S
G L T

5.5 UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA
DE MEXICO

FAGULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORER
CUAUTITLAN

“RECURSOS HUMANOS.

PROGRAMA DE CAPACITACION PARA APRENDER
A TRABAJAR EN EQUIPO, QUE GENERE LINA
CULTURA ORGANIZACIONAL INTEGRADORA EN
UNA EMPRESA PRIVADA DE LA RAMA
FARMACEUTICA

TRABAJG DE SEMINARIC
QUE PARA OBTENER €L TITULO  DE:

[ICENCIADA EN  ADMINISTRACION
P R E 8 E N T A

JAQUELINE JIMENEZ ESQUIVEL

ASESOR: L.A. ALVARO GONZALEZ MENDOZA

CUAUTITLAN 1ZCALLI, EDO, DE MEX. 008



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.






T WL L u;-—.-.;,. S .

(f.—
ﬁ’,ﬁk ?;5’52§ )

w_.ax; ‘\

FACULTAD BDE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN

1 m
||1{\ ?
‘r u.:. UNIDAD DI LA ADMINISTRACION ESCOLAR e,
»u\ DEPARTAMENTO DE EXAMENES PROFESIONALES
HVYILADAD NATIONAL g
AV ot 140 —
Mutiee .on

DR JUAN ANTONIO MONTARAZ CRESPO
DIRECTOR DE LA FES-CUAUTITLAN
PRESENTE.

AT'N: Q. MA. DEL CARMEN GARCIA MIJARES
Jele del Departumento de Exdmenes

Profesionales de la FES-C,

Con basc en ol art. 51 del Reglaniento de Exfimenes Profesionales de la FES-Cuautitlén, nos
permitimos comunicar a usted que revisamos ¢l Trabajo de Seminaris:
Recursos Humangs
Programa de Cavacitzcidn para anrenier a
trabajar en eruivo, oue genere uaa culiura
nrganizacionsl ipfesradora eo wuns ennresa
de in rams fa-wacéutica,
Jacueline Jiménez ZTscuivel ,

que presenta_ L& pasante:
con nizmero de cucnia: 99520913 para ebtener ¢l Titulo de:

Licenciada en Adizicistracida.

Counsiderando que dicho trabajo reime los requisitos necesarios para ser discutido en cl
EXAMEN PROFESIONAL correspondiente, otorgamos nuestro VISTO BUENOQ.

ATENTAMENTE.
"POR ML RAZA HABLARA EL ESPIRITU™

Cuautitizn Izcaili, Ede. de Méxice, a 28 de Agosto de 2000
MODULO: PROFESOR: FIRMA:
iT L.A. Alvaro TJonzdlez Vendoza (Qf"??_)z;{?’i

11T L.A. ¥Na. Taresa Tufioz Garcia

I

M.A. José Vili Martfinez Gonzdlez """-%%&d







INDICE
Introduccion
CAPITULO |

1 Admirustracion

11 Definicidn de Administracidn 1
1 2 Antecedentes 2
1 3 Cencepto de Administrecion 4
1 4 Proceso Administrativo 4]
141 Planeacion 5]
142 Organizacion 9
143 Direccidn 11
144 Control 14
1 5 La importancia del Factor Humano 16
1 6 Admurustracién de Recursos Humanos 17
1 7 Cultura Organizacional 19
1.7 1 Cultura como desventaja 23
172 Lacreacién y mantenimiento de la cuitura 23
CAPITULC I
2 Trabajo en Equipo

2 1 Concepto de Equipo 28

211 Tamafio de equipos de trabajo 29

21.2 Diferencia entre grupo y equipo 29

2 2 Elementos Basicos de un equipo 30
221 Hablidades Compiementarias 30
222 Compromisc con un propésitc comin 31

223 Compromisc con una propuesta comun 32

224 Responsabilidad mutua 32
2 3 Formacién de equipos de trabajo 34
231 Como convertirse an jugaderes de equipo 38
2 4 Caracteristicas de los cquipos 40

2.5 Tipos de equipos 42

2.6 Etapas de desarrolio de un equipo 44
2 7 Beneficios gue proporcione ef trabgjo en equipe 47
2.8 Desarrollo de la alta confianza mutua T 48
2.8 1 Comunicacién 52

2.82 Técnica de Solucidn de Problemas 54



CAPITULO 1
3 Capactacién

3 1 Concepto de Capacilacion

3 2 tlementos del proceso de Capacitacion
3 3 Tipos de Capacitacion

3 4 Métodos de Capacitacion

3 5 Técrnicas de Capacitacién

3 6 Perfil det instructor

361 Mohwando la parhicipacidn
362 Marigjando el medio ambiente
37 Teorias def Aprendizaje

3.7 1 Leyes dal Aprendizaje

37.2 Conductistas

3.7 3 Congnosiiivas

3.7.4 Humanistas

375 Areas del Aprendizale

CAPITULO IV
4 Programas de Capacitacion

4 1 Plan y Programas de Capacitacion

4 ? Concepto de Programa

4 2.1 Diferencia entre plan y programa

4 2.2 Reglas scbre los programas

4.2.3 Fungiones de los programas

4 3 Marco legal de los Programas de Capacitacion
4 4 Antecedentes y elementos del programa de Capacitacién
4.4.1 Redaccién de Objetivos

4.4.2 Estructura de Contenidos

4.4.3 Actvidades de mstruccion

444 Seleccidn de recursos didacticos

4.4 5 Evaluacion

1.4.8 Bibliografia

4.5 Presupuestos



CAPITULO V
5 Caso Practico

31 Antecedentes de [a Empresa

5 2 Situacién Actual

5 3 Propuesta "Programa de Capactacian’
5 4 Grafica de Gantt

5 5 Presupuesto

Conclusiones
Bibliografia

Anexcs

Anexo 1 "Programa de Capacitacion”
Anexo 2 "Manuat del Participante”
Anexo 3 "Evaluacion del Instructor”
Anexo 4 “Evaluacién del Programa”

103
110
112
133
134

135
137



INTRODUCCION

El siguiente trabajo surge de la inguietud, por mejorar la calidad de vida laboral,
para que s& encuentre mucho mas dirigida hacia Ia integracidn v cooperacién entre las
persohas que pertenecen a una organizacion SI nos damos cuenla, dedicamos gran
parte de nuestras vidas al aspecto {aboral, con el proposito de satisfacer nuestras
necesidades, y es desagradable trabayar con una cullura en donde la actitud de las
personas estd mas encaminada a trabajar de manera indwidual, trayendo como
consecuencia que en muchas de las veces, se continue perdiendo ta flexibiidad por parte
del personal para aceptar nuavos cambios, pero tal vez una de las razones es que estas
personas no conocen otro método de frabajo, porque durante afos lo han hecho de la
misma forma y es dificil tratar de cambiarlo Sin embarge, cada organizacion se enfrenta
a nueves retos vy necesita que su personzl se adapte facil y rapidamente a ellos. Una
manera de hacerlc es a través de la formacion de unidades de trabajo llamadas "equipos”,
pero ¢ Come podemes dar a conocer este nuevo modo de trabajo? Pues per medio de un
“Programa de Capacitacién” que este dirigido a gue ¢l personal conczea de manera
integral que es un equipo y come puede empezar a ser parte de él, pero sobre todo que
ayude a cambiar la achtud para que poco a poco se forme una nueva cultura dirigida
hacia |z integracidn. es por esa razén que of presente trabalo incluye temas conformados
por capitulos de la siguente maneras En el primero hacemos referencia a la
Administracion y el Proceso Administrativo, ademas de la Administracion de Recurses

Humanos, para ubjcar a la Capacitacién, se incluye también la Cultura Orgamzacional



JQue es? Y Como se puede formar? En el segundo capitulo comenzamos a identificar
que es un equipo, sus caracteristicas, sus elementos, como son formados v las etapas
por las gue atraviesan

En of tercer capitulo mencionamas aspectos que tenen que ver con {a capacitacion, sus
elementos, 105 métodos y técnicas uilizadas, el perfil del instrucior v las leyes dal
aprendizaje que nos avudan & comprender un poco mas ¢! preceso de aprendizaje

En el cuarto capitulo, incluimos temas que tienen que ver con los programas de
capacitacién, sus funciones, el marco legal, sus elementos, las regias, con el propésito de
sustentar nuestro  quinto y Ultimo capiluio que hace referencia a nuestro caso practico
para una empresa de la rama farmacéutica, el cual incluye los antecedentes de (a
empresa, su vision, misidn, valores, i giro, su estructura, ademdas de un anahsis de la
situacién actual que nos permitira emillr una propuesta basada en un “Programa de
Capacitacién® para aprender a frabajar en equipc, que podrd resclver aquelics puntos

menos positives encontrados en el andlisis de la situacion actual



CAPITULO

ADMINISTRACION

William 5. Cunningham, en su hbro, toma como ejemplo de ia Adminstracion a una de las
maravifias det mundo, lfa gran pramide de Keops que ccupa 13 acres de arenas
desérhicas en Egipto. Fue construida con més de dos millones de blogues de piedra, cada
uno de ios cuales pesa aproxmadaments 2,500 Kilos. Su construcaion le tomd a 100,000
personas mas de 20 afios. Las pramudes de Egipto son claras representaciones de ia
admirustracion, pues para llevar a cabo un esfuerzo de esa magnilud, fueron necesarios

desde esc entonces, g control, 1a planeacion y ia coordinacion.

1.1 DEFINICION DE LA ADMINISTRACION

Etmoldgicamente Adrministrar proviene de “ad” que significa para, y “ministrare”
gue significa servir, También se derivan “rmunisteric® y © ministro”, es decr, el que
represonta a ofro o actia en nombre 0 por mandato de otre U otros para cumplir fines v

llevar a cabo una politica v una misidn encomendadas par ofro u ofros.



1.2 ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION

Desde sus origenes &t hombre siempre tuvo la necesidad de organizarse para
alcanzar algin objetive, tal es el caso del “arrasire”, procedimiento empleado para cazar
los encrmes mamuis, de la edad de los Glaciares, indica una auténtica orgamzacion que
se manfiesta desde el momento en que se emplea un esfucrzo coman, coordinado, en
funcion del instinio de dichos animales, para lograr su ohjetive prefyjade, como era el de
darles caza para aprovechar su came.

Tambtén se encuentran vesligios en Egipto, China, Grecia, Roma y demas
pueblos de la antigliedad asl como en las comunidades indigenas de América, aun
cuando, en cas! todas las civilizaciones ¢itadas se confunde con el gebierne v la religién.
En el Oriente, en China, existen multiples vestigios de Administracion , aproximadamente
hacia el afto 1000 a. C. se si#la la Constitucidn de Chow, la que establece por glemplo
las siguentes reglamentaciones:

El gablerno debe definir claramenie las funciones para evitar que se dupligue el trabajo.

El control del gobierno, exigird en todas las actividades, el personal completo

En Grecia, Pericles, deié testimonio de la necesidad de una seleccidn de personal
adecuada, esto es, cuando un cludadano se distingue de aiguna manera, se le prefiere
para el servicio plblico, no como un privilegio, sino come una recompensa al ménto
También en ia lgiesia Caldlica pusden enconirarse antecedentes de 1a Administracion,

pues le daban importancia a la diverstficacién generalizada en una empresa dinamica, al



beneficio de entrenamiento prolongado en io0s ejecutivos v el usc de promociones,
atmosfera diplomatica en todas las negociaciones, relevo de autondad a los elecutivos
ncompotentes, esto nos da una idea de su organizacidn que era desde entonces
bastonte clara .

Con la creciente demanda por satisfacer las necesidades, surgit la lamada Revolucion
Industrial, esta revolucion compiicd ios sisiemas de produccion {abrif. Este hecho estimuld
la necasidad de estudiar sistematicaments el acto adminisirativo para mejorar 1a eficlencia
de las organizaciones socidles productivas de aguella época. Por eso, no debe
extranarnos que el estudio de esta actividad humana haya surgido en l0s paises

industnalizados de aquelia época, como inglaterra, Alemania, Estados Unidos y Francia.

La Admimnistracion de hoy se parece mucho a un arie, pues éste depende mas de la
imagmacion , intuicidn y practica a diferencia de un sistema ordenado de hechos y leyas.
Sin embargo, debido al cambio continuo de la Administracion, ésta se convierte cada dia
mas en una ciencia por el uso de aplicacrones sofisticadas como es la computacion

aunque no deja de ulihzar la iIntuicidn y experencia, pere ya con enfogues mas clentificos.

Segiin Mary Parker Follet, 12 Administracion puede definirse también como * El arte de
lograr que las cosas se hagan por medio de la gente”. Los directores logran los objetivos
de una organizacion arreglando que ios demas lleven a cabo labores necesarias, pues &

lo large de nuestra vida nos podemos dar cuenta que siempre pertenscemos a una

[}



organizacion, ya sea nuesira propia casa, ta escuela, una asociacion religiosa, un equipo
deporivo © una empresa, estas organizacicnes siempre son creadas para aicanzar un
objetvo o meta, pues sin este elementc no habra la razdn del porgué existir de una
argamzacion

Las organizaciones fambién deben ver la manera de conseguir [0s recursos por medio de
un plan, vy asignarlos, también requiere de personas que de acuerdo a los ohjetives o
metas dinjan todos los esfuerzos, para zlcanzar io deseado y para ello es necesaria ia
Adminustracion, v para facilitar su analisis debemos dividirla en sus cuatro funciones
hasicas que son, Planeacion, Organizacidn, Direccidon y Control Perc primero es

importante conocer el concepto de Administracian.

1.3 CONCEPTO DE ADMINISTRACIHON

“Es el proceso de planear, organizar, liderear, y controlar el trabajo de los membros de la
organizacion y de utilizar todos los recursos disponibles de la empresa para zlcanzar objetivos

21

organizacionales establecidos

“La Admmistracion se define come el procese de disefiar y mantener un ambiente en el gue las

personas, irabajando en grupos, alcancen con eficiencia metas seleccionadas '

Stoner sames A F y Freeman “Admunistracion” . Ediforial Prentrce Hall Mexico 1992 pp 9
Koonlz Marold y Wethrich ™ Admimistracion una perspectiva Global *. Editorial Mac Graw Hilt Oecima Sdicion pp. 4



“Administracion significa el proceso de determinar los fines, las politicas, de fyar los objetivos v la
orentacion de organizacion o de una de las &reas que la conforman tai procesc incluye
necesanamente las funciones de disefiar & implementar los planes v programas de crganizar el
frabao, de distibuwr y asignar 16s recursos, de conducir al persona!l e influenciar schre el mismo, de
coordinar el trabgjo, de controlar y evaluar los resultados y de adoptar tocas ias decisiones y
efectuar todas las cormunicaciones que sea menester para asegurar cumpir con aguellos fines v

aqueila polibica” 3

“Administracion.- Planeacion, Organizacién, Direccidén y Conirol de las personas que trabajan en

una organizacion y de la serie de tareas v actividades que desempefian™*

Con estos conceptos podemos llegar a entender que la Administracidn, para llevarla a
cabo es necesario aplicar sus cuairo fases que son el planear donde se fyan los objetivos
o e camuno hacla donde se deben dingir los esfucrzos, ef organizar que permile
distrbuir las actividades que fueron planeadas, asi como los recursos necesarios para
alcanzar los objetivos, ef dirigir que es el conducir a las personas hacia un compromisc
de lograr o planeado y por Gltimo, ef econtrolar que se reflere a evaluar los resultados
comparandolo con lo planeado en la primera fase.

Para hablar de Administracion es fundamental estudiar las cuatre funciones, como sen
Planear, Organizar, Dirigir v Controlar , representan cada una, por s solas y su

nterrelacion, la razén de ser de la Administracion en una organizacién v que ayudan

*Larpcca, Hector A, y Famstein. © Qué es Administracion”. Ediciones Macoh: 1998
* =eliregel Don y Slocum. “Administracién® Eddonal Thomson Editores. 1998



gracias al proceso de esas funciones a alcanzar mas facilmente lo fijado, a este proceso

se le llama el proceso administrativo

1.4 PROCESC ADMINISTRATIVO

Todos los administradores llevan a cabo las funciones de planear, organizar, dingir v
contraiar.

Todas cstas funciones forman el Proceso Administrative. Un proceso es una forma
sistematica de hacer las cosas, un flyo de actividades relacionadaz que se desplaza
hacia un propdsito u objotivo.

El proceso administrativo consta de 4 funciones basicas: Planear, Organizar, Dingir v
Controlar, el cual fue desarroliado a fines del siglo XIX y su objelivo es colocar a la
empresa en posicién competifiva méas fuerte o de mayores utlfidades. Es importante

describir cada una de estas funciones

1410 Planeacion

“La plancacion es el alfa del proceso admenstrativo v el control es el omega del mismo * ®

ta planeacion representa una de las actividades prnncipales en el proceso adminisirativo,

debido a gue consiste en determinar por anticipado que es necesario hacer para alcanzar

5 Fermandez Arena, José A “Cl proceso Adminustrative” Editonal Diana Méxco. 1977, pp.163



un objetive especifico. La planeacion decide cdmo, cuando, dénde y quién, debe realizar
un proyecto. Incluye elaborar prondsticos, esiablecer metas y seleccionar los
procedimientos para fevar a cabo las decisiones, o por decirlo de alguna manera implica
que los administradores piensen, a través de sus objetivos y acciches con anticipacion,
que sus acoionas tongan fundamentos l6gicos por medio de aigun métedo, mas que en
la sola suposicidn. Los planes dan a la organizacion sus objetivos y fijan el mejor
procedimiento para cbtenerlos. Las ventajas de la planeacion son:
s Que la organizacién consiga y dedique los recursos que se reguieren para
alcanzar sus objetivos.
= Que los miembros realicen las actividades acorde a los objetivos v procedimientos
escogides.
= Que el progreso do la obtencidn de los objelivos sea vigilado y moedido, para
imponer maedidas correctivas en casc de ser insatisfactorio.
Se seleccionan las metas a alcanzar, después se fijaran los objetivos por secciones,
departamentos, divisiones etc. y a partir de los objelivos se procede a elaborar los
programas Los planes y programas son instrumentos o medios para alcanzar una meta
José Antonio Fernandez Arena clasifica a los planes en 2 tipos:
= Onginales
=  Rutnarios
Entre 105 onginales se pueden ulilizar nuevas técnicas como la ruta critica, y ios ruinarios

son los presupuestos que debe desarrcliar la empresa.



Segun James AF. Stoner. También se clasifican en dos tipos. Los planes esiratégicos
que son disefiades por los altos ejecutivos y los mandos medios, vy los planes
operacionales que Indican como seran mplantados los planes estratégicos mediante
actividades
También José Anfonio Fernandez Arena nos menciona que Henry Ganit fue el
matematice gue desarrcllo un métedo para una buena planeacion llamado “Grafica de
Barras”, el cual consiste en usar una division columnar en la que se anota gf periodo de
ocurrencia (semanas, meses, horas, efc), en cuanto a los renglones horizentalos se
utilizan para indicar los evenlos principales, basla trazar una linea horizontal que indique
que achividad se esta desarrollando y en que tiempo, este método sera el utilizade para
nuestro caso practico.
También existe otro método mas evolucicnado creado por Dupont la “Tecmica dal Camino
Critico”, en donde se pretende la secuelz Idgica de eventos y su interrelacidn para gue en
ambos casos resulte el camino ¢rilico, gue es el que ndica la ruta forzada en la que no
puede perderse ninglin tiempo.
Algunas de las ventajas de utilizar la Técnica de Caming Critico son

= L5 un medio de evitar la omision de actividades que pertenecen ai proceso.

=  Faclita la determinacion anticipada de los recursos necesarios en la gjecucion de

un plan.
= Prgporciona toda s informacién necesaria para gue la direccién tome las medidas

correctivas.



Sin planeacidn los administradores no pueden saber como organizar & la gente y los
recursos, puede ocurrir que tampoco se tenga la idea clara de que se necesita organizar,
sin un plan no se pueden lograr las metas o saber cuando y donde se estan desviando de
sus camines, ademas de gue cuande se elaboran planes erréneos, afectan la salud de

toda la organizacion

1.42%  Organizacién
“La organizacidn as el proceso de disponer y destinar el trabajo, la autondad y los recurses entre

los miembros de una organizacion en una forma tfal que puedan lograr los objetivos de las

organizacin de manera eficiente”
Cada organizacion es diferente una de otra segln el chjetivo, que se persiga, porque no
puede estandarizarse, sin embargo los administradores deben adecuar la estructura de fa
organizacion con sus objetives y recursos.
La estructura organizacional se refiere 2 la forma en que las actividades de una
organizacion se dividen, organizan y coerdinan para estc es necesano

= Dividr todo el trabajo en aclividades que puedan desempefar i6gica vy

comodamente mdividuos o grupos.

Al hecho de agrupar empleados y actividades, se llama departamentaiizacion

“ Stoner, james ATy Freeman  Administracion” Edionial Prenbice Hall. Mexico 1892 op 9



La division del trabajo aumenia la produciividad, pues una soia persona no es capaz de
cumplir con todas fas operaciones y i division del trabajo permite la especializacion gue
ros lleva a realizar las actividades con mayor rapicez
En cuanto a la departamentalizacion podemos hablar de orgamigramas, en los cuadros se
representa la division del trabaio v, la manea en como estan distribuidas las actividades,
gracias a los organigramas pedemos ver 1as lineas de mando y la responsabilidad.
Hay dos tipos de organigramas uno de forma vertical, el cual en la actualidad y con fantos
cambios, no es el mas recomendable pues hay demasiados niveles entre ef primer nivel y
el (ltimo, esfo complica la rapidez en la torma de decsiones y existe otro que es el
herizental, el cual tiene menos niveles administrativos, y esto acelera la toma de
decisiones.
Los departamentos de una organizacién pueden estructurarse de tres formas:

= Por funcidn

Por productos / mercado

= Forma matricial

La estructura funcional: E£s para las empresas pequefias que no cuentan con una

diversidad en productes, la departamentalizacion es  muy especializada, sin embargo
cuando la empresa comienza & crecer © a desarrollar un nueve producto y este fracasa,
es difici determinar quien debe asumir la responsabilidad.

Por producto o mercado: Este fipo de estructura se utiiza cuando la empresa cuanta

con diversos productos, por lo tanto se puede dividir por producto o por area gecgrafica

10



En [2 forma matricial: Cada empleade reporta tantc a un administrador funcionat o de

divisidn como a uno de proyecto o de grupo

143w Direccicon

[ F Ph
TS YUTE SC TUY

“La direcaién es aquel elemento de i administra
todo lo planeado, por medio de la autoridad de! administrador, cjercida a base de decisiones, va sea
tomadas directamente, ya, con mas frecuencra, delegando dicha autoridad, y se wgla

simultdneamente gue sc cumplan en la forma adecuada todas las drdenes emitidas™

La direccion, a diferencia de la plansacién y organizacion, es donde si se tiene contacto
directo con la gente e implica influir y motivar a Ios empleados para que realicen sus
funciones, por eso se considera necesario analizar que es la motivacion
Motivacién

"La motivacidn es un término general que se aplica a toda clase de impulsos, deseos,
necesidades, anhcios y fuerzas simiares Decrr que ios administradores molivan a sus

subordinados es decir que hacen aquelias cosas que confian satisfaceran estos impulsos vy deseocs

e Induciran a los subordinades a actuar en ia forma deseada”®

l.as organizaciones tienen que encontrar la manera de crear un compromiso vy esfuerzo

de sus miembros para alcanzar 05 objetivos deseadoes, ¢sto puede lograrse en [a forma

7 Reyes Ponce, Agustin “Administracion de Empresas™ Segunda FParte Edionial Limusa México. 1875 pp 303
? Koontz, Harcld y Weihnch. * Administracion una perspectiva Global "Editonal Mac Graw Hill. Décima Edicion pp. 482



de administrar por medio de la motivacion, hay diferentes modelos gue consideran a la

motivacién:

= El Modelo Tradicional, que indica que entre mas productivo sea un empleado mas

dinero podra ganar, asocia la productividad con los incentivos econémicos, este

modelo esta aseciado con Tayior

= El Modelo de las Relaciones Humanas, va dirigido a que los empleados tienen la
necesidad de gue se les reconozca su trabajo, ademas de la libertad para tomar
decisiones en cuanto a su irabajo Elton Mayo.

=  E| Modelo do Recursos Humanos, En este modelo considera 1a teoria X |, en

donde sefiala que la gente es floja, por naluraleza ewitan el trabajo y no son
capaces de tomar sus propias decisiones. La siguiente feorfa es la Y que os mas
optimista y esta dingida a que los empleados quieren trabajar y bajo las
circunstancias adccuadas, obiienen una gran sabisfaccion de su frabajo.
Estos modelos nos proporcionan una visidn de come ha evolucionade el anatisis de Ia
motivacion. A pesar de gue la motivacién es tan comple@ e individualizada, existen
técrucas motivacionales, una de ellas es el dinero, el cual en ocasiones ademas de
satisfacer necesidades, puede sigrificar posicidn o poder.
Oira técnica es la participacion, que consiste en gue a las personas se les consulte sobre
las acciones que les afectan |, ademas de que es una forma de reconecimienic para que
las personas se sientan aceptadas

La tercera téconica segln Harold Koontz es la Cahdad de Vida en el Trabaje {CVT) | el



cual consta de formar un comité directivo Integrade por los trabaadores vy la
administracién, ademas de un especalista en CTV o “staff” , que tiene a su cargo
encentrar formas de mejorar la dignidad, el atractivo y la productividad de ios puestos
mediante o ennguecimiento v ¢ redisefic de los  mismos. Se plensa que es muy
importante la parlicipacion de {os tralyajadores v de sus sindicatos en el esfuerzo, no sdlo
debido a que se sjercita la democracia indusinal sino también a |la gran ventaja practica
que ofrecen los empleados cuando participan en la identificacidén de que es fo gue haria
mas interesante su frabajo y como pucden ser mas productivos.

Pero s1 hablamos de direccion es necesario entender que es liderazgo.

Liderazgo

“Influencia, es decir, el arte 0 &f proceso de influir sobre las personas para que se esfuercen

voluntana y entusiastamente para lograr las metas det grupo™®

Los elementos del liderazgo son primero el poeder, el segundo es gue el lider lenga
conocimiento de las personas y las teorias de la motivacion para que pueda aplicarlas y ei
tercer elemento es fa Inspiracion que provoque &l lider en las personas, esta inspiracién
va enfocada a satisfacer ias nocesidades por medio de! fider
Los estilos de liderazgo que podemos identificar son :

= Ellider autocrdtico, que ordena v espera obediencia.

= Fllider democritice o participativo, que consulta ¢on sus subcrdinades

" Kaontz Harold y Welhnch * Administracion una perspectiva Global® Editonal Mac Graw Hill Decima Cdicion. pp 480



las decisiones y fomenta ia participacion.
= Ellider rienda suelffa, que Qnicamente se dedica a apoyar las operaciones
de los subordinados, estos lideres dependen de los subordinados para
establecer sus propias metas.
1.4.4m  Controj

“El Control se refiere a los mecamsmos ublizados para garantizar que conductas y desempefio se

cumplen con fas reglas y procedimientos de una orgamzacion "

El término control tene una connotacion negativa para la mayoria de la gente, pues sele
asocia con restriccion, imposicidn, delimitacién, vigilancia o manipulacion.
Podemos ilustrar |8 necesidad del contrcl describiende fa interaccidn entre control y
planeacion.
= La planeacion es el proceso formal de desarrollo de metas, esirategias,
tacticas y normas y de asignacion de recursos
= Los controles scn medidas que permuten garantizar que las decisiones,
acciones y resultados son congruentes con esos planes. Asi la planeacion
y control van de la mano.
= 13 planeacion prescnbe conductas y resultados deseados.
o El control ayuda a mantener o reencauzar conduclas vy resuilados reales,

= Los administradores y otros empieados necesilan planes que les indiquen

 Hellnegel, Don y Slocumn. “Administracidn”. Editorial Thomson Editores 1998

14



los propdsitos para los cuales habrén de servir los coniroles Asi ia
planeacidon y coniral se complementan y apoyan entre si.
Existen des tpos generzles de controles organizacionales, los preventivos v los
correctivos.

Los controles preventivos.

Son los mecanisimos destnados a reducir errores v a mininizar por o tanto |a necesidad
de acciones correcivas.

Los controles correchvos:

Mecanismos dirigidos a reducir o eliminar conduclas indescables y por lo tanlo a
consequir el cumplimiento de los reglamentos y normas de la organizacion.

El control se refiere a todas aquallas actividades que permiten comparar lo planeado con
lo real, se tienen que controlar tanio los recursos humanos, financieros, y matenales, esto
representa el esfuerzo por alcanzar ios objetivos.

Pero también representa la correccidn a tiempo. El control es una funcién administrativa
basica on todas las arcas.

Existe un procesc basico de control que comprende tres pasos:

Establecer estandares.- Como ios administradores nc pueden fijarse en cada uno de
los pasos del plan, es necesario fijar puntos especificos de evaluacién y esto son los
estandares que son cniteros de desempefio.

Medicién del desempefio.- Es necesario que ios est@ndares, se fien adecuadamente

pues a partir de ellos se mide el desempeno para delerminar con exactitud que estan



haciendo los subordinados.
Correccidn de las desviaciones - Una vez contando con estandares, ef desempeiio se
mide de acuerdc con esios mismos y [as desviaciones pueden ser carregidas madificando

las metas o rehaciendoe los planes.

Ya gue hemos anzlizado cada una de las fases del Procese Administrative, v que este
corforma a la Administracion, sm embargo, ia quien se le aphicarian cada una de estas

fases? sino, existiera un factor muy importante "el humano™.

1.5 LA IMPORTANGIA DEL FACTOR HUMANO

Todas las empresas estan constituidas por gente, el factor mas importante | pues sin el
simplemente, jas empresas u organizaciones no existirian, peor lo tanto es también
importante hacer llegar a la gente capaz , a los puestos apropiados y procurar sobre todo
su continuo desarrollo, esto quiere decir que las decisiones sobre los recursos humanos
que toma una empresa determinan su éxito.

Cada una de las personas tigne sus propios intereses, necesidades y objetivos, que son
importantes para ellas, es por eso gue € administrador debe fomar en cuenta factores
como la personalidad, v ia individualidad para poder coordinar estes, con los objetivos de

la empresa



“No se puede hablar sobre la naturaleza de las personas 2 menos de gue se les considere como
individuos Integrales, no tan soélo con caracteristicas scparadas y diferentes como pueden ser el
conocimiento, 1as aplitudes, 1as habilidades o los rasgos personales Una persona tiene todo esto
en grados diferentes. Es méas, estas caracleristicas se inlenelacioran entre si y su prederminio en
situaciones especificas cambia con rapidez y de un modo impredecible. El ser humano es una
persona total sobre la que influyen factores externos. Las nersonas no pueden despojarse de la
nfluencia de estas fuerzas cuando van a trabajar por o cual los administradores deben reconocer

estos hechas vy estar preparados para hacerles frente™."

Como analzamos en un pringipio a la Administracion y al factor humanoe, ahora podemos
conjugar estos dos elementos para que nos de como resultado ia Administracion de
Recursos Humanos, con el fin de poder ubicar dentro de las actividades de esta funcidn,

a la Capacitacion gue ¢s parte esencial de esie trabajo.

1.6 ADMINISTRACION DE RECURSO0S HUMANGCS

“Functon administrativa que se encarga det reclutamiento, seleccidn | contratacidn, capacitacion y
desarrollo de ios mizmbros de la organizacion™.'2

“Los conceptos y f&cnicas gue se requieren para desempefiar los aspectos de personal ge una
posicion gerencial, incluyendo el reclutamiento, la seleccidn, la capacitacion, a compensacion y la

evaluacion” ?

' Koontz Harold v Weihach * Admimstracidn una perspectiva Global “Editoriat Mac Graw Hill Decima Edicion Mexico pp
461-462

" Stoner James A F y Freeman “Admimistracién” Editorial Prentice Hall. 1892 pp. 402

" Dassler Gary ‘Asimeistracon de Personal” Ediforial Prentice Hall México.1982 pp 2



En ia Administracién de Recursos Humanos, se utiliza el proceso administrativo, con sus
cuatro funciones basicas, planeacidn, organizacion, direccion y control

La Administraciin de Personal se reflere a realizar todas las actvidades que astén
retacionadas con e personal como son:

Andlisis de puestos:

Determinar |a naturaleza del trabajo de cada empleado.

Reclutamientio:

El reclutamiento intenta reunir un grupo de candidatos que se ajusien al plan de recursos
humarios. Los candidatos son encontrados mediante fuentes externas de reclutamiento
como son los anuncios en periddicos, revistas o a través de agencias. Y también fuentes
internas que normalmenie es por recomendacion de los musmos empleados gue ya
pertenacen a la organizacion.

Seleccion:

Uthiza solictudes de trabajo, curricuios, entrevistas, exéamenes de conocimientos
haiidades v cartas de recomendacién para examinar y evaluar a los candidatos para
ocupar una plaza.

Induccién y Orientacién:

Tiene por objeto ayudar a los individuos seleccionados a incorporarse a la organizacion. A
los nuevos .empleados se les presenian sus colegas, se les ‘amiianza con sus
actividades y se les dan a conoccer las politicas y expectativas relacionadas con el

comportamiento de los empleados.
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Capacitacion y Desarrollo:
El preceso de capacitacion y desarrollo se propone mejorar {a capacidad de los individuos
y grupos para contnbuir a la eficacia crganizacional. La capacitacidn esta disefiada para

mejorar {as habilidades en el trabajo actual, los programas de desarrollo se disefian para

La Evaluacion del Desempefio:
Compara e descmpefio del trabajo de un individuo, con estandares u objetives

desarrollados para la plaza de dicho individuo.

Todas estas actividades de la Administracion no sole de Recursos Humanos, sino, en
general van creando un cierto conjunio de valores y costumbres gue con el fiempo
aseguran la forma en que debe comportarse el perscnal dentre de la organizacion,

formando lo que s¢ denomina una “Cultura Organizacional”

1.7 CULTURA ORGANIZACIONAL

“Se reflere a un sistema de significado compartido entre sus miembres, y que distingue a una

arganizacién de las otras™™

" Robbins P Stephen. “Comportamiento Organizacional” Teoria y Practica Edional Prentice-Hali Septima £dicion
Mexico, O F pp 681.



“Grupo de elementos wnportantes, tales como normas, valores, actiudes y creencias que los

rniembros de la organizacién tienen en comun unoes con otros™®

Segin Stephen P, Robbins, la mas reciente investigacién sugiere siete caracteristicas

principales, que en conjunia, captan [z esencia de la cultura de una organizacién

rrmeiA e o
asuncion a

riesgos El grado hasia el cual se aifenta a los
empleados a ser innovadores y asumir tiesgos.

Atencion al detalle. Et grado hasta donde la administracidon se enfoca en fos
resultados © consecuencias, mas que en las técnicas y procesoes ulilizades
para alcanzarlos.

Orientacion hacia las personas. El grado hasta donde las decisicnes
adminisirativas toman en cuenta el efecto de los resultados sobre las
personas dentro de la organizacion

Orientacion al equipo El grado hasta donde las actividades del trabajo
estan organizadas en torno a equipos, en iugar de hacerlo alrededor de los
individuos.

Energia. Ei grado hasta donde la gente es enérgica y competitiva, en lugar

de calmada.

' Stoner, James AF y Freeman “Administracion” Editoral Prentice Aafl Mexico, 1992 pp 242
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= Estabildad. €} grado hasta donde las actividades organizacionales
prefieren e mantenimiento del statu quo en lugar de insistir en et

crecimiento.

Cada una de estas caracteristicas pueden ientificarse en un alto o bajo grado, de modo
que la evaluacion de la organizacion a partir de estas siete caracteristicas permite
bosquejar un cuadro integrade de la cultura organizacional

La cultura organizacional se ccupa de la forma como los empleados perciben las
caracteristicas de la cultura de una organizacion, independientemente de que les agraden
0 0. La investigacion de la cultura orgamzacicnal ha ratado de medir ta forma como los
empleados visualizan a su organizacion.; Estimula el trabajo en equipo? ; Recompensa la
innovacion? j Ahoga la iniciativa®

Stephen P. Robbins también menciona que la cullura desempeifia diversas funclones
dentro de una orgarmzacién. En primer lugar , tiene un papel de definicién de {imites, es
decir, crea diferencias entre una organizacién y las demés. En segunido lugar, conlieva un
senfido de dentidad para los miembros de la organizacion. En tercer lugar, ia cultura
facilita la generacidn del comprormuso con algo mas grande que el inferés personal del
individuo. En cuarto lugar, mejora la estabilidad del sistema social. La cultura es &l
pegamento social que ayuda a mantenar unida 2 la organizacion, al proporcionar normas
apropiadas para lo que deben hacer y decir los empleades, Por Gltimo, la cullura sirve

como mecanismo de control vy de sensatez que guia y modela las actitudes y el
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comportamiento de los empleados Es ostd dlima funcién la gue nos interesa
especialmante.

La cultura es dificll de definir, es intangible, es implicita y se da por establecida Pero
cada organizacion perfeccicna un conjunto central de supuestos, conocimientos y reglas
implicitas que gobiernan e! comportamiento dianio en el lugar de irabajo. Cuando los
recién llegados aprenden las reglas, entonces se les acepta como miembros mtegrados a
la organizacion. Las infracciones a las reglas, ya $ea de parle de gjecutivos de alio nivel o
de empleados de [os niveles mas bajos, dan coma resuitade una desaprobacién universal
y fuertes sanciones, £l cumplimienio de las reglas se convierte en ja basc principal de
recompensas y ascensos.

Parece que le papel de la cultura al influir en ¢l comportamiento de los empleados es
cada vcz méas importante en los afics 90. A medida que las organizaciones han ampliado
sus tramos de control, aplanado sus estructuras, introducido equipos de trabajo, reducido
la formalizacion y delegando autordad a los empleados, el significade compartido
proporcionado por una culiura fuerte asegura que todos eslén apuntando en la misma

direccion.
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1.7.% La cuitura como desventaja

lLa cultura mejora el compromiso organizacional e Iincrementa la consistencia del
comportamiento del empleado Es ewvidente que éstos son beneficios para la
organizacion. Desde el punto de vista del empleado, la cultura es valicsa porque reduce
la ambigiiedad. Indica a los empleados cdme se hacen las cosas y o que es importanie.
Sin embargo, la culiura es una desventaja cuande los valores compartides no van de
acuerdo con los gue haran progrosar la eficacia de la organizacion. Es muy posible que
esta situacién tenga lugar cuando el ambiente de la organizacion es dinamico. Cuando el
ambicnte esta pasando por cambios, rapidos, la cullura atrincherada de la organizacion
puade ya no ser apropiada. De manera que fa consistencia en el comportamiento es un
activo para una orgamzacion cuando enfrenta un ambiente estable. Sin embargo, puede
pesar sobre la organizacidon y hacer dificd una respuesta a cambios en el ambiente.
Existen organizaciones con culluras flamadas fuerles, estas cuituras se convierten en

barreras al cambio cuando ya no resulta “hacer las cosas como siempre”,

1.7.2 La creacion y el mantenimiento de ia culfura

La cultura de una organizacion no surge del vienfo. Una vez establecida, rara vez se
desvanece. Las costumbres actuzles, las tradiciones vy la forma general de hacer las
cosas en la organizacion tienen su crigen en gran parte en lo que ha hecho antes vy el
grado de éwto gue ha temido con esos esfuerzos. Una vez gque la culiura se ha

establecido, las practicas dentro de la organizacion actiian para manigenerla al facilitar a

[
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los empleados una sene de experiencias simares. Muchas de las practicas de recursos
humanos como el proceso de seleccion, los criterios para la evaluacion del desempefio,
ias practicas de recompensas, la capacitacion y las actividades de desarrollo de la carrera
y los procedimientos de ascenso aseguran que las personas contratadas se ajusten a la
ias gue la apoyan y se sancione ncluso hasta el
despido a las personas que no se ajusten. Tres fuerzas tienen un papel importante en el
manienirmiento de una cultura: las practicas de seleccidén, las acciones de la
adrninistracion superior y los métodos de socializacion.

Seleccion.- La mela explicita del proceso de seleccidn es identificar v contratar individuos
que tienen los conocimientos, habilidades y capacidades para desempeiar con éxito ios
puestos dentre de la organizacién. Pero suele suceder que se identifique a mas de un
candidato que satisface los requisitos de un puesto dado. Cuando se llega a ese punto,
seria ingenuo pasar por atto el heche de que la decisién final acerca de quién de entre
ellos sc contrata se verd afectada signilicativarmente por el juicio gue formule e! tomador
de decisiones sobre lo bien que se integrardn los candidalos a la organizacion  Este
intento de asegurar un acoplamiento correcle, ya sea deliberada o inadvertidamente, dard
come resuitado la contratacion de personas que tienen valores gue son consistentes en

esencia con ios de la organizacidon, ¢ por fo mencs con una buena parte de esos valores

Las acciones de la administracidn_superior - También tiencn un gran impacte sobre la
cullura organizacienal los ejecutivos superiores, con lo gque dicen y con su

comportamiento, establecen normas que se filtran hacia abajo en la organizacion, por
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giemplo, s1 es deseable ‘lomar riesgos, cuanta libertad deben conceder los
administradores a sus subordinados, cudl es la ropa apropiada v qué accicnes incidiran
en aumentos salariales, ascensos y ofras recompensas.

En_cuanto a la socializacién.- Se debe tener en menie que la etapa crucial en Ia

socializacitn es el momento def ingreso en ia organizacion. Este es el momento en que la
organizacion trata de moldear ai recién llegado como empleado * en buenas condiciones”.
Los empleados que no aprenden el comportamiento de los papeles esenciates o centrales
se arriesgan a ser calificados como “inconformes” o “rebeldes”, lo que frecuentemente
conduce a la expulsidn. Pero la organizacidn estard socializando a cada empleado,
aunque quizas no tan explicitamente durante toda una carrera en la organizacion. Esto
contribuye al mantenimienio de la culfura crganizacional.

Los empleados forman una percepcidn subjetiva global de la organizacién con base en
factores como el grade de folerancia al riesgo, el énfasis sobre el sentido de equipo y of
apoye a las porsonas. En efecto, esta percepcion global se convierte en la culiura o
personalidad de la organizacidon Eslas percepciones favorables o desfavorables afectan
el desempefio v la satisfaccidon del empleado, Stendo el mayor impacto en fas culturas
mas fuertes. Asi come las personalidades de la gente tienden a ser estables a través del
tempo, lo mismo sucede con las culturas fuertes. Esto explica la dificuliad que ecuentran
los administradores para manejar el cambio en las culturas fuertes Cuando una cultura
es51a mal integrada con su ambiente, la administracién deseara cambiarla Sin embargo, &f

cambio de cultura de una organizacion s un proceso largo y dificil. £l resultado, por o
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CAPITULO I

TRABAJO EN EQUIPC

l.as organizaciones modemas se enfrentan a relos formidablies en 10dos los frantes. La
incapacidad de adaptarse facil y rapidamente provoca problemas en todos los aspectes
de una organizacién. Las viejas ideas came gue ¢l gerente toma las decisiones finales, ¢l
gerenie Impone un control sobre ios empleados, el gerente define en gue forma s debe
realizar ¢l trabajo y empleados de gran rigidez, propician que los cambios sean muy
lenlos. Por supuesto estas viejas ideas no son muy efectivas, para ol camblo ias
organizaciones estan adoptando nuevos valores como el gue los empleados son expertos
en cuanto a que poscen conocimientos técnicos y habilidades muy importantes, los
empleados pueden tomar algunas de las decsiones, s empleados participan en la
definicion de como realizar los trabajos, se alienta la formacién de relaciones de “socics”
entre los gerenies y los empleados. Sin embarge, una vez que la gerencia ha adguiride
estos nueves valores es que deoide involutrar a su personal en lz toma de decisiones, en
realidad les estd pidiendo que desarrollen una funcién diferenie a la que hahian venido
gosempefiando. Este dificit cambio necesita planearse paso a paso. Es indispensable que
ia gente no stle cuente con la aulondad para tornar decisiones, sino también con 10s
medios {hahilidades, enirenamiento y apeyo). Ademas deben lener un deses genuino de

desarrollar una funcion mas participativa Sin una motivacion adecuada, las personas no
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maodifican sus métodos de trabajo. La gerencia debe proporcionar el incentive para el
cambio Y uno de ©s50s incentivos es formar una unidad basica de desernpefic llamada
“equipo”, el cusl fomenta el cambio v en el comportamiento vy (0 hace de un modo mas

efectivo que los individuos por s1 solos. Pero primero se tendrd gque definir que es un

2.1 CONCGLEPTO DE FQUIPO

“Un equipe es un ndrnero pequefic de personas con habiidades complementanas que estan
comprometidas con un propésito comun, con metas de desempefio y con una propuesta por las

que 52 consideran muilamente responsables”.'

“En los equipos eficientes cada uno de sus miembros toma el ugar gue se le asigna, usando su

talento para aprovecharlo de la mejor manera posibig””

“Es un grupo de individuos que trabajan juntos, que ttenen los mismos objetivos y cuyas actividades

son interdependientes”™
Gracias a los concepics mencionados anteriormente podemos llegar a nuestro propio
concepto. Un equipe es un conjunto de personas que son involucradas de tal forma que

puedan inferactuar juntas, de acuerdo al desarrolio de la confianza, el compromiso y las

* Katzenbach, Jon y Smith “La sabiduria de los Equipos” Editorial CECSA Edic 1995 Mexico, DF pp.38
Y Madux, Robert B. “Cumo formar cquipos de trabajo” Fitorial loeroamencanza Mexico, DF 1894 pp 9
® Cardenas, M.A. y del Castillo "Ei Efecto Mac”™. Edilonal 1ICG Pp 112
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habilidades de cada una de ellas, con el fin de lograr los objetivos siempre por medio del

coensenso

2.1.1 Tamaio de los equipos de trabajo

Los mejores agquipos de trabajo tienden a ser pequefios. Cuando tienen mas de 106 12
miembres, es diffci que puedan realizar mucho y bien un trabgje. Tienan preblemas para
interactuar de manera constructiva y llegar a acuerdos sobre muchas cosas. También los
grupos grandes se enfrentan a problemas como el espacio {isico sificionte v el tempo
para reunirse. Cuando se trata de un gran namero de personas, por io general no se
puede desarrollar el compromiso y la responsabilidad mutua necesarias para lograr un
alto desempefic, De manara que al disehar equipos eficientes, los administradores deben
mantenar menos de una docena de miembros. Siuna unidad natural de trabajo es mayor,
y se desea un esfuerzo de eguipo, conviene considerar la division del grupo en
subequipos. Ya que 10 & 12 personas es muche mas probable gue resuslvan con éxito
sus diferencias individuales, funcionales y jerarquicas hacia un plan comin v sean

conjuntamente responsables de los resultados.

2.1.2 Diferencia enire grupo y equipo
Un grupo consiste de dos o mas individuos que se¢ unen an razdén de intereses o
preferencias comunes

Un equipo es un tipo particular de grupo, éste se debe organizar y manejar en forma
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distinta a olros grupos de trabajc

Los grupos de trabajo no tienen necesidad ni oportunidad de desempefiarse en un trabajo
colectivo que requiera de un esfuerzo conjunto. De esta manera, su desempefio es
simpiemente la suma de cada uno de ellos
Los equipos faciitan 18 participacion de 105 eimpieados en las decisiones de operacion y

otra de las venigjas del equipo, es gue son un medio eficaz para gue la admnistracion

democratice su organizacion y aumente la rmotivacion de sus empleados

2.2 CLEMENTOS BASICOS DE UN EQUIPO

Como clementos basicos de un eguipo segln menciona Jon Katzenbach en el ibro “la
Satuduria de los equipes”, pedemos idendificar:

a  Las habilidades complementarias

= Compromiso con un propésito comin

= Compromiso con una propuesta comun

= Responsahilidad mufua

2.2.1 Habilidades Compfementarias

Los equipos lienen gue desamrollar ta mezcla correcta de habiidades que caen dentro de

tres categorias
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Conceimientos técnicos o funcicnaies

Un elemplo de conocimientos técnicos o funcicnales son ios cquipos de médicos vy
abogados que fratan con cases de negligencia profesicnat 0 de dafics personales estos
equipos estan compuestos por perscnas con habilidades complementarias.

Habilidades en la solucion de problemas v toma de decisiones.

Los equipos fienen que estar on posibiidad de ideniificar los problemas vy 1as
oportunidades a que se enfrentan, evaluar 1as opciones que fienen para avanzar y
después hacer los compromisos necesarnos y tomar fas decisiones sobre cdmo procader.

Habilidades interpersonales.

La compresion vy el propositc comunes no se pueden producir sin una comunicacion
efectiva v sin un conflicto constructivo que, a su vez, depende de las habilidades
interporsonales. Estas incluyen el correr nesgos, la crifica constructiva, ia objetividad, el

escuchar en forma acliva, el conceder el bencficio de [a duda, ¢ respaldo vy el reconocer

los intereses vy los logros da otros.

2.2.2 Compromiso con un propdsito comin

Los equipos dan forma a sus propodsitos como respuestas a una demanda u oportunidad
que aparece en su camino, creada por io general por a alta direccidn.

Los mejores equipos dedican una canbdad enorme de tiempo y esfuerzo a investigar, dar
forma vy liegar a un acuerdo sobre un proposito que [os identifique tante en forma colectiva

como individual. De hecho, nunca abandonan la bisqueda de propdsitos, debido a gue



éstos mantienen unidos a sus miembros. El tiempo suficiente v la atencidén sincera
invariablemente conducen a aspiraciones significativas, que motivan a los equipos y
proporcienan validas razones para realizar un esfuerzo adicional. Un propasito de equipo
es una creacion conjunta que sélo existe debido al esfuerzo en colahoracdn del mismo.
Como tal, inspira porgual orgulle y respensabilidad. Los mejores equipos con frecuencia

lo tratan como a un hijo pequefio que necesita alimentacion y cuidados constantes.

2.2.3 Compromiso con una propuesta comin

Los equipos tambign necesitan desarrollar una propuesta comdn es decwr, planear cdme
trabajaran juntos para lograr su propésilo. Los miembros del equipo tienen que estar de
acuerdo sobre quiénes haran determinados trabajos, como se estableceran los
programas vy o cumplirdn, qué habilidades se necesitan desarroilar, ¢omo se puede
seguir perteneciende al equipo y cdmo se tomaran decisiones, incluyende cuando y como

modiicar la propuesta.

2.2.4 Responsabiflidad Mutua

Ningln grupo se convierte en equipo a menos que pueda responsabiizarse de si mismo.
La responsabilidad del equipo se relaciona con los sinceros propésiios gue nos hacemos

a nosoiros mismos v a los demas, promesas que fundamentan dos aspectos impoertantes.
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El compromiso y la confianza. Al prometer responsabilizarnos con las metas del equipo,
cada miembro adquiere el derecho de expresar sus puntos de vista sobre todos los
aspectos relativos al equipo y de que esos puntos de vista sean escuchados en forma
justa y constructiva. Al cumplir esta promesa se conserva y se amplia la confianza sobre
la que 82 fiene que crear cualguier equino. Las promesas y responsabilidades mutuas ne
se pueden imponer, como tampoco se pueds hacer que 123 personas confien en ofras.
lLa responsabiidad surge def tiempo, la energia v la accidon invertidos en determinar qué
intenta lograr el equipo y cudt es fa mejor forma de hacerlo.
El trabajo en equipo &5 un conjunio estructurado de relaciones (en opoesicion a jos grupos
informales de trabae) on que los empisados tienen respensabilidades que deben cumplir
juntes y en el que desde et princpo se aclaren hasla cierio grado las relaciones de
autoridad Generalmente ios equipos se forman dentro de las empresas para cumplir dos
funciones:

= Resolver problemas v tomar decisiones

= Inlegrar esfuerzos con un proposito funcional.
Los equipos para resclver problemas y tomar decisiones se integran para revisar
politicas, planes, procedimicentos ¢ areas de dificultad, considerar distintas alternativas de
accion ¥ plantear soluciones o hacer planes conforme a las conclusiones a que llegd el
equipc. Este tipe de equipo puede ser de naturaleza femporal, creado solamente para
resalver un problerma dnico o torar una decisidon especial, o bien puede constiluirse en

forma permanenie para revisar y decidir en forma continua.

[
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2.3 FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

Sise ha identificado ia necesidad de un equipo, of siguiente paso seré la seleccidon de los
miembros qus seran parte del equpo, s el gquipo ya existe en ia forma de un grupo de
trabajo ya formado pues se trabajard con éste, pero el problema empleza cuando se
tienen que integrar personas al equipo vy puede ser por medio de que el lider del equipo o
sus miermbros puedan sugerir a otras personas que pudicran ser invitadas a unirse al
equipo o hacer la sugerencia de que ciertos miembros del equipo sean removidos, otra
forma de seleccionar a los miembros consiste en pedira los departamentos o grupos que
decidan quién quieren que los represente en e equipo, lambién serd necesario
determinar si los miembros del equipo deben provenir de la organizacion o departamentos
inmediatos, si el equipo debe inclur clientes ¢ proveedores internos o externos.
Para que un equipo funcione de manera adecuada Fran Rees menciona las
caractcristicas con las gue deben contar ios miembros de un equipo y son las siguientes:

»  Genle que pueda ver &l “cuadro complelo”

= Gente que realice el trabajo de detalles

*  Gente que coording y supervise ¢l progresc

= Gente dispuesta a ser creativa, asi como aquellos dispuestos a hacer al
abajo de nvestigacton o la puesta en practica

= Buena presentacion de habilidades lécnicas, de relacion, de colaboracion y



de comunigacion
=  Genfe que maniendrd vinculado al equipo con las operaciones y metas
mas generales de la organizacion
= Gente que valore el consenso v esté dispuesta a trabajar duro para
alcanzarlo y asi obiener saluciones creativas
Cuando se forma un equipo cs imporlante gue ©l encargado de seleccionar a los
miembros de! equipo obtenga una representacion equilibrada, y para conseguir ef
equilibrio es neceszrio considerar |0 siguiente:
o Nimero de personas de diversas disciplinas o departamentos, para
cbtener participacion, puntos de vista, realizar la investgacién, ete.
o Conocimiento vy experiencia téenicos {en relactén con ¢l trabajo que debe
flevarse a cabo)
o Experiencia y habilidades ne técnicas, tales como habilidades de liderazgo
y pertenencia & un equipo, de comunicacion, de faciltacion, de
coordinacion, de administracion de proyectos, de pianeacion, de
presentacion, de escritura y de trabajo con computadoras
o Representacion diversa {,Qué vanedad de conocimiento, habilidades,
antecedentes y otros puntos de referencia pedrian ser benéficos para el
equipo? ; Es una buena idea incluir & alguien nuevo en la organizacidn o a
alguien con una perspectiva diferente para que proporcione  un

discernimiento fresco?
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o Habilidades de ejecucidn, teles como plansacién, coordinacion, reahzacién
de trabajo detallado, seguimiento v comunicacion

o Conccimiento de la organizacion
Una vez que se ha conformado el equipo cubniendo las necesidades para funcionar como
ial se tene que dar a los miembros la oportunidad de conccerse. Fran Rees en su libro
“Equipos de Trabajo” nos hace referencia que para empcezar con el pie derecho, el equipo
debe reconocer la presencia de todos y comenzar a demostrar que cada miermbro del
equipo tiene una coninbucién valiosa que hacer.
Una mejor condicion para el equipo es que todos los miembros tengan igual influencia.
Durante las pnimeras reuniones del equipo, el lider o el ayudante del equipo necesitara
conducir sesiones y discusiones de presentacidn de los miembros en una forma tal que
impuise a todos a participar. Lo anferior deja establecido que cada perscna tiene valor
para ei equipoc.
Una excelente manera de equilibrar lz influencia en el equipo consiste en utlizar un
método llamade “actividad de inclusién®, una actividad en la que “lodos deben actuar de
manera muy parecida a los demds durante los primeres minutos. Todos se sienan en el
mismo tipo de silia, con una vision idéntica de cada uno de los demas. Cada participante
toma un pequefic turno para platicar de idéntica duracion al de ios demas’ Esio es
particuiarmiente importante en la primera junta, por lo general durante una actividad para
CONOCCrsSe

Silos muembros va se conecen, este tiempo se puede usar para que cada persona haga
¥ q



algunos comentarios sobre la tarea del equipo. Por ejemplo, el lider de 1a reunidn pueds
decir: “Puesto que ya nos Conocemaos, vamos a comenzar pidiéndole & cada personz gue
diga algunas palabras acerca de sus expeciativas para este equipo, y que hags cualquier
pregunta que tenga hasla este momento.

El lider del equipo tendrd que maneiar no sdlo & gente que guiera hacerse de todo el
poder, también tendra que tratar con genic quien no quiera influir en el equipo, que se
refraiga v sélo desee seguir a los demas. El tener aclividades de inclusion desde el
principic proporciona a estas personas el permiso y el valor para participar durante un
debale abicrto, en lugar de retraerse como lo harian normalmente.

Una manera (til de presentar unos a ofros a los miembros del equipo es el uso de perfiles
de cada uno de ellos. £} equipo wiliza una forma semejante a [a que se presenta mas
adelante. A cada miembro del equipo se le entrega una forma, vy después de las primeras
jnias debe completar un perfi de cada uno de sus compafiercs. Al hacer ¢sto, los
miembros dol equipo llegan a conocer a los ofros miembros vy saben algo acerca de sus
conocimisnios y pericia

Algunas personas simplemente no creen en el ireébajo en equipo y prefieren trabajar
solas, la resistencia tendra que ser encarada a medida gue surja cada situacion. Por o
general, la presion tanto de los compafieros como de la gerencia es suficiente para
persuadr a fa gente a que le dé una oportunidad al trabajo en equipo. Lo que los atrae
hacia el equipo es cf verse nvolucrados en ¢l. Esla es ofra razon por la cual resulia tan

importante conseguir participacion equilibrada fan pronto como sea posible.



2.3.1 Como convertirse en jugadores de equipo

Seleccion

Algunas personas ya tienen las habilidades interpersconales que se requieren para ser
jugadores eficaces de equipo. Cuando se contrata a miembros de un equipo, ademas de
ias habilidades técnicas requeridas para desempefar el pussio, debe fensrse cuidado
para verificar que los candidatos puedan desempefiar sus papeles de equipo, asi como
los requerimientos téconicos.

Pero muchos candidatos al puesto no tienen habilidades de equipo. Eslo es
especialmenie clerto para aquellos que se socializaron alrededor de lag contribuciones
individuales. Cuando se encuentran con candidatos asi, los administradores tienen
basicamenta fres opciones. Los candidatos pueden capacitarse para convertirse en
jugadores de equipo. Si esto no s posible o no funciona, [as ofras dos opciones son
transfenr al individuo a otra umidad dentro de la organizacion, en la que no haya equipos
(en caso de que exista esa posipiiidad), o no contratarlo. En las organizaciones
establecidas que deciden redisefiar los puestos alrededor del trabajo en equipo debe
esperarse que algunos empleados se resistan a converlirsc en jugadores de equipo y &l
esfuerzo de capacitarlos puede ser inlilil. Desafortunadamente, dichas personas suelen
convertirse en bajas causadas por el enfoque de equipos.

Capacitacion

St vemos estc con mayor optimismo, una gran propercién de las personas gue han

crecido en un ambiente que da impeortancia a los logros individuales pueden capacitarse



para convertirse en jugadores de equipo. Los especialistas de capacitacidon conducen
gjercicios que permiten que los empleados experimenten la salisfaccidn que puede
proporcionar el frabajo en equino. En general, ofrecen tallcres para ayudar a los
empleados a mejorar sus hahiidades en la solucién de problemas, comunicacion,
negociacion, manegjo de coniflictes y de entrenador. Los empleados lambign aprenden el
modelo de ¢inco eiapas de desarroilo de grupe, ios capacitadoeres se enfocan en la forma
en que un equipo atraviesa diversas etapas antes de que fructifique finalmente, y les
reclierdan a los empleados ja impertancia de la paciencia, pues los equipos requieien de
mas tiempe para lomar decisiones que sf que necesitan los empleados cuando actuan
solos.

Reccmpensas

El sistema de recompensas necesta medificarse para estimular los esfuerzos
cooperatives mas que ilos competitivos, Las promeciones, 10s incrementos de sueldo v
otras formas de reconocimiente deben darse a los individuos en la medida en Gue son
eficaces como miembros que colaboran en un equipo. Eslo no significa que la
contribuciéon individual se pase por alto, sino que se balancea con las contnbuciones
generosas al equipo. Ejernplos de comportamientos que deben ser premiados incluyen
capacitar a nuevos colegas, compartir informacion con compaheros del equipe, ayudar a
resolver los conflicios del equipo v adguinr nuevas habilidades gue el equipo necesita v
que le hacen falta. También existen las recompensas intrinsecas que los empleados

puedan recibir del trabajo en eguipo, Los equipes proporcionan camaraderia. Es



estmulante y satisfaciorio ser parte integral de un equipo exitoso. La oporlunidad de
participar en el desarrollo personal y de ayudar al crecimiento de los compafieros del

equipo puede ser una experiencia muy sabisfactoria y gratificante para‘los empleados.

2.4 CARACTLRISTICAS DE LOS EQLHPOS

Conforme se crea cada equipo, normamente se le asignan algunos objetivos o metas
especificas que debe lograr E! equipo formade para resolver problemas tiens la
responsabitidad de enconirar una solucion para una area problemética. Un equipo de
produccion puede tener como finalidad aumentar el volumen de produccion y elevar la
calidad. Para el logre de los objetivos del equipo se créan muchas ofras funciones. Las
funciones deniro de los grupos se pueden definir como {os derechos, obligaciones, status
y prestigio asignados a cada miembre del equipo. Los miembros del equipo desempefian
varias funciches que ellos mismos especifican. Algunas de las funcicnes incluyen
funcionas respecto a la tarea (el contemido) y funciones respecto al proceso (ia forma en
que el equipo progresa para alcanzar sus objetivos)

Para competir con mayor eficacia y eficiencia, las organizaciones han acudido & los
squipos como una forma de utilizar mejor los talentos de sus empleados. La
administracion ha encontrado que 10s eguipos son mas flexibles y responden mejor a los
eventos cambiantes que los departamentos tradicionales U otras formas do agruparmiento
permanente. Los eguipos tienen la capacidad de reunirse, desplegarse, reenfocarse y

desbandarse con rapidez y para lograr esta dindmica propia de los equipos se necesta
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contar con las siguientes caracteristicas:

Metas Claras

Los equipos de alio desempefio tienen una clara comprension de la meta por alcanzar vy
una creencia de que la meta comprende un resultade digno ¢ importante.

Habilldados pertinentes

Los equipos estan integrados por individuos competentes Tienen los conacimienios v
habilidades fécnicas necesarios para lograr las metas deseadas vy Ias caracteristicas
personales requeridas para alcanzar la excelencia al trabajar bien con otros.

Confianza mutua

Los equipos se caracterizan por una gran confiznza mutuz enire sus miembros. Esio es,
los miembros creen en fa integridad, caracter y capacidad de cada unoe.

Compromiso unificado

Los miembros de un equipo deben mostrar al equipo una lealiad y dedicacion intensos.
Esian dispuestos a hacer todo lo que sea necesario para ayudar a que st equipo salga
adelante.

Buena comunicacidn

No es de scrprender que los equipos se caraciericen por una buena cominicacion. l.os
miermbros son capaces de transmitir mensajes entre ellos de forma rapida v claramente
comprendida.

Liderazgo apropiado

Los lideres efectivos pucden motivar a un eguipe a que los siga aun en las situaciones
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mas dificiles, ademas de que incrementan la confianza de los integrantes del equipo en si

mismos, ayudandolos a desarrcliar su potencial 2 teda su capacidad

2.5TIPOS DE EQUIPOS

Los equipos se pueden clasificar con base en sus objetivos. Las res formas mas
comunes de equipos son . Los equipos solucionadores de problemas, los equipos
autoadministrados vy los equipos transfuncionales.

Equipos solucionadores de proklermas

En los equipos scolucionadores de problemas, los miembros comparten I1deas y ofrecen
sugerencias sobre la forma en que se pueden mejorar los procesos y mélocdos de trabajo.
Sin embargo, rara vez se les da a estos equipos la autoridad para que implanten de
manera unifaterai aiguna de ias acciones que surgieren,

Una de las aplicaciones mas practicadas de l0s equipos solucionadores de problemas
durante la década de 1980 fue la de los circulos de calidad. Estos son equipes de trabage
de ocho a diez empleados y supervisores, que tienen area de responsabilidad compartida
vy que se reunen con regularidad para analizar los problemas de calidad, investigar la

causa de los mismos, recomendar soluciones y reafizar acciones correctivas.

Equipos de trabajo auteadministrados

Los equipos solucionadores de problemas iban por el camino correcto, pero no llegaron lo

suficienternente iejcs como para conseguir que los empleados se involucraran en las



decisiones y procesos relacionados con el trabajo Esto llevd a la experimeniacidn con
equipos verdaderamente autdnomos, que no solo podrian solucionar ios problemas, sino
ademas implantar soluciones y asumir toda la responsabilidad de los resultados.

Los eguipos de frabajo autoadministrados generalmente estédn compuestos por 10 a 15
personas que asumen las responsahilidades de sus supervisores anteriores. En general,
esto incluye el control colectivo sobre el nitmo del trabaje, fa determinacién de las
asignaciones, Ia organizacion de las pausas vy la seleccion colectiva de procedimientos de
inspeccion. Los equipos de trabaje totalmente autoadministrados llegan mcluso a
seleccionar a sus propios miembros y hacen qua cada uno de ellos evalle el desempefic
de los ofros. Como resultado, los puestos de supervisién han disminuide en importancia y

han sido eliminados.

Equipos Transfuncionales

Estan compuestos de empleados de aproximadamente el mismo nivel jerarquico, pero de
diferentes areas de trabajo, que se rednen para desanollar una tarea.

Muchas organizaciones han utilizado durante afios grupos que traspasan los timites
horizontales. Por ejemplo, IBM cred una gran fuerza de trabajo en la década de 1980,
integrada por empleades de diferentes departamentos de la compania para desarrollar et
sistema 360 que tuvo gran éxito. Los equipos transfuncionales son una forma eficaz que
nermiie a las personas de diferentes areas de una organizacion infercambiar informacién,

desarrollar nuevas ideas resolver problemas vy coordinar proyectos complejos. Sus



primeras elapas frecueniemente consumen mucho fiempo, mientras sus miembros
aprenden a frabajar con la diversidad y la complejidad. Se necesita tempo para
establecer la confianza y el frabae en equipo, especialmente entre personas con

diferentes antecedentes, diferentes experiencias v perspectivas.

2.6 ETAPAS DEL DESARROLLO DE UN EQUIPC

LOs equIpos pasan por una serie de elapas predecibles segln io eslaplece Mark Kelly en
su Wibro © Las aventuras de un equipo aulorregulado’. Comprender cstas elapas es

esencial para desarrollar equipos compleiamente funcionales.

Etapa 1

Comienzo {Formacion)

Cuando 0s equipos se rednen por primera vez, deben pasar por un periodo de
orientacion Duranle este lapso, los miembros se encuentran ansiosos acerca de como
seran  sus equipos. Es posible que se sientan confundidos acerca de lo gue esta
sucediendo v busquen areas de interés comin los unos con los otros Todos los
miembros estan preocupados individuaimente por la interrogante de cdmo encajaran en el
equipe v de si serén aceptados por los atras. B! equipe completo enfoca los asuntos de

obietivos, expectativas y tareas a ser realizadas.
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Ftapa 2

Conflicto (Tormentas)

A medida que los equipos comienzan a desarrollar expectativas comunes, pasan a través
de un periodo de frustracién y desacuerdo entre sus miembros. Por lo general, susle
haber conflictos signilicativos acerca del iderazge, poder, control e influencia. Todos los
miembros estan luchande con el interrogante de cuania influencia relativa ejerceran en ¢t
equipe, al igusl que con la de a quiénes les permifiran ejercer infiuencia scobre ellos.
Puede hablar una “lucha de poder” entre lus miembros dominantes. El equipo debo
resalver el asunto de codmo seran distribuidos el peder y el liderazgo. Los roles y “esferas

de influencia” dehen ser clariflicados.

Ftapa 3

Trabaic en Equipo {Normar)

A medida que los roles se clarfican, los equipos pasan & través de un periodo en el que
una variedad de conflictos y asuntos son resuelios v en el que s establecen normas de
comportamiento. Las relaciones funcionales entre los miembros se desarrollan y los
desacuerdos se negocian. Cada integrante del equipo comienza a compronder sus
propias fortalezas y debilidades dentro del grupe, permiliendo cue fodos dirijan vy

ohedezcan cuando sea adecuado, Se comignzan a desarrollar lazos mas fuerles entre los
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miembros y comienzan a ser mas interdependienies corme grupo

Etapa 4

Logro {Desempefio)

A medida que los equipos maduran para convertirse en unidades cohersivas, entran en la
etapa maduran para convertirse en unidades cohesivas, entran en la etapa en la que
pueden entocarse a los desempefios y resultados. Los miembros son realistas en sus
expectativas, ios conflictos importantes ha sido resuelios, se han clarificado las normas
de comporlamiento y la atencidn se enfoca al logro. La productividad v desarrolio
constante del equipe son ahora fos asunlos principales. Los miembros trabajan juntos en
formas constructivas para lograr ios objetives cormunes.

Los conflictos que surgen son tratados vy resuelios de acuerdo con reglas y lineamientos

comunes.

Etapa s

Cambie (Transformacion)

Dependiende de las crcunstancias, es probable que los equipos fengan que pasar por
neriodos de cambios signdicativos. Los tipos de cambio que se pueden suceder incluyen

la pérdida o adicion de miembres, la redefinicion de la misién primaria del equipo, o una
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disoiucidn total de equipo. Cualyuiera de estos cambios tendra un impacto importante en
el equipo vy forzara a sus integrantes a encarar sus expectativas, oblettvos, normas vy
reglas fundamentales. En muchos casos, l0s equipos “regresarén” a una de |as etapas
antenores y tendrén que volver a trabajar su camino de regreso a “logros”.

La velocidad con la que pasen por esias etapas pusde vanar, dependiendo de su tamafio,
de la complejidad de sus lfareas, de la personalidad de sus miembros y de ias
circunstancias de la situacién. Pueden desarrollarse con mas rapidez s se les dan la
capacitacion apropiada, tiempo para fratar [0s asunios y apoyo a medida que pasan por

las diferentes etapas.”

2.7 BENEFICIOS QUE PROPORCIONA EL TRABAJO EN EQUIPO EN LAS

EMPRESAS

=~ Mayor motivacion de los empleados. Los equipos de trabajo destacan el
involucramiento del empleado. Hacen qgue los puestos sean mas interesantes, ayudan
a los empleados a satisfacer sus necesidades sociales También crean presiones
soclales sobrg los holgazanes para que ejerzan mayores niveles de esfuerzo con el fin
de permanecer con buen aceptacion delante del equipo. Es posible que {as perscnas
se desenvuclvan mejor cuando estdn en presencia de otras personas

- Mayor satisfaccion del empleado. Los empleados tienen necesidades de aflliacion.
Trabajar en equipos pueden ayudar a satislacer esta necesidad, ncremenlando las

interacciones de los irabgjadores v creando camaraderia entre ios membros dei



equipo. Aln més, las personas que f{orman parte del ambiente de un equipo
satisfactorio enfrentan mejor la tension y disfrutan mas sus puestos.

~ Un compromiso comén con las metas, Los equipos estimulan a los individuos pata
que sublimen sus metas individuales en favor de las del grupo. El proceso de
desarrollar un propdsitc comdn, su compromiso con dicho propdsito v et acuerdo de
metas especificas combinando con las prastacicnes scciales que gjerce ol equipe dan
como resullado una atfa unidad de comprotmuso con las metas del eqguipo.

~ Una mejor comunicacion. Los equipos autoadministrados crean dependencias
interpersanales que exigen que los miembros interactien considerablemente mapas
que cuandc trabajan soainente en sus puesics, De manera similar, los equinos
transfuncionales crean dependencias nterfuncionales e incrementan la comunicacion
en toda l2 organizacion.

= Mayores habilidades para ¢! putsio. Bl establecmiento de los eguipos casi
siempre conlieva una mayor capacilacién, ios empleados fortalecan sus habilidades
técnicas, de toma de decisiones e interpersonales.

~ Flexibliidad organizacional. Los equipos se enfocan en procesos, mas que en
funciones. Estimulan ta capacitacién transversal, de manera que unos miembros
puedan desarrollar los puestos de otros, y la ampliacion de las habiidades aumenta la
fiexhilidad crganizacional, Se puede recrganizar e rabajo y a los obreros asignados,

seqUn sea necesario para satisfacer of cambio de condiciones.



2.8 DESARROLLO DE ALTA CONFIANZA MUTUA

Sequn Stephen P. Robbins, los equipos de-alio desempefio se caracterizan por una aita
conflanza mutua entre sus miembros Es decir, los miembros creen en |a integrided, la
persenalidad vy la capacidad de los demias Pero, la confianza es fragil. Se requiere de
muche tiempo para lograrla, se puede destruir con facilidad y es dificil volvaer a ganarla
Asimismo, dado que ia conflanza alimenta la confianza y ia desconfianza alimenta la
desconfianza, mantener {a confianza requiere de una cuidadosa alencién de parte de la
administracion.
Dimensiones de la confianza
Existen cinco dimensiones gque subyacen el concepto de la confianza:

= integridad’ honestidad y veracidad

s Capacidad: conocimienio y habilidades técnicas e interpersonales

s Consistencia: confiabilidad, previsidn y buen juicio para el manejo de siuaciones

v Lealtad. buena voluntad para proteger y dar fa cara por una persona

= Apertura: buena voluntad para compartrr libremente ideas e informacién
En érmincs de la confianza enire jos miembros del equipo, se ha enconirade que la
importancia de estas cinco dimensiones @s relativamente constante!  integndad,
capacidad, leallad, consistencia apertura. Aln mas, la integridad y la capacidad son las
icas mas importanies que un nkhwduo busca cuando determing @ confiabiidad

de otra persona. La integndad parece tener el mayor valor, porque “sin una percepcién



del caracter moral y la honeslidad basica, ofras dimensiones de |la confianza carecerian
de sentida”. La clasificacion de la capacidad probablemente se deba a la necesidad de Ia
inferaccion de compafieros entre los miembros del equipa, con el fin de terminar con exito
sus responsabilidades de trabajo.
L Come se logra la confizanza? Los admimistradores v jos iideres del equipo lienen un
impacto imporianie en el clima de confianza del equipo. Como resultado, estas personas
necesitan fograr la confianza enira ellos mismos y los miermbros del equipo.
Algunas formas de iograr la confianza.
= Demuestre que esta frabajando por los infereses de los demas, asi como por los
suyos propios.- Todos nosotros estamos preccupados por nuestros proplos
intereses, Perc s los demas ven gue usted los utiliza a eflos, a su puesto o a la
organizacion para sus metas personales y en perjuicio de los intereses de su
equipoe, departamento y organizacion, su credibilidad resultard dafiada
= Sea un jugador de equipo.- Apoye 4 su equipo de trabajo con palabras y con
acciones. Defienda al cquipo y a sus miembros cuandc sean atacados por
terceros. Esto demosirara su lealtad a su equipoe de trabgjo.
= Practigue fa apertura.- La desconfianza proviene tanto de lo que ia gente ignora
como de lo que conoce. La apertura conduce a la seguridad y ia conflanza. Asi
gue mantenga informada a su gente, explique sus decisiones, sea sincero en 05

problemas vy comparta totalmente {a infarmacién necesaria.
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Sea justo - Antes de fomar decisiones o emprender acciones, considere la forma
en la que los otros las percibirdn, en t&rminos de su objetividad vy Justicia. Dé
credito a quen le corresponda, sea chjelivo e imparcial en las evaluaciones de
desempeho y ponga atencidn a la percepcion de la justicia en la distribucion de
recompensas.

Hable de sus sentimicnios.- Los administradores v lideres que transmiten sdlo
hechos son considerados frios y distantes. 8i comparte sus sentimientos, los
demas lo verdn come real y humano. Sabran quién es usted y eso acrecentara el
respeio que e tengan.

Muestre consistencia con los valores basicos que crientan su toma de decisiones -
La desconflanza resulfa de no saber qué esperar. Tomese tiempo para pensar
acerca de sus valores y creencias, y después deje ¢ue éstos guien
consistentemente sus acciones. Cuando usted conoce su propdsito central, sus
acoiones o sequirdn en el mismo sentido. Y usted proyectard una consistencia
que gencrara conflanza.

Conserve las confidencias.-Usted confia en aquelios a quienes les puede hacer
confidencias y que sabe que no fas revelaran. Asi que si alguisn ha de comentarle
algo confidencial, necesita tener {a seguridad de gue no lo comentard con otros ni
tratcionara su confianza. Si la gente cree que usled es alguien que platica con
otros 1a informacién confidencial 0 alguien con quien no se puede contar, no seré

percibide come digno deé confianza.



= Demuestre capacidad.- Desarrolle la admiracion y el respeto de los demas,
demnostrando habilidad técnica y profesional y buen sentido empresarial. Ponga
particular atencién en el desarrolio y ejercicio de sus habilidades de comunicacion,
fermacion de equipo v otras habilidades interpersenales.
2.8.1 Comunicacion
La comunicacion desempsfa cuatro funciones principales dentro de un grupo u
organizacion: control, metivacién, expresién emocional e informacion.
[ 2 comunicacion actta para controlar el comportamienic de los miembros en varias
formas. Las organizaciones tienen jerarquias de auloridad y lineamientos formales que
requieren el cumplimiento por parie de los empieados. Por gjemplo, cuando se reguiere
que los cmpleados comuniquen a sus jefes inmediatos cualquier queja relacionada con el
trabajo, que sigan la descnpcién de su puesto, o que cumplan con las politicas de la
empresa, [a comunicacion estd desempefiando una funcién de control.
Lz comunicacidn fomenta la motivacidn al aclarar a los empleados 10 que se debe hacer,
lo bien que lo estan desarrollando y o que se puede hacer para mejorar el desempefio i
ésie se encuentra por debajo def promedio. Para muchos empleados, su grupo de trabaje
es una fuente basica de mnteraccidn social. La comunicacion que tiene lugar dentro del
grupo es un mecanismo fundamental por el cual los miembros muesiran sus frustraciones
Y sus sentimientos de satisfaccion.

La comumnicacion fomenia la expresian emocional de se

de necesidades sociales La Ulima funcién que desarrolla la comunicacidn se relaciona

L
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con su papel de facilitar la toma de decisiones. Proporciona la informacién que los
individuos vy grupos necesitan para fomar decisiones, al transmtr los datos para
identficar y evaluar opciones alternativas.
Existen tres puntos esenciales:
= La comunicacion incluye personas v por elio, para entenderiz sc necesita tratar de
comprender como s€ relacionan las personas entre si.
= |a comunicacidn consiste en compariir un significado, lo cual quiere decir, a fin de
que la genfe se comunique, ha de aceptar las definiciones de las palabres que
esta usando.
s la comunicacion ez simbdlica: los sonides, gestos, letras, nimercs y palabras

salo represenian © son una aproximacion de las ideas que pretenden comunicar.

E! proceso de comunicacion: elementos esenciales.

James Sioner menciona gue la comunicacidn es un procesc compuesto por  “un
transmisor que envia un mensaje, a través de los medios, a un receptor que responde”.
Este modelo indica tres elementos esenciales de la comunicacion, por supuesto, si falta
uno de ellos, no se realizara la comunicacion. Se puede enviar un mensaje pero no habra
comunicacién s alguien no lo escucha o lo recibe.

Eif teiéfono descompuesto ejemplifica la complejidad del procesc de comunicacion: el
emisor puede enviar un mensaje, pero el receptor tal vez “oiga” o recba un mensaje

diferente

53



2.8.2 Técnica para Solucionar Problemas
En fodos los niveles de la orgamzacidn debe ensefiarse a solucionar 0s problemas,
debiendo ser un proceso de lo mas sencillo posible para conseguir su propdsito A
continuacion mencionames {os pasos segin Roberi Maddux
Paso 1— Establezca cual parece ser el nroblema.
Quizéd el verdadero problema no salga a la superficie hasta haberse reunido vy
analzado todos sus dates, por io lanto, comience con uha suposicidn gue mas tarde
pueda confirmarse o corregirse.
Paso 2 — Relina los hechos, sentimientos y opiniones.
L Qué sucedid? ;Donde, cuande y come sucedio? ;Cuales son sus dimensicnes?
;Cual es su alcance y gravedad? (A quién ¢ a qué afecta? ;Es posible que vuelva a
suceder? ;Es necesario corregirie? [ tlempo y el costo pueden hacer que Quienes
deben solucionar el problema piensen bien lo que necesitan y asignen pricridades a
fos clementos mas vitales.
Paso 3 — Vuelva a definir el problema.
Los hechos contribuyen a hacerlo posible, y proporcionan los dalos de respaldo.
Quizé el prohlema verdadero es, ¢ no &s, el mismo gue el Paso 1.
Paso 4 — |dentifique las soluciones allernas.
Genere. ideas. No elmme ninguna solucion posible hasta haber discubide varias

posibiidades.
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Paso 5 — Evalae las alternativas,

Cudt ofrecerd la solucidn optima? ;Cusles son los nesgos? ;Esta e costo de
acuerdo con las ventajas? ¢ La solucién creara nuevos problemas?

Paso 6 — Ponga en practica su decision.

(Quidnes deben estar involucradoes? g Hasta gué puntos? (Como, cuando y dénde?
A quién afectara la decision? ; Qué podria suceder en contra? , Cémo se informaran
y verificaran los resultados?

Paso 7 — Evallre los resuliados.

Compruebe la solucidon con los resultados deseados. Modifique la solucién si se

necesitan mejores resultados.
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CAPITULO I

CAPACITACION

3.1 CONCEPT0O DE CAPACITACION

“Es el perfeccionamiento de las habilidades de los empleados para que estén en condiciones de

reabzar convenentements las labores a su cargo™®

“La capacitacior es un proceso educativo a corlo plazo on gue se utiliza un procedimento
sistematico y organizade por medio del cual el personal no ejecutivo obliene capacidades v

conocimientos técnicos para un propésite particular®

“Mejoramiento de las habilidades de un empleado hasia el punto de que sea capaz de ejercer sus

labores vigentes™’'

Con ios conceptos presentados con anteriondad podemos llegar al propwo concepto de
Capacttacion que es el proceso de ensefianza -~ aprendizaje en ¢l cual el empleado es
involucrade para mejorar sus conocimientos, habiidades y apfitudes, para que sea

reflejado en un mejor desempefic en ef puesto.

'3 Hellnege! Don Slocum “Administracién”. Editonal Thomson &ditcres. 1898 pp 443

@ |pidem, pgs 443

27 Garcia Morales Rolando (Qué es Gapacitacion?, Institule Internacional de Capacitacion y Estudios Empresanales S T
Mexico 1993 opt
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3.2 ELEMENTOS DEL PROCESOQO DE CAPACITACION

Los elementos del proceso de capacitacion segln Jesls Carlos Reza Trosino son cuatro

1.

w

El diagnostico de ias necesidades de capacitacidn. Cuya finalidad es ¢l obtener
informacidn con respecio & ias carencias de conocimientos, habilidades vy aptitudes do
un trabajador ¢ trabajadores con relacion a las actividades que desempcian en su

puesio de trabajo.

. El disefio y operacion de programas. Son el conjunlo de estrategias a seguir, para la

satisfaccién de dichas necesidades y gque involucra la confeccion de objetivos, el
diseho de contenidos; ia seleccion de medios ¥ modes para operar los procesos de
formacion del personal; la priorizacion de actividades, genericas para todo el personal
de la empresa y especificas para los empleados de un drea en parficular v que
estiman a certe, mediano y largo pltazo; vy, la asignacion de partidas presupuéstales,

con relacién directa a iz prioridad y a la necesidad de capacitacion.

. El establecimiento de controles adminisfrativos. Sen los apoyos logisticos vy

mecanismos de control necesarios para gl buen funcicnamiento del procese.

. La formulacién y aplicacién del modelo de evaluacién. Para obtener elementos

de retroalimerntacion al sistema. Comprende, por una parte, &l obtener parametros del
desempefio del instructor, del disefio vy ufilidad de materiales y ayudas del apoyo

e olros aspectos. En ofro sentido permite verficar el

o
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aprovecharmiento del capacitande en jos procesos de instruccion en los cuales se vea

2
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3.3 TIPOS DE CAPACITACION

1.Capacitacion de Induccion o Umbral.
Se proporciona al trabajador de nuevo ingreso & fa empresa. Su afan es ambientarlo
en su nuevo entorno labotal; o bien, en nuevas funciones provocadas por cambio de
area o de pussto de trabajo, para lo cual sera oporluno proporcionarle ios elementos
que le permitan desempefiarse con electradad.
2. Capacitacién de Aclualicacion.
B4 proposito consiste en proporcionar a los trabajadores, los conocimientos frescos,
novedoses, relatives a los avances tecnoldgicns, cambies estructurales o de
procedimientos y desarrollo de nuavas tecrias, que le faciiiten el desempefio de sus
funciones laborales.
3.Capacitacion de Reconversacion o Readaptacion.
Se imparte cuando en una organzacion, un puesto o puestos de trabajo han cumphido
con su ciclo de utilidad, siendo necesario capacitar a los trabajadores en su nuevo
conuntc de funciones
4.Capacitacidén destinada a la Promocion
Se observa cuando se presenta una vacante o puesto stperior de una nuava creacion y
los candidatos a ocuparlo son capacitades para concursar por éste para desempefiarlo

con clectividad.



5 Capacitaciéon para ia Especializacién o Perfeccionamiento.
Se imparte a los trabajadores con allo nivel de calificacion en su puesto de trabajo que
requieren profundizar en el conocimiento o en el manejo de habilidades especificas
6 Capacitacion para fa rehabilitacion.
Se lleva a cabo para proporcionar formacion profasional g los trabajadores que han
sufrido alguna enfermedad o accidente de trabajo, con los cuales se ven oohgados a
entender sus funciones laborales con otras caracteristicas psicofisioldgicas
7.Capacitacién para el Desarrollo.
Consiste en propercionarle al individuo la informacién y conocimientes que le permitan
comprender y aiustarse a su enterno sociolaboral.
El tipo de Capacitacion que mas se adapta a ias necesidades de nuestro estudio es el de
“Capacitagidon de Actualizacion”, pues &l individuo adguiere informacién y concaimienios

para desarrollarse mejor en su puesto.

3.4 METODOS DE CAPACITACION

s Métodos colectivas: Conferencias, mesas redondas, simposios, congresos,

paneles
= Métodos grupales: Talleres, estudios de casgs, dramatizaciones, laboratonos,

reuniones de trabalo, cursos en aula.
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= Meélodos indwiduales: Instruceion programada, adiestramicnto en el puesto, cursos

por correspendencia, rotacion de puestos.

“Los métodos son de cargoter yeneral y las (&cnicas son restringidas, limitadas. también se puede
decir gue, en algunos casos, los métodos se componen de vanas técricas. El glempio mas

destacado son los “cursos en aula sidera comno un método por consttur en forma

generat la organizacion de los participantes. &n esie tipo de cursos se observa como se emplean,
en funcion de los objetivos de aprendizaje, vanias técnicas, como son la exposicion, los corrillos, &l
egtudio de casos, la dramahzacidn, etc Cada una de ellas configura una manera especifica de

arganzacion de los partcipanies se pueden combinar enire si y son en un perodo breve”

3.5 TECNICAS DE CAPACITACION

Segin Rolando Garcia Morales, aun en las mejores condiciones, siempre s necesario
llevar a cabo ciertas actividades de capacitacion del personal. Hay necesidad permanente
de dar una ensefianza especifica sobre los diversos cargos, sobre todo para los
empleados nuevos y también para los que se considera gue estan dande un rendimiento
deficiente. También es necesario dar una capacitacidn que contribuya a la efectividad a
largo plazo de los mdeeducs, lo mismo que para [& organizacion. Es evidente gue se
necestian distintos méwdos de capacitacidon para distintas situacicnes, acompafiados de

tas disfintas técnicas.

2 Mendoza Nufez, Alejanaro “La Capaaitacion prachica en las Organizaciones” Fdional Trillas Méxice 1994 pp 19
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= Discusion en grupo.- La discusion en grupe permite fa participacidn activa de
todes. Las normas para guiar eficazmente tales grupos de discusidn son parecidas

a las que se dan para los comités, con las siguientes elapas:

o Educacién
o Supervigilancia
o Prevencion

o Accion disciplinaria o de reccmpensa

las discusiones en grupo permiten a los parficipantes reunir sus ideas, discutir sus
conseccuencias, poner a prueba los supuestos y sacar conclusiones. La técnica parece
mas apropiada para presentar material nuevo, un poco complicadn y para desarrollar las

habilidades de resolver problemas v tomar decisiones entre el personal.

= Estudio de casos.- £i grupe analiza un “caso” que surge de un hecho concreto
previamente conocido, con objefc de exiraer conclusiones vy soluciones al
problema. E! caso puede ser seleccionado por el instrucler o por €l grupo El
tiempo que se e dedique a esta técnica depende de las circunstancias y de la

complejidad del caso, aunque es recomendable que no exceds de una hora.



3.6 PERFIL DEL INSTRUCTCR

Ln instructor es una persona que ensefa, un profesor, un pedagogo, un maestro, un
fider, un expositor o un mediador. Cualquiera gue sea el papeal que tome, el instructor es

clave del éxito de todo programa de capacitacion.

Pueden exstir las mejores condiciones para fa instruccidon como son: el edficio,
mobifiario, nstrumentes © equipe, mélodos, etc. pero i el instructor falla v no es
aceptado, todo Ira mat y es muy probable un fracaso. Por lo {anto para garantizar el éxito,
el instructor debe ser eficiente y sus habihdades y caracteristicas del lideraxge son tales

que mantienen al grupo intercsado y motivado.

Un instructor debe convertirse en un lider para ayudarse en el manejo del grupo que va

instruir, en un instructor es deseable que se encucntren las siquientes caracteristicas:

= Ser capaz de desempefiar un objetvo comun.

= Poder sefialar el camino por el cual se va a lograr ese objetive comun.

= Tener l0s conocimientos necesanos, gue eslé al dia en su especialidad.

= Ser un agente de cambio

= Despertar atencidon, interés y deseo de esiudic hacia los temas gque se van a

{ratar.



= |ograr la plena involucracion del grupo en los chjetvos del curso, vy crear un
ambiente tal que sirva para la automatizacisn del grupo

= Proporcionar un ambiente de informalidad y ofrecer su sincero apoyo v amestad.

= Que capte |a atencidn del grupo y sepa tener al grupo interesado en ¢l tema que

se esta impartiendo.

Existen otras caracteristicas deseables en ¢l instructor, sin embargo considerames que
eslas son las mas impgeriantes.

Para gue el instructor se empiece a familiarizar con el grupo es recomendable que se
mforme ai maximc sobre su grupo, detes como el niimerc de personas que asistirén,
escolaridad, edad, etc. Que son conocimientos que facilitaran su funcidn y haran que se
wentifigue rapidamente con el grupe, en cuanto el instructor empiece a impartir ¢l curso y
durante el mismo deberd ser puntual, ya que la falta de la misma, puede crear un

ambiente negalivo y de justa critica.

Durante el curso ¢! imstructor debe ser elemento para la motivacidn del grupo,
demostrando entusiasmo en todo momento. N debe olvidar que todo instructor debe ser
un lider que fomente 1a buena disposicion y entusiasmo de parte del grupo, para ello se
sugere ufilizar algln comentario interesante, como puede ser alguna nolicia, o bien,
hacer una broma de buen gusto al iniciarse el curso, elo ayuda a romper la lension gue

todo grupo tiene en la primer etapa del instructor.
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Como lo menciona Rofando Garcia Morales, ¢f instructor debe mantener las siguientes

actitudes y actividades

» Tener en su vozZ un tono amable, ello para despertar la confianza entre los
imtegrantes del grupo.

= Al hablar debe ser de frente, es decwr, drigirse al grupo tanto con la voz como con
la mirada y comunicar con claridad sus ideas, de no hacerlo asi puede crear
desconfianza,

= En el caso de no poder mantenerse quietc y que prefiera caminar, el instructor
debe procurar colocarse frente al escritoric o mesa,

=  Qbservar una postura adecuada que no demuestre aburrimiento, cansancio u
otras actifudes equivalentes que van a proyectar hacia el grupo, siempre con
resuliados negativos.

s Evitar una mimica exagerada y tics nerviosos. El uso adecuado de las exprasiones
pueden ayudar al instructor en mementos mportantes o cuiminanies de fa sesion,
siempre y cuando no se abuse de ello

= Eyitar acciones que distraigan al grupe

=  No se discuipe. En un momenio determinadoe et disculparse puede entenderse
como debilidad e inseguridad, ¥ puede dar la impresidn al grupe de que no esta

preparado, o que ho tiene la capacidad necesaria. N
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actilud auto suficiente, descortés y vanidosa



Es recomendable gue cuando se inicie una idea, expresion o concepto, llegue al
final, y hasta enlonces ceda la palabra al que ha levantado la mano y responda a
la inquietud o pregunta
No dermuestre en mingln momento nerviosismo. Muchas veces es signo de
nseguridad para el instructor en un deber sentirse seguro.
Haga comentarios sobre las opiniones que expresan fos participantes y que
resultan agradables a ellos mismos por ejemplo:

o Como usted acertadamente dijo ........

o Su opinitin nos aclara el camino ........

o Ese es un buen comentarnio .............

La mirada debe abarcar a foda ia clase. Se debe hacer sentir a cada participante
que se le esta hablando a él en parficular, no se debe penetrar la mirada en un
s0i0 participante Esto le ayudara a esiablecer una atmésfera cordial y estargd mas
glerta y sabréa io que ocurre en el grupo.

£n la primera sesion el nstructor aebe hacer su presentacion ante &) grupc y pedir
a los participantes que hagan lo mismo.

Debe mostrarse entusiasta durante el curso. El entusiasmo es contagicso, debe
saber mangjarlo y no abusar de él.

No permitir que lz impaciencia v el aburrimiento aparezean.
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Al finalizar un programa o umidad, presentar al grupo un cuestionano que le pueda
ayudar a mejorar en el futuro su programa y aclitudes.

La opinidn que emitan los participantes ayudara a la superacion del curse y del
instructor.

Debe dingirse a cada parbcipante por su nombre, el conacer 4 cada alumno por su
nombre le darg un mayor confrol de la situacion.

Debe preparar la sesién

Conocer los detalles relacionados con el terma v el manegjo del equipo vy las
instalaciones, serd de gran utilidad en el momento de la instruccién.

Es recomendable que el instrucior haga sentir al grupo que ¢i es ia persona que
conduce las actividades del aprendizaje.

Es indispensable quc motive y promueva la inferrelacion entre los participanies del

grupo, para que el mismo se estructure y funcione en forma eficaz.

Un buen instructor debe entender que un grupo es heterogéneo, por lo que hay

diferencia en la personalidad y capacidad de cada una de los integrantes del grupo,

por elic debe estar preparado para hacer frenie a aguel que no quiera contribur o

demuestre descontentc o agresividad, o bien una perscha pasiva.



3.6.1 Motivando la Participacion

Fran Rees hace mencion de que [os papeles mas importantes def instructor es crear una
atmosfera de apertura v confianza para que la gente hable v contribuya. Existen varias
tecnicas que motivan o desmotivan la participacién en una reunidon grupal. Los
instructores deben ser muy conscientes de  dichas técnicas, para utlizarlas
provechosaimente y contar con un bugn batance participativo. ntre cltas se incluyen lo
que el instructor diga, lo que haga, fa forma en gue escuche, la manera de estructurar las
actividades y el ambiente y distribucién fisica en [a sala de reunicnes. Lo que ¢f instructor
dice constituye ia técnica oral, lo que el facilitador hace corresponde a una t¢enica no

oral. Estas técnicas orales y no orales son criticas para la labor de un buen instructor

Técnicas Orales

= Formuie preguntas abiertas

«  Formule sus pehiciones de tal manara que produrzcan explicacicnes

= Reconozeca y reaccione poesitivamente a las contribuciones de los participantes
= Solicte dalos especiiicos o ejemplos

= Rediria las preguntas o comentarios a olros miembros del grupo

= Estimule la participacién de ios miembros poco focuaces

= Solicite vy eshmule gque se expresen diferentes puntos de vista

= Exprose lo escuchado con ofras palabras, para jograr clandad y comprensidn
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Técnicas no Qrales

a  Afencidn- La regla mas importante cuando se esla capacitando es prestar
atencion a la persona que esta hablando. Un mstructor gue no escuche hien
afecta & la productvidad del grupo. Las meores formas de fomentar 1z actitud de
alencion son establecer confacic visual con quien esté hablando, relajar la
posicidn y voltear hacia el nteriocutor.

= Tono de voz vy expresiones facialps- El volumen de wvoz debe ser lo
suiicientemente elevada para ser oida por fodos, proyectandola a todos los
rincones de la szla. Las expresiones faciales también preducen efectos sobre las
reacciones del grupo. Las sonrisas tienen la virtud de reiajar v estitmular a {a gente
pero no debe ser exagerada.

= Silencio.- Las pausas son especialmente importantes después de las preguntas.
Dele tiempc a la gente para pensar sus respuesias, su pausa indicara gue
realmente desea oir lo que tengan que decir.

= Movimentos y posicion en la sala de reuniones.-La forma en que el instructor se
mueva en la sala de reuniones puede afectar a la participacidon En térmnos
generales, no es buena idea guedarse inmovil en una misma posicion con los
brazos vy las manos inmdviles {(brazos rigides pegados ai cuerpo, manos en los
bolsillos o brazos cruzades). La rigidez comunica lensién y nerviosidad. Es
preferible moverse relajadamente o sentarse en lugar que quedarse de pie en up

selo punia.
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3.6.2 Manejando ! Medio Ambiente

Algunos ambientes desmolivan ia participacidn, por lo que siempre que sea posible,
prepare una distribucidn que eslimule ol didlogo v la interaccidn. Ordene las mesas vy las
silias de lal manera que {odos puedan verse mutuamente. Cologue el rotafoiio v la
pantaila del proyecior ¢n pesiciones visibles para fodos. Las mejores distribuciones son
ias de forma de U vy sus modiigaciones. La sigulente forma de distribucion es en forma de
mesa de conferencias. Los pariicipantes también se ven unos a los ofros, pero ef
instructor o la pantalia o rolafolio pueden no ser tan visibles para todos. Las bebidas
deben colocarse en una mesa al fondo de la sala, pues distraen cuando estan sobre la
mesa de trabsjo

Otros aspectos a considerar en la seleccidn de una sala de rcuniones son la temperatura,
el aire, los ruidos v la vista. Trate de reducir al minimo las distracciones, incomodidades v
desarmonias. Las salas cerradas causan somnclencia. Las que son muy frias © muy

calientes resultan mcomodas.
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3.7 TEORIAS DEL APRENDIZAJE

Si la capacitacion es un proceso educativo, enlonces tenemos que referimos al

aprendizaje y como primer punte sabremos su significado.

[ P .

“Aprendicgie: Modficacidén habiival y relauvamente permanents del comportamiento de las

personas, ocuite como resultado de un proceso de adquisicién o captura de conocimienios” >

Come podemos observar el aprendizaje es una maodificacion habitual del comportamienlo

perc para facilitar esta modificacion es necesario saber que existen leyes del aprendizaje.

3.7.1 Leyes del Aprendizaje

1.La ley idgica: Todo, absofutamente todo, tiene una razdn de ser. La casualidad en

capacilacién de recursoz humanos no existe.

2.La ley estruclural: Toda idea, principio, teoria, hipdtesis, elemento... pertenece a un
conjunto bien estructurado. [El enfoque sistémico aplicade a los procesos de
ensefianza aprendizaje es una forma fundamental de estruciurar los esfuerzos

educaiivos.

* Reza Trosmo, Jesds Carlos. “El ABC del Adminislrador de la Capacitscion’ Editonial Panorama. México, D F 1995, pp
S
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3.La ley del efecto: Las personas tienden a repetir y conservar aquellas respuestas gue
son agradables y satisfactonas. Aunque es un enfeque muy conductista, el premio ¢ el

castigo, en ocasiones son factores fundameniales reforzadores del aprendizaje.

4 [ & fey deo la primicia: Las primeras impresiones son 12s mas duraderas Es importante
impactar al prnciplo, de esta manera se capta la alencidn por periodos mas

prolengades.

5.La ley del gjercicio: Cuantc mas se repita un acto tanto mas rapido se forma un habito
sobre todo para aprendizaje de procesos operativos o de memorizacion de conceptos,

aunique no valido para planeamientos cognoscitivos o humanisticos.

6.La fey de uso constante: Una habilidad no practicada ¢ un conocimiento no usado se
perderd o s¢ olvidard. Es convenienie su reforzamienio constante hasta que guede

interionzado en ef individuo y e sea sighificativo.

7.La ley de Ja infensidad Una experiencia de aprendizaje vivida, dramatica o maotivanie
tiene mayor probabilidad de ser retenida que una experiencia tediosa e infrascendente.
Los adultos buscan aprendizaje significativo Glil en su practica colidiana; s1 ademas lo
adquieren con estimulos acordes con sus expectativas, serd guardado en la memona

duranie mayor Yempo.
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Teorias del Aprendizaje

= 3.7.2 Conductistas: estan basadas en el estimulo respuesta. El instructor decide
“qué y edmao” hacer con el grupo, el participanie es solo un recipiente a llenar de
conocimientos, tiecne que ser condicionado para responder correctamente a los
estimuios. Se les conoce también como mecanicistas. Ejemplos de estrategas de
aprendizaje lo constifuyen la instruccidn programada, maguinas y equipos de
ensefianza, instruccidn lineal y modificacion de la conducta

= 3.7.3 Cognescitivas: estan basadas en la introspeccion, en hacer que el cerebro
trabaje con ideas criticas o de juicio, se dirige hacia el planeamiento de problemas
y la toma de decisiones. El instruclor provoca en os participantes 12 inquistud por
resolver problemas. Se les conoce también como racionales, al estar basadas en
la capacidad de razonamiento, Gestaiticas o de la formacion de un todo
significativo; o, estructuralistas va que el conocimiento se obtienc a través de una
trilogia consfituida por la percepcién, el pensamiento v la emocién. En este
sentido, de las percepciones se derivan las sensaciones, de los pensamientos las
imagenes y de las emociones los afectos. Las principales formas de
materializacion de eslas leorias se cobservan en la Instruccidn didactica,

Memorizacion de informacion v Pruebas estandarizadas.
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= 3.7.4 Humanistas: ef aprendizaje se obtiene a través de la direcciin muy estrecha
del mstructor. Debe facilitarse la libertad en los educandos para lograr su
aprendizaje. Bl aprendizaje es relgvanie o significativo, la gente capta aquelio que
es “Util", le dice aigo y puede poner en practica. Las formas de dingir este
aprendizaje son por medio del autodescubrimiento y el aprondizawe significativo
autc dingido,
3.7.5 Areas del Aprendizaje
£l aprendizaje influye sobre distintas manifestaciones del comportamento humano, éstas
s0n:
Area Cognoscitive: Comprende aquelios procesos de tipo intelectual que influyen en el
desempefio de una actividad, tales como alencidn, memoria, analisis, absiraccion y
reflexion. Abarca basicamente e analisis y perfeccionamiento del pensamiento
cuanfitativo v cuslitativo.
Area afectiva: comprende al conjunto de actitudes, valores y opiniones del Individuo, que
generan tendencias a actuar en favor 0 en contra de personas, hechos y estruciuras,
dichas tendencias intervienen en el desempeiio del trabajo. Abarca e desarrolic del
pensamicnic social, los sislemas de valores y costumbres, fa expresion lingliistica v la
sensibilidad estélica.
Area psicomotiiz: comprende aquelios aspecios de habilidades y destrezas; es decir,

actividades que realiza un individue que son fisicamerte observables.



CAPITULC IV

PROGRAMAS DE CAPACITACION

4.1 PLAN Y PROGRAMA

Para el desarrollo del tema de Programas de Capaciiacion en necesario hablar de lo que
es cl plan que es de donde se derivan los programas, va que ol plan es la estrategia
giobal y los programas las tacticas especificas para llevar a cabo los procescs de
capaciiacion.

Perc sera imperiante definir que es cstralegia y que es tactica, para una meior
cOmpransion.

La estrategia.- Es [a determinacion de los objetivos basicos a largo plazo de una empresa
¥ ia adopcidn de los cursos de accidn y asignacidén de los rocursos necesarios para
alcanzarles. Las estrategias no intentan lograr sus objetivas, puesto que esta es la tarea
de incontables programas de apoyo.

Las tacticas.- Son los planes de accion mediante ios cuales se ejecutaran las estrategias.
Las estrategias deben estar respaldadas por tacticas eficaces, y en este caso son los
programas mismos.

E! plan permite tener una vision general acerca de 10 que s¢ desea realizar.

Pero anies de coniinuar es necesario conocer €l concepto de programas



4.2 CONCEFTO DE PROGRAMA

* los programas son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas, asignaciones de

tarca, pasos & Seguir, recursos a emplear y olros elementos necesanos para llevar a cabo un

determinadon curse de accion” >

“Un pragrarna puede definirse come 1z parte de un Plan de Capacitacion que contiene en términos
de tiempo y recursos y de manera pormenortzada, las acciones de capacitacion que se sfectuaran

on relacion con fos emplcados de un mismo puesto o categoria ocupacional™

* Un programa @5 una descripcidn delelizda de un conjunto de actividades de instruccion -
aprendizaje, estucturadas de tal forma que conduzcan a alcanrar unz serie de objetivos

previamente determinados™.*

Con los fres concepios mencionades antenorments podemos liegar a la conclusidn de
que un programa, es un conjunio de actividades que tienen como propdsito alcanzar
objetivos establecidos en un plan general, el cual incluye la descripcion delallada de las
actividades en tlempos establecidos, recurses a emplear y personas que estaran

involucradas.

% Kaontz, Harold y Wethnich. “Administracion una perspectiva Global” Editonal Mac Graw Hill. Decima Fdicion pp 127
* Femandez, Arena José A “E! Proceso Admenistirative Editorfal Drana Mexsee, 1977, pp. 164

% Guia Técuica de Elaboracdn de Programas de Capactacion Secretana del Trabao y Prevision Soaal. Direccion
Goneral de Capacitacian y Produchvidad 1996 pp 2

76



4.2.1 Diferencia entre plan y programa

Un Plan de Capacitacidn

Es el conjunto de lineamientos que contienen ia estrategia global de la empresa,

tendiente a satisfacer las necesidades de enirenamiento del personal qug la integra.

Un Programa de Capacitacién

Es un conjuntc de tacticas a seguir, para [a ensefianza - aprendizaje de los
trabajadores, estructurado por arcas especificas o por puesto, y cuya reunion constituye
un plan.

Por lo tanto , podemos llegar a concluir que €l plan y el programa son totalmente
diferentes, puesto que el programa o el conjunto de programas son las tacticas que seran
utilizadas para desarroliar cursos de accidn los cuales son establecidos en los planes o
estrategias. y una de las caracteristicas principales de los programas es que contienen la
fjacion det tiempo requendo para cada una de las actividades.

4.2.2 Reglas sobre los programas

Seglm Agustin Reyes Ponce existen tres reglas a considerar para todo programa:

12 Regla
Todeo programa debe, contar con la aprobacion de 2 maxima autoridad administrativa

para aplicarse y con su completo apoyn para lograr su pieno éxito.



No es suficiente “arrancar” a la gerencia general 1a aprobacion de un programa, aungue
no esté plenamente convencida de su utihdad. Cuando no se cucnta con su apoyo
completo, facilimente se tropieza con dificuitades al realizarlo

Para obtener iz aprobacidn de la gerericia ¢s necesano:

»  Presentar los programas con “todos los detalies”, las gerencias suglen no aceptar
aquelios programas de los que no se les puesden dar, todos ios datos y la
respuesta a sus observaciones.

= Presentarlos como una inversidn, eslo es tratar de fijar su costo, y los beneficios

que habran de producir, de preferencia, econdémicamente determinados.

2% Regla

“La venia” o convencimiento a los jefes de linea que habrén de aplicar los programas es
muy Importante, porque es frecuente gue quienas formulan un programa, una vez
aprobado por la gerencia, no consideren que "deben” tratar de convencer de su bondad,

beneficios, etc, a los jefes de tinea que los habran de aplicar.

3* Regla
Debe estudiarse el "momente mas oportune para iniciar la operacién de un programa
nuevo”. Muchas veces un programa fracasa, porque no se escogid el momento adecuado

para lanzarlo.
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En cuanto a la primera regia de prescntacidn del pregrama ante la gerencia otro autor
Robert .. Cralg menciona ofros métodos para complementar la presenlacion de la
astructura del programa de modo que permita crear una imagen en la menie de ia

gerencia, estos métodos pueden sor

Sesion do Apreciacion.- Se puede presentar a fa gerencia una visién condensada del
programa. Consiste en una rapida presentacion subrayando los mas importantes puntos
detl curso.

Sesion de Muestreo- Cudndo se picnsz que hay que tener un conocimiento més
profundo del programa una muestra serd mas efectiva que una Sesidn de Apreciacidon.
Cuando la muestra ensefia vividamente que el aprendizaje realmente se logra, los
gerentes quedan mas impresionados con ef valor del programa, porgue ellos mismos han
experimentado el proceso de aprendizaje.

Graficas de desarroflo del prograrma - Es Uil tener un calendario para cada fase de

desarrollo def programa.

4.2.3 Funciones de los programas
Las funciones de los programas pueden sear entre otras:
s QOrentar las actividades de capacitacidn al sefalar los objelivos, actividades,

tonicas y recursos que se aplicaran durante el proceso instruccidn-a
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= Seleccronar los contenidos a partir del analisis de aclividades de manera
organizada, con base en el diagnostico de necesidades.

=  QOlrecer al instructor la vision de conjunic del evento, permitiéndole conocer la
estructura del mismo y auxiliario en la elaboraciéon del plan de cada ema.

= Brindar al participante {a vision fotal respectc a cdmo serd af proceso instruccion-
aprendizaje duranie el periodo establecido.

= Proporcionar las bases para efectuar la evaluacion del programa, es decir la forma

en que es5td estruciurado respecto a la organizacion de conlenidos.

4.3 MARCO LEGAL DE LOS PROGRANMAS DE CAPACITACION

Toda crganizacion debe reporiar vy registrar ante la Secretaria del Trabajo y Prewsion
Sodial, los planes y programas que se llevaran a cabo.

Su fundamento esta sehalado en los siguientes artlculos:

153 - A

El trabajador tiene &f derecho de recibir capacitacion o adiestramiento en su trabaioc, a fin
de que esté en posibifidades de elevar su nivel de vida y produclividad, conforme a los
planes y programas elaborados de comin acuerde enfre el patrdn y sindicato o sus

trabajadoreés
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153 -N

Los planes y programas deben prosentarse para su aprobacion ante la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social ©, en su caso, las meddicacionas de los ya aprobados, dentro
de los quince dias siguientes a la celebracion, revisidn o promroga del contrats colectivo
de cada empresa

153-0

Ern aguéllas organuzaciones donde las relaciones de trabajo estan regidas por contratos
individuales v no exista sindicato glie ostente titularidad, el plan y programas debera ser
presentado dentro de los primeros sesenta dias de l0s afios impares siempre y cuando
exista un comin acuerdo respecto a lag estrategias definidas.

155-Q

Los planes y programas deberan comprender un periodo maxime de cualro afios, estar
dirigidos a todos los puestos y niveles existentes, definir las etapas en que se Hevaran a
cabo, &f procedimiento de seleccién del orden en que seran capacitados los trabajadores,
los instructores o instituciones que se encargaran de impartir (a capacitacidn y su nimero

de registro en la Secrelaria del Trabajo y Prevision Social.

El plan y programas le permite a @ empresa, por un lado, dar cumplimento a las
disposiciones  juridicas eslablecidas al respecto, y por otro, disponer t&cnica vy
metodologicamente el camino a sequir durante ta formacion, actualizacion y desarrolio de

SUs recursos humanos



4.4 ANTECEDENTES Y ELEMENTOS DE LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION

Estos antecedentes y elemenios fusron tomados come referencia de (la guia técnica de
Elzboracién de Programas de Capacitacion de la Secretaria del Trahajo y Prevision Sogal
Direccion General de Capacitacion y Productividad).

Antecedentes para elaborar un programa

Para elaborar v aplicar con &xito un programa de capacilacién se debe contar con fa
siguiente informacién:
= Nimero de trabajadores a capacitar.
= Caracteristicas de los trabajadores a ser capacitados. Ldad, escolaridad, y
experiencia laboral. Es importanie coniar con eslos dates porgue permifira
cstablecer que tan amplio serd el programa en cuanto 2 contemido, 1a seleccion
de las técnicas de instruccion y material didactico,
= Descripcidn de actividades. Apoyan en Ja dcterminacién de los objetivos v
contenido del programa.
A partu de os datos cobtenidos, es posible elaborar ef programa de capacitacion, el cual
requiere de una secuencia ademds de organizacion, y para desarrollar esta secuencia es

necesano conocer (05 elemenios que integran a un programa
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Flementos del un programa
»  Redaccidn de objetivos
*  Estructuracién de contenidos
»  Actividades de insfruccion
*  Seleccién de recursos
= Evaluacién

*  Bibliografia

¥ 4.4.1 Redaccion de Objetivos

lLos ohjetivos dofinen la direccion del aprendizaje, sirven como metas de la organizacion y
tarnbién permiten fa evaluacion de los resultados.

Esios objelives se fijaran de acuerdo a las necesidades acluales de la empresa pero lo
gue buscan en esencla es:

o Elevar el nivel de eficiencia y satisfaccion personal a través de la
actualizacion y perfeccionamiento de los conocimientos y habihidades.

o Disminuir, hasta eliminar los problemas de falta de conocimientos,
habilidades o actitudes del personal y que miterfieran en el logro de [a
eficiencia.

Dentro de un Programa de Capacitacion se pueden redactar {res tipos de ohistivos como

son los generales, los particulares y los espacificos.
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Objelivos Generales

Son enunciados que establecen los propdsitos a lograr a travds del proceso de
Inslruccidn, y solo seran observados al finglizar éste proceso.
Para los objetives generales, el verbo se redacta en infinitivo, por ejemplo:

Detectar por medio de las técnicas adecuadas las dreas de oporiunidad de Ja
competencia de una empresa.
Objetivos particulares

Describen los alcances que deberdn cubrirse después del estudio de cada tema.
Se derivan de los objetivos generales y a su vez engloban a los objetivos especificos.
Objetivos especificos

Determinan el tipo de comportamiente que los participantes tendran que mostrar al
términe de cada actividad de instruccion.
En el caso de los objetivos parlicuiares y especificos, el verbo se redacia también en
infinitivo, por ejempio:

Aplicar fas 1écnicas de direccion para fomeniar la motivacion.

Redactar los objetivos as importante por varias razones:
= Si los objelivos no son claramente definidos se carece de una base sdlida para
seleccionar o preparar matetiales didachcos, e contenide temdtice o las téenicas

de instruccion.
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= Organizan los esfuerzos y actividades de los participanles con vistas a realizar los
fines fundamentales de los ohjetivos.
=  Estimulan y enfocan la atencidn de los participantes haciéndoles comprender lo
que se espera de ellos.
l.os objetivos buscan que los particpantes sientan, de manera personai, lo que lograran
hacer en el proceso de instruccion, su redaccion deberd ser directa cuando se planteen
objetvos parhiculares y especificos, por eiemplo:
o El participante
o El capacitandc

o Eltrabajador

b 4.4.2 Estructuracion de Contenidos

El contenido del programa instruccional se estructura con el conjunto de conocimientos,
habilidades y/o actitudes que e parucipantc debe adguiriy, deminar y aplicar
Para que estos aspectos s€ cumplan s necesario contemplar ciertes puntos importantes
para la estructuracion del contenide.

= El nivel de los participantes, pues los contenides pueden estar dirigidos a distintas

categorias o niveles.
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ideas indispensabies para su comprension.



= |.afuncionalidad, es decir, que el contenido sea Utit y prachico para el particpante

= La actualidad, esto es, que sea vélido para e conioxic donde el twrabajador
desarrclie o aphque el contenido.

= Dwidir en temas, capitulos o en unidades con el fin de faciltar la comprension,

ademas de gue se incluyen los objelivos particulares v especificos.

b 4.4.3 Disefio de Actividades de Instruccion

Las actvidades de un programa se basan en técnicas de instruccién y grupales, las
cuales facilitan el procese de instruccion — aprendizaje.
i.as tecnicas se eligen a partir de:

= Obelivo de aprendizaie.

«  Caracteristicas del grupo.

= Dominic que el instructor tenga de la técnica a seleccionar.

= Disponibilided fisica y material.

l.as técnicas de instruccidn son métodos y procedimientos de que se vale el instructor

para hacer mas gfectivo el proceso instruccion — aprendizaje.
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Las técnhicas segln el instruclor y los participanies se pucden clasificar en :

Receptivas: Censiste en solo caplar informacion. Como ejemplo mas conocido existe ia
Conferencia informal, que es la simple exposicion verbai del instructor, y su finalidad es
5010 la de proporcionar informacion,

Participativas: Son fas que promueven la intervencion activa de los integrantes del grupo
por medio de aportaciones, analisis, conclusicnes, etc. Por las que se incrementa el
aprendizaje. Dentro de ias téenicas participativas se encuentran ias dinamicas de grupos
A continuacion, presentamos aigunas de estas tdécnicas. Mencionarcmos en qué

consisien y cudles son sus propdsitos.

= Pregentacion personai

Su finalldad es la de favorecer la ideniificacion personal y permitic el inicio de la
integracion det grupo. Consiste en la presentacidon personal de cada participante,
incluyendo al instruclor Cada uno mencion2 su nombre, sus guslos, describe o gue
desempena en su area de trabajo.

Otra forma de realizarlz es, formando parcjas para que comenten entre si los datos
anleriores, duranie 20 o 25 minutos aproximadamente. Posteriormente, cada sueto
presenta a su compadere ante el grupo, describiendo los aspectos personales que le

fueron comentados.



Los datos solicitados pueden escribirse en un pizarrdon o rotafolio, o bien, pueden
mencionarse verbalmente. También puede pedirse con  preguntas previamenie

formuladas.

¢ Expectativas y compromisos
Su propdsito es que el grupo mencione cuales son sus expectativas y la responsahilidad
que le corresponde a sus infegrantes para lograr los objetivos del curse.
Desarrolla:
Individualmente y por escrito, cada participante contesta las siguientes preguntas:
< QUé espero dei curso?
¢ Qué puedo aportar?
«Come podemes lograr todos los objetivos?
El fiempo gue pueda dedicarse a ssto es de aproximadamente diez minutos. Después, se
forman peguefios grupos. Cada integrante lee sus respuestas, se comentan y llegan a
conclusiones.

¢ Discusion en grupo o discusién guiada
Un grupo pequefio {como maximo veinte personas) trata un tema o problema en
discusion libre e informal, dirigido por un coordinador, en un lapso aproximado de una
hora ¢ miehiras exista interés en el grupo.
En esta téeni

analizar, aclarar, explicar v regsolver problemas Se propicia

8

la participacion del grupo en fa elaboracidn del conooimiento, mediante la
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intercomunicacion, fa exposicion de diferentes puntos de vista, la organizacion del
pensamiento, la facultad de razonamiento v e analisis critico.
Sus propositos son:

= Despertar el interés de los parficipanies

= Favorecer el desarrollo de la capacidad de analisis y sintesis

= Diagnosticar la comprension lograda por los parlicipantes

= Intercambiar ideas y opiniones, haciendo consideraciones sobre un 1dpico o

problema
= Lograr habildad en los participantes para expresarse, defendiendo sus propios
cnterios.

Desarrollo:
El coordinador hace una breve introduccion para ubicar al grupo en el tema elegido v
formula la primera pregunta e invita @ ta participacién, dando marcha al didlogo. Debe
guiar la discusion sin presiones, oforgando la palabra al sujeto que la solicite. No debe
intervenir con opmiones, perc si puede pedir que se aclare alguna que sea vaga, pusde
hacer sintesis parciales de las intervenciones © propiciar informacion complementaria.
La discusion gue se ongina de esta técnica se caracteriza por la profundizacién que
logran los participantes en corto tiempo En esle sentido es de fundamental importancia la
actitud det instructor Debe tener sumo cuidado en no exigir una respuesta preconcebida
¥ en ng maninuiar, uzgar 0 menos

grupo siga su proceso para llegar a sus conclusiones.
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= Corrillos
Lin grupo grande se divide en equipes para faciitar la discusion. Cada peguefo grupo
discute sobre un termna determinado para llegar a conclusiones.
El tiempo utiizade puede ser de veinle o veinticinco minutos para el trabaje de los
equipos v de diez minutos para (a exposicion oral de las conclusiones, aproximadamente.
Sus propositos son:

»  Promover la participacion activa de todos ios miembros del grupo, por numaroso

que éste sea.

= Obtener en poco liempo [as opiniones de todos los integrantes del grupo.

~  Despertar el interés del auditorto 2! comenzar un curso.

= Informarse sobre los intereses del grupo.
Desarroilo.
El coordinader redacta preguntas sobre el tema a discutir, estas preguntas se anotan en
tarietas y se distnbuyen a los equipos. También puede diclarlas ¢ cscribulas an el
pizarrdn En cada grupo se nombrara a un secretano para que apunte ias conclusiones.
Mientras los equipos frabajan, el coordinador circula por el saldn de clases observando la
actividad de los equipos.
Al finalizar, recoge los informes de los grupos. Da allernadamente la palabra a cada
secretario de grupo para que lea 0 diga las conclusiones. Luego entre todos los
parhcipantes, se ordenan las ideas para hacer una sintesis gue integre todos los puntos

de mterés gencral
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s [luvia de jdeas
lLos participantes aportan libremente ideas respecte a un tema o problema especifico, no
importande que la wea sea real o imaginaria, logica o ilégica, fantastica ¢ extravagante.
MNao existe tiempo limite. £l interés de Ia participacion es ¢l que determina el iempe que en
esta técnicas se requiera.
Sus propésitos son:

= Desarrollar y ejercifar la imaginacién creadora al tratar de encontrar ideas

onginales

= Buscar nuevas soluciones a un problema determinado
Desarrolo:
Esta dinamica se realiza en dos fases:
n la primera.- Ei coordinador precisa el problema y los objetivos que se persiguen,
teniende cuidado que todos los participantes lo hayan comprendido. Se mencionan
también las normas que se deberan sequir, tales como: el que se dé cualguier tipo de
idea gue se jes ocurra, por absurda que parezea, siendo la Gnica condicidon que se refiera
al tema vy que represente algln ftipo de solucion, debe expenerse el maximoe de ideas
posible, se prohibe la critica a cualquier idea, incluyendo fa autocritica y deben
escucharse ias ideas de los demas,
En esta parte, el coordinador no debe participar en la produccion de ideas v mencs, dar
sus puntos de vista. Su intervencidn serg sdlo cemo moderador, dando la palabra

evitando las criticas y estimulando la participacion la participacion de fodo el grupo Es
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fundamental que reformule las ideas cuando no hayan sido claras y que reubigue el tema
cuando sea necesaric. Puede hacer sintesis parcigles de las  intervenciones,
aprovechando los momentos de caima, con obieto de propiciar nuevamenie la
participacion.
Todos las ideas que suran deben anofarse en un pizarron o rotafolio También puede
pedirse a und O vanos secretarios, nombrados por of grupo, que apuntes dichas ideas en
hojas.
Después de agotarlas todas [as ideas, se prosigue con la segunda fase. En esfa etapa, el
grupo y el coordinador revisan friaments vy con sentido critico las propuestas formuladas.
i 50 considera conveniente, las ideas pueden agruparse por categorias.

El analisis y seleccion de las ideas se hara bajo los siguientes critenos.

= Paor su ofiginalidad

= Por la posibilidad de lievarlas & la practica en las circunstancias refaes en las que

se presenta el probiema y de acuerdo a los recurscs con los que puede contarse.

+  Por estar en posibilidad de realizarlas a corto plazo

= Por estar en posibilidad de reaiizarlas a corto plazo

= Por su eficiencia, es decir, por su valor efective para solucionar el problema
De acuerdo al tamafio del grupo, esta dinamica puede ser uliizada de dos maneras:

o Sise trata de un grupo de quince persenas como maximo, puede aplicarse

la técnica sin ningan cambio.
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o Sial grupe lo ntegran de dieciséls personas en adelante, conviene formar
pequefias grupos En eslas circunstancias, el coordinador enuncia el
preblema, exphca al grupe en qué ceonsiste la técnica y cudles son las
normas a seguir. La formulacion ibre de ideas se realiza en los equipos,
los que al terminar se reuniran para gue se lean las apiniones registradas.
Se anotan en un pizarrdon o rotafolio v se procede al andlisis, scleccién vy

ohtencidn de tas conclusiones.

w  4.4.4 Seleccidon de Recursos Didacticos

Los recursos didacticos son el conjunto de aparatos materiales que apoyan y facilitan cl
proceso de instruccidon — aprendizaje, y forman parte complementaria de los programas
de capacitacion.

El uso de recursos didacticos no solo obedece a razones de tipo circunstancial, sino que
lienen por basc unc de los mas importantes principios que explican el conocimiento
humano: “No hay nada en la inteligencia gue primere ne haya pasado por {os sentidos”.
En efecto es a través de los sentidos, especialmente la vista v el cido, que el hombre
puede adquirir conocimientos. Cuande los sentides son esfimulados por medio de fos
recursos didacticos se optimiza el proceso de instruccidn — aprendizaje y se facita la

elaboracién de un programa de capacitacion axitoso.



Clasificacion
Existen varias clasificaciones de los recursos didacticos. Aqui se sugiere la que estd
basada en los sentidos utiizados para 1a percepcion de Iz informacion.
= Audible
Grabaciones coma: {discos, cintas, Radio).
= Visual
No proyectable: Pizarrdn, carleles, rotafolio, modelos, libros, maquinasia y
equipos.
Proyectable: Transparencias, acetatos, proyeccion de cuerpos opacos
= Audiovisual
Peliculas en cine y video tape, television, fransparencias unidas a un guidn

grabado.

Crterios para seleccionar 108 recursos didacticos
= Analice los objetivos para definir el area de dominio (cognoscitive, afectivo,
psicomctnz) que se trabajaré.
«  Considere la madurez, inferds y apitud del grupo para evitar el uso de recurscs
infantiles, complicados y confusos.
= Al elegir un recurso se debe pensar en mantener un equilibrio, con elio se evitara

el abuso de uno solo, que puede provocar aburrimiento.
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= Observe las instalaciones en donde se llevaréd a cabo la capacitacién: la visibilidad,
acustica, tuminacién, ventilacidn amplitud y recursos con que cuenta la empresa.

Como uno de los recursos didacticos mas comunes tenemos ai rotafolio que es una de
ias herramientas mas valiosas para el instructor. Sirve como punic de enfoque fisico para
el grupo, esto es, un lugar en €l que se conceniran la afencién y energia de todos los
presentes. “Estudios especializados demuestran que los humanos sélo recordamos un porcentaje
muy bajo de lo que oimos (tan baje como el 20 % ). Por ofra parte, podemos recordar una
proporcion mucho més elevada de lo que oimos y vemaes {alguncs investigadores sostienen que
puede ser hasta el 50 % ). Por consiguiente, el regisiro de los datos v decisiones resulta critico para
cue el grupo sea productivo. La informacion anofada también sirve come registrc de fos avarices
del grupo. A veccs es dificii saber a gué punfo ha liegado el grupo en un cicrto tema o problema

La referencia de las hojas de rolafolio, puede servir para ¢scapar de las desviaciones y volver a

enfocar al grupo” %7

La parte mas dfficil del registro es la que se refiere a captar fa idea expresada con
exachtud y precision, resumiéndola en una frase corta. Por fanto, es prefenble seieccionar
unas cuantas de las palabras ulilizadas por = participanie, que reexpresar
completamente jo que dilo, mientras el parficipante ¢sta hablando habra que escuchar
con atencidn tedo lo que diga, buscando la frase clave que resuma su propuesta.

Taminén es recomendable cuidar la caligrafia, escribir con letras grandes y legibles para

¥ Rees Fran  Fl ligerazgo en los grupos de Trabayo habilidades de fzaltacion”. Editorial Pancrams Ed 1998 Mewco,
DF pp 116



que todo mundo pueda leerlas, en general, es mejor usar leras de moide. Para la
organizacion de las hojas de rotafolio es deslacar las anotaciones con colores o ayudas
graficas siempre que sea posible. Seleccione colores que incrementen la uthidad de las
hojas vy faciliten: la lectura. Los mejores colores para el fexto principal son et negro, azul
oscura y verde, gue sen lo que mas confraslan a la distancia.
Las venlajas de usar rotafolio sor:

v Rapida elaboracion.

= Bajo costo.

v Da seguridad al instructor al llevar una secuencia.

= Permite ragresar a 1a informacion.
Las desventajas de usar rotafolio son:

= Por su tamafio no se pueden utilizar para grupos grandes.

o §ila letra no es clara o el dibujo no es ilustrativo pueden producirse confusiones.

= Son dificiles de conservar.

Ctro tipo de recurso didactico también muy comunmente utilzado es la proyeccion de
acetatos.

El acetate es recomendable para {rabajar con grupos numerosos, presentar  datos de
relevancia, para mostrar ios datos de un procedimiento, presceniar dibujos esquematicos o

preseniar resumenes.
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Las ventajas de utilizar los acetatos son:
= De {acil elaboraciéon.
= Permite hacer exposicionas paso a paso
= Afraer la atencidn.
= Permite al instructor dirigirse constantemente al auditorio.
n Sy tamafio facilita su transporte v conservacion.
Las de desventaias de utilizar los acetatos son:
Requiere de retroproyector especial.
« Sy uso requiere habilidad practica

o Ajgungs aparatos no refiejan con nitidez la imagen.

Es recomendable organizar la secuencia con anterioridad, cuidar que la posicion del

instructor no obstruya la visibilidad del material, y utilizar un sefialador.

Material de Estudio.

También se puede hacer uso de matenal de estudio, es todo aguel material que sirve a
los participantes para analizar la informacion de manera direcla, tales como: documentos,
guias de trabajo, guias de lectura, etc. Los documentos son materiales impresos En
ellos, se presenta informacién por medio de textos, imigenes, gréficas, asquemas, etc.,
con respecto a 10s temas de un curso, la cual debe leerse y reflexionarse las veces que

sean necesario para realizar ef trabajo en el grupo
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b 4.4.5 Deferminacion del proceso de Evaluacion

La evaluacion es un procesc sistematico, continuo e integral que indica hasta que punto
han sido logrados los ohjetivos planteados. Es decir, el instructor debe conocer cual &s el
aprovechamiento de los parficipantes al tomar como base los objetivas instruccionaies.
Propésitos de la evaluacion:
= Refroalimentar constantemente el aprendizaje en aqueilos aspecios que
presenten deficiencia, para su correceion, reafirmando o gjercitacion.
1 Valorar ta organizacion y seleccion de los contenidos de aprendizaje.
= Estimar el aprovechamiento individual y grupai de ios participantes en cuanto a
conocimientos, habilidades y aclitudes que se pretenden desarroliar.
La evaluacion debe ser integral y ¢valuar los conocimientos, habilidades v actitudes a
desarroliar  Es importante que este proceso proporcione informacidon que permia
identificar deficiencias y con ello mejorar {a realizacidén de los eventos.
Momenftos de la evaluacién
La evaiuacidn debe ser permanente, estar presente en todo el evento. Para determinar ia
operiunidad en que conviene evaluar el aprendizaje se consideran {res momenios
basicos.

2 Diagnodstica o inicial
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Be realiza al inicic del evento para identificar las expectativas, experiencias
y conocimienios que tienen los participantes sobre los temas en su
conunte nivel individual y grupal.
= Farmativa o intermedia
Se aplica durante el desarrollo del evento para comprobar que se cuenta
con los conocimientos para seguir adelante. El énfasis debe estar en los
ohietivos de cada tema y pueden efectuarse varias evaluaciones parciales.
= Sumaria o final
Se realiza al concluir el evento para valorar el total de objetives alcanzados
indwvidual v grupalmente. El énfasis debe darse en el logro del objelive

general del evento.

Técricas de Evaluacion
Son los procedimientos para valorar y verificar el proceso de ensefianza — aprendizaje.

Entre las principales técnicas se encueniran ias siguientes:

o La observacién.- Se lleva a cabo, principalmente, durante el desarrollo del
cursc. Para este caso puede designarse a un observador participante que
regisire en forma sistematica va sea sdlo hechos concretos, o bien,
opiniones con respecto al desarrolio del curse. Esto puede ser resiizado

también por el instructor.
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o Les inventarios de opinidn - Consisten en el registro de las opinicnes que
los participantes fienen acerca del desarrollo del curso y de la conduccion
del instructor. En este instrumento puede solicitarse 3 los participanies que
mencionen cudles son los conocimienios que obtuvieron en ef curso vy
como los relacionan con las actividades que realizard cn sus areas de
trabajo, también se les puede pedir sugerencias, comentarios scbre los
aspectos que les parecieron mas valosos y los que no fueron fo

suficientemente (tiles

Cada una de estas técnicas se aplican de acuerdo a los datos que se deseen abtener, al
proposito especifico, a los recurses con los que cuentan y al momento de a evaluacion.
instrumentos de evaluacion
Para llevar a cabo {as 1&cnicas de evaluacion antes mencionadas, se pueden emplear los
instrumentos de evaluacidn, como son:
= Los cuestionarics.- Sirven para la obtencién sistematica de informacion.
Deben prepararsc de acuerdo & los objetivos del curso v a la actividad que
se desea evaluar. Para elaborar cueslionarios, las preguntas pueden

plantearse de respuesia ablerta, donde sdlo se formula la pregunta para
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i»  4.4.6 Bibliografia

En la bibliografia se anotan fas fuentes documeniales que apoyan el contenido teméatico
como son los libros, articu'os, publicaciones, enciclopedias, etc. Y por supuesto se
incluyen en una parte del formato det programa.

Obviamenie lodos los elementos mencionados con anteriondad que conforman un
Programa de Capacitacion, tienen un cosio para ia empresa, cl cual debe ser

consideradn para ia elaboracién del mismo.
+ 45 PRESUPUETCS

“El presupueslo es un elemanto muy importante de la planeacidon porgue por medio de él podemos

conocer la canudad de dinero que necesitamos invertir en programas.”™

Concepto de presupuesto por programas.- ks un proceso integrado tendiente a lograr una
mayor racionalizacion de [a funcidon administrativa que parte de una ciara defirucion de
objetivos y metas, y lleva la delerminacion de lag accicnes alternativas que pueden
ejecutarse, la seleccion de las mas adecuadas, su agrupacidon en programas, su
cuantficacion  en funcién del destino del gasto, asi como una clara determinacion de

funciones y responsabilidades.

8 Mercado H , Salvador “Adminisiracion Aplicada, Teoria y Prachca”. Ediorlal Limusa Eo 1859 pp 243
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El presupuesto por programas se desarrolla atendiendoe a objetivos y metas claramente
definidos, clasificando os gastos conforme a los programas propuestos y mostrando lag
tareas necesanas para su realizacion, asimismo, determina las unidades responsables,
identifica las funciones para evitar su duphicidad y facilita el control y evaluacion de los

resuiiados obtenidos.
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CAPITULO V

CASQ PRACTICO

Programa de Capacitacién para aprender a frabajar en equipo, que genere una
cultura organizacional inlegradora en una empresa privada de la rama

farmacéutica,

5.1 Antecedontes

Hace mas de un sigio, un joven de 30 afies, llamado Wallace C. comenzd a produci at
su departamenio de North Chicago, una nueva férmula medicinal.

Usando ia parie activa de plantas medicinales, cred¢ pequefias pildoras llamadas
“granylos dosimétiicog”, gue proveian uha cantidad precisa de fanmaco. En dos afics, 1a
demanda de aquellos granulos excedid sus expactativas. De una operacién mitada en su
propic departamento, la emprasa se ha converiido en una de las companias lideres en ¢l
cuidado de ia salud mundial.

Fechas sobresalientes:

1888 - £l Dr Wallace comienza la produccicn de granuios. ks pionerc en la nueva ciencia
de la medicina farmacéutica.

1900 .- £l negocio cs oficialmente establecide en ihnois, U.S.A.

1920 - El Dr Walace adquiere nuevas insialaciones en North Chicago, ilinois Estas



mstalaciones sirven como oficines por mas de 40 anes, siendo todavia hoy en dia la
planta de produccion mas imporlante a nhivel mundial.

1936.- La empresa introduce el anestésico Pentatol, desarrollado por cientificos de la
propia empresa.

1945.- 1 a empresa es una de los cinco pioneros en los Estados Unidos en la produccion
de Penicilina.

1973.- La empresa forma la Division de Diagnésticos para ofrecer productos y servicios.
Se introduce un marcador para el antigeno de superficie de la hepatilis B e primer
producto de 12 nueva divisidn. L.a compafiiz introduce una bebida que se convertiria en
lider mundial en nutricidn para adultos.

1986.- La Divisidn Diagnosticos de la empresa logra ser el lider mundial en el mercado do
diagndsticos in-Vitro.

La Dwisibn Diagndsticos es el lider mundial en el diagnostico n-Viro {pruebas que se
realizan en fluidos corporales como la sangre o la orina). La extensa gama de productos
de diagndstico incluye sistemas y pruebas para enfermedades infecciosas, cancer,
embarazo, diabetes y drogas terapéuticas, entre muchas ofras.

Estas pruchas son realizadas en hospitales, laboratorios de referencia, bancos de sangre
y hogares.

Vision

Ser fa empresa lider en cuidados de la salud a nivel mundial.
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Misian
Proveer calidad en el cuidado de la salud a nivel mundiaf.
Mejorar vidas proporcionando productos v servicios de salud de mayor beneficio
& MEeNOT coslo.
Valores
Innovacion
Respeio
Calidad
Excelencia
Liderazgo
Integridad
Productividad
Responsabilidad

Confianza

La empresa estd organizada en 2 segmentos de negocio, uno de los segmentos es de
productos Farmacéuticos v Nutricionales: Incluye farmacos, medicamentos, nutricicnales
pediatricos y algunos productos de consumo. Este segmento también incluye el negocic
de productos quimicos, agricotas y de salud animat. Y el otro segmento es de productos
de Hespitales v Lahoratorios: Incluve farmacos inyectables y sislemas de liberacion,

agentes de anestesia, y una ampla gama de instrumentos de diagnéstico y pruebas.



las dreas de diagnéstico que la empresa incluye son:

Inmunodiagnastice: Las pruebas de inmuncdiagndstico usan reacciones antigenc /
anticuerpo para analizar certas enfermedades y otras condiciones médicas.

Hematologia: La Divisidn Diagndsticos ofrecen  instrumentos que proveen at médico de
precisas mediciones de las complejas caracteristicas de fa sangre total,

Monitorizacion de Glucosa Sanguinea: En La Divisidbn Diagnosticos se infrodujo en el

mercado de monitorizacidén de glucosa en 1996 con la adquisicion de otra empresa lider
en sistemas compactos de facil uso personal para pacientes diabéticos.

Banco de Sangre: La empresa suministra mas de la mitad de iodas ias pruehas usadas
para detectar enfermedades infecciosas como VIH y {lepahtis.

Quimica Clinica: La empresa continliz incrementando su presencia en quimica clinica
abarcando perfiles bioquimicos que incluyen pruchas como glucosa, eleclrolitos, enzimas,
proteinas y lipidos. Estos paramelros son medides para scrvir como indicadores del
estado de salud def individuo.

La empresa ha estado en el negocio de l1a salud por mas de un siglo. Los 56,000
cmpleados alrededor del mundo estan dedicados al descubrimiento, desarrollo y
mercadeo de soluciones innovadoras en el cuidado de 1a salud

Como una de las principales compafiias de atencion a fa salud a nivel mundial, la

empresa se dedica a mejorar la vida de la gente al descubrir

5]

comercializar productos para el cuidado de la salud.
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La empresa con sede central en Chicago lllinois, Estados Unidns, ha crecide impulsada
por colaboracion y adquisicion de olras empresas, ast como por alianzas estratégicas.
Las ventas estar dirigidas principalmente a 5 grupos de clientes:

- Laboratarics de bajo volumen / sitios alternos

% Bancos de sangre / centros de plasima

% Laboratorics comerciales

w Mercados de clientes/ al menudeo

=~ Hospitales /Laboratorios
En México, la empresa es filial de una cmpresa internacional que aplica en sus iabores
cotidianas los Gitimos avances en ef campo de [a investigacion clentifica vy {&cnica, tanto
para la elaboracién y garantia de calidad de sus productos, como para Ssu
cornercializacién.
En 1634, se establecieron las primeras oficinas de 1a empresa en la calle de Gomez
Farias en la ciudad de México, este edificio pronto resultd dermasiado paquefio, por lo Gue
hubo que trasladarse a Ezequiel Montes. Pero en vista del desarrallo industrial del pais,
fueron inauguradas nuevas instalaciones el 24 de Noviembre de 1942 en la direccion gue
aln manfiene actualmente.
En los departamentos que conforman [a empresa cuenta con gente enfocada al servicic
al cliente porque se quiere brindar, tante servicios como productos que satisfagan todas
ias expectativas.

Actualmente cuenta con cinco gerenctas que estan, bajo el liderazgo de la Gerencia



General que se encarga de verificar que la misidn y los objetivos de la corporacidn se
cumplan de la manera mas eficiente, se encuentran las Gerencias de Finanzas,
Operaciones, Ventas, Mercadotecnia y Senicio al Cliente,

l.a Gerencia de Finanzas.- Cuenta con dos areas principales que son: Contabilidad y
Credito y Cobranzas.

La Gerencia de Operaciones.- Se encuentra organizada en varios departamentos. Las
areas de [nventarios, Logistica v Almacén se encargan principalmente de importar todo el
material necesario para tenerlo disponible y hacerlo llegar a cualquier rincdn de ia
Replblica Mexicana.

L.a Gerencia de Servicio al Cliente.- Se encarga del soporte técnico v asesoria a todos
nuestros clientes, asi como asequrar que nuestros sistemas funcionen adecuadamente
La Gerencia de Ventas.- Es la responsable de aterder personalmente a fodos nuestros
clientes. Sc encuentra organizada en territorios que & su vez conforman regiones (Norte,
Centro y Sur del pais). Cada territorio es atendido por un representante, responsable de
la total satisfaccion de cada uno de nuestros clienles.

La Gerencia de Mercadnfecnia.- Se encarga de implernentar estrategias comerciates,
asi como coordinar a las diferentes areas para cubrir las expectativas propias de nuestros
clientes.

La empresé cuenta con su propias instalaciones para capacitacién, Es llamado el Centro
de Capacitacion, ei cuai cuenia con 7 salones donde s¢ realiza la capacitacion tanto para

ios clientes externos como los internos. ! Centro de Capacitacién cuenta con sus propias



politicas vy reglamentos

Foiiticas de Capacitacion

Todos los empleados de |a Division Diagndsticos recibiran capacitacion.
s La capacitacidn estara enfocada tanto al entrenamiento de trabajo a desempediar,
como al desarrolle profesional de los empleados.
= Se contard con un expediente de capacitacion y desarrollc profesional de cada
persona
=  Cada persona deberd participar en los evenlos de capacitacién implementados
para su puesto.
= Cualquier jefe puede inscribir & su colaborador a un curso.
= Se recomicnda que jefes y colaboradores cuenten con comunicacion abierta con
respeclo a las inscripciones en los cursos.
La confirmacion
La confirmacion de una inscripcién a un curso se hara via e- mail a través de lz Base de
Datos. La confirmacion se enviaré al jefe y es obligacidon de éste comunicarlo al
empleado.
Una vez que la persona queda inscrifa a un evento, es su obligacién asistir ai mismo.

Si una persona no esta inscrita a un evento de capacitacion, No podra participar en &l



5.2 Situacién Actual

A pesar de que la empresa es lider a nivel mundial y que cuenta con los avances
tecnoldgicos mas recientes, [a filial México tiene serios probiemas en cuanto a que dentro
de la organizacion se puede percibir una cultura organizacional enfocada al trabaio de
manera individual, esto quiere decir que el personzl cuenta con una actitud de frabajo y
logro de objetivos por s mismos, esto les habia funcionado hace afios pero ahora han
surgido algunos cambios, como la introduccion de nuevo personal, a nivel gerencial,
seleccionados vy contratedos principalmente por sus estlos de liderazge que van
enfocados a fa participacion y conformacion de equipos de itrabajo.
Sin embargo, los encargados de las gerencias se enfrentan a un problema en pariicular,
el cual es, el no poder integrar en equipoes de trabajo a sus colaboradores, tal ver por la
forma de trabajo que estos mismos han desarrollado durante afos, refiejandolo en
aspectos como:

= La falta de Comunicacion

No se proporciona la informacitn solicitada a nempo, argumentandoc, que hay

pricridades en el trabajo, v si hay alguna oportunidad, hasta entonces se puede

generar la informacién, provocandc que algunas ocasiones se lomen decisiones,

incorrectas.

Resistencia ai Carnbio

Existe una gran resistencia al cambio, ya que comentan que siempre han realizado su

-
.
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trabajo de la misma manera y gue les ha funcionade hasta el momento, por o tante
no creen necesario cambiar esta forma de trabajo.

= No hay participacion

Cuando el responsable del area convoca a juntas para ver los avances de cada uno
de los empleados v estos no resultan lo esperado, no existe ninguna propuesta por
parie de ellos para mejorar, siempre esian esperando a que se les indique que hacer
y como hacerlo.

= No hay interés

No hay interés por parte de los empleados a encontrar soluciones a problemas de
olros, siempre Yenen Iz idez de que ese no 25 su problema.

= No existe motivacion

Todas estas actiludes recaen en que solo realizan sy trabajo porque no tienen otra
opcién, ya que les proporciona recursos, para satisfacer sus necesidades, pero no
estén realmente mofivados a hacer las cosas para alcanzar objefivos esiablecidos en
tiempos para el drea.

s No exisie cooperacion

Esto se refleja en las llamadas de los clienfes, cuando estos se comunican a alguna
de las areas, ol personal sc limita a preguntar que persona lo atiende y na es atendido
por ellos les comentan que llamen mas tarde, esto molesta a los cientes y no se esla
cumpliende con la atencidn v servicio para [0g mismos,

Fstos aspectos provocan que los cambios generados por la gerencia sean lenios, ya
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que el personal en su forma de {rabajo demuestra gran rigidez y por supuesto esto no

es muy efectivo.

5.3 Propuesta “Programa de Capacitaciéon”

Para enfrentar esta situacién se propone un “Programa de Capacitacién para
aprender a frabajar en cquipo”, oste programa se puede impartir en cualquiera de las
areas como son Finanzas, Opcracionss, Mercadotecnia, Ventes, 0 Servicios al
Cliente, el area que serd tomada como piloto para llevar a cabo este Programa de
Capacitacidn serd la de Crédilo y Cobranzas, que depende directamonte de la
Gerencia de Finanzas.

Como lo mencicnamas en &l capitule 2 el formar una nueva actitud dirigida al trabajo
en equipo, requiare de tiempo y paciencia por parte de las gerencias, pues sabemos
que es un proceso de vanas etapas, el cual se tiene que planear paso a paso, y en el
que es indispensable que el personal no sdlo cuente con la autoridad para tomar
decisiones y ser mas participativo, sinc también con los medios necesarios como son:
la agignacitn de presupuesto, ia disponibiidad de herarios vy el acceso a las
instalaciones del Centro de Capacitacion con & que cuenta la empresa,

En este Programa de Capacitacion estamos incluyendo temas que van dirigidos a
iniciar las actifudes necesarias para formar equipos de trabajo, comenzandeo primero
con la identificacion dei persenal como companeros de trabajo, también analizando

que significa un equipo, sus elemeanios basicos, sus caracieristicas, el proceso por &l
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que atraviesa la formacién de eguipos y también, el desarrolio de diertas habilidades
que son Ghles para poder trabajar en un equipo, como son el desarrollo de la alta
confianza muiua, la importancia de la comunicacién y también desarroliar 1a habilidad
para la solucion de problemas.

En el capitule 3 mencicnarmos, el tipo de capacitacion que es de actualizacion, pues
su propdsilo es proporcionar al personal, los conocimientos frescos v novedosos que
faciliten el desempefio deniro de su puesto.

Este Programa de Capacitacidn también va enfocado a la manera en como el
instructor, deberd ulilizar las técnicas de instruccion necesarias para una mejor
comprensién de los temas, como per gjemplo Iz luvia de ideas, la discusidn en grupo,
ia exposicion por parte del instructor etc. Ademdas de incluir en cada tema el objetivo
particular y los objetivos especificos por slcanzar.

También se presenta un manual que sora del participante con el objetivo de gue la
persona analice fa informacion de manera directa, por medio de lextos, imagenes o
esquemas que tienen referencia al programa, el cual puede leerse y reflexionarse las
veces que se dosee.

Para la evaluacion al término del Pregrama de Capacitazcion se presentan dos
formatos, uno ditigido a la evaluacién del mstructor v ol ofre dirigido al curso en
general, en donde se manejan aspectos como las instalaciones, medios, chjetivos

alcanzados elc.. con el propdsilo de corrsgirlos para futurgg Programas d

[
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La duracién de este Programa de Capacitacién se representa por medio de una
“Grafica de Ganit", que presenta la ejecucion de las actividades en el tempo. La
imparticion de éste programa serd los dlas Lunes, Miéreoles, v Viernes después de
la jornada isboral, con un horario de 17:00 hrs a 18:00 hrs, fomando un descanso
entre hora y hora de 15 min.

£l Programa de Capacitacion también conliene el presupuesto en donde se indica
cuanto coslara en su totalidad.

Este Programa de Capacitacion servira como apoyo a la emprosa para que se
comience a generar nuevos valores, actitudes, creencias que sean comunes, entre gl
personal. Pues como lo rmencionamos en el capitulo primero cuando estos aspectos
forman un signifcado comparfide entre los miembros de una organizacion, se
comienza a formar una nueva cultura organizacional, pero gue mejor gue con un
enfoque hacia la integracién.

El Pragrama de Capacitacion que se menciona con anterioridad es el que se presenta

a continuacion:

[
.
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LAV AT NI NSy L)

NOMBRE DEL PROGRAMA

Aprendsr a Trabaiar en equipo
i

FECHA DE APLICACION

Saptiemine 4 a Colubre 18

DURACION
20 hrs

OBJETIVO GENERAL

£f participanie cohocer la importancia y beneficios que obtendrg por trabgar en unigades
flamadas equinos.

CONTENIDO TEMATICO GENERAL

introduccion
Concapto de equips
Elementos bésicos de un equipo

I/ Caracteristicas de los equipcs
v Etapas de Formacidn de eqlipos d2 trabajo
Vil Desarrollo de aita confianza mutua
VIl Comunicacion
VIl Téenica para Sclucionar Problemas
DIRIGIDO A :

Parsohal def érea de Crédito y Cobranzas

NUMERO DE PARTICIPANTES:

€ Parficipanitas

Anexo 1




OBJETIVOS

PARTACULARES
*Destacar la importancia del frabajo en equipo, mostrar los propésitos del curso
v hacer un sondao para determinar af grado de conocimeantos acerca del tema
TEMA ACTIVIDADES DE DURACION
DESARROLLADG GB3ETIVQS ESPECIFICOS INSTRUCCION
El participante:
1 1 Preseniacion 1 1 1 Conceer a su instructor v a fos de- 1.1.1 1 £ inslructor se presentara ane 1 hrs
personal méas participantes del curso. sl Grupo v promovers ia prasentacion de
cada ung de los particicantes Respon-
diendo a las pregunias:
S Quign soy?
* Nombrs del participante
* Esgofaridad
* Puesto
* Funcionies
1 2 Expsclativas 1.2 1 Mencionar las espectativas del & Qug hago agqui? 30 mun,
¥ COMBIorisos eurso y /a rasponsabifidad para alcan- * Expectativas que fenga
zar ol shjetivo del mismo con relacion al curso
. Qué voy g aportar?
* Compromisos y experien-
cias que desee compaitir,
1.3.1 Conccer el chjelive def curso Y ia 131 1 Ehinstructor expeniendo vy apo- 30 mmn

1.3 Objetivos y
Melodologia

manera en que se ffevard a cabo

yandoss con rofafaiio, acetatos o ef
manual del parlicipanie, explicard los
obietives dei curse. Asimismo comenta-
ré la metodoicgia a emplear durante ef
mismo, destacando sus caracteristicas,
fas lecnicas y dinémicas de fnstruscion
fos recursos ¥ formas de evaluacion




* Expositiva interregacion

* Preseritacion pescrial

* Expectativas y compro-
misos

* Rotafolio
* Hojas para rofafolio
* Marcadores

imgrrogatoro con pregunias que se
formulen por &l instructor, acerca de
&l 0bjetivc del curso,

BIBLIOGRAFIA




OBJETIVOS

Trabajo en equips

concagic de Trabajo en equips

mencicniadc retoma el iema, para dar
cabida al concepto de irabgjo en equi-
20,

2.3 1.2 Los participgnes por medic de
{itvia de iceas chtiene una conclusion
sobre que es Trabajo en equipo

PARTICULARES
* Dsfenir que es un equipo
* Describir ko que es el Trabajo en equipo
TEMA ACTIVIDADES DE DURACION
DESARROLLADO OBJETIVOS ESPECIFICOS INSTRUCCION
Ej participante:
2 ¥ Concepio de Z 1 1 Concoer el concepis de un equips 2.1.1 1 El instuctor pide a jos partici- 1 30 firs.
aquipo formado de 3 diferentes aulores. pantes, gue e describan que signtica
para ellos e equipo.
2.1.1.2 £l participante enfistara fos ele-
mentos comunes entre los 3 concep-
tos de los 3 diferentes autores.
2 2 Difersncia 2.2.1 Conocer ias diferencias entre lo 2.2.1 1 Log participantes en fuvia de 1 30 hrs.
enire grupo y que es un griupo y lo que es un equipe itlsas eniistan las prinsipaics caracteris-
equipec ticas de Ios grupos y la difersncia con
los equipos
2 3 Concepto de 2.3.1 Comprender ¢! signif:cado del 2 3 1 1Ef instructor retomando ic anies 1 hrs




* Exposicién con
interrogacion

* Livvia de ldoas

* Discusisi en grupc

* Rotafolio

* Hojas para rofafolio

* Marcadores 2 tintas

* Acetatos

* Proyector de Acetatcs

interregatono con preguntas que se for-

muion durante 1a revision de Jos temas.

BIBLIOGRAFIA

* Robins, Steohen P M@Mwﬂ Editonal Prensice Hall Edic 1996 FPp 348
* Katzenbach, Jon y Smith. "La Satwdurla da los Equipos!. Editoriai CECSA Edic 1995 Msxico, D F. Pp39




GBIETIVOS

OO LG Propues-
ta comin

del grupo desarroiiar una propuesta
comian de como pianear el trabajar
witos

cipantes gue discutan que harfan para
empezar a irabajar en equipo

3 3.1 2 Elnstructor anctard v regisirard
fas ideas de los particpantes en hojas
de roiafolia

PARTICULARES
* Comprendar ©odos y cada uno de los elernentos de un equipo para que idenefique su impor-
taricia y comenzar a formar el cofnpromiso comin,
[T TEMA ACTIVIDADES DE DURACION
DESARROLLADO, OBJETIVOS ESPECIFICOS i INSTRUCCION
Ei participante;
3.1 Habiidades 3.1.1 identificar fas habilidades con 31 1.1 £linstruclor apoyandoss con 2 hrs
Ceompiementarias las que cuenfa y las que faitan por acelafos y proyector d2 aeetalos expone
desarroliar para poder lrabajar en ios 3 kpos de habilidades que debsn
aquips, fener los equipos. Adernds de formulfar
praguntar abisiias
3,1.1.2 Ef instrucior expficarg cada una 1.30 hrs.
de las habllidades como son . Conoci-
mientos téenicos © funcicnales, Habili-
dades en la solucitn ds probismas, Ha-
bilidades inferperscnales.
3 2 Compromiso 2.2.1 {dsntificar fa impertancia que tiene 32 1.1 &l instructor propiciard la partici- 2 hrs
con un propdsdo Hegar & un acusrdc sobre tn proposito pacion de cada indiiduo formuiands
coimtm qug ios identfique fanfo er. forima colec- peliciones que produzean expicacionss
twa como indwvidual. y hard la exlicacién del tema
3 3 Conpromyso 3 3 1 Junto con los demds miemiros 321 7 Bl instructor sciicita a los pati- 1 30 hrs




TEMA
DESARROLLADO,

DBIETIVOS ESPECIFICDS

ACTIVIDADES DE
INSTRUCCION

DURACION

3 4 Responsabi-
fidad mutua

Ei participante;

3.4.7 Crear conciensa de la responsa-
iidad qus fiene tanto de si mismo y
como fa de ser parfe de un equipo

3 3.1.2 Los participantes por medio de
la técnica de Huvia de idegs oblienan
una conclusion

3.4.1.1 Elnsiructor pedira a cada uns
de los parficipantas que expresen sus
ountos ds vista.

3.4.1 2 & instructor registrara en hofas
dz rotafoho jas ideas mas importantes
para legar a una conclusién,

3.4.1.3 £} instrucior dard un repasc de
ios elementcs de uni equips con la fina-
fidad de aclerar dudas Posferiormente
se garg por cenciuido ei fema.

3 s




* Expositiva

* Discusion en grupo

* Expositva con
inferiagacién

* luwia de ideas

* Acatatos

* Proyector da Acetatos
* Rotafoiic

* Marcadores 2 tinfas

1

Evaluacion ai concluir el rema por medio
de preguntas de 4ipo abiertas a cada
participanta.

BIBLIOGRAFIA

* Kaizenbach, Jon y Smith "La Sapiduria de fos Eguipps” Editorial CECSA. Edic 1995 Meéwco, O F Pp38-55 |




GB3ETIVOS

Comunicacion

aportacicnes Indivuduales para el
equino,

ras hacia ef temma registrando en rota-
foffo propuesias de ios participantes
para obiener una bugna comunicacion.

4.5.1.2 &l instructor aclarara dudas y
dara por terminads el fema

PARTICULARES
* Anaglizar las caracieristicas de los equipos & identificar cuales son ias que faltan por
desarrolfar.
TEMA ACTIVIDADES DE DURACION
GESARROLLADOQ OBJIETIVOS ESPECIFICOS INSTRUCCION
El participants:
4.1 Metas claras 4 1 1 Raconocer la importancia de 4 1,11 Ei instructor pedira a los parti- 1 hrs
definir una meta cipanies que den gjempios de metas
4.2 Habilidades 4.2, 1 Analizar sus propias habilidades 4.2.1.1 El insirucitor realizarg una dina- 1 hes
periinenies v conccirnientos identificando los que mica de discusion en grupo.
tene en corntin con los demas particl-
pantes.
4 3 Conflanza 4.3.1 Desarroliar la confianza a partir 4 3.1.1 Bl instructor formara parsfas pa- 2 hrs.
mutua dsi conocimiento de los demas partici- qus comanien entrs si los detos ante-
partes. ricres.
4.4 Compromiso 4.4 1 Ser capaz de analizar ¢l grado de 4.4 1.1 El instructor g través de inferro- 1 hrs
unificado lnaliad que desarroflard como parte de gatorio soliclia a fos pariiciparies men-
un equIco, cionen aigunos ejempios de come ayu-
darian a su equipo en caso de que es-
se te encuanire en una situacion espe-
cial,
4 5 Buena 4.5 1 Comunicar sus experiencias y 4 5.1.1 El insiructor progiciara ol inte- i hrs




* Expositiva con * Rotafotic Evaiuacion al concliir ef trema por medio

irerrogatorio " Hcjas de rotafolio de preguntas de lipo ablerias a cada
* Discusicn en gripo * Marcadcres 2 tniss pariicipante.
* Corriffos * Acetatos

* Proyecior de Acetalos

BIBLIDGRAFIA




CRIETIVOS

PARTICULARES
* Cenocer las 5 elapas de fa fomasion de equipcs de trabgjo para poder comprander mejor ef praceso de forma-
cicn & identificar en cual de 'as elapas se encuentia gl equlo.
TEMA ACTIVIDADES DE DURACION
DESARROLLADO OBIETIVOS ESPECIFICOS INSTRUCCION
Ei paticipante:
51 Etapa 1 5.1 1Analizar fas caracteristicas de fa 51 1.1 El instructor exponiendo y apo- Thrs
Cemienzo orimeta stapa vandose con rotafolio, explicara fa pri-
(Formacitn} mera stapa de la formacdn de aquipes.
haciedo incapie en esia etapa va que
agqui es donde se encueniran los parsitici-
pantes
5.2 Etapa 2 5 2.1 Anaiizar las caracteristicas de fa & 2.1.1 El insiructor expontendo y apo- 1 hrs
Conflicic segunds etapa. yandose con rotafciic, explicara la se-
{Tormentas) gunda ofapa de fa formacion de equipos.
& Zftapa 3 5.3 t Analizar las caracteristicas de la 5 3 1.1 Ei instructor exoonienac y apo- T hrs
Trabajo en equipo tercera efapa vanciose con rolafollo, expiicara ia ter-
{Nermigr) cefa elapa de ja formacion de equipos.
54 Etapa 4 5.4.1 Anaiizar ias caracteristicas de la 5.4.1.1 El instructcr exponiendo y apo- 1 hrs
Logro cyarta staga. vandoss con rotafciio, expicaré g cuar-
{Desempeiic) te elape de la formacion de equisos.
58 Etapa 5 5,51 Analizar las caracteristicas de la 5 5.1.1 B instrustor exporiendo v apo- 1 his
Cambic Guinta stape. vandose con rotafolio, exponiendo la
(Transformacion) guinta elapa de la formacicn de equipos

&5 1.2 Ei instructor preguntard sinc
hay dudas para gar cabida a ia conciu-

Si01,




* Expositiva cch
interrogacion

* Rotafolio
* Hejas para rotafolio
* Marcadoras 2 intas

Evaiyacion al concluir ef tema por medio
de pregunias de tipo abisrias a cada
pariicipante,

BIBLIOGRAFIA

Ketly, Mark "Las Aventuras de un equico de irabajo aufarreguiaco ™ Eqiforial Panorama Edic 1894 Méxice Pp 7714-115
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GBIETIVOS
PARTICULARES
* Conocer comoe 56 fogra fa confianza entre 108 miembros de un equipo.
TEMA T ACTIVIDADES DE DURACICN
DESARROLLADG OBJETIVOS ESPECIFICUS INSTRUCCION

6 1 Cineo dimen-
siones de la con-
fianza

€ 2 Coimo se lo-
gra fa conflanza

Ei participante:
8.1 1 Conocer que es lo que idsntifica
fa confianza e un equipo,

8.2.1 Analizar fodas y cada una de las

formas de lograr la confianza como son,

8.1.1.1 & mstructor apoyandose con
acefatos y proyector de acefafos expo-
ne las cinco dimensiones de la confian-
za. Ademds de formular preguritas
abiertas

& 2.1 1 Elinstructor apoyandose oon
acefafos v proyector de acelatos expo-
ne ias formas de lograr la confianza en
un equiso de trabgjo.

8 2,1 2 El nstructor apoyarnidose en g
técnica de lluvia de ideas farnmiard pre-
Gurtas para gar inicio a la padicipacion
concetiendc la pafabra por orden de pe-
ticion,

8.2 1.3 &f instructor regisirars las ideas
de los participantes en hojas de rotafs-
fa

8 2.1 4 El instructor propiciara ef com.
oromisc en jos paricipantss de lograr la
confanza Dando por ferminads el terma

2 hrs.

1 hrs

2hrs




* Expositiva

*

Foro o Plenatia
* Expositiva con
nferrogacion

*

*

*

*

"

Acetatos

Proyecior de acelatos
Rotafodio

Hojas de rotafolic
Marcadcres 2 lintas

Evafuacitn al conclulr el tema por medto
de pregunias de tipo ablerias & cada
participanis.

BIBLIOGRAFIA

Robbins, Stephen P "Comportamiento Qrgamizacional” Editonal Prentice Hali Edic 1955 Pp 348




Comunicacion

tos esencrales del proceso de comuri-
cacion

{atos expone los elementos del proceso
de comunicacion,

7 21 2 El instructor a manera de gjem-
pio ufitzara una dinamca de grupo Ha-
mada "Teléfono descompuesio”

7 2.1.3 El wrstructor dara por ferminado
el tema llegando a conclusiones

1 7 Comunicacion J 4 hrs
{OBIETIVOS
PARTICULARES
Analizar la imporfancia de fa comunicaciéin entre '0s mismibres de un equipo
TEMA ACTIVIDADES DE DURACION
DESARRGLLADO: QOBIETIVOS ESPECIFICOS L INSTRUCCION
Ei participante:
7.1 importancia 7.1.1 Conocer la importancia de una 7.1.1.1 Ei instructar con apoyo de ace- 2 hrs
de la buena cormunicacion entre los miem- tatos expone fas funciones principeles
Comunicacion bros de un equipo, de fa comunicacion,
7 2 El girocesc de 7 2.1 Conocer e identificar los elemen- 7.2 1 1 El instructor con apoyo o2 ace- 2 hrs




! RECURSOS DIDACTICOS i ] EVALUACION

rh A1%3 RAVLAWN !

* Expositiva * Acetatos Evaiuacidn de la comprension del tema
Teléfonc Descompuesto * Proyscfor cde Acelafos oor medio de aciaracon de dudas

*

BIBLIOGRAFIA
* Stoner, James A F, Y Freeman, "Aditinistracion”. Editona! Prentice Hali México, D F. 1892,




OBIETIVOS

PARTICULARES
* Conocer unia féorica para desarrofiar {a habilidad de solucicnar problemas.
TEMA ACTIVIDADES DE DURACION
IZESARROLLADG DBJETIVOS ESPECIFICOS INSTRUCCION
Ei parifcipants:
8.1 Tdenica para 8 1.1 identificar ios pasos def proceso 8 1.1 1 & instrucior dard a concoer 1.30 hrs.
ia Solucitn de da solucion de problemas. {os pasos mediante Ja exposicion por
Problemas maedio de acetatos.
8.1.2 Aprender a solucionar probiemas 8.1 2.1 Ef msirucior a mansra de ejem- 230 hrs

por medio de fa tdonica mencionada.

plc pediré a los pariicipantes que iden-
tifiguen un problemna actual, para aphcar
log pasos de la tecrica

8.1 2 2&f instructor anctard las propues-
la en hofas de rotafolio llegando & la
eleccion de un problema vy fa solucion
def mismo




e AL NI ] 1 AELJEOUS JIDALTILUVS } 1 EVALUALION

* Expositiva con * Acetatos Evaiuacitn al concluw el fsma, por me-
interroGacion * Proyecior de Acetaios dio de 2 comprension dsi tema

* Discusion en grupo * Marcadores 2 tinfas
* Rotafoiio Apiicacion de cuestionano didigido & 1a
* Holas ds Rotafolio gvaiuacion def instructor, &l concluir ef

orograma de Capacfiacion,
RIBLICGRAFIA
R

Maodux, Robert B 1Como formar equ.pes de trebgin” Editera: Insrcamernicana Edic 1994 pp, 39




PROGRAMA DE CAPACITACICN
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PROGRAMA DE CAPACITACION
APRENDER A TRABAJAR EN EQUIPO

PRESUPUESTO
[ Canbidac ] | Concepto I | Costo |
1 Instructor 6,000.00
20 Hajas de Retafelio 75.00
4 Marcadores 55.00
1 caja Acetatos 120.00
1 caja l.&pices 45.00
Renta de Proyector de Acetatos 250.00
2 cientos Hoijas Blancas 50.00
Copias 50.00
Engargolado 120.00
2 frascos Café €0.00
2 frascos Azlcar 43.00
7 paquetes Galietas 120.00
1 paguete Cucharas 21.00
2 paquetes Vasos 35.00
1 gartafdn Agua Purificada 15.00
[TOTAL 7,064.(}0_!
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Anexo 3

(o R, JF SN S Y O S
2L NN G0 ATSLILe T

Buero Suficienia Deficients
3 puns 2 puiins 1 punic

Nombre del Curso

Fecha d2 Evaiuacion

P R S SIS T e LD A R, IS ST e T o i R e ik

Nombre del instructor

[ e mam

Sede
SeT Fratricior

* Domind el tems que impartio

* Formento la participacidn del grupo

* Se cornunico con dlaridad

* Aclard dudas de los vardcinantas

* Tnicid y concluyd en el horario establecido

* Promovid i Integracidn del grupo

* Dio & conocer y alcanzd los objetives dal curso



Bueno
3 pumios

Suficiente
) IT0A

Norre del Curso

Fechg de Evaluz

Sede

Comeniarios:

R ATy g

3N

T e o ot

Anexa 4

Daficianie

e

En busngs condiciores las nstaiaciones B
* Syfidente material empieado T
* Lo temas estudiados Jensn un equilitirio tedrico o
pracico T
* L os gjarcicios v dindmicas de grupo fusron acordes T
con los contenides el curso o
* Et conoctmianto adquirido es apficable al puesto T
* Se aicanzaron los obietives o




COMCLUSIONES

Como sakemes |2 culiura de ung organizacion, asid formads por las costumires
acivzies, ias tradiciones y en general la forms como se raslizen les cos2s en la
organizaoign, iralar de cambir esla cuitra puede resultsr un oroceso gug tome fompe v
esfuerzes 8in embargo, los bencficios que se pueden consacuir dol camibn de wna
culivra que no va acorde con 10s refes do la mederidad, g una cuitura gue remresoenie la
miagraciin ast faclor mas importante da une orgamzocion como o o8 su “gante”, sor (o
besiacte paaaiies.

Incluso, cste campio de cultura adowera nuevos valoras v actitudas para poder comarmar
unidados llzmadas equipos; ya qua los equipes estimulan la generacidn de ideas de
manera que unos miembros puedan dosamollar los pucsios de oirog, puns s
complementan en cuanio a habilidades, conocimienios y expernencias; ademas de que se
pusds reorganizar ol frabajo para satisfacer el cambio continuo, porgue los miembros de
un equipe inierpctan consideravismeante incrementande la comunicacion en ioda @
organizacion

Este programa sirve para dar mayor satisfaccion al empleado ya que, tienen necesicad de
affiactdn, v el trabgjo en eguipo ayuds a satisfacer esta necesidad, mecrementzndo la

relacion entre clios y creando confianza entre los miembros, ademas de que enfrentan

satisfactonamente la tension y disfrutan més de sus puestos






Este Programa de Capacitacién €s una bugna herremienia para comenzar a gengrar una
nueva cullura, puesio gu2 se compone de manera Iniegral, por clementos gua esimulan
la iniegracion por perle de lgs actividedes de insiruccidn, como son, la generacién de
Wiz de ideas, |s discusidn an grupe, elo; ademas oe ung husna pronaracidn por pare

del mstructar

Cuando ze illava a cado un Programa de Canaaiacion, necosita desarrofiares conforms al
proceso adminisirativo, va que requiere cde la Planeacion, porgus incluye lo gue se va &
heoar, cdmo v cuzndo, represenidndeold  an el Hampo, v los presupussios aminén son

unz forme de plansar los racurses necoseros a ulilzer

Requiere de Ia Qrgznizacidn, que os donde se dividen las actividades, y iz autorndad para
levar a cabo el programa deniro ¢e la Direccidn, v el Control que esta reprasentado por
fas ovzluaciones tenio de cbservacion, cormo cucstionarios, que son uiinzados pard
corregir posibles desvieciones. Como podomos darnos cuenta, s1 hanlamos del proceso
administrativo, {onamos gue referimos @ la Adminisiracion, 2 cual cumpie con el iin de

gue las personas trabajando, alcancen los obictivos planieades
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