructores, equipo).

€l compromiso de aplicacidn es el principal elemento que permite dar seguimiento con
el jefe inmediato en cuanto a los resultados de la capacitacién y a los obstaculos que
se presentaron para aplicar los conocimientos adquiridos (anexo 8); no tiene
periodicidad predefinida, ya que el participante establece !a fecha del seguimiento, sin
embargo los compromisos recibidos y evaluados por el jefe se pueden conjuntar
semestraimente para realizar un reporte de aplicacion de la capacitacién y mejoras
obtenidas, e inclusive en algunos casos permite obtener y reportar costo-beneficio.

Adicionalmente a los formatos y registros descritos, mensuaimente se hace un reporte
de capacitacién (anexo 9), a efectos de revisar que las acciones se estén llevando a
cabo de acuerdo a lo planeado o en su caso realizar los ajustes requeridos.

Desde luego, al finalizar el afo se realizard una revisién de todos los elementos
{reportes, compromisos de aplicacidn y resultados de los mismos, evaluaciones a
instructores y a l0s cursos) para evaluar la efectividad de la capacitacién como
sistema total (macroevaluacidn).

3.3.5 IDENTIFICACION DEL PROCESO DE CAPACITACION EN EL SISTEMA DE
CAPACITACION Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL

En lo referente a capacitacion se pianted la necesidad de estructurar un sistema que
concentrara y diera respuesta a los requerimientos de aprendizaje generados ya sea
por ias intervenciones de desarrollo organizacional, 0 bien por los objetivas a cumplir
a lo largo del afio y las funciones que cada puesto debe desarrollar.

En la tigura 15 se puede apreciar la correspondencia de los diferentes elementos del
sistema con las fases del proceso administrativo ptanteado por Pinto.

En este caso, las entradas del sisterna (inicio del ciclo) son las necesidades de
capacitacionidentificadas en el sistemna de administracién y evaluacién del desempero
MAP {recténgulos 3 y 4) y que surgen de los objetivos y de la descripcién de puesto).
{rectangulos 1 vy 2). En las asesorias de diagnéstico {rectdngulo 5) se identifica ei tipo
de necesidad y se corrobora que efectivamente sea una necesidad de capacitacién;
en caso de no ser asi se canatiza como requerimiento de desarrolio organizacional,

Una vez realizadas las asesorias, se definen las necesidades de capacitacién
{rectdngulo 7), incluyendo las que se derivan de la planeacién de recursos humanos
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FIGURA 15. PROCESO DE CAPACITACION EN EL
SISTEMA DE CAPACITACION Y D.O.
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(rectdngulo 6) , se agrupa la infarmacién por niveles y areas (recténgulo 9)
incorparando los programas corporativas e institucionales (rectdngulo 8) y se ubican
en distintos subsistemas como necesidades individuales, generales, de grupos de
trabajo o especiales (rectangulo 11).

Se determinan las acciones de capacitacion (rectdngulo 12) a desarrollar para cada
subsistema, como cursos externos/actualizacion, programa interno M.A.P o técnico,
I.N.E.A e inglés (rectdngulo 13)), se seleccionan instructores internos y externos y se
disefian los programas y cursos (rectangulo 14) y se presenta el plan compieto al
personal (rectédngulo 15).

Una vez presentado el plan, se reciben las inscripciones 8 |08 cursos, se arman los
grupos (rectdngulo 16) y se inicia con la etapa de ejecucion {rectdngulo 17), donde
se coordina la imparticion de los cursos. En esta parte se inicia con la evaluacién
(rectdngulo 20) en términos de microevaluacién (rectdngulo 18) para el proceso de
enseiianza-aprendizaje y se van realizando los ajustes al sistema (rectdngulo 19);
posteriormente, al final del ciclo se hace el seguimiento de Ias acciones (rectdnguic
21) y la macroevaluacién (rectdngulo 22).
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CAPITULO 4: ANALISIS DE RESULTADOS Y DISCUSION

Con base en el marco teérico referido a desarrollo organizacional y capacitacién, y
retomando la problematica planteada al principio, se analizaron las intervenciones
implantadas con el objetivo de:

a) ldentificar los avances y evaluar ia efectividad de cada una.

b) Analizar cada intervencién desde un punto de vista tedrico, de manera
que se identifiquen los elementos correspondientes 8 capacitacién y los
correspondientes a desarrolio organizacional, estableciendo la relacién
capacitacién-DQ que se da en cada una.

4.1 CULTURA

Como se planteé en el capitulo 3, a la fecha se ha cubierto la primer fase de la
intervencién, donde todos los mandos gerenciales participaron en el "Seminario de
efectividad gerencial 3D" y el 30% de los mandos intermedios en el "Laboratorio de
gerencia por resultados”.

En términos de evaluacién el primer medidor se plantea de acuerdo con el disefio de
la intervencién sl inicio de la segunda fase, en !a cual se empiezan a formar las
seslones con los grupos de trabajo naturales donde el personal aplica fo aprendido en
la etapa de intervencidn individual; el segundo medidor lo constituye el final de !a
segunda etapa, en 13 cual se aplicard nuevamente la herramienta que se utilizé en el
diagndstico y la cual deberd refiejar un cambio en los indicadores, incrementandose
los efectivos y decrementdndose los inefectivos.

Sin embargo, alin cuando al momento no se ha finalizado el proyecto, es posible-
analizar tedricamente la intervencién planeada asi como algunos comportamientos
observados; hasta el momento se aprecia que:

. Este proyecto se ubica como una intervencién de desarrolio organizacional, ya
que se refiere a un replanteamiento de valores, habitos y creencias que
conforman una cultura y que por lo tanto rebasa el 4mbito de! puesto.

. Aln cuando la intervencién contempla el trabajo directo con la gente, al
mismo tiempo plantea fa modificacién del medio de trabajo, creando un
contexto que apoye las nuevas practicas; en este sentido se pretende implantar
una cultura de efectividad y paralelamente a ello se est4d estructurando el
sistema de compensacién que permita el pago por resultados asf como las
descripciones de puesto con base en areas de efectividad.
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. Con el abjetivo de unificar criterios, manejar el mismo lenguaje y encaminar
los esfuerzos del personal hacia un mismo fin, se contempiaron en el disefio
acciones para todos los niveles de la organizacidn, por lo que se espera que
disminuya el desgaste que genera la interaccidn entre personas, departamentos
o0 4reas que creen en conceptos diferentes y por lo tanto en medios diferentes
para resolver los problemas o enfrentar las situaciones.

A este respecto se han visto algunos cambios en las juntas gerenciales que se
llevan a cabo mensualmente, en las cuales el tiempo para tomar acuerdos ha
sido mas corto que antes, particularmente porque las discusiones se centran
realmente en las aportaciones mas que en la aclaracién de los conceptos.

De igual manera, en las evaluaciones del desempeiio MAP, los ejemplos de
comportamiento que se dieron para fundamentar la evaluacion de los factores
como comunicacion y capacidad gerencial, reflejan una estandarizacién en el
significado del factor, asf como en la calificacién del mismo. Mas ain, el
nGmero de evaluaciones del desempefio corregidas por errores de este tipo a lo
largo del afio (periodo que coincide con la puesta en marcha de la primer fase
o etapa) bajé de 40 {que se regresaron el aio anterior a que se iniciara con la
intervencién) a 25.

. Al hablar de modificacién de valores, creencias y habitos, se hace referencia
a un proceso educativo, que tiene como fin que el logro de los objetivos se lleve
a cabo de manera menos tensionante y mucho més efectiva. Asi, y de acuerdo
con Berckhard, se puede afirmar que se trata de un proceso planeado, el cual
al intentar hacer de las interrelaciones un proceso menos desgastante esta
enfocado a incrementar la salud y efectividad de la organizacién,

. Los aspectos referidos como lenta toma de decisiones, barreras de
comunicacidn y encubrimiento del conflicto, -aspectos en los que deber4
repercutir la intervencidn- son procesos organizacionales que por 1a profundidad
con la que se trabajan en el individuo efectivamente requieren apoyarse en los
conceptos planteados por las ciencias del comportamiento, por io que de
acuerdo con Berckhard, esta intervencidn corresponde a una intervencién de
desarrollo organizacional.

. Este proyecto estd en linea con el planteamiento que hacen Blake y Mouton
ya que las actividades de desarrollo se enfocan al sistema y a las practicas
pasadas que se han convertido en la cultura de Ia organizacidn.

. Por una parte, si se habla de efectividad se hace referencia concretamente a
resultados de la organizacién, pero por otra parte si se pretende que la
interaccién sea mas saludable y permita el desarrollo de compertamientos como
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retroalimentacidn, reconocimiento, participacién y respeto, entonces se busca
fomentar conductas que generen satisfaccién en el trabajo, crecimiento del
sentido de pertenencia y fortalecimiento de la autoestima, por lo que se estan
satisfaclendo necesidades hurnanas; en este sentido existe correspondencia
entre los requerimientos de |a organizacion y las necesidades individuales, tal
como !o plantean Bradford y Colembiewsky.

Como ejemplo de estos aspectos, e! nimero de personal que recibid
retroalimentacién sobre su evaluacidn del desempeno (aproximadamente a partir
de la mitad de la primer fase de la intervencién), aumenté significativamente,
particularmente en el nivel de jefatura y supervisién, cuyos jefes (gerentes en
este caso) ya hablan participado en el "Seminario 3D efectividad gerencial”. De
igual forma hay algunos departamentos {5) que han implantado la realizacién
de juntas con todo su personal para que participen en la solucidn de problemas
y la mejora de resultados del area,

. A partir de lo anterior se puede apreciar que tanto el objetivo de la
intervencién como su planteamiento se apoyan y corroboran los supuestos y
las premisas basicas de DO planteadas en la seccién 2.1.3 (p. 25}, ya que
busca correspondencia entre ia realizacidn personal y el desarroilo de la
organizacién cubriendo necesidades personales y de la empresa; promueve
relaciones basadas en honradez, confianza, respeto y crecimiento mutuos,
involucra al personal de manera gue se genere un sentido de propiedad de!
proceso de cambio dando un enfogque constructivo al trabajo.

. La intervencién referida a cuitura planteada en este trabajo, cumple con las
tres caracteristicas requeridas para ser considerada como DO por Burke:

- Responde a una necesidad del cliente, lo que se aprecia por una
parte en la involucracidn del personal directivo, y por otra en el
diagnéstico de efectividad gerencial aplicado.

- Lo involucra directa y colaborativamente, ya que la intervencién
es individual en la primer parte y en cada etapa los miembros de
laorganizaciénvan trabajando sus conflictos y planeandoacciones
de mejora.

- Estas acciones conducen a un cambio en !a cultura, el cual es
justamente el objetivo a! cual va dirigida toda la intervencion:
manejo de una cultura comun dirigida a efectividad.

. Aun cuando la base de! cambio son los grupos, en la intervencién se trabaja
de inicio a nivel individual en términos de concientizacién; sin embargo, las
sesiones de "Grupos de efectividad total" y "Laboratorio de desarrollo de
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equipos gerenciales” se llevan a cabo con los grupos naturales de trabajo; como
se menciond anteriormente, posterior al "Seminario 3D efectividad gerencial®
y "Laboratorio de gerencia por resultados", los jefes y sus subordinados se
reGnen para derivar sus areas de efectividad y analizar responsabilidades y
apoyos entre ellos, de manera que el cierre de esta intervencion es grupal.

. La estrategia seguida en los dos primeros laboratorios es completamente
vivencial, por lo tanto el aprendizaje no s6lo se da por experiencia, sino que
favorece |a "percepcién consciente de! individuo de las pautas conductistas que
ayudan y que obstaculizan...su propio desarrollo”{Bermuidez, 1990); al mismo
tiempo, al reproducir los comportamientos y analizarios, evalian nuevas
alternativas de trabajo.

Durante el seminario 3D, se proporciond a los participantes un formato en el
cual anotaron a cada integrante de su equipo asfi como ejemplos de l0s roles
que adoptaron de acuerdo a l0s estilos gerenciales (traducidos a conductas);
al final del seminario cada participante recibié retroalimentacién de todos sus
compafieros en términos del estilo dominante a lo largo de los seis dfas. Cabe
aclarar que los ejercicios que deblan realizar astdn encaminados a fomentar la
discusién en el equipo, facilitando que aflore el estilo real ademds de propiciar
un contexto que permite apertura para recibir la retroalimentacién,

. En la planeacién de la intervencién se puede apreciar el enfoque de sistemas,
ya que se tenia previsto Ia traduccién de las descripciones de puesto a dreas de
efectividad as/ como el cambio del sistema de pago, elementos que se vieron
impactados efectivamente desde esta etapa del procesao; los grupos de trabajo
que concluyeron con la etapa inicial y que estan por participar en "Grupos de
efectividad total" y "Laboratorio de desarrollo de equipos gerenciales® han
empezado a ejercer presién al 4rea de recursos humanos para iniciar la
traduccién de las descripciones de puesto de su 4rea.

. Enrelacién alos subsistemas organizacionales planteados en el marco teédrico,
esta intervencién se ubica directamente en dos subsistemas: de objetivos y
valores, ya que se plantea modificar los valores y creencias compartidas que
determinan la cultura; y psicosocial, por la implicacién que tiene en la
interrelacion personal y grupal.

Desde luego, desde el punto de vista de sistemas, los otros subsistemas se
verdn afectados en mayor o menor medida, y probablemente una vez terminada
la intervencion, el personal contara con elementas e inclusive requerira revisar
y evaluar los subsistemas administrativo, estructural y técnico de manera que
respondan y concuerden con el nuevo planteamiento.
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. Al hacer referencia a las dimensiones del desarrollo organizacional, se puede
afirmar que ésta intervencién abarca las tres dimensiones en diferente
proporcién (individual, grupal y de sistema total).

Por la profundidad del cambio se trabajé a nivel individual en términos de
percepcidn y concientizacién de acuerdo con Hackman y Oldham (Burke, 1989,
35-40), que plantean que la consecucién de resultados debe darse de una
manera consciente, con conocimiento de la aportacidn que el individuo tiene en
los resultados.

. En la segunda etapa de la intervencién se identifica la aportacién de Lewin y
Argyris con respecto al medio ambiente y su influencia en el cambio ya que la
astructura de la intervencion prevé que, paulatinamente y por grupos de trabajo
se vaya dando el cambio.

. Al hablar de cuitura, se debe incluir a todas y cada una de las personas que
conforman la organizacion y que le dan vida propia; en esta intervencién hay
acciones para todos los niveles organizacionales, pero de acuerdo con Likert,
justamente la idea de iniciar con los gerentes y mandos intermedios surgié del
concepto "eslabonamiento”, que permite que la informacién vaya fluyendo en
cascada.

En esta primera etapa se observd que el personal gerencial conforme fue
participando en el seminario, empez6 a exigir que se programara a su gente en
el laboratorio que les correspondia, de manera que pudieran pasar como grupo
a la segunda parte del proceso; por desgracia, los recursos, el tiempo, y otras
necesidades que también requerian atencién imposibilitaron que se cubriera a
todos los mandos intermedios. Sin embargo, esto no constituyé obstaculo
alguno, ya que algunos de los gerentes empezaron a trabajar con su gente bajo
el nuevo planteamiento, proporcionandoles las referencias necesarias para gue
pudieran alinearse a este enfoque mientras participan en el laboratorlo que les
corresponde.

. Retomando los modelos de cambio de desarrollo organizacional, y aun cuando
en el marco tedrico vimos que de una u otra forma los tres modelos eran muy
similares en cuanto a etapas, se pueden identificar claramente las tres etapas
del modelo de Lewin:

- Descongelacién. Consisti6 por una parte en la
presentacidn de los resultados del diagndstico, que
mostraron |a necesidad de cambio, y por otra parte el
"Seminario 3D efectividad gerencial” y el "Laboratorio de
gerencia por resultados” propiciaron que a nivel individual
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el personal se sensibilizara y se concientizara de la
conducta actual versus la conducta esperada.

- Avance. Parte del "Seminario 3D efectividad gerencial” y
"Laboratorlo de gerencia por resultados™ constituyen
también el avance, ya que una vez ubicando dénde se
encontrabany hacia dénde debfan ir, iniciaron con trabajos
hacia ese objetivo; sin embargo, la concretizacién de esta
etapa viene con las sesiones de "Grupos de efectlvidad
total" y "Laboratorio de desarrolio de equlpos gerenciales”,
en los cuales las reglas del juego son ya diferentes a como
anteriormente se hacia.

- Recongelacién. Adn cuando no se ha iniciado con asta
etapa, las sesiones de "Grupos de lenguaje global” dirigidas
al personal operativo, estdn planeadas justaments con este
fin, ademas de fortalecerse al momento de aplicar en los
procesos de planeacién y negociacién que se llevan a cabo
cada aflo, las mismas dindmicas utilizadas en el avance;
desde luego los primeros dos anos deberdn realizarse
exhaustivamente para asegurar que postariormente la
interaccién se dé sobre estas bases.

. Con respecto al tipo de intervencidon aplicada, para Lawrence y Lorsch (cuadro
5, p. 51) constituye unaintervencién profunda, en la cual el método de cambio
esta enfocado a las formas de trabajar y orientar ya que se busca un nuevo o
diferente estilo de liderazgo, por lo tanto el cambio se ubica mayormente en el
nivel emocional. lgualmente para Harrison (cuadro 6, p. 52) este cambio se
ubica en el cuadrante de estilo de trabajo, el cual tiende mas hacia el individuo

que hacia el sistema total.

. Al analizar esta intervencién a la luz de capacitacion, se aprecian varias
simititudes con DO en lo referente al enfaque filoséfico y conceptual, sin
embargo lo que marca la diferencia y nos permite ubicar la intervencién total
como desarrollo organizacional, es la profundidad de la intervencién, ya que
este trabajo va mucho més alld del desempeio eficaz de un puesto; se sitda en

127



la interaccién, es decir en los procesos de relacién del personal, que tienen
definitivamente influencia para el logro de resuitados esperados en el puesto,
pero ubicdndose en un nivel mas profundo ya que al hablar de cambio de
valores involucramos sentimientos,

, Aunque la intervencién en su totalidad se considera una intervencién de DO,
no se puede negar la participacién de capacitacién como un medio para lograr
el cambio cultural, ya que en efecto permite al individuo "...adquirir nuevos
conocimientos, competencias, actitudes y comportamientos funcionales a su
quehacer laboral sin mas limitaciones que Su potencialidad de
interesas."(Siliceo, 1986, 22)

Uno de ios principales apoyos para llevar a cabo 1a intervencién ha sido la
aplicacién del proceso administrativo de capacitacion, a través del cual se estad
implantando cada fase de |a intervencién, es decir, la primer etapa se lievd 8
cabo a través de todos los elementos de capacitacidn: planeacidn, organizacion,
ejecucidn y evaluacién.

A partir de todo el andlisis efectuado, se puede aseverar que la intervencidn contempla
aspectos tanto de capacitacidén como de desarrolio organizacional, donde por 13
envergadura de la intervencidn el enfoque global parte del DO utilizando a |a
capacitacidn como un medio de intervencion (proceso de aprendizaje y proceso
administrativo), entre otros.

4.2 REVISION DE PROCESOS

Como se planted en la intervencién, actualmente se estan desarrollando dos proyectos
relacionados con 1a revisidn de procesos {evaluacidn sensorial y administracién de
materiales); ain cuando se trata de procesos muy similares, se expondrs el andlisis
por separado, de manera que por una parte se pueda ejemplificar la relacién con el
marco tebrico, y por otra se evaluen los avances de cada uno.

4.2.1 EVALUACION SENSORIAL

En términos del avance, a la fecha se ha cumplido con lo que se tenfa previsto {fase
educativa), por lo que se puede afirmar que se va en el tiempo estipulado;
adicionalmente |a implantacién ha dado pie a identificar nuevos proyectos {como la
adecuacion logfstica que implic realizar una remodelacion de los laboratorios), 1o que
permite asegurar la aplicabilidad y no obstaculizacién con el objetivo.

En lo referente a evaluacion, la implantaciéon de la nueva técnica lo contempla

implicitamente, ya que por ejemplo la etapa de pruebas y las sesiones de practicas
proporcionan informacién sobre la aplicabilidad del método a implantar.
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Debido a que auin no se terrnina ia intervencién, no es posible evaluar su efectividad
en términos de resultados concretos, sin embargo al haber concluido la primer etapa,
efectivamente quedaron ya seleccionadas los lideres y los jueces, por lo que uno de
los objetivos del proyecto quedd cubierto.

Enla mayoria de las pruebas discriminativas, se obtuvieronresultados positivos, lo que
indica que el aprendizaje correspondiente a la aplicacion de pruebas fue correcto.

A partir de estos avances se puede anticipar el éxito de la intervencién, ya que la fase
de soporte técnico, en ia que se llevan a cabo las pruebas de perfil (es decir pruebas
especificas a cada tipo de producto) consiste en aplicar el proceso realizado en las
précticas.

De igual forma, como se mencioné en la intervenciéon actualmente estan realizdndose
cambios en las condiciones fisicas de los faboratorios, por lo que al finalizar el
proyecto se contard con las condiciones idéneas para lievar a cabo las evaluaciones,
cumpliéndose por lo tanto con otro de los objetivos planteados.

Con respecto a la planeacién de la intervencién, y haciendo referencia 8 algunos
cambios que se han dado a raiz de este proyecto, se observa que:

. Este proyecto se desarrolla en gran parte a través de capacitacién, sin
embargo al mismo tiempo constituye una intervencién de DO por el alcance
{estructuracidn del método e inciusidn en el manual de procedimientos) y los
proyectos derivados del mismo {reacondicionamiento de las instalaciones,
estructuraciébn de un equipo para dar solucion a requerimientos de
consumidores).

De acuerdo con lo planteado, esta accién refleja efectivamente un
mejoramiento organizacional, que impacta la efectividad y competitividad de la
empresa, en este caso en particular en lo relativo a calidad del producto.

. Con esta intervencién se comprueban algunos de los supuestos y premisas
basicas del DO (Bermudez, 1990}, como por ejemplo:

- A raiz de este proyecto, el personal de evaluacién sensorial
promovié que se estructurara un equipo de trabajo especial, el cual
ya inici6 con la revisién de las quejas recibidas por parte de los
consumidores, canalizdndolasalresponsable correspondiente para
que, utilizando el nuevo método se les diera solucién; este tipo de
comportamientos ejempiifica que, al proporcionarsele condiciones
ambientales de adecuado desafio y suficiente apoyo,
efectivamente el personal tradujo su impulso de crecimiento y
desarrollo en comportamientos utiles.
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- Un ejemplo de que la gente apoya lo que ha contribuido a crear,
ha sido el tiempo gque han dedicado a este proyecto, y que les ha
requerido quedarse por las tardes de tres a cuatro horas los dias
que se llevaron 3 cabo las pruebas, de manera que pudieran
cumplir con sus responsabilidades. Adicionalmente se organizaron
entre ellos y nombraron responsables para solicitar, justificar y dar
seguimiento a {os requerimientos de modificacién del equipo vy
condiciones de los laboratorios.

- Partiendo de que !a base de la organizacién de las empresas la
constituyen los grupos humanos, y que por lo tanto las unidades
basicas de cambio son los grupos y no los individuos, fue que se
incluyd a los grupos naturales de trabajo de las tres plantas.

. Comparando las caracteristicas principales del DO con el proyecto de
evaluacién sensorial, se aprecia que 1a mayoria de ellas se cumplen en este
proceso de cambio:

- Este proyecto se estructuré a partir de una estrategia
educacional basada en el aprendizaje por experiencia, ya que como
se@ planted en la intervencién, en el programa hay una fase
educativa en la que después de revisar aspectos técnicos, el
personal del area realizéd pruebas discriminativas y analizd e
interpretd los resultados en relacién a los requerimientos, de
manera que se encuentran preparados para que en la siguiente
fase estructuren un método acorde a las caracteristicas de ios
productos. Ademds, en la fase de soporte técnico, el personal
realiza las pruebas de perfil, donde aplica el método estructurado
a todos los productos que se fabrican en la compaiila y
dependiendo del andlisis de resultados de las pruebas, esta en
condiciones de maodificar algunos elementos para pulir la
metodologla. En pocas palabras, conforme va implantando e!
cambio, va adquiriendo pericia en 1a nueva técnica.

- Igualmente, se esta interviniendo en las actividades cotidianas de
la unidad organizacional, y a! realizar el andlisis de las diferentes
formas en que se ilevaba a cabo la evaluacién e iniciar la
capacitacion en los diferentes métodos, se facilitd el aprendizaje
al proporciondrseles varias alternativas para que una vez realizadas
las pruebas seleccionen las que respondan a los requerimientos de
manera adecuada.

. Retomando !a teorfa de sistemas, se esta interviniendo en un subsistema
(departamento de control de calidad) que forma parte del suprasistema
operaciones, que a Su vez es un subsistema del supra sistema organizacion. En
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el proceso de transformacién existente entre la entrada y la salida cumple con
una labor que tiene incidencia directa con la salida (calidad del producto), por
o que se espera ver reflejado el cambio de manera inmediata.

En esta intervencidn se estd haciendo un cambio en el subsistema técnico, ya
que las técnicas implantadas scn diferentes y requieren de la adquisicién de un
nuevo conocimiento para poderias desempenar, ademas de que los cambios
logisticos (maquinas y equipos) exigen de especializacién para su operacién.

De manera indirecta !a intervencién afecta ei subsistema estructurai,
particularmente en lo referente a reglas y procedimientos; hay que enfatizar que
una vez impiantado el cambio, queda documentado como un procedimiento
organizacional,

. En lo referente 8 modelos de cambio, se puede establecer una relacién con el
modelo de Lewin, cuyas fases se han ido desarrollando de Ia siguiente forma:

- Descongelacién. La constituyeron las diferentes entrevistas que
llevaron a la unidad aorganizacional a identificar 1a necesidad como
una necesidad de desarroilo organizacional mas que una necesidad
de capacitacién; iguaimente, |a participacién en ia planeacién del
proceso funglé como elemento de descongelacion.

- Avance. Inicia con 1a planeacién en el sentido de que el personal
ubicé hacia donde se queria llegar y se prepard para ilevar a cabo
las actividades disefadas, pero se concreta con ia fase educativa
y la tase de soporte técnico.

- Recongelacién. Esta incluida en la fase de consultorfa, donde
poco a poco el gerente de investigacién y desarrollo se va
retirando y dejando ei proceso en el 4rea de control de calidad.

. De acuerdo con lLawrence y Lorsch {cuadro 5, p. 51), este tipo de
intervencién se ubica como una intervencién ligera, que tiene que ver con
cambios de métodos (tarea), mas que de procesos. En términos de Harrison
{cuadro 6, p. 52}, es una intervencion con enfoque global, centrada en e!
sistema total y por io tanto, altamente impersonal.
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., Aun cuando el proceso de cambio corresponde a DO por la dimensién y
alcances del proyecto, la intervencién en sl misma se realizé casi en su totalidad
a través del proceso de capacitacién, ya que por el cambio de tecnologia se
requeria que el personal conociera y ejecutara la nueva metodologfa.

El disefio y ejecucidn de la intervencién se hizo siguiendo por completo el ciclo
oe capacitacion, donde se determinaron los conocimientos y habilidades a
desarrollar (definicién, historia, aplicaciones, 6rganos de los sentidos,
condiciones de la preparacién de muestras, tipos de pruebas y andlisis e
interpretacién de resultados); se definié como objetivo certificar los jueces y
lideres para efectuar la evaluacién sensorial y se elaboré el plan que inclufa la
parte tedrica (fase educativa) y la parte practica (sesiones de practica y fase de
soporte técnico).

. La capacitacidn planeada para esta intervencién efectivamente tiende a que
cada persona en su puesto haga lo que tiene que hacer, estando vinculada con
rasultados ligados a requerimientos de los clientes.

. Con respecto a las expectativas que se tenlan de capacitacién se puede
afirmar que se cumplieron, en la medida que se ofrecieron los medios para
identificar tanto la situacidn real {asesorias de diagnéstico) como las acciones
que apoyaron a éste departamento a lograr los resultados esperados
{estructuracién del programa, asignacién de facilitadores, etc.),

Como se puede apreciar, en términos generales este proyecto maneja conjuntamente
los procesos de capacitacién y DO, sin embargo el papel de capacitacién fue basicc
para la implementacién de la nueva metodologfa.

4.2.2 ADMINISTRACION DE MATERIALES

En términos del avance, Se puede afirmar que se ha cumplido a la fecha con lo que
se tenia previsto (fase de entrenamiento), y adn cuando no se ha terminado la
intervencién, ya hay cambios en los indicadores establecidos para evaluar: en lo
referente a surtimiento de pedidos completos, a finales de la primera etapa se rompié
récord, alcanzando el 97.5% (cuando el promedio de! afic anterior a la intervencién
fue aproximadamente de 90.4%); igualmente los dfas-inventario se redujeron a 46
dfas, cuando el promedio del afio anterior a la intervencién fue de 58.8 dias. Es
importante mencionar que al presentar los resultados en la junta mensual, el gerente
del drea adjudicé estos cambios en mayor parte a la intervencién que se ha estado
realizando, por lo que se considera como una intervencién exitosa.

Adicionalmente, como resultado tanto de los indicadores como de los comentarios de
los participantes, se ha recibido la solicitud de dos 4reas para trabajar con elios:
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"Sistemas” en lo referente a integracién de equipos de trabajo y "Servicio a Clientes”
que al igual que administracién de materiales requiere apoyo para efectuar la revisién
de sus procesos.

AUn cuando el proyecto no se ha concluido, se puede observar que:

. Constituye una intervencién de DO, donde capacitacién apoya la facilitacién
del proceso de cambio.

. De acuerdo con lo planteado, esta accién refleja efectivamente un
mejoramiento organizacional, gue impacta la efectividad y competitividad de |a
empresa, en este caso en particular en lo relativo a servicio al cliente.

. La transferencia de habilidades de analisis hace autosuficiente a la unidad
organizacional, para aplicar la misma metodologla en el andlisis de los demé8s
procesos que se desarrollan en el 4rea,

. Se puede afirmar que la intervencién se basa en algunos de los supuestos y
premisas bésicas del DO {Bermidez, 1990} gue se exponen a continuacidn:

- Todas las sesiones se tlevan a cabo por las tardes, por lo cual los
participantes han dedicado tiempo personal para la realizacién de
este proyecto; adicionalmente, desde las primeras sesiones
algunos participantes han empezado a realizar pequeftas mejoras
en los procesos que estan bajo su responsabilidad, por ejemplo
han modificado algunos formatos y eliminado algunos pasos an
procesos secundarios, por lo que se corrobora que la gente
efectivamente apoya lo que ha contribuido a crear, y las cambios
fluyen naturaimente en los individuos que se sienten identificados
con los miembros de su grupo y gue tienen capacidad y posibilidad
de influir sobre las situaciones y las cosas que acontecen en su
medio.

- Comportamientos como los que se indican en el inciso anterior,
igualmente permiten verificar que las personas efectivamente
tienen un impulso de crecimiento y desarrollo, por lo que al
proporcionarles condiciones de reto con suficiente apoyo, lo
traducen en comportamientos Gtiles.

- Partiendo de que la base de la organizacién de las empresas la
constituyen los grupos humanos, y que por lo tanto las unidades
basicas de cambio son los grupos y no los individuos, fue que se
incluyo a los grupos naturales de trabajo de las tres piantas.
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- Aln cuando este tipo de cambio corresponde a estructura,
implicé la modificacidn de hébitos y comportamientos a través de
capacitacién, de manera que se habilitara al personal para realizar
el analisis y redisefio del proceso, el cual una vez implantado se
llevara a cabo en forma diferente a3 como se hacla anteriormente.

. Comparando las caracteristicas principales de DO con el proyecto de
administracién de materiales, se puede apreciar que la mayorfa de ellas se
cumplen en este proceso de cambio:

- Como se menciond en {a intervencion, en el programa hubo una
fase de entrenamiento en la que después de revisar aspectos
tedricos, el personal realizd ejercicios y analizd los resuitados de
manera que, en la segunda fase aplicard lo aprendido en su propio
proceso e ird midiendo los cambios que se dan. Por lo tanto,
conforme va analizando y modificando el proceso, va aprendiendo
y aplicando los conocimientos para efectuar el andlisis, y por lo
tanto el cambio estd dependiendo de una estrategia educacional
basada en el aprendizaje por experiencia.

- Al estar identificando las restricciones del proceso actual y
vislumbrar las posibles alternativas, se esta interviniendo en las
actividades cotidianas, facilitando el aprendizaje al proporcionaries
las herramientas requeridas para realizar el analisis, ademds de
guiar el trabajo que realizan.

. Retomando la tecrfa de sistemas estamos interviniendo en un subsistema
(departamento de administracién de materiales) que forma parte del
suprasistema loglstica y servicio a clientes, que 3 su vez es un subsistema del
supra sistema organizacion, En el proceso de transformacioén existente entre 13
entrada y la salida cumple con una labor que tiene incidencia directa con la
salida en términos de servicio al cliente {tiempo de entrega y volumen), por lo
que el cambio se ha visto reflejado en indicadores de pedidos a tiempo y
pedidos completos.

De manera directa la intervencién afecta el subsistema estructural,
particularmente en lo referente a reglas y procedimientos; hay que enfatizar que
una vez implantado el cambic, queda documentado como un proceso
organizacional.

. En lo referente a mode!los de cambio, se pueden apreciar similitudes con el

modelo de Lippitt, Watson y Westley, cuyas fases se han venido desarrollandc
de ia siguiente forma:
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- Desarrollo de la necesidad de cambio. En este caso el sistema
cliente es el que busca la ayuda del rea de desarrolio de recursos
humanos, al identificar las diferencias existentes en la forma de
trabajar en las tres plantas.

- Establecimiento de una relacién de cambio. Quedé asentado al
establecer un proyecto de trabajo con el abjetivo de fortalecer los
procesos del area, definiendo la participacién del personal que
integra administracién de materiales en las tres plantas.

- Trabajo para lograr el cambio. En este sentido, |a aclaracién del
diagndstico se llevé a cabo en la primera y segunda sesiones, en
las cuales se identificé la necesidad de revisar el proceso que se
lievaba a cabo para la administracidn de materiales; con respecto
a los caminos y metas opcionales determinamos que se requeria
transferir el conocimiento relativo a administracién de procesos,
andlisis de procesos, reingenierfa, etc, de manera que el personal
contara con las herramientas que le permitieran analizar su
proceso. iguaimente el consultor estaria presente en la fase de
aplicacién, de manera que orientara el esfuerzo de los
participantes; conreferencia ala transformacidn de las intenciones
en esfuerzos reales, podemos decir que a la fecha se ha realizado
la intervencidn de acuerdo a lo estipulado, habiendo cancluido con
la primer fase,

- Recongelacién. En este aspecto la participacién de todo el
personal involucrado en el cambio del proceso asegura su puesta
en practica y por o tanto la estabilizacién del mismo; el hecho de
que transfieran el aprendizaje referido al analisis de procesos a
otros procesos derivados del de administracién de materiales y en
los que también participan asegura la generalizacidn de la que se
habla en esta etapa.

- Logro de una relacién terminal. La transferencia de aprendizaje
que se propone, hace que el personal de la gerencia de
administracién de materiales se vuelva autosuficiente en lo
referente a andlisis de procesos e identificacién de restricciones
as/ como disefio de acciones de mejora, por lo que en lo
subsecuente no se requerira del apoyo del consuitor.

. Analizando el proceso como intervencién, se observa que este tipo de cambio
corresponde a |a definicién que dan French y Bell (Bermudez, 1930), ya que se
planted como el "...conjunto de trabajos estructurados en los que unidades
organizacionales escogidas, emprenden una tarea o sucesidn de elias, cuyos

objetivos se relacionan con mejoras organizacionales,”
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Es un hecho que el cambio planeado busca una mejora organizacional, y en este
sentido el sistema cliente estd participando activamente en el proceso y
estableci6 desde el inicio los objetivos, las actividades a corto y largo plazo, las
estrategias de cambio y los planes de accidn,

. De acuerdo con Lawrence y Lorsch {cuadro 5, p. 51), este tipo de
intervencién se ubica como una intervencidén ligera, que tiene que ver con
cambios de métodos (tarea), mas que de procesos (relacién). En términos de
Harrison {cuadro 6, p. 52), es una intervencién con enfoque global, centrada
an el sistema total y por lo tanto, altamente impersonal.

. Aln cuando e! proceso de cambio corresponde 8 DO por referirse a revisién
de procesos de operacidn, una parte de fa intervencion en si misma se realizd
a través de! proceso de capacitacién, ya que se requerfa que el personal
aprendiera y aplicara 10s conocimientos relativos a andlisis de procesos.

. Una vez que se planted el proyecto y se definié 1a necesidad de analizar el
proceso, se identificé e! requerimiento de capacitar al personal y habilitarto en
las técnicas de andlisis a utilizar, de manera que capacitacion funcionéd como
un medio para facilitar la realizacién de la segunda fase, que consiste en 8/ en
ia implantacién de! cambio.

A partir de este punto, el disefio y ejecucidn de !a primera fase se hizo
siguiendo por completo el ciclo de capacitacién, donde se determinaron los
conocimientos y habilidades a desarrollar y se disefiaron 105 cursos, incluyendo
los ejercicios y las experiencias de aprendizaje.

. Con respecto a las expectativas que se tenfan de capacitacién se puede
afirmar que se cumplieron, en la medida que se ofrecieron los medios para
identificar tanto la situacién real {exploracién y diagnéstico) como las acciones
de apoyo para desarrollar los conocimientos requeridos y aplicarlos en e! andlisis
del proceso.

Como se puede apreciar, en términos generales este proyecto maneja conjuntamente
los procesos de capacitacién y DO, sin embargo por el campo de accién {procesos)
podriamos ubicarlo como un proyecto de desarrollo organizacional, apoyado en lo
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referente a transferencia de aprendizaje por el proceso de capacitacién como un medio
para facilitar fa intervencion,

4.3 CAPACITACION

El sistema de capacitacién se estructuré para dar respuesta a las necesidades de
aprendizaje derivadas de los objetivos anuales, las funciones de los puestos y los
requerimientos de intervencién de desarrotlo arganizacional.

Debido 8 que ain no se cierra el ciclo de capacitacion, y por lo tanto no se termina de
ejecutar el pian, no es posible hacer el proceso completo de evaluacion, sin embeargo
con respecto a algunos elementos que contempla se aprecia que:

. Con referencia a 1a microevaluacién, en cada uno de los cursos se realizéd la
evaluacidn del instructor y del curso; a la fecha el promedio de dichas
evaluaciones en todos los cursos ejecutados es de nueve, y en aigunas de slias
vienen observaciones de cOmo mejorar algunos elementos, los cuales se han
tomado en cuenta para los siguientes grupos.

. En lo respectivo al seguimiento, uno de los elementos para llevario a cabo es
el compromiso de aplicacién de cursos, cuya evaluacién por parte dsl jefe
permite verificar la aplicacién de lo aprendido al trabajo y los obstaculos que
pudieran estarse presentando para tal efecto; sin embargo, hasta el cierre del
ciclo de capacitacién se podra realizar una evaluacion por curso/programa ya
que al momento apenas se estan venciendo las fechas comprometidas por los
participantes, y por {o mismo son realmente pocos los compromisos que se han
recibido ya con la evaluacién del jefe.

Sin embargo es importante mencionar que algunos de los compromisos astan
relacionados directamente con resultados tangibles, y en varios casos, los
compromisos adquiridos efectivamente se estan trabajando.

Un elemento que se plantea para efectuar el seguimiento, es la seleccion de un
programa principal para analizarlo con detenimiento; para tal efecto se ha
seleccionado el programa "3D efectividad gerencial”, para {o cua! al finai del
ciclo de capacitacién se aplicard al personal que ya o haya cursado el mismo
estudio que el inicial, con el objetivo de revisar los resultados con los mismos
indicadores y analizar los cambios en lo referente a orientacién a
relaciones/tarea, efectividad gerencial y estilos gerenciales dominantes.
Igualmente, los cursos de "Herramientas de calidad | y 0" y los relacionados
con mantenimiento seran de los seleccionados para revisar la aplicacién de lo
aprendido .
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. Con respecto ala macroevaluacidn, el sistema de capacitacién implantado ha
tenido excelente acogida por los usuarios y es considerado como un Sistema
tlexible a sus necesidades. En términos de administracién de la capacitacién se
considera funcional y su estructura permite llevar un control relacionado a
cancelaciones de asistencia que facilita inclusive la prevencién de las mismas
para evitar que se afecte la dindmica planeada en el curso.

Dos aspectos a considerar para la elaboracién del calendario del plan de
capacitacién del préximo ailo son:

- Cierres mensuales (ya que en estas fechas se ha detectado el mayor
namero de cancelaciones o retardos de dreas como ventas y finanzas).

- Elaboracién de presupuesto operacional en el maes de agosto (mes en
el cual varios de los cursos tuvieron que ser paspuestos debido a8 que
todo el persanal se encuentra involucrado en su elaboracién).,

Con el propésito de revisar a nivel global las acciones de capacitacién
desarroliadas hasta el momento, se conjuntéd la informacién de los reportes
mensuales (incluyendo programas internos y externos) y se segmentd por
niveles, areas, horas/hombre, personal sindicalizado y no sindicalizado.

En lg figura 16 se puede apreciar, en lo referente a capacitacién de personal no
sindicalizado, que |8 principal drea usuaria en términos de horas/hombre es la
de operaciones, con una gran diferencia de las deméas #éreas; igualmente, en
términos de personal operaciones es la que m3s asistencia ha tenido, sé!o que
en este caso es seguida por las de loglstica y servicio a clientes.

Estos datos indican una alta congruencia, si se parte del hecho que operaciones
@s el drea con mayor cantidad de personal, seguida por logistica y servicio a
clientes; es decir, a8 nivel general la capacitacién recibida por las éreas es
proporcional a su tamaio en volumen, no significa que hayan recibido mayor
capacitacion.

En términos de niveles, la mayor atencién esta en los mandos intermedios, 10s
cuales anteriormente hablan sido olvidados, y al igual que la figura 16, la
capacitacién recibida por nivel es proporcional al nimero de gente que lo
conforma, de ahl que el nivel que menos capacitacién ha recibido sea el
directivo, el cual a su vez es el que menos gente tiene.

138



FIGURA 16. CURSOS INTERNOS PERSONAL NO SINDICALIZADO
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Al revisar la figura 17 referente al total del personal en cursos internos, el drea
operaciones (que es donde se encuentra todo el personal sindicalizado) ocupa
la mayor parte, pero las otras dreas guedan con sus mismos valores, sélo que
el porcentaje de participacién se redistribuye.

Las figuras 18 y 19 permiten revisar el comparativo de personal sindicalizados
y no sindicalizado del drea de operaciones, el cual en términos de personal, lo
correspondientea sindicalizados es mayor (nuevamente por volumen), mientras
que en io referente a horas/hombre el personal no sindicalizado aparece con un
porcentaje mayor; esto se puede explicer por las platicas (52) de seguridad e
higiene que se imparten con una duracion de media hora, por lo tanto el nimero
de personal se incrementa, pero {as horas/hombre no.

Desde luego, al momento no se ha iniciado el entrenamiento en CET para el
personal sindicalizado, el cual deberd incrementar aun mas el #érea
cotrespondiente a operaciones tanto en personal como en horas/hombre {figuras
17, 18 y 19).

La figura 20 referente a cursos externos permite apreciar la existencia de un
balance entre capacitacién interna y externa; las dreas que internamente no
tuvieron programas (principalmente técnicos) como las de logistica y servicio
8 clientes, finanzas, recursos humanos y mercadotecnia, cubrieron sus
necesidades a través de cursos externos {ya que por la diversidad de puestos,
las necesidades de capacitacién fueron mas especificas y por lo tanto no se
pudieron estructurar grupos internos).

En términos de niveles, se continia con un enfoque fuerte hacia los
mandos intermedios.

A efactos de no contaminar |a interpretacidn, es importante mencionar que la
distribucién de porcentajes de la grafica est4 dada en relacién a su 100%, por
lo que no se debe comparar el tamafio del &rea entre una grafica y otra (por
ejemplo internos/externos), sino con los nimeros reales, los cuales indican que
la mayor parte de las necesidades de capacitacion han sido cubiertas
internamente.

Con respecto a los programas de inglés e INEA, no es posible cotejar la
informacién de manera comparativa a los programas internos y cursos externos
debido a su diterencia en administracién; en la etapa de organizacidn se explicé
el procedimiento de ambos, y por io mismo, sus tiempos de seguimiento y
evaluacidn son muy diferentes a los de las otras acciones. Al momento, ambos
programas estan funcionando de acuerdo a lo pianeado.
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FIGURA 17. CURSOS INTERNOS TOTAL PERSONAL
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FIGURA 18. COMPARATIVO SINDICALIZADOS/NO SINDICALIDADOS
CURSOS INTERNOS TOTAL PERSONAL
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FIGURA 19. COMPARATIVO SINDICALIZADOS/NO SINDICALIDADOS
CURSOS INTERNOS TOTAL HORAS-HOMBRE
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FIGURA 20. CURSOS EXTERNOS PERSONAL NO SINDICALIZADO
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Adicional a8 estos resuitados, se puede observar que:

. Con respecto a {a responsabilidad, efectivamente se parte de a base de que
el responsable de la capacitacién es cada unidad organizacional, ya que como
se explicd, gran parte de las necesidades son tomadas de la planeacién de
objetivos y de las responsabilidades que cada puesto debe cubrir; una vez
estructurados los cursos, se presenta un calendario al personal para que, de
acuerdo con sus necesidades de trabajo y su requerimiento de capacitacién,
seleccionen la fecha en la que asistiran,

En este sentido, no se estructuraron los grupos de manara impositive, ni se
exigié al personal acudir a los cursos; se les presentaron las alternativas de
acuerdo a las necesidades planteadas por ellos mismos, por lo que parte de su
responsabilidad consistid en revisar la informacién, seleccionarlas opciones que
dan respuesta a Sus requerimientos e inscribirse en ellas.

. Con referencia al enfoque sistémico, efectivamente se estructuré como un
sistema que tiene "...determinados sus objetivos y politicas, establecidas sus
actividades y clasificadas sus tareas en grupos afines o subsistemas
{necesidades individuales, generales, de grupos de trabajo, especiales); definida
una comunicacidn interna entre los Subsistemas que resulten (en el sistema de
capacitacién y desarrolio organizacional se refleja el flujo de informacién de un
médulo a otro a través de flechas que representan los enlaces); desglosados los
propdsitos de las actividades de cada subsistema que forme el sistema de
capacitacién conforme a procedimientos adecuados y funcionales (en le
intarvencién se explica cada uno de los procedimientos referentes a los
subsistemas)"{Naranjo, Sinergia en capacitacién, 1989, 32).

. Se puede aseverar que el sistema de capacitacién es un sistema abierto a los
requerimientos del entorno, ya que como se explicé en las intervenciones de
DO, conforme van surgiendo necesidades de capacitacién se van incorporando
al sistema. De igual manera, necesidades relacionadas a nuevos ingresos,
movimientos de personal a otros puestos y cambios de objetivos se canalizan
a través de todas las etapas del sistema y se integran en alguno de los
programas (MAP, técnico o especial) 0 se canalizan externamente; entonces se
trata de un sistema flexible para dar respuesta a los requerimientos de la
organizacién.

. En linea con el enfogue sistémico de capacitacién, este sistema forma parte
de un suprasistema (Desarrollo de Recursos Humanos, Recursos Humanos y
Juridico, Qrganizacion) que contempla planeacién a largo plazo (algunos de los
programas estan establecidos para cubrir a toda ia poblacién en periodos de 2
y 3 ados), basdndose en los objetivos de la empresa e involucrando a los
usuarios en todas las etapas.
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. El! sistema de capacitacién implantado contempla los tres procesos
fundamentales:

- Proceso legal. Tal y como se explicé en la intervencion,
este proceso se realiza anualmente de acuerdo con |0
planteado en el cuadro 9 (p. 75).

- Proceso administrativo. La estructura del sistema de
capacitacién se basa justamente en este proceso; su
implantacién se desarrollé cubriendo todos los slementos vy
fases planteadas, las cuales se explican a detalle en la
intervencién.

- Proceso instruccional, Este proceso cumple con las fases
explicadas, ademas de que el disefio y estructuracion de los
programasde capacitacién se desarrolié conjuntamente con
el instructor y el sistema cliente.

. Por la flexibilidad del sistema de capacitacion , se pueds esegurar que permite
la estructuracién de acciones de aprendizaje, basadas ya sea en los principio €-
R, cognoscitivos o de la motivacidn y la personalidad; un ejemplo de silo son
los diferentes cursos que conformaron el plan de capacitacién, los cuales
corresponden a necesidades diversas, por lo que se requirié una revisién de los
principios de aprendizaje para fundamentarlos de acuerdo con el tipo de
aprendizaje a desarroliar; otro ejemplo lo constituyen las intervenciones de
cultura, evaluacion sensorial y administracion de materisles, cuyo disefio partid
de principios de aprendizaje correspondientes a diferentes teorfas y en las que
capacitacién ha jugado un papel fundamental para su implantacién.

Ahora bien, de acuerdo con este andlisis se puede asegurar que el sistema disefiado
efectivamente responde a los requerimientos de aprendizaje que se generan en la
organizacién cumpliendo con los elementos que en el marco tedrico se especifica debe
tener un sistema de capacitacién; sin embargo, la implantacién de este sistema dentro
de la organizacién apoya el desarrollo de procesos de auto-renovacion y auto-
correccién, convirtiéndose en un medio para llevar a cabo las intervenciones de
desarrollo organizacional,
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CONCLUSIONES

Como resultado de las intervenciones efectuadas y retomando el marco teérico, se
puede concluir que:

Capacitacion es un proceso complementario de desarrollo
organizacional, ya que como se vio en las intervenciones siempre apoya
los procesos de cambio en mayor o menor medida adoptando diferentes
funciones, ya sea como estrategia de intervencidn como es el casode las
intervenciones de administracién de materiales y evaluacién sensorial
donde el cambio se facilita a través de capacitacién, o bien en términos
de apoyo a la transferencia de aprendizaje, como en el caso de cultura,
donde mas que resolver un problema, se busca establecer los valores y
criterios que guien el comportamiento futuro ante diferentes situaciones.

Independientemente de la funcién que capacitacién realiza, en ambos
casos {cultura y revisién de procesos) efectivamente facilita -a través de
fa transferencia de aprendizaje- el que las unidades organizacionales
operen de manera autosuficiente, para la solucién de problemas o el
andlisis de situaciones futuras que se presenten en los aspectos
trabajados respectivamente.

A partir de lo anterior, se puede afirmar que en todas las intervenciones
de desarrollo organizacional existe un proceso de enseianza-aprendizaje
en mayor o menor grado, por lo tanto un proceso de capacitaciéon que
apoya completa o alternativamente la implementacién.

. Los requerimientos que sobrepasan las responsabilidades de los puestos
competen a desarrollo organizacional ya que requieren de un enfoque
global; un ejemplo lo constituyen las intervencién de cultura y procesos,
en las cuales, los resultados individuales alcanzaban lo esperado, sin
embargo al analizarlos desde una perspectiva integral se identificd que
la probiematica radicaba en las bases de interaccién (cultura) y en el
disefio de los procesos de operacidn (revisidn de procesos).

. No todas las acciones de capacitaciéon requieren vincularse a
intervenciones de desarrollo organizacional, ya que al interior de la
organizacién existen demandas para apoyar el logro de resultados del
negocio, elevando la efectividad en el desempefio de la persona en el
puesto.
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Esto se puede observar en la intervencion del sistema de capacitacion,
el cual adicionalmente a los requerimientos de desarrollo organizacional,
se estructurd para dar respuesta a los requerimientos de aprendizaje
derivados de los objetivos anuales, las funciones y responsabilidades del
puesto, la planeacion de recursos humanosy los programas corporativos
e institucionales.

Desarrollo organizacional apoya la aplicacidon de las acciones de
capacitacién, ya que una de las aportaciones de la teorla de sistemas
consiste en identificar el impacto que el cambio tendrd en los demds
subsistemas, permitiendo planear estrateglas que faciliten la modificacién
de estas condiciones y por lo tanto la utilizaclén en el trabajo de lo
aprendido.

Como se explicd en las intervenciones, adicional a capacitacién hubo
otras acciones que facilitaron el cambio, por ejemplo en el caso de
cultura, se empezd a trabajar con la traduccién de las descripciones de
puesto y el diseno del sistema de pago, de manera que al trabajar bajo
los nuevos lineamientos no se encontraran restricciones; igualmente el
caso de evaluacién sensorial requiriéd que, adicional al entrenamiento en
los métodos, se cambiaran algunos equipos y se modificaran las
condiciones fisicas de los laboratarios, de manera gue al aplicar el nuevo
proceso, los recursos requeridos estuvieran disponibles.

. El proceso de capacitacién se equipara al de desarrolio organizacional
en términos de modelos, donde la deteccién de necesidades funge como
descongelacion; la ejecucién constituye el avance; la evaluacién y el
seguimiento de capacitacidn comprenden la recongelacion.

. El sistema de capacitacién y desarrollo organizacional disefiado permite
concentrarlos requerimientos de cambio de la organizacidny canalizarlos
para dar respuesta a las necesidades; igualmente contempla la
interaccion de ambas funciones, siendo flexible en términos de respuest:
a los requerimientos de las intervenciones y de la organizacién en
general,

El simple hecho de disefar, desarrollar e implantar este sistema,
constituye una intervencion de desarrollo organizacional, en la medida
qQue el producto resultante permitird apoyar en forma permanente el
mejoramiento de la empresa, identificando y administrando las
necesidades de aprendizaje que se generen,
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. Las tres intervenciones desarrolladas se relacionan entre s/, se
complementan y constituyen en conjunto una intervenciéon de desarrollo
organizacional ya que sientan las bases para desarroliar futuros procesos
de cambio a! interior de la organizacién en cada uno de sus dmbitos.

. La participacién que se tuvo en las intervenciones desarrolladas,
permite constatar el requerimiento que tienen actualmente las
organizaciones de incorporar profesionales en el campo de la educacién
para disefiar y desarrollar planes educativos que apoyen |a implantacién
de cambios, y por lo tanto la respuesta a las demandas de! entorno.

Los procesos educativos que se desarrollan internamente ya no se
suscriben unicamente a la capacitacion en el sentido formal de cursos,
sino que exigen una visién global e integrada al dia a dia de la
organizacién.

Como se planted anteriormente, las tres intarvenciones desarrolladas han
propiciado y en algunos casos rebasado los resultados esperados, pero
ésto fue como resultado de un andlisis de factores y una planeacion
educativa que Integré aspectos sociolégicos, psicolégicos,
administrativos, y didacticos entre otros, 1o que comprueba que por su
formacién tedrico-metodoldgica el pape! del pedagogo en este tipo de
Jroyectos es medular.
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9.- Reporte mensual de capacitacion.




ANEXO 1




l PLAN MAESTRO DE CAPACITACION

CUBRIR LAS NECESIDADES INDIVIDUALES DEL PERSONAL
PROVEYENDOLO DE LOS CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES
QUE LE PERMITAN ALCANZAR LOS OBJETIVOS ESTABLECIDOS
Y/O PREPARARLO PARA FUTURAS POSICIONES.

FACILITAR LA IMPLEMENTACION DE LOS PROCESOS DE
CALIDAD EN LA COMPANIA.




ESTRATEGIA:

EL DISENO ESTRATEGICO DEL PM.C. SE ESTRUCTURA FOCALIZANDO S AREAS

DE SATISFACCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION ESTAS SON:

QUEES: i

i

1 INEA. SISTEMA DE EDUCACION PARA ADULTOS, PROVEER AL PERSONAL DE LAS BASES MINIMAS DE
INCLUYE LOS NIVELES FRIMARIA, SECUNDARIA FORMACION Y CULTURA (CONOCIMIENTOS) QUE LE
Y PREPARATORIA. PERMITAN ALCANZAR EL ESTANDAR DE PRODUCTI-
VIDAD Y CALIDAD DE LA DRGANIZACION
t
12 INGLES PROGRAMA DE CAPACITACION EL EL IDIOMA SIENDO LA COMPARIA PARTE DE UNA OORPORACION

INGLES REALIZADO EN COORDINACION CON
EL INSTITUTO ANGLO MEXICANO DE CULTURA.

MULTINACHONAL EL PROGRAMA ESTA ORJENTADO A LA
ELIMINACION DE LAS BARRERAS DE COMUNICACION
HABLADA Y ESCRITA EN EL 1DIOMA.

3. PROGRAMA INTERNO M.AP.
e ———————— e

PROGRAMA DE CURSOS ESCTRUCTURADO
DE ACUERDO A COMPETENCIAS M A F.CON
NECESIDADES AFINES A TODAS LAS AREAS

PROFORCIONA CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES QUE
APOYEN LOS REQUERIMIENTOS DE LAS COMPENTENCIAS
MAP ACTUALES Y EN FUTURAS POSICIONES

i4. PROGRAMA INTERNO TECNICO

FROGRAMA DE CAPACTFACION QUE CUBRE LAS

NECESIDADES TECNICAS DE CADA AREA

PROPORCIONA CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES
TECNICAS DE ACUERDOD A NECESIDADES DE CAPACT -
TACION DE AREA FUNCIQNAL .

t
i

‘55. CURSOS EXTERNOS/ACTUALIZACION

I CURSOS DE CAPACITACION Y ACTUALIZACION
CON PROGRAMACION ABIERTA.

RESPONDE PORUNA PARTE A LAS NECESIDADES DE
CAPACITACION INDIVIDUAL DEL PERSONAL Y FOR

OTRA PERMITE A ESTE LA COMPLETA Y CONTINUA

ACTUALIZACION QUE UN ENTORNO TAN DINAMIOOD
EXIGE




PROGRAMA INEA EN 1994

OBJETIVOS PARA 1994

NUMERQO DE PARTICIPANTES POR PLANTA

T SECUNDARIA

PRIMARIA PREPARATORIA
PLANTA NI TOTAL |C NI TOTAL] C TOTA
A ) ) ) 0 5 13 13
B8 3 3 5 3 8 12 12
C 2 2 2 1 3 12 12
TOTALES 10 16 37

C Continuan estudiando

NI  Nuevo Ingreso

85% participantes sindicalizados
15% participantes empleados




PROGRAMA ANUAL DE INGLES

1994 1995
PERIODOS | Ene — Feb Oct — Nov Dic.
Avanzado Avanzado Basico
Grupo A: 1 6 1
6 part.
Intermedio Avanzado Avanzado
Grupo B: 5 4 5
10 part. S
Intermedio Intermedio Avanzado
Grupo C: 1 6 1
10 part.
Basico Intermedio Intermedio
Grupo D: 5 4 5
4 Part.

l COSTO TOTAL ANUAL NS$ 182,425.00

TOTAL DE PARTICIPANTES: 30




LISTADO DE CURSOS 1994

PROGRAMA INTERNO

MAP TECNICO
FINANZAS P/EJEC. NO FIN, COPY & MEDIA
STEPS HERRAMIENTAS DE CALIDAD|
ADMON. DE LA COMPENSACION HERRAMINETAS DE CALIDAD 11
3D EFECTIVIDAD GERENCIAL CONTROL ESTAD. PROCESO |
SELECCION ASERTIVA SO.LUCILON.
ADMON. MOD. DE LA SEG, ADMON. DE INVENTARIOS
PRESENTATIONS/WRITING SKILLS STAT GRAPHICS
REDACCION PARA EJECUTIVOS ADMON. DEL MANTENIMIENTO
FORMACION DE INSTRUCTORES LUBRICACION
MAP RODAMIENTOS
OONOCE TU EMPRESA COMPONENTES DE TRANS.
SEGURIDAD BASICA CONTROL ELECTRICO

LAB. GCIA. POR RESULTADOS
LOTUS BASICO

LOTUS AVANZADO

HARVARD GRAPHICS

DISPLAY WRITE

REDACC. Y ORT. P/SEC.

ADMON. P/SEC. Y AUX. ADM.
PLATICAS DE SEG. E HIGIENE (52)

BOMBAS INDUSTRIALES
SOLDADURA ELECT. Y AUTOG.
MANTENIMIENTO (HID. Y NEUM.)
MAQUINAS Y HERRAMIENTAS
CETLinealy2 planta A

CET Linea3y4 planta B

CET Linea 5,6y 7 planta C




|PROGRAMA INTERNO MAP NIVEL/ AREAS COMPETENCIA '

NIVELESCOMPETENCIA]  PLANEACION/EJECUCION COMPETENCIA GCIAL/ COMUNICACION TRABAJO EN EQUIPO
MAP HAB. SUPERVIIDN
FINANZAS P/EJEC ND FINANCIEROS ADMON. DE COMPENSACIONES PRESENTATIONS/WRITING SKILIS  (CONOCE TU EMPRESA
5TEPS. BD EPECT GCIAL REDACCION P/EJECUTIVOS
£. ASERTIVA FORMACION DE INSTRUCTORES *
GERENCIAS MAP (6 EN ADELANTE Y VTAS)
STAFF STAPF LOTUS 123 WDMON. MODERNA DE LA SEG.
HARVARD GRAPHICS
i
I FINANZAS P/EJEC KO SEGURIDAD BASICA REDACCION PESECUTIVOS (GCIAS) (CONOCE TU EMPRESA
} FINANCIEROS ADM. MOD SEG. (L & SC Y OP) IFORMACION DE INSTRUCTORES I
i FTEPS. DMON. DE COMPENSACIONES®*
| GCIAS. JR. | BORAT. GCIA. POR RESULT®
|EPATURAS LOTUS 123
HARVARD GRAPHICS (6 BN ADELANTE Y VENTAS)
SUPERV. { ELECCION ASERTIVA * ORMACION DEINSTRUCTORES'  (CONGCE TU EMPRESA
{ANALISTASSR. ADMON. MODERNA DE LA SEG.
! L & SC Y OPERACIONES)
| ADMON. DE COMPENSACIONES®*
l LABORAT. GCIA POR RESULT *
TUS 123 MAF(6 EN ADELANTE Y VEXTAS)
' HARVARD GRAPHICS KEGURIDAD BASICA
pDMO!\'. P/SEC Y AUX ADMVOS FORMACION DE INSTRUCTORES' CONOCE TU EMPRESA
ISPLAY WRITE IOR TOGRAFIA Y REDACCION
; VARD GRAPHICS [
| AUXILIARES LOTUS 13 {
TECNICOS/.COORD ADMON MODERNA DE LA }
SECRETARIAS

FEGURXDAD (L&SCYOF)

MAP (6 EN ADELANTE Y VTAS.)

SEGURIDAD BASICA

!

PERSONAL SIND.
FLANTA A

PLATICAS DE SEGURIDAD E HIGIENE
POR COORDINACIONSERV. MEDICO
Y CAMPANAS DESALUD  (52)

CONOCE TU EMPRESA

PERSONAL SIND.
PLANTA B

PLATICAS DE SEGURIDAD E HIGIENE
POR COORDINACION/SERV. MEDICO
Y CAMPANAS DESALUD (52}

ICONOCE TU EMPRESA

PERSONAL SIND.
PLANTAC

PLATICAS DE SEGURIDAD E HIGIENE
POR COORDINACION/SERV. MEDICO
Y CAMPASAS DESALUD (57

{CONOCE TU EMPRESA

‘“’

© S4ls pemenal son geste » 50 corge

**  Séis pamessl 3 genic 5 08 CUPD DO

* Pomeosal [




PROGRAMA INTERNO TECNICO NIVEL/AREAS FUNCIONALES |

NIVELERAREAS MERCADOTECHIA OPERACIONDS LOOISTICA Y SERVICIO A CLIENTES l
HERRAMIENTAS DE CALIDAD | mzwms DECALIDAD I I
GERENCIA COPY & MEDIA HERRAMIENTAS DE CALIDAD IT TENTAS DE CALIDAD Il
STAFF STAFF CONTROU ESTAD PROCESO §
HERRAMIENTAS DE CALIDAD I ADMINISTRACION DE INVENTARIOS
GCIAS. JR. COPY & MEDIA HERRAMIENTAS DE CALIDAD Il HERRAMIENTAS DE CALIDAD I
JEFATURA CONTROL ESTAD PROCESO | MERRAMIENTAS DE CALIDAD 11
SOLUCION
STAT GRAPHICS (CTRL CALIDAD)
HERRAMIENTAS DE CALIDAD | ADMINISTRACION DE INVENTARIOS
SUPERVISORES COPY & MEDIA HERRAMIENTAS DE CALIDAD Il :gxnlxawus DE CALIDAD!
ANALISTAS SR. CONTROL ESTAD PROCESO | RAMIENTAS DE CALIDAD 11
STAT GRAPHICS (CTRL CALIDAD)
ADMON. DEL MTTO
SOLUCION
HERRAMIENTAS DE CALIDAD Y RAMIENTAS DE CALIDAD
AUKILIARES HERRAMIENTAS DE CALIDAD I HERRAMIENTAS DE CALIDAD It
TECNICOB/COORD CONTROL ESTAD PROCESO |
SECRETARIAS
MANTENIMIENTO (HID, NEUM)
' PERSONAL SIND. SOLDADURA Y ELECTRKIDAD
PLANTAA CET: LINEA PROD. 1
I LINEA PROD. 2
LUBRICACION
PERSONALSIND RODAMIENTOS
PLANTA 8 COMPONENTES DE TRANSMISION
CTRL. ELECTRICO
) CET: LINEA PROD. 3
LINEAPROD. 4
__|SOLDADURA ELEC. Y AUTOOCENMA o
1 © |SOLDADURAELEC. Y AUTOGENA
PERSONAL SIND. BOMBAS INDUSTRIALES
PLANTAC MAQUINAS Y HERRAMIENTAS
(TORNO Y PRESA UNIVERSAL)
CET: UNEAPROD. $
LINEAPROD. &
LUNEAPROD. 7




CURSO DIRIGIDO ENT®3 | AENT (ORI ~FPOS PECHAS INSTRUCTOR Y AULA $ H 3 s
LEM INST. TOT UNIT ITOT.GPOS.
FINANZAS PARA ETUCUTTVOS  GCIA STAFFSTASY .- ~ 30 | I WOOI-12YOCTII-1e PIOLIPE SCHRADEILA ULAS IWT. - .
NO FINANCIEROL OCLA. B __jruano,
1TErS NTS,0CIA STAFF STAPF n 1w 2 wowne | 1 BEPI- ENKIQUE IUZARRYC TOMRES - T 700 7m0
{INT) BOTRLMAXIMILIANS [N NOSTRDAIE
i
ADMINISTRACION DE LA GCIA. STAPFSTAPE. IEFI. SUPEAV] ite s DO | 3 heam BOFIA SARCEBZAULAS INT.
COMPENSACION DCIA 1. VP AOC MWOCT 10 Ty
1D SPECTIVIDAD GSREBCIAL  VPY.GCIA STAPE STAFF 31 l0.IYALO (D NUNVOS | 187 | 8 MAR D-1AB X-33 W.J. ASDDWAMAKISILIANS wnre HOTEL w 115,08 ¢
MAY 22-TI4UW 36- JULY oSrDA Jeaper  BINWOSPE
UL 24 - 24400 W-SEP e
P 23-MOCT B 28
_ v ]
ISELECCION ASERTIVA NP3 GCIASTAPY STAFP.GCIA SR | 19¢ k- 1 e | YO 1-WIULT-2 DLIVA PRISTORG ASOC. o Lem 0 | 190
VEFES,3UP. ru-on
ADMINISTRACION WOUERRA  NPIY GCIA STAPF STAPY ” » oy 1 Yoo LO3S CTRL MANAGEMBWT/ S 1317 MATER LT L
D LA JEGURIDAD PULAS [FTEENAS (2204 2 VIAT.
1.1
ADMINISTRACION MODERNA  GTES. IR, JEFMS, SUT, aUX, SEC, e - 1o oe 3 mAYOILIIY D §03S CTRL MARAGEMENT/ U 429 MATER 2130 2,300 VIAT
OE LA SBOURIDAD ({LOG Y OP} RULAS INTERNAS 233 AULAS 109%
! as10 2000
PRESENT. WRITING SIILLS NF3.0CIA. STAPY STAPD,OFRENTEE o0 - . en FEB 12-AMAYO 18- 18 FRUDI BRESSEEANG ASOCIADOS » LY 3 3 20,000 VIAT
DEMARCA e
2008
REDACCION PARA EfECUTIVOS NP'3.CCIA STAFFSTAFFY IR 2 [ =3 1 uoun-n ROSALINDA TOVAR 1200 7200 7.
] AULAS DTERNAS
FORMACION DE INSTRUCTORES chu STAFFITAFF. IR JEFMS,SUP.| 30 | E ] 1nowsse 2 Fnzo D-PMAYO2-¢ rm‘ PAMIAGUARG ASOCIADCS om 3,760 13,360 wm
ANALISTAS, TEC ¥ SBC.QUS
IMPARTAN PLATICAS O ENT.
MAF NIVEL 6 B ADELANTE ¥ VENTAS | 287 m » WOWT 7 RERDASAY MIULIVSEF 20908 C. TORABEAULAS INT. (INTHREO)|
' ! MAYOSLIOW ISE? 4LOCAL
+
}W‘OCEYU EMIRESA ERSONAL NO $IND. 403 } L 1B 1 JUMIYMULEY €AQO2Y) NARIOS/ ALILAS INT.ONTEENO)
( ! ou 2 SEP 3 ¥ QOCT SMOV 1 LOCAL
! hon zaar 7
UL 248 13 PORANED. l
CONOCE TU EMPRESA PERSONAL JIND. ‘ LY e e B FORDEFMIR VARIOS /AULAS ST INTERSO) - ¥
suB u
! we . »
ISEGURIDAD BASICA FTE IR - SECRETARIAS a1 - - “w MBI | 10 ABR IMMAYILIUR I1 PLOAORAIAULAS INTRRNAS IV ), -
JuL 1emco
LABORATORI GClA. POR GTE. IR SUPERVEORSS, JEFS 0 - = e 7 peos-u 2 ASDDSUMAKMILIANS 1180 s nam
AN ULTADOS l I §E? 18- 22




CURSO DIRIGIDO L’OB ENT93 | AENT OB). MGPOS; FECHAS INSTRUCTOR Y AULA $ L ] $ s
_ ! ETA, INST. AULASL.OGTOTUNIT _OT.GPOS.|
LUTUS BASICO GTES.ASEC ** s u n M | 20 MAY I6-0ASRD-D 5. AQUIKO/SALA DE PCS -
UK Z7A JULLIVL2S- 29 (T
Y LUNES & VIERNES
peacoserocT. _
LOTUS AVANZADO oTes asec « - - ™s [ 2 pGOM-sEPTI 5 aQUIMGSALA DE #CS -
buw20-2¢ ety
[ HARVARD GRAPHICS TES. ASEC ** - i m a0 | 5 PCTI-TUND-1T  5.AQUINGSALADERCS i
MAYO Z3-TT3ULIO 13-13 o)
oo 12-26
ULa-8 BLARY CARMEN ARRIAGA! .-
(T
DISPLAY WRITE g » 2 u wenz | 3 hoon-m BALA DE PCS
pCT 17-11
iREDACCION Y ORT. PSEC. SECY AUX. 3 » wen 1 PEF714.21Y ROSALINDA TOVASUAULAS BIT. 2,400 9,600 9,600
:
'ADMON. PSECY AUX. SECY AUX. 3 - 3 R 1 SUN1-3 rm"n‘ TOVAR/AULAS INT. 4,000 4,000 00
[E‘L i Ine ™1
i

Somprdop; sote bo page sale Ensis ¢ o6 ety do costn
** 360 passnsi qon bs mgnism



PLAREACION GELOBAL

CURSO DIRIGIDO YOB [ ENTS3 | AENT ORI %4[GPOS FECHAS INSTRUCTOR Y AULA] 3 s | s |3
A INST. AULASITOT UNTOT. G!
COPY & MEDXA GTES MARCASRLY R 1 n wal i 1 MAYR-3t PACAULAS INTERIAS e 14 -
HERRAMIENTAS DE CALIDWD | rmmus(or,wc) ™ - ™ W | T (AR I IMAYZY MMAYOS0-31 BL CHAVEZIAULAS INTERNAS —
TN 29- SRR 21~ RGOS
P 2-2300T 24-25
{HERRAMIENTAS DE CALIDAD 1§ SUP. GTHS, JEPFS. (O, LOG) ™ — I e | 7 MAYR-772UNZ-D L CHAVEZIAULAS INTERNAS
PUL -3 AGO 18-1¢
BEP 2%-27/0CT 17-18
PNOV1T-18
CTRL ESTAD PROCESO} SUP, GTPS. JEFES (O} - — 0 s 4 JUL 13- 125EP1~20CT6-7 L. CHAVEZ/AULAS INTERNAS
MOV 10— 11
SOLUCION ISUP, GTES. EEPES ™) — ™ ense | 3 PLu-m b1 CHAVEZALLAS INTERMAS
(or. LOG) MAYO 4-18
ocr%-» |\ 4 _
ADMON.DE INVENTARIGE  [GTES M EPRS SUP (LOGYSC) 14 14 e | 1 lwamnen [ ALLAS INTERNAS nm e | e
STAT GRAPHICS FTRL CALIDAD Y SUPERY. FRCD. | 10 i 10| 1 [MAR M- Ioean AL InTERNAS wm | - - | e | e
{PLANTAC
ADMON. MTTO SUPERVISGRES MTTO. JFLANTAS | 12 -~ n w2 | 1 ammu-n CRaRLLAS INTERNAS o | oo | uam | umm
i
LUBRICACION PERSONAL SIND. MTTQ “ © » wwn | 1 MATON- T quu TS un e m [
FLANTA B '
RODAMENTOR PERSONAL SIND. MTTO “ ) 2 WA | 1 RUNe-Tl CPMALLAS INTERNAS oam ~ | s ™
PLANTAS ‘ - R
COMPOMENTES DE TRAME.  PERSONAL SIND. MTTQ l P ) sz |1 Doees IMTERYAS e | - - [ e | ume
PLANTAS |
I I S S )
CONTROL ELECTRICO PERSONAL SIND. ) ‘ 10 WIS L 1 AGD1S-24 EPMAULAS INTERNAS ome |
FLANTAB
BAMBAS INDUSTRIALES PEASONALSIND 10 ‘ - 10 e {1 paave-u CPMAULAS INTERNAS o | - L™ ™)
FLANTAC
SOLDADURAELECTRICAY  PERSOWAL SIND =1 - » =" | s B-ARR2(C) EUTRCRCALLAS DeTERNAS PR, - - -
AUTOGENA PLANTASAB YC _ 31 Y (A) FOR DEPYGR
| MANTENIMIENTO(HID Y NEUM)PERSONAL SIND. P I I - - 2 Wz 1 ENEN-FEBIS CPMAULAS INTERNAS -— - -
PLANTA A i i
MAQUINAS Y HERRAMIENTAS PERSONAL SIND. { 3 J — 3 iy | rm»n | SIS —— ™ "
FLANTAC




[ CALENDARIO PROGRAMA MAP 1994

CURSO/MES l ENE. FEB. MAR. ABR. MAY. JUN JUL. | AGO. | SEP. OCT | NOV. l DIC.
| 1
FINANZAS P/EJEC. NO FIN. T i
[STEPS. i ]
T ADMON. DE LA COMPENSACION " 28 T
3D EFECTIVIDAD GERENCIAL i 13-18 | 24-29 2-27 26 AL1 27 ALZ
) ] | 24-29 1
. SELECCION ASERTIVA 23-2 I 71-8 N
 ADMON. MOD. DE LA SEGURIDAD 9.11,12Y13 i N
PRESENTATIONS/WRITING SKILLS' I 22-2§ T 1619 | 1
i REDACCION P/EJECUTIVOS _ K 11-13 | i
FORMACION DE INSTRUCTORES 23-25 2-4 i 1 .
MAP LOCAL | 3t T 7 6 |
MAP FORANEO 28 T 23 24
CONOCETUEMPRESA |~ i 2F __ 77F 1Y8 _ |AY&ZF| 2Y3 SY6IBF| S 1
'SEGURIDAD BASICA i 28 12 21 19 25 1
I.LAB. GCIA. POR RESULT. o 8-11 19-2 1
TLOTUS BASICO _25-29 16-20 27 AL1 1GPO.  1GPO. | 1GPO. | 1GPO.
, - | ] i 25-29_  C/SEM__ C/SEM_ | C/SEM | C/SEM \
'LOTUS AVANZADO T 20-24 29 -2 1
{TIARVARD GRAPHICS i 23-27 1 13-17 11-15 | 22-26 | 3-7 !
:DISPLAY WRITE { T 4-8 15-19 17-21
{REDACC. Y_ORT. P/SEC. . 17,1421 Y28
ADMON. P/SEC. Y AUX. ADM. i i _1-3




CURSO / MES EWE. JT FEB. MAR. J ABR. MAY. FUN. JUL. | AGO -=r OCT. l Nov.

COrY & MEDIA 3%-31

HERRAMYEWTAS DE CALIDAD I 1 1819 [2-3Y W31 23-3% -2 | &S 2-23 | 24-25

HERRAMBENTAS DE CALIDAD 1 I 26~27 -3 28-29 [18-19 | 2%-27 | 17-18 | 17-18
CONTROL BSTA. FPROCESO | i 11-12 1-2 -7 10-11
SOLUCIONK. 16-18 18-20 26-28

ADMON. DE INVENTARIOS | 14-18

STAT GRAPHICS -2

ADMON. DEL MANTENIMIENTO — 11-15 _ A N

LUBRICACION T 1T 3e=n

RODAMIANTOS 11

COMPONENTES DE TRANS. i 15 |

CONTROL BLECTRICO T15-28 N

BSOMBAS INDUSTRIALES 9-14 I |
SOLDADURA ELECT. Y AUTOG. 28-3(C) [X DEFIWR (B) DEFINIR(4) : .
MANTENIMIENTO (HID. Y MEUM.) 3t —15 N 1 0
MAQUINAS Y HERRAMIENTAS 16—19 i 1 i




| PLAN DE CURSOS EXTERNOS/ACTUALIZACION 1994 |

CURSO/AREAS TOTAL | LOG. Y or. R.H. VTAS. FiIN. MERC |

. COMPRAS TECNICAS
CREDITO Y COBRANZAS
FINANZAS

ING. AMBIENTAL

o — e

o=ttt
~

CADOTECNIA
" 8OL. V ANAL. PRON, S
[~ DisP. LEGALES COM. INT, 1
[~ VENTAR Y MERCADEO S ]
iim 1
3

X))
L ORGANIZACION ? -
ADMINISTRACION/TIEMPO T 3 i
CHIVO
——__ MANEJO DE ALMACENES
ADMINISTRACION/PROYECTOS
ANALISIS FINANCIERO
| _PLANEACION DE PRODUCCION
CION/PRODUCCION
STRACION/ORIETIVOS
ACTUALIZ./COMER. INT'L. 2 2
- NAFTA o
CERTIFICACION/PROVEEDORES |
MANIJO DE CARTERA JDR 3
ADMINISTRACION/CARTERA !
—__MERC. VALORES I INV., T
i ACTUALIZ JAUDITORIA - —— 2
[ ACTUALIZ /FISCAL 3

B [Tl o
~

jwlonie[w)

~
~

ACTUALIZ /CONTABLE
NIELSEN
EHPAQ[! EC. ()UlSO PROC.

9 e | |00

COSI0S
ADMINISTRACION
ALIZJCTRI/CALTDAD
| _HESTRATEGIA/MERCADOTECNIA 1
~SEMINARIO DE M1IDIOS 1
COSTO DH LA CALIDAD 1
MANEJO/INV./RIFFACC. 1 1
Wmm AVANZADA 1 : L I D
MITO. TOTAL PROD 1 ' 1 B
"WONITOREO D¥ RUIDOS, POLVOS ]
Y AGENTES QUIMICOS 2
T TDENTIFICACION Y MANEJO
MATERIALES PELIGROSOS | ] Vo
ICAS Y TACTICAS PARA
__MANEIO DE EMERGENCIAS |
PROTECCIONCIVIE,
TECNICAS Dii lmm\mum

__PUBLICIDAD R A M D R

T()TAL ot 37 35 K 20 6

N
—|— o

i
i
!
|
!

iealeo &




ANEXO 2

SOLICITUD DE INSCRIPCION AL CURSO DE INGLES

FECHA

NOMBRE

PUESTO —

DEPARTAMENTO — P ——

ANTIGUEDAD

MOTIVO PARA PARTICIPAR I

JEFE INMEDIATO OQIRECTOR DE AREA

EN CASO DE SER ACEPTADA Mi SOLICITUD. ME COMPROMETO A CUMPLIR CON EL REGLAMENTO
ESTABLECIDO

FIRMA DEL INTERESADO

PARA SER LLENADO POR DESARROLLO ORGANIZACIONAL

EVALUADO POR

NOMBRE DEL PROFESOR

ASIGNADO A NIVEL - e e, HORARIO

DESARRDLLO ORGANIZACIONAL




ANEXO 3

LﬂBA’IENl;O’ ‘AEA LA INSCRIPCION AL PROGRAMA DE CAPACITACION ‘= '

, IDENTIFICAR NECESIDADES DE DESARROLLO DETU PERSONAL Y MARCAR
PRIORIDADES.

2. REVISAR Y SELECCIONAR JUNTO CON ELPERSONAL A TUCARGO LOS CURSOS ALOS
QUE REQUIEREN INSCRIBIRSE.

3. REVISAR LAS FECHAS DE IMPARTICION Y ORGANIZAR LA ASISTENCIA DE MANERA
QUE NO INTERFIERA CONLAS CARGAS DE TRABAJO DEL DEPARTAMENTO,

ANOTARENLA SOLICITUD DE INSCRIPCION POR ORDEN DE PUESTOS LOS NOMBRES
DEL PERSONAL, LOS CURSOS Y LASFECHAS SELECCIONADAS.

>

. CONFIRMAR A TUPERSONAL LOS CURSOS (FECHAS, OBJETIVOS,DURACION, ETC.)

wn

6, ENVIAR LA SOLICITUD DE INSCRIPCION A RECURSOS HUMANOS A MAS TARDAR EL
PARA EFECTUAR LOS ARREGLOS CORRESPONDIENTES.

7. EN ELCASO DE QUE TENGAS ALGUNA NECESIDAD ESPECIFICA QUENO ESTE
CONTEMPLADA ENELPROGRAMA PODRAS SOLICITARLA COMO CURSO EXTERNO,

RBCOHBNDACIONBi

. ANTES DE REVISAR EL PROGRAMA, RECUERDA QUE EXISTEN VARIAS OPCIONES
PARA DESARROLLAR AL PERSONAL ADEMAS DE LOS CURSOS, POR EJEMPLO:
ENTRENAMIENTOENEL TRABAJO, ASIGNACIONES ESPECIALES, ROTACION ENEL

TRABAJO.

NOINSCRIBIR A TU PERSONAL EN MAS CURSOSDE LOS REQUERIDOS POR
NECESIDADES ESPECIFICAS.

g

EVITAR INSCRIBIR A VARIAS PERSONAS DE TU DEPARTAMENTO EN UN CURSO EN
LA MISMA FECHA.

bod

EFECTUAR CANCELACIONESPOR LLO MENOS CON 5 DIAS HABILES DE ANTICIPACION
DEL INICIO DEL CURSO, YA QUE EN CASO CONTRARIO SE HARA EL CARGO A TU
CENTRO DE COSTOS,

b

REPORTAR MENSUALMENTELOS CURSGS INTERNOS ORGANIZADOS POR TU
DEPARTAMENTO A TRAVES DE LOS FORMATOS DE "REGISTRO DE PARTICIPANTES"
A EFECTOS DEREOISTRARLAS EN EXPEDIENTE.

Ll




1. PLANTA A
PLANTA B
PLANTA C

2. AREA, DEPARTAMENTO
CENTRO DE COSTOS

3. PUESTO

4. NOMBRE

5. NO. EMPLEADO

8. CURSO

7. FECHA

8. SOLICITA

9. VO.BO JEFE INMEDIATO

INSTRUCTVO DE LLENADO DE LA FORMA
*SOLICITUD DE INSCRIPCION AL PLAN MAESTRO DE CAPACITACION 1994°

IDENTIFICA CENTRO DE TRABAJO EN EL QUE ESTA UBICADO TV
DEPARTAMENTO.

COMPLETA LOS DATOS DE TU AREA/DEPARTAMENTO Y ANOTA EL
CENTRO DE COSTOS.

ANOTA CADA UNO DE LOS PUESTOS QUE TE REPORTAN
DIRECTAMENTE. COMIENZA CON EL DE MAYOR NIVEL
JERARQUICO, CONTINUANDO EN FORMA DESCENDIENTE.

ANOTA EL NOMBRE DE CADA UNO DE LOS OCUPANTES DE LOS
DIFERENTES PUESTOS DE TU DEPARTAMENTO.

PARA CADA EMPLEADO REGISTRADO, INCLUYE SU CLAVE DE
EMPLEADO.,

ENLISTA PARA CADA UNO DE LOS EMPLEADOS, EL (LOS) CURSOS
A LOS QUE DEBERA ASISTIR; INCLUYE TANTOS COMO SEA
NECESARIO DE ACUERDO A NECESIDADES Y RECURSOS
DISPONIBLES.

ANOTA LA FECHA EN LA QUE CADA EMPLEADO PUEDE ASISTIR AL
CURSO 0 CURSOS SELECCIONADOS.

ANOTA TU NOMBRE Y FIRMA COMO RESPONSABLE DEL DEPTO.

RECABA LA FIRMA DE CONFORMIDAD DE TU JEFE INMEDIATON.P,




PLAN MAESTRO DE CAPACITACION

SOLICITUD DE INSCRIPCION AL PROGRAMA DE CAPACITACION 199s

o snga
PLANTA A
C pianra » sEPaRTAmR U
D PLANTA C
c. cosvo
PUESTO WOMBRE 0. 0P, QRS0 FEQHA
-
vo.Be.
WLICITA suve

WNENE ¥ FImma



SEPERTANENTO
€. cosro



ANEXO 4

PLAN MAESTRODE CAPACITACION
CURSOS

NOMBRE DURAQON

INSTRUCTOR

DIRIGIDO A:

OBJETTVO OENERAL

TEMARN) GLOBAL

FECHAS PROGRAMADAS HORANIOS l ONSERVACIONES

lCUK)




PLAN MAESTRO DE CAPACITACION

LOGISTICA DE CURSO DE CAPACITACION

DATOS GENERALES
WOMBAE OFL CURSD - HORARIO
INSTRUCTOR DURACTON
AULAS
AULA ) AUVLA 2 DIAGRANA:
N0. DE AULAS Olas 1 2345 DIAS 1 2348
00000 00000
ACONODO DE AULAS: u CONFERENC]IA u "U” LARGA u "U" ANCHA
u CUADRO u OO
WATERIAL OE APOYO
AULA t AULA 2
DIAS t 23 4¢8 DIAS 1 23 e
00c0o 0o000
[ praammon 00000 00000
] sorwrorro 00000 00000
[ sersorsorecron 00000 00000
bt 0oooo 0ooao
[} orecron o, 00000 00000
[} vioeocaserena 00600 00ooo
[ wrrron 00000 00000
Eyerdtsd ooono 00000
0, oopoo 00000
WITERIAL DIDACTIOD
12345
Unn:uuuu Unumunu goooo
00000
00000
[] LI8A0 OF TEATO ooooo
- 00000
129%¢8
Unuwulau._. — ggggg UNw 00000
noooo

ponoag




PLAN MAESTRO DE CAPACITACION

PRESUPUESTO DE CURSC

DATOS GEMERALES
WONSAL DEL CURSO DURACTOW nes,
INSTRUCCION
INSTRUCTOR
No. ppies. Merimo: winimo
CosTot
e MORA/ CURSO ) $TOTAL
e PPTE/CURSO s ‘sT07AL
———CURSO | ] [ 1414
AULAS ¥ SERVICIOS
= — ==
INSTITUCION
€os70: € ) BEPARADO (R 141 3 YN
§ 10Tl
AULAS: $/01 % TOTAL: [ Y12 1 SO
COMIDAS: /01 YO e | B 1
corre 8. | 1127 W, P TOTA e L2 | S,
tiro:
WOWBRE CANTIDAD [ 1 sToTAL [11313
COSTO FYOTAL POR PARTICIPANTE
), )
»), COST0 TOTAL POR CURSO
[3) s
WATERIAL
€0ST0 TOTAL PPTE
LIBROS/AN. :$/UN}T: SrovAL .
PELICULAS: $/D14A: § YOTAL: [ A1T] . .
€OSTO TOTAL CURSO
OTROS: SUNIY: $ TYOTAL: [ R4 8] ’
COSTO TOTAL
[ e A Tt — e e ey
PARYICIPANTE: § CURSO: 8,




PLAN MAESTRO DE CAPACITACION
REGISTRO DE INSCRIPCIONES A CURSO

DATOS GENERALES

HOMIRE DEL CURSO

PECHA WORMRIO

LuaAR pumactow
- e e

JSTRUCCION
ngv. orr. ] iwstaucton PUESTO (INT.)
PARTICIPANTES

l % | NOMIRE PUESTO AREA JEFL INNEDIATO
1
2
]
4
L]
’
8
A
1]
t
1

.

18
1
1
.
19
20




%014

ANEXO 5

PLAN MAESTRO DE CAPACITACION

SOLICITUD DE AUTORIZACION CURSO EXTERND

e —

O A —1_1

TR TR 11T UC O - o

Catal 6. C%0 mow | 00 | @8 | mo os [ ums | a0

-
- Y2 va (13 CANTEC 08 TRASAC
S CURSO KAXITAOO OO ANIC VLW OB Gw WMl O e
.
“ ne L] o UPeAtmtNTO ome
= wone
QRARNTS OB AT AENTORY P OB NN L -,

CARQAR AL CENTRO COBTOD §26-140.000

OIGiNAL AECURIOS MUBANOS



ANEXO 6

PLAN MAESTRO DE CAPACITACION

CONTROL DE EVENTOS INTERNOS DE CAPACITACION

DATOS GENERALES

NOMBRE DEL EVENTO

LUGAR DEL EVENTO

o

FECHA MES {{ AfIO m MES |1 ARO NO DIAS HORARIO
INIC  TERM J OF &
TOTAL HORAS roRas NUMERQ DE oSyt HORA § HOMBRE fomt
INSTRUCCION PARTICIPANTES . DE CAPACITACION
CONTROL DE INSTRUCTORES
INT ExT NOMBRE . INSTRUCTCR PUESTO (INSTRUCTOR INT) RFC FIRNMA
LISTA DE PARTICIPANTES
INT No EMP NOMBRE - EMPLEADG PUESTO RFC FIRMA
\
. —
3
4
[}
6
7
" |
[
10
n
©?
(M)
E
1L
10
17
'
19
LE_J
CENTRO DE TRAKE®JO Vo Bo GTE DESARROLLODE K b
NOMBRE/F IRMA




PLAN MAESTRO DE CAPACITACION

EVALUACION A CURSOS

MOMBRE DEL CURSO:

FECHA: LUGAR:

INSTRUCTOR:

INSTRUCCIONES: Selaccions de 1a slgulente ascals 18 caltficacidn que consideras splica s cads pregunta:

7-8 9-10

My dal Mai Bien  Excelente

l! CATEOQOORIA il

OBJETIVOS:

Se expusieron a! inicio los objetivos dei curso

........................................ L Y e R Y Y TR XYY

Se cumplieron los objetivos del curso

-----------------------------------------------------------------------

.......................................................................

Quedaron eatisfechas tus expactativas

CONTENIDOS ¥ METODOLOGIA:

Los contenidos estan relacionados con ¢l objelivo dei curso

.......................................................................
......................................................................
.......................................................................
-----------------------------------------------------------------------

-----------------------------------------------------------------------

los ejercicios estan dirigidos » tus necesidades del puesto y érea

TNSTRUCTOR:

Lo preparacion del instructor s 1o requerida para el curso

.......................................................................
.......................................................................
-----------------------------------------------------------------------

.......................................................................

La actitud del instructor ante los participantes fue adecuada

Xyt




PLAN MAESTRO DE CAPACITACION

CONPROM]SO OF APLICACION DF CURSOS
DATOS SEMERALES riomy
N
BOUSRE : [ 33K
AREA: JEPE IMUROLAYO:
y
DATOS DEL CURSOD

105TIXCIONE S Nnu qus octiviged uncmu 90 LU LtradS)o L0 CORPremeies B 0LIBIZOr § Lroves G0 I8
leacion Praciicn ge 108 toncCiDIENtes SdQuiTi0s BN 1 Curhe ¥ o Que fechs se poeré
luluo' Sieho Bejore.

ACYLVIDAD COMPRONISO DI MLJORA CONMO 8L WEDIRA LA PRCHA EVAL,
wIonA

PihmA DL PARYICIPANTE: REVISO:

BONIRE ¥ PiANA




PLAN MAESTRO DE CAPACITACION

EVALUACION A CURSOS

WOMBRE DEL CURSO:
FECHA: LUGAR:
INSTRUCTOR:

ENSTRUCCIONES: Seleccions de Ia sigulente escele 1o callficacidn que consideras aplice & cadd pregunts:

L et s O I TR
oy ! ¥al Bien Excelente
[ CAvEOORIA ] [CALiPicACION]

OBJETIVOS:

Se expusieron al Inicio los cbjotlm de| wrso

Se cumplieron los objetivos del cuuo

Quedaron satisfechas tus expectatives

CONTENIDOS ¥ METODOLOGIA:

Los contenidos estan relacionados con el objetivo del curso

Low contenidos tienen aplicacién inmediate an tus responsabilidades
los temas y ejercicios wlicados son actunles
Los meteriales didicticos faciliten ol sprendizaje de los contenidos
Las thenicas y dindnicas eutan relacionsdns con los contenidos
Los ejercicios estan dirigidon o tus necesidades del puesto y fren
INSTRUCTOR:

La preparacion del instruclor es |a requerida para ei curso

L wposicidn por pirte del instructor fub clan
B instructor aclard s relacioadas ol aurso o
B instructor fonentd s participacidn en el grpo )
Lo setitud del instructor ante los participantes fuf adecuads o




ﬂ CATEGORIA [EALxeCAcxo@]

LOGISTICA:

La coordinacion general del curso es adecuada
Ei horaric del curso es adecuado a los requerimientos
La duracidn del curso es la adecuada

los materiales de los participantes estan completos y en buen estado

SERVICIOS:

£l aula donde se Imparte el curso es comoda y apropiada
€l servicio de comida y coffe breaks es de calidad

........................ S ebereuccmserccactonmcssrerrarrosnbaonorns b.ont
La atencidn y servicio del personal de las aulas es eficiente

La ubicacion de las aulas es de facil acceso (medios de transporie)

La califlcacién que otorga al curso en forma global es

OBSERVACIONES Y COMENTARIOS:

LO QUE MAS TE GUSTO DEL CURSO ES:

LO QUE MENOS TE GUSTO DEL CURSO ES:

SUGERERCIAS:

GRACIAS POR TUS COMENTARIOS, NOS SERVIRAN PARA MEJORAR EL SERVICIO DE CAPACITACION.



PLAN MAESTRO DE CAPACITACION
COMPRONISO DF APLICACION D CURSCS

n—
DATOS GENERALES PEEMA, e
PRSTO:
JUTE IMEDIATO:
DATOS DEL CURSO
HOMORE PECHA:

IeTRCCIOnSS: Dulm QU 0C11v1000 03p0cIf1Co §0 U AredajO {6 COPPrametes & SPLIMIZOr & Lraves e i
leacion praciica oo 108 conocimienies aquirisos en ol curao y n que fecha 83 podré

gulnr diahp Bejore.

ACTIVIDAD

COMPRONISO O NEJORA

CONC 3T MEDIRS LA
W JORA

FRCHA BVAL,

FIMA BEL PARTICIPANTE:

REVISO:

GOEOAE ¥ Plhua




ANEXO 7
PLAN MAESTRO DE CAPACITACION

DATOS GENERALES

ODESGLOCE DE COSTOS

NOMBRE DEL CURSO
FECHA HORARIO
LUGAR OURACION . . .
INSTRUCTOR
POR PAGAR
HOMBRE CONCEPTO SUBTOTAL NO.PPTES. €0S10 PPIE.
ToTAL TolaL l
POR RECLASIFICAR
NO. CTA. NOMBRE
OBSERVACIONES

SOLICITA

FECHA




ANEXO 8

EVALUACION DEL JEFE DE APLICACION DE CURSOS TOMADOS

e

Anexo encontrards el Compromiso de Aplicacion del Curso:

en ¢l que participd

nombre del curso
+ favor de evaluar la mejora en la

Nombre del participante

actividad propuesta, a través de la aplicacion de los conocimientos adquiridos ¢n ¢l curso antes mencionado.

4E) empleado cumplio con ¢f compromiso adquirido?: Si )

Indica si la mejora se llevé a cabo cn la fecha programada:

En caso afirmativo evalua los siguientes
puntos.

ESCALA! 1. Inaceptable 2, Acepiable
3. Bien 4. Muy bicn
5. Excelente

Preacupacion del colaborader, para el
cumplimiento puntual y eficazdel com -
promiso sdqulisido.

Calidad en los resultados oblenidos en
la aclividad seleccionada desputs de
implaniar la mejora.

”J Medidores o indicativos de mejora (antes
ydespués, ahorro o impacto) encaso de
existir.

No E_—j
' No 1._]

Si

En caso negativo, indica la(s) cousa(s)que impidieron
s¢ cumplieri con el compromisa adquirido,

[—_""] Falta de resp bilidad y comg ]

por parte del colaborador

l 'roblemas intrinsccos al drea.

L—__j Mas

Explica:

De acuerdo a Jos resultados obtenidos consideras que el curso fue Gtil:

Comentarios;

—

No

Evalud

{Nombre:

Puesio:




CURsSO

ANEXO 9

PLAN MAESTRO DE CAPACITACION

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE

__CURSO

]
N

M0 DE PARTICIFANTES

JIL;__—___
N
2 *‘nr '1”1__1{21-E“1F3F‘I

=i

AAAAA

ququququ

-

INETER NN ENRN NN

EEND
=== HE
E=ENE
S==Em
=N
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.

EEEEEEREEN]
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