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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Los conflictos ios encontramos en todo lugar, tiempo y situacion, por 1o
cual, una organizacién es presa facil para gue se desarrolle uno o mas conflictos
dentro de ella.

Sin importar tamario o giro a 1a que esta se dedique, el conflicto se filtra, y

uno de sus principales efectos recae en la procuctividad de la organizacion,

Por lo anterior es necesario estudiar al conflicto cuandoc esté presente y
tratar de solucionarlo de la mejor manera beneficiando no solo a la productividad
de la empresa, si no también a los elementos que fueron causa y participe de la

creacion de tal.

La industria farmacéutica no esta aislada del conflicto, por lo que en la
organizacion que es objeto de este estudio, se analizaré y se dara una solucién
al problema con el que nos enfrentamos para permitir un mejoramiento en la
productividad por medio de un programa de capacitacion adecuado en el area

afectada, por lo anterior surge la pregunta:

¢El adecuado manejo del conflicto en un laboratorio
farmacéutico del Valle de México, coadyuvara en el incremento

de la productividad?
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OBJETIVO GENERAL.

Incrementar la productividad por medio de un programa de capacitacion que de

una solucion adecuada al conflicto.

IR R R R T Y Y R NN N TR N R RN NN R N



LA A AR Al AR R A R L A N AN RN N AN AR NN Y NN NN R NN NNE NN RE RN

OBJETIVOS PARTICULARES.

- Identificar si existe conflicto en la empresa a estudiar.

- Proponer un programa de capacitacion como solucidén para, en su caso,

resolver el conflicto en la empresa a estudiar.
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JUSTIFICACION.

E! conflicto es tema que concierne a todo mundo, ya que en toda
situacion puede estar presente, por lo que es necesario estudiarle y sobre todo
dar la alternativa de solucion mas viable para que las condiciones posteriores a

este sean mejores que las gue se tenia antes y durante el conflicto.

En la elaboracion de este material, se le da importancia al conflicto y a los
medios para detectarlos y solucionarlos. Al igual se habla de la productividad
por ser un factor que es de suma importancia para todas las organizaciones y
sobre todo al aparecer un conflicto, la productividad se puede ver dafada, por
no darle la adecuada importancia o una solucion parcial ¢ equivocada al
conflicto.

Muchas veces existen conflictos a causa de la inadecuada capacitacion,
o la carencia de tal, por lo que también es importante analizar 15 condiciones en
las que se encuentra la organizacion en este sentido y detectar sus fallas y
carencias para diseflar un programa de capacitacién que logre eliminar los
factores que originaron el conflicto, y sobre todo, que coadyuve en la

productividad de la organizacion.
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HIPOTESIS.

H1: La identificacion de los elementos de! conflicto en e! laboratorio farmacéutico
del Valle de México permitird generar un programa de capacitacion como

solucién gque incrementara ia productividad.

HO: La identificacion de los elementos del conflicto en el laboratorio farmacéutico
del Valle de México, no permitird generar un programa de capacitacion como

solucion que incremente la productividad.
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INTRODUCCION

En un momento de incontables cambios y evoluciones en el mundo
empresarial, s necesaria una constante mejora en nuestra organizacion,
principalmente internamente, con el objetivo de hacer mas grandes nuestras
fortalezas convirtiendo poco a poco las debilidades con las que contamos, a fin
de tener bases solidas que permitan enfrentamos exitosamente a la

incertidumbre que dia a dia se vive.

Para contribuir a lo anterior, el estudio y la identificaciéon del conflicto
dentro de una organizacion, es fundamental para mejorar esas condiciones, ya
que al tratar de resolver el conflicto, se originan alternativas que pueden hacer
que ei area afectada o la organizacién en general, sea mas productiva y exitosa,

ademas, de tener un ambiente laboral adecuado y sano.

Por su parte, la capacitacién también juega un papel fundamental hoy en
dia, ya que es un medio por el cual se optimiza la labor de los miembros de la

organizacion que los coioca en un nivel competitivo y, por supuesto, productivo.

En el presente trabajo de investigacion, se habla del estudio de un
conflicto dentro de un laboratorio farmacéutico, en el cual se identifican sus
origenes’y sus elementos para asi, proponer un programa de capacitacion que
se adecué a las necesidades de!l laboratorio y dé la solucion del conflicto; todo
con el fin de contribuir positivamente en la productividad general de fa misma
organizacion.
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En el Capitulo 1, se habla de la productividad, de su importancia y
generalidades para tener las bases necesarias que hagan comprender qué es Y
por qué es tan importante para individuos, organizaciones y hasta para paises

en general.

El segundo Capitulo corresponde al conflicto, donde se hace mencién su
concepto, las diversas teorias que han existido a lo large de 1a historia, al igual
que los factores y eiementos por fos cuales se hace posible su deteccion vy, los

efectos que puede originar posterior a su solucién.

El Capitulo 3 habla de las organizaciones, ya que es de importancia
identificar lo que es la organizacion ademas de conocer como se origina y

desarrolla el conflicto, para lograr otorgar una solucion.

Por su parte, el Capitulo 4 habla de la capacitacién; al igual, contiene sus
antecedentes, concepto, importancia, fundamentos legales en nuestro pais y, el
programa que se debe lievar a cabo para realizarla adecuadamente; también, se
mencionan los métodos por los cuales se puede realizar la labor de

capacitacion.

Por ultimo, el Capitulo 5 se destina al caso practico que se realizo en un
laboratorio farmaceutico; en este se mencionan antecedentes, situacion en la
que actualmente se encuentra el laboratorio, el diagndstico al que se llegd y, por
Oltimo, 1a propuesta que se hace acerca del estudio del confiicto y la elaboracién
de un programa de capacitacion adecuado a las necesidades detectadas en el
transcurso del estudio del conflicto, y que contribuird en la productividad del

laboratorio farmacéutico.
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CAPITULO 1: PRODUCTIVIDAD.

Este es unc de los temas que mas impora e interesa en las
organizaciones, en las naciones en general y hasta de la vida individual de cada

persona.

A continuacion vamos a hablar un poco sobre las caracteristicas mas
importantes para comprender la productividad:

1.1.CONCEPTO E IMPORTANCIA.

Necesitamos resaitar el concepto y la importancia que tiene la
productividad para comprender las caracteristicas y factores que la determinan,

por lo que a continuacion hablaremos de estos aspectos.

1.1.1. Concepto.
Compararemos algunos conceptos de diversos autores para visualizar

como se comprerde de manera general:

- Productividad es “la retacién entre la produccion obtenida y los recursos

utiizados para obtenerla { Velazquez, 2600).

- Rue y Byars (1994) la conceptualizan como “ unidades de la produccion total
por hora maquina trabajador”.
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- "Relacion entre la cantidad de bienes y de servicios producidos y la cantidad

de recursos utilizados” { Tawfin y Chauvel, 1992).

- Para Antonio Castro Martinez (1998) * la productividad implica la mejora de!
procesc productivo. La mejora significa una comparacién favorable entre la
cantidad de recursos utilizados y la cantidad de bienes y servicios

producidos”.

- "Es el resultado de dividir el total de factores de salida, como bienes, entre
los de entrada, como recursos” ( Garcia, 1995).

- Joseph Prokopenko {1991) menciona que segun un concepto general, ia
productividad es * la relacion entre la produccion obtenida por un sistema de
produccion o servicios y los recursos utilizados para obtenerla”; también dice
que puede ser " ia relacion entre los resultados y el tiempo que lleva

conseguirlos”.

- Koontz y Weihrich (1998) mencionan que “ la productividad es la razdn entre
nsumos - resultados en un periodo con la debida consideracion de la

calidad"”.

Con estos puntos de vista, podemos darnos cuenta que la productividad
es uno de los pocos términos que la mayoria de los autores concuerdan ya que
analizando los conceptos de los antes mencionados, contienen los mismos

elementos, por lo gue no seria dificil llegar a un concepto propio :

R N R N N N NN TN NP,
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* La productividad es resultante de dividir lo gque concebimos entre lo que
utiizamos para concebirlo”.

1.1.2. Importancia.

Al parecer, esta de sobra mencionar la importancia de la productividad,
ya que es reconccida universalmente, debido a que no existe nada que el

hombre realice que no le beneficie obtenerlo con una mejor productividad.

Una alteracién en el nivel de productividad hace que se produzcan
cambios en muchisimas circunstancias sociales y econémicas, como o
mencionz Prokopenko ( rapido crecimiento econdmico, aumento de los niveles
de vida, mejoras de la balanza de pagos de las naciones, control de la inflacién
y hasta el volumen y la calidad de las actividades recreativas). Asi estos
cambios influyen en los niveles de las remuneraciones, las relaciones

costos/precios, las necesidades de inversion y empleo.

1.2. DETERMINANT‘ES Y FACTORES DE LA PRODUCTIVIDAD.

1.2.1. Acciones inmedialas hacia la productividad.

Reza Trosino {1995) menciona que existen 10 acciones que logran la

productividad:

1) Establezca un sistema estadistico de registro de actividades y estandares de
produccion de sus areas de administracion, recursos humanos, produccion,

finanzas y comercializacion.
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2)

3)

4)

5)

6)

7}

9)

Refuerce algunos de los programas de capacitacion y desarrollo de recursos

humanos.

Establezca a la brevedad, como prueba piloto de un proyecto de mayor
envergadura, un sistema de calidad total. Asesorese de algunos

conocedores del asunto.

Elabore y forme con usted mismo y con sus trabajadores un acuerdo para la
elevacion de la productividad y la calidad de la empresa, asi como de

mejorias en su calidad de vida.

Disefie y opere distintas acciones de capacitacion tales como: educacion a
distancia, cursos/eventos, grupos de estudio, software educativo, lecturas e

instruccion programada.

Alimente una base de datos completa y confiable que fortalezca la toma de

decisiones.

Establezca un programa de instructores internos a través de la formacion de

nuevos cuadros y la actualizacion de los existentes.

Evalie los programas de capacitacion en todas sus dimensiones, para

verificar su utilidad y reorientar, si es necesario, sus metas y procedimientos.

Siente las .bases para el establecimiento de un Plan de vida y carrera,
sustentando en procesos escalafonarios y de crecimiento posterior hacia

puestos de mayor jerarquia y responsabilidad.
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10)Relacione los trabajos de las distintas dreas de la empresa para hacer un
programa integral, orientado hacia la mejoria del trabajador y la

productividad.

1.2.2. Determinantes de la productividad.
La administracion es la fuerza que integra la tecnologia y la mano de obra
para producir el rendimiento. En la figura siguiente Rue y Byars {1994} muestran

esta relacién para el logro de la productividad:

Eficiencia
administrativa

\ 4 y Y

Eficiencia de | Eficiencia en
la tecnologia ™ PRODUCTIVIDAD [* la mano de
obra

Fuente: administracién, Teoria y Aplicaciones. Leslie Rue y Lloyd Byars. México, 1995.
Pagina 404.
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1.2.3. Factores de la productividad.
A continuacion se mencionan los factores por los cuales la productividad
puede verse afectada y al igual, conoceremos los factores que ayudan al

mejoramiento de la misma:

1.2.3.1. Factores que la afectan.
Tawfik y Chauve! (1892}, los agrupan en 4 categorias:

- Inversion { es el factor elemental para la productividad de una organizacién,
hay gque considerar que en funcién de las necesidades del mercado se
adguieren equipos y maguinarias y si no se considera asi se perjudica la

productividad y se incrementan los costos de produccién);

- investigacion y Desarrollo (son muy importantes para el crecimiento de ia
productividad contribuyendo por medic del desarrollo de nuevos
procedimientos y equipos, la modificacién y perfeccionamiento de estos y por

substituciones que acorten el tiempo de fabricacion);

- Regiamentacion gubernamental (origina grandes gastos por et incremento
de leyes y reglamentos que regulan la actividad empresarial y por o cual
afectan directamente a la productividad por los gastos adicionales que

ocasionan);

- Mano de obra (este factor es del que depende principalmente la
productividad ya que se mide en funcion de su desempefio.
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1.2.3.2. Factores de mejoramiento.

Prokopenko (1951) habla acerca del mejoramiento de la produccion como
una forma de hacer las cosas correctamente y no solo mejor. Para este
mejeramiento es necesaric que se identifiquen y utilicen los factores principales

existentes en las organizacicnes.,

Se pueden clasificar segun Mukherjee y Singh (citades en Prokopenko,

1981) en dos categorias principales:

Factores externos (quedan fuera del control de una empresa determinada).

Factores internos (estan sujetos a su control).

Los factores internos se subdividen a su vez en factores duros ( que no
con mucha facilidad pocdemos cambiar) y factores blandos ( que son mas

propensos al cambio).

Dentro de los factores duros internos se encuentran:

a) El Preducto.- Donde su productividad se centra en el grado en el cual el

producto satisface las exigencias de la produccion.

b) La Planta y Equipo.- Para el mejoramiento de la productividad, se necesita
darle un buen mantenimiento, que se encuentren en condiciones optimas
para su buen funcionamiento, aumento de la capacidad de fa planta, y la
reduccitn del tiempo parado junto con el incremento del uso eficaz de las

maquinas y capacidades de la planta disponibles.

R R Ry N N NN N NN RN RN RN NNy



CAPITULD : PRODUCT! vIDAD

RN R AN R R N Y Y Y Y T Y Y NS T AN R YRR N R

c) Tecnologia.- Debido a que la innovacion de esta es una de las fuentes mas

importantes para el aumento de productividad.

d) Materiales y Energia.- La reduccién en el consumo de materiales y energia
origina grandes resultados.

Con respecto a los factores blandos internos se mencionan:
a) Las Personas.- Siendo estas el principal recurso y el factor central sin el cual

no puede existir productividad ni su mejoramiento.

b} Organizacion y Sistemas.- Por parte de la organizacin, esta debe de vivir
dia a dia con dinamismo y dispuesta al cambio, por lo cual debe de contar
con objetivos solidos y sobre todo se debe de cuidar, reparar y reorganizar
en el momento que sea necesario para el alcance de nuevos y mejores
objetivos. Con respecto a los sistemas, estos no pueden funcionar
exitosamente ante cualquier situacidon, por lo cual, para incrementar la

productividad es necesario sistemas dinamicos y flexibles.

c) Métodos de trabajo.- Es uno de los aspectos mas prometedores para

incrementar la productividad si se mejoran los métodos de trabajo.
d) Estilos de Direccion.- La direccion es responsable del uso eficaz de todos los

recursos sometidos al control de la empresa y hay opiniones que origina

hasta el 75% del aumento de la productividad en las organizaciones.
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Hablando acerca de los factores externos que influyen en la productividad
de una organizacion y que no se pueden controlar activamente, cabe mencionar

a.

1) Los Ajustes Estructurales.- Influyen totalmente en la medida que si la
estructura sambia influye en la productividad, pero al existir un cambic de
productividad, repercute a la estructura. Los principales son cambics
econémicos (empleo, composicion de capital, tecnologia, escala econdmica

y competitividad), demograficos y sociales.

2) Los Recurscs Naturales.- La capacidad con que se manejan estos recursos
(mano de ocbra, tierra, energia y materias primas), movilizan y utilizan, es

fundamental para mejorar |la productividad.

3) Administracion Publica e Infraestructura.- Sus politicas, estrategias y

programas del gobierno repercuten en gran magnitud en la productividad.

1.3. MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD.

Para saber si se tiene productividad y a qué grado, es indispensable
mediria, pero por desgracia la mayoria de las organizaciones no cuentan con los

medios para medirla y aun si los tienen, son pocas las que lo hacen.

Tawfik y Chauve! (1992) dicen que las empresas que miden su
productividad y que fabrican un conjunto homogénee de productos aplican la

férmula siguiente:
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Numero de unidades producidas
Preductividad =

Nimero total de horas — hombre

En cambic si se guiere medir la productividad en una empresa que

fabrica una gran variedad de productos se maneja:

Produccion A + produccién B + produccién. ..

Productividad =

Numero total de horas trabajo

Otras la miden en funcion del valar comercial de los productos;

Ventas netas de la empresa
Productividad =

Salarios pagados

Las anteriores medidas son cuantitativas y no toman en cuenta los costos
adicionales que deberian incluirse al ser medida (como reinicios, refabricacién,
remplazo o reparacion después de la venta y hasta la imagen de la empresa y

calidad del praducto).

Por su parte para medir el progreso que tiene la productividad, es

necesario el indice de productividad (P) para comparar:

Productividad observada
F =100 x

Estandar de productividad
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La productividad observada es la productividad medida durante un
pericdo definido y el estandar de productividad es la productividad que sirve de
referencia.

Los estandares de productividad son empiricamente establecidos, a partir
de Constatacion ( hecha en el tiempo o en el espacio y tener un valer arbitratio
reconocido como referencia) o0 por Observacion (siendo generalmente la medida
del trabajo la que se convierte en una referencia aceptable en las condiciones
del momento, necesita ser revaluado por los cambios tecnologicos o la

organizacién del puesto de trabajo).

Este indice no debe ser el tnico indicador econémico, ya que se debe
complementar con la mano de obra, que es la relacion enire ia remuneracion del

trabajo y 1a produccién.

1.3.1. Factores para medir la productividad.

Para Garcia Cantd (1995), es necesario centrar nuestra atencion en 3
factores que son interdependientes y deben encontrarse equilibrados; cada uno
debe aportar el maximo de su rendimiento con el menor esfuerzo y costo, ya
gque la suma de sus resultados representara el total de su aportaciéon en la

productividad de la empresa. Los factores se presentan a continuacion:

Factor Capital. Engloba la inversion total de elementos fisicos que entran en
la fabricacién de productos y son pane del aclivo fijo. Esta inversién debe
recuperarse rapidamente y con ganancias, para gue esta sea redituable (el
medir la redituabilidad es considerado un indice de preductividad);
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Factor Gente. Es igual de importante que el factor anterior y su
productividad se mide de dos maneras; la tradicional que mide por
unidades, por hombre o por estandares de unidades por hora — hombre,
donde el desempefic fisico se mide por unidades de esfuerza fisico del
hombre, y, la moderna, donde la productividad de la gente no se mide por su
esfuerzo fisico sino por un minimo de éste y un maximo de esfuerzo meniai.
Este dltimo esfuerzo es mas importante que los bienes de capital que se

invierten;

Factor Tecnologia. Es esencial para el mejoramiento de las condiciones de
la organizacion, cada vez el hombre va descubriendo nuevas formas y
medios de hacer las cosas. Ayuda en la innovacion de los equipos, de la
maquinara, de los sistemas por medic de computadoras y una inmensa
gama de descubrimientos que logran ser participe en el mejoramiento de 1a
productividad. Cualquier cambio tecnologico, afecta a la estructura de la

organizacion, a las relaciones humanas y al propio sistema administrativo.

1.3.2. Medicion de la productividad de trabajadores intelectuales.
Existe una gran diferencia entre los trabajos manuales y los intelectuales,
o cual hace mas dificii medir la productividad de trabajos intelectuales por |a

diferencia de conocimientos y habilidades.

Existen dificultades para medir a los trabajadores intelectuales, algunas

de estas mencionadas por Koontz y Weihrich {(1998) son:

1. Ciertos resuitados o productos son actividades que realmente contribuyen

indirectamente a la creacion del producto terminado,
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2. Suelen servir de apoyo a ofras unidades organizacionales.

3. No es facil medir la calidad de lo que producen los trabajadores intelectuales.

1.4. PROBLEMAS DE LA PRODUCTIVIDAD.

Este es un aspecto dificil con relacion a la productividad, ya que son
variadas las opiniones acerca de cuales son los factores problematicos con

respecto a la productividad.

Koontz y Weihrich (1998), manejan diversos factores como el porcentaje
que cada vez se incrementa mas de trabajadores menos calfficados, la
reduccion de la investigacion y la insistencia en los resultados inmediatos. ta
creciente rigueza de las personas que disminuye su ambicidén, la
descomposicion de la estructura familiar, las actitudes de los trabajadores, las
politicas y regulaciones del gobierno; ademas de estos factores, se ha resaltado
la importancia cada vez mas a la administracién como causa del problema de

produclividad, y al igual, como solucion,

1.4.1. Barreras de la productividad,
Es necesario conocer e identificar las barreras que impiden |la
productividad o el incremento de la misma, para desplazarlas de nuestra

organizacion si las encontramos o impedir que lleguen a filtrarse en elia.

Castaneda (citado en Reza, 1995), sefiala & barreras que segun el

impiden la productividad:
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1) Falta de Cuitura Empresarial: el empresario mexicano, poco se preccupa por
capacitarse y estar al dia en los avances de la tecnologia relativa a los
procesos productivos gue el coordine, sino también a temas administrativos

e inclusive humanisticos.

2) Falta de Liderazgo para la productividad: se cree que mas del 40% de las
empresas que fracasan durante su etapa de arranque, se debe a la falta de
preparacion de sus directivos. Los empresarios habiles escasean y los que
existen le echan la culpa de sus fracasos a los trabajadores, siendo que son
ellos los verdaderos responsables de la falta de progreso en las empresas
de! pais.

3) Falta de Actitud para la productividad: la cual es generada por los pésimos
lideres, que reflejan en su personal sus carencias de habilidad para dirigirlos
hacia metas claras y factibles.

4) Falta de Educacion para la productividad: no se capacita al personal, el
empresario tampoco se entrena. Se sigue pensando en la capacitacion

como gasto y no comge inversion.

5) Falta de recursos Tecnolégicos: no se cuenta con maquinaria, equipo y
procedimientos de avanzada tecnologia, en muchos sectores de la economia
se sigue trabajando con materiales y metodologias pasadas. Se tiene un

considerable regazo tecnolégico y cientifico.

Garcia Cantd {1995) por su parte comenta que las mas arraigadas y
comunes son las siguientes:
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a)

b)

d)

Burocracia obsesiva.- Se caracteriza por la ciega adherencia a normas,
reglas y practica establecidas sin una consideracion flexible a intension o
proposito o a la adecuacidn que requiere una situacion especial. Se delecta
en la rigidez para hacer frente a los cambios y a circunstancias especiales,
por no delegar autoridad ni responsabilidad, por la carencia de comunicacion
en un tetrasentido. etc. Este mal no llega a matar a la empresa, pero si a su

productividad, a su progreso y a su crecimiento,

Arteriosclerosis organizacional.- En la organizacion, las arterias son los
canales de comunicacion que tienen la funcion de llevar informacion e ideas
renovadas a toda la organizacion y restaurar asi la vida de todas las céluias
de la administracion. Si la estructura organica tiene muchos niveles
jerarquicos, se disocian las funciones de cada nivel, hay incomunicacién y
exceso de papeleo y tramites, se endurecen las arterias de la comunicacién
y no permiten la flexibilidad que requieren para acceder a los cambios y a Ias

situaciones que originan la productividad.

Feudalismo corporativo.- Es la amplia brecha existente entre los grandes
jerarcas de una organizacion. A estos solo les importa sus beneficios y no los
objetivos, productividad y problemas de la organizacion en general. Es una
barrera de facil eliminacion si se logra la convivencia de los ejecutivos y la
union de sus fuerzas hacia el cumplimiento de las metas y objetivos
generales, para apoyar la superacidon, crecimiento y progreso de fa

organizacion.

Excesiva centralizacion de control.- Para eliminaria es necesario cambiar las

mentes cerradas de los altos mandos para gque deleguen su poder. El
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e)

sistema de mando vertical del nivel mas alto al mas bajo de la organizacion
impide el aprovechamiento maximo del potencial humano. No prevé medios
adecuados para la rapida y oportuna respuesta a situaciones y contingencias
especiales que se presenten, ademas no se quiere delegar autoridad vy
responsabilidades requeridas cuando se necesita aplicar flexiblemente

politicas y normas estandarizadas.

Mentes cerradas al cambio.- Aunque existan personas que tengan
creatividad e ingenio, no sirve si tienen superiores o comparieros cerrados a
cualguier cambio, lo que provoca un obstaculo para la productividad y el
progreso.

Las reacciones de la gente que pone obstaculos a las ideas nuevas son;
Resistencia al cambio, ceguera de taller (miopia preducida por el tiempo de
tener la vista clavada en una sola cosa sin ver mas alrededor), conformismo
{produce que la organizacion se estanque y no avance), temor a la critica
(al tener iniciativa y creatividad para nuevas ideas, no se presentan por el
miedo al ridiculc), temor a criticar {presentar una mejor idea que la que
disefi6 la autoridad) e, inadecuada perspectiva ( debido a que los ejecutivos

dedican mas tiempo a solucionar problemas que a prevenirlos).

1.5. PRODUCTIVIDAD Y RECURSOS HUMANOS.

Las personas son guienes mas contribuyen e influyen en el mejoramiento

de la productividad, ya que son el recurso que directamente tiene que ver con

las ideas, la creatividad, planeacion, ejecucion y hasta la evaluacion de los

resultados.
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Se puede observar que al analizar cada uno de los factores que
contribuyen en la productividad, como lo son el producte, los insumos, el trabajo,
capital, la tecnologia y la motivacién de los gerentes, dan a conocer que casi

todos estos factores se relacionan con la calidad de la fuerza de trabajo.

Hay que considerar que la mane de obra de alta calidad se distingue por
un comportamiento productivo como es mencionado por Prokopenko. Lo
anterior debidec a que solo el comportamiento dentro del trabajo es el que

determinara el grado de productividad.

A su vez, dicho comportamiento es el resuftante de combinaciones
complejas y diferentes, de caracteristicas persanales y organizacionaies como lo
son las actitudes hacia el trabajo. conocimientos teéricos y practicos vy,
oportunidades.

Por tal motivo, es necesario influir en estas tres caracteristicas para
modificar el comportamiento de la fuerza de trabajo para hacerla mas

productiva.

Por parte de la Actitud de las personas que trabajan juntas, resulta un
gran obstaculo la falta de compromiso, y esto perjudica la productividad.
Ademas también infiuye la cultura, que rodea y conforma todo tipo de actividad
humana (incluye los sistemas de valores y estos figuran entre las bases en las

gue se cimienta la cultura).
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Si se tiene la adecuada orientacién de las actitudes hacia la
productividad, se tiene la posibilidad de orientar mejor la cultura y que asi resulte

un trabajo mas eficaz.

Los conocimientos téchicos y las capacidades se mejoran por una
adecuada planeacién de la mano de obra, de su seleccidn, colocacion, rotacion

del trabajo, capacitacién y desarrollo.

Las posibilidades de poder utilizar los recursos humanos con eficacia
dependen de la administracion, que debe estar cimentada en una estructura,

cultura, y en el equipo y tecnologia de fa crganizacion.

Algunos factores que intervienen en la promocion y uso eficaz de la mano
de obra como elemento clave del mejoramiento de la productividad, los
menciona Prokopenko {(1991) y son:

- La Funcién de Direccion. Toda mejora en la productividad, y en general en
cuzlguier elemento de la organizacion, proviene de la responsabilidad
directiva. Estos pueden basarse en alguno de los dos tipos de estrategia que
hay para mejorar la productividad: la primera, se basa en un aumento de la
inversibn en mano de obra, que es muy costosa y lleva tiempo ver
resultados. La segunda, se basa en una practica y un estito de gestion

mejores.,

- Motivacion de la Mano de Obra. El trabajador debe considerar a su trabajo
una actividad importante que le permite realizarse y enriquecer
conocimientos profesionales y planes de carrera. Se necesita gue se sientan
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parte de la organizacidon. Una forma para que colaboren totalmente es
compartir con ellos las ganancias gue resulten del incremento de la

productividad, tanto monetaria como no monetariamente.

- Participacion de los trabajadores. La participacion activa de todos es

fundamental, crearido asi las condiciones necesarias para la productividad,

- Capacitacién en relaciéon con la productividad. Solo si se les capacita,
instruye y perfecciona, iogran convertirse en un recurso valioso y el factor de
productividad mas importante. Para un eficaz programa de productividad, se
necesita la calidad del recurso humano y de su voluntad de contribuir a

mejorat a progductividad.

La organizaciéon del trabajo, las condiciones de trabajo y las técnicas de

mejoramiento de la productividad en el nivel de taller.

R T .
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CAPITULO 2: CONFLICTO.

Los conflictos y su solucién son aspectos esenciales en toda
organizacion. Si estos se resuelven y solucionan de una buena manera, logran
cambios organizacionales que llevan a la innovacion. Pero si solo les damos una

solucion parcial o inadecuada, perjudica y afecta mas la situacion presente.

Por esto, algunos lo ven de una manera negativa y lo toman como un
problema en cuanto aparece, y otros, hailan en el conflicto la oportunidad para

realizar un cambio, mejorar y enfrentar nuevas situaciones.

2.1. ANTECEDENTES.

E! confiicto es un aspecto que resalta en cualquier situacion, organizacién
y medio social, aun antes de |a era Cristiana ya se hablaba de conflicto como

fendmeno, como causa, como efecto, etc.

El estudio del confiicto en las organizaciones se ha estudiado a través de
varios aspectos como el econdmico, antropolégico y sobre todo, por el
pensamiento saocial en sus perspectivas funcionalista, marxista y estructuralista.
Esto nos permite visualizar la universalidad del conflictc y al mismo tiempo su

particularidad.

Las corrientes del pensamiento enfocadas al conflicto a través de la

historia, permiten cimentar las bases para su estudio, gracias a que cada una
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proporciona un panorama diferente de como visualizar tanto al confiicto en si,
como a las causas por las que son originadas y las consecuencias gue trae

consigo.

Para el funcionalismo (citade en Ballina, 1897), el conflicto no es una
situacion que se pueda cambiar y transformar, ya que para ellos sclo era
problema o que podia ser resuelto y el conflicto como tal, no era negociable

ademas de no considerarlo como variable importante.

Por su parte la teoria marxista manifiesta que "ia necesidad de un cambio

general convierte en agua de los conflictes a las organizaciones™ (Ballina, 1997).

Por ultimo en ‘a posicidn estructuralista Dahrendorf (citado en Ballina,
1997), nos define el conflicto como cualquier retacion de elementos que puedan
caraclerizarse por la oposicion de tipo objetivo o subjetivo. Asi considera que el

conflicto es efecto de la dominacion.
Dentro de cada una de las anteriores corrientes, varia la apreciacion del

conflicto por lo que la manera de estudiarlo y de conceptualizarlo difiere de un

pensador a ofro.

2.2. CONCEPTO Y GENERALIDADES DEL CONFLICTO .

En este aparado se menciona el concepto y ias caracteristicas

fundamentales del conflicto, ya que el conocimiento de las mismas permitira la
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comprension y el estudio de los conflictos, por lo que es necesario resaltar su
importancia.

2.2.1.Concepto:

- Para Idalberto Chiavenato (2000) "Conflicto significa existencia de ideas,

sentimientos, actitudes o intereses antagénicos que pueden llegar a chocar”.

- Segun Keith Davis y John Newstrom (1891) "Es el desacuerdo en torno a las

metas por alcanzar o los métodos a emplearse para lograrlas”.

- Para el estructuralista Dahrendorf (¢itado en Ballina, 1997) conceptualiza el
conflicto “como cualquier relacion de elementos que puedan caracterizarse

por una oposicion de lipo objetivo o subjetivo.

- En el Diccionaric de Administracion y Ciencias afines dice: “Conflicto.-
Disfuncion en las relaciones complejas entre personas o grupos de cualquier
organizacion. Surge por diferencias de objetivos, métodos, aptitudes u otros
aspectos del comportamiento humano. Los conflictos ocurren cuando los
requerimientos del papel esperado, para el cumplimiento de funciones, violan
las necesidades, los valores o la capacidad dei receptor. Por ello el directivo
debe asumir et mando, ya que se encuenira en una situacion inesperada,

para la cual no existe respuesta programada” (Drovetta y Guadagnini, 1995).

Con los conceptos de los anteriores autores, podemos llegar a concluir
que el conflicto es.
“El choque originado por el desacuerdo individual o grupal sobre un mismo
aspecto, interés, idea, accién o tema, que origina la friccion entre estas”,
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2.2.2. Naturaleza de! Conflicto.

Ei conflicto constituye junto con la cooperacion elementos indispensables
dentro de |las organizaciones, se les consideran aspectos de la vida social y que
se encuentran ligados totalmente. Asi “la resolucion del conflicio es mucho
mejor comprendida como una fase del esquema conflicto - cooperacion, que

como un fin del conflicto o una solucion final de este” {Chiavenato, 2C00),

El conflicto es inevitable por la existencia de distintos intereses dentro de
las organizaciones, y en ocasiones resulta de suma importancia el grade de
este.

Como las persenas vy las organizaciones no son iguales, surgen
fricciones que resultan de la interaccion entre diferentes grupos o individuos,

llamadas conflictos.

Se inicia su proceso, cuando una de las partes intenta atentar o atenta
contra alguno de los intereses de manera deliberada impidiendo el logro de los

objetivos o satisfacciones de los intereses de una de las partes.

2.2.3. Principios def Conflicto.

Existen 3 principios por los gue se originan y en los que se fundamenta el

conflicto, estos son:

" a) En muchas ocasiones, no hay bases objetivas.

b) Nadie lo tiene todo. Por lo tanto, requiere de alguien mas. Nadie puede ser

autosuficiente en forma total.
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¢) Nadie carece de todo™ (Arias, 1999).

2.3. TEORIAS DEL CONFLICTO.

Como se menciond con anterioridad en los antecedentes, existen tres
grandes corrientes del pensamiento con relacion al conflicto, pero dentro de
cada una de estas. se percibe su naturaleza de formas muy diferentes. A
continuacion, se presentan los puntos de vista de los autores mas

representativos que resaltaron la impertancia del conflicto.

2.3.1. El pensamiento Clasico.

Desde el arfio 604 a.C., Lao Tse (citado en Ballina, 1997) ya resaltaba ia
importancia del conflicto en el pensamiento taoista, donde consistia en averiguar
las formas conflictivas para desarrollar profundas intuiciones y asi lograr el justo
medio; ya que lo importante era intuirlo y practicarlo y no solo pensar sobre lo

gue se decia. La filosofia oriental establecia que el conflicto es de origen mental.

Al igual, 200 afios después Socrates retoma la filosofia oriental, y el
mismo cristianismo cimienta sus bases de! origen de las castas en diversas

interpretaciones que llegaron a convertirse en conflictos.

2.3 2 El pensamiento moderno.

Dentro de estos pensadores, Maquiavelo (1469-1527) (citado en Ballina,

1997}, nos maneja que el elemento principal del conflicto es el concepto de
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interés, definido en términos de poder, pero no otorga al concepto un significado
inmutable.

Jean Bodin (1530-1556) de Francia {citado en Ballina, 1997), pensaba
gue los estados - nacion eran el germen del conflicto, y que su naturaleza

especial era la subordinacion del conquistado al conquistador.

Thomas Hobbes y JJ Rousseau (citados en Ballina, 1997), dan
propuestas para la sclucidn del conflicto, Hobbes sugiere el orden impuesto por
el estado mediante coaccién o compulsién y Rosseau adopta el consenso

representado.

David Hume {1723-1818) (citado en Ballina, 1997), concebia que el

origen del conflicto se generaba en el seno del estado.

Hegel (1770-1831) {citado en Ballina, 1997), interpretaba al conflicto
humano en su dialéctica negativa como la relacion del amo y el esclavo;
planteaba que el amo al dominar al esclavo se revela come todo lo contrario y
asi surge el conflicto como resultado del reconocimiento gue del otro haga cada

uno de los dos.

Ludwick Gumplowicz {1838-1904) (citado en Ballina, 1997), pensaba que
el germen del conflicto lo constituyen los diferentes estados raciales, que

muestran una hostilidad absocluta unos con otros.

Gustav Ratzenhofer (1842-1904) (citado en Ballina, 1597), desarrollé una

teoria de intereses de clases poniendo énfasis en los intereses individuates de {a
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autoconservacion y la propaganda. Acepta la teoria de la conquista del estado y
explica el desarrolio de! conflicto interno. Cree que el estado de conquista
evoluciona hacia la cultura mediante el compromiso entre grupos de intereses

en competencia,

Lester F. Ward (1841-1913) (citado en Ballina, 1997), sigui6 la idea de
Gumplowicz y Ratzenhofer en la idea de que el estado y los sistemas sociales

nacen del conflicto.

George Simmel {1858-1918) (citado en Ballina, 1997), se interesd en el
conflicto interno y externo, tanto en las causas como en los resultados, asi como

en la participacion del individuo en el grupo.

Max Weber (1864-1824) (citado en Ballina, 1997), mencionaba la
necesidad tanto del cambio como del conflicto, refiriéndose a la necesidad de
lideres carismaticos, que sin los cuales no habria quien encabezara las
demandas y los procesos de cambio social. Para él toda retacion es conflictiva,
ya que se trata de la imposicion de una voluntad sobre otra. Asi las
manifestaciones del conflicto seran, el poder y el cambio. Concibe la paz como
una modificacién en la forma del conflicto de los antagonistas, de tos objetos del

conflicto o de las posibilidades de seleccidn.

Lewis A. Coser en 1956 (citado en Ballina, 1997), establece que el
conflicto esta destinado a resolver dualismos divergentes, Dice que la expresion
de hostilidad en el conflicto clarifica las posiciones de las partes en disputa y de
esa manera define la situacion con mayor claridad, surgiendo procesos

ordenados de control y acomodo.
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Propone 3 posiciones del conflicto externo: 1) hay un limite para toda
violencia, el conflicto une a los antagonistas, inicia otras formas de interaccion,
estimula nuevas reglas e instituciones; 2) plantea que en el conilicto cada parte
quiere que la otra se unifique. por que asi sus intereses son mas confiabies; y 3)

sugiere que el conflicto es més intenso si es ideologico.

Robert D. Park y Emnerst W, Burgess (citados en Bailina, 1997), dedican
su obra a los procesos de competencia, conflicto y acomodamiento. Asi dicen
que la competencia puede surgir sin gue ninguna de las pares tenga conciencia
de ello. Las lineas de esfuerzo son paralelas por ir dirigidas hacia la misma

meta, pero no hay conilicto.

La competencia se convierte en conflicto cuando los competidores se
identifican entre si y tratan de obstaculizarse por lo que la competencia puede
convertirse en conflicto. Donde quiera que exista un pablico atento que observe
la conducta de los competidores, hay una fuerza que limita la falta de escrupulos

y la violencia del conflicto.

Seymour M. Lipset en 1960 (citado en Ballina, 1997), presenta su teoria
basica que consisten en que l2 democracia es un sistema cuyas politicas son

producte del confiicto y que nunca debe hacerse a un lado.

Jessie Bernard (citado en Ballina, 1997), distingue ia dimension
sociclogica del conflicto y elimina la semantica como causal del mismo por
considerarla no valida; dice que el conflicto surge cuando las metas perseguidas
por las partes son mutuamente excluyentes, en sentido que si la meta de ung se

cumple sera a expensas de otro.
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John Rex (citado en Ballina, 1897), sefala la relacion de los conflictos de
las organizaciones con la estructura social general, conviene en que el agua de

los confiictos en las organizaciones debe ser llevada a! molino del cambio social.

Von Neumann y Morgenstern (citado en Ballina, 1997),en la teoria de los
Juegos, el conflicto que era un factor de inestabilidad, discontinuidad,
incertidumbre, se transforma en contexto estructural de la decisién racional: de
estade patoldgico det organismo social, que se debe eliminar, se transforma en

aspecto fisiologico: forma de funcicnamiento del sistema.

2.3.3. Punto de vista Convencional.

En la escuela cientifica de Taylor y Fayol (citado en Ballina, 1997),
principalmente en el esquema de tiempos y movimientos, el conflicto se creia
mato y gue siempre tendria un impacto negativo sobre la organizacion,
convirtiéndolo en sindnimo de violencia, destruccion e irracionalidad. La
estructura formal hace surgir [a autoridad para mantener la capacidad de
producbic’:n, pero inevitablemente emergen estructuras informales gque

mantienen el conflicto.

Desde el punto de vista de las relaciones humanas, (citado en Ballina,
1997), el conflicto, es una ocurrencia natural e inevitable en todas las
organizaciones. Racionalizan la existencia del conflicto, que no sc puede
eliminar. En el enfoque interaccionista, el conflicto se estimula, ya que Ia
armontosidad. tranquilidad y apacibilidad, estanca la labor de los
administradores. Segun este enfoque con ello se libera la tension emocional, se
evitan los malos entendimientos y se prepara el camine para ia tolerancia de las
diferencias inconciliables.
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En conclusion, estas teorias llegan al acuerdo de que los conflictos si son
negociables.

Cris Argyris (citado en Ballina, 1997), centra su analisis en el conflicto de
la personalidad del individuo y las organizaciones, en las facetas funcicnal y
jerarquica de la organizacion formal, aplicable y compatible con el régimen
perscnal.

Kahan y Katz, (citado en Ballina, 1997), en su modelo convencional
depende de 2 factores organizacionales: expectativas de rol y factores
interpersonales. Asi dicen que los conflictos ocurren cuando los requerimientos
del papel viclan las necesidades, valores o capacidades de la persona focal, o
cuardo las expectativas de un rol entran en pugna con las de otro papel que la
misma persona lleva a cabo, o bien por obstaculos de comunicaciéon entre uno u

otros emisores, o problemas personales intraemisor.

Gary Dessler (citado en Ballina, 1997), hace mencion que la causa
fundamental del conflicto es el egoismo de los hombres, que suele manifestarse
en objetivos, filosofias o0 métodos competitivos. Identifica diferentes funciones y
disfunciones del conflicto, las condiciones del conflicto, el conflicto de linea y

estado mayor vy el conflicto de papeles.

Idalberto Chiavenato, (citado en Ballina, 1997), habia de la nocion del
confiicto y, como ya se menciond en el anterior apartado, para €l es Ia existencia
de ideas, sentimientos, actitudes o intereses antagonicos que pueden entrar en

chogue,
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Koontz y Weihrich (citado en Ballina, 1997), lo desmenuzan en conflictos

organizacionales y funcionales, identifican las fuentes del conflicto y su manejo.

Stephen Robinns {citado en Ballina, 1997), habla acerca de tres puntos
de vista del conflicto: tradicional, de recursos humanos e interaccionista; los

divide ademas en funcionales y disfuncionales.

Generalizando, "las teorias convencionales del conflictc en las
organizaciones formales, estudian el fenémeno de la vida oficial de acuerdo con
las pautas que marcan los objetivos, la estructura formal y la direccion de la
organizacién. La problematica del conflicto para estas teorias piantea el principio

de la racionalidad - irracionalidad” {Ballina, 1897).

Muchos de los conflictos a los que se enfrentan las organizaciones, son
originados por situaciones que dificiimente son conciliables, y las teorias
convencionales unicamente se preocupan por resolver conflictos relativos no
radicales.

2.4. ELEMENTOS DEL CONFLICTO.

Parz comprender el conflicto es necesario conocer sus elementos, a

continuacion se explican:

2.4.1. Fuentes de! conflicto.

Algunas de las fuentes de donde surge el conflicto son:

"Cambio organizacional;
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Choques de personalidad;

Distintos conjuntos de valores;

Amenazas del estatus;

Percepciones y puntos de vista contrarios;

Tamafo grande de fa unidad,;

Medidas financieras de éxito;

Areas opuestas de conocimiento especializado practico." ( Davis y
Newstrom, 1991).

2.4.2. Condiciones previas del conflicto.

Existen tres condiciones previas inseparables de la vida organizacional,
que al estar presentes generan conflictos:

“ 1, Diferenciacion de actividades. Al existir especializacién, los grupecs
comienzan a desarrollar maneras especificas de pensar, sentir y actuar: tienen
su propio lenguaie, objetivos e intereses. Esta perspectiva originada por la
especializacion se denomina diferenciacion. Objetivos e intereses diferentes, e

incluso antagénicos, tienden a provocar conflictos.

2. Recursos Compartidos. En general, los recursos disponibles son limitados o
escasos y se distribuyen proporcicnalmente entre las diversas areas o grupos
de la organizacién. En consecuencia, si un area o grupo pretende aumentar su
porcion de recursos, otra area o grupo tendra que perder o ceder parte de los
suyos. De ahi nace la percepcion de que algunas areas o grupos tienen

objetivos e intereses diferentes o quizas antagdnicos e incompatibies.
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3. Actividades interdependientes. Para desempefiar las actividades en una
organizacion, los individuos y grupos dependen unos de otros. La
interdependencia existe en la medida en que un grupo no puede realizar un
trabajo sin que otro realice el suyo. Cuando los grupos se vuelven muy
interdependientes, se presentan oportunidades de que un grupo apoye o
perturbe el trabajo de otros” ( Chiavenato, 2000).

2.4.3. Condiciones que desencadenan el confiicto.

“El  conflicto se presenta cuando ocurren dos condiciones
desencadenantes:
1. Percepcion de la incompatibilidad de objetivos.
2. Percepcion de la oportunidad de interferencia.

En consecuencia, la parte afectada adopta un compertamiento conflictive”
(Chiavenato, 2000).

En la figura siguiente I|dalberto Chiavenato {(2000) plasma estas

condiciones:
Condiciones previas Condiciones desencadenantes Resultados
Diferenciacion de 4
actividades - —»] Percepcitnde la
incompatibilidad
—> de objetivos
Recursos Conflicto Lyl Resultado
compartidos
T l—» Percepcion de la I
oportunidad de
Actividades . — interferencia ‘
Interdependientes

Fuente Administracion de Recursos Humanos idalberto Chiavenato. México, 2000. Pagina 529
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Asi las condiciones previas originan condiciones favorables para que

surjan los conflictos, al percibir que existe una condicion desencadenante por

una de las partes, incuba sentimientos de conflicto con relacion a {a otra parte,

en consecuencia, surge el comportamiento de conflicto.

Para alcanzar sus objetivos o satisfacer sus intereses, la parte utiliza una
serie de tacticas en el conflicto, que van desde una resistencia pasiva hasta el

blogueo activo del trabajo de la otra parte.

Posteriormente la accion de una de las partes ocasiona reaccion en la
otra complicandose mas la situacion; de esto surge una serie de consecuencias
posibles: la reaccion de la otra parte influye en las percepciones y sentimentos
de la primera parte scbre el conflicto y provoca una intensificacion de! conflicto ¢

ta basqueda de alguna sclucidn.

La solucién es el final del episodio del conflicto y ocurre si una de las
partes gana y la otra pierde, si existe negociacion, compromiso o si por otro

medio ganan ambas partes algo.

Pueden quedar secuelas det conflicto por el comportamiento de las partes
y el tipo de solucidn que se le dio, si es asi, las partes comienzan con el proximo
episodio del conflicto, ya que este es un ciclo repetitive en que ta solucion y ia

secueia de un episodio determina la naturaleza y caracteristicas del préximo.

2.4.4.Variables del confiicto.
Las variables que se pueden analizar son: "habilidades de los miembros
del grupo, tamano, nivel del conflicto, presiones internas sobre los miembros del
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grupo, etc. ... algunos tedricos analizan otras variabtes como filesofia, religion,

mision, avances tecnoldgicos y descubrimientos cientificos” (Batliina, 1997).

2.4.5. Estados progresivos.

El conflicto no es una situacion que aparezca de la noche a la mafana, es de
naturaleza dinamica y pasa por varias etanas progresivas y de tensiones. Las

etapas de desarrollo del conflicto son:

1. Conflicto iatente.- En donde las condiciones basicas de un conflicto potencial

existen pero adn no se han reconacido.

2. Conflicto percibido.- Se reconoce la causa del conflicto por uno o ambos

participantes.

3. Conflicto sentido.- Se empieza a formar la tensién entre los participantes,

aunque altn no ha empezado una pelea real .

4. Confiicto manifiesto .- La pelea esta en movimiento, el comportamiento de los
participantes hace aparente la existencia del conflicto a otros que no estan

comprometidos directamente.

5. Consecuencias del conflicto.- El conflicto ha terminado por la resolucién o
represion. Esto establece nuevas condiciones que llevaran ya se2 a una
cooperacidn mas efectiva o a un nuevo confiicto que puede ser mas severo que

el anterior” (Rue y Byars, 1994).
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Cabe seralar que puede o no puede pasar por todas las etapas al igual

que los paricipantes se pueden encontrar en etapas distintas.

2.5. CLASIFICACION DEL CONFLICTO.

a)

Para Arias Galicia (1999) existen 2 tipos de conflicto, por tal puede ser:

Conflicto Intrapersonal.- Es el que experimenta un solo individuo respecto a
dos ¢ mas situaciones ante las cuales debe decidir o tomar una postura.
Dentro de estos conflictos existen el conflicto atraccion-atraccion (se
encuentra en medio de dos situaciones igual de atractivas pero
incompatibles y no puede tener los dos al mismo tiempo); conflicto de
evasion-evasion ( donde ambas alternativas son igual de inconvenientes o
desagradables) y; conflicto de atraccion-evasion (donde existe la posibilidad

de gue un mismo objeto © situacidn sean ambivalentes).

Confiictc interpersonal.- Es donde se encuentran involucrados dos o mas
individuos, grupos o equipos, Este tipo surge cuando dos 0 mas personas,
grupos o empresas quieren encontrarse en la misma posicion, y solo existe

la posibilidad de que una parte ocupe la situacion.

2.6. MODELO FARA LA ADMINISTRACION DEL CONFLICTO.

Richard Walton y John Dutton (citados en Rue, 1994) desarrollaron un

modelo general, para poder administrar el conflicto en las organizaciones. Lo
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enfocan desde dos perspectivas: la primera supone que el administrador es una
fuerza que interviene en el ciclo del conflicto, la segunda, comprende los

patrones de respuesta de los administradores de nivel mas alto.

Patrones de respuesta de administradores de mas alto nwvel

Administracion de la entrecara del conflicto

Causas fundamentales Manifestaciones del Consecuencias en la
2 —

del conflicto conflicto eficiencia de la organizacion

Fuente: Administracion, Teoria y aplicaciones. Leslie Rue y Lloyd Byars. México, 1994, Pag. 251

1ra. Perspectiva: La administracion de la entrecara del conflictc se basa en la
supervision del comportamiento del participante conforme se desarrolla el
conflicte. El administrador no tiene por objetivo resolverlo sino actuar come juez
y consejero para ayudar a que los participantes lleguen a una solucion

aceptable.

Se recesita identificar el tipo de confiicto y la etapa en la que se
encuentra, al igual hacer cumplir ciertas reglas que tengan que ver directamente
con el conflicto. Pero sobre todo debe mantenerlos trabajando hacia una
verdadera solucion del mismo. Esto fortalece el conflicto constructivo dentro de

una organizacion.

2da. Perspectiva: La respuesta de los administradores de mas alto nivel se toma
en cuenta cuando las consecuencias del conflicto afecten el trabajo actual de la
organizacion. Si el conflictc o sus consecuencias provecan resultados
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intolerables, la administracion interviene tomando las decisiones y cambios

necesarios para volver al orden,

Los resultados pueden variar enormemente y se considera una
intervencion arbitraria por parte de los participantes, pero hay que hacer notar
que nc fue para afectar a uno o ambos participantes, simplemente que una
solucion inmediata o diferente es mejor para la organizacion. También cabe
aclarar que se llega a una solucion final y por consiguiente, a ia finalizacion def

conflicto.

2.7. EFECTOS DEL CONFLICTO.

El final de todo conflicto es su posible solucion y el resultado que se
obtenga de el. Muchas ocasiones nos podemos encontrar con un resultado
favorable y que mejore las condiciones del ambiente y la organizacion, o bien,
puede repercutir y crear un ambiente mas insatisfecho e incomodo que puede

originar la continuacion del conflicto o el inicio de uno de mayor magnitud.

2.7.1.Solucion del conflicto.

Para Rue y Byars (1994) los métodos para resolver conflictos son;

1. Despido de uno 0 mas de los participantes.
2. Calmar el conflicto y pretender que no existe.
3. Comprometerse con respecto al término def conflicto.

4. Forzar el conflicto a su fin por medio de la intervencion de una tercera parte.
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5. Confrontacion entre los participantes en un esfuerzo para resolver el
problema (Este dltimo es el unico método que da resultados permanentes y

constructivos).

Para Francisco Ballina (1997), los métodos para solucionar conflictos
pueden variar
1. Segun o que se propanen los que detentan el peder; los procedimientos con

base en sus deseos y fuerza fisica, mental, militar, econémica.

2. Las panles convienen voluntariamente a la decision de una autoridad
determinada {adjudicacion y arbitraje) o de negociacién (abogado o agente) o

bien, de mediacion; tercera parte seleccionzda cemo auxiliar.

3. Integracidn, es el Unico por el cual realmente se puede solucionar el conflicto;
por medic del didlogo tograr la fusion, elaborar un acuerdo que integre el

pensamiento de los bandos en conflicto.

Davis y Newstram (1991) nos hablan de 4 estrategias de solucién, estas

influyen de modo decisivo en los resuitados:

Evitacion: alejarse fisicamente o mentaimente del conflicto,

Suavizacion: adaptarse a los intereses del otro;

Imposicion: servirse de tacticas del poder para ganar,

Confrontacion: afrontar directamente el conflicto y llegar a una solucion

mutuamente satisfactoria.
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Al igual gue Rue y Byars, concuerdan que la confrontacion ofrece muchas
ventajas conductuales, las partes ven el conflicto como una experiencia
productiva ya que ambas obtuvieron beneficios y por consiguiente, €s la

estrategia mas satisfactoria.

“Principio de la resolucidn de ios conflictos: debe procurarse que los conflictos
que aparezcan se resuelvan lo mas pronto posibie, y del modo que, sin lesionar

la disciplina, pueda producir el menor disgusto de las partes” (Reyes, 1982).

2.7.2. Resultados del confiicto.
Idalberto Chiavenato (2000), Davis y Newstrom (1991), y Arias
Galicia(1989); concuerdan en que existen tres resuitados para el conflicto,

segln la forma en que se intente resolverio:

a) Ganar/perder o perder/ganar.- Enfoque mas comuin en los conflictos, una de
las partes consigue vencer el conflicto, alcanzar sus objetivos y frustrar a la

otra parte en su tentativa de alcanzar los suyos.

b) Perder/perder.- En esta, ambas partes pierden, ya que tal es el deseo de
destruir al oponente, que no le importa perder a el también. Al final ambas

partes estan en peor situacidn que antes de su inicio.

c) Ganar/ganar.- Es el resultado que siempre se busca y ambas pares se
encuentran en mejor situacién que antes del conflicto. Consiguen identificar
soluciones satisfactorias para sus problemas, permitiendo que las dos

alcancen fos objetivos deseados. Es el resultado ideal que se busca.
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Las dos opciones primeras tienden a continuar el conflicto, ya que al no
cumplir sus objetivos inician otro episodio de conflicto en el que quiza puedan
ganar. La dltima alternativa aunque no es siempre posible, interrumpe el ciclo y

la probabilidad de conflictos futuros se reduce.

2.7.3.Efectas del conflicto.

E! conflicto puede traer efectos constructivos, destructivos o ambos para
las partes involucradas. Para mejorar los resultados es necesario maximizar los
efectos constructivos y minimizar los destructivos por medio de la adecuada

administracion del conflicto.

Resultados potencialmente ! Resultados potencialmente

constructivos destructivos

- Estimula el interés y la curicsidad. Provoca frustracion, hostilidad vy

- Aumenta ia cohesién grupal. ansiedad.

1

- Aumenta la motivacién hacia la Crea presion para buscar |la
tarea conformidad de las personas,

- Despierta la atencion hacia los

Provoca dispersion de energias.

problemas. - Produce acciones de bloqueo y
- Pone a prueba vy reduce negativa a cooperar.
diferencias de poder. - Genera distorsiones perceptivas.

t
Cuadro’ Administracién de Recursos Humanos. Idalberto Chiavenato. México, 2000, Pag. 532,

Aligual. Rue y Byars (1994}, nos hablan de 5 efectos utiles ded conflicto:
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1. El conflicto vigoriza a la gente. Aungque no toda actividad resultante sea

constructiva, por lo menos despierta a la gente y la vuelve activa.

2. Un conflicto funcional estratégico generalmente acasiona la busqueda de una
resolucion del problema. Al resclver el conflicto, se pueden descubrir o realizar

cambios necesarios en el sistema organizacional.

3. El conflictc es una forma de comunicacion, y su resolucién puede abrir

canales nuevos y duraderos.

4. El conflicto 2 menudo proporciona salidas a tensiones reprimidas que resultan
en catarsis. Con el ambiente aclarado, los particicantes de nuevo pueden

concentrarse en sus responsabilidades principales.

5. Puede ser realmente una experiencia educativa en cuanto a que los
participantes pueden resuitar mas conscientes y comprensivos de las funciones

de sus oponentes y de los problemas con los que deben salir adelante.

2.7.4. Métodos para aprovecharlos.
Arias Galicia (1999) nos maneja que si es imposible evitar los confiictos,
por lo menos debemos intentar sacar provecho de ellos y tomar muy en cuenta

lo siguiente:

Reconocer las diferencias individuales;
Eliminar la actitud de sabelotodo;
Poner énfasis en las semejanzas;

Explorar los otros puntos de vista;
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Ponerse los zapatos de la otra parte,

Emplear técnicas para disminuir la emotividad negativa;

Ver el conflicto como un reto para la creatividad.
“Principio del aprovechamiento dei conflicto: Debe procurarse aun aprovechar e
conflicto, para forzar el encuentro de soluciones, Dice Mary Parker Follet, que
todo conflicto, romo todo rozamiento en el munde fisico, es de suye un
obstaculo a la coordinacidn, pero que asi como el rozamiento puede ser
aprovechado” (Reyes, 1982).

R R N Y N NN R R NN LR N RN NN
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CAPIiTULO 3: LAS ORGANIZACIONES.

Sin  las organizaciones, los seres humanos seriamos incapaces de
satisfacer todas nuestras necesidades debido a que tenemos limitaciones
individuales y no tenemos i1a capacidad de poder lograr y realizar nosotros solos

todo lo que nos proponemos y necesitamos.

Por esto, el ser humano inicid las organizaciones, unidades de
cooperacion que facilitan el cumplimiento de nuestros deseos y objetivos propios

y permitimos la realizacion de los demas.

3.1. ANTECEDENTES.

Toda organizacién es diferente de todas las demds, ya que tiene sus
propios rasgos. Al igual, en e} transcurso de los anos, han evolucionado, tan
solo en el siglo XX, las organizaciones pasaron por tres fases diferentes. En el
siguiente cuadro podremos observar las caracteristicas de ias organizaciones

en cada era ( Chiavenato, 2000):

ETAPA I: INDUSTRIALIZACION CLASICA
Periodo 1900 - 1950
Estructura Funcional, burocratica, rigida, centralizada, piramidal e
Organizacional inflexible. Enfasis en los organos.

Predominante

000Cultura Teoria X. centrada en los vaiores y las tradiciones del
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Qrganizacional pasado. Enfasis en el mantenimiento del statu quo. Valora

la experiencia.

Ambiente Estatico, previsible, pocos cambios, graduales. Escasos

Organizacional desafios ambientales.

Modo de tratar a las Como factores materiales (fisicos) de produccion vy

personas estaticos. sujetos a rigidas normas y reglamentos de
control.
ETAPA II: INDUSTRIALIZACION NEOCLASICA
Pericdo 1550 — 1990
Estructura Matricial. Hace énfasis en la departamentalizacién por
organizacional productos o servicios o unidades estratégicas.

predominante

Cuitura organizacional | Transicion. Centrada en el presente, en lo actual. Enfasis

en la adaptacion al ambiente.

Ambiente organizacional | Intensitficacion de los cambios; mas rapidez en éstes.

| “Modo de tratar a las Como recursos organizacionales que deben ser

personas administrados.
ETAPA Il ERA DE LA INFORMACION
Periodo Posterior a 1690. o
Estructura Fluida y flexible, totalmente descentralizada. Mantiene |
organizacional redes de equipos interfuncionales |

predominante

Cultura organizacional | Teoria Y. centrada en el destino futuro. Enfasis en el |

cambio y la innovacion. Valora el conocimento y la

creatividad.
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Ambiente organizacional | Cambiante, imprevisible y turbulento. Cambios grandes e
intensos

Modo de tratar a las Como seres humanos proactivos, dotados de inteligencia
personas y habilidades que deben ser desarrolladas.

Fuente: Administracion de Recursos Humanos. Idalberto Chiavenato. México, 2000, Pag. 14.

3.2. CONCEPTO.

Vamos a revisar algunos conceptos acerca de las organizaciones para

posteriormente formular uno propio:

- Chester Barnard (citado en Chiavenato, 2000) dice que * una organizacién es
un sistema de actividades conscientemente coordinadas, formado por dos o
mas personas, cuya cooperacion reciproca es esencial para la existencia de

aqueélia”.

- Para el D.O. seglin Lawrence y Lorsch (citados e Chiavenato, 2000), “ la
organizacion es la coordinacién de diferentes actividades de contribuyentes
individuales, con la finalidad de efectuar intercambios planeados con el

ambiente”,

- Arias Galicia (1999) sefala que organizacion segun Parsons {1960} son
“‘entidades sociales creadas deliberadamente par alcanzar una mision

especifica”.
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- En el Diccionario de Administracion y Ciencias afines, organizacion es “un
sistema social integrado por individuos que conforman grupos y que con
base en una estructura determinada y dentro de un contextc controlado
parcialmente, desarrollar actividades mediante la aplicacién de recursos para
alcanzar objetivos comunes” (Drovetta y Guadagnini, 1995).

- Chiavenato {2000) nos dice que solo existe una organizacion si hay:
1. Personas capaces de comunicarse,
2. estan dispuestas a actuar conjuntamente, y

3. desean obtener un objetive comun.

Con los anteriores conceptos, llego a concluir que la organizacion es:

“Un organismo o unidad, perfectamente estructurado e integrado que se crea
para alcanzar conjuntamente un fin propio e idéntico para todas y cada una de
sus partes, por medio de la utilizacién y maximizacion de los recursos con los

que cuenta”,

Los anteriores conceptos de Organizacion son desde el punto de vista

empresarial y no de Organizacion como elemento del Proceso Administrativo,

Para diferenciar estos dos significados de Organizacidn, vamos a
mencionar a Agustin Reyes Ponce (1982), que maneja a la Organizacion como

el tercer y Ultimo elemento de la fase mecanica del proceso administrativo.

Conceptualiza a la Organizacién como: “estructuracion técnica de las

relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los

Ly Y N N N Y N RN NN NN RN NN N N N N I
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elementos materiales y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su

maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefalados” (Reyes, 1982).
3.3. CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES.

Las organizaciones, son sistemas complejos y que dependen de multiples
factores para poder sobrevivir y salir adelante. Este apantado lo dedicaremos a
identificar y conocer las caracteristicas mas importantes que deben de reunir

para poder realizar sus funciones.

3.3.1. Los Objetivos organizacionales
Los objetivos surgen en las organizaciones, por que al ser creadas estas
debio de haber una finalidad por la cual constituirlas, deben de estar conscientes

de los que van a llevar a cabo y determinar su razén de existencia.

Asi necesitan crear la mision, objetivos y todo o gue implica el ambiente
interno que necesitaran para cumplir y realizar sus fines. Si la organizacion no
sabe su mision y hacia donde quiere ir, vivira dia con dia a la deriva y guiada

hacia donde las condiciones del momento determinen.

“Los objetivos son los puntos hacia los cuales las empresas encaminan

sus energias y recursos” {Chiavenato, 2000).

Como ya mencione, los objetivos san la razon de ser de la organizacion

junto con la mision, siendo el objetivo una situacion que se desea alcanzar.
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Los objetivos organizacionales cumplen con variadas funciones como nos
menciona Chiavenato (2000}, ya que:

Se refieren a una situacion futura, por lo que senalan la orientacién o rumbo
que se debe seguir y asi se establecen las directrices para la actividad de los
participantes;

Constituyen la legitimidad que justifica las acciones y su existencia;

Sirven como estandar para que tanto los integrantes de la organizacién y los

no integrantes, comparen y evaluen el éxito o fracaso de la organizacién;

Son unidades de medida que verifican y comparan la productividad de la
empresa, de sus organismos y miembros.

Existen muchas clasificaciones para los abietivos, pero principalmente
toda organizacion debe contar con "Objetivos institucionales: de Servicio, Social

y Econémico” ( Hernandez y Rodriguez, 1887).

Chiavenato (2000) menciona que los objetivos naturales de toda empresa

u organizacion son:

1. Satisfacer las necesidades de bienes y servicios de la sociedad.

2. Proporcionar empieo productivo para todos los factores de produccidn.

L R T N R R L R N I N R R
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3. Aumentar e! bienestar de la sociedad mediante el uso racional de los

recursos.

4. Proporcionar un retorno justo a los factores de entrada.

5. Crear un ambiente en que las personas puedan satisfacer sus necesidades

humanas basicas.

3.3.2. Los Recursos organizacionales.

Toda organizacion para llegar a los objetivos que se formulé debe de
contar con los recursos necesarios para lograrlo, ya que son medios para
realizar sus tareas y lograr sus objetivos (bienes o servicios utilizados en la

ejecucion de las labores organizacionales).

Puede clasificarse a los recursos organizacionales en ¢inco grupos como
menciona Chiavenato (2000}

a) Fisicos o materiales.- Scn indispensables para las actividades basicas que
se realizan en las organizaciones, sin importar que sea para prestar servicios

o producir bienes {(espacio fisico, tecnologia, métodos, procesos, etc.).

b) Financieros.- Garantizan los medios por los cuales adquirir los demas
recursos que la organizacion necesita (dinero que esta disponible de manera

inmediata o mediata para enfrentar los compromisos de la organizacién).

c) Recursos Humanos.- Son las personas que ingresan, permanecen vy
participan en la organizacién, en cualquier nivel jerarquico o tarea. Estan en

Y N N N E RN R NN NN R NN R RE NN N e
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todos niveles y areas de la organizacion y es el (nico recurso vivo y
dinamico. ademas de decidir el manejo de los demas. Mas que recurso san

participantes de la organizacion.

d) Mercadologicos.- Son los medios que se emplean para localizar, contactar e
influir en los clientes o usuarios. Si no existe este recurso, no sirven los
demas ya que perderian los clientes y no existiria razon de ser de la

empresa.

e) Administrativos.- Son los medios por los cuales se puede planear, organizar,

dirigir y controlar las actividades empresariales.
3.3.3. Los Participantes en las organizaciones.

Como ya hemos mencicnado, las organizaciones nacen por gue los-
individuos por si mismos no pueden lograr todos sus objetivos; por tal vamos a
ver quiénes son los gue integran y participan en una organizacion, segun la
administracion moderna;

"Los gerentes y empleados;

Proveedores { de materias primas, tecnolegia, servicios, capital, créditos,

financiacion, etc.),

Clientes y usuarios,

El gobierno;
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La sociedad” (Chiavenato, 2000).

3.3.4. Niveles organizacionales.
Para enfrentar los obstaculos y desafios tanto internos como externos, las
organizaciones se subdividen en tres niveles, sin importar su naturaleza o

tamano:

a) Institucional (es el mas elevado y lo constituyen los directores, propietarios o
accionistas y los altos ejecutivos. Se denomina nivel estratégico, ya que es
donde se toman las decisiones y se establecen los objetivos con sus

respectivas estrategias).

b) Intermedio (se le conoce aj igual como tactico, mediador o gerencial, esta
constituido por los departamentos y divisiones de la empresa. Es el nivel de
los mandos medios y se enfrenta a los otros dos niveles, Se encarga de gue
las decisiones tomadas en el institucional sean adecuadas a las operaciones

que realiza el nivel operacional).

c) Operacional { nivel técnico, es el area inferior de la organizacion, donde se

ejecutan las tareas y se llevan a cabo las operaciones).

3.3.5. La Complejidad organizacional.

Principaimente es una de las grandes caracteristicas de las
organizaciones, ya que todas son muy diferentes y particulares. Si prosperan,
tienden a crecer, y por consiguiente aumenta su personal, que causa el

incremento en los niveles jerarquicos y el distanciamientc de las personas con
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el nivel superior de la organizacion y por consiguiente, con los objetivos

generales.

Conforme crecen las organizaciones, van desarrollando mas su grado de
complejidad poseyendo algunas caracteristicas como la Complejidad
{estructural), el Anonimato, las Rutinas estandarizadas, las Estructuras
personalizadas no oficiales, la Tendencia a la especializacion y la proliferacion

de funciones y, el Tamafio.

3.3.6. Eficacia organizacional.

Para poder alcanzar la eficacia organizacional, se necesita cumplir con
tres condiciones esenciales que menciona Chiavenato(2000):

1) Alcance de objetivos empresariales.
2) Mantenimiento del sistema interno.

3) Adaptacion al ambiente externo.

3.3.7. Racfonalidad organizacional.

La racionalidad es |la adecuacion de fos medios que se utilizan a los fines
y objetivos que deseamos alcanzar y se puede lograr por medio de normas y
reglamentos que rijan el comportamiento de los participantes en la busqueda de

la eficiencia como 1o comenta Chiavenato,
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Cabe senalar que eficiencia es el como se hacen las cosas; de qué modo
se ejecutan. La eficacia es en cambio para qué se hacen las cosas; que

resultados persiguen; cuales objetivos se logran.

3.3.8. Necesidades actuales y futuras.
Para poder enfrentarse a los cambios y a los desafios, las organizaciones

requieren varios elementos importanies como son los que menciona Arias
Galicia (1999).

a) Rapidez de respuesta.- Con respecto a las situaciones permanentemente

cambiantes. Es indispensable la flexibilidad.

b) Enfogue proactivo.- Es necesario reaccionar y actuar con antelacion; disefiar

el futuro. No esperar a los cambios, sino planearlos, propiciarlos y evaluarios.

c) Mejoria constante.- Implica competicién con ofras empresas u organizaciones

y también la competencia contra uno mismo para perfeccionarse cada vez mas.

d) Creatividad.- La ventaja competitiva de paises y empresas estard en gran

medida en su mente y en su corazon de obra.

e) Compromiso con sus miembros.- Una de las fuerzas competitivas radicara en
la motivacion y el interés de todos sus miembros para mejorar de manera

continuada.

f) Trabajo en equipo.- Interdependencia de todos para lograr las metas de todos.
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3.4. LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS ABIERTOS.

Antes de hablar de ias organizaciones como sistemas abiertos,

mencicnaremos que sistema es:

“Un conjunto de elemenios. relacionados de modo dinamico. que desarrollan
una actividad para alcanzar determinado objetivo o propdsito. Todo sistema
requiere materia, energia o informacién obtenidas en el ambiente, que
constituyen los insumos ¢ entradas (inputs) de recursos necesarios para que el
sistema pueda operar. Dichos recursos son procesados en las diversas paries
del sistema (subsistcmas) y transformados en salidas o resultados (outputs) que

retornan al ambiente” (Chiavenato, 2000).

Por io anterior, los sistemas constan de cuatro elementos que le son

esenciales:
Entradas o insumos {inputs);
Procesamiento u operacién;
Salidas o resultados (outputs); y
Retroaiimentacion {(feedback).
Otro factor importante en los sistemas abieros es el ambiente que como
menciona Chiavenato "es todo lo que rodea a un sistema y sirve para

proporcionarle 10s recursos necesarios para su existencia”.
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La clasificacion de los sistemas es en base a la forma en la que

interactuan con el ambiente y pueden ser cerrados o abiertos:

El sistema cerrado tiene pocas entradas y salidas en relacion con el
ambiente externo, se manejan por la causa — efecto y por lo mismo se
denominan sistema mecanice o determinista.

El sistema abierto, también denominade organico, maneja muchas
entradas y salidas y sus relaciones causa — efecto son infinitas. Sus reiaciones
son abiertas tanto con el ambiente como también internamente y asi la

interaccion entre los componentes afectan a todo el sistema como un tedao,

Herbert Spencer (citado en Chiavenato, 2000), compara al organismo

social con un organisme individual por los siguientes rasgos:
° En el crecimiento.
° En la forma de hacerse mas complejc a medida gue crece.

° En el hecho de que, al hacerse mas complejo, sus componenies necesitan

mayor interdependencia.
° 8u vida tiene mayor duracion, comparada con la de sus componentes.

° En ambos casos existe una creciente integracién, paralela a una creciente

heterogeneidad.
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CAPITULO 4: LA CAPACITACION.

En el presente capitule se abarca todo lo concerniente a la capacitacion,
que es uno de los mejores medios para lograr un mejoramiento y productividad
tanto det personal que recibe ia capacitacidon, como de la organizacion en

general.

4.1. ANTECEDENTES DE LA CAPACITACICN.

La educacién en el tiempo se considera tan antiguo como el hombre
mismo, ya que el procesc de aprendizaje, eje de toda accidon educativa y de
entrenamiento, era claro en los primeros intentos por ensehar e intercambiar

hahilidades en los pueblos primitivos.

Tan solo los aprendices, conocidos desde unos 2000 afos a.C. y las
estructuras gremiales junto con las asociaciones constituyen un antecedente
remoto de la actual educacion. Posteriormente, con la revolucion industrial,
aparecen innumerables escuelas industriales cuyas metas eran lograr el mayor
conocimienic en el menor tiempo con respecto a métodos y procedimientos de

trabajo.

Para este siglo aparece en Estados Unidos de Norteamerica un metodo
de ensenanza aplicado al entrenamiento militar llamado método de los 4 pasos:
mostrar, decir, hacer y comprobar. En consecuencia de las 2 Guerras

Mundiales, se desarrolld enormemente las tecnicas de entrenamiento
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capacitacion intensiva, que posteriormente se aplicaron a otros campos como a

industria.

Para los afos 40's el instructor adquiere importancia por que se
comenzo a entender a la capacitacion como funcion organizada y sistematizada.
En México, aproximadamente hace 30 anos se le da la importancia tanto en
empresas publicas como privadas y comienza al igual la creacion de institutos

de ensenanza.

4.2. CONCEPTO Y GENERALIDADES DE LA CAPACITACION.

Es necesario resaitar la importancia del concepto y las caracteristicas de
la capacitacion, para realizar un estudio completo de lo que significa ei porqué y

el para qué de la capacitacion.

4.2.1. Concepto.
Existen infinidad de conceptos y descripciones de lo gue es la
capacitacién, tomaremos algunos puntos de vista sobre este concepto para

posteriormente elaborar un concepto propio de capacitacion:

- Para Alfonso Siliceo (1995) “la capacitacion consiste en una actividad
planeada y basada en necesidades reales de una empresa y orientada hacia

un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador”.
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- Lleslie Rue y Lloyd Byars (1994) conceptualizan a la capacitacién de personal

"

como “ un proceso relacionado con el mejoramiento y crecimiento de las

aptitudes de los individuos y de los grupos dentro de la organizacion”.

- Fernando Arias Galicia (1999) denomina a la capacitacién como "el proceso

para proporcionar competencias para un trabajo”.

- Arthur Sherman (1999) dice que e! término capacitacion se utiliza para
referirse  a la generalidad de los esfuerzos iniciados por una organizacién

para impulsar el aprendizaje de sus miembros”.

- En el Diccionario de administraciébn y Ciencias afines menciona que la
capacitacion es una “funcion de Recursos Humanos que tiene como objetivo
perfeccionar al personal y generar un conocimiento de Ja cultura
organizacional por parte de los miembros de la empresa, lograndose una
mayor eficiencia laboral. El actual medio en el que se desarrolla la empresa
hace gue a exigencia de conocimientos sea mayor; asimismo el incremento
de la competencia dentro del sector, ha mostrado la necesidad de que el
personal esté capacitado para aplicar las estrategias de desarrollo definidas

oportunamente” (Drovetta y Guadagnini, 1995).

Con estos conceptos podemos establecer que la capacitacion es

“Un proceso por €l cual los individuos mejoran sus conocimientos y habilidades
hacia el desempeno de ias actividades que realizan logrando mejores resultados

para elios y la organizacion”.
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4.2.2. Importancia y necesidad de la capacitacion.

Su importancia no se puede subestimar. Algunas ocasiones los
administradores o ven como un detalle que se favorece si la economia es
buena y se reduce o elimina cuando es mala, lo cual a menudo ocasiona

graves problemas a largo plazo.

El esfuerzo por incrementar los niveles de estudio per parte de los paises
no es necesario, lo cual origina que las organizaciones impulsen y lieven a cabo
multiples medios por los cuales mejorar los conocimientos y habilidades en

areas especificas.

Ademas, con el desarrclio tecnologico, transformaciones de las
organizaciones y creacion G& nueves productos y servicios, incrementan la

necesidad de impartir un aprendizaje continuo,

Existe ademas {a necesidad por parte de 1as organizaciones de generar,
registrar y difundir el conocirniento. Ahora que nos encontramos en la era de la
informacion, el que va a tener el poder y mas posibilidades de sobrevivir, sera el

que posea la infermacioén.

“La razén fundamental de capacitar a los nuevos empleados es darles los
conocimientos, aptitudes y habilidades que requieren para lograr un desempeno
satisfactorio. A medida que los empleados continuan en el puesto, ia
capacitacion adicional les da la opontunidad de adquirir conocimientos y
habiiidades nuevos., Como resultado es posible que sean mas eficaces en el
puesto y puedan desempefiar otros puestos en ofras areas o a niveles mas

elevados” ( Sherman, 1999).
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4.2.3.Objetivo.

Alfonse Siliceo (1995) nos menciona que, para que el objetivo general de
una empresa se logre plenamente, es necesaria la funcion de capacitacion que
colabora aportando a la empresa un personal debidamente adiestrado,
capacitado y desarrollade para que desempefie bien sus funciones, habiendo

previamente descubierto las necesidades reales de la empresa.

Por lo antenor, la capacitacion es la funcién educativa de una empresa
por la cual se satisfacen necesidades presentes y se prevén necesidades

futuras respecto de la preparacion y habilidad de los colaboradores.

4.3. MARCO LEGAL.

En nuestro pais existe en materia de capacitacion un marco legal. La
teoria integral del derecho del Trabajo y de la previsidn Social, se funda en el
articulo 123 Constitucional, de donde emana el contenido del Derecho del

Tratajo y el Social,

El articulo 123, en sus enunciados otorga a los trabajadores los derechos
a los cuales son acreedores por su trabajo. Regula las relaciones entre los
obreros, empleados y patrones, y regula también los derechos de huelga,
despidos, etc. Asegura a los trabajadores y a sus familiares lo correspondiente

para salvaguardar sus patrimonios y bienes sociales.

En lo gue se refiere a la obligacion de las empresas a capacitar y

adiestrar a sus trabajadares, el articulo 123 en su fraccion X menciona:
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*Las empresas. cualquiera que sea su actividad, estardn obligadas a

proporcionar a sus trabajadores, capacitacion o adiestramiento para el trabajo.

La ley reglamentaria determinara los sistemas, métodos y procedimientos

conforme a los cuales los patrones deberan cumpiir con dicha obligacion.”

{Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, 1999).

La obligacion de adiestrar y capacitar fue reglamentada oficiaimente por
el Diario Oficial de la Federacion, con fecha del 28 de abril de 1978, entrando en

vigor en mayo del mismo afio.

En La Ley Federal del Trabajo , en su Titulo Cuarto, Capitulo [}l Bis: De ia
Capacitacion  y Adiestramiento de los trabajadores, se mencionan las

okbiigaciones, derechos y maneras para capacitar y adiestrar. (Ver anexo 1)

4.4. ENFOQUE SISTEMATICO PARA LA CAPACITACION SEGUN
ARTHUR SHERMAN (1999).

Sherman nos menciona que debido a ia importancia que tiene la
capacitacion en la confribucién al cumplimiento de las metas globales de ia
organizacion, se necesita desarrollar programas que no pierdan de vista las

metas y estrategias organizacionales.

A fin de asegurar que la inversion en la capacitacion tenga un impacto
maximo en el desempeno individual y organizacional, es preciso utihzar un

enfoque sistematico en la capacitacion. Este enfoque supone cuatro fases
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o FASE 1: FASE 2: ; FASE 3: FASE 4: |
| EVALUACION DE DISENO | IMPLEMENTACION | EVALUACION

‘ NECESIDADES

t

| |

Ie Anahsis Objetivos de | = Metodologia para Reacciones

‘ organizacional instruccion I el puesto Aprendizaje

ie  Andlisis de Disposicién  del v Metodolagia para Transferencia de
! tareas participante I otros pugstos comportamiento

! « Analisis de Principios de P Desarrollo Resultados

| personas aprendizaje ejecutivo

Fuente' Administracién de Recursos Humanos. Arthur Sherman. México, 1999 Pagina 172.

4.4.1. Fase 1. Detectar Necesidades de Capacitacion (DNC).

Los encargados del depanamento de Recursos Humanos deben estar
alertas sobre los tipos de capacitacidn que se requiere, cuando se necesita,
quién lo precisa y qué metodos son los mejores para dar a ios empleados el

conocimiento, habilidades y capacidades necesarios.

Si se observa que los empleados no aicanzan los objetivos de
productividad, podria ser sefal de la carencia de capacitacion; si los clientes se
quejan excesivamente, puede ser por una inadecuada capacitacién. Para lograr
las

se deben evaluar necesidades

gue sea oportuna y adecuada,
sistematicamente, por medio del analisis organizacional, de tareas y de

personas.

E! Analisis Organizacional.- Es el primer paso por que identifica los aspectos
generales que influyen en la necesidad de capacitacion. Es la observacion del

entorno, estrategias y recursos de la organizacion para definr areas en las
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cuales debe enfatizarse la capacitacion. Junto con las fuerzas que influyen en
las necesidades de capacitacion, se realiza un examen minucioso de los
recursas disponibles para alcanzar los objetivos de capacitacién (tecnologicos,

financieros y humanos).

Analisis de Tareas.- incluye revisar la descripcion y las especificaciones del
puesto para identificar las actividades que se realizan en un puesto especifico,
asi como los conocimientos, habilidades y capacidades necesarios para ejecutar

tales actividades.

El primer paso es enumerar todas las tareas u obligaciones que se
incluyen en el puesto. En segundo debemos de enunciar los pasos que ¢a cada
empleado para realizar una tarea. Una vez que el puesto se comprende de
manera minuciosa, es posible definir el tipo de desempefo requerido, junto con

las habilidades y conocimientos necesarios.

Andlisis de Personas a Capacitar.- Supone la determinacién de los empleados
que requieren capacitacion y de quienes no la necesitan. Este analisis es
importante por que en primer lugar un analisis minucioso ayuda a las
organizaciones a no caer en el error de enviar a todos los empleados a
capacitacion cuando algunos no la necesitan, ademas, ayuda a los gerentes a
determinar qué pueden hacer los posibles capacitandos cuando entren a
capacitacion, de modo que sea posible disenar programas que enfoquen en las

areas de deficiencia.
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4.4.2. Fase 2: Disefo del Programa de Capacitacion.

Antes de hablar sobre et programa de capacitacion, conozcamos lo que
es un programa :

"Conjunto de metas, politicas, procedimientos, tareas, pasos a seguir, recursos
a emplear y otros elementos necesarios para ejecutar un determinado curso de
accion, normaimente respaldade por capital y presupuestos de operacion”
{Koontz y Weihrich, 1998).

Al haber detectado las necesidades de capacitacion, es preciso disefar el
entorno de aprendizaje necesario para aumentar el aprendizaje. Agui se toma la
informacion obtenida en los analisis de necesidades y utilizaria para disefar
programas de capacitacion de alto nivei. Se cree que su disefio debe enfocarse

al menos en 4 cuestiones relacionadas:

a) Objetivos de capacitacion.- Deben describir habilidades o los conocimientos
por adquirir, las actitudes que se deben modificar o ambos. Robert Mager,
acentua la imporancia de los objetivos al observar que “antes de prepararse
para la instruccion, antes de elegir los procedimientos, el tema o material, es
importante establecer con claridad el resultado deseado de la instruccion.
Una precision clara de los objetivos, brinda una base consistente para elegir
tos métodos y materiales, asi como para seleccionar los medios que

permitan evaluar si la instruccion sera exitosa’.

b) Dispesicion y motivacion de la persona.- Estas son dos condiciones previas
para que el aprendizaje influya en el éxito de las personas que lo recibiran.
La buena disposicion se refiere a los factores de madurez y experiencia que
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forman parte de sus antecedentes de capacitacion. La motivacion es
importante por que para tener un aprendizaje 6ptimo, los participantes deben
reconocer la necesidad del conocimiento o habilidades nuevos, asi como
conservar el deseo de aprender mientras avanza la capacitacion. Los
objetivos de capacitacion relacionades directamente con las necesidades
individuales, aumentara su interés en tener éxito en los programas de

capacitacion.

¢) Principios de aprendizaje.- La capacitacion debe desarrollar un puente entre
la fuerza laboral y la organizacion. Paso importante de este es la
consideracion a los principios psicolégicos del aprendizaje (caracteristicas de
los programas de capacitacién que ayudan a los empleados a entencer o
apropiarse de materiales nuevos, hacer conciencia de la importancia de este
en sus vidas y los transfieran de nuevo al trabajo). El éxitc o fracaso de los
programas de capacitaciéon se relacionan con ciertos principios que, sin
importar el método o técnica a utilizar logran que los programas Sean mas
eficaces. Estos principios son: Establecimiento de metas; significado de la
presentacion; modelado; diferencias individuales; practica activa y repeticion;
aprendizaje global contra aprendizaje desmesurado; aprendizaje masificado
o distribuido; retroalimentacion y comunicacion del avance; recompensas y

esfuerzo.

d) Caracteristicas de los instructores.- Uno de los factores mas importantes del
éxito del programa de capacitacion, son las habilidades y caracteristicas de
las personas que se van a responsabilizar de la capacitacion. Para lo cual,

se hace una lista de las caracteristicas mas deseables en un instructor:
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Conocimiento del tema;
Adaptabilidad,
Sincerndad;

Sentido del humor,
Interés,

Catedras claras,

Asistencia individuat;

@O N oo AW 2

Entusiasmo.

Es necesario que los especialistas en capacitacion de recursos humanos,
sean altamente reconocidos, ya que frecuentemente no se les da el valor que
realmente tienen y ademas logra gue el programa de capacitacidn sea mas

exitoso.

4 4.3. Fase 3: Implementar el Programa de Capacitacion.

En esta fase lo mas complicado es la eleccion de los métodos de
instruccion. Al escoger el método necesitamos censiderar cual es el mas
apropiado para los conocimientos, habilidades y capacidades que se han de

aprender. Los métodos se dividen en dos grupos:

a) Métodos de capacitacion para empleados en puestos no
ejecutivos.

Existen infinidad de métodos tradicionales, pero gracias a 1os avances
tecnologices y al mejoramiente de algunos métodos, podemos contar en la
actualidad con algunocs mas eficaces y economicos que los iradicionales. A
continuacion se mencionan los diversos métodos que Sherman considera los
mas importantes.
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1. Capacitacion en el puesto — QJT (siglas en inglés}.- Es el mas utilizado y tiene
la ventaja de proporcionar la experiencia directa en condiciones normales de
trabajo, al igual, permite al instructor desarrollar buenas relaciones con los
nueves empleados. La desventaja se deriva en que s el peor instrumentado y
tiene 3 inconvenientes: carencia de un entorno de capacitacién bien
estructurado; gerentes con habilidades deficientes de capacitacion; y, falta de

criterio bien definido en el desempeno del puesto.

Estos problemas se pueden resolver por medio de: desarrollar metas;
planear un programa de capacitacion especifico para cada participante; ayudar
a los gerentes a establecer una atmosfera no intimidatoria que propicie el
aprendizaje; y realizar evaluaciones periédicas después de concluir la

capacitacion para impedir la marcha atras.

2. Capacitacién de aprendices.- Es una extensidén del metodc anterior y con
este, las personas que ingresan a la industria reciben instruccion y practicas
minuciosas en aspectos tedricos y practicos del trabajo. Estos programas
suponen la cooperacion entre organizaciones y sindicatos, entre la industria y el
gobierno o entre organizaciones y sistemas escolares. Los salarics son mas
bajos durante el lapsc, pero ofrece compensaciones en tanto {as personas

aprenden el oficio.

3. Capacitacion combinada, programas de internado y capacitacion en el
gobierno.- La combinada también considera la experiencia practica en el puesto
y las clases formales. Los programas de internado ofrecen a los estudiantes la
oportunidad de experimentar el mundo real mientras descubren como se

desempefiarian en las organizaciones laborales; tiene fa ventaja de contar con
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estudiantes-empleados que tienen nuevas ideas, energia y deseo de alcanzar
sus metas. Por su parte, el gobierno patrocina programas de capacitacion para

empleados nuevos y actuales.

4. Instruccién escolarizada.- Se realiza con un minimo de instruclores y manejan
gran numero de participanies. Se considera crando se puede presentar la
informacién a través de conferencias, demostraciones, peliculas y videos o

mediante instruccion por computadora.

5. Instruccion programada.- es buen método para que las personas trabajen a
su ritmo. Se divide el contenido del tema en secuencias ldgicas y organizadas y
los participantes utilizan libros, manuales o computadoras proporcionar una
respuesta continua. Este tipo de instruccion incorpora algunos de los principios
de aprendizaje que anteriormente se comentaron. Aumenta la velocidad de
aprendizaje. se individualiza la capacitacien, se participa de manera activa y la

retroalimentacion y el refuerzo son inmediatos.

6. Métodos audiovisuales.- Sirven para ensenar habilidades y procedimientos
para puestos principaimente de produccion. Pude ser desde cintas de video, uso
de camaras de video, discos de video, hasta la lelevision de circuito cerrado
para tener contacto con diversos lugares donde se imparte la educacion. Son
metodos que se estan convirtiendc en herramientas muy poderosas de

educacion continua y a distancia.

7. Capacitacion por computadora.- Consta de 2 técnicas diferentes: la
instruccion asistida y i1a dirigida. En el sistema de instrucciéon asistida, se coloca

el material de capacitacion a través de una terminal en un formato interactivo. E|
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sistema de capacitacion administrada por computadora se utiliza con el sistema
a través de computadora o CAl (sigias en inglés). con lo que se eficienta el
manejo de la capacitacién; es una maguina para generar y calificar pruebas y
determinar el nivel de aprovechamiento de la capacitacion. Puede seguir el
desempeno de los participantes y dirigirlos al material de estudio que satisfaga

sus necesidades.

8. Instruccion por Internet.- Las organizaciones vieron el potencial de Internet
como via para la capacitacién debide a la rapidez con la que se pueden
actualizar las paginas y asi proporcionar siempre el material reciente. Su
inconveniente es que los participantes tenderan a navegar, pero se convierte en
ventaja si se considera como medio para que ios usuarios se interesen en
investigar, comparen y den sentido a toda la informacion que puedan encontrar,
lo cual permite desarrollar a la par habilidades como pensamiento analitico,
deteccion y solucion de problemas. Ademéas s se combina con el correo

electrénico, este tipo de capacitacion puede ser muy util.

9. Método de simulacion.- Da el realismo del equipo y su operacion a un costo

minimo y con gran seguridad.

b) Métodos para el desarrollo de gjecutivos.
Algunos de los antericres métodos se pueden utilizar para supervisores y
gerentes, pero al igual se cuenta con otros especificamente para desarrollo de

gerentes:

1. Experiencia en el puesto.
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a. Asesorias { el gerente da al los subordinados instruccicnes. comentarios
y sugerencias);

b. Trabajos de suplencia { preparacion para asumir un puesto ejecutivo
adquiriendo experiencia);

¢. Rotacidn de puestos ( se obtiene experiencias diversas y con esto, un
conocimiento muy amplio);

d. Transferencia lateral ( son movimientos en distintos departamentos);

e. Proyectos especiales y consejos subalternos ( participacion en problemas
actuales con la oportunidad de planear y tomar decisiones):

f. Aprendizaje en accidn ( se trabaja en proyectes tunto a otras personas);

g. Juntas de personal { familiarizacién de problemas y hechos de ofras
areas);

h. Planeacion del desarrollo profesional ( se combinan todos para que una
persona avance en una serie de puestos gue requieran cada vez mas

conocimientos y habilidades).

2. Seminarios y conferencias. Preferentemente para comunicar ideas, politicas
y procedimientos, ademas sirven para debatir o discutir abiertamente ef tema
a tratar. Utilizados cuando la meta es el cambio de actitud de los

paricipantes.

3. Estudio de caso. Se utilizan ejemplos documentados para que se aprenda a
analizar y sintetizar los hechos, concientizarlos de las variables en que se
basan las decisiones ejecutivas y a mejorar las habiiidades de toma de

decisiones

R R A T N N N R PN RN N E R R RN E RN R AN aPary

il



CAP{TULO 4: LA CAPACITACION.

A 4 L e i A gt S S i
4. Juegos de negocios. Requiere un alto grado de capacitacion y son una
simulacion de efectos de decisiones sobre cada area de la organizacion

mediante una computadora programada para el juego.

5. Representacion de papeles. Aqui se asumen las actitudes vy
comportamientos de otras personas para paricipar en un problema
especifico. Mejora la capacidad de comprender a los demas y también a
asesorarlos. Utilizado especialmente para casos de ausentismo, evaluacion

del desempefio y situaciones conflictivas,

6. Elaboracién de modelos de comportamiento. Combina varios métodos y
consta de 4 componentes:

1) Puntos de aprendizaje.- Metas y cbjetivos esenciales del programa o
secuencia del comportamiento a ensefar.

2) Elaboracion del modeio.- Qbservan peliculas ¢ videos en que aparece un
gerente modelo mostrando de manera especifica como manejar ia
situacion y muestra los puntos de aprendizaje. -

3) Practicar y hacer psicodrama (representacion de papeles).- Ensayo de los
comportamientos del mordeio.

4) Retroalimentacion y refuerzo.- Al irse pareciendo el participante al
modelo, el instructor y los demas participantes dan muestras de
aprobacion, atencién y elogios. Ademas se gravan los ensayos de

comportamienio para retroalimentar y reforzar.

4.4.3.1. Métodos que Idalberto Chiavenato (1986 ) menciona:

a) Entrenamiento dirigido.- Es el que proporciona mayor atencion al participante
ademas que evita peligros de accidentes que pueden ocurrir en eltrabajo. Se
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le ensena con equipos y materiales similares pero que se encuentran en un
local apropiado para que solo se le dé importancia a la ensefianza. Minimiza
los problemas de transferencia de aprendizaje y proporciona refuerzo
inmediato, informacion sobre resultados (feed — back). oporiunidad para
varias practicas y repeticiones y se realiza el aprendizaje por medio de
tareas logradas en orden ascendente de obstaculos. Su dificultad. el costo

del equipo a utilhizar.

b) Aulas expositivas.- Es lo mas usado para transmitir informaciones sobre tode
a un numero grande de personas al mismo tiempo. Se onenta la
comunicacion a una soia direccién, pero permite a los panticipantes formular

preguritas y solicitar aclaraciones sobre los puntos que no guedaron claros.

c) Peliculas, television y diapositivas.- Asocian la informacion verbal a las
imagenes lo cual puede constiluir un factor de suma importancia para la
comprension del contenido. Ei problema es que no existe interaccion entre el

instructor y los participantes.

d) Discusion en grupo.- Es una reunion gue se plane¢ con tiempo y para
propositos especificos. Recomendable cuando se quiere crear o modificar
actitudes. Se motiva mas a los participantes por haber una comunicacion en

ambos sentidos y conocen las ideas de los demas miembros.

e} Estudios de caso.- El participante recibe por escrito un caso concreto que
describe un probiema crganizacional. Debe estudiarlo solo y sugernr la mejor

solucion. Posteriormente se reunen todos los miembros para discutir sobre (a
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solucion que cada uno dio al problema y origina un flexibilidad en la solucién

de los problemas organizacionales.

f)y Dramatizacion (Role — Playing).- Los participantes asumen los papeles y
representan las personas involucradas en determinado caso. Tiene la
ventaja de que hace posible gue el paricipante tenga la oportunidad de
sentir la opinion y los sentimientos de ofros. Afecta mas aspectos
emocionales de un problema a diferencia del estudio de caso que maneja el

plan intelectual.

g) Simulacién.- Técnica que se utiliza para capacitar a personas gue manejan
vehiculos, maguinas, equipos o otros afines. Principalmente se emplea
cuando el ¢osto de la operacion real es bastante elevado y no se utiliza, para
la adquisicion de habilidades necesarias a la operaciéon de maquinas o la
adaptacion del hombre al ambiente hostil.

h) La simulacién in — basket.- Técnica realmente simple donde se le da al
participante una serie de material escrito, con detalles de una organizacién y
de un gerente que habra de substituir. Uno de los tipos de simulacion mas

recientes es el juego de empresas.

i) Instruccion programada.- Se basa directamente en los resultados
experimentales obtenidos en los laboratorios de psicologia. Se apoya en las
leyes del aprendizaje y en la teoria del refuerzo, segun ia cual todo
comportamiento que es reforzado tiene mayor probabilidad de ser repetido.
Las ventajas son que: permite al participante trabajar solo y progresar a su

propio ritmo; presenta las materias descompuestas en secuencias ordenadas
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y se ensefa en cada secuencia un sodlo elemento; avisa al capacitado sobre
la calidad de la respuesta; y, no permite continuar, si no entendi¢ y no

aprendio las dosis 0 secuencias anteriores.

4.4.3.2. Métodos que considera Alfonso Siliceo (1995):

a) Conferencia — clase formal: Es el metodo mas antiguo y practicado, es una
exposicién unilateral. Tiene cierta limitaciones al no hacer participar al grupo,
pero es de toda forma un medio eficaz de instruccion, ya que se orienta a
presentar informacién y su ventaja principal es la presentacion de mucho

material informativo y no existen interrupciones.

b} Conferencia con paricipaciéon: También es una exposicion unilateral, pero
da alternativa a que el grupo pregunte, resuelva dudas y pueden debatir. Se

originé por la necesidad de involucrar al grupo.

c) Discurso: Es al igual un método unilateral en el que el orador desempena el

papel activo. Ya no se le considera un métode de ensefianza.

d) Seminario — método de discusion y participacion: el seminario se ha aplicado
a las actividades educativas en que ia clave y base son la participacion del
grupo y del instructor. Sus principales objetivos son la integracion del grupo y
su creafividad para analizar, discutir, seleccionar problemas, establecer
proposiciones, etc. Algunas ventajas son: involucracion del arupo, desarrollo
de la creatividad, competencia interpersonal. integracion del equipo,
planteamiento de retos y la necesaria invitacion a la participacion. Siempre

existe un gusto y automotivacion por parte de los miembros, ya que se
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realiza sobre bases informales que permite una absoluta libertad de
expresion.

e} Simulacion ~ Juego de negocios y juego de representacion: El juego de
negocios, se han convertido en una técnica popular que se utiliza en el
entrenamiento dentro de la empresa. La simulacion es mas recientes y
consiste en  simular ejercicios en donde los participantes tienen la
oportunidad de realizar labores bajo condiciones similares a las que se
presentan realmente. Se parece mucho a la dramatizacion. Los juegos se
disefian para que los participantes desempefen el misma papel y puedan
competir con los demas o se pueden disefiar equipos. Gracias a estos los
participantes reciben enirenamiento para planear, realizar estrategias,

analizar informacion y tomar decisiones.

f) Metodo de Charola de entrada: Respecta al analisis de problemas y toma de
decisiones, por lo que es enfocade a niveles de ejecutives medios y alto. Se
le presenta a los participantes material y problemas que representan una
situacién compleja. Cada entrenado debe decidir como maneja la situacién,
cada paso y accion realizada y la decisidén tomada. Después se discuten las
soluciones a los problemas y a traveés de esto se experimentan los principios

gerenciales y de supervision.

g) Congreso: Es una junta o reunidn formal de varias personas para deliberar

scbre algun tema.

h) Simposio; Es un tipo de conferencia scbre un asunto determinado en torno al

cual se rednen opiniones diversas.
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i} Foro. Es un evento abierio al publico en el que participan informaimente

diferentes expositores que tratan sobre un mismo tema.

}} Método de aprender haciendo: Es el mas objetivo para aprender rapido y
directamente. Aplicado en la instruccion técnica dentro de la industria.
Consta de 3 pasos . Dar informacién de como hacer un trabajo, demostrar

practicamente como se hace, y realizacion por parte del alumno.

k) Método del caso: Se presenta ante el grupo, un problema o caso
fundamental, para ser analizado, discutido y asi aplicar conocimientos por
parte dei grupo a una situacion especifica. Consta de 3 etapas: informacién

del caso, tratamiento del caso, y arribo a las conclusiones generales,

I) Consejeria — asesoria: Ha sido muy eficaz, es una labor por parte del
maestro o jefe, respecto a la capacitacidon y desarrollo del alumso o
colaborador. Sobresale el liderazgo, debido a que es un dialogo entre el jefe
y el colaborador, ya que el primerc ensefia al segundo a través del consejo y
asesoramiento. Tiene las ventajas de: aprendizaje directo y rapido,
tratamiento de asuntos y casos de la vida diaria de trabajo, identificacion
entre jefe y colaborador, integracién de! equipe de trabajo. Pueae adoptarse

esta técnica a una entrevista, de manera formal o informal.

m) Dramatizacion: Instruye y ensefia, pero su objetivo basico es la integracion
del equipo de trabajo con base en el manejo y onentaciéon de actitudes
individuales vy colectivas. Los participantes  actdan en situaciones

especificas de la vida de trabajo. Asi se desarrollan las actitudes de relacién
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humana. Concluyendn, e un métedo de interaccidon humana gue refaciona

una conducta realista a situaciones imaginarias.

n) Sensibilizacién: Implica hacer at hombre mas sensible hacia otros y hacerle
ver como el mismo los afecta consiente o inconscientemente. Ef  proposito
es ayudar a que el hombre logre un mayor conocimiento de cémo los seres
humanos se relacionan entre si. Aprenden diferentes estrategias de
administracion, en relacion con la planeacion, ejecucidn, supervision y
seguimiento, a través de las conferencias, experimentos y estudios de grupo.
Las consecuencias del conflicto, creatividad, compromiso y comunicacion,

dentro de la empresa, son examinados.

4.4.4. Fase 4. Evaluacion del Programa de Capacitacion.

Al igual que toda funcidn de la Administracién de Recursos Humanos,
necesita evaluarse para poder determinar su eficacia. Existen diversos métodos
para determinar hasta que grado los programas mejoraron el aprendizaje,
afectan e! comportamiento e influyen en el desempefio general de la

organizacion.

A continuacidén se mencionan los 4 criterios basicos para evaluaros, unos
son mas faciles que otros, pero cada uno brinda una informacion diferente
acerca del éxito de los programas, por lo cual se considera combinar los cuatro
para tener una visidn total del programa de capacitacion y asi los gerentes
logren detectar donde se encuentran las areas conflictivas al igual de que se

debe mejorar o cambiar o si se continua como se disefid.
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- Criterio 1. Reaccion.- Es el enfoque mas sencillo y comun para evaluar ia
capacitacién, por basarse en las reacciones de los participantes. Si terminaron
satisfechos, tienen mas posibilidades de enfocarse en los principios de la
capacitacion y aplicar la informacion en su trabajo. Ademas de decir si les gusto
0 no pueden dar su opinion sobre el método utilizado o sobre el contenido que

consideraron mas util.

- Criterio 2. Aprendizaje.- £s mas importante que lo que pensaron, por o que se
prueba el conocimiento y las habilidades del padicipante antes y después del
programa de capacitacion para saber el grade de mejoramiento. Al igual se
puede comparar al grupo con otro de control y asi asegurarse que si existen

mejoras es por la capacitacién y no por otros factores.

- Criterio 3. Comportamiento.- El comportamiento de los participantes no cambia
una vez que estos regresan a su puesto. Por tal, la transferencia de la
capacitacion se refiere a la aplicacion efectiva de los principios aprendidos sobre
los requerimientos del puesto. Los instructores y gerentes la maximizan

adoptando uno de estos enfoques;

1. Presentar elementos idénticos.
2. Enfocarse en los principios generales.

3. Establecer un clima para la transferencia.

- Criteno 4. Resultados.- La mayoria de las veces, los gerentes de capacitacion
tienen el problema de que sus programas no dan los resultados proyectados, los

participantes no los aplican o simplemente abandonan el puesto en busca de
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otro mejor. Asi consideran que los programas tienen un elevado costo y los

resuitados son bajos.

Conforme la capacitacion y el desarrolio se consideran casa vez mas
desde un punto de vista estrategico. existe interés en comparar servicios y
practicas de desarrollo con los de los lideres reconocidos en la industria

(benchmarking).

El modelo mas sencillo para un benchmarking se basa en el proceso

clasico de cuatro pasos de Edwards Deming (citado en Sherman, 1999):
1. Planear. Autoauditar para definir procesos y mediciones propios.

2. Hacer. recabar datos mediante encuestas, entrevistas, visitas o registros

historicos.

3. Comprobar. Analizar los datos para descubrir las diferencias en desempeiio

y comunicar a la direccion los descubrimientos y mejoras sugeridas.

4. Actuar. Establecer metas, instrumentar cambios especificos, vigilar el avance

y redefinir los parametros como un proceso de mejora continua.

Es necesarioc que se definan las mediciones de capacidades vy
desempenrio, evaluar detalladamente la situacidn actual e identificar areas para
la mejora. Con esto, ios expertos en el drea desarrolian formas de medicién para

evaluar lo que hacen los departamentos de capacitacion.
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Las 3 areas genericas donde se considera esencial la medicion para la
mayoria de los profesicnales de la capacitacién y desarrollo de recursos

humanos son;

1. Actividad de capacitacién. ;,Cuanta capacitacion se da?

2. Resultades de fa capacitacion. ;La capacitacion y el desarrolio alcanzan sus

metas?

3. Eficiencia de la capacitacion. ; Se utilizan recursos para lograr esta mision?
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CAPITULO 5: CASO PRACTICO.

51. ANTECEDENTES.

El Laboratorio farrmacéutico sobre el que se fundamentard este caso
practico, inicia su funcionamiento actual en 1978 cuando se realiza la fusion de

dos organizaciones que realizaban sus actividades independientemente.

Sus instalaciones (tanto administrativas como la planta) radican en

Calzada de Tialpan sur en la colonia Santa Ursuia Coapa.

Una de las organizaciones antes de la fusion se encargaba de la

produccion farmaceutica y se ubicaba en la Colonia del Valie.

La segunda era una entidad comercializadora ubicada en Ilas

instataciones actuales que ocupa el laboratorio después de su fusion.
La estructura organizacional esta conformada por:

Consejo de Administracion;
Director General,

Director Tecnico;

Director de operacicnes; )
Director Administrativo;
Director de nuevos negocios,
Asesor cientifico;
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Supervisor de Promocion medica;

Ferno.

En la Figura 51 y sus anexos, se muestra el organigrama con la

estructura organizacionzl general,

Eil area de estudio, se encuentra dentro de la direccién Técnica (podemos

observar su estructura en el anexo 5.1.2.)

El laboratorio farmacéutico cuenta aproximadamente con 200 personas

gue o integran en sus niveles estratégico, gerencial y operacional.

Se dedican a la fabricacion y venta de productos farmaceuticos y se
enfocan principalmente al Sector Salud como al IMSS e ISSSTE.

Actualmente han resaltado importancia a la comercializacién de la linea

oftalmologica.

Para abarcar fa mayor parte de la Republica Mexicana, tienen
representantes en puntos claves come Guadalajara, Monterrey, Veracruz vy
Quintana Roo. Cada uno de estos son los contactas con los estados que abarca

cada region.

Dentro del Valle de México, tambien tienen puntos de contacto como o
son Valiejo, la Raza y las instalaciones en el Sur, con las cuales se dividen el
trabajo de comercializacion, venta y distribucién de los productos que se

elaboran.
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5.2. SITUACION BASE.

El laboratoric farmaceéutico cuenta con un organigrama, historia de la
organizacion. manuales, reglamentos, etc. Desgraciadamente, esto no se utiliza
y no sirve de nada, ya que el funcionamiento se lleva a cabo en varios aspectos

muy diferente a lo establecido,

Entre el personal operativo y, los mandos medios y superiares, existen
varias situaciones que hacen que la labor diaria dentro del laboratorio se haga

conflictiva y poco productiva.

Primeramente. los problemas inician desde gque a las personas que
desean trabajar en el laboratorio no se les hacen examenes. ni se le pide una

cierta experiencia para poder realizar determinadas operaciones.

Al ser contratados no se les brinda una induccion al laboratorio ni al
puesto de trabajo. tampoco se les da capacitacion y el trabajador debe de

aprender por si mismo.

Anteriormente se proporcionaba un manual de produccién. donde se les
explicaba lo que no debian de hacer en las instaiaciones de la planta. el equipo

y uniformes con los que debian entrar a las areas de trabajo. etc.

Desgraciadamente. desde hace aproximadamente 4 anos llegoe un nuevo
gerente de planta y es el que no permite que se les proporcione 1a induccidn ni

los manuales.
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Se lieva a cabo un "programa de capacitacion” (externo), que inicio hace
4 anos y vence para el siguiente ano, pero solo se limita en impartir cursos

enfocados a jefes de drea y para manejo de personal (iiderazgo}.

En el presente ano se impartieron 3 cursos de liderazgo: uno a nivel
supaivisor, otro a jefes de departamento y gerencias, y un Ultimo a gente de la

pianta que supervisa a otros sin tener ese cargo.

Se les proporcionan constancias de asistencia a los cursos, pero no se

les obliga ni se designa a las personas que deben de tomar el curso.

5.2.1. Problematica.
Con respecto a la problematica detectada en este estudio, encontramos

los siguientes factores:

Se les habla vagamente de su paga y de sus prestaciones en la.
entrevista que se lleva a cabo antes de contratarlos, por lo que la mayoria de!
perscnal, no tiene el conocimiento de ios beneficios que puede disfrtar y las

obligaciones gue por ley le son adquiridas.

El reglamenio interior se tiene, pero no se proporciona al personal,
simplemente se le da a leer rapidamente en el momento en el que se elabora el

contrato.

Posteriormente se les recrimina y castiga por no acatar el reglamento

cuando hacen algoe indebido.
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No se les menciona el giro de |la organizacion ni que se hace realmente,
no se les habla de la historia y antecedentes, y tampoco es proporcionado un

manual de bienvenida, de organizacion o de induccién al puesto y al laboratorio.

Por tal, no hay capacitacion para personal de nuevo ingreso ni para el

permanente.

5.2.2. Diagnaostico.

Se identifica un conflicto por pane del personal de la planta haciz los

superiores, ya que se encuentra inconforme por que ne se reconoce su labor.

Ademds. sin capacitacién los obreros aprenden solos a realizar su trabaje
y a ejecutar otras maquinas y realizar actividades que no le son propias al tipo

de obrero por el que se le contratd.

Los puestos no estan determinados ya que no existe la descripcion de
puestos, por lo que no tienen limitadas las funciones que deben realizar y se les
obliga a ejecutar operacicnes para las que no estan calificados y no se
encuentran dentro de las aclividades del puesto, esta situacién le favorece a los
supervisores, ya que asi pueden hacer que los trabajadores reaiicen o que no

les corresponde.

Este problema se encuentra principalmente en los ayudantes generales,
los cuales realizan operaciones de todo tipo y no lienen los conocimientos

necesarios para ejecutar aigunas labores.
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Existen personas que deben de manejar olras maquinas que requieren

mas conocimientos por el grado de dificultad que presentan y que ademas,
tienen que supervisar a sus companeros sin ser supervisores, recibiendo una

paga minima y mucha responsabilidad a su cargo sin necesidad de tenerla.

Los ascensos y promociones 1os deciden el sindicato y solo son
candidatos déneos las personas que les son gratas a los representantes
sindicales y muchas veces no estan calificados para un ascenso, ignorando a
las personas que realmente lo merecen por tener los conocimientos, antigltedad

y verdaderas ganar de realizar un mejor esfuerzo.

Los supervisores de area cuando revisan la situacién de la planta, no
hacen el minimo intento para resolver los problemas y sobre todo para proponer
que lcs supervisores sean personas calificadas para el puesto y que merezcan
desempenarlo, no desean ponerse a negociar ni tener problemas con el

sindicato.

Al igual, Recursos Humanos no tiene la oportunidad de realizar la
Descripcion de Puestos por no tener problemas con el gerente de planta gque es
el que no desea que se realicen bien las cosas. También Recursos Humanos
desea implantar un programa permanente de capacitacion para mejorar las

condicicnes de los trabajadores de la planta.
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£dad de los trabajadores: 20 o menos anos (10%), 21-25 anos(30%). 25-35
anos (40%), mas de 35 anos {20%).

40%

2% | : A Sl
0% L 4 = BT 5T W Edades

20afioso 21-25  25-35  mas 35
menos anos anos anos

1. ¢Cuanto tiempo lleva trabajando en el laboratorio?

Menos 6 meses (5%) 6 meses a 1 ano (15%), de 1 a 3 afos (40%),

mas de 3 anos{40%)

Menos6 6mesesal Deia3danos Masde
meses ano ancs
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2. . Conoce los objetivos y mision del iaboratorio?
Si {(11%), Poco {67%), No {11%), No contestd (11%):

100% ‘,
50% : o ;‘
oo e e ®Yr> Objetivos y Misio
L= 5 =
" g 2 %
& zt
=]
Q

3. Cuando ingreso al laboraterio, ¢ le mostraron ias instalaciones y le explicaron
que era lo que usted iba a hacer?
Si (22%). Solo instalaciones (11%). Solo explicaron trabajo (22%), No (45%).

K /7" Induccién

Solo
instalaciones
Solome i§
explicaron lo{_;r
que haria
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4. ;Sabe los derechos, prestaciones y obligaciones que tiene trabajando en el
taboratorio?
Si (56%), No(44%).

60%

40%

20% Derecho. ,
0% 42 obligaciones

5. i Conoce el reglamento de! laboratorio?
Si{44%), No (56%).

|
|

|

o / Reglamento
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6. ¢Le gusta el trabajo que realiza?
Si (100%).

Gusto por el trabajo

7. Cuando comenzd a trabajar en el laboratorio, ;ya sabia como realizar su
trabajo?
Tenia idea (22%), No (78%).

S ieamial” Conocimientc
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8. ¢Recibe la instruccion necesaria para realizar bien su trabajo?
Si (22%). A veces {78%).

/ ) ‘//_-ﬁ/l .. / Instruccion

- i
S A veces Nunca

* iLe gustaria que al haber comenzado a trabajar en el laboratorio o en un
nuevo puesto, le ensefaran como hacer bien su trabajo?
Si (100%).

Ensenar a realize
< trabajo
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9. ;Realiza operaciones que no conoce g que no corresponden al trabajo que
le fue asignado?
Si (33%), No (67%).

100%
50%
Realiza otras
0% 422 operaciones

10. ¢Cuantos puestos diferentes ha tenido desde que comenzé a trabajar en el
laboratorio?
Mismo Puesto (56%), Dos puestos (22%), 3 o mas puestos (22%).

|
|
% ;
—jr TEL o  N° Puestos

3 omas
puesto puestos  puestos

P Y L R R N N N N I N N NN N

94



CAPITULO 5: CASO PRACTICO.

(R AR R R A R R R R R R N Ny N N N Y N Y N R Y RN NN NN

11, i Tiene que revisar el trabajo de compaferos suyos?
Si (56%), No (44%).

|
|
i

TR / Supervisar

12. iHa recibido promociones o ascenses?
Si (56%), No (44%).

t

i
<= Promociones
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* ¢ Cuantas ha recibido? (tomando como 100% respuestas de si).
Una (40%}, 2 0 3 (20%}), Mas de 3 {20%), No contesto (20%).

"~ N° promociones

Mas de 3
No
contestd

13. ¢iHa tenido problemas con su supervisor o jefe?
Si (11%), No (22%), No contesto (67%).

60%
40% .
20% L |
00;' / RN aa i /‘ " Problemas
Sl Pocos NO No
contesto
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14. Considera gque las condiciones de trabajo son;
Buenas (33%). Regulares (56%), Malas (11%).

T 1@/ Condiciones

Buenas [
Malas

0
o
At
c
Ky
@
o
=
w

En conclusion, se observa que la mayoria del personal operativo son del

Regulares

sexo femenino, (principalmente por el tipo de operaciones que se realizan que
en parte son laboriosas y manuales). Con respecto a la edad, basicamente
radican entre los 20 y 35 afos, debido a que la edad limite para entrar a iaborar
es de 40 anos.

El tiempo que llevan laborando es variado, ya que depende el trabajo que
haya por que es poco el personal de base y s mas por contratc en temporadas

o épocas donde se acumula y hay exceso de trabajo.

La mayoria no conoce totaimente o en parte lo que es ta organizacion; no

reciben induccion y tampoco conocen sus derechos, prestaciones y
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obligaciones, al igual que el reglamento y si tienen conocimiento de este

ultimo es por los castigos que han recibido.

Les gusta el trabajo por la actividad, por que es facil y por varios motivos
parecidos, pero: Al ingresar no tenian el conocimiento de cémo llevarlo a
cabo; esporadicamente les dicen como realizarlo adecuadamente; les
obligan a realizar otras operaciones diferentes a las asignadas; ademas

de revisar el trabajo de companeros con & mismo puesto.

No se identifica rotaciéon de personal ni de puestos, ya que los cambios de
puesto se deben a promociones y ademas son de acuerdo al tiempo que

llevan laborandc.

También se observo que la mayoria de los trabajadores que se les aplico
el cuestionario no contestaron si tenian problemas ¢ no con su supervisor

y solo un 11% contestd que si.
Por ultimo, el 67% considera a las condiciones en las que se encuentra

trabajando de regulares o malas. Al igual, la mayoria se abstuvo de

hacer comentarios sohre sus respuestas.

Los resultados obtenidoz de los cuestionarios_ realizados a los

supervisores v /o jefes de la planta son los siguientes:

R I R ey N N N R N NN Yy
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Se aplico et cuestionario a 9 supervisores.

* EI 67% hombres y el 33% mujeres:

o
o]

DEED / Sexo

Mujeres

* La edad de los supervisores: 30-40 anos (33.33%). 41-50 anos (33.33%), Mas
de 50 anos (33.33%).

40%
20% y
0% '/7/;‘*)'_r” = ,, /' . { : /X!" 1 /7Edad
Menos de 30 30-40 afos 41-50 aflos- Mas de 50
mas de
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1. ¢ Cuanto tiempo lleva trabajando en el laboratorio?
1-3 afios {33%), Mas de 2 afos (67%).

80% ~

60% g .
40% —
20%

Ty Tiempo

0% 5[—7 :":: R {() i :‘if : : .
Menos6 De6Gmeses De1a3l Mas de 3
meses a1ano anos anos

2. ¢Conoce los objetivos y mision de la empresa?
Si (100%). —

Obijetivos y Mision
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3. Cuando ingreso al laboratorio, 4le mostraron las instalaciones y le explicaron
que era lo que usted iba a hacer?
Si (33%). Solo lo que haria (67%)

100% |
50% g |
0% R W T, Induccion
I 35 g L] ’ o Y
c 3 2
O.g o-g
28 of
3 8
£

4, ;Sabe los derechos, prestaciones y obligaciones que tiene trabajando en el

laboratorio?
Si (100%).

~ 7 Derechos y obligacione

X L N N N N NN NN Y NN TR TN TN N R
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5. ¢Conoce el reglamento del laboratorio?
Si (100%).

”" Reglamento

6. En su puesto esta porgue:

Recibio ascenso (100%).

ascenso [

contrataron {&;
para ese
puesto
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7. ¢Recibio capacitacion para su puesto?
Si ( 67%), No( 33%).

T T Rt 7 Capacitacion

8. ¢Le agrada la funcion que desempefa?
Si (100%).

_~ Gusto por el trabajo
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7. Como considera la relacién con el personal gue tiene a su cargo?
Buena (100%).

100% |
i
50%T. . . 1
- Relacion con
0% subordinados

Mala b

Excelente Q
Regular P2

8. Alingresar los trabajadores, ¢ los capacita para desempenar su trabajo?
Si (100%).

Capacitacion a
subordinados
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11. ¢ Los instruye permanentemente acerca de |as operaciones que realizan?
Si{67%), No (33%).

— : instruccion
— permanente

12. En caso de ser negativas las 2 respuestas anteriores, cree que si recibieran
capacitacion, podrian mejorar los resultados que se obtienen?
Si {56%). No contestd (44%).

60% i(_"(_’ (‘_‘
40% 471 1 :
20% L7 1 [ ¢Mejora de
0% 27 1T 7 resultados por
' n ° ' e | capacitacion?
Zz »
(=]
Z T
[=}
Q
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*EL PROGRAMA DE CAPACITACION:

Para lograr desarrollar un programa adecuado de capacitacién y que sea
utit para el laboratorio y las condiciones gue en él se presentan, se toma como
base el enfoque sistematico de 4 fases para un programa de capacitacion
modelo estructurado por Arthur Sherman mencionado en la pagina 62 del marcc

tedrico:

Fase 1: Detectar Necesidades de Capacitacién:

Con respecto a las necesidades de capacitacion, principalmente me
enfoco en el analisis organizacional (que identifica los aspectos generales que
influyen en |a necesidad de capacitacion) y en el de tareas {identificacion de las

actividades que se realizan).

Lo anterior debido a que las condiciones actuales del laboratorio con
respecto a las relaciones entre los jefes (superiores) y los trabajadores no son
adecuadas por el manejo tan ineficiente e ineficaz con que cuenta el laboratorio

tanto en su estructura como en las relaciones interpersonales.

Sobre ias tareas realizadas por los trabajadores, no es facil determinar
las actividades que se deben llevar a cabo en un puesto especifico por que no
existe la descripcién de puestos y asi aprovechan para que los trabajadores
realicen operaciones que no deben desempenar ellos.

Por carecer en el laboratorio de capacitacion, tanto permanente como
inductora, se recomienda que todos los trabajadores y personal participen en los
cursos de capacitacion correspondientes ya que la mayoria de los trabajadores
realizan las operaciones sin tener los conocimientos necesarios para optimizar

Y I Y P Y N N Y R Y N R AR N RN
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ias actividades. Posteriormente, se analizara y evaluara al personal para impartir

la capacitacion solo a quién lo necesite o vaya a realizar una nueva tarea.

Fase 2: Disefo del Programa.

a) Objetivos del programa de capacitacion:

Objetivo General: Preparar al personal del laboratorio, para que tenga el
conocimiento general de las condiciones del mismo y de su puesto para

mejorar la productividad, principalmente de los trabajadores de la ptanta.

Objetivos Especificos:

Dar a conocer las caracteristicas y funcionamiento del laboratorio por medio
de un tipo induccion al personal del laboratorio.

Desarroliar la capacidad de jefes y supervisores para realizar la funcién de

instructor.

Proporcionar los conocimientos necesarios al personal operativo para que

realice sus operaciones correctamente.
Crear una atmosfera adecuada para que los miembros del laboratorio
convivan y desarrollen sus actividades y operaciones de la mejor manera

posible.

b) Disposicion y motivacion de la persona:

TR I e T Ty oy ey e e e R N R N N R NN )
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Para lograrlo, daremos a conocer al personal del laboratorio v sobre todo
al personal de la planta, la importancia y las ventajas que traera consigo €l
participar en el programa de capacitacion {tanto para ellos como para todo el
laboratorio en general).

Deben darse a conocer los objetivos del mismo para que los participantes
se sientan familiarizados y no vean a la capacitacibn como castigo o

discriminacion de sus capacidades para desempefar su trabajo.

Se les hard comprender que es un beneficio y que contribuira al
mejoramiento de las cendiciones y relaciones de trabajo, y al igual ayudara a
que los asensoe y promociones sean justas y que se basen en |a capacidad de

la persona para realizar su trabajo.

c) Principios de aprendizaje:

Debe de estructurarse y darle un desarrollo adecuado a cada uno de los
cursos que se impartiran y comprcmeterse con los objetivos y metas del
programa; hay que tomar en cuenta que no todos los individuos son iguales y
gue aprenden en diferente lapso de tiempo, se debe de practicar lo que se
ensefiara y sobre todo permitir que los participantes expresen lo que sienten o
experimentan en el transcurso del curso y por Oltimo, resaltar la importancia que
tiene el reconocer su esfuerzo y recompensario.

d) Los instructores: _

Por parte de los capacitadores, tenemos que seleccionar al personal

adecuado para un buen desempefo. Los miembros del departamento de

Recursos Humanos tienen las capacidades y habilidades para llevar a cabo esta
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funcién en algunos de los cursas, ademas de ser la induccidon una de las
actividades que deben lievar a cabo.

Por su parte, los jefes y supervisores han recibido capacitacicn externa
en cuanto a manejo de perscnal y liderazgo por lo que se facilita la labor de
instructor, ademas tienen los conocimientos necesarios acerca de las

actividades y operaciones gue se realizan en la planta.

Fase 3; Implemeniar el programa,

El programa constara de ¢inco cursos:

1. Conocimiento del Laboratorio farmacéutico (tipo de induccién a todo el
personal que labora actualmente en el laboratorio).

induccion a personal de nuevo ingreso.

Formacion de instructores internos.

Manejo y operacién de maquinas y equipos.

mos N

Comunicacién y relaciones interpersonales.

Los métodos de capacitacion por los que se llevara a cabo el programa

variaran de acuerdo a cada curso y sus necesidades.

El primer curso es el conocimiento del laboratorio, similar a la induccion
de nuevo ingreso, esto con el fin de que el personal se sienta parte del

laboratorio y se familiarice con él y con las actividades que se lievan a cabo.

P T T L L R Y N N N N N R Y Yy
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El curso de induccién se realizara debido a que no existe tal, y es
necesaric para que no se origine el mismo conflicto con el personal que

ingresara posteriormente.

La formacién de instructores, simplemente sera para que los jefes y
supervisores conozcan los medios por los cuales van a impartir los cursos

respectivos de sus areas.

Al igual, se necesita que se instruya a los trabajadores de la ptanta sobre
los conocimientos y el manejo adecuado del equipo y las maguinas con ias que
realizan su trabajo, ya que cada quien lo realiza actuaimente como cree y
puede, lo que ha originade varios accidentes y la inconformidad de los
trabajadores.

Por dltimo, la comunicacion y las relaciones interpersonales son muy
importantes sobre todo en la situacion de conflicto que se encuentra

actualmente el laboratorio.

Los cursos se impartiran en diversos horarios con el fin de no intervenir
en las actividades del laboratorio y que no afecte a todas o varias de las areas

al mismo tiempo por la ausencia de los trabajadores.

Las sesiones no duraran mas de 2 horas y $6lo se impartira una sesion

por dia al mismo personal.

El equipo y material necesarios los proporcionara Recursos Humanos y

dentro de lo que disponga el laboratorio (pizarrén, acetatos, proyector, material

e RN SN F P B B R R E PSS S DS RN P L EE NI SRR tes st tettstinursncsrRnsarsansapsnss
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para los participantes y material para la presentacion del contenido de cada

curso).

Los lugares y horarios pueden estar sujetos a cambios, a falta de
dispeonibilidad, de exceso de trabajo ¢ circunstancia imprevista, (por lo que el

tiempo estimado para su ejecucion puede incrementarse).

El costo sera minimo, ya que no se contratard a Instructores, ni se
necesitara equipo, instalaciones o algo con lo que no se cuente; solo se invertira

principalmente en el material de cada curso.

El contenide y elementos de cada curso se detallan en los cuadros

siguientes:

T I PR N T N N T R R R N N I N I I R N I N AR Ry
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TITULO: 1. CONOCIMIENTO DEL LABORATORIO I

FARMACEUTICO.

— e———
r——— e

DIRIGIDO A: Todo el Persenal.
IMPARTIDO POR: Recursos Humanos.
DURACION: 2 horas.

LUGAR: Comedor.

METODOS A UTILIZAR: Exposicion.

OBJETIVO GENERAL:

- Proporcionar al personal del laboratorio, lo que son y a lo que se dedican
para familiarizarse y sentirse miembros del mismo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

- Hacer que todos aquellos que no recibieron induccion al ingresar al

laboratorio tengan conocimiento de sus derechos y obligaciones.

CONTEN!IDO:
- Presentacion del laboratorio  (antecedentes, mision,  objetivos,
procedimientos, politicas, etc.)
- Derechos y obligaciones adquiridas.
Reglamento que se debe seguir.

Servicios y prestaciones proporcionados al personal.

NOTAS: Se impartira por area o departamento. Proporcionar a cada participante

el reglamento, objetives, mision, politicas, etc. del faboratoric.
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" TITULO: 2. INDUCCION. n

DIRIGIDO A Personal de huevo ingreso.
IMPARTIDO POR: Recursos Humanos {induccién general)
Jefe inmediato (induccidn al puesto).
DURACION: General 2 horas
Al Puesto 4 horas.
LUGAR: Comedor y Area de trabaijo.

METODOS A UTILIZAR: Clase formal — exposicidon con participacion y,
Capacitacion dirigida.

OBJETIVO GENERAL:

- Presentar y dar a conocer al nuevo miembro de la organizacion, los
elementos necesarios para familiarizario con e! laboratorio y con su puesto,_

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

- Iniciar al personal de nuevo ingresc en e laboratorio al que permanecera
para adaptario de la manera mas facil y rapida posible.

- Proporcionar las herramientas basicas para que se familiarice con sus

actividades y/u operaciones que le corresponda desempedar.

CONTENIDO:

|
a) Induccién General: |

- Presentacion de lo que es el laboratorio.
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- Derechos y obligaciones adquiridas.

- Politicas y reglamentos que se deben seguir.

- Servicios y prestaciones proporcionadas al personal.

- \Visita a las instalaciones.

b) Induccién al Puesto:

- Conocimiento del area de trabajo.

- Presentacion con las personas que se interrelacionara en su puesto.

- Conocimiento de las actividades del puesto y de los procedimientos y/u
operaciones.

- Ensefianza de las operaciones y/o actividades que desempenara y lievara a

cabo en su puesto.

NOTAS: Se realizara en cuanto ingrese un nuevo miembro al laberatorio. {

R L Y N N R R AR N RN R LR R Y ]
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TITULO: 3. FORMACION DE INSTRUCTORES INTERNOS.

DIRIGIDO A Jefes y Supervisores de area.

IMPARTIDO POR: Recursos Humanos.

DURACION: 6 horas, 3 sesiones de 2 horas cada una.

LUGAR: Comedor.

METODOS A UTILIZAR: Exposicion — clase formal con participacion;

Estudios de caso y dramatizacién.

OBJETIVO GENERAL:

- Desarrollar los conocimientos y habilidades de quienes se encargaran de
impartir ios cursos para mejorar las condiciones de trabajo de !a planta.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

- Proporcionar los medios para que logren desempefiar adecyadamente su

papel! como instructores de sus propios trabajadores.

CONTENIDO:

- Aspectos generales de la capacitacidn.
- Perfil y caracteristicas del insiructor.

- Métodos existentes para capacitar.

- Elaboracion de material a utilizar.

- Forma de evaluar la capacitacion,

I T N N N N N RN N RN R Y NN N,

147



CAPITULO 5: CASD PRACTICO.

(R R N N R RN N N R R R R Y R A R RN

TITULO: 4. MANEJO Y OPERACION DE MAQUINARIAS Y |

EQUIPOS.

DIRIGIDO A: Personal operativo de la planta.

IMPARTIDO POR: Instructores internos (jefes y supervisores).

DURACION: 6 horas, 2 horas tedricas (en una sesion) y
4 practicas (en dos sesiones).
LUGAR: Comedor y Area de trabajo.
METODOS A UTILIZAR: Exposicién - clase formal con participacién y
Capacitacion dirigida.

OBJETIVO GENERAL:

- Proporcionar a los trabajadores i0s conocimientos tedricos y practicos
acerca del manejo y funcionamiento del equipo y maquinaria de la planta.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

- Dar instruccion tedrica acerca del funcionamiento, ventajas y peligros que
tienen las maquinas y equipos.

- Llevar a la practica el conocimiento adquirido, para familiarizarse con las

operaciones que deben realizarse y Ila manera adecuada con la que se

lievan a cabo.
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CONTENIDO:

- Aspectos tedricos del funcionamiento y operacion.

- Ventajas y desventajas.
- Seguridad en el area de trabajo.

- Aplicacion practica de los conocimientos obtenidos.

NOTAS: Se capacitara a los participantes en la maquinaria y equipo relacionada

a su area de trabajo.
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TITULO: 5. COMUNICACION Y RELACIONES ]

INTERPERSONALES.
L —

DIRIGIDO A: Personal interesado.

IMPARTIDO POR: Recursos Humanos.

DURACION: 4 horas, 2 sesiones de dos horas cada una.

LUGAR: Comedor.

METODOS A UTILIZAR: Exposicion — clase formal con participacian,

Estudios de casos, sensibilizacion y dramatizacion.

OBJETIVO GENERAL:

- Mejorar las condiciones del laboratorio con respecto a la interrelacion y trato
de los miembros del mismo con el fin de tener una atmésfera labora!
adecuada.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

- Resaltar la importancia que tiene la comunicacion en todos sentidos para un

- mejor funcionamiento de las actividades del laboratorio,

- Brindar a los miembros del laboratorio las bases para comprender a todas

las personas y aprender a convivir adecuadamente con quienes los rodean.

CONTENIDO:
- Importancia de la comunicacion y sus elementos

- Tipos de personalidades existentes.

- Convivencia e interrelacion con las personas.
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Fase 4: Evaluacion del programa de capacitacion.

Al finalizar los cursos, se aplicaran cuestionarios a los participantes para
evaluar los resultados de los mismos. Al igual, los jefes de lcs paricipantes
evaluaran el aprendizaje y habilidades adquiridas durante su estancia en el
curso para detectar si fue efectivo el mismo comparando las capacidades

anteriores y posteriores de cada participante.

Por esto, se tomaran en cuenta para la evaluacion del programa de
capacitacion los criterios 1 y 2 mencionados en las paginas 78 y 79 del marco

tedrico (Reaccion y Aprendizaje).

Recursos Humanos se encargara de llevar la evaluacion de ios cursos y
de los participantes, al igual que su seguimiento que arrojara los resultados del
programa dando a conocer el éxite o fracaso de tal, y en su caso, realizar los

cambios y/o ajustes necesarios para obtener resuitados satisfactorios.

En el anexo 3 se muestra el formato que permitira la evaluacion de ltos
cursos de Formacion de instructores externos, Manejo y operacion de maquinas

y equipos y, en el de Comunicacion y relaciones interpersonales.

Obtenida |a informacidn se realizara el analisis y las graficas necesarias
para observar los resultados que se obtuvieron por los participantes de los

CUrsos.

El seguimiento como ya se menciono, también se realizara por parte de

Recursos Humanos vy se facilitara por medio de las evaluaciones que los jefes
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realizaran después de la participacién de sus subordinados en los respectivos

cursos (el formato se puede observar en el Anexo 4).

El programa de capacitacion posteriormente se propone que sea

permanente:

La Induccidn se aplicara siempre que ingrese un nuevo miembro al latoraterio.

La Formacion de Instructores Intemnos, se llevard a cabo las veces que sean
necesarias {cuando cambie la realizacion de las operaciones o si hay nuevos

suparvisores).

El Manejo y operacién de maguinaria y equipo, se realizara siempre gue a un
operador se le asignen nuevas operaciones y/o el equipo y las maquinas se

reemplacen o sufran cambios en su manejo y operacion.

Por ultimo, el curso de Comunicacion y Relaciones interpersonales, se impartira

anualmente y participara el personal que asi lo desee.

En la siguiente pagina podemos observar el cronograma del programa de

capacitacion donde se determinan los tiempos Estimades (E) para cada

actividad del programa y los Reales (R) de la elaboracién del mismo.

Se estima un tiempo total de 5 semanas para el programa de

capacitacion.
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CONCLUSIONES.

Al finalizar la realizacidn de este trabajo de investigacién, se determino
que el estudiar ios conflictos originados dentro de una organizacién y tomar
acciones para corregirlas, ayuda a la mejora de las condiciones en las que se

encontraba antes y durante el mismo.

Posterior a la observacion y conocimiento de las opiniones de ambas
partes integrantes del conflicto, se determina que la situacién en la que se
encontrara el latoiatoric despues de la ejecucidn del programa de capacitacidon

mejorara, ya que:

Se tomaron en cuenta las opiniones del personal afectado.

£ personal operativo y en general todo el del laboratoric se sentira parte

de la organizacioén por conocer lo que son y a lo que se dedican.

Lograran mejorar las condiciones de trabajo, ya que conociendo la
adecuada forma de realizar sus actividades y lo que deben y no deben
hacer, se vera favorecida la calidad de su trabajo, se evitaran accidentes

y se disminuiran los castigos.

Ademas se observd que las opiniones de operarios y supervisores con
respecto a varios aspectos fueron totaimente contrarios, por 10 gque la
comunicacion y relaciones entre ellos no ha sido adecuada.
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Se inducirda a la adecuada comunicacién de los miembros de la
organizacion y a que logren relacionarse de la manera mas indicada con
las personas que asi sea necesario, con el fin de gue expresen sus
opiniones e inconformidades, para no llegar a originar la continuacién de!

mismo o un nuevo conflicto.

Por Ultimo, se espera que el presente material sea de utilidad para todo

aque! que desee consuitarlo.
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ANEXOS

ANEXO 1.
LA LEY FEDERAL DEL TRABAJO. TiTULO CUARTO.
CAPITULO lll BIS: DE LA CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO DE LOS TRABAJADORES:

“Articulo 153 A. Todo trabajador tiene el derecho a que su patron le proporcione
capacitacién o adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de
vida y productividad, conforme a los planes y programas formulados, de comun
acuerdo, por el patron y el sindicato o sus trabajadores y aprobados por la

Secretaria de! Trabajo y Prevision Social.

Articulo 153 B. Para dar cumplimiento a la obligacion que, conforme al articulo
anterior corresponde, los patrones podran convenir con los trabajadores en que
la capacitacion o adiestramiento se proporcione a éstos dentro de la misma
empresa o fuera de ella, por conducto de perscnal propio, instructores
especialmente  contratados,  instituciones, escuelas u  organismos
especializados, o bien mediante adhesion a los sistemas generales que se
establezcan y que se registren en la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.
En caso de tal adhesion, quedara a cargo de los patrones cubrir las cuotas

respectivas.
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Articulo 153 C. Las instituciones o escuelas que deseen impartir capacitacion o
adiestramiento, asi como su personal docente, deberan estar autorizados y

registrados por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Articulo 153 D. Los cursos y programas de capacitacion o adiestramiento de los
trabajadores, podran formularse respecto a cada establecimiento, una empresa,

varias de ellas o respecte & una rama industrial o actividad determinada.

Articulo 153 E. La capacitacion o adiestramiento a que se refiere el articulo 153
A, debera impartirse al trabajador durante las horas de su jornada de trabajo;
salvo que, atendiendo a la naturaleza de los servicios, patrén y trabajador
convengan que podra irmpartirse de otra manera, asi como en el caso que €l
trabajador desee capacitarse en una actividad distinta a la de la ocupacion que
desempene, en cuyo supuesto, ia capacitacion se realizara fuera de {a jornada
de trabajo.

Articulo 153 F. La capacitacion y el adiestramiento deberan tener por objeto:

1. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en
su actividad; asi como, proporcionarle informaciéon sobre la aplicacidn de
nueva tecnologia en ella;

Preparar a! trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion,
Prevenir riesgos de trabajo;

incrementar la productividad, y

oL

En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

Articulo 153 G. Durante el tiempo en gue un trabajador de nuevo ingreso que

requiera capacitacién inicial para el empleo que va a desempeniar, reciba ésta,
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prestara sus servicios conforme a las condiciones generaies de trabajo que rijan

en la empresa o a lo que se estipule respecto a ella en los contratos colectivos.

Articulo 153 H. los trabajadores a quienes se imparia capacitacion o

adiestramiento estan obligados a:

l. Asistir puntualmente a los cursos. sesiones de grupo y demas actividades
que formen parte de: preceso de capacitacion o adiestramiento;

H. Atender las indicaciones de las personas gue impartan la capacitacion o
adiestramiento y cumpiir con los programas respectivos, y

18 Presentar los examenes de evaluacion de conocimiento y de aptitud que

sean requeridos.

Articuto 153 |. En cada empresa se constituiran Comisiones Mixtas de
Capacitacion y Adiestramiento, integradas por igual numero de representantes
de los trabajadores y del patrdn, las cuales vigilaran la instrumentacion y
operacién del sistema y de los procedimientos que se implanten para mejorar la
capacitacion y adiestramiento de los trabajadores, y sugeriran las medidas
tendientes a perfeccionarlos; todo esto conforme a las necesidades de los

trabajadores y de las empresas.

Articulo 153 J. Las autoridades laborales cuidaran que las Comisiones Mixtas de
Capacitacion y Adiestramiento se integren y funcionen oportuna y normaimente,
vigilando el cumplimiento de [a cobligacién patronal de capacitar y adiestrar a los
trabajadores.

Articulo 153 K. La Secretaria del Trabajo y Previsidn Social podra convocar a los
Patrones, Sindicatos y Trabajadores libres que formen parte de las mismas

ramas industriales y actividades, para construir Comités Nacionales de
[ R Y R F R R R R R N Ny N N NN RN N Y N N N NN NN RN NN NN NE NN N NN W,
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Capacitacion y Adiestramiento de tales ramas industriales o actividades. los

cuales tendran el caracter de érganos auxiliares de la propia Secretaria.

Estos comités tendran facultades para:

L. Participar en la determinacion de los requerimientos de capacitacién y
adiestramiento de las ramas o actividades respectivas;

1. Colaborar en la elaboracion del Catalogo Nacional de Ocupaciones y en
la de estudios sobre las caracteristicas de la maguinaria y equipo en
existencia y uso en las ramas o actividades correspondientes;

M. Proponer sistemas de capacitacion y adiestramiento para y en el trabajo,
en relacion con las ramas industriales o actividades correspondientes;

V. Formular recomendaciones especificas de planes y programas de
capacitacion y adiestramiento;

V. Evaluar los efectos de las acciones de capacitacion y adiestramiento en
la productividad dentro de las ramas industriales ¢ aclividades especificas
de que se trate, y

Vi Gestionar ante la autoridad laboral el registro de tas constancias relativas
a conccimientos o habilidades de los trabajadores que hayan satisfecho

los requisitos legales exigidos para tal efecto.

Articulo 153 L. La Secretaria del Trabajo y Previsién Social fijara las bases para
determinar la forma de designacion de los miembros de los Comités Nacionales
de Capacitacion y Adiestramiento, asi como las relativas a su organizacion y

funcionamiento.

Articulo 153 M. En los contratos colectives deberan incluirse clausulas relativas
a la obligacion patronal de proporcionar capacitacion y adiestramiento a los
trabajadores. conforme a planes y programas que satisfagan los requisitos

estabiecidos en este capitulo.
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Ademas, podra consignarse en los propios contratos el procedimiento conforme
al cual el patron capacitara y adiestrara a quienes pretendan ingresar a laborar

en la empresa, tomando en cuenta, en su caso, la clausula de admision.

Articulo 153 N. dentro de los quince dias siguientes a la celebracion, revision o
prorroga del contrato colectivo, los patrones deberan presentar ante la
Secretaria del Trabajo y Previsidin Social, para su aprobacién, los planes y
programas de capacitacion y adiestramiento que se haya acordado establecer, o
en su caso, las modificaciones que se hayan convenido acerca de planes y

programas ya implantados con aprobacion de la autoridad laboral.

Articulo 153 Q. Las empresas en que no rija contrato colectivo de trabajo,
deberan someter a la aprobacién de la Secretaria del Trabajo y Prevision social,
dentro de los primeros sesenta dias de los afos impares, los planes y
programas de capacitacion y adiestramiento gue, de comun acuerdo con los
trabajadores, hayan decidido implantar. Igualmente, deberan informar respecto a
la constitucion y bases generales a que se sujetara el funcicnamiento de las

Comisiones Mistas de Capacitacion y Adiestramiento.

Articulo 153 P. El registro der que trata el articulo 153 C se otorgara a las

personas o instituciones que satisfagan los siguientes requisitos:

I Comprobar que quienes capacitaran o adiestraran a los trabajadores
estan preparados profesionaimente en la rama industrial o actividad en
gue impartiran sus cenocimientos.

. Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Secretaria del Trabajo vy
Previsidn Social, tener conocimientos bastantes sobre los procedimientos
tecnoldgicos propios de la rama industrial o actividad en la que pretendan

impartir dicha capacitacicn o adiestramiento, y
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M. No estar ligados con personas o instituciones que propaguen algin credo
religioso, en los términos de la prohibicién establecida por la fraccion IV
del articuwlo 3° Constitucional.

El registro concedido en ios términos de este articulo podra ser revocado

cuando se contravengan las disposiciones de esta ley.

En el procedimiento de revocacion, el afectade podra ofrecer pruebas y alegar lo

que a su derecho convenga.

Articulo 153 R. Dentro de los sesenta dias habiles que sigan a la presentacién
de tales planes y programas ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social,
esta los aprobara o dispondra que se les hagan ias medifizaciones que estime
pertinentes; en la inteligencia de gue , aquellos planes y programas gue no
hayan sido objetados por la autoridad laboral dentro del termino citado, se
entenderan definitivamente aprobados.

Articulo 153 S. Cuando el patrén no dé cumplimiento a la obligacion de
presentar ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social los planes_y
programas de capacitacién y adiestramiento, dentro del plazo que corresponda,
en los terminos de los articulos 153 N y 153 O | o cuando presentados dichos
planes y programas, no los lieve a la practica, sera sancionado con respecio a la
fraccion IV del articulo 878 de esta ley, sin perjuicio de que, en cualquiera de
los dos casos, la propia Secretaria adopte las medidas pertinente para que el
patron cumpla con la obligacion de que se trata.

Articulo 153 T. Los trabajadores que hayan sido aprobados en los examenes de
capacitacion y adiestramiento en los términos de este Capitulo. tendran derecho
a que la identidad instructora les expida las constancias respectivas, mismas
que autentificadas por la Comisién Mixta de Capacitacién y Adiestramiento de la
Empresa. se haran del conocimiento de la Secretaria del Trabajo y Prevision
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Social, por conducto def correspondiente Comité Nacional o a falta de éste, a
traveés de las autoridades del trabajo a fin de que la propia Secretaria las registre
y las tome en cuenta al formular el padrén de trabajadores capacitados que

corresponda, en tos términos de la fraccién IV del articulo 539.

Atticulo 153 U. Cuando implantado un programa de capacitacion, un trabajador
se niegue a recibir ésta, por considerar gue tiene los conocimientos necesarios
para el desempefno de su puesto y del inmediato superior, debera acreditar
documentalmente dicha capacidad y presentar y aprobar, ante la entidad
instructora, el examen de suficiencia que sefale la Secretaria del Trabajo y
Prevision Sacial.

Articuio 153 V. La constancia de habilidades laborales es el documento
expedido por el capacitador, con el cual el trabajador acreditara haber llevado y
aprobado un curso de capacitacion.

Las empresas estan obligadas a enviar a la Secretaria de! Trabajo y Prevision
Social para su registro y control, listas de las constancias que se hayan
expedido a sus trabajadores.

Las constancias de que se trata surtiran plencs efectos, para fines de ascenso,
dentro de la empresa en que se haya proporcionado la capacitacion o
adiestramiento.

Si en una empresa existen varias especialidades o niveles en relaciéon con el
puesto a que la constancia se refiera, el trabajador, mediante examen que
practique la Comision Mixta de Capacitacion y Adiestramiento respectiva

acreditara para cual de ellas es apto,

Articulo 153 W. Los cerificados, dipiomas, titulos o grados que expidan el

estado, sus organismos descentralizados o los particulares con reconocimiento
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de validez oficial de estudios, a quienes hayan concluido un tipo de educacion
de caracter terminal, seran inscritos en los registros de que se trata el articulo
539, fraccién IV, cuando el puesto y categoria correspondientes figuren en el

Catalogo Nacional de ocupaciones o sean similares a los incluidos en €l.

Articulo 153 X, Los trabajadores y patrones tendran derecho a ejercitar ante las
Juntas de Conciliacion y Arbitraje {as acciones individuales y colectivas que
deriven de la obligacién de capacitacién o adiestramientc impuesta en este
Capitulo. * (Ley Federal del Trabajo. 2000).
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ANEXO 2
FORMATO “A - 1"
CUESTIONARIO PARA TRABAJADORES DE LA PLANTA.

Hola: Para conocer su opinién acerca del desarrolio de su trabajo en este

laboratorio, le agradeceria contestar las siguientes preguntas.

PUESTO: }
SEXO: Masculino( } Femenino( ) EDAD:

Cologue una X en ia respuesta que considere 1a mejor opcién con respecto a su

opinion.

1. ¢(Cuanto tiempo lleva trabajando en el laboratorio?
Menusde6meses{ )} De6mesesalano( ) Delal3anos({ )}
Masde 3 afios{ ).

2. ;Conoce los objetivos y mision del laboratorio ( que hace y a que se dedica)?~
Si{ ) Poco{ ) No{ )

3. Cuando ingreso al laboratorio, ¢le mostraron las instalaciones y le explicaron
que era lo gue usted iba a hacer?

Si( ) Solo me mostraron ias instalaciones( ) Solo me dijeron lo

que haria{ ) No{ ) ) |
|
|
4. ;Sabe los derechos, prestaciones y obligaciones que tiene trabajando en el !
laboratorio? Si( ) No( ).

1
|
i
|
—
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5. i Conace el reglamento dei laboratorio? Si( ) No( )
Si su respuesta fue NO: ;Porqué?

6. iLe gusta el trabajo que realiza? Si( ) No{ )
¢ Porque?

7. Cuando comenzG a trabajar en el laboratorio, iya sabia como realizar su
trabajo? Si{ ) Tenia una idea{ ) No{ ).

8. ;Recibe la instruccion necesaria para realizar bien su lrabajo? {;le ensefan
como hacerlo?) Si{ ) Aveces( Munca( )

Si su respuesta fue NO, ¢le gustaria que al comenzar a trabajar en el laboratorio
o en un nuevo puesto, le ensefaran como hacer bien su trabajo?

Si{ ) No( )

9. ¢(Realiza gperaciones que no conoce 0 que no corresponden al trabajo que le

fue asignado? Si( ) No{ ) Porqué:

10. ¢Cuantos puestos diferentes ha tenido desde que comenzo a trabajar en el

laboratorio? Ha permanecido en el mismo puesto( ) Ha tenido
dos puestos () Han sido tres o mas puestos( )
cPaorqué?
_ |
11. ;Tiene que revisar (supervisar) el trabajo de companeros suyos? Si( ) |
|
No{ ) : Porque? . ‘_l
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12. ¢ Ha recibido promociones o ascensos? Si( )} No( ) ¢ Cuantas _|

[
veces?

13. Ha tenido problemas con su supervisor o jefe? Si{ ) Pocos{ }
No{ :Porqué?

14. Considera que las condiciones de trabajo son. Excelentes( )

Buenas{ } Regulares{ ) Malas{ .

15. Para finalizar, ;desea hacer un comentario extra?

iMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACIONI!
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FORMATO ‘A -2"
CUESTIONARIO PARA SUPERVISORES Y/O JEFES DE
LA PLANTA.

Hola: Para conocer su opinion acerca del desarrolic de su trabajo en este

laboratorio, le agradeceria contestar las siguientes preguntas:

PUESTO:
SEXO: MASCULINO { ) FEMENINO( ) EDAD:

Coloque una X en la respuesta que considere la mejor opcién con respecto & su

opinion.

1. ¢Cuanto tiempo lieva trabajando en el labhoratorio?
Menos de 6 meses( ) DebBmesesatlafo{ )
Det1adanocs { ) Masde 3 afios ( )

2. iConoce los objetivos y mision del laboratorio ( que hace y a qué se
dedica)?
Si( ) Paco () No { )

3. Cuando ingreso al laboratorio, ¢le mostraron las instalaciones y le explicaron
gue era lo que usted iba a hacer?
Si( ) Solo me mostraron las instalaciones ()

Solo me dijeron io que haria { ) No ( )
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136



I Y N Y Y P N TR Y ]

4. ; Sabe los derechos, prestaciones y obligaciones que tiene trabajando en el
laboratorio? Si{ ) No( )

5. ¢ Conace el regiamento del laboratorio? Si{ ) No( )
Si su respuesta fue No: ,Porqué?

6. En su puesto esta porque:

Recibio un ascenso { )} Lo contrataron para ese puesto ()

7. ¢ Recibié capacitacion para su puesta? Si( ) No{ }
i Porqué?

8. ;Le agrada la funcitn que desempeia? Si{ ) No{
i Porque?

9. ;Como considera la relacion con el personal gue tiene a su cargo?

Excelente { ) Buena ( ) Regular{ ) Mala{ )

10. Al ingresar sus trahajadores, ¢los capacita para desempenar su trabajo?
Si( )} No{ ) ;Porgué?

11. ;Los instruye permanentemente acerca de las operaciones que realizan?
Si{ )} No( ) ¢Porqué?

12. En caso de ser negalivas las dos respuestas anteriores, cree que si
recibieran capacitacién, ¢podrian mejorar los reésultados que se obtienen?
Si( ) No( ) ;Porqué?
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13, Para finalizar, ; desea hacer un comentario extra?

i MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!
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ANEXO 3
FORMATO “ B"
EVALUACION DE CURSOS.

Agradecemos suU cooperacion para que nos brinde su opirndn acerca de los

siguientes aspectos referentes al curso en el que pariicipo:

Marque con una X la opcion que este mas de acuerdo con su opinion.
FECHA:

NOMBRE DEL CURSQ:

EDAD: PUESTO: . SEXO:

l1.Tenia el deseo de asistir al curso: Si( ) Un Poco{ ) No{

|

2. Me gusto participar en el curso: Si{ ) No( } ¢Porqué?

3. Los temas que se trataron seran de utilidad para el desarrollo de mi trabajo:

Sime serviran { ) Me servirdn un poco{ ) Noserviranparanada{ )

4. El curso cumplio con mis necesidades y expectativas que tenia: Si las
‘ cumplio () Las cumplio enparte( )  Noeralo que esperaba{ )

:

| 5. Etinstructor dio a conocer los objetivos y contenido del curso:

| Si{ ) No{ )

|
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6. Tenia la habilidad y los conocimientos necesarios de los temas:  Si{ )

Mas omenos{ } No{ )

7. La atencidn, trato y puntualidad por parte del instructor fue: Excelente { )
Buena( ) Regular( ) Mala( )

8. Manituvo el interés de los participantes y resolvio adecuadamente las dudas:
Si( ) Manteniaelinterés( )} Soloresolvialasdudas( ) No{ )

9. ¢ Se cumplié con los cbjetivos y contenide del curso?  Si, completamente( )
Parciaimente( ) No{ )

10. ¢ Hubo retacion entre la teoria y la practica del curso? Si( ) No{ )

11. ¢ El material y el equipo utilizado fue el adecuado? Si( ) Unpoco( )
No, en absoluto ()

12. , Qué sugerencias podria proporcionar con respecto a los temas del curso?

13. ;Qué sugerencias puede proporcionar con respecto al instructor?

14. ;Qué sugerencias puede hacer sobre el desarrolio general del curso?

—
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15. De lo aprendido en el curso, Lo que sera de utilidad en su trabajo es:

16. Lo que sera menos util es:
iMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!
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ANEXO 4
FORMATO “C”
CUESTIONARIO PARA SEGUIMIENTO DIRIGIDA A LOS
JEFES INMEDIATOS DE LOS PARTICIPANTES A LOS
CURSOS DE CAPACITACION.

NOMBRE DEL PARTICIPANTE: ‘|
PUESTO: FECHA; B
CURSO EN EL QUE PARTICIPO: ‘
|
1

NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO:

L

1. ;Considera que las condiciones del participante { habilidades, conocimiemos,]
aclitud, etc.) han mejorado después de su estancia en el curso?
Si( ) Mejoré un poco { ) Casinomgjord ( )} Nomejoro( )

i Porqué?

2. (Cree gue los cursos gue se imparlen son los adecuados y mejoraran las
condiciones en las que se encontraba su drea? Si{ ) Ne{ )

Porque?

3. Eldesempeno de esta persona:

l Mejoré con el curso al que asistio ( ) Necesita llevarlo mas a |la

|
i practica para mejorar {  } Necesita un poco mas de instruccion { )
Necesita tomar el curso de nuevo () Otro {(especifique):

—_——
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4. Mis observaciones y comentarios son.

Firma del Jefe Firma de recepcién en

Recursos Humanos.
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