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INTRODUCCION

La vida profesional esta llena de retos, retos en los que no debe de existir mas
objetivo que el ser factor de cambio y causar revolucién en todo proyecto en que se
participe.

Procesos, Servicio y Desarrollo S.A. de C. V. es una empresa manufacturera de
una de las Compaiias mas importes de la industria papelera a nivel nacional e
internacional, Kimberly-Clark de México. Posee politicas vanguardistas de
actualizacion tecnoldgica en sus procesos de informacion y produccion, razén por la
cual, no seria 16gico que hiciera menos a un rubro tan importante y trascendental
como lo es el adiestramiento de quienes se esfuerzan diariamente en el
aprovechamiento de los avances tecnoldgicos para la obtencién de los resultados
pactados.

"Dos puntos basicos destacan el concepto de capacitacién a saber:

1. Las organizaciones en general deben dar las bases para que sus colaboradores
tengan la preparacion necesaria y especializada que les permitan enfrentarse
en las mejores condiciones a su tarea diaria.

2. No existe mejor medio que la capacitacion para alcanzar altos niveles de
motivacién, productividad, integracion, compromiso y solidaridad en el
personal de la organizacion.”!

De lo anterior podemos resaltar que cuando una persona esta motivada para
lograr nuevas metas, buscara la mejor forma de llegar a ellas, pero no porque se le
haya ensefiado, sino por el simple hecho de que se le han proporcionado las

herramientas adecuadas para que lo consiga. Es aqui donde la empresa pasa de ser

! Siliceo Aguilar, Alfonso, Capacitacion y Desarrollo de Personal, Ed. Limusa, México, D.F., 1995, p.19



un maestro estricto e intolerante para convertirse en un colaborador y épor qué no?,

en amigo de su personal.

Al sentirse en confianza y con la capacidad de alcanzar sus objetivos, el factor
humano conseguira su autorrealizacion a nivel individual y en lo colectivo se lograran
altos niveles de eficiencia, trayendo a efecto que los mismos hagan suya la ya
conocida frase; “Ponerse la camiseta” y asi esperar lealtad y compromiso con la
misién y vision de la compahia.

Sin embargo, para una empresa es de igual forma indispensable la
actualizacién tecnoldgica que le permita desarrollar de forma adecuada todas aquellas
actividades para alcanzar los objetivos deseados y es aqui, donde se hace hincapié en

el apoyo de herramientas informaticas como sistemas de capacitacion.

Para poder responder sobre la marcha a incdgnitas como ¢éCémo puedo medir
el desempefio de quienes tienen la responsabilidad de entregarme resultados?,

¢Cémo puedo saber que he mejorado?, asi como ¢A quienes debo reforzar?

Por tales motivos para PROSEDE la capacitacion ya se convierte no solo en un
requisito constitucional, sino que ahora desea que tome forma como un valor que
permita a cada uno de sus elementos ser factor de cambio y mejora continua
haciéndolos participes de forma directa en la implementacién de nuevos métodos de
capacitacion.

El SIAP (Sistema Integral de Adiestramiento Permanente) serd una plataforma
que soporte el cambio, tanto de actitud en el personal, como de actualizacién
tecnoldgica permitiéndole a la empresa obtener mejora de resultados en cuanto a
calidad en la informacidn, velocidad de respuesta y administracion adecuada del
factor humano, sin descuidar, que es de igual forma importante y trascendental la
participacion activa del personal en esta transicion.



Ef SIAP como herramienta informdtica que apoye la capacitacién del Factor
Humano, permitird llevar un control adecuado del mismo, desde io mas simple, como
pueden ser los datos personales de un empleado, hasta promedios en cuanto a

evaluaciones de capacitacion, por mencionar algo.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El mundo al igual que las empresas se encuentran en constante movimiento y
en consecuencia en constante cambio, sin embargo, hoy en dia ain podemos
encontrar diversas organizaciones que a pesar de que saben que necesitan
actualizarse se rehsan a modificar sus formas de tyabajo. Especificamente hablamos
del factor humano y la capacitacién que este recibe por parte de las empresas. Es
bien sabido que la organizacién de hoy que no se actualiza y modifica sus formas de
trabajo al parejo que sus competidores corre el riesgo de morir, y es por esta razén
que nuestra investigacién se centra en la oportunidad que percibimos al enfocarnos
en la capacitacién del factor humano de una organizacién cuyo resultado derivado de
una capacitacién adecuada puede traer mas beneficios que una millonaria inversion
en maquinaria por mencionar algun ejemplo. Hoy por hoy apostamos por el motor de

la organizacién, sin el cual obviamente esta no existiria: “Nuestro Personal”.



HIPOTESIS

1. Si existe una eficiente administracién del Factor Humano en el rubro de
capacitacion respaldada en herramientas informaticas entonces la empresa
optimizard la asignacion de recursos asi como la toma de decisiones
apropiadas.

2. Si el Factor Humano esta adecuadamente capacitado entonces sera capaz de

desarrollar en forma optima sus funciones.
3. Si la empresa fomenta la cultura de la capacitacion en su factor humano

entonces paulatinamente cambiard la mentalidad del mismo obteniendo valor
agregado en su trabajo.
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General

OBJETIVOS DE LA TESIS

o Desarrollar un sistema que permita al empresario obtener de manera clara y

transparente el estado historico y actual, mediante la evaluacion de su factor

humano en el rubro de capacitacion incrementando asi el grado de

confiabilidad en su personal y facilitando la toma de decisiones en beneficio del

mismo.

Especificos
1.

Establecer las necesidades de la informacidn que se desea satisfacer
con el sistema.

Determinar el grado de aprovechamiento de la informacién que
proporciona el sistema manual, en términos de capacitacién dentro de
la empresa.

Mejorar los procedimientos administrativos para el control del factor
humano.

Utilizar las herramientas informaticas para agilizar el flujo de la
informacién de capacitacion y la toma de decisiones oportunas.

Analizar los requerimientos del SIAP para su Optima implantacion y
funcionamiento.

Especificar el grado de seguridad y confiabilidad de la informacién que
contendra el sistema.

Comparar el sistema actual de capacitacién (SIAP) contra los métodos
anteriores de control.

Puntualizar en qué sentido mejoré la calidad y cantidad de resultados
en la informacion.

Comprobar que mediante aplicaciones informaticas se optimiza la

administracion del Factor Humano.
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CAPITULO T
"Administracidn de Recursos Humanos"
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1. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Desde que los administradores comenzaron a obtener resultados al cumplir sus
objetivos y sus planes por medio del esfuerzo colectivo de grupos bien organizados,
tuvieron que realizar ciertas funciones basicas de administracion de personal pero
debido a lo mismo de su origen empirico, se vieron en la necesidad de profundizar
aln mas en este campo, ya que era evidente que generando sinergia en cualquier
grupo humano y manejandolo de acuerdo a las necesidades, los esfuerzos orientados
hacia una meta comun tienden a lograrse de mejor manera y tienen mayor
probabilidad de repetirse.

1.1. PROCESO ADMINISTRATIVO.

Proceso: Conjunto de pasos 0 etapas necesarios para llevar a cabo una
actividad o lograr un objetivo.

Proceso administrativo: Conjunto de fases o etapas sucesivas a traves de
las cuales se efecta la administracién, mismas que se interrelacionan y forman un
proceso integral

El Lic. Agustin Reyes Ponce distinguido profesor de origen Mexicano se ha

distinguido por su especializacion en el estudio de la administracién.

En su opinion, el proceso administrativo esta constituido por dos etapas:
a) La Estaticay
b) La dindmica

En la primera (Estatica) identifica 3 fases:
1. La Prevision;
2. La Planeacién; y

3. La Organizacién.



En la segunda (Dindmica) cita las 3 siguientes:
1. La Integracion;
2. La Direccidn; y
3. El Control.

1.1.1. Prevision

7Y Previsibilidad: Se debe de realizar tomando en cuenta que no hay
certeza completa por la cantidad de factores y la intervencion de
decisiones humanas, por lo siempre existira en la empresa un riesgo.

/¥ Objetividad: Las previsiones deben de descansar en hechos mas que
en opiniones objetivas. El éxito de la empresa es en base a la
informacion de que disponga.

/¥ Medicion: Las previsiones seran tanto mas seguras cuando mas
podamos apreciarlas o medirlas.

En la capacitacion de los recursos humanos de una organizacién es necesario
prever desde el momento en que debemos anticiparnos a la aparicidén de necesidades
de aprendizaje a partir del analisis de las operaciones, es decir, comenzando por la
experiencia de quien ha realizado en mas de una ocasién cada una de las tareas,
para estandarizar la forma de hacer las cosas de manera practica y complementado
con capacitacion técnica que a partir del conocimiento empirico podemos comenzar a
moldear de acuerdo al grado de especializacidn que se requiera para el
perfeccionamiento de cada una de las actividades operativas, todo esto enfocado a

la reduccion de riesgos y todo tipo de pérdidas para el incremento de la eficiencia.

1.1.2. Planeacion
7¥ Prevision: Se deben hacer planes lo mas precisos posibles y no con
afirmaciones vagas y genéricas.
¥ Flexibilidad: Los planes deben de dar margen para los cambios que

surgen en éste.



7% Unidad: Los planes deben de ser de tal naturaleza que exista uno para
cada funcion y todos los aplicables para una empresa puedan estar
coordinados e integrados de tal forma que pueda decirse que existe un

solo plan general.

Es en breves palabras anticiparse al futuro mediante la formulacion de

objetivos y el establecimiento de las estrategias y alternativas para lograrlos.

¢Cudles son los propdsitos de la Planeacion?

1. Disminuir el riesgo del fracaso

2. Evitar los errores y asegurar el éxito del sistema

3. Administrar con eficiencia los recursos destinados al logro de los
objetivos.

4. Asegurar el éxito de la organizacion en el futuro.

“AMBITO DE LA PLANEACION"

Seguimiento

Formulacién 5N Implantacién



De acuerdo con el modelo anterior la planeacién consiste en reflexionar en
cual es el estado actual del dominio de las actividades operativas por parte del
Recurso humano (Qué soy), para en base a esto determinar hasta que nivel del
aprendizaje necesitamos llevarlos determinando aqui las estrategias que nos permitan
conseguirio (Qué quiero ser) y formular las actividades necesarias para avanzar al
siguiente nivel (Qué tengo que hacer) y asf sucesivamente hasta llegar al grado mas
optimo de habilidades para la reduccion de errores, disminuir el riesgo de fracaso y
asegurar el éxito en el futuro.

1.1.3. Organizacion

Organizar es agrupar las actividades necesarias para alcanzar ciertos objetivos
y coordinar, tanto en sentido horizontal como vertical, toda la estructura de la
empresa.

Tipos De Organizacion:

/¥ Formal: Es aquella que posee una estructura planeada por la
empresa e involucra reglamentos y normas para su correcto
funcionamiento.

/¥ Informal: Esta se genera entre los seres humanos persona a

persona debido a que el ser humano es un ente social.

Propésitos De La Organizacion En La Administracion De Recursos
Humanos.
a) Consecucién de los objetivos lo mas eficientemente y con un
minimo esfuerzo.
b) Eliminar duplicidad de trabaijo.
¢) Establecer canales de comunicacion.
d) Representar la estructura oficial del area .

e) Definir roles dentro del sistema de capacitacion.



Principios De Organizacion Que Ayudaran Al Sistema (Siap) A Lograr
Objetivos.

¥ Unidad de mando: Un subordinado debera recibir ordenes de un solo jefe,
para evitar conflictos y tener bien claro siempre que le corresponde hacer a
cada quien y cuales son sus responsabilidades dentro del sistema.

Y Especializacion: Consiste en procurar que el grado de conocimientos de cada
elemento sea el necesario para poder lograr los objetivos en funcién de la
naturaleza de cada una de las funciones.

¥ Paridad de autoridad y responsabilidad: Dado que la autoridad se delega
y la responsabilidad se comparte debe existir siempre equilibrioc y
proporcionalidad entre ambas para una sana toma de decisiones.

/¥ Equilibrio de Direccidon-Control: consiste en disefiar una estructura de tal
forma que nos permita coordinar las acciones y al mismo tiempo evaluar los
resuftados de la misma.

/¥ Definicion de roles de puesto: Se deben definir claramente en base a los
objetivos de cada uno para saber con cuales son los requerimientos de
capacitacion para cada uno.

1.1.4. Principios de Integracion
1. Integracion de personas:
/¥ Adecuar funciones a los hombres.
7¥ Proveer a los hombres de elementos administrativos para el buen
desempefio de su funcién y
/¥ Darle importancia a una buena introduccién adecuada.
2. Interpretacion de las cosas: =~
¥ Coordinacion de elementos y técnicas entre si y con las personas.
3. Instalacion y mantenimiento:
¥ Se debe planear como reponer los gastos y en momentos de

improductividad en mantenimiento.
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1.1.5. Principios De Direccion

. Coordinacion de Intereses: Coordinar intereses de grupo e individuales de
quienes participan de los objetivos.

. Impersonalidad del mando: La autoridad debe de ser producto de la
necesidad de todo organismo social y no el resultado de intereses personales
del administrador.

. Via jerarquica: Dice que no deben de faltar sin razén los productos de una
orden.

. Resolucion de conflictos: Si se llegan a presentar estos conflictos deben de
resolverse lo mas pronto posible con el menor disgusto de las partes.

. Aprovechamiento del conflicto: Aprovechar los conflictos para encontrar

soluciones.

1.1.6. Principios de Control

. Estandares: El control es imposible si no se han fijado antes los estandares.
(Medidores de objetivos).

. Medir el control: El control debera de usarse sélo si el trabajo que se impone
tiene justificacion ante los beneficios que se espera y,

. El principio de excepcién: El control es mas eficaz cuando se concentra en

cosas que no salieron como se planeo en un inicio.

1.1.7. Ventajas del proceso administrativo
¥ Ofrece un marco de trabajo conceptual.
/¥ Proporciona fundamentos para el estudio de la administracion
promoviendo el entendimiento de lo que es la administracién.
¥ Son factibles de las contribuciones de otras escuelas administrativas ya
que puede usarse lo mejor del pensamiento contemporaneo
administrativo.
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7 Se obtiene flexibilidad, si bien es aplicable a una variedad de
situaciones, se da al usuario el margen necesario para adaptarlo a un
conjunto particular de situaciones.

/¥ Se reconoce flexibilidad y arte de la administracion y se fomenta la
mejor manera de utilizarlo en una forma préctica.

7% Se proporciona una genuina ayuda a los practicantes de Ila
administracion. El patron del proceso hace que el gerente analice y
entienda el problema vy lo lleve a determinar los objetivos y los medios
para alcanzarlos.

/¥ Los principios de la administracion estan derivados, refinados vy
aplicados y sirven como directrices necesarias para una (til
investigacién administrativa.

7¥ Se estimula el desarrollo de una filosofia determinada de la
administracion, cada una de las fases de su aplicacién requiere servirse
de valores, convicciones del gerente y el entendimiento de los objetivos,

recursos en torno del cual opera.
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1.2. Desarrollo Funcional De La Administracion.

El desarrollo de las funciones basicas de la administracion, coinciden con el
desarrollo industrial de los paises. A continuacién mencionamos las etapas del

desarrollo funcional de la administracion:

1. Producir con eficiencia. Este fue el primer problema administrativo que en
la industria se hizo notorio. Los primeros estudios fueron de Towne y Metcalfe
que aplicaron conceptos de control. Después emergieron F.W Taylor, los
Filberet, Gantt, entre otros, conformando un concepto nuevo e integral de la
administracion. Y asi fue como naci6 la Administracion de la produccién.

2. Surgi6 la insuficiencia de capitales. Las innovaciones tecnolégicas para la
produccién en masa requirieron de inversiones en instalaciones, maquinaria y
equipos costosos, financiamiento para materias primas y productos terminados
y fuerte capital de trabajo. Surgi¢ entonces la administracion financiera.

3. Aparecié la competencia. La necesidad de ampliar los mercados para
colocar la produccidn a gran escala. Se desarrollaron todas las técnicas de
comercializacién, que se ocupan desde el almacenamiento y transportacion del
producto terminado, hasta su adquisicion por parte del consumidor. y asi cobré
importancia la administracion de la Mercadotecnia.

4. Considerar el problema administrativo de los recursos humanos. Con
el crecimiento de la fuerza de trabajo, la complejidad de opuestos de gerentes
de drea, la aprobacién de leyes y reglamentos laborales, el surgimiento de
sindicatos, las innovaciones tecnoldgicas, etc. Surgid la necesidad de contar
con gente profesional especializada en esta rama. Y asi nacid la
Administracion del Factor Humanos.
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1.3. Desafios De La Administracion De Personal

1.3.1. Origenes del departamento de personal.

Las organizaciones modernas tienen una caracteristica principal, el
aprovechamiento de las destrezas de especialistas para enfrentarse a problemas
administrativos complejos. No es posible que los gerentes de drea dominen todas las
funciones especializadas (personal, sistemas y procedimientos, auditoria
administrativa, informatica), sino que se crean unidades organicas especiales para

asesorarlos, prestarles servicios y evaluar su trabajo.

La funcion de personal se ocupa basicamente de facilitar el rendimiento
organizacional. Con frecuencia se dice: “la administracion la construyen personas”.
Sin embargo el departamento de personal tiene un papel especial que desempefiar
en esta materia, y el hecho de que el personal sea responsabilidad de toda
organizacién a la vez que de un departamento especifico, crea las relaciones laterales

entre éste y otros departamentos especialmente dificiles.

La funcion de personal tiene un fondo histdrico en el periodo comprendido de
1900 a 1930, como se muestra a continuacion:

v Paternalismo. Una de las primeras manifestaciones organizadas de
preocupacion por la funcion de personal fue el movimiento de bienes
industriales anterior a la Primera Guerra Mundial. Como la Revolucién
Industrial habia traido consigo muchas privaciones, la vida era dura para la
clase trabajadora. A fin de aliviar tales condiciones, algunos patrones iniciaron
diversos programas: préstamos, fondos de ahorro, cuidado del hogar.

v Empleo y expedientes. Pero en realidad muchos departamentos de
personal, se crearon como secciones para el manejo de expedientes.
Procesaban estadisticas de empleo (fecha de ingreso, antecedentes, oficio
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desempefiado, medidas disciplinarias impuestas) y llevaban también relaciones
de tiempo y produccién para elaborar néminas.

Aprovechamiento de nuevos conocimientos. Las dos primeras décadas
de 1910-1920, se identifican con el movimiento de la administracién cientifica
que demostraba que la productividad podia mostrarse con el estudio de
tiempos y movimientos, la planeacién de tareas, disefio de herramientas y la

aplicacion de incentivos.

Legislacion Laboral. El gobierno marco la pauta en algunas reformas sobre
personal, creando y promulgando leyes protectoras del trabajador que
imponen normas de contratacion, regulacion de salarios, horarios, seguridad e

higiene, y prestaciones de seguridad social.

El sindicalismo. La oposicién de los patrones a los sindicatos de trabajadores
ayud6 a aumentar el prestigio de los departamentos de personal, ya que
muchos de los departamentos iniciales eran de prestaciones laborales y se

consideraban como medios para alejar a los sindicatos.

Década de 1930. durante esta década se origind otro cambio, el
departamento de personal tendria que encargarse de todas las relaciones de
los trabajadores y los empleados. Asimismo dentro de sus atribuciones se le
asigno la seleccion de personal, determinacion de jornadas, despido de
personal, traslados y ascensos, relaciones con el sindicato. Los sindicatos se
establecieron en muchas empresas, pero esto sirvio también para aumentar su
importancia.

I'Epoca presente. En la actualidad la influencia y el prestigio de la funcion de
personal se ha extendido por muchas razones. La direccién superior ya no
concibe el trabajo del departamento de personal como una simple diversidad

de técnicas para mantener satisfechos a los trabajadores o cumplir las
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obligaciones que impone el gobierno. Existe también dentro de la organizacion
un grupo de profesionales-especialistas cada vez mayor para planear los
recursos humanos a corto y.a largo plazo, colocar de manera eficiente al
personal requerido, llevar a cabo el proceso de Capacitacion y desarrollo,
crear justos sistemas de remuneracion, asi como evaluar el desempefio del
personal a todos los niveles,

El creciente progreso en el dmbito laboral juega hoy un papel de mucha

importancia en la economia global.

“El esfuerzo humano aplicado al sostenimiento y a la reproduccién de la vida
es el punto de partida de toda actividad humana. En el curso de su vida, el hombre
debe satisfacer sus necesidades, lo cual sélo se puede lograr a través de la

utilizacién de su fuerza de trabajo™

, pero todo esto resultaria insuficiente sin la
adecuada administracion que permita encausar el esfuerzo colectivo al logro de los

objetivos en las organizaciones.

La expansion de la economia global es una realidad que debemos afrontar
arduamente con actitud retadora y afrontando las condiciones que la inversion
extranjera establezca para fomentar el crecimiento sostenido de nuestra nacién. Es
por ello que la administracion de personal juega un papel muy importante en la
actualidad, siendo esta la parte fundamental en el proceso de formacion de quienes
se encargaran de operar y lidiar con el material intelectual y la tecnologia que dicha
inversién atrae hacia nuestro pais.

Para poder definir cuales son los desafios a los que se enfrenta la

Administracién de personal, primero debemos definir cual es su alcance y campo de
accion.

2 Rodriguez, Valencia Joaquin, Administracion moderna de personal 1, México D.F., Ed. ECASA, 2da.
Edicion, P.74
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Joaquin Rodriguez Valencia dice que : “Es la planeacion, organizacion,
direccién y control de los procesos de dotacion, remuneracion, capacitacion,
evaluacion del desempefio, negociacion del contrato colectivo y guia de los recursos
humanos iddneos para cada departamento, a fin de satisfacer los intereses de

quienes reciben el servicio y satisfacer, también las necesidades del personal”>.

Como vemos, el Proceso administrativo esta presente en todo momento dentro
de las organizaciones y para cada una de sus actividades, siendo el factor humano
uno de los principales que deben pasar por tal engranaje para poder conseguir aquél
que llene de fortalezas a la empresa estando en todo momento consciente de qué
lugar ocupa, hacia a donde se dirige, que espera obtener, que desea conocer y de

que forma esta cumpliendo con el rol que le toca desempeiiar.

1.3.2. El papel del administrador moderno

Los administradores son planeadores, organizadores, directores vy
controladores. En la practica todo administrador se vale de muchas otras actividades

para alcanzar sus objetivos en conjunto con sus colaboradores.

Los administradores trabajan en organizaciones pero no todos los miembros de
un grupo de trabajo son administradores, por ello existen niveles jerarquicos que

establecen el rol que desempefia cada puesto y las responsabilidades que le
pertenecen a cada uno.

“En la teoria tradicional, se hacia hincapié en la racionalidad técnico-
econdmica. Este enfoque del sistema cerrado era apropiado para el nivel operativo,

pero no para niveles de coordinacién y estratégico. Las relaciones humanas hicieron

¥ Ibidem, p. 75
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hincapié en el sistema personal, ignoraron el sistema técnico, el estructural y los

aspectos ambientales.” *.

El punto de vista del sistema sociotécnico, abierto crea un papel mas dificil
para la administracion. Ya que esta debe manejar la incertidumbre y las
ambigliedades, y sobre todo, debe preocuparse por adaptar el organismo social a
nuevos y cambiantes requerimientos. La administracion es un proceso que abarca y

enlaza los distintos subsistemas de la organizacion.

El punto de vista de sistemas sugiere que la administracién moderna debe
enfrentarse a situaciones dinamicas, inciertas y con frecuencia ambiguas. La
administracion no tiene el control completamente de todos los factores de la
produccion como lo indica la teoria tradicional. Es restringida por muchas fuerzas

internas(tecnoldgicas, estructurales y de personal).

1.3.3. Impacto Del Crecimiento Tecnoldgico En El Personal De La
Actualidad.

A medida que los consumidores finales sean mas exigentes, la capacidad de
respuesta de las organizaciones también debera ir creciendo, por esta razon se debe
proveer de los medios suficientes para resistir tales exigencias o de lo contrario es
I6gico pensar en cual sera su destino final, y es que la declinacion de cualquier
producto o servicio poco eficiente puede encontrarse mas pronto de lo imaginado.

Dado lo anterior la respuesta logica seria, quitar al personal obsoleto como
cualquier otro activo de la compafiia pero eso no seria muy ético ni mucho menos
benéfico para el equilibrio econémico de cualquier pais; o apostar por su capacitacion
y mejora continua para fortalecer en consecuencia el cambio de actitud y la
preparacion de las nuevas generaciones.

* Ibidem, p.76
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1.3.4. Desarrollo De La Funciéon De Personal

El desarrollo de la funcion de personal dentro de las organizaciones en las dos
Ultimas décadas se caracteriza por una transformacion sorprendente. Este proceso
esta aln en pleno desarrolio, pero se vislumbran a grandes rasgos los perfiles de la
nueva orientacion y ésta nos permite establecer prondsticos sobre el papel futuro de

la gestion de personal.

La evolucidn de la funcién de personal se encuentra determinada por
influencias tanto generales como particulares.

Las influencias generales proceden, por un lado, de causas estrechamente
ligadas a las corrientes econdmicas y sociales, y por otro, a situaciones de tipo legal y
social.

Las influencias particulares, se hayan vinculadas en primer lugar a lo que cada
caso la direccidn superior de una organizacion pretendan de la gestién personal.
Las influencias particulares dependen ademas de la estructura organizacional,

del ramo al que se pertenezca a la situacion personal.

En términos generales pueden observarse tres periodos basicos en el
desarrolio de la funcién de personal:

1950 1970 1990
: | | | i

aommusTracion X acermacion X TEGRAGION

{Empiezan a (Comienzo de la (Adquiere mayor
diferenciarse 103 importancia influencia y peso)
problemas de funcional)

personal)
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1.3.4.1. Periodo Administrativo

En este periodo los problemas de personal no se diferencian por mucho de los
restantes dentro del conjunto de los que la organizacidn tiene planteados para la
consecucién de sus objetivos. Las condiciones basicas en que se lleva a cabo la
gestion de personal tiene una estructura, realmente sencilla. La mayoria de los

colaboradores estan ocupados en tareas de gestion (ejecutivas).

Este periodo se caracteriza también por que la sociedad se desarrolla con
lentitud; la postura y el comportamiento del personal son en gran parte idénticos
dentro y fuera de la organizacién, de tal manera que nos se introducen conflictos
graves.

Ademas se observa que la atencion al personal es amplia, ya que por un lado
ha de cubrir el hueco existente en la seguridad social extraorganizacion y por otro ha
de cumplir con la responsabilidad paternalista de la organizacién tipica también de
este periodo.

1.3.4.2. Periodo de aceptacion

Este periodo se caracteriza por el hecho de que empiezan a modificarse las
condiciones existentes durante el periodo anterior, produciéndose problemas de
personal de tipo diferente.

Por una parte se produce un aumento de las exigencias cualitativas en todas
las dreas de trabajo. Esta situacion exige una mayor especializacién, asi como la
modificacion de las estructuras y colaboradores mas calificados. Por otro lado, se

desarrolla una situacién econdmica y politicodemografica en la que la fuerza de
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trabajo empieza a escasear. Ya no puede conseguirse con facilidad en el mercado de

trabajo ni personal no calificado ni para puestos a nivel administrativo.

Evolucionan los criterios sobre seguridad de la vida, se amplian
considerablemente la legislacion laboral, social y la fijacidn de tarifas salariales. Crece
la zona de seguridad de cada colaborador y disminuye el margen de accién de la
organizacién en su aspecto legal, ya que se ve cada vez mas forzado por la
legistacion laboral, social y fiscal.

Por tanto la funcion del departamento de Relaciones industriales no puede ya
limitarse a la seleccion, contratacidon, administracion y asistencia social. Comienza a
adquirir mayor importancia para la administracion de personal la induccién, la
capacitacion, el adiestramiento y el desarrollo y la evolucion dentro de la
organizacidn., finalmente el recurso humano va adquiriendo la misma o en ocasiones
mayor importancia que los recursos financieros o técnicos, como consecuencia los
problemas de personal pasan cada vez mas a ser tema de discusién de la direccion
superior de la organizacion, siéndoles concedido el “peso” que le corresponde en las
decisiones que afectan a la politica general de personal. Se reconoce la importancia

de la administracion de personal dentro de la organizacién.

1.3.4.3. Periodo de integracion

En el periodo de integracién continla consecuentemente la evolucion iniciada
ya en el periodo anterior. Son ahora los “factores externos” los que determinan la
Administracion de personal dentro de la organizacion, puesto que todos ellos se

hallan estrechamente relacionados entre si y se condicionan unos a otros son:

e La escasez de personal en el mercado de trabajo.

e La rapidez de la evolucidn tecnoldgica.
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o El proceso de transformacion de la sociedad.

¢ El incremento de la calidad de la fuerza de trabajo contratada.

o la importancia y objetivos de las disposiciones legales: laborales, sociales y
de fijacién de salarios.

¢ La rentabilidad de la administracion de personal.

En este periodo la economia se ha consolidado. La velocidad del desarrotlo
industrial ha alcanzado al mismo tiempo tal importancia, que todas las reservas
laborales estan en activo y que por tanto a su vez debido a la escasez en el mercado
de trabajo, el desarrollo tecnoldgico sufre nuevas presiones y de esta manera esta
relacién mutua entre la escasez en el mercado de trabajo y la racionalizacién sirve

para acelerar alin mas el desarrollo tecnoldgico.

Este desarrollo tiene también una gran influencia sobre la preparacion y la
continuidad de la capacitacion del trabajo y desarrollo de personal administrativo,
debido a que actualmente se exige con grado muy elevado de movilidad y
capacidad de adaptacién por parte de todo el personal. El proceso de transformacion
de la sociedad se halla intimamente ligado a esta evolucién.
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1.4. Importancia y Necesidad del Departamento de Recursos Humanos

y Capacitacion

Los objetivos de una organizacién son hacer frente a las necesidades de bienes
y servicios especificos, obtener remanentes por estos logros y satisfacer las
necesidades de su personal en Ultimo término, el éxito de estos esfuerzos estd
condicionado en su mayor parte por los esfuerzos del personal. Este punto de vista
hace énfasis en la importancia de dar el debido reconocimiento al departamento de
recursos humanos y por consecuencia, es de gran importancia que los gerentes de

area reconozcan al recurso humano en las operaciones diarias de la organizacion.

La funcién de personal dirige su atencién al reconocimiento de los problemas
administrativos desde el punto de vista de los recursos humanos y resalta la
efectividad del personal en sus actividades diarias como clave para el éxito
administrativo.
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CAPITULO II
"Perfiles de Puestos"



2. Perfiles del Puesto
2.1 Descripcion de Puestos

Es muy comun que en una empresa el Administrador de Recursos Humanos
contrate a una persona que no nos sirve para desempefiar la vacante que tenemos
libre o bien para realizar ciertas funciones que el puesto requiere. Si lo vemos desde
el punto de vista de la capacitacién del empleado en cuantas ocasiones se ha enviado
a un trabajador a tomar un curso que no tiene ninguna relacién con el trabajo que
realiza dentro de la organizacién y solo porque el nombre del puesto se parecia al
nombre del curso.

Esto es porque el administrador de Recursos Humanos se apega a una
descripcién del puesto generalmente errénea o bien que no se ha revisado en afios,
sin tomar en cuenta las necesidades actuales del puesto a cubrir.

A este tipo de errores le podemos agregar los costos que representan para la
empresa el estar capacitando equivocadamente a su personal y sin ningin beneficio
en el trabajo que realizan.

Es aqui donde encontramos la importancia de los Perfiles del Puesto y por lo
que podemos afirmar que el andlisis de puestos es la funcién mas importante del
administrador de Recursos Humanos.

Analicemos los siguientes conceptos:

Puesto: "Consiste en un grupo de tareas que se deben desarrollar para que
una organizacién pueda alcanzar sus objetivos™

’R. Wayne, Mondy, Administracion de Recursos Humanos, Ed.Prentice Hall, México, Edo. Mex., 1997, p.92
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Plaza: “Es el conjunto de tareas y responsabilidades a cargo de una persona”®

Andlisis de Puestos: “Es el proceso sistemdtico de determinar las
habilidades, deberes y conocimientos necesarios para desempefiar puestos en una
organizacién”’

Descripcion del Puesto: “Es un documento que proporciona informacion
acerca de las tareas, deberes y responsabilidades del puesto. Las cualidades minimas
aceptables que debe tener una persona con el fin de desarrollar un puesto especifico
se contienen en la especificacién del puesto.”

Para entender mejor, un puesto puede necesitar los servicios de una o mas
personas en cambio, una plaza es ocupada por un solo individuo. El propdsito de el
andlisis del puesto es proporcionarnos la informacion para realizar una descripcion del
puesto, indicandonos deberes y responsabilidades, conocimientos y habilidades
necesarios para realizar el trabajo.

2.1.1  Objetivos de la descripcién y el analisis de puestos

Como ya lo habiamos mencionado el andlisis de puestos es la herramienta
basica para el administrador de recursos humanos y los principales objetivos son:

1. Ayudar a la elaboracion de los anuncios, como base para el
reclutamiento de personal.

2. Determinar el perfil del ocupante del puesto, como base para la
seleccion del personal.

S Idem.
7 Idem.
® Ibidem, p. 93
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3. Proporciona el material necesario, segin el contenido de los programas
de capacitacion, como base para la capacitacion de personal.

4. Determinar las escalas salariales —mediante la evaluacion y clasificacion
de puestos-, segun la posicién de los puestos en la empresa y el nivel
de los salarios en el mercado de trabajo, como base para la
administracion de salarios.

5. Estimular la motivacién del personal para facilitar la evaluacién del
desempefio y el mérito funcional,

6. Servir de guia del supervisor en el trabajo con sus subordinados, y guia
del empleado para el desempefio de sus funciones.

7. Suministrar a la seccién higiene y seguridad industrial los datos
relacionados para minimizar la insalubridad y peligrosidad de ciertos
puestos.

Para efectos de esta Tesis el objetivo que mas nos interesa de la descripcién y
el analisis de puestos es el nimero 3, Proporcionar el material necesario, como base
para la capacitacion de los empleados.

2.1.2  Aplicacion

Como ya lo vimos en los objetivos la descripcidn y el andlisis de puestos se
utilizan en funciones como:
/¥ Realizar una objetiva seleccion de personal.
/¥ Como base en la adecuada elaboracidon de programas de
capacitacion y desarrollo.
/¥ En la evaluacion de puestos.
/¥ En estudios de calificacion de meritos.
/¥ En |a elaboracion de manuales dentro de la organizacion.
/¥ Con fines contables y presupuestales.
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/¥ En la estructura de sistemas de seguridad e higiene industrial.

/¥ En sistemas de incentivos.

/¥ En la supervision del personal.

/¥ En la Planeacién de Recursos Humanos.

/¥ Como instrumento en auditorias administrativas.

/¥ Para efectos organizacionales.

/¥ Como herramienta base del Administrador de Recursos Humanos.

La aplicacién a la que daremos prioridad en el andlisis de puesto es la
referente a la elaboracion de programas de capacitacion y desarrollo para el personal.

2.1.3 Métodos para el analisis de Puestos:

2.1.3.1 Cuestionarios: Su aplicacion es rapida y econdémica, pero se
corre el riesgo de que el empleado exagere en sus funciones y
responsabilidades asi como la falta de vocabulario por parte del
empleado para describir lo que hace.

Caracteristicas:

/¥ La recoleccion de datos sobre un cargo se efectla mediante un
cuestionario de andlisis del puesto, que llena el ocupante o su superior.

/¥ La participacion del analista de cargos en la recoleccion de datos es pasiva;
la del ocupante es activa.

Ventajas:

/¥ Los ocupantes del puesto y sus jefes directos pueden llenar el cuestionario
conjunta o secuencialmente; de esta manera se proporciona una vision
mas amplia de su contenido y de sus caracteristicas, ademas de que
participan varias instancias jerarquicas.

38



7¥ Este método es el mas econdmico.

/¥ También es el que mas personas abarca, pues el cuestionario puede ser
distribuido a todos los ocupantes de puestos y devuelto con relativa
rapidez. Esto no ocurre en los deméas métodos.

7¥ Es ideal para analizar puestos de alto nivel, sin afectar el tiempo ni las
actividades de los ejecutivos.

Desventajas:

/¥ No se recomienda su aplicacién en puestos de bajo nivel, en los cuales el
ocupante tiene dificultad para interpretario y responderlo por escrito.

¢¥ Exige que se planee y se elabore con cuidado.

7¥ Tiende a ser superficial o distorsionado en lo referente a la calidad de las
respuestas escritas.

2.1.3.2 Observacion: El analista de puestos observa al trabajador en el
desarrollo de sus actividades y registra sus comentarios. Este

método no conviene utilizarse en puestos como el de un analista
financiero.

Caracteristicas:

7¥ El analista de puestos recolecta los datos acerca de un puesto mediante la
observacién de las actividades que realiza el ocupante de éste.

/¥ La participacion del analista de puestos en la recoleccién de la informacion
es activa; la del ocupante es pasiva.

Ventajas:

/¥ Veracidad de los datos obtenidos, debido a que se originan en una sola
fuente (analista de puestos) y al hecho de que esta sea ajena a los
intereses de quien ejecuta el trabajo.

7¥ No requiere que el ocupante del puesto deje de realizar sus labores.



/¥ Método ideal para aplicarlo en cargos sencillos y repetitivos.
/¥ Correspondencia adecuada entre los datos obtenidos y la formula basica
del andlisis de puestos (qué hace, cémo lo hace y porqué lo hace).

entajas:
/¥ Costo elevado porque el analista de puestos requiere invertir bastante
tiempo para que el método sea completo.
/¥ La simple observacién, sin el contacto directo y verbal con el ocupante del
puesto, no permite obtener datos importantes para el andlisis.
/¥ No se recomienda aplicarlo en puestos que no sean sencillos ni repetitivos.

2.1.3.3 Entrevistas: Se pueden realizar entrevistas tanto con el
trabajador como con el supervisor de este para conocer mas a
fondo las actividades que desempefia.

Caracteristicas:

/¥ La recoleccién de datos se lleva a cabo mediante una entrevista del analista
con el ocupante del puesto, en la que se hacen preguntas y se dan
respuestas verbales.

/¥ La participacion del analista y del ocupante del puesto es activa.

Ventajas:

/¥ Los datos relativos a un cargo se obtienen de quienes lo conocen mejor.

/¥ Hay posibilidad de analizar y aclarar todas las dudas.

/¥ Este método es el de mejor calidad y el que proporciona mayor
rendimiento en el anélisis, de_bido a la manera racional de reunir los datos.

/¥ No tiene contraindicaciones. Puede aplicarse a cualquier tipo o nivel de
puesto.
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Desventajas:

/¥ Una entrevista mal conducida puede llevar a que el personal reaccione de
modo negativo, no la comprenda ni acepte sus objetivos.

/% Puede generar confusion entre opiniones y hechos.

/¥ Se pierde demasiado tiempo, si el analista de cargos no se prepara bien
para realizarla.

r¥ Costo operativo elevado: exige analistas expertos y pardlisis del trabajo del
ocupante del puesto.

2.1.3.4 Registro del empleado: El empleado personal y diariamente
lleva un registro de todas las actividades que realiza durante el
dia aunque se corre el mismo riesgo que en el cuestionario.

2.1.3.5 Combinacién de Métodos: Seria absurdo pensar que con un
solo método el analista de puestos puede identificar las
principales caracteristicas que necesita tener un trabajador para
desempefiar correctamente sus funciones por lo que siempre es
recomendable utilizar dos o mas de los métodos ya mencionados.

2.1.4  Elementos a incluir en la descripcion del puesto.

Los elementos que con mayor frecuencia se incluyen en una descripcién del
puesto son:
/¥ Principales Actividades desempefiadas por el trabajador.
¥ Porcentaje de tiempo que el trabajador dedica a cada actividad.
/¥ Normas de desempefio que se deben lograr.
/¥ Condiciones y posibles riesgos de trabajo.
/¥ Nimero de empleados que desempefian el puesto y a quien
reportan.
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/¥ Maquinas y equipo utilizados en el puesto.

2.1.5 Principales secciones que debe incluir la descripcién del
puesto.

Identificacion del puesto: En esta seccion se incluyen aspectos como
denominacién, el departamento al que pertenece, la relacion de subordinacion y el
numero de cdédigo de puesto.

Fecha del analisis del puesto: En esta seccién como su nombre lo indica se
registra la fecha en que se elabord el andlisis del puesto, con el propésito de ayudar a
que se identifiquen los cambios que fueran obsoletos. Es recomendable incluir una
fecha de caducidad que permitird que se realice una revision periddica de las
descripciones evitando problemas de descripciones obsoletas.

Propésitos del puesto: Es una pequeiia descripcion en forma general del
puesto al que se hace referencia.

Deberes desempefiados: Es una descripcion de las actividades a
desempefiar en el puesto y se recomienda que cada oracién comience con un verbo
de accion como desempena, establece, etc.

Especificacion del puesto: Como ya se menciond anteriormente, la
especificacion del puesto nos indica las capacidades minimas aceptables que debe
tener una persona que va ha desempefiar un determinado puesto, luego entonces,
en la especificacion del puesto se deben incluir aspectos como la escolaridad,
experiencia, rasgos de la personalidad y habilidades fisicas entre otros.

42



Un bosquejo de lo que seria un formato para la descripcién de puestos es el
siguiente:

DESCRIPCION DEL PUESTO

Titulo del puesto: Fecha de Fecha de
y - A . o
elaboracion: revision:
Codigo:
Departamento:

Unidad o dependencia:

Propdsitos:

Deberes desempefiados:

Especificacién del puesto:

Empresa:
Folio:
NOMBRE DEL PUESTO:

Descripcion De Puesto
Elabord:

Si hablamos de una presentacion definitiva podriamos manejar el siguiente formato:

Fecha:

1. INFORMACION GENERAL

a) Area o departamento:
b) Jefe inmediato:

Depende de:

¢) Reporta ademas a:

d) Mantiene contacto con:

e) Subordinados:
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f) Namero de empleados en el puesto: (PLAZAS)

g) Jornada de trabajo:

2. Descripcidn genérica:

3. Descripcién especifica
a) Actividades Rutinarias:
b) Actividades Periddicas:
c) Actividades Eventuales:

4, REQUERIMIENTOS PARA OCUPAR EL PUESTO
a) Caracteristicas fisicas:

Sexo: Edad: Edo. Civil:

Otra:

b) Habilidades manuales 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100%

y/ o fisicas en:

¢) Habilidades intelectuales 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100%
y/o mentales en:

d) Experiencia: 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100%

en:

e) Caracteristicas de personalidad:

Criterio 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100%

Cultura general 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100%

Presentacién fisica 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100%

Control emocional 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100%

Socializacién 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100%

Aseo personal 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100%

Capacidad de expresion 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100%

Capacidad de aprendizaje 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100%
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Responsabilidad 10
Discrecién 10
f) Preparacién académica:

Primaria 10
Escuela Técnica o Académica 10
Secundaria 10
Preparatoria 10
Profesional 10
Postgrado 10

Cursos o estudios especiales: 10

20
20

20
20
20
20
20
20
20

30 40
30 40

30 40
30 40
30 40
30 40
30 40
30 40
30 40

5. Caracteristicas fisicas y ubicacion del puesto
A) Ubicacién dentro de la organizacion (organigrama)
B) Ubicacion fisica (distribucion de la planta)

6. Element0s Materiales Para Desarrollar El Puesto

a) Mobiliario:

60
60

60
60
60
60
60

60

70
70

70
70
70
70
70
70
70

80
80

80
80
80
80
80
80
80

90
90

90
90
90
90
90
90
90

100%
100%

100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%

b) Utensilios:

¢) Herramientas:

d) Temperatura:

e) Higiene:

f) Limpieza:

g) Medidas de seguridad:

h) Iluminacion:

g) Equipo de transporte:

h) Desarrollo de trabajos al exterior:

i) Materiales a utilizar:

j) Informes administrativos:

k) Tramite de los procesos:
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7. Riesgos De Trabajo
a) En la integridad fisica:

b) En el uso y manejo del equipo:

¢) En el uso de los materiales:

d) En las instalaciones de la empresa:

e) En el servicio al cliente:

Elabor6:
Folio:
Empresa:
Fecha: ' :

Hasta este punto hemos definido qué es una descripcion de puestos o perfil
del puesto y por qué es importante y como nos ayuda en cuanto a la capacitacion del
Recurso Humano de nuestra empresa

2.2 Administrador y Administrados

Al igual que es importante conocer el perfil que debe cubrir el personal que
realizara determinadas funciones en la empresa, es importante conocer al personal
que labora en ella, pero no sélo en lo relacionado a sus habilidades sino también a
sus necesidades y actitudes dentro de la organizacion.

? hitp://www.monografias.com/trabajos 1 3/despu/despu.shtml
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Comencemos por tratar de conocer un poco mas acerca del empleado. éQué
espera el empleado de su trabajo?, para responder esta pregunta seria bueno
recordar un poco acerca de necesidades. Todo ser humano tenemos necesidades y
metas, las necesidades las podemos interpretar como un vacio que debe ser llenado
o bien como metas que nos mueven para buscar una satisfaccion. Un administrador
que es capas de reconocer sus metas, es mas capaz de dirigir sus esfuerzos para
satisfacerlas al maximo, asi mismo el administrador que puede identificar las
necesidades de sus subalternos, es mas capaz de proporcionarles ayuda y tiene
mayores recursos para supervisarlos.

Las necesidades que a nuestro juicio requieren mayor atencion son las
siguientes:

Necesidad de Mantenimiento fisico: Nos referimos a alimentacion, agua,
oxigeno, vestido que son esenciales para vivir. La organizacién satisface la necesidad
del trabajador en el momento en que el trabajador percibe un sueldo por el trabajo
desempefado.

Necesidad de Seguridad: Cualquier persona busca la seguridad para ella
misma y su familia en todos los aspectos. La organizacion satisface esta necesidad de
diferentes formas como son la confianza, seguros médicos, pensiones, etc.

Necesidad de Afiliacion: Esta necesidad se caracteriza por su naturaleza
reciproca de dar y recibir atencién. Aungque no se puede obligar a los empleados a
relacionarse entre si, si se puede brindar apoyo por parte de la compafiia por medio
de actividades como flexibilidad en el drea de trabajo, descansos para que se
conozcan, formar equipos de trabajo.

Necesidad de Competencia: Es la necesidad de sentirse capaz de
desempefiar las tareas y responsabilidades que se le han asignado. La organizacion
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puede implementar algin sistema de evaluacion de desempefio y asignar y tareas
que realmente pueda cumplir el trabajador asi como fomentar la retroalimentacion
entre otras cosas.

Necesidad de Reconocimiento: Podriamos decir que esta necesidad es una
extension de la necesidad de competencia y afiliaciéon. Maslow la interpreta como el
deseo de obtener un status y respeto por parte de sus colegas. La organizacién
satisface esta necesidad mediante un elogio al trabajo desarrollado por el empleado y
se puede demostrar ademas de las palabras mediante un ascensos o aumentos de
salario.

Necesidad de Poder: “El poder es la capacidad de influir o controlar los
esfuerzos y fuerzas en el propio ambiente... el poder es la capacidad que tiene un
individuo de denominar o controlar la utilizacién de objetos fisicos y las acciones de
los demas”.’® La organizacién puede brindar poder mediante la delegacién de
autoridad sin embargo debe de analizar no sdlo la necesidad sino la capacidad para
utilizarlo.

Necesidad de Logro: Se considera como el deseo de cumplir una tarea a
base de esfuerzos enfrentandonos a retos.

Necesidad de esperanza: La entendemos como el deseo humano de creer
en la posibilidad de que el futuro traera condiciones o circunstancias mejores a las ya
existentes y que estas coincidirdn con los valores y expectativas que tiene el
individuo.

' Harris O, JefT Jr, Biblioteca de Administracidn de Recursos Humanos, México, D.F., Ed. Ediciones Ciencia y
Técnica S.A., 10* Reimpresion 2004, p.157
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2.2.1 La naturaleza cambiante de las necesidades humanas

ABRAHAM MASLOW elabord una teoria de la motivacion con base en el
concepto de jerarquia de necesidades que influyen en el comportamiento humano.
Maslow concibe esa jerarquia por el hecho de que el hombre es una criatura cuyas
necesidades crecen durante su vida. A medida que el hombre satisface sus
necesidades basicas, otras mds elevadas ocupan el predominio de su
comportamiento. Las necesidades tienen la siguiente jerarquia.

Necesidades fisioldgicas: aire, comida, reposo, abrigo. etc.
Necesidades de seguridad: proteccion contra el peligro y las privaciones
Necesidades sociales: amistad, pertenencia a grupos etc.

Sl -

Necesidades de estima: reputacion, reconocimiento, autorrespeto, amor,
etc.

5. Necesidades de autorrealizacién: realizacion del potencial, utilizacion
plena de los talentos individuales, etc.

Autorrealizacion

Necesidad de estima

Necesidades sociales

Necesidades de seguridad

/ Necesidades fisioldgicas \
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Abraham Maslow consideraba que aunque la gente podia tener las mismas

necesidades su urgencia de realizacién variaba dependiendo del estado del logro
anterior.

La tesis de Maslow sostiene que las necesidades fisiolégicas o el
mantenimiento fisico es la urgencia humana mas esencial. Una vez satisfechas estas
necesidades se tiende a buscar seguridad. Cuando ésta se ha satisfecho la atencién
se centra en el logro social y asi sucesivamente.

Ahora bien regresando a la pregunta inicial ¢Qué espera el empleado de su
trabajo? Podemos contestar que un individuo tiene necesidades, el individuo forma
parte de la fuerza de trabajo de la organizacion. Un trabajador espera que la
organizacién que lo emplea le proporcione cierto nivel de satisfaccién de necesidades.
Normalmente las empresas apoyan este hecho y se ven auxiliadas por los
" administradores que buscan medios que puedan revelar las metas de un trabajador
en particular asi como elaborar formas para proporcionar la satisfaccién de dichas

necesidades. En respuesta el trabajador brindara una reaccion positiva y de
reconocimiento.

2.2.2 Funcion del Administrador de Recursos Humanos

La organizacion empresarial tiene la responsabilidad de proporcionar la
satisfaccion de las necesidades razonables a sus empleados. Esta satisfaccion se
logra a través de las acciones de administradores y supervisores, conforme perciben
las necesidades de sus subalternos, evalGan la legitimidad de sus exigencias y
proporcionan oportunidades para su logro, por lo que el administrador de recurso
humanos debe ser una persona con habilidades técnicas, humanas y conceptuales
que le permitan dirigir adecuadamente el recurso humano que tiene a su cargo.
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De igual forma es importante que el administrador de recursos humanos
moderno posea vision estratégica, capacidad concertadora, integradora, innovadora y
sobre todo desarrollar un estilo de liderazgo que se ajuste a las necesidades y
requerimientos de la cultura organizacional de la empresa en que desemperie.

Debe tener la capacidad para adaptarse rapidamente a los cambios del
ambiente, tomando los cursos de accion mas conveniente para solucionar los
problemas que se le presenten.

2.2.2.1 Determinar las necesidades de los trabajadores

Tomando en cuenta la teoria de Maslow las necesidades de una persona son
cambiantes, por lo tanto las necesidades de un trabajador son cambiantes. Aquellas
necesidades que el dia de hoy puede tener un trabajador pueden satisfacerse o bien
resolverse el dia de mafana. AGn cuando existan necesidades por un tiempo
prolongado pueden variar al momento de expresarlas.

A pesar de que las necesidades no siempre son las mismas, las necesidades
que presenta un trabajador de nuestra organizacién pueden ser indicadoras de las
necesidades de otros trabajadores, por lo que el supervisor o en este caso el
administrador debe analizar las necesidades y expectativas de cada trabajador para
poder determinar qué necesita y desea cada uno de ellos.

Frecuentemente un trabajador tiende a manifestar insatisfaccion de diferentes
formas, sin embargo ésto sdlo suele revelar sintomas de sus necesidades y no las
necesidades reales. Un administrador astuto escucha para poder distinguir entre lo
que sus subalternos dicen y no dicen.
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Algunas de las formas utilizadas por las empresas para determinar las
necesidades de los trabajadores son:
e La conversacion entre el Administrador y sus subalternos.
¢ Una entrevista Directa.
s Pedir al trabajador que escriba sus metas.
 Enviar al trabajador una invitacién abierta para expresar sus intereses, metas y
ambiciones.

Independientemente de la técnica que se elija para determinar las necesidades
de los trabajadores es de suma importancia que la investigacion sea continua y no
perder de vista el hecho de que las expectativas cambian a través del tiempo.

También debe considerarse que la empatia y la facilidad que el administrador
tenga para ponerse en el lugar de sus subalternos le hard mas facil la tarea de
entenderlos y ayudarlos. “El reto de percibir las necesidades e intereses de los

trabajadores es un proceso que se exige y se recompensa”.!

2.2.2.2 ¢Qué espera el administrador de su trabajo?

Para poder distinguir mejor la diferencia entre Administrador y Administrados
debemos tomar en cuenta lo siguiente: “los Administradores son individuos que
tienen la responsabilidad de utilizar y coordinar los recursos disponibles para lograr
los objetivos organizacionales... son responsables de lograr las metas
organizacionales a través de la gente... es responsable de su propio desempefio asi
como el de sus subalternos. Tiene la responsabilidad de vigilar que el
comportamiento de sus subalternos sea productivo para la organizacién y no vaya en
detrimento de la misma. Por otro lado el no administrador es responsables, ante su

" Ibidem, p. 164
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supervisor, Unicamente de sus acciones y por lo general no se espera que coordine y
controle las acciones de los demas.”*?

Como nos podemos dar cuenta el administrador carga una mayor
responsabilidad ante la empresa que el administrado, un factor que puede influir en
el nivel de necesidad y expectativa de los trabajadores es precisamente el tipo de
responsabilidad organizacional que posea el trabajador, es decir el hecho de que
estos sean Administradores o Administrados.

El individuo que trabaja como administrador lo hace con la esperanza de
satisfacer una necesidad, la eleccién del trabajo entonces se hace en base a la
posibilidad que ofrece el puesto de satisfacer necesidades y expectativas. La
organizacién entonces tiene la misma obligacién de satisfacer las necesidades de los
administradores que estos por otros trabajadores.

La diferencia entre las necesidades de los Administradores y los administrados
radica en el nivel de urgencia que existe. McClelland, por ejemplo, concluye en sus
estudios que los administradores tienen mayor necesidad de logro que los
administrados. Ahora bien, a pesar de que el administrador tiene oportunidades de
las que no dispone el administrado también tiene obsticulos. Se espera que el
administrador sea una persona de accion, que tome decisiones con éxito, que sea
estricto o adaptable dependiendo la ocasién, comprensivo hacia los demds, es decir
que pueda hacer todo, saber todo y soportar todo cuando sea necesario.

2 thidem, p-171
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2.2.2.3 ¢éComo satisface la organizacion las necesidades y
expectativas del administrador?

Las fuentes de satisfaccion de las necesidades de un administrador parecen
provenir de sus superiores, colegas, companeros de trabajo, subalternos y cierto
publico en general.

El papel que juegan los superiores.

Dado que el administrador tiende a buscar la satisfaccion de necesidades de
logro, conocimiento, poder, esperanza, etc. Su superior debe buscar en lo posible
medios de logro para la obtencion de éstas, brindar apoyo para aumentar su
desempefio. Es importante que cada administrador sepa lo que su superior espera de
el (esto aplica a cualquier trabajador que tenga un superior), la capacitacion es vital,
tener una guia por parte de su superior para aprender los criterios organizaciones
sobre toma de decisiones y apoyarlo. Se le debe apoyar mediante compensaciones
por su desempefio anterior.

Los compaiieros.

Mediante la interaccion y apoyo de los grupos informales con otros
administradores de grado similar se fortifican las necesidades personales ya que
adquieren mayor seguridad, afiliacion, sentido de competencia y logro.

Los subalternos.
Por su sola existencia los subalternos proporcionan al administrador
satisfaccion de necesidades de poder al controlar y regular sus actividades

Especialistas en Asesoria

Ayudan proporcionando experiencia y conocimiento en algin area donde el
administrador necesita ayuda especial o bien desempefiando tareas para las cuales el
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administrador carece de tiempo, sin embargo algunos administradores los pueden
llegar a ver como una amenaza a su trabajo y pueden surgir complicaciones.

En resumen el administrador al igual que cualquier trabajador de la
organizacion es un ser humano con necesidades personales que debe satisfacer, esta
expuesto a fuertes influencias y presiones, se espera que trabaje bajo presién, que
sea capaz de tomar decisiones, etc., pero dichas necesidades y expectativas se
pueden satisfacer si recibe ayuda de sus superiores, colegas, subalternos, etc.

2.2.3 Necesidad de Capacitacion y entrenamiento de Personal

Una vez comprendido el porque de las necesidades de los individuos en una
organizacién no seria aventurado decir que el personal también tiene necesidad de
capacitacion. De acuerdo con Richard Jonson en una organizacion, la importancia que
tienen algunos procedimientos o la actividad de entrenamiento de personal, se debe
a varias razones:

/¥ Es de interés para que la gente a parte de ser mas productiva en su
trabajo actual, esté lista para progresar, como parte de la profesion.

/¥ El éxito de la empresa exige un desarrollo éptimo de la labor
individual, resolviéndose las necesidades de crecimiento de cada
empleado.

/¥ Los trabajadores, independientemente de su lugar de jerarquia,
pueden hacer un buen trabajo, quieren hacer un buen trabajo y lo
haran si tiene oportunidad. Esa oportunidad se da, no totalmente,
cuando la empresa busca mejorar, sus actitudes y aptitudes de la
persona que presta sus servicios laborales a la misma.

/¥ Se pueden desperdiciar, recursos, tiempo, dinero y esfuerzo cuando
esas necesidades de entrenamiento no son determinadas de una
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manera competente y las actividades que se realicen para su
desarrollo estén basadas en las necesidades que anteriormente no
se detectaron con exactitud en el trabajador o miembro de la
organizacion.

Actualmente en las organizaciones se considera el entrenamiento como un
gasto y no como una inversion, esto debido a que los métodos o procesos utilizados
para la identificacion de necesidades de entrenamiento, quizas no estan siendo
aplicados de una manera efectiva, que permita determinar con exactitud aquellas
verdaderas carencias del empleado con respecto a su cargo.

Seglin Robert Graig (1979) el primer paso para la planeacion  del
entrenamiento de personal antes de desarrollar un inventario de necesidades es el
andlisis propio de la organizacién, el cual se puede apoyar en el organigrama de la
misma'que nos permite verificar si la forma actual y el personal son suficientemente
adaptables para las necesidades futuras.

Posterior al andlisis organizacional se procede al inventario de deteccion de las
necesidades de entrenamiento.

Chiavenato (1999) dice: “el inventario de necesidades de entrenamiento es un
diagndstico que debe basarse en informacion pertinente, gran parte de la cual debe
ser agrupada de modo sistemdtico, en tanto que otra reposa de forma disponible en
manos de ciertos administradores de linea” (P4g.567)"

Podemos percatarnos de que Chiavenato a diferencia de Graig incluye en
analisis de la organizacién dentro del inventario de necesidades de entrenamiento, y
determina tres niveles de andlisis incluidos en el inventario, estos son:

' Chiavenatto, Idalberto, Administracion de Recursos Humanaos, México, Mc Graw Hill, 1999, p.567.
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2.2.3.1 Analisis de la Organizacion Total: Sistema Organizacional

En esta etapa se estudia a la organizacién como un todo en donde se incluyen;
la misién, los objetivos, los recursos y la distribucién de esos recursos para el logro o
consecucion de los objetivos de la empresa.

Conforme la organizacidn crece, sus necesidades de entrenamiento cambian,
por lo que esta debe responder a esas nuevas necesidades detectadas, de alli el
establecimiento de programas de capacitacion adecuados para satisfacer esas
necesidades de manera conveniente y efectiva.

2.2.3.2 El Analisis de los Recursos Humanos Como Inventario de
Necesidades de Entrenamiento: Sistema de
entrenamiento.

Graig (1979) sefiala, la importancia de la descripcion de puesto dentro del
analisis de los recursos humanos de la organizacion: “las descripciones de puestos
son esenciales para crear estandares de desempefio contar las cuales podamos
realizar estimaciones periddicas. Las estimaciones anules o semi anuales son Utiles
para establecer el desempefio y también el potencial del individuo. Este potencial no
se puede pronosticar para un tiempo ilimitado. Son mucho mas Utiles para determinar
si existe 0 no potencial para alcanzar el siguiente nivel. Al hacerlo averiguamos si el
programa de desarrollo debe incluir conocimientos para el puesto futuro o limitarse al
presente” (Pag. 395)™

Pontual (citado por Chiavenato 1999) recomienda analizar los recursos
humanos mediante el examen de los siguientes datos:
/¥ Numero de empleados en la clasificacion de casos.

" www.ilustrados.com/publicaciones/EpyZV ykkkpYwZwRXkT.php
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/% Numero de empleados necesarios en la clasificacién de cargos.

#¥ Edad de cada empleado '

/¥ Nivel de calificacion.

/¥ Nivel de conocimiento exigido por el trabajo.

¥ Actitud de cada empleado con relacion al trabajo y empresa

/¥ Nivel de desempefio cualitativo y cuantitativo.

/¥ Nivel de habilidad de conocimientos de cada empleado para otros trabajos.
¥ Potencialidades de reclutamiento interno.

/¥ Potencialidades de reclutamiento externo.

7¥ Tiempo de entrenamiento necesario para la fuerza laboral reclutable.
/¥ Tiempo de entrenamiento para los nuevos empleados

/v indice de ausentismo

/¥ indice de rotacién de la fuerza laboral.

/% Descripcion de cargo.

Estos datos analizados continuamente permitiran detectar o evaluar los
requerimientos actuales y previstos dentro de ciertos plazos, del personal, y de la
organizacion, de igual forma contribuiran al buen proceso de capacitacion y planes de
expansion de la propia organizacion.

2.2.3.3 Analisis de las Operaciones y Tareas: sistema de
adquisicién de habilidades.

El andlisis de operaciones, segin Chiavenato (1999). “son estudios definidos
para determinar que tipo de comportamiento deben adoptar los empleados para
desempefiar con eficacia las funciones de sus cargos” (Pag. 566)*°

% Chiavenato, Idalberto, op. Cit., p. 566
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Esta etapa permite la preparacién de entrenamiento para cada cargo por
separado, con el fin de que el ocupante adquiera aquellas habilidades no existentes
en su momento de ingreso para desempefiar el cargo.

En cualquiera de las etapas del inventario de entrenamiento las necesidades
investigadas deben situarse en orden de prioridad o de urgencia para satisfacerlas o
solucionarlas.

En resumen, el inventario de necesidades de entrenamiento tiene como
caracteristicas la responsabilidad de linea y la funcion de staff, lo que quiere decir
que es responsabilidad de un administrador de linea detectar los problemas de
capacitacion en determinado departamento para luego ser asesorado por los
especialistas de capacitacion.

El objetivo principal del inventario de necesidades de capacitacién, es
diagnosticar basado en informacién adecuada a las necesidades de capacitacion de
un area determinada de la organizacion.

Ademas del inventario, existen algunos indicadores de necesidades de
entrenamiento, estos sirven para identificar eventos que provocan futuras
necesidades de capacitacién (indicadores a priori) o problemas comunes de
entrenamiento ya existentes (indicadores a posteriori).

Los indicadores a priori: De acuerdo a Chiavenato (1999): “son los eventos,
que si ocurrieran, proporcionarian necesidades futuras de capacitacion, facilmente
previsibles” (P4g. 563)'¢

' Ibidem, p. 563

59



Estos indicadores son los siguientes:
/¥ Expansion de la empresa y admision de nuevos empleados.
/¥ Reduccion del nimero de empleados.
7¥ Cambio de métodos y procesos de trabajo.
¥ Sustituciones o movimientos de personal.
/¥ Faltas, licencias y vacaciones del personal.
7¥ Expansion de los servicios.
¢¥ Modernizacién de maquinarias y equipos( nueva tecnologia)
7¥ Comercializacion y produccion de nuevos productos o servicios.

Indicadores a posteriori: Surgen como producto de las necesidades de
capacitacion no atendidas y sirven como diagnostico de capacitacion, estos son:
Problemas de produccion.

Calidad inadecuada de la produccién.

Baja productividad.

Averias frecuentes en equipos e instalaciones.
Comunicaciones defectuosas.

Prolongado tiempo de aprendizaje e integracion en el campo.
Gastos excesivos en el mantenimiento de las maquinas.
Exceso de errores y desperdicios.

Problemas de personal.

Relaciones deficientes entre el personal de la organizacion.
NUmero excesivo de quejas.

Poco, o ningdn interés por el trabajo.

Falta de cooperacidn.

Faltas y destituciones en exceso.

Errores en la ejecucion de érdenes.

FIIIIIIIIIIII

Dificultades en la obtencion de buenos elementos
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Mientras se detecten las necesidades de manera precisa durante cualquiera de
las dos etapas descrita anteriormente y en el cuadro, las probabilidades de un buen
proyecto de capacitacién, con un elevado porcentaje serd mas efectivo. Que cuando

se trabaja sobre necesidades no determinadas de manera precisa.

2.2.4

Determinacion de Necesidades de Adiestramiento.

Indicadores de necesidad de
Adiestramiento

Modo de localizar el problema.

Inhabilidad para cumplir metas de
produccién, cuotas, programas, plazos,
etc.

Averiguar donde hay atascamientos.
Comparar la produccion del trabajador,
estudiar trabajos pendientes, examinar
programas de trabajo y cantidad de

sobre tiempo.

Alto costo de unidad de produccién. Comparar gastos por unidad de
produccion.
Comparar gastos por unidad de
operacion.

Dafios al equipo (alto costo de

conservacion.)

Estudiar el costo de reparaciones y de|-

reemplazo de equipos. Anotar tiempo
de utilidad de las maquinas.

Examinar el volumen de trabajo del
personal de conservacion.

Resultados deficientes en seguridad.

Comparar el nimero de accidentes: el

indice de frecuencia; el indice de
gravedad.

Estudiar los tipos de accidente.

Ensanche o reduccion.

Determinar el nimero de trabajadores
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adicionales necesarios.
Determinar la cantidad de trabajadores
que seran transferidos o promovidos.

Nuevos equipos y manejos de los

mismo.

Comparar la habilidad necesaria para su
la habilidad de
trabajadores actuales.

manejo, con los

Productos, operaciones o procedimientos
nuevos.

Estudiar informes.
Consultar las oficinas y dependencias
competentes.

Quejas y reclamos numerosos

Estudiar el tipo de quejas.

Determinar los motivos que dan origen a
las quejas.

Examinar cada queja cuidadosamente.

Calidad deficiente de productos vy
servicios.

Examinar los reclamos de los clientes.
Estudiar los informes de inspeccién.
Considerar la cantidad de trabajos

rehechos y de desperdicios.

Alta frecuencia de errores; desperdicios
excesivos de materiales.

Estudiar el origen de los errores.
Estudiar las razones que determinaron,
el desperdicio excesivo de materiales.

Dificultad para encontrar personas
calificadas para promociones dentro de

la empresa.

Estudiar requisitos para promociones.
Investigar lo relativo a jubilaciones.
Determinar necesidades de substitutos.

Fuente : Mauricio Parra Urdaneta.’

'” www.monografias.com/trabajos | 2/capiti/capiti.shtm]




2.2.4.1 Medios o Procedimientos para Detectar Las Necesidades
de Entrenamiento

Las necesidades de adiestramiento del individuo, surgen como consecuencia
de haber encontrado deficiencias en el analisis de los conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes, al compararlas con las requeridas por el trabajo. Esta es una
labor que el supervisor debe hacer continuamente, el encargado de la actividad de
adiestramiento en una empresa debe recoger de los supervisores la informacion
acumulada, y con ella estructurar el programa anual de entrenamiento de personal.
Para obtener esa informacion, dentro del proceso de deteccion de capacitacion, es
necesaria, la utilizacion de medios que se encarguen de recolectarlos de manera mas
eficiente posible, entre esos medios encontramos:

2.2.4.1.1 La Evaluacion del Desempeifio del Trabajador:

Chiavenato ( 1999) : “mediante la evaluacion del desempefio es posible no
solo descubrir a los empleados que vienen efectuando sus tareas por debajo del nivel
satisfactorio, sino también averiguar que factores de la empresa reclaman una
atencién inmediata de los responsables de entrenamiento.” (Pag. 568)'®

Siliceo (1985): “Es un sistema formal de version y evaluacidn periddica del
desempefio de un individuo o de un equipo de trabajo.” (Pag. 326)"
El mismo autor sefiala los usos de la evaluacion del desempefio:
¢ En la planeacién de recursos humanos: Proporciona un perfil de los asuntos
fuertes y débiles que en materia de Recursos Humanos tiene la Organizacion
para apoyar este esfuerzo.

' Chiavenato, Idalberto, op. cit., p.568

% Siliceo Aguilar, Alfonso, Capacitacién y Desarrollo de Personal, México, Ed. Limusa, Noriega editores,
1995, p. 326
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Reclutamiento y seleccion: Predice el desempefio de los solicitantes de empleo
en el bréximo cargo a ocupar.

Desarrollo de Recursos Humanos: Sefialando las posibilidades especificas de
capacitacién y desarrollo de un empleado.

Planeacién y Desarrollo de Carrera: Los datos de la evaluacion del desempefio
son esenciales para determinar los puntos fuertes y débiles de un empleado y
precisar su potencial,

Programas de Compensacion: Proporcionando la base para la toma de
decisiones racionales respecto a los incrementos de sueldo.

Evaluacién del potencial de un Empleado: Midiendo el potencial de un
empleado y su desempefio en el cargo ocupado.

Relaciones Internas con los empleados: Los datos proporcionados por la
evaluacién del desempefio son utilizados también para la toma de decisiones
en diversas dareas de relaciones internas con los empleados, inclusive su
promocion, motivacién, degradacion, despido, suspension y transferencia.

A su vez existen indicadores de evaluacion del desempefio, estos son los

siguientes:

La evaluacién del desempefio del personal debe ser objetiva y justa para no
generar conflictos.

Es necesario precisar tanto los objetivos y las m.etas para cada actividad, asi
como un programa que permita dar seguimiento y medir el desempefio del
personal.

Es importante establecer las politicas de evaluacion, los incentivos por buen
desempefio y las medidas correctivas por desempefio deficiente.

Es indispensable establecer estandares que constituyan los parametros
propicios para elaborar mediciones objetivas.

Estos parametros y normas especificas de desempefio son consecuencia
directa del andlisis de puestos y se obtienen via observaciones directas,
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entrevistas profundas y por la comparacién de los desempefios reales. Todo
esto permite contar con una base confiable de evaluacion.

Para que tales parametros sean efectivos, deben guardar relacion estrecha con
los resultados deseados de cada puesto.

A partir de las descripciones del desempefio, aceptable e inaceptable,
obtenidas de los disefiadores de la descripcién del puesto, de otros empleados
y de los directivos responsables, son determinados los parametros objetivos
que permiten medir el desempefio.

Para que las mediciones sean (tiles deben ser de uso fécil, confiables y tienen
que identificar los elementos esenciales que determinan el desempefio.

El utilizar la evaluacion del desempefio de forma permanente puede traer

ventajas como:

Reconoce el buen desempefio y cumplimiento laboral, dando mayor
transferencia y equidad a la carrera laboral del empleado.

El personal siente que la organizacién se ocupa de él.

Los supervisores pueden abrir nuevos canales de comunicacion con el
supervisado, con el objeto de lograr una mayor eficiencia en el uso de los
recursos de la organizacion.

Constituye antecedentes de los agentes, de modo tal que cada nuevo jefe
pueda conocer rapidamente sus desempefios.

Brinda informacion para planificar actividades futuras y detectar necesidades
de capacitacion.

De acuerdo con Mauricio Parra Urdaneta, (2002) existen factores que pueden

generar problemas en el proceso de evaluacion del desempefio, entre ellos se

encuentran los siguientes:

L]

Que se definan criterios de desempefio in equitativos.
Que se presenten incoherencias en las calificaciones porque los supervisores
evaluadores no sigan pautas basadas estrictamente en los méritos.
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* Que los supervisores evaluadores no consideren, la evaluacién del desempefio
como una oportunidad sino como una obligacion.

+ Que se desarrollen perjuicios personales.

e Que se sobrestime o subestime al evaluador, que se presente en efecto de
tendencia central.

¢ Que se produzca un efecto de indulgencia.

e Que se evalué por inmediatez.

* Que se evallle por apariencia externa, posicion social raza, etc. Cuando el
supervisor evaluador no entiende la responsabilidad que se le asigna.?

La evaluacién de necesidades nos permite establecer un diagndstico de los
problemas actuales y de los desafios ambientales necesarios a enfrentar mediante el
desarrollo a largo plazo.

Los cambios en el ambiente externo pueden convertirse en fuentes de nuevos
desafios. Para enfrentarlos de manera efectiva, los empleados necesitan capacitacion.

La evaluacion del desempefio deber tener en cuenta a cada persona. Las
necesidades individuales pueden ser determinadas por el departamento de personal o
por los supervisores; en algunas ocasiones, el mismo empleado las sefialara.

2.2.4.1.2 El Analisis de Puestos :

Chiavenato (1999):" el conocimiento y la definicion de lo que se quiere en
cuanto a aptitudes, conocimiento y capacidad, hacen que se puedan preparar
programas adecuados de capacitacion para desarrollar la capacidad y proveer

** www.monografias.com/trabajos 1 2/capiti/capiti.shtml
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conocimientos especificos, segin las tareas, ademas de formular planes de
entrenamiento concretos y econémicos y adaptar métodos didacticos.” (Pag. 569) 2

Mauricio Parra Urdaneta (2002): “el andlisis de cargos tiene que ver con los
aspectos extrinsecos, es decir, con los requisitos que el cargo exige a su proximo
ocupante. Tiene una estructura que se refiere a cuatro dreas de requisitos:
intelectuales, fisicos, responsabilidades, condiciones de trabajo. Cada una de esta
dividida en varios factores de especificaciones, como la experiencia, por ejemplo en el
drea de requisitos intelectuales. Estos factores de especificacion son puntos de
referencia que permiten analizar una gran cantidad de cargos de manera objetiva;
son verdaderos instrumentos de medicion, construidos de acuerdo con la naturaleza
de los cargos existentes en la empresa. Si la naturaleza de los cargos que van a
analizarse varia, asi mismo no solo variaran los factores de especificaciones
considerados, sino también su amplitud de variacion y sus caracteristicas de

comportamiento.”?

El analisis de puestos deduce, analiza y desarrolla puestos ocupacionales
relativos a los cargos, cualidades necesarias para ocupar los puestos y caracteristicas
del ocupante, que sirven de base para la orientacién profesional, la evaluacion de
salarios, la utilizacién de trabajadores y otras practicas de personal, lo que lo hace de
vital importancia en una organizacion. Tiene que ver con la productividad y
competitividad de la empresa ya que implica una relacién directa con el recurso
humano que en definitiva es la base para el desarrollo de cualquier organizacion.

2! Chiavenato, Idalberto, op. Cit, P.569
22 \www.monografias.com/trabajos| 2/capiti/capiti.shtml
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2.2.4.1.3 El Cuestionario:

Angel Marcano (1987): “es un método que consiste en el agrupamiento
ordenado de preguntas relacionadas con los diversos aspectos del cargo que se le
entrega al trabajador para ser contestadas” (P4g. 83)%.

Su aplicacién se hace necesaria cuando el tiempo del que se dispone es
limitado.

Una desventaja es la poca fiabilidad de sus resultados, muchas veces los
trabajadores por temor al cambio, responde de una manera tal, que los favorezca.
Este método puede utilizarse en conjunto con la entrevista permitiendo la interaccion
del analista y trabajador, lo que hace mas efectivos los datos recolectados por el
mismo.

2.24.1.4 LaEntrevista con supervisores y gerentes:

Chiavenato (1999): “estos son contactos directos con supervisores y gerentes ,
con respecto a posibles problemas solucionables mediante entrenamiento, por lo
general se descubran en las entrevistas, con los responsables de los diferentes
sectores de la organizacién® (Pag. 426)*

Una organizacion trabaja en forma de sistema, posee una estructura definida
por niveles de los cuales cada uno tiene una determinada responsabilidad atribuida al
representante de la misma. La responsabilidad principal por la capacitacion y
desarrollo dependen en gran parte de los gerentes y supervisores, una vez que el
programa educativo se ha establecido, la implantacién o aplicacién dependen , por lo

¥ www.monografias.com/trabajos | 2/capiti/capiti.shtml

 Chiavenato, Idalberto, op. Cit., p.426
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general de los esfuerzos de los gerentes que entrenan o desarrollan a sus
subordinados.

Ningln programa de instruccién, puede tener éxito sin el apoyo de los
gerentes. Estos son el vinculo directo con los empleados. Poner en marcha un
programa educativo, o cualquier otro tipo de programa, depende en Ultima instancia
de los esfuerzos corporativos de los supervisores y gerentes de una organizacion. Los
gerentes y supervisores deben ser capaces de comprender los benéficos, potenciales
de sus inversiones en tiempo y energia para que el programa educativo sea eficaz en
la empresa.

2.2.4.1.5 El cambio tecnolégico:

La tecnologia se ha convertido en los Ultimos tiempos en una vertiente de
herramientas que facilitan la vida del hombre; desde el hogar hasta el centro de
trabajo; desde el area productiva de la industria hasta el area administrativa de esta.
Sin duda y para beneficio de la humanidad, esta ha evolucionado a través de los afios
hasta convertirse en un elemento manejable y al alcance de todos, en cualquiera de
sus dimensiones. Es esta misma evolucion la que determina la transformacion de los
procesos productivos y los acelera de tal modo de lograr terminar y entregar lo
producido al mercado “Justo a tiempo”, antes que otros’ se adelanten. Por los
cambios en los procesos de produccion se hace indispensable la capacitacién de
personal, en especial si la organizacién vive de ese cambio tecnoldgico.

2.2.4.2 El Instrumento de Deteccion de Necesidades de
Entrenamiento.

Como ya lo hemos mencionado el adiestramiento representa para la
organizacion una actividad costosa, sin embargo esta puede ser considerada como
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inversién cuando se lleva a cabo de forma idénea. De lo contrario, puede terminar
sin ningun resultado efectivo para la empresa.

Para convertir el adiestramiento en una actividad productiva, es necesario que
la capacitacion resulte de un proceso de investigacion y deteccién de necesidades
donde se utilizan métodos e instrumentos que le dan la validez a los datos que se
estdn recolectando para determinar la necesidad de entrenamiento del trabajador.

Cabe destacar que el uso adecuado y oportuno de dada instrumento y método
utilizado para detectar necesidades de capacitacion, proporcionaran datos auténticos
que en su estudio y aplicacion pueden dar muy buenos resultados para la
organizacion.

La evaluacién del desempefio (la cual permite conocer los bajos niveles de
desempefio tanto en empleados como en sectores de la misma), el andlisis de
puestos ( orientado hacia el contenido de los puestos, a los aspectos extrinsecos, es
decir los requisitos que el puesto exige a su ocupante), el cuestionario (evidencia las
necesidades de entrenamiento), La entrevista (aplicada a diferentes niveles de la
organizacion respecto a los problemas solucionables, mediante entrenamiento), la
encuesta, la observacién y muchos mas son algunos de los instrumentos mas
utilizados para la deteccion de necesidades de entrenamiento. Cada uno tiene su
ambito de aplicacion y efectividad de acuerdo a los datos que se quieran recolectar
para determinar las necesidades de entrenamiento. A continuacion explicaremos de
forma mas detallada la utilidad de un instrumento que cominmente es utilizado por
las organizaciones, se trata de “El Cuestionario”:

Segln el diccionario enciclopédico (2002): “es una lista de cuestiones o
preguntas a las que se debe responder por escrito” (Pag. 985)%

* www.monografias.com/trabajos 1 2/capiti/capiti.shtml
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Angel Vicente Marcano (1997) “consiste en el agrupamiento ordenado de
preguntas relacionadas con los diversos aspectos del cargo que se le entrega al
trabajador para ser contestadas” (Pag. 83)%

Anteriormente se menciond que el cuestionario es un instrumento utilizado
para recolectar datos de diferentes indoles, en este caso también para determinar
necesidades de adiestramiento.

Este método es utilizado cuando se tiene poco tiempo disponible para la
investigacion requerida o para la recopilacion de los datos del cargo.

La estructura de este instrumento o método debe basarse en una explicacion
previa (ya sea verbal o escrita) a los empleados sobre el contenido y propdsito del
mismo, de ejemplos practicos y sencillos para el empleado, que ilustren las
preguntas y faciliten su contestacion y de proveerles asistencia técnica necesaria para
su contestacion ya que muchos de los trabajadores no estan acostumbrados a la
redaccion de informes o respuestas.

El mismo autor sefiala la siguiente caracteristica de este instrumento:

e Es un método frio, pues generalmente no se produce una relacion activa del
analista con el ejecutante del cargo; Al menos que se realice de manera
conjunta como en el caso de la encuesta.

Mauricio Parra Urdaneta (2002) sefiala las siguientes caracteristicas del
cuestionario:

e Tienen como objetivo la identificacion de labores, responsabilidades,
conocimientos, habilidades, conocimientos y niveles de desempefio necesarios
en un puesto especifico.

» En el se procede a identificar el puesto que se describird posteriormente.

2 fdem,
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o Describe deberes y responsabilidades especificas que permiten conocer a
fondo las labores desempafiadas, especialmente en los puestos gerenciales.

e En ellos suelen fijarse niveles minimos y maximos de rendimiento, de esta
manera se detectan los fallos de rendimiento para proceder a una pronta
solucién.

* Se describen las aptitudes humanas y condiciones de trabajo, es decir, los
conocimientos, habilidades, requisitos académicos, experiencia, etc. De esta
manera, esta informacién permitird la planeacion de programas de
capacitacién especificos.?’

Como todos los instrumentos utilizados para la recoleccion de datos
determinantes de necesidades de entrenamiento, el cuestionario presenta
desventajas, por ejemplo, la no confiabilidad de los datos recolectados a través de
este método. La lectura de cada uno de estos cuestionarios, muchas veces retrasan
el proceso, debido a las respuestas detectadas que suscitan dudas y se hace
necesario acudir al empleado para aclararlas. Otro inconveniente es el analisis
detallado de cada cuestionario para luego proceder a la redaccién del cargo.

2.2.4.2.1 Modelo del Instrumento de Deteccion de
Necesidades de Adiestramiento.

MODELO DE CUESTIONARIO DE ANALISIS DE CARGO
I Identificacion del Puesto:

1.  Nombre del puesto :

2.  Divisién ?

3. Departamento / unidad:

4. Dependencia Directa:

2 Idem.
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5. Fecha de aplicacién :

II  Identificacién de quien responde el cuestionario:

1. Nombre :

2. Gradoy escalafén :

3. Antigliedad en el Servicio:

III Descripcién Sumaria del Puesto:
1.  Las tareas de este puesto se clasifican primordialmente como de caréacter
(marque con una X solo una respuesta)

Directivo de confianza

Directivo de carrera

Profesional con personal
dependiente

Profesional de apoyo

Profesional Asesor

Técnico especializado

Técnico

Administrativo con especializacion

Administrativo contable

Administrativa secretarial

Auxiliar Administrativo

Auxiliar Chofer

Augxiliar Junior




2-. Elabore una relacion de las Principales Tareas que realiza en el puesto y el
porcentaje de tiempo laboral que usted estima dedica a cada una de ellas.

% Tiempo
Laboral

Tarea Principal

3. Elabore una relacién de las Tareas Secundarias que realiza en el puesto y el
porcentaje de tiempo laboral que usted estima dedica a cada una de ellas.

% Tiempo
Laboral

Tarea Secundaria

4. ¢ Cuales son las responsabilidades que se encuentran adscritas a su puesto de
trabajo?. ¢Cudl es el peso relativo que en su opinién tiene cada una de ellas?
(marque su respuesta con una X).
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.| Peso Relativo

Responsabilidad Primaria | Secundari

Responsabilidad sobre bienes

Uso de materiales.

Responsabilidad sobre el tratamiento de informacion

Supervisién del trabajo de otras personas

Manejo de dinero, titulos o documentos afines

Responsabilidad de manejo de informacion

Responsabilidad en relaciones plblicas

Responsabilidad en la confidencialidad de Ia
informacion

5. ¢Cudles de las aptitudes descritas a continuacién son deseables o esenciales
para el desempefio del puesto y en que grado?.

I v No Deseable| Esencial

necesaria

Agudeza visual

Agudeza auditiva

Capacidad tactil

Rapidez de decision

Habilidad expresiva
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Coordinacion tacto visual

Coordinacién general

Iniciativa

Creatividad

Capacidad de juicio

Atencion

Comprension de lectura

Calculo

Redaccion

Nivel Académico -

Trabajo de equipo

Liderazgo

Sociabilidad

Comunicacion
interpersonal

Orden y organizacion

Minuciosidad

6.  ¢Cuales de las siguientes tareas usted realiza para obtener informacidn técnica
que su puesto de trabajo requiere?, Compare el tiempo que usted dedica a esta
tarea en relacién con el que emplea en realizar otras asociadas a su trabajo. (Marque
con una X sélo en aquellas tareas que usted realiza).
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Tareas

Tiempo usado en comparacion con
las otras tareas que realiza en su

puesto
Muy Casi el
Poco Mayor
poco promedio

Leer publicaciones técnicas acerca de
procedimientos y métodos.

Participacion en cursos o seminarios
relacionados con su trabajo.

Estudiar los programas vy los sistemas
de operacion existentes para obtener y
mantener la familiaridad con estos.

Llevar a cabo
bibliograficas

desarrollo de su trabajo.

investigaciones

necesarias para el

Asistir a reuniones de informacion en
que se definan de
procedimientos.

normas

Consultar a comparieros de trabajo a
fin de intercambiar nuevas ideas vy
técnicas.

Consultar a otros equipos técnicos del

Servicio para intercambiar nuevas

ideas y técnicas.

Asistir a reuniones para ver estado de
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avance de proyectos.

Asistir a reuniones de equipo para
revisar estrategias del departamento o
division.

Discutir los planes y objetivos del
departamento con el jefe.

7.  Respecto de las comunicaciones que requiere establecer para el cumplimiento
de su trabajo, clasifique en términos de que tan importante resulta la actividad que
se sefiala para el logro de los objetivos del puesto, segin codificacién adjunta.

Cddigo de importancia para este puesto
: No corresponde

: Muy bajo

: Bajo

: Promedio

HoWw N = 2

: Alto
5 : Extremo

Comunicacion Escrita:

Caodig Tareas
o

Escribir (Escribir o dictar cartas, informes, en general aquellas en las
cuales el interesado elabora el material escrito)
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Cédigo de importancia para este puesto
: No corresponde

: Muy bajo

: Bajo

: Promedio

: Alto

5 : Extremo

B W ON =z

Comunicacion Oral:

Cédig
o

Tareas

Asesorfa (guia a individuos acerca de la resolucidn de problemas por
medio de principios profesionales, legales, financieros, etc.)

Negociar (Tratar con los demds con el fin de llegar a un acuerdo o
solucion en materias relativas a trabajo que desempefia en el puesto).

Persuadir (Tratar con los demas para influir en ellos con respecto a alguna
accién o punto de vista).

Instruir (Impartir a otros conocimientos o habilidades, ya sea de manera
formal o informal)

Entrevistar (Conducir entrevistas dirigidas hacia objetivos especificos
relacionados con la organizacion)

Intercambio de informacién habitual (Dar y recibir informacién relacionada
con el trabajo de naturaleza habitual)

Discurso Publico (ofrecer charlas, conferencias, exposiciones formales
ante un publico relativamente numeroso).
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8. ¢Considera usted que para el buen desempefio del puesto se requiere

experiencia en la Administracion Pablica? (marque con una X solo una respuesta).

_ __ Importante __ Aconsejable ___ No relevante
Imprescindible

9. ¢Considera usted que para el buen desempefio del puesto se requiere
experiencia anterior en puestos similares? (marque con una X solo una respuesta).

A los menos 1 afo:

No necesaria: Deseable: Entre 1 y 3 afios:

Mas de 3 afios:

10. ¢Como calificaria usted las condiciones fisicas en que trabaja la persona que
desempefia este puesto?
__ Excelentes ____ Buenas _ Regulares ___ Malas _ Muy mala

Exponga brevemente los argumentos que justifican su respuesta:
11. (Estd sometida la persona que desempefia el puesto a presiones psicoldgicas
especiales?

___ Permanentemente __Aveces Raravez __ Nunca
Fundamente brevemente su respuesta:
12, ¢Qué caracteristicas cree usted que hacen que el puesto sea excepcional?

13. ({Qué factores definiria usted como fundamentales para medir el desemperio del
puesto?

14. Desde su punto de vista, ¢Qué factores identificables contribuyen
significativamente al desempefio adecuado del puesto??®

2 Idem,
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2.3 Formacion de Instructores.

Normalmente en una organizacion estamos acostumbrados a que el
adiestramiento del personal de nuevo ingreso quede en manos del jefe del
departamento al que se incorpora o bien que este lo delegue a alglin subordinado.
Cuando de trata de  adiestrar a personal que ocupara puestos directivos
regularmente el adiestramiento se le encarga al departamento de capacitacion (si es
que lo hay) o al de Recursos Humanos.

Haire (1966) “El adiestramiento es tarea del jefe. Estad particularmente dotado
para ello. Debido al control de las oportunidades que posee para que las tareas se
desempefien adecuadamente. El personal de direccion puede ser consultado, pero el
jefe es quien debe realizar el adiestramiento.””

No se toma en cuenta que las personas que dentro de una empresa tienen la
responsabilidad del adiestramiento deben tener algo mds que un conocimiento

superficial acerca de la zona de conocimientos que se conoce como aprendizaje.

El adiestramiento exige una habilidad y un conocimiento especiales por lo que
para impartirlo se recomienda a un especialista en el tema. El jefe tiene Ila
responsabilidad de aceptar o rechazar los datos proporcionados por el especialista,
tiene la responsabilidad del adiestramiento pero la actividad como tal debe de ser
delegada al especialista en adiestramiento. Este a su vez tendra la responsabilidad
del desarrollo de un programa de adiestramiento que permita alcanzar los objetivos
del departamento o seccidn y los de la organizacion.

# McGehee, William, Thayer Paul W, Capacitacién Adiestramiento y Formacién Profesional . México DF., Ed.
Limusa, 2% Edic., 1992, Pp.250
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Ahora bien mientras que el especialista en adiestramiento es responsable de la
técnica y preparacion del mismo, el jefe se debe enfocar a la aprobacion,
desaprobacion y confirmacién de lo que el especialista propone.

El jefe entonces funciona en el adiestramiento como jefe. No realiza el
adiestramiento. Su planificacion y decisién operando sobre los datos que han podido
recoger, determinan el adiestramiento requerido es su seccién y los objetivos del
mismo. Su realizacién de adiestramiento consiste en delegar al personal competente
para la planificacién y ejecucién concreta de lo que debe hacerse. No tiene que
valorar las caracteristicas técnicas del adiestramiento sino su adecuacion a los fines
prefijados.

2.3.1  Laresponsabilidad de enseiiar.

El proceso de la ensefianza debe dirigirse por aquella persona que dentro o
fuera de la organizacion sea capaz de crear mejor el ambiente necesario. No tiene
que ser un ejecutor perfecto de las actividades que ensefia pero debe conocer bien
las habilidades que el empleado debe adquirir, pero sobre todo debe ser muy
competente en el arte de ensefiar.

Si se trata de seleccionar instructores dentro de la empresa se debe tomar en
cuenta al individuo mas competente en cada materia suponiendo que pueda actuar
como tal. La responsabilidad del adiestramiento tiene que ser atribuida a un
individuo, de dentro o fuera de la empresa, que mejor pueda ayuda al empleado a
modificar su comportamiento de la manera mas eficaz para que pueda desempenar
adecuadamente sus tareas.

Esta persona puede o no ser el jefe inmediato del empelado, pero de no serlo
el jefe tiene que hacer que el empleado comprenda que la persona que le da la
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instruccion y los métodos que se explican estan patrocinados por el. El jefe tiene que
procurar' reforzar el nuevo conocimiento adquirido.

Planky (1958) “La ensefianza es el corazon del programa de adiestramiento. La
ensefianza es al adiestramiento industrial lo que el trabajo directo es a la produccion,
lo que la conversacidn de venta es a la venta. Si se exceptla el costoso aprendizaje
de pruebas y errores, la ensefianza es la Unica actividad que puede desarrollar una
capacidad nueva. Ninguna otra cosa es tan importante: ni esquemas de cursos. Ni
conferencias, ni el arreglo material de la clase. ... El valor de un programa de
adiestramiento radica en la ensefianza, no en formulas ni textos, Por tanto, es el acto
de ensefiar el que merece mayor atencion. Pero en todos los departamentos de
adiestramiento diseminados por el pais se da a la ensefianza mucho menos
trascendencia de la que tiene."°

Actividades que constituyen la tarea de un instructor:
Motivar,

Explicar principios y relaciones.

Suministrar criterios de rendimiento.

Valorar el rendimiento.

Comunicar sus evaluaciones e instrucciones a los adiestrados.
Ajustar el grado de dificultad de la tarea.

Ajustar las diferencias individuales.

g NLey o R e

Efectuar la transicion del adiestrado de la dependencia del instructor a la auto
dependencia.

9. Manejar los recursos de adiestramiento:

e Dar informacion.

« Dirigir el proceso de aprendizaje.

« Valoracion.

* Consejos y advertencias.

" Ibidem, p.257
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2.3.2 Adiestramiento de Instructores.

Como ya lo mencionamos anteriormente la persona que se encargue del
adiestramiento de los nuevos trabajadores no solo debe tener conocimientos sobre el
tema en el que va a instruir sino también en ensefianza, ya que podemos encontrar
empleados muy especializados en su area pero sin la mas minima idea de la forma en
como deben transmitir sus conocimientos a algiin compafiero de trabajo o viceversa.
Por lo que es conveniente capacitar a gente de nuestra misma organizacion que
conocen y desempefian muy bien su trabajo para no desaprovecharlos.

El adiestramiento de instructores en la industria debe adaptarse de acuerdo a
los siguientes grupos. .

1. Supervisores que son responsables del adiestramiento general de sus
subordinados pero que delegan en los demas la mayor parte del
adiestramiento. Entendemos como supervisor a todos los miembros de la
direccién, desde el presidente hasta los Gltimos mandos.

2. Supervisores que, aunque tienen la responsabilidad general del
adiestramiento, también se dedican a la instruccion personal de los
adiestrados.

3. Empleados que tienen la obligacién de adiestrar a otros empleados sobre los

.' que no ejercen autoridad fuera de la instruccion.

4. Empleados que dirigen clases, cursos o conferencias en situacion formal de

clase o no.

A continuacién se presenta un esquema de un curso de Adiestramiento de
Instructores aunque como ya se menciono siempre esta la posibilidad abierta de
adaptarse a las necesidades de la empresa o al tipo de instructor que de sea
capacitar.
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2.3.3  Esquema de un curso para Adiestramiento de Instructores®

Sesidn I “Lugar del Adiestramiento en la Industria”

1. Test previo acerca del contenido del curso.

2. Sesion de discusion para ambientar las demas sesiones.

El instructor trata de conseguir unanimidad del grupo en los puntos siguientes:

Finalidades del adiestramiento en una organizacién industrial.
Contribucion de los fines del adiestramiento a los fines de
organizacion: limitaciones.

Dificultades para el adiestramiento eficaz existentes en la empresa.
Donde radica la responsabilidad del adiestramiento.

Pasos necesarios para asegurar un adiestramiento eficaz.

la

Se presentan y discuten ciertos ejemplos de adiestramiento eficaz dentro y fuera de

la empresa.

Ejercicio: Cada alumno realiza un esquema acerca de la funcién y la responsabilidad

del adiestramiento en la empresa.

Sesidn II “Anélisis de Operaciones 1”

1. Se lee y discute el ejercicio anterior. El ejercicio que parece mejor se comenta

para servir de guia en otras sesiones.

2. Practica. Se realiza de dos formas distintas una habilidad manual relativamente

sencilla. Una de las formas es mas eficaz que la otra. La diferencia de

realizacién no es muy clara. Se propone el problema de determinar cual es la

forma més eficaz y por que. Se discuten las relaciones del adiestramiento con

! Ibidem, Pp.270-274
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la préctica realizada y las necesidades de un cuidadoso andlisis de operaciones
como base de un adiestramiento eficaz.

3. Leccidn. Explicacién de la importancia del andlisis de operaciones. Descripcion
de un método concreto.

Ejercicio: Estudio de un método de andlisis de operaciones. Preparacién de la
utilizacién de este método en préximas reuniones.

Sesidn III “Andlisis de Operaciones 2”

1. Revision de preguntas sobre la utilizacion del método de andlisis de
operaciones.

2. Realizacién de una andlisis de operaciones sobre una tarea representada en la
pantalla. La tarea es sencilla, pero desconocida para los alumnos.

3. Discusion de los andlisis de operaciones realizados por algunos alumnos y
construccion de un perfeccionado para uso general.

Ejercicio: Realizacion de un andlisis de operaciones de la tarea especifica mejor
conocida por cada alumno.

Sesion IV “Andlisis de operaciones 3"
1. Presentacion del ejercicio. Discusién y critica.

2. Practica de cdmo transformar los resultados del andlisis de operaciones en
instrucciones concretas de aprendizaje de una tarea.
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Sesion V “Adiestramiento y Aprendizaje”

Ejercicio: Preparacion de unas instrucciones concretas sobre el desempefio de una
tarea basada en un analisis de operaciones.
1. Presentacion y discusion del ejercicio anterior. Discusion y critica.
2. Experimento para ilustrar la naturaleza del aprendizaje en una tarea motora
sencilla y una tarea verbal sencilla
3. Leccién acerca del examen de ciertos principios de aprendizaje aplicables a la
adquisicion y retencién de habilidades y conocimientos.

Ejercicio: Continuar la preparacion del ejercicio de la sesion IV.

Sesidn IV “Principios de aprendizaje: motivacién.”

1. Experimento acerca del aprendizaje en condiciones de motivacion fuerte y
deébil.

2. Discusidn escolar acerca de las consecuencias del experimento y los factores
de motivacion del aprendizaje.

Ejercicio: Continuar el ejercicio de las sesion IV. Leer y estudiar el resumen de las
sesiones V y VI

Sesidén VII “Principios de aprendizaje: condiciones de la practica.”

1. Experimento sobre la importancia del sentido significativo en el aprendizaje de
una tarea motora y una verbal. Discusion de las derivaciones del experimento
para la practica de organizacion.
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2. Discusion escolar acerca de los factores que contribuyen a la préctica eficaz:
reforzamiento, sentido significativo, efectos de traslado, etc. Presentacion de
resultados experimentales en esta zona.

Ejercicio: Preparar un experimento de aprendizaje. Leer y estudiar el resumen de la

leccion.

1. Experimento para demostrar el efecto del conocimiento de resultados en el
aprendizaje de una tarea motora.

2. Discusién escolar sobre los métodos y sistemas de guiar adecuadamente a los
adiestrados en el aprendizaje. Presentacion de resultados experimentales.

3. Resumen del ejercicio anterior.

Ejercicio: Revision de los materiales presentados en las sesiones V-VIII con vistas a
utilizarlas en planificar un programa de adiestramiento para una tarea industrial
especifica.

Sesion IX "Organizacion de un plan de adiestramiento: 1"

1. Revisidn escolar del andlisis de operaciones de la guia confeccionada en
ejercicios anteriores para confeccionar un plan de adiestramiento utilizando los
principios de aprendizaje de las sesiones V-VIII.

2. La clase se divide en grupos de trabajo de tres o cuatro individuos para el
proyecto de ese plan. .

3. Se presentan, discuten y critican los planes de adiestramiento propuestos.
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Ejercicio: Elaboracidn completa de los planes individuales de adiestramiento. Lectura
y estudio de las materias que resumen los métodos de preparar ese plan.

ion X “Organizacién de un plan de adiestramiento: 2"
1. Presentacién por cada alumno del plan que ha confeccionado. Discusién y
critica.

2. Leccién — resumen de lo realizado hasta ahora en el curso.

Ejercicio: Revision de todo lo hecho. Preparacién de dificultades.

Sesidn XI “Andlisis humano: 1"

1. Resolucién breve de dificultades.

2. Demostracién para plantear bien el problema de la obtencién de datos
apropiados acerca del rendimiento en el trabajo de un empleado.

3. Leccién acerca de la relacién entre las medidas de rendimiento y el andlisis de
la habilidad y conocimientos que posee el empleado.

Ejercicio: Analizar las medidas objetivas del rendimiento de un empelado en su tarea

durante un mes. Clasificar a los empleados segun este andlisis. Repaso de las
materias de esta sesion.

Sesion XII “Andlisis humano: 2"

1. Revisién de las medidas de rendimientos hechos por los alumnos y discusion
de sus derivaciones.
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2. Demostracién acerca del uso de un proceso de diagnostico para analizar el
rendimiento de un empleado. Utilizacién de un film.,
3. Leccion acerca del uso y abuso de los procedimientos de cdmputo.

Ejercicio: Redaccidn de un impreso de cémputo para analizar el rendimiento en la
tarea especifica. Utilizar este impreso para clasificar 4 o 5 empleados. Repaso de la
sesion.

Sesidn XIII “Andlisis humano: 3”

1. Presentacion de los impresos realizados en el ejercicio anterior. Discusion de las
derivaciones de adiestramiento.

2. Leccién — Discusion acerca del uso de muestras de trabajo y test de rendimiento
en el andlisis del rendimiento en el trabajo desde el punto de vista del
adiestramiento.

3. Desarrollar un test de rendimiento acerca de las tareas cuyo andlisis de
operaciones se realizo en la sesion II1.

Ejercicio: Desarrollar un test de rendimiento sobre la tarea que cada alumno ha
realizado. Repaso de las materias de la sesion.

Sesion XIV “Guia del adiestramiento industrial”

1. Revision y discusion de los test de rendimiento desarrollados por los individuos de
la clase.

2. Leccion y resumen de los métodos del andlisis humano de diagnostico.

3. Demostracion y discusion de la correccion de errores de un empelado mientras
realiza su tarea. Se utiliza una situacion simulada en la que se comenten errores
deliberados.
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Ejercicio: Lectura de materias acerca de las técnicas Utiles en corregir los errores de
los que aprenden.

i “Analisis raciones

1. Revisién y discusion de las técnicas utilizadas en guiar al adiestrado individual.

2. Presentacion de datos de personal en un departamento hipotético: los datos
son acerca del rendimiento en la tarea, edad, ausencias y bajas, etc., y sirven
de base para discutir las necesidades generales del adiestramiento en el
departamento de que se trate.

3. Leccién — Demostracién acerca de los pasos necesarios para realizar una
andlisis de organizacién para finalidades de adiestramiento.

Ejercicio: Cada miembro de la clase realiza un andlisis de organizacion en su propio
departamento, que se concentra en una o dos categorias. Utilizar los materiales de la
sesion XV como guia. Intervalo de dos semanas hasta la préxima clase, pero
continuar las conversaciones individuales entre tanto.

Si I

1. Presentacion de andlisis de organizacién hechos por los alumnos y discusion.
2. Test Final.
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CAPITULO IIT
"Capacitacion"



3. CAPACITACION Y DESARROLLO.
3.1 CUADRO SINOPTICO*

[ Pasos delproceso de capaciacion y dexarrolio,

Andlisis de Loz nevesidodes.
Disevn de o instruccice

- Capacttaciin y Aprendizae < Validacion.
Apliacion.
Ewhawion.

- Elandliss de s nevestdades de b capacitacion.
- Objarivo de la cqpncitacion.
- Enfoques decaracitacion y dexrrollo.

Capacinicidn r” Qrpocivecick: evt fo prdetico.
Ydearmpllo

(CEFR)
Qopoaltacice: de aprerdices
Elaprendizaie agbrmal
Qopocitocidet pors evseror el

twbajo. (CET)
- Téngns Las chises.
rarala < Aprendenie roguamedo.
aspaciacion Taoniens adiovisiads,
Lo copociteadn de wiltbelo o
simubad,
Cogaefioc(in 0rcBFRIOdID,

Locapactacion de CO-RO 03 ¢

\ Intornes.

tﬁ'm&wz‘én de & Cavacitacion ydesarrolo.

* http://www.depi.itch.edu.mx/mirror/itch/academic/maestriaadmon/cursoarh/tomo 1/cap06.html
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3.2 Qué Es Capacitacion

"Hacer apto a alguien para realizar algo.

Bajo la definicién anterior no solo se encuentra el introducir a un grupo de
trabajadores los cuales se encargan desde barrer el area de trabajo hasta hacer
funcionar la mas compleja y robusta maquinaria en un aula y bombardearlos de
informacion para al final aplicarles una serie de preguntas que solo nos mostraria su
capacidad de memorizacion, y esto no seria lo mdas productivo ni lo que nos
aseguraria que estas personas dejaran de cometer errores debido al desconocimiento
de la reaccién de la maquinaria o de las operaciones de riesgo dentro de la planta
productiva; sino que a este nivel del proceso Ensefianza —Aprendizaje es necesario
que la informacion se lleve a la practica y la mejor manera de verificar que
efectivamente el personal es apto para realizar las tareas que dicta su perfil de
puesto son los resultados obtenidos al paso del tiempo, es decir, que mientras mas
capacitado esté el grupo de trabajo la productividad ird en incremento y eso es un
hecho que se puede asegurar observando los resultados de operaciones instaladas
en paises de primer mundo, quienes invierten en primer plano en el rubro de
capacitacién para mantenerse a la vanguardia.

Capacitacion: métodos que se usan para proporcionar a los empleados nuevos
y actuales las habilidades que requieren para desempefiar su trabajo. Sus beneficios
pueden contribuir al desarrollo de wuna persona para cumplir futuras
responsabilidades.

Desarrollo: El desarrollo ayuda al individuo en el manejo de responsabilidades
futuras independientemente de las actuales.

* Larousse/ Ramén Garcia —Pelayo y Gross/Ediciones Larousse /México 1987 p.p. 66
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Muchos programas que se inician solo para capacitar a un empleado concluyen
ayudéandolo a su desarrollo e incrementando su potencial como empleado de nivel
ejecutivo.

Para administrar la Funcién de Capacitacion se requiere cubrir los siguientes
aspectos:

1. El aspecto Legal: Constitucién Mexicana, Ley Federal del Trabajo, Secretaria
de trabajo y Previsién Social (reportando los formatos respectivos y atendiendo
a los Inspectores de Trabajo de dicha dependencia), y Comisiones Mixtas de
Capacitacion etc.

2. El aspecto Econémico: Presentar el Presupuesto: por Cursos, Instructores,
Materiales (Memorias, apuntes, Diplomas), Equipo (Medios Audiovisuales),
Lugares, etc.

3. El aspecto Administrativo: Elaborar el Proyecto del programa de
Capacitacion, describiendo areas prioritarias, Objetivo general, cédulas
didacticas, estadisticas, de costos directos y responsables de administrar la
Capacitacion y Elaborar el Programa de Capacitacion: incluyendo el
Presupuesto, areas prioritarias, Deteccién de Necesidades de Capacitacion,
Objetivo general, nimero de cursos y de instructores (internos o externos)
lugar, fechas, Horarios, materiales, equipos, etc.

4. Control: Llevar la Evaluacién por Participante, por Cursos y por Programa. Asi
como también un Seguimiento por Participante y por Programa.

Elaborar un Programa de Capacitacion implica detectar dreas prioritarias,
Presupuesto aprobado, Deteccion de necesidades de capacitacion, Objetivo General,
nimero de cursos y de instructores (internos o externos) lugar, fechas, Horarios,
materiales, equipos, etc.

Es conveniente pensar que los programas de capacitacién consisten en 5
pasos:
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. Analisis de las necesidades. Su propésito es identificar las habilidades

especificas que se necesitan para desarrollar el trabajo, analizar las habilidades
y las necesidades de los futuros practicantes y desarrollar objetivos especificos
y mensurables de los conocimientos y el desempefio.

Disefio de la instruccién. Se arma y produce el contenido del programa de
capacitacion, inclusive cuadernos de trabajo, ejercicios y actividades.
Validacion. Se eliminan los defectos del programa de capacitacion y se
presenta a un publico representativo reducido.

Aplicacidn. Se aplica el programa de capacitacién, usando técnicas como por
ejemplo, capacitacion practica y aprendizaje programado.

Evaluacion. Se determina, por medio del seguimiento y evaluacion, el éxito o
el fracaso del programa.

La capacitacion es un proceso de aprendizaje. Por ello, tendremos que

empezar por un breve repaso de como es que aprenden las personas. En primer

lugar,

las personas en entrenamiento encuentran mas facil de aprender entender y

recordar el material que tiene sentido. Por consiguiente:

. Al iniciar la capacitacin, presente a los educandos una hojeada rapida del

material que presentara. El hecho de conocer el marco general facilita el
aprendizaje.

. Cuando presente el material, use diversos ejemplos familiares.

Organice el material de modo que lo presente en forma logica y en unidades
razonables.

Procure usar términos y conceptos que ya conozcan los aspirantes.

Use la mayor cantidad de auxiliares visuales que pueda.

Segundo, aseglrese de que sera facil trasladar las habilidades y las conductas

nuevas del sitio de la capacitacion al lugar del trabajo:
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1. Aumente lo mas posible la similitud entre la situacién de la capacitacion y la
situacion laboral.

2. Proporcione suficiente practica durante la capacitacion.

3. Rotule o identifique cada caracteristica de la maquina y/o paso del proceso.

Tercero motive a la persona en entrenamiento:

1. Las personas aprenden mejor haciendo las cosas. Procure proporcionar la
mayor cantidad de practica realista posible.

2. Los aspirantes aprenden mejor cuando las respuestas correctas son reforzadas
de inmediato, tal vez mediante un rapido "bien hecho".

3. Los educandos aprenden mejor a su propio ritmo. De ser posible, deje que
cada cual agarre su paso.

3.2.1  El Analisis de la necesidad de Capacitar

El andlisis de tareas y el andlisis del desempefio son dos formas basicas para
identificar las necesidades de capacitacion. El andlisis de tareas determina las
necesidades de capacitacion de los empleados nuevos en el trabajo.

El analisis de desempefio evalla el desempefio de los empleados actuales, con
objeto de determinar si la capacitacién reduciria los problemas del desempefio. Otras
técnicas incluirian los informes de los supervisores, los registros de personal, las
solicitudes de la administracion, las observaciones, las pruebas de conocimiento del
trabajo y las encuestas en forma de cuestionario.

3.2.2  Objetivos de Capacitacion y Desarrollo.

Una evaluacion de las necesidades de capacitacion conduce a la determinacion
de objetivos de capacitacion y desarrollo.

Estos objetivos deben estipular claramente los logros que se deseen y los
medios de los que dispondrd, de manera que al empleado que recibe el curso y a su
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instructor les dejen parametros especificos que pueden servir para evaluar el éxito
obtenido. Si los objetivos no se logran, el departamento de personal adquiere una
valiosa retroalimentacién acerca del programa y los participantes para obtener éxito
en una préxima ocasion.

3.2.3  Enfoques de Capacitacion y Desarrollo.
Al seleccionar una técnica especifica deben considerarse varios factores:

« La efectividad respecto al costo.

« El contenido del programa.

« La idoneidad de las instalaciones con que se cuentan.

« Las preferencias y la capacidad de las personas que recibiran el curso.
» Las preferencias y la capacidad del Instructor.

« Los principios de aprendizaje a emplear.

3.2.4 Técnicas para la Capacitacion.

3.2.4.1 Capacitacion en la Practica (CEP).
Capacitar a una persona para que aprenda un trabajo mientras los desempefia.

El método mas conocido es el de entrenamiento o estudios basicos, en este
caso, un trabajador experto o supervisor de la persona en entrenamiento capacitan al
empleado.
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Ventajas:

« Es relativamente barata.

» Los educandos aprenden mientras producen.

o Facilita el aprendizaje (aprenden desempefiando su propio trabajo y reciben
enseguida retroalimentacion sobre si tuvieron un desempefio correcto o no)

La capacitacién de aprendices. Proceso estructurado mediante el cual las
personas se convierten en trabajadores capacitados gracias a una combinacién de
instruccion en el saldn de clases y una capacitacion en la practica.

El aprendizaje informal. Proceso de aprendizaje que no esta definido ni
diseflado por la organizacién. Aun cuando no esta definido ni disefiado previamente
por la organizacion, se puede hacer mucho para asegurarse de que se esta dando
este aprendizaje.

3.2.4.2 Capacitacion para enseiiar el trabajo (CET).

Lista de las tareas basicas de cada puesto, asi como los puntos clave
necesarios para ofrecer a los empleados una capacitacién que avance paso por paso.
Los pasos muestran qué se debe hacer, mientras que los puntos clave muestran
como se debe hacer y por qué.

Las clases. Forma rapida y sencilla para proporcionar conocimientos a grupos
grandes de educandos. Si bien éstas se podrian sustituir por material escrito, ello
implicaria un gasto considerable y no permiten el intercambio de preguntas que
existen en las clases.
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3.2.4.3 El aprendizaje programado.

Método sistemdtico para ensefar habilidades laborales, que implica presentar
preguntas o hechos, dejar que el educando conteste e informarle, en seguida si sus
respuestas han sido correctas o no.

Funciones:

1. Presentar preguntas, hechos o problemas al educando.
2. Dejar que el aspirante conteste.
3. Informarle si sus respuestas son correctas o no.

Ventajas:

« Disminuye el tiempo que se requiere para la capacitacién mas o menos en una
tercera parte.

» Facilitar el aprendizaje (permite que los aspirantes aprendan a su propio ritmo,
les proporciona informacién de inmediato)

« Disminuye la posibilidad de error.

Sin embargo, los educandos no aprenden mucho mas, de lo que se aprenderia
con un libro de texto tradicional.

Las técnicas audiovisuales. Los audiovisuales son mas caros que las clases
convencionales, pero ofrecen ventajas, algunas técnicas audiovisuales son la
telecapacitacion y el aprendizaje a distancia por medio de videoconferencias.

La capacitacion de vestibulo o simulada. Se capacita a los empleados con
equipo especial fuera del trabajo. Pretende tener las ventajas de la capacitacion en la
practica, pero sin colocar de hecho en el trabajo a la pérsona en entrenamiento. La
capacitacion de vestibulo casi es una necesidad cuando es demasiado caro o
peligroso capacitar a los empleados en la préctica. Las ventajas principales son:
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« Seguridad.
« Eficiencia en el aprendizaje.
« Ahorro de Costos.

3.2.4.4 Capacitacion por computadora (CPC).

El educando usa un sistema de computadora para aumentar, en forma
interactiva, sus conocimientos o habilidades. La capacitacién de vestibulo o simulada
no siempre tiene que depender de la computarizacidn.

Ventajas:

e La consistencia de la ensefianza (las computadoras, a diferencia de los
entrenadoras humanos, no tienen dias buenos o malos).

e Dominio del aprendizaje (si el educando no aprende, por regla general no
puede avanzar al siguiente paso de la CPC).

e Mayor retencidn y mayor motivacion del educando (resultado de la
retroalimentacion sensible del programa de CPC).

La capacitacion de CD-ROM e Internet.

La capacitacién por Internet ya es una realidad, y muchas empresas las estan
usando para ofrecer algunos de sus programas de capacitacion.

Las personas en entrenamiento pueden recorrer cada una de las lecciones
nuevas.; algunas lecciones incluyen asignaciones que envian a los aspirantes a los
confines externos de Internet, a practicar lo que han aprendido acerca del uso de
Internet y a recabar informacion pertinente para el curso. En una variante del tema,
el creador de otro programa de capacitacion por Internet no solo deposita cursos en
el correo electrénico de los aprendices receptores, sino también asigna a los
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estudiantes a grupos de discusion, de modo que los participantes "no sélo aprenden
algo, sino que probablemente conoceran otras personas”.

3.2,5 Evaluacion de la Capacitacion y Desarrollo.
El proceso de capacitacién y desarrollo es un proceso de cambio.

Las etapas de evaluacion de un proceso de capacitacion deben seguir los
siguientes pasos:

. Normas de evaluacion

. Examen anterior al curso.
. Empleados capacitados.
Examen posterior al curso.
. Transferencia al puesto.

. Seguimiento.

Los criterios que se emplean para evaluar la efectividad de la capacitacion se basan
en los resultados del proceso. Los instructores se interesan especialmente en los
resultados que se refieren a:

1. Reacciones de los capacitados al contenido del programa y al proceso
en general.

2. Conocimientos que se hallan adquirido mediante el proceso de
capacitacion.

3. Cambios en el comportamiento que se describen del curso de
capacitacion.

4. Resultados o mejoras mensurables para cada miembro de la
organizacién, como menor tasa de rotacion, de accidentes o
ausentismos.
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3.2.6 El Concepto de Aprendizaje

Para comprender este concepto es necesario tener claros los elementos de la
definicién de aprendizaje y analizar los diferentes enfoques y estrategias del mismo
bajo diferentes corrientes filosoficas y psicoldgicas, para lo cual enseguida
analizaremos algunos modelos utilizados para la generacion del aprendizaje.

Desde siempre, el hombre ha tenido que aprender para asegurar y facilitar su
sobrevivencia. Tuvo que observar y aprender a dominar su medio, experimentd y
aprendié a través de otros y/o de si mismo como utilizar lo que la misma naturaleza
le ofrecia y creyé necesario pasar esos conocimientos a los demas miembros de su
grupo. Tenia que asegurar que esos conocimientos no desaparecieran con la muerte
de las personas que los poseian, y vio necesario tener que transmitirlo a los nifios y
jovenes para asegurar la permanencia de lo que iba aprendiendo.

Esta linea de ensefianza aprendizaje, de “preparacion para la vida” , fue
considerada por siglos y milenios, un asunto que tenia que ver con nifios y jovenes.

Este modelo de pensamiento, que parece ser un paradigma de la educacién ha
tenido que ir evolucionando ante las exigencias del desarrollo social y tecnoldgico.
Innovacion, avances, adaptaciones continuas, aprendizaje, todo esto es lo que el ser
humano de esta época ha tenido que enfrentar , viendo en la educacién su arma
mas efectiva.

La necesidad de conocer, asimilar la tecnologia que casi a diario se desarrolla
mds y mas, perfeccionarlas, inventarlas, desempefiarse con eficiencia en los puestos
de trabajo, en la sociedad y en la empresa, hacen de la educacion una estrategia
para responder a la competitividad vy a las exigencias que demanda el ™ Hoy y aqui”,
es decir la velocidad de respuesta y adaptabilidad, ya que en el presente y en épocas
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futuras, la velocidad con que las personas y las organizaciones sean capaces de
aprender, serd su Unica ventaja competitiva real.

3.2.6.1 La Educacién en el Tiempo

Ayer: Se aprende para sobrevivir; estd enfocada a nifios y jovenes para
prepararse para encarar a la vida y salir triunfadores.

Hoy: Abarca todas la etapas de la vida. El adulto se integra a un proceso de
capacitacion continua con el propésito de desempefiarse con eficiencia en los
puestos de trabajo en la sociedad y en las empresas como estrategia para
responder a la competitividad y a las exigencias actuales.

Mafiana: Vision sistémica.

FROBUCTIVIOAD)]

El proceso ensefianza aprendizaje comienza con el surgimiento del hombre;
desde que nace hasta que muere, estd contenido en innumerables momentos de
este proceso que permanece en movimiento, no solo por el hecho de que cuando hay
alguien que ens_en'f_a necesariamente tenga que haber otro que aprenda, sino por que
no se puede ensefar correctamente mientras no se haya aprendido con anterioridad.
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Por lo tanto, la capacitacién en las empresas se entiende como el proceso
ensefianza aprendizaje que modifica la conducta, desarrolla capacidades e
incrementa las habilidades generando un ser humano integral.

Entonces, con todo lo descrito en los parrafos anteriores podemos decir que
el:

Proporciona
. = Proceso Que con... - [ Seres
ey interno 2 - 3 humanos
Cambio Para Conocimientos
relativamente generar... | yabilidades
permanente de Modificacion
conducta. de actitudes

3.2.6.2 Enfoque Humanista, Conductista y Cognitivo

Estas son las tres corrientes mdas importantes el las ultimas décadas que han
abordado el proceso de aprendizaje, particularmente en los adultos que son el objeto
de nuestro estudio. Sus principales postulados son los siguientes:

Enfoque Humanista: La persona esta dispuesta naturalmente al aprendizaje
ya que lo beneficiard a €l mismo y a sus semejantes. En este enfoque como se puede
notar claramente, los sentimientos juegan un papel muy importante en el deseo de
las personas por aprender.

Su modelo concreto es el aprendizaje significativo el cual menciona que el

aprendizaje toma un mayor significado y dura mas cuando las personas llegan a sus
propias conclusiones a través de la reflexion y el andlisis de hechos concretos.
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Enfoque conductista: La principal critica que se le ha hecho a este enfoque
es la indiferencia ante las causas del comportamiento y su enfoque caso lineal hacia
el cambio del comportamiento. Alin cuando en la actualidad es com(n ver este
enfoque, cada vez es menor la idea de que las personas tienen que aprender algo
Unicamente a través de la informacion que se les proporciona.

El conductismo ha demostrado tener buenos resultados a corto plazo, pero
inconsistentes y contraproducentes en el** mediano plazo, ya que la informacién
tiende a olvidarse con el tiempo. Los fracasos en la capacitacién en la mayoria de las
compafiias en la actualidad se deben a que mantienen esta filosofia y forma de
trabajar, pensando que la capacitacion es Gnicamente la transmisién de la
informacién.

Enfoque cognitivo: esta corriente sefiala que los seres humanos
mantenemos a lo largo de nuestra vida la capacidad de aprender, es decir, de
cambiar paradigmas. Enuncia que el aprendizaje se da entonces no por factores
emocionales o por condicionamiento externo, sino por el convencimiento personal de
la conveniencia de aprender algo y ponerlo en practica.

Otro postulado de esta corriente dice que entre més informacién tengan las
personas, es mas facil que pongan a trabajar su mente y asi generen nuevo
aprendizaje.

* Zendejas Heméndez, José, Formacion profesional para instructores internos, México D.F., Ed. ZenCo,
2004, Pp.17-18

106



3.3 Obligacion Constitucional
3.3.1 Marco Legal en México en Materia de Capacitacion.

En México el Derecho del Trabajo y de la Previsién Social lo encontramos
fundado en el articulo 123 de nuestra constitucion.

En general este articulo otorga a los trabajadores los derechos a los cuales son
acreedores por su trabajo: horas de trabajo, dias de descanso, salarios, etc., asi
como las contraprestaciones que los patrones estan obligados a dar.

En materia de capacitacion es de especial importancia la fraccion XIII del
mismo articulo, en la cual el se establece la obligacién de la empresa de capacitar a
sus trabajadores.

TITULO SEXTO

Del Trabajo y de la Prevision Social

Articulo 123

Fraccién XIII.- 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 cumplir con dicha obligacién.®

La ley reglamentaria a la que se refiere el articulo anterior es la Ley federal del
Trabajo, que en su Capitulo IIf Bis toca ampliamente el tema de la capacitacion y
adiestramiento de los trabajadores indicdndonos la normatividad que debemos
sequir.

3 Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
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CAPITULO III BIS

De la capacitacién y adiestramiento de los trabajadores

Articulo 153-A

Todo trabajador tiene el derecho a que su patrén le proporcione capacitacién o
adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad,
conforme a los planes y programas formulados, de comdn acuerdo, por el patrén y el
sindicato o sus trabajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social.

Articulo 153-B

Para dar cumplimiento a la obligacién que, conforme al articulo anterior les
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 personal propio, instructores especialmente
contratados, instituciones, escuelas u organismos especializados, 0 bien mediante
adhesién 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.

Articulo 153-C

Las instituciones o escuelas que deseen impartir capacitacion o adiestramiento,
asi como su personal docente, deberan estar autorizadas y registradas 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
respecto a una rama industrial o actividad determinada.
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Articulo 153-E

La capacitacién o adiestramiento a que se refiere el articulo 153-A, deberd
impartirse al trabajador durante las horas de su jornada de trabajo; salvo que,
atendiendo a la naturaleza de los servicios, patron y trabajador convengan que podrd
impartirse de otra manera; asi como en el caso en que el trabajador desee
capacitarse en una actividad distinta a la de la ocupacién que desempefie, en cuyo
supuesto, la capacitacion se realizara fuera de la jornada de trabajo.

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

I. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en
su actividad; asi como proporcionarle informacién sobre la aplicacion de nueva

tecnologia en ella;

II. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva
creacion;

II1. Prevenir riesgos de trabajo;

IV. Incrementar la productividad; v,

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

Articulo 153-G

Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo ingreso que requiera
capacitacion inicial para el empleo que va a desempefiar, reciba e'sta,_prestaré sus

servicios conforme a las condiciones generales de trabajo que rijan en la empresa o a
lo que se estipule respecto a ella en los contratos colectivos.
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Articulo 153-H

Los trabajadores a quienes se imparta capacitacion o adiestramiento estan
obligados a:

I. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demds actividades
que formen parte del proceso de capacitacion o adiestramiento;

II. Atender las indicaciones de las personas que impartan la capacitacién o
adiestramiento, y cumplir con los programas respectivos; y,

IIL. Presentar los exdmenes de evaluacion de conocimientos y de aptitud que
sean requeridos.

Articulo 153-1

En cada empresa se constituirdn Comisiones Mixtas de Capacitacion y
Adiestramiento, integradas por igual nimero de representantes de los trabajadores y
del patron, las cuales vigilaran la instrumentacion y operacion del sistema y de los
procedimientos que se implanten para mejorar la capacitacion y el adiestramiento de
los trabajadores, y sugerirdn las medidas tendientes a perfeccionarlos; todo esto
conforme a las necesidades de los trabajadores y de las empresas.

Articulo 153-]

Las autoridades laborales cuidardn que las Comisiones Mixtas de Capacitacion
y Adiestramiento se integren y funcionen oportuna y normalmente, vigilando el
cumplimiento de la obligacién patronal de capacitar y adiestrar a los trabajadores.

Articulo 153-K

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social podra convocar a los Patrones,
Sindicatos y Trabajadores libres que formen parte de las mismas ramas industriales o
actividades, para constituir Comités Nacionales de Capacitacion y Adiestramiento de
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tales ramas Industriales o actividades, los cuales tendran el caracter de dérganos
auxiliares de la propia Secretaria,

Estos Comités tendran facultades para:

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

I1. Colaborar en la elaboracién del Catalogo Nacional de Ocupaciones y en la
de estudios sobre las caracteristicas de la maquinaria y equipo en existencia y uso en
las ramas o actividades correspondientes;

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

IV. 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 o actividades especificas de que se
trate; y,

VI. Gestionar ante la autoridad laboral el registro de las constancias relativas a
conocimientos 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.
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Articulo 153-M

En los contratos colectivos 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 establecidos en este Capitulo.

Ademds, podrd consignarse en los propios contratos el procedimiento
conforme al cual el patrén capacitard y adiestrard a quienes pretendan ingresar a
laborar en la empresa, tomando en cuenta, en su caso, la cldusula de admision.

Articulo 153-N

Dentro de los quince dias siguientes a la celebracion, revisién o prérroga del
contrato colectivo, los patrones deberadn presentar ante la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social, para su aprobacién, los planes y programas de capacitacion y
adiestramiento que se haya acordado establecer, o0 en su caso, las modificaciones
que se hayan convenido acerca de planes y programas ya implantados con
aprobacién de la autoridad laboral.

Articulo 153-0

Las empresas en que no rija contrato colectivo de trabajo, deberan someter a
la aprobacién de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, dentro de los primeros
sesenta dias de los afios impares, los planes y programas de capacitacion o
adiestramiento que, de comin acuerdo con los trabajadores, hayan decidido
implantar. Igualmente, deberan informar respecto a la constitucion y bases generales
a que se sujetard el funcionamiento de las Comisiones Mixtas de Capacitacion y
Adiestramiento.

Articulo 153-P

El registro de que trata el articulo 153-C se otorgard a las personas o
instituciones que satisfagan los siguientes requisitos:
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I. Comprobar que quienes capacitaran o adiestraran a los trabajadores, estan
preparados profesionalmente en la rama industrial o actividad en que impartirdn sus
conocimientos;

I1. Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social, tener conocimientos bastantes sobre los procedimientos tecnolégicos propios
de la rama industrial o actividad en la que pretendan impartir dicha capacitacién o
adiestramiento; y

III. No estar ligadas con personas o instituciones que propaguen algln credo
religioso, en los términos de la prohibicion establecida por la fraccién IV del Articulo

30. Constitucional.

El registro concedido en los términos de este articulo podra ser revocado
cuando se contravengan las disposiciones de esta Ley.

En el procedimiento de revocacion, el afectado podra ofrecer pruebas y alegar
lo que a su derecho convenga.

Articulo 153-Q

Los planes y programas de que tratan los articulos 153-N y 153-O, deberan
cumplir los siguientes requisitos:

I. Referirse a periodos no mayores de cuatro afios;

II. Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa;

II1. Precisar las etapas durante las cuales se impartird la capacitacion y el
adiestramiento al total de los trabajadores de la empresa;
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IV. Sefialar el procedimiento de seleccion, a través del cual se establecerd el
orden en que seran capacitados los trabajadores de un mismo puesto y categoria;

V. Especificar el nombre y nimero de registro en la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social de las entidades instructoras; v,

V1. Aquellos otros que establezcan los criterios generales de la Secretaria del
Trabajo y Previsién Social que se publiquen en el Diario Oficial de la Federacion.

Dichos planes y programas deberan ser aplicados de inmediato por las
empresas.

Articulo 153-R

Dentro de los sesenta dias habiles que sigan a la presentacion de tales planes
y programas ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, ésta los aprobard o
dispondra que se les hagan las modificaciones que estime pertinentes; en la
inteligencia de que, aquellos planes y programas que no hayan sido objetados por la
autoridad laboral dentro del término 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 capacitacion y
adiestramiento, dentro del plazo que corresponda, en los términos de los articulos
153-N y 153-0, o cuando presentados dichos planes y programas, no los lleve a la
practica, serd sancionado conforme a lo dispuesto en 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 pertinentes para que el patrén cumpla con la obligacién de que
se trata.
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Articulo 153-T

Los trabajadores que hayan sido aprobados en los examenes de capacitacién y
adiestramiento en los términos de este Capitulo, tendrén derecho a que la entidad
instructora les expida las constancias respectivas, mismas que, autentificadas por la
Comisién Mixta de Capacitacion y Adiestramiento de la Empresa, se haran del
conocimiento de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, por conducto del
correspondiente Comité Nacional o, a falta de éste, a través 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 los términos de la
fraccién IV del articulo 539.

Articulo 153-U

Cuando implantado un programa de capacitacion, un trabajador se niegue a
recibir ésta, por considerar que tiene los conocimientos necesarios para el
desempefio de su puesto y del inmediato superior, deberd acreditar
documentalmente dicha capacidad o presentar y aprobar, ante la entidad instructora,
el examen de suficiencia que sefiale la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

En este (ltimo caso, se extenderd a dicho trabajador la correspondiente
constancia de habilidades laborales.

Articulo 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 del Trabajo y Prevision
Social para su registro y control, listas de las constancias que se hayan expedido a
sus trabajadores.
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Las constancias de que se trata surtiran plenos efectos, para fines de ascenso,
dentro de la empresa en que se haya proporcionado la capacitacién o adiestramiento.

Si en una empresa existen varias especialidades o niveles en relacién con el
puesto a que la constancia se refiera, el trabajador, mediante examen que practique
la Comisién Mixta de Capacitacion y Adiestramiento respectiva acreditara para cudl de
ellas es apto.

Articulo 153-W

Los certificados, diplomas, titulos o grados que expidan el Estado, sus
organismos descentralizados o los particulares con reconocimiento de validez oficial
de estudios, a quienes hayan concluido un tipo de educacién con caracter terminal,
seran inscritos en los registros de que trata el articulo 539, fraccion IV, cuando el

puesto y categoria correspondientes figuren en el Catalogo Nacional de Ocupaciones
0 sean similares a los incluidos en él.

Articulo 153-X

Los trabajadores y patrones tendran derecho a ejercitar ante las Juntas de
Conciliacién y Arbitraje las acciones individuales y colectivas que deriven de la
obligacién de capacitacién o adiestramiento impuesta en este Capitulo.*

Como claramente lo exponen tanto la Constitucién Politica de los Estados
Unidos Mexicanos como la Ley Federal del Trabajo, todo trabajador tiene derecho a
que su patrén le proporcione capacitacion o adiestramiento en su trabajo que le
permita elevar su nivel y productividad, conforme a los planes y programas
formulados, de comin acuerdo, por el patrén y el sindicato o sus trabajadores y
aprobados por la Secretaria del Trabajo y Prevencion Social.

* Ley Federal del Trabajo.
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Ahora bien, como ya lo hemos visto en un capitulo anterior para dar
cumplimiento a este derecho se hace necesario que las Oficinas de Personal indiquen
cuales son las necesidades de adiestramiento, en que areas debe realizarse y quienes
deben ser los destinatarios de esta instruccion, comprometiéndolos a transmitir y
poner en practica el conocimiento adquirido. También se utilizara la informacién del
perfil del puesto para disefiar los programas de capacitacion y desarrollo. El perfil y
las descripciones del puesto resultantes muestran el tipo de habilidades y por tanto
de capacitacion que se requieren.

3.3.2 Comisién mixta de capacitacion y adiestramiento:

La finalidad de la Comisién Mixta de Capacitacion y Adiestramiento no es otra
que coordinar que se imparta la Capacitacion y el Adiestramiento a los trabajadores
de la empresa. De acuerdo con la Ley Federal del Trabajo se integra por personal
tanto de la parte patronal, como de la parte trabajadora, de manera equitativa. La
misma ley, establece como obligacion patronal la imparticion de esta capacitacion,
imponiendo multas como medida de cohesion en caso de negativa y aln a pesar de
tener que pagar dichas multas, no le exime al patron de las consecuencias y
repercusiones que esto lleva implicito.

La Secretaria del Trabajo publicé en el Diario Oficial de la Federacion el dia
Viernes 18 de Abril de 1997, el Acuerdo por el que se fijan los criterios generales y se
establecen los formatos para la realizacién de tramites administrativos en materia de
capacitacion y adiestramiento de los trabajadores, el 30 de Diciembre de 2004 publica
en el Diario Oficial de la Federacién, el Acuerdo por el que se actualizan los criterios
generales y los formatos correspondientes para la realizacion de tramites
administrativos en materia de capacitacién y adiestramiento de los trabajadores, en
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los mismos se establecen como obligatorios los formatos DC-1, DC-2, DC-2B, DC-3,
DC-4 y DC-5¥ (Ver Anexos), mismo que entro en vigor el 30 de Marzo de 2005.

En una comisién bien constituida se puede delegar toda la responsabilidad de
controlar la misma, la programacion, el control de asistencia, la emisién de
constancias de capacitacion y adiestramiento, realizacién de los respectivos tramites
ante la delegacién correspondiente, lista de asistencias, horas de capacitacién por
trabajador, y otros detalles propios de esta drea tan importante desde el punto de
vista técnico, de seguridad y legal. Si en una empresa se establece un buen control,
entonces acarreara al empresario los siguientes beneficios:

» Disminucion de accidentes.

¢ Incremento en la productividad.

¢ Reduccién de tiempos muertos.

e Disminucién de gastos indirectos.

« Contard con toda la documentacién que se requiere durante una visita de
inspeccién, como Constancias de habilidades, lista de constancias, integracion
de la comision, presentacion de los planes y programas, los 7 cursos basicos
de seguridad que debe impartir.

« Contard con pruebas para acreditar ante cualquier junta de conciliacion que
usted como patrén impartié la respectiva capacitacion al trabajador que lo esta
demandando.

7 www.stps.gob.mx
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3.3.3 Requisitos que deben cubrir las empresas en cuanto a la
capacitacion y adiestramiento.

Acuerdo por el que se fijan los criterios generales y se establecen los formatos,
para la realizacion de trdmites administrativos en materia de Capacitacion y
Adiestramiento de los trabajadores.

Constancia de capacitacion y adiestramiento para todo el personal para la
prevencién y proteccion de incendios y combate de conatos de incendios,
incluyendo a los integrantes de las brigadas contra incendios, para las empresas
clasificadas en alto grado de riesgo de incendio. Constancias de capacitacién y
adiestramiento para el personal que integra las brigadas de evacuacion y de
primeros auxilios incluyendo al coordinador de dichas brigadas.

Acta constitutiva de la comisidén mixta de capacitacién y adiestramiento.

Bases generales de funcionamiento de la comision mixta de capacitacion y
adiestramiento.

Presentacion del plan y programas de capacitacion y adiestramiento.

Lista de constancias de habilidades laborales.

Planes y Programas aprobados por la STPS para capacitar a los trabajadores sobre
los riesgos de trabajo inherentes a sus labores y las medidas preventivas para
evitarlos.

Constancias de habilidades laborales sobre los riesgos de trabajo inherentes a sus
labores y las medidas preventivas para evitarlos.

Constancias de habilidades laborales del encargado de manejar y operar la
maquinaria y equipo.

Constancias de habilidades laborales del personal que maneje, transporte o
almacene materiales peligrosos y sustancias quimicas peligrosas.

Constancias de habilidades laborales del personal para el uso, cuidado,
mantenimiento y almacenamiento de las herramientas de trabajo.

Constancias de habilidades laborales del personal sobre el uso, conservacion,
mantenimiento, almacenamiento y reposicién del equipo de proteccién personal.
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Constancias de habilidades laborales del personal para la ejecucién del programa
o la relacién de medidas de seguridad e higiene.

Constancias de habilidades laborales del personal autorizado que realice el servicio
de operacién y mantenimiento de las instalaciones eléctricas.

Constancias de habilidades laborales del personal que efectte labores de limpieza.
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3.4 Capacitacion Apoyada en Herramientas Informaticas

3.4.1 Apoyo en la Capacitacién.

Hoy en dia la tecnologia y los avances en el campo del aprendizaje y
formacién, nos estan ayudando a desarrollar procesos alternos para que las personas
consigan nuevas habilidades o0 mejoren las ya obtenidas.

La evolucidn ha sido muy rapida, empezando por el proceso de auto-
capacitacion y evolucionando hasta el e - learning.

El e-learning resulta ser la forma mediante la cual el propio empleado se hace
responsable de su aprendizaje con la ayuda de medios electrénicos a través de la
Internet y que la empresa le proporciona, cuando sus limitantes no le dejan
participar en la instruccion grupal.

Dentro de esas limitantes podemos encontrar:

« La falta de tiempo para asistir a los seminarios o cursos.
« Las grandes distancias entre el sitio de trabajo y el lugar de instruccién.
» La necesidad de estar en el puesto de trabajo en el momento del curso, etc.

Aunque esta modalidad, ya se encuentre aplicando en otros ambitos, para las
organizaciones, resulta una respuesta efectiva a las necesidades de los empleados.

Puede ser adecuadamente aprovechada cuando se planifica como parte del
propio sistema de capacitacion y esta incluida en el mismo.

La capacitacion virtual, requiere de los encargados de area, administracién de
los programas y adecuados parametros de evaluacion que en muchos casos son
proporcionados por empresas especializadas en el tema.



El uso de la capacitacion virtual, debe tener previsto dentro de su inversion
los medios que se utilizaran en la misma como:

» Redes con conexion permanente a Internet,

 Salones de capacitacion virtual.

e Personal que de seguimiento a los programas preparados o adquiridos por la
empresa.

Para el sector encargado de formar a las personas dentro de la empresa, los
programas de capacitacién virtual pueden ser de gran ayuda, pues en ellos es
factible lograr estabilizar los conocimientos que se quieran transmitir,

Entre las ventajas de este tipo de sistemas podemos mencionar:

» Influyen favorablemente en los costos de los departamentos de capacitacion.

e Aumentan las oportunidades de los empleados en cuanto a medio para
aprender y conocimientos a su disposicion.

« Ofrecen una alternativa a las grandes empresas con muchas filiales, ya que
puede ser la respuesta ideal a la instruccion de programas técnicos y tedricos
a grandes distancias.

Es importante que las organizaciones que pongan en prdctica este tipo de
sistemas le brinden un alto nivel de difusidon y concientizacién hacia el empleado
sobre los beneficios de la misma, asi como una evaluacion estricta para la ensefianza
con este método ya que de lo contrario para los empleados este esfuerzo puede no
tener ningn significado y se pierda por apatia o desconocimiento de los recursos.
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3.4.2 Apoyo en la Gestion.

Por otra parte encontramos los “Sistemas de Gestion del Conocimiento” que
no son otra cosa que sistemas de Ultima generacién en manejo de recursos humanos
que prometen mejorar el valor del capital intelectual de las compafiias.

Algunos de estos sistemas informaticos recogen los aportes intelectuales de
los empleados, los ponen a disposicién de los demds y miden la cantidad de veces
que otras personas utilizan tales ideas.

Ejemplo: PEMEX (Empresa Mexicana de Petrdleo)

“Esta firma tiene altisimos costos de mantenimiento de las bombas de
extraccién: cada tres meses se realiza un proceso de revision que dura 4 horas,
durante el cual se interrumpe el funcionamiento de las bombas para desmontar y
limpiar los mecanismos. Uno de los empleados logro acortar ese tiempo a tres horas
y quince minutos: una reduccion de 45 minutos en el tiempo de detencién de las
maquinas que, multiplicado por 2.000 (la cantidad de bombas de PEMEX) y por
cuatro (las veces que se realiza el mantenimiento al afio). Representa un ahorro de
millones de ddlares. En esencia la experiencia del empleado se volcd al sistema de
gestion del conocimiento y fue puesta a disposicion de los técnicos de la firma
dispersos en todas partes del mundo,”*®

El sistema ademds de distribuir las ideas nutre los programas de recursos
humanos que manejan la informacion del personal. Se crea un sistema de
retroalimentacién bidireccional, es decir, el empleado transfiere lo que hace a la base
de recursos humanos, alimentdndola sobre el desempefio de la gente y el
departamento de personal les envia a los empleados informacién que los ayuda a ser
mas eficaces.

7 Gestion de Negocios. Carta de Noticias, Volumen 3 / Numero 5, Septiembre 2003, Pp. 13-15
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Dificultades que se pueden presentar:
« La gente es renuente a compartir informacién.
« El empleado no siempre es capaz de articular explicitamente lo que sabe.

Para que una empresa pueda implementar un sistema de estos es necesario
que la direccién de la compafiia reconozca el valor del capital humano y no lo vea
como un gasto ya que los empleados constituyen el activo mas importante de la
compafiia y se debe contar con una cultura de autoservicio, por ejemplo, que los
empleados pidan sus vacaciones a través del sistema y puedan consultar libremente
la nomina mediante la pantalla de la computadora.

Como podemos darnos cuenta las herramientas informaticas hoy en dia no
sélo nos apoyan sino que también pueden facilitarnos la capacitacion y
administracion del recurso humano aportando grandes beneficios no sélo para el

trabajador sino también para la organizacion y el departamento de Personal como
tal.
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3.5 Nuevas Condiciones, Nuevos Métodos
3.5.1 Coaching

Basarse en ejercicios y conocimientos practicos y empleando métodos y
técnicas basicas de un entrenador (Coach), para ayudar a su equipo Yy sus
integrantes a mejorar su desempefio asegurando la obtencion de resultados y evitar
incumplimientos es la actividad fundamental de un “Coach”.

La forma mas comin en que un Coach se mueve para lograr sus metas es
elaborando un plan de entrenamiento para los integrantes de su equipo segin
método y técnica de “Dominio evolutivo en su propio puesto”. Eleva el nivel de
conciencia de los participantes para poder desarrollar con sus habilidades las areas de
oportunidad necesarias para un desempefio eficiente en su equipo y sus integrantes.
De esta manera se logra que el individuo miembro del equipo act(ie con habilidades
de Coach en las situaciones que asi se requieran promoviendo en las interrelaciones
con su personal valores de aprendizaje, corresponsabilidad y compromiso en la
obtencion de resultados.

Para poder comprender la importancia de la existencia de los Coach en una
organizacion es importante que respondamos a las siguientes cuestiones:

Qué tiene que ver el aprendizaje con el trabajo en la empresa.
Por qué son necesarios los Coach en la empresa

v

v

v" A qué necesidades responde el rol del Coach en la empresa
v" Por qué se nombra a la empresa “Organizacion que aprende”
v

Cudl es el papel de un Coach en el puesto de un Supervisor, Jefe,
Superintendente o Gerente.
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Y para responder a lo anterior en los siguientes parrafos es muy posible que
encontremos la respuesta si observamos con detenimiento y atencion.

3.5.2 Los Coaches

En el mundo del trabajo y de la comunidad social en toda su amplitud,
abundan los ejemplos de coaches. Ha sido una verdadera transiciéon de actividades
muy marginales a un enfoque central de interés para profesores profesionales,
estrategas corporativos y comunitarios y todos los interesados en el desarrollo de la
gente.

3.5.2.1 La influencia de los Coaches deportivos

No es sorprendente que los mas famosos Coaches deportivos convertidos en
gurds de la preparacion empresarial, hayan sido el grupo mas visible en la
conformacién de las primeras ideas y enfoques de la aplicacién de la preparacion al
entorno del trabajo.

El exjugador de tenis Myles Downey formé con la Industrial Society la
“Escuela de coaches para la alta gerencia, ayudando asi a consolidar la relacién entre
los coaches deportivos y el concepto de “gerencia de mejores practicas”.

El medio mas usado por este grupo para transmitir sus mensajes consiste en
cursos altamente estimulantes y memorables, donde se usan ejemplos practicos de
preparacién en los deportes para relacionarlos con el trabajo. La analogia entre los
altos desempefios deportivos y laborales ha afianzado la creencia de la posibilidad de
desarrollar “grandes preparadores” capaces de producir “resultados extraordinarios”.
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Se ha sugerido que los requerimientos clave son simplemente las habilidades
para preguntar y retroalimentar, mas el uso del modelo MROV(traduccién del
acrénimo en inglés GROW, crecer). La idea muy generalizada de que la gente
madura debe ser la principal receptora de la capacitacién con coaches tiene cierta
relacion con el indudable éxito de este grupo y su influencia sobre expectativas,
actitudes y enfoques.

El origen de algunos de los desafios radica en que las habilidades necesarias
para ser un deportista exitoso son mas limitadas que las requeridas para manejar,
por ejemplo un punto de venta con mucho trafico, una sala de terapia intensiva en
un gran hospital o una fabrica de productos farmacéuticos. Se sostiene por ello que
los enfoques y técnicas no son facilmente transferibles de un entorno a otro
sugiriéndose que pueden ser resultados generadores de falsas esperanzas y

expectativas.

Otro desafio estd relacionado con las diferencias de motivacion entre los
deportes, combinacién de competitividad personal y placer, y el mundo laboral,
donde la motivacion de muchas personas, si no es que de la mayoria, es una mezcla
de renuencias, temores y resistencias a los cambios. En consecuencia, aparte de los
individuos de alto desempefio natural, se afirma que el enfoque del Coach deportivo
suele producir pocos cambios reales en el comportamiento y el desempefio. La mayor
parte de la gente no aspira a ser campeon olimpico en el trabajo.

A pesar de estas controversias, sigue siendo cierto que este concepto del

Coach en el trabajo continla generando resultados satisfactorios para varios
segmentos especificos del mercado.
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3.5.3 Por que se llama a la empresa “Organizacion que aprende”

Es tranquilizador darse cuenta de que hasta mediados de los afios ochenta, era
muy posible tener éxito gerencial en un negocio u organizacién comunitaria sin
siquiera mencionar la palabra aprendizaje. Ciertamente ésta fue nuestra experiencia.
Pero para un nimero creciente de personas en los sectores publico y privado, el
concepto de la organizacion que aprende se considera hoy en dia como una
descripcién precisa de la forma en que las organizaciones deben estructurarse y
comportarse.

Los equipos deportivos y artisticos exitosos han sido relacionados desde hace
tiempo con el alto perfil de sus entrenadores. Estos papeles seran cada vez mas
importantes en las organizaciones dispuestas a convertirse en organizaciones que
aprenden.

Sin embargo también operan otras fuerzas de gran poder en que estan
cambiando tanto la estructura de las organizaciones como la forma en la cual desean
comportarse. En la mayor parte de las organizaciones existe una presion permanente
por reducir costos y lograr mas utilidades. Esto ha llevado a una tendencia

generalizada para reducir el nimero de gente empleada en las organizaciones.

También ha significado el final de la idea de que la gente tenga un empleo de
por vida o una sola carrera activamente dirigida. Y desarrollada por la organizacién
para la cual trabajan. Por consiguiente, la gente debe volverse mas responsable de
manejar su propia carrera Yy aprender continuamente nuevos conocimientos y
habilidades para seguir siendo “ Contratable’.
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3.54 Factores que integran el desempefio del equipo y/o sus

integrantes

El desemperio es una resultante

Capacidad
Capacitacion
Motivacion
Objetivos
Instrucciones
Supervision
Retroalimentacion

Recursos ;
Clima
Cultura

DESEMPENO
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3.6 Finalidad de Capacitar

3.6.1  Run to target

“Run to target” o Correr a objetivo (Especificaciones de producto, estandares de
seguridad, metodologia de trabajo) es la premisa basica de una planta productiva
que busaca crecer en su participacion de mercado ofreciendo a sus clientes y
consumidores finales productos que satisfagan y superen sus expectativas en los
rubros de Calidad (Seguridad, desempefio e imagen del producto), productividad y
por lo tanto costos competitivos que ofrezcan atractivos rendimientos a los
inversionistas quienes son la fuerza que impulsara a esta entidad econdmica a seguir
creciendo.

Pero équé se necesita para correr a objetivo?...

El drea de produccion es un departamento multidisciplinario en donde
actualmente predomina el control de las operaciones basado en su gran mayoria en
la experiencia de quienes han acumulado una enorme cantidad de épocas e intentos
de cambio que por razones culturales generalmente se han dejado de lado debido a
la inconsistencia de los resultados obtenidos a causa de la resistencia opuesta por el
factor humano quien es la masa critica de cualquier sistema para su implantacién y
optimo funcionamiento.

Continuidad y compromiso. Hay cosas que se pueden hacer hasta sin recursos
pero lo importante es educar y dejar claro el para que se hacen las cosas. El mayor
reto cuando hay un grupo de gente qué no estd acostumbrada a los cambios, es
saber ¢Como les vendes la idea de que este tipo de sistemas también son necesarios
para ellos mismos? Son cosas que, como en el medio normalmente no suceden, son
extrafias e incluso ajenas.
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Una solucién totalmente drastica y falta de valores seria deshacernos de los
elementos renuentes al cambio y contratar personal técnico especializado que
cumpliera con el perfil ideal de cada uno de los puestos que necesitamos, pero
sabemos que esto no seria la mejor solucion dado que estos elementos tienen
necesidades y emociones y por lo tanto su grado de complejidad es alto, dadas estas
condiciones podemos considerar en lo anterior el verdadero reto de nuestro SIAP
(Sistema Integral de Adiestramiento Permanente); esto es, detectar las necesidades
de capacitacion del personal de forma sistemdtica para hacerlo crecer e irlo
moldeando de acuerdo a las necesidades de las operaciones y al mismo tiempo elevar
su autoestima para conseguir que su sentido de pertenencia crezca y asi obtengamos
seres humanos de calidad que contribuyan en todo momento al éxito de la compaiia
que es por supuesto su propio éxito, ya que un equipo ganador es el que en su
totalidad se compone por elementos ganadores con visién hacia la mejora continua.

Por lo tanto para “correr a objetivo” es necesario establecer en principio de
cuentas que conocimientos y habilidades debe tener el personal, para entonces hacer
una deteccién de necesidades de capacitacion y establecer planes, programas y
métodos de ensefianza - aprendizaje que nos permitan dar solucion a cada una de las
necesidades que con seguridad contribuiran al cumplimiento de las metas y objetivos.

"Quien no es congruente con lo que dice, bajo una determinada escala de

valores conductuales, no puede levantarse como un lider genuino del capital

humano™?®

% Ameyatzin Camacho Brito/ Revista Inteligencia laboral/ Ed. Enero-Febrero 2004/Afore Santander
Mexicano/p.p.17
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CAPITULO IV
"Evaluacion del Desempeiio”
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4. EVALUACION DEL DESEMPENO
4.1 &Qué es la evaluacion del Desempeiio?

La evaluacién del desempefio se define como:

"...el proceso de evaluar el desempefio y las calificaciones del empieado en
relacién con los requerimientos del puesto para el que fuera contratado. Es utilizada
para la administracién de promociones, fijacion de reconocimientos materiales y otras
acciones que requieran un tratamiento diferenciado de los integrantes de un grupo...
. Mediante la utilizacién de un procedimiento de ranqueo sistematico, la gerencia
registra el grado de aporte que cada empleado hace al desempefio global de la

organizacion.”*

“Constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del
1

empleado.

“Es un medio a través del cual es posible localizar problemas de supervision
personal, de integracion del empleado a la organizacién o al cargo que ocupa en la
actualidad, de desacuerdos, de desaprovechamiento de los empleados con potencial

mas elevado que el requerido por el cargo.”*

La mayoria de los empleados procura -obtener retroalimentacion sobre la
manera en que cumple sus actividades y las personas que tienen a su cargo la
direccién de otros empleados deben evaluar el desempefio individual para decidir las
acciones que deben tomar.

Contando con un sistema formal y sistematico de retroalimentacién, el

departamento de personal puede identificar a los empleados que cumplen o exceden

“0 Aguino Jorge, Vola Roberto, Recursos Humanos, Buenos Aires Argentina, Ed. Macchi, 22. Edicién., 1997,
p.120.

4 hrtp://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/itht/evaldesempmatias.htm
“? htp://www.depi.itch.edu.mx/mirror/itch/academic/maestriaadmon/cursoarh/tomo 1 /cap07.html
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lo esperado y a los que no lo hacen, ayuda a evaluar los procedimientos de
reclutamiento, seleccion y orientacion. La informacién que proporciona puede
también ayudar en las decisiones sobre promociones internas, compensaciones y

otras mas del area del departamento de personal.

Un buen sistema de evaluacién puede identificar problemas en el sistema de
informacién sobre recursos humanos. Las personas que se desempefian de manera
insuficiente pueden poner en evidencia procesos equivocados de seleccién,
orientacién y capacitacion, o puede indicar que el disefio del puesto o los desafios

externos no han sido considerados en todas sus facetas.

El sistema a adoptar por la organizacion debe ser valido y confiable, efectivo y
aceptado. El enfoque debe identificar los elementos relacionados con el desempefio,
medirlos y proporcionar retroalimentacion a los empleados y al departamento de
personal.

4.1.1 Responsables de la Evaluacion del Desempeiio

Aunque el departamento de personal es el que disefia el sistema de
evaluacion, en pocas ocasiones lleva a cabo la evaluaciéon misma, que en la mayoria

de los casos es tarea del supervisor del empleado.

o Supervisor directo.
o Empleado directo.

e La comisién de evaluacion del desempefio.

4.1.2 Beneficios de la Evaluacion del Desempeiio.

Beneficios para el supervisor: Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento
de los subordinados Proponer medidas de seguridad y disposiciones orientadas a

mejorar el patrén de comportamiento. Comunicarse con los subordinados.
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Beneficios para el subordinado: Conoce las reglas del juego. Conoce cudles son
las expectativas del jefe. Sabe qué disposiciones 0 medidas esta tomando el jefe.

Adquiere condiciones para hacer auto evaluacién y autocritica.

Beneficios para la empresa: Esta en condiciones de evaluar su potencial humano

a corto, mediano y largo plazo.

4.1.3 Ventajas de la evaluacion del desempeiio.

+ Mejora el desempeiio, mediante la retroalimentacion.

« Politicas de compensacion: puede ayudar a determinar quiénes merecen
recibir aumentos.

« Decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias y separaciones se
basan en el desempefio anterior o en el previsto.

» Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempefio insuficiente
puede indicar la necesidad de volver a capacitar, 0 un potencial no
aprovechado.

o Planeacién y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones
sobre posibilidades profesionales especificas.

« Imprecision de la informacion: el desempefio insuficiente puede indicar
errores en la informacién sobre el andlisis de puesto, los planes de recursos
humanos o cualquier otro aspecto del sistema de informacion del
departamento de personal.

+ Errores en el diseiio del puesto: el desempefio insuficiente puede indicar
errores en la concepcién del puesto.

+ Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido por factores
externos como la familia, salud, finanzas, etc., que pueden ser identificados en
las evaluaciones.

\
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4.2 Preparacion de las evaluaciones del desempeiio.

El objetivo de la evaluacion es proporcionar una descripcion exacta y confiable
de la manera en que el empleado lleva a cabo el puesto. Los sistemas de evaluacion
deben estar directamente relacionados con el puesto y ser practicos y confiables.
Deben tener niveles de medicion o estandares completamente verificables. Por
directamente relacionados con el puesto entendemos que el sistema califica
Unicamente elementos de importancia vital para obtener éxito en el puesto. Si la

evaluacién no se relaciona con el puesto, carece de validez.
La evaluacion es practica cuando es comprendida por evaluadores y evaluados.

Un sistema estandarizado para toda la organizacion es muy Util, porque

permite practicas iguales y comparables.

Existen elementos comunes a todos los enfoques sobre evaluacién del
desempefio.

Estandares de desempeiio: Constituyen los pardmetros que permiten
mediciones mds objetivas. Se desprenden en forma directa del andlisis de puestos,
que pone de relieve las normas especificas de desempefio mediante el analisis de las
labores. Basandose en las responsabilidades y labores en la descripcion del puesto, el
analista puede decidir qué elementos son esenciales y deben ser evaluados en todos
los casos. Cuando se carece de esta informacion, los estandares pueden desarrollarse
a partir de observaciones directas sobre el puesto o conversaciones directas con el
supervisor inmediato.

Mediciones del desempeiio: Son los sistemas de calificacién de cada labor.
Deben ser de uso facil, confiables y calificar los elementos esenciales que determinan
el desempefio. Las observaciones del desempefio pueden llevarse a cabo en forma
directa o indirecta. En general las observaciones indirectas (examenes escritos,

simulaciones) son menos confiables porque evallan situaciones hipotéticas. Las
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mediciones objetivas del desempefio son las que resultan verificables por otras
personas. Por norma general, las mediciones objetivas tienden a ser de indole
cuantitativa. Se basan en aspectos como el nimero de unidades producidas, el
numero de unidades defectuosas, tasa de ahorro de materiales, cantidad vendida en
términos financieros o cualquier otro aspecto que pueda expresarse en forma
matematicamente precisa. Las mediciones subjetivas son las calificaciones no
verificables, que pueden considerarse opiniones del evaluador. Cuando las

mediciones subjetivas son también indirectas, el grado de precisién baja alin mas.

Elementos subjetivos del calificador: Las mediciones subjetivas del
desempefio pueden conducir a distorsiones de la calificacion. Estas distorsiones
pueden ocurrir con mayor frecuencia cuando el calificador no logra conservar su
imparcialidad en varios aspectos:

1. Los prejuicios personales: cuando el evaluador sostiene a priori una
opinién personal anterior a la evaluacion, basada en estereotipos, el resultado
puede ser gravemente distorsionado.

2. Efecto de acontecimientos recientes: las calificaciones pueden verse
afectadas en gran medida por las acciones mas recientes del empleado. Es
mas probable que estas acciones (buenas o malas) estén presentes en la
mente del evaluador. Un registro cuidadoso de las actividades del empleado
puede servir para disminuir este efecto.

3. Tendencia a la medicién central: algunos evaluadores tienden a evitar las
calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta manera sus
mediciones para que se acerquen al promedio.

4. Efecto de halo o aureola: ocurre cuando et evaluador califica al empleado
predispuesto a asignarle una calificacion aln antes de llevar a cabo la
observacién de su desempefio, basado en la simpatia o antipatia que el
empleado le produce.
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5. Interferencia de razones subconscientes: movidos por el deseo
inconsciente de agradar y conquistar popularidad, muchos evaluadores pueden

adoptar actitudes sistematicamente benévolas o sistematicamente estrictas.

4.3 Métodos para reducir las distorsiones

Cuando es necesario el empleo de métodos subjetivos para la medicién del
desempefio, los especialistas en personal pueden reducir las posibilidades de
distorsion mediante capacitacion, retroalimentacion y una seleccién adecuada de
técnicas de evaluacion.

Las técnicas de evaluacién pueden dividirse entre técnicas basadas en el desempefio

durante el pasado y las que se apoyan en el desempefio a futuro.

4.3.1 Métodos de evaluacién basados en el desempeiio durante el
pasado.

La ventaja de estos métodos es de obtener informacién sobre algo que ya
ocurrid y que puede, hasta cierto punto, ser medido. Su desventaja radica en la

imposibilidad de cambiar lo que ocurrid. Las técnicas de evaluacién mas comunes
son:

Escalas de puntuacion: E| evaluador debe conceder una evaluacion
subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de bajo a alto.
La evaluacién se basa Unicamente en las opiniones de la persona que confiere la
calificacién. Se acostumbra conceder valores numéricos a cada punto, a fin de
permitir la obtencion de varios computos. Algunas empresas acostumbran vincular la
puntuacion obtenida a los incrementos salariales. Sus ventajas son la facilidad de su

desarrollo y la sencillez de impartirlo, los evaluadores requieren poca capacitacion y
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se puede aplicar a grupos grandes de empleados. Las desventajas son numerosas: es
muy probable que surjan distorsiones involuntarias en un instrumento subjetivo de
este tipo; se eliminan aspectos especificos de desempefio de puesto a fin de poder
evaluar puestos diversos. La retroalimentacion también se ve menoscabada, porque
el empleado tiene escasa oportunidad de mejorar aspectos deficientes o reforzar los

adecuados cuando se administra una evaluacion de caracter tan general.

Lista de verificacion: Requiere que la persona que otorga la calificacion
seleccione oraciones que describan el desenvolvimiento del empleado y sus
caracteristicas. El evaluador suele ser el supervisor inmediato. Independientemente
de la opinién del supervisor, el departamento de personal asigna puntuaciones a los
diferentes puntos de la lista de verificacion, de acuerdo con la importancia de cada
uno. El resultado recibe el nombre de lista de verificacion con valores. Estos valores
permiten la cuantificacion. Si en la lista se incluyen puntos suficientes, puede llegar a
proporcionar una descripcién precisa del desempefio del empleado. A pesar de que
este método es practico y estandarizado, el uso de afirmaciones de caracter general
reduce el grado de relacién que guarda con el puesto especifico. Las ventajas son la
economia, la facilidad de administracion, la escasa capacitacidon que requieren Ios
evaluadores y su estandarizacién. Las desventajas son la posibilidad de distorsiones,
interpretacion equivocada de algunos puntos y la asignacién inadecuada de valores
por parte del departamento de personal, ademas de la imposibilidad de conceder
puntuaciones refativas.

Método de seleccion forzada: obliga al evaluador a seleccionar la frase mas
descriptiva del desempefio del empleado en cada par de afirmaciones que encuentra.
Con frecuencia, ambas expresiones son de caracter positivo o negativo. En ocasiones,
el evaluador debe seleccionar la afirmacion mas descriptiva a partir de grupos de 3 o
4 frases. Independientemente de las variantes, l0s especialistas agrupan los puntos
en categorias determinadas de antemano, como la habilidad de aprendizaje, el

desempefio, las relaciones interpersonales. El grado de efectividad del trabajador en
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cada uno de estos aspectos se puede computar sumando el nimero de veces que
cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador. Los resultados pueden mostrar
las areas que necesitan mejoramiento. Tiene la ventaja de reducir las distorsiones
introducidas por el evaluador, es facil de aplicar y se adapta a una gran variedad de
puestos. Aunque es practico y se estandariza con facilidad, las afirmaciones de
caracter general en que se basa pueden no estar especificamente relacionadas con el
puesto. Ello puede limitar su utilidad para ayudar a los empleados a mejorar su
desempefio. Un empleado puede percibir como muy injusta la seleccion de una frase
sobre otra.

Método de registro de acontecimientos criticos: requiere que el
evaluador lleve una bitdcora diaria (o un archivo en computadora), el evaluador
consigna las acciones mas destacadas (positivas 0 negativas) que lleva a cabo el
evaluado. Estas acciones o acontecimientos tienen dos caracteristicas: se refiere
exclusivamente al periodo relevante a la evaluacion, y se registran solamente las
acciones directamente imputables al empleado, las acciones que escapan a su control
sblo se registran para explicar las acciones que lleva a cabo el evaluado. Es util para
proporcionar retroalimentacién al empleado. Reduce el efecto de distorsiéon por
acontecimientos recientes. Gran parte de su efectividad depende de los registros que
lleve el evaluador. Algunos supervisores empiezan registrando algunos incidentes con
lujo de detalles, pero posteriormente decae el nivel de registro, hasta que al
acercarse la fecha de evaluacion afiaden nuevas observaciones. Cuando esto ocurre,
se presenta el efecto distorsién que ejercen los acontecimientos recientes. Incluso
cuando el supervisor va registrando todos los acontecimientos, el empleado puede

considerar que el efecto negativo de una accién equivocada se prolonga demasiado.

Escalas de calificaciéon conductual: utilizan el sistema de comparacién del
desempefio del empleado con determinados parametros conductuales especificos. El
objetivo es la reduccion de los elementos de distorsion y subjetividad. A partir de

descripciones de desempefio aceptable y desempefio inaceptable obtenidas de
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disefiadores del puesto, otros empleados y el supervisor, se determinan parametros
objetivos que permiten medir el desempefio. Una seria limitacién del método radica
en que el método sdlo puede contemplar un ndmero limitado de elementos
conductuales para ser efectivo y de administracion practica. La mayor parte de los
supervisores no mantiene actualizados los registros, debido a lo cual se reduce la
efectividad de este enfoque.

Método de verificacion de campo: un representante calificado del personal
participa en la puntuacién que conceden los supervisores a cada empleado. El
representante del departamento de personal solicita informacién sobre el desempefio
del empleado al supervisor inmediato. A continuacién, el experto prepara una
evaluacién que se basa en esa informacion. La evaluacion se envia al supervisor para
que la verifique, canalice y discuta primero con el experto de personal y
posteriormente con el empleado. El resultado final se entrega al especialista de
personal, quien registra las puntuaciones y conclusiones. La participacion de un
personal calificado permite que aumenten la confiabilidad y la comparabilidad, pero
es probable que el aumento en el costo haga que este método sea caro y poco
practico. Una variante se emplea en puestos donde la evaluacién del desempefio
puede basarse en un examen de conocimientos y habilidades. Los expertos provienen
del drea técnica como del departamento de personal. Los examenes pueden ser de

muchos tipos y para que sean Utiles deben ser confiables ademas de estar validados.

Métodos de evaluacion en grupos: Los enfoques de evaluacidn en grupos
pueden dividirse en varios métodos que tienen en comun la caracteristica de que se
basan en la comparacién entre el desempefio del empleado y el de sus compafieros
de trabajo. Por lo general, estas evaluaciones son conducidas por el supervisor. Son
muy (tiles para la toma de decisiones sobre incrementos de pago basados en el
mérito, promociones y distinciones, porque permiten la ubicacién de los empleados
de mejor a peor. Con frecuencia, estos resultados comparativos no se revelan al
empleado. Hay dos puntos importantes que apoyan el uso de estos métodos: en la
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organizacién siempre se efectllan comparaciones, y estos métodos son mas
confiables para el empleado. La confiabilidad resulta garantizada por el proceso

mismo de puntuacién y no por reglas y politicas externas.

1. Método de categorizacion: Lleva al evaluador a colocar a sus empleados en
una escala de mejor a peor. En general, se sabe que unos empleados superan
a otros, pero no es sencillo estipular por cuanto. Este método puede resultar
distorsionado por las inclinaciones personales y los acontecimientos recientes,
si bien es posible hacer que intervengan dos o mas evaluadores. Su ventaja es
la facilidad de administracion y explicacion.

2. Método de distribucidn forzada: Se pide a cada evaluador que ubique a
sus empleados en diferentes clasificaciones. Por norma general, cierta
proporcién debe colocarse en cada categoria. Las diferencias relativas entre los
empleados no se especifican, pero en este método se eliminan las distorsiones
de tendencia a Ia medicién central, asi como las de excesivo rigor o tolerancia.
Dado que el método exige que algunos empleados reciban puntuaciones bajas,
es posible que algunos se sientan injustamente evaluados. Una variante es el
método de distribucién de puntos (cuando el valuador tiene que otorgar
puntos a sus subordinados).

3. Método de comparacién por parejas: El evaluador debe comparar a cada
empleado contra todos los que estan evaluados en el mismo grupo. La base de
la comparacién es, por lo general, el desempefio global. El nimero de veces
que el empleado es considerado superior a otro se puede sumar, para que
constituya un indice. Aunque sujeto a fuentes de distorsion por factores
personales y acontecimientos recientes, este método supera las dificultades de

la tendencia a la medicién central y excesiva benignidad o severidad.
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4.3.2 Métodos de evaluacion basados en el desempeiio a futuro.

Se centran en el desempefio venidero mediante la evaluacion del potencial del

empleado o el establecimiento de objetivos de desempefio.

Autoevaluaciones: Llevar a los empleados a efectuar una autoevaluacion
puede constituir una técnica muy Util, cuando el objetivo es alentar el desarrollo
individual. Es mucho menos probable que se presente actitudes defensivas. Cuando
las autoevaluaciones se utilizan para determinar las areas que necesitan mejorarse,
pueden resultar de gran utilidad para la determinacion de objetivos personales a
futuro. El aspecto mas importante de las autoevaluaciones radica en la participacion

del empleado y su dedicacion al proceso de mejoramiento.

Administracion por objetivos: Consiste en que tanto el supervisor como el
empleado establecen conjuntamente los objetivos de desempefio deseables. Lo ideal
es que estos objetivos se establezcan por mutuo acuerdo y que sean mensurables de
manera objetiva. Los empleados se encuentran en posicion de estar mas motivados
para lograr los objetivos por haber participado en su formulacién, ya que pueden
medir su progreso y efectuar ajustes periddicos para asegurarse de lograrlos. A fin de
poder efectuar estos ajustes, sin embargo, es necesario que el empleado reciba
retroalimentacion periddica. Los empleados obtienen el beneficio de caracter
motivacional de contar con una meta especifica. Los objetivos ayudan también a que
empleado y supervisor puedan comentar necesidades especificas de desarrolio por
parte del empleado. Las dificultades se centran en que en ocasiones los objetivos son
demasiados ambiciosos y en otras se quedan cortos. Es probable, ademas que los
objetivos se centren exclusivamente en la cantidad, porque la calidad resulta mas
dificil de medir. Cuando empleados y supervisores consideran objetivos que se miden
por valores subjetivos se necesita especial cuidado para asegurarse de que no hay
factores de distorsion que puedan afectar la evaluacion. ‘
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Evaluaciones psicoldgicas: Cuando se emplean psicdlogos para las
evaluaciones, su funcion esencial es la evaluacion del potencial del individuo y no su
desempefio anterior, La evaluacion consiste en entrevistas en profundidad, examenes
psicoldgicos, conversaciones con los supervisores y una verificacion de otras
evaluaciones. El psicdlogo prepara a continuacion una evaluacion de las
caracteristicas intelectuales, emocionales, de motivacion y otras mds, que pueden
permitir la prediccion del desempefio futuro. El trabajo de un psicdlogo puede usarse
sobre un aspecto especifico o puede ser una evaluacion global del potencial futuro. A
partir de estas evaluaciones se pueden tomar decisiones de ubicacién y desarrollo.
Debido a que este procedimiento es lento y costoso, generalmente se reserva a
gerentes jovenes y brillantes.

Métodos de los centros de evaluacion: son una forma estandarizada para
la evaluacion de los empleados, que se basa en tipos muitiples de evaluacion y
mditiples evaluadores. Esta técnica suele utilizarse para grupos gerenciales de nivel
intermedio que muestran gran potencial de desarrollo a futuro. Con frecuencia, se
hace venir a un centro especializado a los empleados con potencial y se les somete a
una evaluacién individual. A continuacion, se selecciona a un grupo especialmente
idéneo para someterlo a entrevista en profundidad, examenes psicoldgicos, estudio
de antecedentes personales, hacer que participen en mesas redondas y ejercicios de
simulacion de condiciones reales de trabajo, actividades en las que van siendo
calificados por un grupo de evaluadores. Los veredictos de los diferentes evaluadores
se promedian para obtener resultados objetivos. Este método es costoso en términos
de tiempo y de dinero. Requiere ademads separar de sus funciones al personal que
esta en evaluacién. Los resultados pueden ser muy Utiles para ayudar al proceso de

desarrollo gerencial y las decisiones de ubicacion.
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4.4 Capacitacion de los evaluadores

Los evaluadores necesitan conocimientos sobre el sistema y el objetivo que se
plantea. Dos problemas esenciales son:

e La comprensidn del evaluador del proceso que se lieva a cabo.

e Su congruencia con el sistema adoptado.

Algunos departamentos de personal proporcionan a los evaluadores un manual

gue describe en detalle los métodos vy politicas en vigor.

4.5 Entrevistas de evaluacion

Son sesiones de verificacién del desempefio que proporcionan a los empleados

retroalimentacién sobre su actuacion en el pasado y su potencial a futuro.

El evaluador puede proporcionar esa retroalimentacion mediante varias

técnicas:

+ La de convencimiento: Utilizada con los empleados de poca antigliedad, se
pasa revista al desempefo reciente y se procura convencer al empleado para
que actle de determinada manera.

e La de dialogo: Se insta al empleado para que manifieste sus reacciones
defensivas, excusas, quejas, se propone superar estas reacciones mediante
asesoria sobre formas de lograr un desempefio mejor.

e La de solucién de problemas: Identifica las dificultades que puedan estar
interfiriendo en el desempefio del empleado, a partir de alli se solucionan esos

problemas mediante capacitacion, asesoria 0 reubicacién.

Este enfoque capacita al empleado para hacerse una idea global de los

aspectos fuertes y débiles de su desempefio.
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La sesién de evaluacion del desempefio concluye centrandose en fas acciones
que el empleado puede emprender a fin de mejorar dreas en las que su desempefio
no es satisfactorio. La entrevista de evaluacidn proporciona a los empleados
retroalimentacién directamente relacionada con su desempenio.
Retroalimentacién sobre la administracion de los recursos humanos y la funcion de
personal.

El proceso de evaluaciones del desempefio entonces proporciona informacion
vital respecto a la forma en que se administran los recursos humanos de una
organizacion. Si el proceso de evaluacion indica que el desempefio de bajo nivel es
frecuente en la organizacion, seran muchos los empleados excluidos de los planes de
promociones y transferencias, sera alto el porcentaje de problemas de personal y
bajo en general el nivel de dinamismo de toda la empresa.

Los niveles altos de empleados que no se desempefian bien pueden indicar la

presencia de errores en varias facetas de la administracion de personal.
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4.6 Definiendo el problema del desempeiio
4.6.1 El poder de las actitudes

De las actitudes que tengamos dependera que desarrollemos unas actitudes u

otras, unos comportamientos u otros. Ante la misma situacion (por ejemplo, un

ejercicio mal hecho) dos alumnos reaccionaran de distinta manera en funcion de la

idea que tengan de si mismos y de sus capacidades.

Se me da bien el Inglés

Tengo buenas calificaciones

Noto lo que hago
bien y utilizo mis
puntos fuertes

|

Cuando un ejercicio me sale mal me
pregunto que tengo que hacer mejor
la proxima vez, analizo la situacion y
busco soluciones.

Me siento seguro

Presto atencion y
hago todos los
ejercicios

Me veo a mi
mismo obteniendo
buenas
calificaciones
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Las actitudes son:

v Nuestra propia CREACION

v Resultado de NUESTRAS EXPERIENCIAS
v Los CONOCIMIENTOS de la MOTIVACION

No son:
v Lo mismo que fa REALIDAD, asi que son modificables.

v Lo mismo que la CONDUCTA, asi que no las podemos ver, pero las podemos
deducir.

Las actitudes estan:
v En continua transformacion

v Influenciadas por las realidad del entorno

4.6.2  Percepcion de oportunidades

El primer paso para desarrollar una percepcidn precisa de las oportunidades de
aprendizaje consiste en reconocer la existencia de una oportunidad real.

vV la gente no reconoce una actividad como aprendizaje. Simplemente la ven

como “hacer un trabajo”

v La oportunidad de aprendizaje no se percibe como relevante para las
necesidades del aprendiz, ni para su beneficio.

v" La gente reconoce parcialmente algo como una oportunidad de aprendizaje,
pero no la aprovecha a plenitud.

v’ La experiencia ajena al trabajo esta mal disefiada y/o implementada.

v La oportunidad de aprendizaje se proporciona de una manera que no

concuerda totalmente con la forma preferida de aprender del sujeto.
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CAPITULO V
"Motivacion"



5. Motivacion
5.1 Definicioén

Wendell L. French (1993):

“La propension a actuar en la direccion de un resultado o un conjunto de
resultados especificos, es una fusion de las necesidades y la probabilidad percibida de
que se satisfagan esas necesidades” **

5.2 Teorias Motivacionales

Modelo Tradicional: Ligado a Frederick Taylor y la administracion cientifica,
en el cual los gerentes determinaban la forma mas eficiente de ejecutar tareas
repetitivas y posteriormente motivaban a los trabajadores mediante un sistema de
incentivos salariales; cuanto més producian los trabajadores, tanto mas ganaban. Se
suponia que los gerentes entendian el trabajo mejor que los trabajadores, quienes,
eran holgazanes y sélo podian ser motivados mediante dinero. Actualmente vemos
este modelo aplicado en la costumbre de remunerar a los vendedores por medio de
pago de comisiones.

Modelo de las Relaciones Humanas: Ligado a Elton Mayo y sus
contemporaneos. Mayo y otros investigadores afirmaban que el aburrimiento y la
repeticidn de muchas tareas, disminuia la motivacion, mientras que los contactos
sociales servian para crear motivacion y sostenerla. Los gerentes pueden motivara
los empleados reconociendo sus necesidades sociales y haciendo que se sientan
ttiles e importantes. Actualmente vemos este modelo aplicado en las organizaciones
en donde encontramos los buzones de sugerencias, los uniformes de las empresas,
los boletines de las organizaciones y la contribucién de los empleados en el proceso
de evaluacion de los resultados.

* French L. Wendell, Administracion de Personal, México, Editorial Limusa, 1993, Pp. 104
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Modelo de los Recursos Humanos: Ligado a Douglas McGregor y sus

legados se enmarcan en las Teorias X y Y.

Las siguientes tablas presentan los diversos enfoques modernos ante la Teoria

de la motivacion y su aplicacién.

Tabla N© 1%
SUPUESTOS
Modelo de las | Modelo de los

Modelo Tradicional Relaciones Humanas | Recursos Humanos

El trabajo es inherente | Las personas se quieren| EIl trabajo no es

desagradable para la | sentir Gtiles e | inherentemente

mayor parte de las | importantes. " | desagradable. Las

personas. personas quieren
contribuir con metas que
tengan sentido y que
hayan contribuido a

| establecer
Lo que hacen es menos |Las personas quieren|La mayor parte .de las

importante que lo que
ganan por hacerlo.

pertenecer y ser

reconocidas como

individuos.

personas pueden ejercer
mucha mas creatividad,
autodireccion y control de
si mismas que la que
trabajos

exigen  sus

presentes.

Pocas personas quieren o

Estas necesidades son

* www. monografias.com
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pueden manejar trabajos
que requieren creatividad,
autodireccién o control de

mas importantes que el
dinero en la motivacién
de las personas para que

Si mismas. trabajen.

Tabla N° 2
Politicas

Modelo de las | Modelo de los

Modelo Tradicional Relaciones Humanas | Recursos Humanos
El gerente debe | EI gerente debe hacer | El gerente debe
supervisar 'y controlar, | que cada trabajador se | aprovechar los recursos
estrechamente, a los | sienta (til e importante. humanos subutilizados.
subordinados.
El Gerente debe | El gerente debe mantener | El gerente debe crear un

descomponer las tareas
en operaciones sencillas,

informados a los

subalternos y escuchar

ambiente en el que todos

los miembros puedan

repetitivas, faciles de | sus objeciones o planes. | contribuir al maximo su
aprender. capacidad.
El gerente debe | El gerente debe permitir | El gerente debe fomentar
establecer rutinas y|que los subalternos | la participacion plena en
procedimientos laborales | apliquen cierta |todas las  cuestiones
detallados y aplicarlos con | autodireccion y | importantes, ampliando
justicia y decision. autocontrol en cuestiones | constantemente la
rutinarias. autodireccién y el
autocontrol de los
empleados.




Tabla N° 3

Expectativas
Modelo de las | Modelo de los
Modelo Tradicional Relaciones Humanas Recursos Humanos
Las personas pueden | Compartir  informacion [ La expansion de la
tolerar el trabajo si, el|con los subalternos e |influencia, la
sueldo es decente y el | involucrarlos en | autodireccion y el
jefe justo. decisiones rutinarias que | autocontrol de los
satisfacerd sus | subalternos desembocara
necesidades basicas de | en mejoras directas en la
pertenencia y de sentirse | eficiencia de las
importantes. operaciones.
Si las tareas son lo|La satisfaccion de estas|la satisfaccion en el

bastante simples y si las
personas estan sujetas a
un control  estrecho,
produciran de acuerdo
con las

establecidas.

normas

necesidades mejorara el
estado de

disminuird la oposicion a

animo vy

la autoridad formal; los
subordinados “cooperaran
voluntariamente”

trabajo puede mejorar
como “producto derivado”
de que los subordinados
plenamente

usen Sus

recursos.

En base a lo anterior, McGregor distinguié dos hipétesis basicas alternativas
sobre las personas y su posicidn ante el trabajo a las que denomind Teoria X y Teoria

X.
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5.2.1 RiA X

Posicion Tradicional. Concepcidn tradicional de administracion, basada en
convicciones errdneas e incorrectas sobre el comportamiento humano, por ejemplo:

4 El hombre es indolente y perezoso por naturaleza; evita el trabajo o rinde el
minimo posible, a cambio de recompensas salariales o materiales.

4 Al hombre le falta ambicién: no le gusta asumir responsabilidades y prefiere
ser dirigido y sentirse seguro en la dependencia.

4 El hombre es fundamentalmente egocéntrico y sus objetivos personales se
oponen, en general a los objetivos de la organizacion.

% Su propia naturaleza lo lleva a resistirse al cambio, pues busca su seguridad y
pretende no asumir riesgos que lo pongan en peligro.

4 Su dependencia lo hace incapaz de autocontrolarse y autodisciplinarse:
necesita ser dirigido y controlado por la administracion. |

La teoria X refleja un estilo de administracion estricto, rigido y autocrético que
considera a las personas como meros recursos 0 medios de produccion y se limita a
hacer que éstas trabajen dentro de ciertos esquemas y estandares previamente
planeados y organizados, teniendo en cuenta sélo los objetivos de la organizacion.

La administracion, segun la teoria X, se caracteriza por los siguientes aspectos:

4 La administracién es responsable de la organizacion de los recursos de la
empresa (dinero, materiales, equipos y personas), teniendo como meta
exclusiva la consecucion de sus objetivos econdmicos.

4 La administracion es el proceso de dirigir los esfuerzos de las personas,
incentivarlas, controlar sus acciones y modificar su comportamiento para
atender las necesidades de la empresa.

4 Sin esta inversion activa de la direccion, las personas serian totalmente pasivas
frente a las necesidades de la empresa, 0 aun mas, se resistirian a ellas. Por
tanto, las personas deben ser persuadidas, recompensadas, castigadas,
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coaccionadas y controladas: sus actividlades deben ser estandarizadas y
dirigidas en funcién de los objetivos y necesidades de la empresa.

4 Como las personas son, en primer lugar, motivadas por incentivos econémicos
(Salarios), la empresa debe utilizar la remuneracién como recompensa (para el
buen trabajador) o castigo (para el empleado que no se dedique de lleno a la
realizacién de su tarea).

La teoria X representa el estilo de administracién definido por la Administracién
Cientifica de Taylor, por la Teoria Clasica de Fayol y por la Teoria de la Burocracia de
Weber. La teoria X lleva a que las personas hagan exactamente aquello que la
organizacion pretende que hagan, independientemente de sus opiniones u objetivos
personales. Siempre que el administrador imponga arbitrariamente, de arriba hacia
abajo, un esquema de trabajo y controle externamente el comportamiento de sus
subordinados en el trabajo, esta aplicando la teoria X. El hecho de emplear una u otra
forma, de manera enérgica y agresiva o suavemente, no establece diferencias, segin
Mc Gregor: Ambas son formas diferentes de aplicar la teoria X.

5.2.2 TEORIAY

Posicion Optimista. Concepcion moderna de la administracién, de acuerdo
con la teoria del comportamiento. La teoria Y se basa en ideas y premisas actuales,
sin preconceptos con respecto a la naturaleza humana:

4 El hombre promedio no muestra desagrado innato hacia el trabajo.
Dependiendo de condiciones controlables, el trabajo puede ser una fuente de
satisfaccion y de recompensa (cuando se desempefia voluntariamente) o una
fuente de castigo (cuando es evitado, siempre que sea posible, por las
personas). El esfuerzo fisico o mental que requiere un trabajo es tan natural
como jugar o descansar.
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4 Las personas tienen motivacion, potencial de desarrollo, estdndares de
'comportamiento adecuados y capacidad para asumir responsabilidades. El
hombre debe poner la autodireccion y el auto control al servicio de los
objetivos que son confiados por la empresa. El control externo y la amenaza
de castigo no son los Unicos medios de obtener la dedicacion y el esfuerzo
necesario para alcanzar los objetivos empresariales.

4 El hombre promedio aprende, bajo ciertas condiciones, no solo a aceptar
responsabilidad, sino también a buscarla. La evasion de la responsabilidad, la
falta de ambicién y la preocupacion exagerada por la seguridad personal, son
generalmente consecuencias de la experiencia, insatisfactoria de cada uno y
no una caracteristica humana inherente a todas las personas, ese
comportamiento no es causa sino efecto de cierta experiencia negativa en
alguna empresa.

4 La capacidad de un alto grado de imaginacion y creatividad en la solucién de
problemas empresariales esta ampliamente distribuida entre las personas. En
ciertas condiciones de la vida moderna, las potencialidades intelectuales del
hombre solo se utilizan de manera parcial.

La administracidn, segin la Teoria Y, se caracteriza por los siguientes
aspectos:

4 La -motivacién, el potencial de desarrollo, la capacidad de asumir
responsabilidades y dirigir el comportamiento hacia los objetivos de la empresa
son factores que estdn presente en las personas. No son creados por la
administracion, cuya responsabilidad sélo se limita a proporcionar condiciones
para que las personas reconozcan y desarrolle por si misma, tales factores.

% La tarea esencial de la administracion es crear condiciones organizacionales y
métodos operativos para que las personas puedan alcanzar mejor sus
objetivos personales, encaminando sus propios esfuerzos en direccion de los
objetivos de la empresa.



La teoria Y propone un estilo de administracién altamente participativo y

democrético, basado en valores humanos y sociales; la teoria X propone una
administracién a través de controles externos impuestos al individuo; la teoria Y es

una administracién por objetivos que realza la iniciativa individual. Las dos teorias se

oponen entre si.

5.2.3 DIFERENCL

ENTRE

TEORIAS XYY

TEORIA X

TEORIAY

Las personas son perezosas e
indolentes

Las personas rehuyen al trabajo.

Las

personas evaden la

responsabilidad, para sentirse mas

seguras.
Las personas necesitan  ser
controladas y dirigidas.

Las personas son ingenuas y no
poseen iniciativa.

Las personas se esfuerzan y les
gusta estar ocupadas.

El trabajo es una actividad tan
natural como divertirse o descansar.
Las personas buscan y aceptan
responsabilidades y desafios.

Las personas pueden automotivarse
y autodirigirse.

Las
competentes.

personas son creativas y
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5.3 Autorrealizacion

Para Abraham Maslow, la autorrealizacion implica numerosas condiciones
previas y un medio ambiente cultural favorable. Una persona autorrealizada es
aquella que puede considerarse plenamente desarrollada, plenamente humana, de
funcionamiento pleno y plena realizacion de sus posibilidades genéticas.

Desarrollarse y vivir a este nivel 6ptimo requiere experiencias que no pueden
producirse tempranamente en la juventud, y logros que con frecuencia no se
obtienen hasta la edad media de la persona. Después de observar que las personas
autorrealizadas se sitdan, por regla general, en los afios medios 0 mas alla, Maslow
concluyd finalmente que autorrealizacién y desarrollo sano son dos cosas distintas.

La autorrealizacion es el producto final de un desarrollo sano y es probable
que no se alcance hasta la década de los treinta afos o inclusive mas tarde.

5.3.1  Caracteristicas de las personas realizadas

Autorrealizacion: "Puede describirse como el uso y la explotacidon plenos de
talentos, capacidades y facultades; semejantes personas parecen realizarse a si

mismas y hacer lo mejor de aquello que son capaces".*

Caracteristicas:

1. Percepcion mas eficaz de la realidad: Las personas realizadas demuestran
una habilidad superior para predecir acontecimientos, son capaces de juzgar
situaciones de modo perceptivo y de extraer las implicaciones de los hechos
basicos. No son prejuiciosas debido a rasgos de optimismo o pesimismo, por lo

4 i o
5 hitp:/fwww.laesencia.com.ar/autorrealizacion.htm
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que son observadores neutros. Su conocimiento es desinteresado. Pueden
tolerar la incertidumbre y la ambigiliedad.

. Aceptacion del yo y de los demas: Aceptan la esencia de las cosas y de la
gente, incluidas ellas mismas. Carecen de timidez, sentimiento de culpabilidad
y duda, tan dominantes en la gente en general. Pueden no conseguir sus
ideales pero perciben sus ideas e inclusive sus inferioridades con respecto a
otros como tales, y no por esto se aceptan menos a si mismas.

. Espontaneidad, simplicidad, naturalidad: Se las puede describir como
espontaneas, sencillas y naturales. Tratan de elaborar sus propios sistemas de
valores y estos influyen realmente sobre su conducta. No son
anticonvencionales. Se adaptan a las situaciones de modo que no causan
molestias a los demds. Son altamente individualistas. No temen ser ellas
mismas, porque tienen confianza en sus sentimientos y sus actos con respecto
a otros. Se expresan libremente, y con confianza, pero sin aires de
superioridad ni esnobismo.

. Centrado de problemas: Suelen tener un sentimiento de mision que esta
presente en su trabajo. Centran su actividad en problemas fuera de si mismos.
Pueden adoptar serenamente decisiones que implican una frustracion
temporal, pero a la larga realizan sus objetivos. Poseen la habilidad de
perderse en su trabajo. Se identifican con él, y cuando trabajan estan
expresando sus motivos mas "personales".

. La necesidad de intimidad: Necesitan la intimidad y soledad y gozan de
ellas. No tienen el habito de pegarse a otros, y por consiguiente disfrutan de la
riqueza y plenitud que confiere la amistad con los demas.

. Autonomia: Son autosuficientes. Pueden soportar presiones ambientales. Son
lo suficientemente fuertes para ser independientes de la buena opinién de los
demds, inclusive de su afecto.

. Apreciacién continua: Son capaces de apreciar una y otra vez las
satisfacciones que ofrece la vida.
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8. Experiencia mistica, experiencia cumbre: Poseen convicciones firmes y
experiencias cumbre como los misticos, pero no se dejan seducir por las
préacticas rituales de las religiones corrientes.

9. Sentimiento de comunidad: Adoptan con los demds una actitud de
hermano mayor. Se debe tener presente que una persona realizada se siente a
menudo enajenada y es tratada como tal por los demas, no porque no haya
logrado establecer un sentimiento firme de identidad, sino porque es muy
distinta de aquellos con quienes ha de convivir. Sin embargo, aunque anhele la
compafiia de otras personas como ella, es capaz de experimentar simpatia e
interés por toda humanidad.

10.Relaciones personales: Son capaces de uniones muy firmes. Limitan sus
amistades a unos pocos, a los que en cambio se quiere mucho, en lugar de
buscar un amplio circulo de relaciones.

11.Caracter tolerante: Poseen tolerancia y aceptacion de las diferentes ideas
politicas, religiosas, raciales, de edad, maritales, profesionales o de clase.
Aprenden de los demds. La superioridad ajena se aprecia, y no se percibe en
modo alguno como una amenaza.

12. Distincion entre fines y medios: Poseen una nocién clara de la diferencia
entre los fines y los medios. No operan con principios rigidos ni métodos
prejuzgados. También los medios pueden apreciarse y valorarse, de modo que
el trabajar hacia un objetivo podrd proporcionar acaso tanto placer y
satisfaccion como conseguirlo. Y sorprendentemente pueden obtener placer,
incluso de las tareas mas rutinarias y aparentemente mas insipidas.

13.Sentido del humor filoséfico, no hostil: Maslow describié su humor como
filosofico, ya que tratan sobre situaciones humanas tales como las
discrepancias entre aquello que es y aquello que deberia ser, y sobre las
peculiaridades de las cosas.

14.Creatividad: Maslow la entendia como la inventiva, la originalidad, la
espontaneidad y la frescura de enfoque. Siendo menos inhibidos, restringidos,

160



o imbuidos de cultura, los autorrealizados pueden ser mds espontneos,
naturales y humanos.

15.Resistencia a los aspectos negativos de la cultura: Se los considera
como extrafios, excéntricos e inclusive antisociales por parte de aquellos que
no los conocen. Hay en ellos un aire de autosuficiencia que resulta ofensivo
para algunas personas.

16.Integridad de la personalidad: No experimentan fragmentacion de la
personalidad, ni elementos aislados que funcionen como “personalidad"
separadas. No hay en ellos oposiciones ni conflictos entre impulsos basicos y
conciencia, entre egoismo e ideales, entre impulsos infantiles y conducta
adulta.

17.Trascendencia de las divisiones: El término division indica oposicion, los
extremos de una dimensidn, tales como trabajo y juego, ser adulto o ser nifio,
masculinidad y feminidad, ser egoista y altruista, interesado o generoso,
racional y emocional. Esta trascendencia significa que cualidades opuestas se
integran y expresan por la misma conducta, no una cosa u otra, sino ambas a
la vez.
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5.4 Los 7 habitos de la gente altamente efectiva

Independientemente de que cargo ocupemos dentro de una empresa solo hay

una persona a la que somos capaces de cambiar, y esa persona sSomos nosotros
mismos. En el libro escrito por Stephen R. Covey “Los 7 habitos de la gente
altamente efectiva” nos presenta 7 habitos a desarrollar mediante los cuales
podremos transformar nuestra forma de interpretar el mundo y en el mejor de los
casos ayudar a los demds en su proceso de cambio.

Habito

Descripcion

Resultados

Proactividad

Habito de la
responsabilidad

Libertad

Empezar con un fin en
mente

Habito del liderazgo
personal

Sentido a la vida

Establecer primero lo
primero

Habito de la
administracién personal

Priorizar lo importante vs

lo urgente

Pensar en ganar/ganar

Habito del beneficio
mutuo

Bien comun equidad

Procurar primero

Habito de la

Respeto Convivencia

comprender y después comunicacion efectiva

ser comprendido

Sinergizar Habito de Logros innovacion
interdependencia

Afilar la sierra

Habito de la mejora
continua

Balance renovacion.

=

1 Covey, Stephen R., Los 7 hdbitos de la gente altamente efectiva, México, Franklin Covey, 2002. Pp. 14
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Los tres primeros habitos tratan del auto-dominio. Estan orientados a lograr el
crecimiento de la personalidéd para obtener la independencia.

Los siguientes tres habitos tratan de las relaciones con los demds — trabajo en
equipo, cooperacion y comunicaciones. Estan orientados a lograr la interdependencia.

El habito siete, se refiere a la renovacién continua que nos permitird entender
mejor los habitos restantes.

Habitos: Un hdbito esta en la interseccion de tres componentes que se
solapan:
e Conocimiento: Indica que hacer y porque.
» Habilidades: Ensefian como hacer las cosas.
¢ Deseo (o actitud): Motivacién de hacer las cosas.

Para convertir un comportamiento en habito se necesita de los tres
componentes.
La efectividad y el equilibrio P/CP

Los 7 habitos estan en armonia con la ley natural denominada por Covey
equilibrio P/CP. Donde P es la produccién y la CP es la capacidad de producir.

Sobre este equilibrio gira el verdadero significado de la efectividad en todas las
areas de nuestra vida. Este principio se puede aplicar a cualquier tipo de activo: las
personas que supervisa, los equipos que maneja, su salud, sus finanzas personales y
sus relaciones con otras personas en su hogar o en el trabajo.
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5.4.1  Habito 1: Ser proactivo.

Ser proactivo significa tomar la responsabilidad por nuestra propia vida,
ejercitar la habilidad de seleccionar nuestra respuesta ante cualquier estimulo.

Lo que significa que debemos comportarnos segin nuestra decision
consciente, basada en nuestros valores, no en las condiciones en las que nos
encontramos, ni en la forma como fuimos criados, ni en nuestra carga genética.

La libertad de escoger una respuesta se basa en:

* Auto-conciencia (self awareness): Nos permite diferenciarnos a nosotros de
nuestro estado de animo, sentimientos y pensamientos.

« Imaginacion: Nos permite crear ideas mas alld de la realidad presente.

* Conciencia: Para distinguir lo bueno de lo malo.

« Voluntad independiente: Para actuar basado en nuestra autoconciencia.

Una persona proactiva es guiada por sus propios valores, una persona reactiva
entrega el control sobres sus decisiones, dejando que el comportamiento y las
opiniones de los demas le digan cdmo se deben sentir.

Una persona reactiva utiliza frases como: “el gerente de mercadeo me hace
rabiar”.

Una persona proactivo diria: “estoy dejando que el gerente de mercadeo me
haga rabiar. Puedo escoger responder de otra forma”.

Proactividad es reaccionar antes de que ocurran las situaciones, Reactividad es
reaccionar cuando ya se han producido los acontecimientos.
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5.4.2 Habito 2: Comience con un fin en mente.

Este es el habito del liderazgo personal, nos indica la necesidad de comenzar
cada dia con un claro entendimiento de nuestra direccién y destino deseados.

Liderazgo Vs gerencia: El liderazgo debe venir primero. El liderazgo implica
concentrarse en la pregunta “¢Qué quiero lograr?”, a diferencia de la gerencia que se
basa en “éCual es la mejor forma de lograr lo que quiero?”.

Este habito nos propone comenzar el dia con un fin en mente, lo que implica
tener nuestros valores firmemente arraigados en la mente, de manera que afrontar el
reto de tomar decisiones que se deriven de ellos. Esto lo podemos hacer escribiendo
un enunciado de mision personal. Covey propone hacer una lista de los principios por
los cuales vivimos y trabajamos. Ejemplo: “escuchar ambos bandos antes de tomar
una decision; defender a los ausentes; pedir la opinion de los demds” y asi
sucesivamente. Utilizar este enunciado como la base para todas las decisiones que
tomemos.

Nuestro centro: Para escribir este enunciado, debemos primero explorar
nuestro centro (o ndcleo), que estd compuesto por nuestros paradigmas basicos (el
lente que usamos para ver el mundo). Cualquiera que sea nuestro centro, serd la
fuente de seguridad (sentido de valor y autoestima), guia (principios que utilizamos
para dirigir nuestras decisiones), sabiduria (juicio y perspectiva de la vida) y poder
(habilidad para actuar y lograr lo que desea).

El tipo de centro indica el tipo de comportamiento y de decisiones que
tomamos. Algunos de los centros comunes, y las razones que pueden impedir ser
eficiente son:

o Centrado en su conyuge o su familia: Se obtiene sentido de seguridad y
valor personal de el matrimonio e hijos. Pero si se tienen problemas maritales,
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puede afectar la auto-estima. Puede preocuparse demasiado por ser popular
con los hijos, en lugar de ensefiarles auto-disciplina.

« Centrado en el dinero o su trabajo: La seguridad viene de la cantidad de
dinero que tiene o de la cantidad de trabajo que hace. Una pequefia amenaza
al ingreso, 0 un problema de trabajo, pueden derrumbarnos la vida.

¢ Centrado en posesiones: La seguridad proviene de tener casas, vehiculos,
botes, etc. Si se estd en presencia de alguien con mas posesiones o mayor
status, se siente inferior.

Cada uno de estos centros es volatil y poco consistente. Si se posee uno de
ellos, le damos el poder sobre las decisiones y comportamiento a otro.

El habito 2 es acerca de conseguir el centro adecuado, un centro basado en
principios, que no cambian ni tienen horizonte de tiempo. La seguridad provendra de
saber que no cambian.

A diferencia del conyuge o familiares, los principios no se mueren o solicitan el
divorcio. A diferencia del dinero o los bienes, los principios no pueden ser robados o
perdidos.

Una persona centrada en principios evalla las opciones sin los prejuicios o
emociones de los otros centros. Tomard todos los factores en consideracion y
encontrara la solucién que mejor se adapta a sus necesidades.

Hay cinco diferencias importantes a la hora de tomar una decision basada en
principios:
1. Se toma la decisién proactivamente, basado en el sentido de la razén, y no
porque alguien nos empuja en una direccion u otra.
2. Sabemos que la decision es la adecuada, porque estd basada en principios con
resultados predecibles a largo plazo.
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3. La decision contribuye a reforzar nuestros valores.

4,

Podemos comunicarnos honestamente con las partes involucradas,

hemos desarrollado relaciones interdependientes con ellos.

Nos sentimos cémodos con la decision, cualquiera que ésta sea.

5.4.3

Habito 3: Poner primero lo primero.

Habito 1, podemos crear nuestro propio paradigma.

porque

Habito 2, descubrimos los principios basicos por los cuales deberiamos vivir y
trabajar.
Habito 3, nos lleva al campo del manejo del tiempo. Para ser realmente

efectivo, es necesario organizar nuestro tiempo alrededor de nuestras prioridades.

Considere la siguiente matriz, que toma en cuenta dos factores:

Urgente

Ho Urgente

Importante

Crisis
|P roblem as apremiantes
Proyectos cuyas fechas vencen

Prevencion
Construirrelaciones
Reconocer oportunidades
Planificacidn

Recreacion

v

No importante

Interrupciones

Algunas Llam adas Telefdnicas
Correos

Informes

Reuniones

Cuestiones inmediatas
Actividades populares

Trivialidades

Algunas cartas

Algunas Llam adas Telefdnicas
P érdidas de tiempo
Actividades agradables

47

7 Ibidem, Pp. 171
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1) Importancia: qué tan critica es una actividad para su mision y sus valores.
2) Urgencia: qué tan insistentemente necesita de su atencién.

La gente efectiva evita los cuadrantes III y IV, y tratan de minimizar las
actividades del cuadrantes I, para pasar la mayor parte de el tiempo en el cuadrante
II (este dltimo es muy facil de evadir, puesto que no es urgente).

Coémo organizar el tiempo para el cuadrante II
« Haga una lista de todos sus roles.
» Seleccione sus objetivos para la semana proxima.
e Aparte el tiempo para trabajar en cada objetivo.

5.44  Habito 4: Piense Ganar/Ganar

Los habitos del 1 al 3 tratan de “victorias privadas”, como trabajar con
nosotros mismos para desarrollar el cardcter. Los habitos 4 al 6 nos llevaran a

“victorias publicas”, como desarrollar la personalidad para tener éxito trabajando con
otras personas.

El habito 4 implica que ambas partes en cualquier acuerdo deben salir
beneficiadas. Estd basado en el paradigma segun el cual la victoria de una persona
no necesariamente ocurre a expensas de la derrota de otra.

La alternativa a ganar/ganar es perder/perder. Si uno gana y otro pierde,
ninguno de los dos obtiene la confianza y lealtad del otro a largo plazo. Si no se
puede alcanzar un trato ganar/ganar, es preferible no hacer trato. Al menos
preservara la relacion, abriendo el campo para un acuerdo ganar/ganar en el futuro.

Ganar/ganar implica cinco elementos o dimensiones:
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1) Caracter: Solo cuando conocemos bien nuestros valores, sabemos qué
significa ganar para nosotros y tendremos la integridad para mantener
nuestras promesas a los demas.

2) Relaciones: Se construyen sobre la base del cardcter.

3) Acuerdos: Surgen a partir de las relaciones. Deben tener cinco elementos:
resultados deseados, directrices o pardmetros dentro de las cuales se
obtendran dichos resultados, recursos disponible para lograr los resultados,
medidas para evaluar los logros y las consecuencias si se logran los objetivos.

4) Sistema: Para que los acuerdos funcionen, el sistema debe estar en
capacidad de manejarlo. Incluye sistemas para capacitacion, planificacion,
comunicacion, informacion, etc.

5) Proceso: Un proceso de cuatro pasos debe ser utilizado para lograr un
acuerdo ganar/ganar:

= Trate de ver la situacion desde la perspectiva del otro.

» Identifique los aspectos y preocupaciones clave.

« Haga una lista de resultados que consideraria una solucién aceptable.
« Busque nuevas opciones para obtener esos resultados.

Para que este proceso funcione, necesita de los habitos 5 y 6.

5.4.5 Habito 5: Busque primero entender, luego ser entendido

Es el habito de la comunicacion efectiva.

La mayoria de las personas tienen poco entrenamiento en escuchar, en

entender verdaderamente a la otra persona desde su propio marco de referencia.

Es poco comin la persona que escucha con la intencion de entender.

Generalmente se escucha con la intencidn de contestar,
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Escuchar con empatia es una herramienta muy poderosa en lugar de filtrar lo
que dice la persona a través del filtro con el cual vemos el mundo, tenemos que
entender como la otra persona lo ve.

Después de la necesidad fisica de sobrevivir, la necesidad mas importante de
una persona es la de sobrevivir psicoldgicamente, ser entendido y apreciado. Al
escuchar con empatia, estamos llenando esa necesidad. Una vez que la persona
tenga sus necesidades basicas cubiertas, baja sus defensas, y podemos influenciarlo
y trabajar juntos en una solucién ganar/ganar.

5.4.6 Habito 6: Sinergice

Sinergia significa que el todo es mas que la suma de sus partes.

Este habito implica la cooperacidn creativa y el trabajo en equipo: las personas
con mentalidad ganar/ ganar, y que escuchen con empatia, pueden aprovechar sus
diferencias para generar opciones que no existian previamente.

La sinergia es un método para resolver problemas basado en recursos
humanos, en contraposicién con el método basado en relaciones humanas. Este
Gitimo es utilizado por personas inseguras que tienden a rodearse de gente que
piensan igual y que constantemente tienden a complacer o aprobar todo lo que diga.
Confunden uniformidad por unidad.,
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5.4.7 Habito 7: Afilar la sierra

Es el habito de la auto-renovacién, el mantenimiento bdsico necesario para

mantener los habitos restantes funcionando adecuadamente.

La efectividad se logra cuando se puede mantener el equilibrio entre la

produccién (P) y la capacidad de produccién (CP). Sin embargo, es frecuente que la
gente esté demasiado ocupada produciendo (aserrando) para prestar atencién al
mantenimiento de su medio de produccién (afilar la sierra). La razon por la cual esto

ocurre es que el mantenimiento pocas veces produce dividendos importantes en

forma inmediata.

Afilar la sierra implica idear un programa balanceado, sistémico, para la auto-

renovacion en cuatro areas fundamentales. Se debe dedicar al menos una hora cada

dia trabajando en ellas:

1)

2)

3)

4)

Dimension fisica. incluye ejercicio fisico, nutricion y manejo del Stress. Al
comer adecuadamente, y ejercitarse 30 minutos al dia, logrard mejorar su
fuerza y resistencia en forma proactiva. De no hacerlo, su cuerpo se debilita.
Dimension espiritual renovar su compromiso con sus valores (del habito 2)
mediante la revision de su mision personal, o a través del rezo, meditacion, o
inmersién en musica, literatura, o naturaleza. De no hacerlo, su espiritu se
vuelve insensible.

Dimension mental su mente se “afila” a través de actividades como lectura,
escritura y planificacion. También se logra siguiendo los habitos 2 y 3,
comenzar con un fin en mente y poniendo primero lo primero. De no hacerlo,
su mente se vuelve mecanica.

Dimension social/emocional enfocarse en los habitos 4,5 y 6, uti_lizéndolos
en las interacciones diarias con los demas.
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Si se trabaja equilibradamente en las cuatro, pasando al menos una hora al
dia, todos los dias, se sembraran los hdbitos como parte provechosa de nuestras
vidas.

Este proceso creativo nunca termina. Se debe continuar afilando los hdbitos
por el resto de la vida.
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5.5 Organizaciones que Aprenden

Hoy en dia las organizaciones se ven obligadas a asimilar practicas colectivas
de aprendizaje como una habilidad clave que les permita estar preparadas para
prosperar en el futuro. La capacidad que demuestren de generar ganancias en el
futuro estd directa y proporcionalmente relacionada con su habilidad y capacidad
para aprender cosas nuevas.

Por lo tanto, las organizaciones que prosperaran en el futuro seran
“organizaciones que aprenden”, organizaciones que explotaran la experiencia
colectiva, los talentos y las capacidades de cada persona para aprender a triunfar en
conjunto.

El aprendizaje se convierte entonces en una forma de vida y en un proceso
continuo, y no en una parte especifica de la carrera de una persona.

Para una organizacion, el aprendizaje es vital para su éxito futuro, no es un
lujo, es una necesidad.

5.5.1 Ventajas Competitivas de las Organizaciones inteligentes

En la actualidad una Organizacién que Aprende (Organizaciones Inteligentes o
Learning Organizations), explota la capacidad de cada persona involucrada para

aprender a producir resultados extraordinarios.

~ Una organizacién inteligente, continuamente expande su capacidad para crear
e impulsar un futuro brillante valiéndose de técnicas de aprendizaje efectivas.
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Algunas de las razones por las que una organizacion puede tener un mal

aprendizaje son:

4+ Los empleados crean vinculos emocionales entre sus cargos actuales y sus
identidades personales; lo que desalienta el cambio.

4 Se culpa a los competidores externos, cuando a veces el propio sistema de la
organizacion es el verdadero enemigo.

4 La gente se enfoca y reacciona a los problemas, en lugar de aprender a
disefiar soluciones que los eviten.

+ Los empleados tienen fijacion con los eventos externos, en lugar de prestar
atencion a los cambios graduales y lentos que ocurren en el sistema.

« El personal sabe que se aprende mas de la experiencia; pero generalmente

existe un lapso de tiempo entre una accién y su resultado. Las relaciones
causa-efecto se tornan confusas.

Las organizaciones que aprenden tienen la habilidad de cambiar los sistemas

internos, para crear comportamientos y eventos diferentes, creando asi su propio

futuro.

Sistemas > Patrones de Comportamiento > Eventos

Las Organizaciones Inteligentes:

+
&

Son progresivas: Generan los resultados deseados cada vez mejor.

Son dinamicas: Tienen personas que trabajan unidas para mejorar el
aprendizaje en el futuro.

Son altamente productivas: Todos aprenden a explotar las fortalezas y
compensar las limitaciones de los demas.

Son participantes activos: Al disefiar el tipo de futuro que desea la
organizacion.
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5.5.2  Las Cinco Disciplinas de las Organizaciones Inteligentes

Las Organizaciones Inteligentes dominan cinco disciplinas basicas:

5.5.2.1 Disciplina 1: Dominio Personal

Las organizaciones sélo pueden aprender a través de individuos que aprenden;
por lo que el crecimiento personal y el aprendizaje continuo son fundamentales.

La fortaleza de una Organizacion Inteligente viene de la fuerza combinada de
sus individuos. De alli que tiene mucho sentido para una empresa comprometerse
con el crecimiento de sus empleados.

El dominio personal estd continuamente expandiéndose y mejorandose a
través estas practicas:

4 Clarificar y enriquecer la vision personal: La visidon es la imagen del
futuro deseado. Las personas con alto grado de dominio personal
constantemente clarifican su visién y se reenfocan en ella.

4 Utilizar la tension creativa productivamente: La tension creativa surge
de la brecha que existe entre la visién y la realidad; al explotarla, podemos
encontrar un amplio recurso para aumentar el dominio personal.

<4 Explotar el conflicto estructural: El conflicto estructural es la impotencia
que sienten las personas cuando no pueden cambiar las cosas. Si las personas
aprenden a lidiar con la realidad, cambian sus creencias, por lo tanto
adquieren el poder para desarrollar mas dominio personal.

4+ Usar el subconsciente: Los personas con mayor dominio personal
desarrollan su subconsciente para que maneje muchas de las tareas
cotidianas, dejando en libertad a la mente consciente para enfocarse en la
visién personal.
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Las Organizaciones Inteligentes alientan la bisqueda del dominio personal,

promoviendo un clima en el que las personas pueden crear visiones y cambiar las

cosas.

5.5.2.2 Disciplina 2: Modelos Mentales

Son supuestos, generalizaciones o imagenes que estdn muy radicadas en el

subconsciente y que influyen en como entendemos al mundo y como actuamos en él.

Suele suceder que nuevas ideas no se ponen en funcionamiento porque contradicen
alguno de estos modelos.

Las Organizaciones Inteligentes deben manejar sus modelos mentales

internos, alentando la adopcion de ideas nuevas y originales.

Para desarrollar la habilidad de trabajar con modelos mentales nuevos y originales
se debe:

*

Desarrollar sistemas para articular nuevos modelos: Técnicas como la
“planificacion por escenarios”, ayudan a ver las situaciones desde angulos
distintos, y son muy Utiles.para motivar nuevos modelos mentales.
Conformar “consejos directivos internos”: Estos grupos pueden actuar
como impulsadores de nuevos conceptos, ideas y negocios, saltando la
jerarquia tradicional.

Alentar el desarrollo de destrezas de reflexion: Motivar a la gente a
detener el proceso de pensamiento y volverse mas conscientes de los modelos
mentales que estan utilizando. Al estar mas conscientes, la persona puede
cambiarlo. ) ' .

Reforzar la habilidad de averiguacién: Esta destreza gobierna la
interaccion con los deméds; al tener mas practica en esto, las personas estan

»
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mas conscientes de como influyen los modelos mentales directamente sobre
sus conductas.

<+ Reconocer la brecha entre las teorias expuestas y las teorias en uso:
Las teorias expuestas son lo que decimos; las teorias en uso, lo que
practicamos. Reconocer la brecha entre ambas es fundamental para el
aprendizaje.

Las Organizaciones Inteligentes promueven la revisién y mejora constante de
los modelos mentales que utilizan. Encuentran maneras efectivas de cambiar los
modelos mentales en uso, y hasta crean “bibliotecas” de nuevos modelos.

5.5.2.3 Disciplina 3: Construccion de una Visidon Compartida

Cuando existe una identidad com(n y un sentido del destino la gente aprende
y sobresale.

Una Visién Compartida no es dictada por la alta gerencia. Surge del interés
comun y con lo que toda la organizacién esta comprometida. Refleja las visiones
personales de los individuos.

Para construir una Vision Compartida poderosa se debe:

4 Alentar la vision personal: Las visiones compartidas surgen de las visiones
personales. Si la persona no tiene una vision propia y se adhiere a la vision de
otro, el resultado seria el acatamiento, nunca el compromiso.

4 Dar tiempo a que la Vision Compartida surja: Las visiones compartidas
efectivas nunca son impuestas; evolucionan a medida que las personas se van
uniendo y comprometiendo con ella.

4 Anclar la vision a las ideas reinantes en la organizacion: Las visiones
compartidas responden estas preguntas:

1. éQué trata de crear la organizacién?
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2. éPor qué existe la organizacion?
3. ¢Como deseamos actuar mientras alcanzamos la vision?

+ Expresar la vision en términos positivos, no negativos: Las visiones
negativas guian hacia las terribles consecuencias que toda organizacién
siempre trata de evitar. Las visiones positivas son mas poderosas; reflejan
aspiraciones, en lugar de miedos.

Las organizaciones inteligentes construyen Visiones Compartidas viables y
poderosas. Una vez propuesta, se vuelve el centro alrededor del cual la Organizacion
Inteligente se organiza y enfoca su energia.

5.5.2.4 Disciplina 4: Aprendizaje en Equipo

Es el proceso de alinear las acciones y capacidades de una organizacién en una
sola direccion. Cuando esto ocurre, las ideas son traducidas en acciones, las
herramienta son mejoradas y la organizacién progresa rapidamente.

El aprendizaje en equipo tiene tres dimensiones criticas:
1. La necesidad de pensar con perspicacia acerca de asuntos complejos.
2. La necesidad de la accion innovadora y coordinada.
3. Elintercambio de nuevas practicas y destrezas.

No se debe confundir el aprendizaje en equipo con forzar a todos a pensar
como los demas en la empresa.

Para promover el aprendizaje en equipo se debe:
< Crear oportunidades para que se propicien didlogos y discusiones: Las
Organizaciones Inteligentes utilizan los didlogos y discusiones para colocar las
experiencias del aprendizaje en equipo en su contexto adecuado.
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4+

Utilizar el conflicto de forma constructiva: En todo buen equipo existen
ideas diferentes acerca de cémo lograr la visién. Cuando estas diferencias son
analizadas y discutidas detalladamente, la creatividad y el aprendizaje del
equipo mejoran considerablemente.

El aprendizaje en equipo es un tema integral y es la doctrina central alrededor

de la cual gira la organizacién inteligente.

5.5.2,5 Disciplina 5: Pensamiento Sistémico

Es una disciplina para ver totalidades, un marco para ver interrelaciones en vez

de cosas aisladas. Es la habilidad de encontrar patrones de cambio y de entender
como las partes afectan al todo.

Existen cinco herramientas fundamentales para aplicar el Pensamiento

Sistémico:

+

Herramienta 1: Entender las leyes fundamentales:

Los problemas de hoy se derivan de las soluciones de ayer. Las soluciones a
corto plazo muchas veces trasladan los problemas de una parte del sistema a
otro. Lo que se necesita son cambios en el sistema.

Hacer mas presion no mejorard los resultados. Trabajar duro, por si solo, no
vence todos los obstdculos. Es necesario cambiar la direccion, no la intensidad.
Hay que enfocarse en las causas, no en los sintomas. Los buenos resultados a
corto plazo nos hacen creer que solventamos el problema. El pensamiento
sistémico debe enfocarse en las causas a lago plazo, no en los sintomas.

La “salida facil” no lleva a ningun lado. Nos sentimos mas tranquilos con
soluciones conocidas; pero muchas veces las soluciones eficaces no son tan
obvias.

179



4 La cura puede ser peor que la enfermedad: Las soluciones aparentemente
efectivas causan dependencia hacia factores externos y no permiten un
verdadero desarrollo. Las soluciones de calidad a largo plazo estan enfocadas
en los sistemas y se auto-refuerzan.

4 Lo mds rdpido es lo mds lento. Todo sistema tiene una tasa optima de
desarrollo y no es siempre la mas rapida. Cuando el crecimiento es excesivo, el
sistema mismo buscara compensarse yendo mas lentamente y quizds puede
arriesgar la capacidad de la organizacion para sobrevivir.

& Existe retraso entre la causa y el efecto: Existe una brecha significativa entre
una accién y sus resultados; mientras mas complejo sea el sistema, mas larga
sera la demora entre una causa y sus efectos resultantes conocidos.

< Los pequefios cambios pueden producir grandes resultados: Las acciones
pequefias y bien enfocadas a veces producen mejoras significativas y
duraderas.

& Se pueden alcanzar dos metas, aparentemente contradictorias. Un
pensamiento limitado a las partes y no con vision del proceso, no permite
contemplar la posibilidad de lograr mds de una meta, ain cuando puedan
parecer contradictorias.

“ Dividir un elefante por la mitad no genera dos elefantes pequerios. Se necesita
una visién holistica del sistema para entender los problemas que genera. La
fragmentacion hace perder de vista las interacciones y procesos, elementos
fundamentales para entender cualquier problema.

+ No hay que culpar a los demads. Tendemos a culpar a las circunstancias u otras
personas por nuestros problemas. El pensamiento sistémico muestra que no
hay nada externo; nosotros y la causa de nuestros problemas, son parte de un
solo sistema.

Herramienta 2: Circulos de causalidad
El pensamiento sistémico se basa en las relaciones entre causa y efecto que
construyen la realidad. No hay influencias en una sola direccién. Entender la
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estructura y los factores que se influencian uno al otro, permite ver cémo un cambio
en una barte del sistema produce cambios en otras partes. Lo que sugiere que todos
comparten la responsabilidad por los problemas generados por un sistema.

demoras:
Observar los sistemas e identificar las estructuras permite a los gerentes
obtener los resultados deseados.

4 La retro-alimentacion reforzadora. Son los motores del crecimiento. Cuando
estamos en una situacion donde las cosas crecen, esta operando este tipo de
realimentacion. La clave para mantener el crecimiento yace en encontrar
mejores formas de eliminar los factores que limitan el crecimiento.

<4 Resolver el problema de fondo, no el sintoma: Los sistemas generan
resultados y sintomas. Atacar los Ultimos producira resultados de corto plazo.

Herramienta 4: El principio de la palanca:

La clave del pensamiento sistémico es la palanca: hallar el punto donde
pequefios actos y modificaciones en la estructura pueden conducir a mejoras grandes
y duraderas. En el pensamiento de sistemas, las mejores soluciones con frecuencia
provienen de esfuerzos pequefios pero enfocados.

Con el pensamiento “asistémico” tendemos a efectuar cambios de bajo
apalancamiento; nos concentramos en sintomas, logrando mejorar la situacién sélo a
corto plazo.

Herramienta 5: El arte de ver los arboles sin dejar de ver el bosque:
El pensamiento sistémico no significa ignorar la complejidad, sino organizarla

en una exposicién coherente que ilumine las causas de los problemas y el modo de
remediarlos de forma duradera y apalancada.
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El Pensamiento Sistémico permite al gerente observar la informacion en forma
de patrones amplios y detallados a la vez.

5.5.3 Desafios y Problemas que Enfrentan las Organizaciones
Inteligentes

Las organizaciones inteligentes tienden a ser laboratorios experimentales, en

donde las respuestas a muchos problemas y asuntos practicos estan en constante
proceso de solucion.

Algunos de los retos que enfrentan son:

1. Cémo trascender las politicas internas: Es comuin que las politicas
internas impongan que el “quién” de una idea sea mas importante que la idea
misma. Esto puede diluir seriamente el potencial de los resultados producidos
por las Organizaciones Inteligentes. Para evitar que esto ocurra se debe:

<+ Construir una vision compartida y valores comunes.
4 Promover la participacion y sinceridad.
% Reconocer que no existen respuestas Unicas.

2. Como ubicar el poder y la autoridad: Las personas aprenden mas cuando
tienen un sentido de responsabilidad por sus acciones. Si no tienen ningtn tipo
de influencia sobre las decisiones que toman, su capacidad de aprendizaje
disminuira rapidamente. Las Organizaciones Inteligentes establecen sistemas
de gobierno corporativo en los que la mayoria de las decisiones se toman
localmente, en lugar de en la oficina central. Para permitir que las decisiones
se tomen localmente, manteniendo cierto control sobre las acciones se
recomienda que:

< Entrene a todos en las cinco disciplinas.
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4 Enféquese en los recursos claves para los cuales todos compiten.
% Convierta a los gerentes principales en investigadores y disefiadores de
programas de aprendizaje.

3. Cémo apartar tiempo para el aprendizaje: Nadie en el mundo de los
negocios piensa que tiene tiempo suficiente para hacer todo aquello que
desearia. Por esto, para que el aprendizaje ocurra, el tiempo debe ser un tema
de reflexion. En particular, los gerentes deberian enfocarse en las
oportunidades del futuro, en vez de enfocarse en los problemas del presente.
Ellos deberian disefiar sistemas de aprendizaje para el futuro, ya que esto
llevard a la organizacion hacia el verdadero triunfo. Las Organizaciones
Inteligentes saben diferenciar claramente entre accién y aprendizaje. Mientras
que se presta una alta atencion a actuar correctamente, todos en la
organizacién estdn alentados a desarrollar capacidades adicionales para
desarrollar, probar y reflexionar acerca de nuevas ideas y sus resultados en el
contexto organizacional.

4. Cémo balancear las necesidades del hogar y del trabajo: Las
organizaciones tradicionales tienden a promover el conflicto entre el trabajo y
la familia; en contraposicion, las organizaciones inteligentes requieren de un
dominio personal en todos los sentidos. Por esta razon, se promueve un buen
balance entre trabajo y familia. Para lograr un balance correcto, las
Organizaciones Inteligentes deben:

4 Dar libertad a los individuos. Cada persona en la organizacién es libre
de identificar aquello que es mas importante para ellos a nivel personal
y de decidir cdmo lidiar con los conflictos potenciales entre las
demandas del trabajo y las del hogar.

< Enfatizar la importancia del dominio personal Si el dominio y balance
personal es una parte integral de la estrategia y filosofia de grupo,
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nadie sentird que sus oportunidades profesionales se limitan por el
tiémpo que pasan en compromisos familiares.

4 Reconocer los asuntos familiares. Estos deben ser tratados con el
mismo respeto que los asuntos de negocio.

& Suministrar servicios de apoyo:. La organizacion debe ayudar a las
personas a obtener la guia y consejos de un experto, para que el
tiempo dedicado a la familia sea bien utilizado y efectivo.

5. Como aprender de la experiencia: El aprendizaje mediante la experiencia
solo es posible si las consecuencias de las decisiones importantes son
relativamente rapidas. Por lo tanto, muchas organizaciones inteligentes crean
un “micro-mundo” (simulacros de aprendizajes de interacciones complejas de
negocios). Estos “micro-mundos” acelieran el aprendizaje organizacional ya
que:

4 Sacan a la superficie suposiciones escondidas. Los lideres de la
organizacién pueden examinar estos supuestos y probarlos para
erradicar las inconsistencias y contradicciones.

+ Comprimen el espacio: Las acciones tomadas en diversas partes de la
organizacion, incluyendo sus sistemas de negocios subyacentes, pueden
ser consolidados y variados desde este “micro-mundo”.

<+ Permiten aislar ciertas variables. Una variable puede cambiarse dentro
del “micro-mundo” sin necesidad de cambiar el resto de los factores.
Esto permite que las consecuencias de una accién especifica se vean
claramente.

< Alientan al desarrollo de teorias nuevas y novedosas. Nuevas teorias
alternativas y creativas pueden ser aplicadas en el ambiente tedrico de
forma mas rapida.

4 Generan wun aprendizaje institucional verdadero: Los “micro-
mundos“permiten que el conocimiento y la experiencia colectivas sean
retenidas por la organizacion.
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6. Como guiar una organizaciéon inteligente: Los lideres de una
Organizacién Inteligente deben:

4+ Ser disefiadores de sistemas de negocios. Entre otras cosas, deben
buscar la forma de integrar todos los elementos en el todo de la
organizacion.

4 Ser orientadores: Guiardn a la organizacion hacia delante, con sentido
de propésito y cumplimiento.

« Ser maestros. Ensefiaran a las personas hacia donde deben enfocar su
atencion.

& Deben explotar la tension creativa.
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CAPITULO VI
"Caso Practico"



6. CASO PRACTICO

SIAP (Sistema Integral de Adiestramiento Permanente)

a)Flash de inicio de la aplicacién

6.1 Marco General

6.1.1 Mision de la empresa

PROSEDE consciente de la responsabilidad que tiene con sus accionistas,
obreros, empleados, comunidad y sociedad en general, esta comprometida a
mantener un crecimiento sano y sostenido, ofreciendo al mercado productos de
calidad que satisfagan plenamente las necesidades de sus clientes y consumidores
finales

6.1.2 Vision

Ser la planta nimero uno en la fabricacion de productos absorbentes,
proporcionando a nuestros trabajadores y clientes la satisfaccién de sus necesidades
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6.1.3 Valores

/¥ Seqguridad en nuestras operaciones
7¥ Trabajo en equipo

/¥ Honestidad

/¥ Compromiso

¥ Lealtad

/¥ Responsabilidad

/¥ Humildad

/¥ Respeto

/¥ Integridad

/¥ Comunicacion

6.1.4 Filosofia y Principios

/¥ Aprovechar oportunidades manteniendo contacto con consumidores y clientes,

a fin de conocer y satisfacer oportunamente sus necesidades.

/¥ Participar en el desarrollo de proveedores, buscando beneficios para lograr

objetivos, tanto de éstos como de la Empresa.

/¥ Propiciar clima laboral que facilite la tarea de todos, basado en el respeto de la

persona y en la dignidad de todos los trabajos, asi como en la comunicacion

clara y abierta.

/¥ Nuestra filosofia es la calidad y se basa principalmente en elaborar productos y

servicios que satisfagan en forma total o superen las expectativas de nuestros

clientes.
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6.1.5 Justificacion del Proyecto

PROSEDE tiene en el factor humano su elemento mas valioso; sin embargo,
por las diferencias en los individuos que la integran asi como por el cambio
caracteristico de toda organizacién en desarrollo, es imprescindible adecuar las
caracteristicas y habilidades del elemento humano con los requisitos de las practicas
de seguridad y tareas diarias que estan actualmente desempefiando o con las que en
lo futuro realizard, surgiendo de esta manera la necesidad de adiestramiento
permanentemente de manera sistematica y realizado en tiempo y circunstancias
adecuadas.

En funcién a la necesidad de capacitacién y adiestramiento del personal de
planta se ha creado un sistema integral de capacitacién que tiene como objetivo
fundamental:

Lograr el desarrollo integral de las personas que trabajan en PROSEDE, a
través de la capacitacion y adiestramiento continuos.

Nuestro proyecto se llama Sistema Integral de Adiestramiento
Permanente SIAP

Contamos con una base de datos electronica desarrollada en Access, que nos
permite tener un control de almacenamiento electrénico de informacién ya que el
llevar un control administrativo contenido en documentos impresos no nos permitiria
explotar dicho elemento con tal facilidad como lo hace esta base de datos.

Dentro de sus utilidades contamos con informacion de:

/¥ Inventario de recursos humanos
/¥ Cursos que se imparten mensuales
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/¥ Horas-hombre de capacitacion

7% Historial de adiestramiento por empleado

/¥ Capacitacion por departamento

/¥ Capacitacién por categoria

7% Capacitacion por curso

/¥ Capacitacion por Instruccién de trabajo y criticidad en funcion de su grado de
riesgo.

/¥ Evaluacion de instructores

Dado lo anterior podemos concluir que contamos con una herramienta que
sirve de apoyo para el desarrollo y crecimiento de la planta.

Capacitacion..... El primer paso hacia la Manufactura de Clase Mundial.
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6.2 Antecedentes

Este proyecto fue desarrollado y puesto en marcha en Junio del 2003 y nace
ante la competencia inminente que Procesos Servicios y Desarrollo (PROSEDE)
enfrenta en un mundo globalizado es imperativo contar con personal mas calificado y
desarrollado para el desempefio de sus funciones, ya que para nosotros las personas
son la clave del éxito de toda organizacion.

Estamos seguros y conscientes de que el elemento humano es la parte
fundamental de nuestra empresa y en la medida en que cada uno de nuestros
trabajadores se sienta satisfecho consigo mismo y con su trabajo dentro de la
empresa es la forma en que tendremos una empresa mas sélida y fuerte para hacer
frente a los retos. y oportunidades que nos brinde nuestro pais.

Es por ello que el SIAP (Sistema Integral de Adiestramiento Permanente) fue
desarrollado como una herramienta que nos facilitard la tarea de Capacitar de
manera continua y eficiente a nuestro personal, tomando en cuenta las necesidades
de cada area, departamento, persona y puesto.

6.2.1 Objetivo general

Lograr el desarrollo integral de las personas que trabajan en PROSEDE, a
través de la capacitacion y adiestramiento continuos con la finalidad de alcanzar la
meta:

SER UNA PLANTA DE CLASE MUNDIAL.
6.2.1.1 Objetivos especificos:

/¥ Establecer Las necesidades de capacitacion y adiestramiento en base a Indices
de eficacia de la planta (costos de trabajo requeridos para la produccion,
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costos de materiales, calidad de bienes y servicios, utilizacion de maquinaria y
equipo, costos de distribucion, cantidad y costos de merma) y Andlisis de
operaciones (lo que la persona hace y lo que la persona debe saber para
hacerlo bien).

/¥ Elaborar un inventario de personal que nos indica con qué potencial cuenta la
empresa en el momento actual y como va a proyectarse en el futuro.

/¥ Tener un listado del equipo de instructores calificados y su disponibilidad.

El propésito de este proyecto es tener trabajadores més calificados de manera
integral para el desarrollo de sus actividades diarias, donde nos ocupamos en
desarrollar:

/¥ Conocimientos
/¥ Habilidades
#¥ Experiencia
/¥ Valores

A través de un programa continuo de capacitacion en el que se involucran
instructores internos calificados e instructores externos.

Una empresa productiva es aquella que adopta comportamientos conducentes
a la realizacién de metas y objetivos claros, es por ello que nos permitimos dia con
dia tener contacto con el personal haciendo de su conocimiento hacia donde
queremos llegar y con que herramientas lo vamos a lograr tomando cada uno nuestra
responsabilidad.
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6.3 Diseiio del Proyecto

Basados en principios administrativos y teniendo la firme conviccién de que
cualquier proyecto guiado por este enfoque tiende a ofrecer mejores resultados
nuestro primer paso fue la previsidn, donde nos detuvimos a observar con que
contamos Yy a demds con que deberiamos prepararnos para la optima implantacion
del sistema. Una vez reunida la informacién continuamos con la planeacion en
donde establecimos plazos y compromisos con los responsables de cada actividad
programada.

Procesos Servicio y Desarrollo 5.A de C.V

R DE BPLANTACION DEL SISTEMA DE CAPACITACION

B ACTIVIDAD
|D|hc-bﬂlmdlwndicmidc
capartacs

2

Definicién de nombre del sistema(Reunidn y concursa) ||

1Cmﬁmdl oga y slogan del sislema

4| iseio de materiat publicitario

sncur\odn programa de capacilaciin

©lcampatia do diusidn tsma del sistema

-‘ gn con grupo de instruciches mlemos

Acuerda da estructuracidn de cursos{amaliud y
complzjidad]

’Hlﬂxmdl gbas con la base de datos.

”Pmmmauhnudcmmnlwoh
instrucionss y comitd do capactacidn |

" FRavizain de contenudo de cursos del pnmer programa |
de capaciacain |

“hir.udemuﬂlltwdnn

"3 Dusec da programa da capacitacién de Septimb
W

Evaluscitin de bos mesull ados mensuales Agosto

15

Validacidn de resultados y alaboracion de repares

W o de cursos de acuerdo al pros

6.3.1 Requerimientos del sistema para su optima implantacion

Técnicamente para poder contar con un buen control y en términos generales
una buena administracién sobre el sistema se requiere del siguiente despliegue de
recursos:
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Humanos

a)

b)

0)

d)

Coordinador del sistema: quien serd el encargado de liderar la deteccién
de necesidades de capacitacion para en base a éstas orientar el
adiestramiento en direccién a los requerimientos generales para reforzar las
actividades que por su desempefio muestren mayor debilidad al momento de
analizar la informacion de cada area.

Administrador del sistema computarizado: es el encargado de cubrir las
necesidades de informacion de los clientes del sistema (Todas las areas
funcionales), dado que es este elemento quien realizara las ediciones o
modificaciones necesarias a la base de datos para mantenerla siempre
actualizada.

Auxiliar administrativo: es el responsable de la descargar de informacion
en la base de datos principalmente y de asistir al Coordinador en las tareas
de difusion de la informacién y administracién de la misma.

Comision mixta de capacitacion: estd integrada por un representante de
cada area y su principal funcién es contribuir en la 6ptima toma de decisiones
de acuerdo a la deteccion de necesidades de capacitacion derivada del
andlisis minucioso de los datos obtenidos de los resultados del desempefio
de la empresa. Su aportacion es relevantemente importante ya que estos
indicaran la direccion que se tomara en la ejecucion los programas y planes
de capacitacion y su impacto se vera reflejado directamente en los resultados
de cada departamento y por consiguiente de la empresa en su totalidad.

Materiales

e)

Salas de capacitacion: las cuales deberdn estar equipadas y adecuadas
con lo necesario (iluminacion, ergonomia, clima, ubicacién, material didactico)
para permitir al trabajador que asista y participe convencido de que se
encuentra en el lugar apropiado para tal fin.
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f) Equipo de computo: (Computadora personal instalada en red, con Windows
XP o posterior y Microsoft Access versién 2000 en adelante, equipo de
impresion, cafién proyector) el cual serd necesario para albergar la base de
datos SIAP e informacion estadistica del sistema para su control, andlisis y
desarrollo.

Tecnoldgicos

g) Base de datos SIAP: esta herramienta fue disefiada para almacenar la
informacién de la capacitacion impartida a todos los elementos de una
organizacién y permitira controlarla de manera sistemdtica en lo individual y
colectivo para facilitar el trabajo de toma de decisiones y lograr el desarrollo
integral de las personas que trabajan en ella.
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6.3.2 Organigrama del Proyecto

Coordinador SIAP. = I

| Administrador SIAP I

o u
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6.3.3 Grado de confiabilidad y seguridad del sistema

La base de datos se encuentra ubicada en una localidad de red, albergada en
el servidor de la planta en un directorio reservado a una lista de usuarios con acceso
de sblo lectura y por otra parte, a el administrador del sistema y auxiliar
administrativo (Capturista) con acceso de lectura y escritura dado que son ellos los

(Unicos autorizados para realizar cambios en el contenido y forma de la base de datos.

Debido a que la captura de la informacion es realizada por una sola persona la
confiabilidad en los resultados se centra en la responsabilidad del capturista al
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descargar los datos de las listas de asistencia correctamente, esto ayudado por reglas
de validaciéon programadas en la interfase de usuario.
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6.4 Caracteristicas del Proyecto

6.4.1 Alcance

Nuestro alcance sera todos los trabajadores de la planta (alrededor de 1000)
para esto es importante hacer una campafia de comunicacion interna para que
conozcan el nuevo sistema de capacitacion y participen de manera voluntaria.

Mensualmente se estima realizar una programacion de 60 sesiones como
minimo en horario mixto con una duracidn de 1.5 horas cada una dirigida a todos los
departamentos para alcanzar el objetivo del 5% de capacitacion sobre horas hombre
laboradas. Esto es de acuerdo a estdndares corporativos de Manufactura de Clase
Mundial.

6.4.2 Comunicacion Interna

\ /
s‘Stema El posicionamiento del sistema en el grueso de la poblacién de
| la planta es de gran importancia, puesto que de ello depende
‘ntegral de . principio el que éste cumpla con su misién de generar

1

e . aprendizaje en el personal para la realizacion de mejores
» diestramiento

practicas de manufactura y en consecuencia el
incremento de la productividad. Por tal razén el primer paso

S P ermanente

con la campafia interna SIAP, que se divulgd a través de reuniones Inter-

en su implantacién fue darlo a conocer y para esto se inicid

departamentales y con una serie de posters alusivos al sistema con el slogan:
“SIAP ila entrada al conocimiento!” y “Capacitacién.... El primer paso hacia la
Manufactura de Clase Mundial” representados por la mascota del sistema que se
convirti6 en el icono del mismo; la hormiguita “SIAPY’ quien representa al
trabajador que de manera planificada y atendiendo a la deteccion de necesidades de
capacitacion (DNC) se mantendrd permanentemente rodeado de conocimientos que
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le permitan realizar todas sus tareas de manera segura y apuntando siempre hacia la
mejora continua.

Poster SIAP de
campaiia de inicio.
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6.5 Sistema Integral de Adiestramiento Permanente

B Siem g e ! Gestanient Pelmanane es una herramienta que le
permite @ PROSEDE controlar de manera global, en referencia a toda la Planta, la
forma, métodos, medios, momentos y  proporciones de segregar los conocimientos
que debe poseer el capital humano para el optimo desempefio de todas sus
actividades laborales, y por que no, de su crecimiento intelectual personal, para
conseguir elevar su autoestima y facilitar la consecucion de metas y nivel de
Manufactura de Clase Mundial en todos los ambitos. (Seguridad, calidad,
productividad, medio ambiente, etc.)

El contenido de la base de datos incluye los siguientes conceptos:

6.5.1 Funcionalidad de la base de datos

Toda sesion abierta en cualquier sala de capacitacién de la planta debe ser
registrada en el formato previsto para este fin. Este documento es la fuente de
informacion primaria que dara al sistema el suministro para poder conocer datos
como: ¢Quién asistié? A ¢éQué curso? Y en éQué momento? Para que cada que sea
necesario les puestos que tienen personal a su cargo conozcan las necesidades
actuales de capacitacion de su drea para poder tomar acciones al respecto.

La base de datos estd dotada de las pantallas que se describen graficamente a
continuacion:
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En esta seccidn se registra a cada uno de los trabajadores en la base de datos.
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Es de gran importancia tener a la mano informacién a detalle de cada uno de
los trabajadores, esto facilita la extraccién de datos en casos de emergencia. A
demas de que esto es la base del resto de la informacion.
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En esta seccidon se da de alta aquel tema o curso que se va a impartir, para

que en ocasiones posteriores se realicen los registros de asistencia correspondientes

y se pueda medir la asistencia para cualquier departamento, cualquier puesto y en

cualquier periodo.
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Reporte de Horas Hombre

Este reporte nos proporciona informacion relativa a la capacitacion mensual de
cada area lo cual nos permitird identificar qué area es la de mayor y la de menor
asistencia para impulsar la participacion de las areas que asi lo requieran e ir
mejorando mes a mes hasta superar el objetivo.

205



Historial de adiestramiento

Es el registro personal de cada trabajador, El “Historial de adiestramiento”
contiene datos de los cursos que ha tomado la persona en un periodo determinado y
al final muestra una relacién de los temas que le faltan por cursar de acuerdo a su
perfil de puesto y de esta forma el coordinador SIAP serd el encargado de darle
seguimiento a la participacion de cada puesto.

..._p.‘i:_.]

Por Tuh:hdot de. qué cursos ha tomado
¥ cuales le faltan por tomar de acuerdo a
su perfil.

rem}aneme 1' Crear parfil e SORCOITHAITS BOF PUAT) ¢ DApartamiris:

m I Torvadls e cumgdonive do por Jur

FEm WWWU‘\“‘FWHMN T T
B g Godn” Ve Hrerectas - Vegpaw - 4
w.ve: DOEE swr - o i ¥ B m-i.

HOICRIAL DE ADIESIRAMENID 1 =

Este reporte contiene que Capac':tacr;ﬁn se ha tomado y cual falta
De acuerdo al perfil del puesto
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Perfiles de puesto

Para cada puesto en la empresa es necesario establecer un perfil que contenga
los conocimientos basicos para el dominio de cada funcidn en la organizacion y
entonces ir midiéndolo de forma permanente contra la asistencia de cada trabajador
a las sesiones que en base a las necesidades de mayor prioridad se hayan
programado, para de esta manera conseguir el 100 % de asistencia a cada uno de
los cursos contenidos en el disefio de cada perfil. En otras palabras esto servira para
estar midiendo la participacion de cada individuo en que cursos ha tomado y
puntualmente cuéles le faltan por tomar para cumplir con el total de su formacion.

PANEL DE CONTROL
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Avance departamental en la asistencia a un curso especifico

mw#mmww—:ml

PANEL DE CONTRDL

i] Ragistro o Persoral
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3 B catdog de orss
| ntegral de =
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Aqui se puede ver la participacién por
departamento para cada curso, ] | Consuta de cumplimients por 0Urso

M| FReooriede Hores Hombre

Este reporte sirve para ver a detalle el total de personas que han asistido a
un curso especifico en un periodo de tiempo.

Listado de latabla’Cursos’
Incluys ITS's

L

~ 6 S5 General
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Las ITS's o Instrucciones de Trabajo Seguro son procedimientos de trabajo que le
dicen al trabajador qué necesita tener y hacer para realizar sus actividades de
manera segura tanto para él como para el equipo 0 maquinaria.

Programa quincenal de capacitaciéon SIAP

Es un calendario quincenal que se programa de acuerdo a las necesidades de
cada drea y es difundido de forma visual a través de un tablero ubicado en lugares
estratégicos dentro de la planta.
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6.6 Formato de registro de personal en el sistema

Este formato se llena al ingresar un nuevo trabajador, dado que tiene toda la

informacién necesaria para vaciar en el registro de personal.

/-_']{ | ENTOAs % sw‘
e s RECURSOS HUMANOS / REGISTRO DE PERSONAL iy
J L i\ E
5 i \‘ P el
~ DATOS PERSONALES
BMm CURP: D FOTOGRAFIA: |
NOMBRE:
NOMBRE(3) AP. PATERNO AF. MATERNO
FECHA DE NACIMENTO: ESTADO CIVIL:
DA MES Al
LUGAR DE NACIMENTO:
DIRECCION ACTUAL:
CIUDAD: ESTADO:
CODPOST: TELEFONO/DOMICILIO:
MIVEL DEESTUDIOS.  PRMINO TERM, [0 ermamia  [Checooara [
PREPARATORIA D SUPERIOR O
: LABORAL
FECHA DE INGRESO: DEPTO. N*
DA MES Al
REINGRESO: pLanta [} EventuaL [
A MES 0
PUESTO: N DE SEG SOCIAL:
; . INFORMACION ADICIONAL
NOMBRE DE UN CONTACTO EN CASO DE URGENCIA:
TELEFONO DEL CONTACTO:
NOTAS:
NOMBRE DE
ESPOSA
NUMERO DE
HWOS;
FECHA DE NACIMIENTO
NOMBRE DIA MET Afo |
1 -
2
- e eSS, S
4
5
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6.7 Formato de lista de asistencia a capacitacion

Formato oficial que reporta cada sesion de capacitacion; esta informacion se
captura en la base de datos.

wiriar |
9 procesos senvicio y desarrollo e
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6.8 Formato de evaluacion del trabajador

En cada curso o sesion se realiza una evaluacion al trabajador para conocer su
nivel de asimilacién del conocimiento, esta informacién se captura en el formulario
registro de asistencia.

S o )
ot Evaluacion del Trabajador T
A\ Prowese F121-04 i -
Fecha: Evaluacidn:
Hombre del Curso: Nivel:
Hombre del Trabajador: No. IBM:

Nombie del Instiuctor:

1- R=
2- R=
3- R=
4- R=
5~ R=
6.- ;Has tomado este curso antes? L(Euamas Veces?

Comentarios:
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6.9 Formato de evaluacién del instructor

En cada sesion también se evalia al instructor para identificar las areas de

oportunidad y establecer las fortalezas de cada uno.

\Powen
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niainiaininin
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(o] (] (6] [2] [ [s] [xo]
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1 [ 5] (6] (2] [e] [e] [ao)

Estllrclulaclnn de la I)lesema cidn.

(] [ (] [s] (2] [e] [o] [xo]
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[2] G [ (5] (] 2] [e] [e] [xo]
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Habilidad Iﬁ ntlie]t ¥ ﬁmﬁ' Iﬁenﬁl dru El
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(2] (] [ [] (] (2] (o] [o] [ao]

4 slﬂ 3 )

> lneus Evaluacién del Instructor %*
1 e =
-j F'IZ‘HN !

loplmla para evaluar

213



6.10 SIAP GAME Estrategia de motivacion

Es un video juego creado en Microsoft Excel con programacion Visual Basic

bajo la filosofia SIAP para fomentar el aprendizaje en el trabajador, dado que el ser

humano obtiene el aprendizaje de varias maneras es importante explorar todas las

areas en cuanto a la forma de transmitirlo. Este material didactico ha mostrado gran

aceptacion entre el grueso de la poblacién de PROSEDE ya que de manera dinamica y

divertida se refuerzan los conocimientos impartidos en las sesiones de capacitacion.

Esto complementado por una serie de reconocimientos funciona como motor del

estimulo para los trabajadores de toda la Planta.

SIAP GAME

ST Gama TR

©
)

Forma J equcs eterogensos con los
negrantes el grupo.

Porte de acuerdd con tu equipt ¥ sllan
un nambre con o que todos se
identfiguen. (E}. Los DTS

! E Irncia el pego cuando o equpa uno

Gana o 0q.p0 que al findl dol uego
haya acum Lado s mayor punbuscdn.

g Reakza un sorteo para determinar cusl
@ werd ol paden de participacion en o
g,
elje un rimero v una letra (e}, "147)

'_} Cada equpo bene o derecho de
KD cortestar s detido burro en e
= eyt lmer v letra.

ET)| En caso da gus o equpa haya
@ contestado erronsamarts, sl

Los purtos ol doble se cargaran
directamente 8 squipa que be heya
deindierta.
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Tablero de juego

Pregunta

ClE

T TSR B T SR

PROCESD PREDECIE 'y COMSISTENTE, CAPAZ 0F PRODUCI PRODUCTOS
EN CRIETIVO CON BAIA VARIACION AL MENOR COSTO POSIBLE.
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&Como se juega el SIAP Game?

a) Se forman tres equipos de preferencia heterogéneos con los integrantes del
grupo de trabajadores que asistieron a capacitacion.

b) El coordinador del juego solicita a los equipos que se agrupen y elijan un
nombre para con el que todos los integrantes se sientan identificados, esto
fomenta el sentido de pertenencia y estimula la confianza del trabajador.

c) El coordinador realiza un sorteo entre los tres equipos y determina cual sera
el orden de participacién de cada uno de ellos.

d) El juego comienza en el momento que el equipo 1 elige un nimero y una
letra (Ejemplo:” 1B")

e) Cada equipo tiene el derecho de contestar su propia pregunta en que eligid
ndmero y letra, para ello tiene 30 segundos para deliberar y ponerse de
acuerdo para dar la respuesta correcta (Trabajo en equipo).
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f) En caso de que el equipo el cual tenia el turno haya contestado de manera
equivocada, el coordinador del juego decidira en base a la secuencia de
participacion a quien le corresponde intervenir.

g) Existe en el juego un detalle que le da cierto toque de emocién y esta
totalmente ligada a la intuicién del equipo, es decir, icuestion de suerte!, no
hay mas. Los "PUNTOS AL DOBLE" se encuentran sorteados aleatoriamente

y se cargaran directamente a la puntuacion del equipo que los haya
descubierto.

h) Termina el juego cuando el total de preguntas se ha descubierto y el equipo
ganador es aquél que que logré acumular la mayor puntuacion.
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6.11 Relacion con la Misién, Visién y Valores de la Organizacién
» Brindar Servicios de Calidad que excedan las expectativas de nuestros clientes
y que contribuyan al cumplimiento de los Objetivos de Nuestra Empresa
propiciando un ambiente laboral sano y que tengan como base nuestra
participacion y apoyo en la vida de los departamentos.

» Impulsar y dar vida a nuestros valores

» Proporcionar a los trabajadores toda la informacion relevante y la capacitacion
apropiada para el desempefio de sus labores.

> Proporcionar un Ambiente Laboral Sano donde los trabajadores encuentren la
satisfaccion de sus Necesidades
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6.12 Resultados del Proyecto SIAP

Estos datos demuestran el avance de participacion de capacitacion en la planta,
la informacién la tenemos por departamento, area, puesto y persona de la empresa;
esto sin la base de datos del SIAP no seria facil de consultar; implicaria invertir una
gran cantidad de tiempo para hacer las consultas al archivo de cada trabajador y otro
tanto para archivar tales expedientes. Pero el control de la informacion en si no es lo
realmente importante, sino que al invertir menos tiempo a el manejo de la
informacién nos queda mas para analizar la misma y dar mayor peso a la toma de
decisiones para el mejoramiento continuo de los métodos de entrenamiento y
capacitacion, para asegurarnos de que lo repasado en las aulas se vea reflejado en
incremento de la productividad, mejora en la calidad, reduccién de desperdicio y en
general del cambio de cultura que tanto se menciona en México siendo este uno de
los principales obstaculos a vencer para poder conseguir procesos de manufactura
de clase mundial.

6.12.1 Horas/Hombre Capacitacion afio vs aiio

00 00
ENERO 2572.3| 7545.5
FEBRERO 2324.3| 75524
MARZO 3884.2| 8882.8
ABRIL 4909.3| 6553.7
MAYO 3906.4| 10157.2
JUNIO 2869.5| 6795.9
JULIO 4704.0| 6544.6
AGOSTO 4152.2| 3624.8
SEPTIEMBRE 5935.1| 4908.7
OCTUBRE 4669.8| 5480.4
NOVIEMBRE 5599.5( 7194.3
DICIEMBRE 7425.0| 4904.3

52952.0 80144.6

Arriba afio Vs. aio
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6.12.2 Tendencia de capacitacién afio vs. afio
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6.12.3 Comparativo anual de capacitacion.

2003 2004

H/H Trabajadas |2184857.2(2331083.5
H/H Capacitacién | 36461.8| 80144.6
% Capacitacion 1.67% 3.44%

6.12.4 Tendencias de Seguridad

El aspecto de seguridad para la planta es de suma importancia, dado que al
inicio de la puesta en marcha del sistema se programé 80 % de sesiones referentes a
esta categoria. Se trabaja bajo el principio de que “No vale la pena producir una caja
de producto si ésta lleva de por medio una gota de sangre de alguno de los
trabajadores” y a continuacion se muestra el avance en cuanto al cambio de cultura
en el aspecto de que en cualquier actividad por sencilla que parezca primero se debe
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pensar en la seguridad de quien la estd realizando y de quienes estan a su alrededor.
Esto es reforzado a demds con la capacitacién en Procedimientos de trabajo o ITS's
(Instrucciones de Trabajo Seguro como se les conoce en PROSEDE).

ACCIDENTABILIDAD

|
=

W=
| 2004

TN

|
L - |
| '; | "

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC

6.12.5 Tendencias de Productividad

En cuanto a incrementar la eficiencia de la gente y el aprovechamiento de los
recursos se puede apreciar la notable mejoria que a Ultimos meses se ha estado
observando, esto se puede asociar a mejores practicas de operacion por parte de la
mano de obra que comienza a tomar conciencia de la importancia de hacer las cosas
con conocimiento y ya no sélo empiricamente como se acostumbra hacer por
tradicién en la mayoria de las empresas.

— — S - —

| EFICIENCIA PROMEDIO DIA I

. =—2003]
~B--2004 |




6.12.6 Tendencias de Merma o Desperdicio

El desperdicio o aprovechamiento de las materias primas estd directamente
relacionado con lo dicho en el parrafo anterior acerca de la productividad y al igual es
el resultado del cambio en gran parte de una serie de habitos de trabajo que se
vienen realizando al paso del tiempo de generacién en generacion, de forma errénea
y que se habian estado transmitiendo de la misma manera empirica del resto de los
conocimientos como hasta hace poco tiempo, antes del SIAP.

- -

| |==emm2003] |

I e e Li__ __14 LH""‘”‘"i
- ] e = .

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC
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6.12.7 Tendencias de Calidad

La siguiente grafica muestra la mejoria obtenida afio contra afio (2003 Vs.
2004) en cuanto a porcentaje de producto defectuoso, esto es, interpretando la
grafica, que el afio 2004 se tuvo una mejoria considerable en este punto mes tras
mes con respecto al afio 2003 mostrandose en promedio con un mejor desempefio.

% DEFECTOS EN PRODUCTO

|

N AT RN
REAvATa =l

g.'\

6.12.8 Evaluacion del desempeiio

El jefe de departamento solicita el “Historial de adiestramiento” del empleado
al area de capacitacion para revisar su participacion y aprovechamiento. Existen
ciertos cursos que se plantearon como bdsicos para cada puesto (Perfil de puesto),
estos en materia de capacitacion son los que por lo menos debe tener registrados
con asistencia y calificacion aprobatoria para poder ser evaluado satisfactoriamente.
Esta informacién la reline con el resto de sus objetivos y de acuerdo a los resultados
se pondera cada punto para finalmente obtener el porcentaje total de la evaluacion
del desempefio.

223



6.12.9 Seguimiento a la capacitacion

Controlar la capacitacién del grueso de la poblacion no era fécil antes de tener
el SIAP, de hecho parecia imposible, ¢éCémo llevar y sobre todo administrar un
expediente de capacitacion a detalle de manera dindmica para cada uno de los casi
1000 trabajadores?, sin una base de datos y con una sola persona a cargo;
ilmposible! Ahi radica la valiosa contribucién de la base de datos del SIAP. Por que
ya teniendo la informacion procesada es mucho mas facil manejarla. A demas de la
base de datos que se encarga de procesar la informacién se cuenta con una matriz
que contiene un listado de trabajadores, los cuales conforman 4 tripulaciones que
operan una maquina (filas) y un listado de todos los cursos con que debe contar
cada puesto (columnas); esta matriz es actualizada usando como documento fuente
el Historial de adiestramiento de cada trabajador y permite observar rapidamente el
panorama de quien ha tomado que curso y cuales le faltan por asistir, asi ayudado
por esta informacion el lider de cada operacidn todas las mafianas revisa la matriz y
el programa de capacitacion y sabe rapidamente a quien debe mandar a capacitarse
sin temor a que el trabajador ya hubiese asistido a la misma sesién con anterioridad,
problema que sucedia frecuentemente antes de poner en marcha nuestro Sistema
Integral de Adiestramiento Permanente.
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6.12.10 Contribucion al clima laboral

Para poder saber cual es el estado del clima laboral es necesario realizar un
sondeo de este sobre la poblacién, para lo cual hay diversos métodos y técnicas,
para nuestros fines se utilizé un cuestionario cuyo contenido extrae informacion
referente a: comunicacion, motivacién y ambiente de trabajo, liderazgo de los jefes,
productividad y seguridad, identificacién con la empresa, arraigo, actitudes hacia el
cambio, capacitacion y desarrollo, y fue aplicado a una muestra significativa de cada
area. Hablar a profundidad de esto significaria realizar practicamente otro reporte de
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investigacion, por lo tanto solamente podemos comentar que el ambiente en general
en la planta tiende de lo aceptable a lo excelente ubicdndose la media en lo
aceptable.
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De acuerdo a lo anterior podemos decir que se percibe un ambiente de trabajo
aceptable con dreas de oportunidad en varios aspectos los cuales partiendo del
andlisis de este estudio servirdn como deteccion de necesidades de capacitacién para
atacar en el corto plazo y hacer del ambiente de trabajo un medio que continle
propiciando la buena comunicacion, el progreso de la empresa y por afiadidura el
“ganar, ganar”.
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6.13 Impacto del Proyecto

Dentro del programa de capacitacién integral que coordina el SIAP, tenemos
una relacion estrecha con Fundacién México Unido en el cual a través del programa
“Participacion” le damos vida a los Valores de México, son sesiones de una hora y
media en las cuales los trabajadores realizan un viaje al interior de sus almas y re-
descubren los valores como concepto en sus vidas, esto nos da como resuitado que
las personas se olviden del dia a dia y recuerden que ser seres humanos nos da una
ventaja importante sobre este mundo, tenemos la capacidad de compartir y
compartirnos en nuestro entorno ya sea familiar, laboral o social.

Este programa ha trascendido de tal forma que nuestros trabajadores incluyen
a su familia ya que lo llamamos “el curso para llevar”.

Por otro lado tenemos el crecimiento profesional de las personas que aqui
trabajan a través de un programa de educacion abierta.

¢¥ Secundaria abierta
/¥ Preparatoria abierta

Se tiene incluido dentro de los programas de crecimiento profesional
diplomado en electrénica y mecanica, ademas de clases de inglés.

Se programan campafias internas de seguridad para promover la proteccién de
los trabajadores y el equipo y campafias para sus hijos y familia referentes a

Seguridad en el Hogar.

A través del IMSS se cuenta con un programa de Salud mensual que incluye
platicas y prevencién de enfermedades ocupacionales
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Tenemos una vinculacién con la STPS en la cual buscamos reforzar las
habilidades y conocimientos de nuestros trabajadores con el apoyo del programa de
capacitacion continua.

A través de un cuestionario de clima organizacional hemos detectado la mejora

Inter.-departamental en cuanto a comunicacién, motivacion y sentido de pertenencia
en la empresa.
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CAPITULO VII
"Conclusiones"



7. CONCLUSIONES

El objetivo de este trabajo ha sido desde un inicio mostrar, al empresario
moderno, las ventajas y beneficios que le puede traer el capacitar efectivamente a su
personal en el momento y tiempo adecuado; apoyado en una herramienta
informdtica, desarroliada por un administrador que conoce a fondo las necesidades

de la empresa.

Hoy en dia es bien sabido que el factor humano es la principal fuente para que
una organizacion funcione, sin embargo y a pesar de todo lo que se habla al respecto
aun existen organizaciones que siguen explotando a su personal sin la menor

consideracion, pero sobre todo sin la adecuada capacitacion.

Como hemos podido darnos cuenta a lo largo de este trabajo, no sdlo
debemos capacitar al personal por iniciativa propia, la misma ley nos indica que
debemos hacerlo. Aln en estos tiempos la gran mayoria de los empresarios no tienen
idea de porque deben invertir en capacitacion para sus empleados y lo llegan a ver
como un gasto innecesario.

Hemos desarrollado un valiosa herramienta (SIAP) que nos permite mantener
un catdlogo de empleados con los datos confidenciales de ellos, pero también nos
permite tener la informacién en el momento y tiempo oportunos. Podemos saber que
curso{s) ha tomado un empleado, asi como las calificaciones obtenidas en el
momento en que se requiere. Ademds de saber en qué areas le hace falta
capacitacion, evitando duplicidad en los cursos impartidos y reduciendo costos a la
empresa. Con esta herramienta el departamento de Recursos Humanos puede
proporcionar la informacién que se necesite en el tiempo y momento en que se le
solicite. EI SIAP nos ahorra tiempo y dinero, nos ha permitido mejorar los
procedimientos administrativos para el control del factor humano en comparacién con

el método anterior en el cual todo el registro se llevaba de forma manual. Es un
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sistema confiable y seguro tanto para la gente que lo alimenta como para el personal
que lo consulta ya que cuenta con cddigos de acceso que restringen a los usuarios el
acceso al sistema para que puedan modificar o sdlo consultar datos. Esto nos lleva a
poder realizar una adecuada toma de decisiones en base a la informacion que arroja
de manera &gil y con la seguridad de que la informacidén que se esta utilizando es
confiable. La oportuna toma de decisiones nos ha llevado a mejorar la calidad y la
cantidad de resultados en la capacitacion del personal mejorando sus habilidades y
en consecuencia permitiéndoles ser capaces de satisfacer cualquier tipo de necesidad
que tengan ya sea a corto, mediano o largo plazo. Hemos obtenido resultados
favorables tanto en la capacitacion como en la produccion de la planta y el clima
laboral, pero quizds su mayor ventaja es que nos permite tener en nuestra
organizacion a gente altamente efectiva.

Como ya se menciond, una persona que se siente capaz de desarrollar su
actividad lo hace eficazmente y con deseos de mejorar, a diferencia de alguien que

cree que no lo hara bien porque nadie le dijo qué hacer y cémo hacerlo.

Una persona capacitada se siente contenta con la organizacion y apreciada por
la misma, lo que genera lealtad hacia la organizacion. Pero para ello es necesario
involucrarnos mas, empezar por uno mismo, si se pretende cambiar la visién y forma
de pensar de los demds es necesario modificar nuestros propios habitos y
costumbres, darnos cUenta y despertar. Hoy en dia solo podemos reinventarnos o
morir.

PROSEDE es el claro ejemplo del cambio en una organizacién y de la

renovacidn constante. Es una organizacion que aprende y que ha decidido invertir
en la capacitacion de su personal, fomentado una cultura de GANAR-GANAR.
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Con lo anterior concluimos y afirmamos que durante el tiempo que lleva
implantado el SIAP, se han confirmado nuestras hipdtesis:

a) Primera: PROSEDE ha optimizado sus recursos humanos, materiales y
econdmicos desde la implantacion del SIAP como herramienta en al
Administracion del Factor Humano, lo que le ha permitido invertir en mayor

capacitacion para los mismos.

b) Segunda: El factor humano se siente motivado y capaz de realizar
adecuadamente sus funciones, lo cual se ha visto reflejado constantemente en
la produccion.

c) Tercera: Los factor humano de PROSEDE ha cambiado poco a poco su
mentalidad entrando a la cultura de capacitacion que fomenta la empresa
contribuyendo asi a la mejora continua en sus labores, ya no porque el jefe lo

pida sino por su propia satisfaccion.

De ésta forma concluimos que es importante aprovechar la tecnologia en
nuestro beneficio como organizacién, pero debemos darnos cuenta que la era
industrial ha quedado atrds. Hemos entrado a la era del conocimiento, la cual
representa ejercer una eleccidn personal, en la qué Tas empresas ven a la persona
como un todo. El reto es que la motivacion hoy en dia es interna; el individuo hace lo
que la conciencia le dicte, actla segln la vocacion que descubra, la voz que
encuentre en su interior, hace que no necesite supervision o motivacion externa
porque esta fascinado con su trabajo. Lo siente como una mision. Covey lo
ejemplifica de la siguiente manera: “Un fosforo puede encender una fogata o iluminar
un cuarto que estd a oscuras -también iniciar un incendio-, pero, para que ese

|\\

potencial “se libere”, hay que prenderlo”®.

% Gonzales, Biondo Gracicla, Gestidn de Negocios, V.5 N° 3, Mayo-Junio 2005, p. 33
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Finalmente es importante para nosotros comentar que es un orgullo como
egresados de la Facultad de Estudios Superiores Cuautitidn que actualmente el
Sistema Integral de Adiestramiento Permanente se encuentra concursando para
obtener el Premio Nacional del Trabajo en la categoria de Capacitacién con lo cual

confirmamos nuevamente que si vale la pena invertir en capacitacion.
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8. ANEXOS

8.1 Formato DC-1

SUBSECRETARIA DE DESARROLLO HUMANO PARA EL TRABAJO PRODUCTIVO
DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION
IS rale Constitucion de ta Comision Mixia de Capacitacion y Adiestramiento
A Wy INFORME SOBRE LA CONSTITUCION DE LA COMISION MIXTA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMEINTO
Formato DC-1

DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

Nombre o razén social (En caso de persona fisica, anotar apellido patemo, apellido matemo y nombre(s))

Registro Federal de Contribuyentes {SHCP) Registro patronal del L M.S.S.

Calle No. Ext. No. Int Colonia
Localidad Codigo postal Municipio o delegacion politica

Entidad federativa - Teléfono (s}

Actividad o giro principal

Nimero de lrabajadores Tipo de contrato (Marcar con una X}

de la empresa | | | | | | Individual |_| Colectivo [—| ey [ ]

Numero de establecimientos en que rige */ Numero total de inlegrantes Fecha de Afto Mes Dia

| constitucion | | l ' | |

Los datos se proporciontan bajo protesta de decir la verdad, apercibidos de la responsabilidad en que incurre todo
aquel que no se conduce con la verdad.

Nombre y firma del patrén o representante legal de fa empresa

Lugar y fecha de elaboracion de este informe

L]

Aflo Mes Dia
* Asentar en el reverso de esta forma ef domicifio completo, R.F.C. y registro del |.M.S.S., de los establecimientos adicionales en donde rige la comision.
NOTAS
- Uenar un formato por cada comision mixia que exista en la empresa

- Llenar a maguina o con letra de molde
- Uenar el formato y conservarlo en los registros intemos de la empresa.

DC-1 ANVERSO
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AB 9 0o Q £ A O O AD APA A O AD RA O

Nimero Domiciiio Registro Federal de Registro patronal del IM.S.S.
conseculivo {Anotar el domicilio complelo para cada uno de los eslablecimientos adicionales ) Contribuyentes (SHCP)

Para cuaiquier actarackin, duda yio comentario con raspecto al tramite, sirvase lamar al Sistema de Alencion Telofdnica a la Ciudadania {SACTEL) a ks Teldfonos 54-80-20-00 en ot D F. y area
metropoftana; dai interior de Ja Repubfica sin costo para el usuario al 01-800-00114800, o al 18388-594-3372 desde los Estados uidns;Canada.
Consullas sobre ol tramite llamar a la Direccion General de Capaciacién al Tekfono 3000-3500 extension 3526
Pam quejas comunicarse af niimero telefdnico del Organo latemo de Contro! en la STPS al (55) 56-44-74-15.
DC-1 REVERSO
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8.2 Formato DC-2

SUBSECRETARIA DE DESARROLLO HUMANO PARA EL TRABAJO PRODUCTIVO
DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION

Aprobacién de Planes y Prog de G i y
R
k] PRESENTACION DEL PLAN Y PROGRAMAS DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO
Formato DC-2

DATOS GENERALES DE LA EMPRESA
Nombra 0 razon social (En caso de persona fisica, anotar apellido patemo, apeliido matemo y nombre(s))

Reglstro Federal de Contribuyentes (SHCP) ‘Regisl{o patronal del |M.5.S.
B S N Y O B
Calle No. Ext. No. Int, Colonia
Localidad Conigo postal Municipio o delegacion politica
[ & ] | 1
Entidad federativa Teléfono (s} Fax (Opcionat)
|
Correo electronico (opcional) Ctave Unica de Registro de Poblacion C.U.R.P. - En caso de persona fisica (Opcional)
Actividad o giro principal
| |
Nimero de Irabajadores de la Total Menores Discapacitados Adultos mayores Indigenas
empresa {Opcionales exceplo el tolal)
Hombres (Opcionales)
Mujeres (Opcionales)

Tipo de contrato (Marcar con una X} Fecha de celebracidn o revision del Al Mes Dia

Individual Cotectivo Ley Contrato Cotectivo o Contrato Ley 1 | | | |

INFORMACION SOBRE EL PLAN Y LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Objetivos del plan de capacitacién Modalidad de la capacitacién

Sefialar del 1 al 5 en orden descendanta de importancia Marcar conuna X la modatidad comespondiente
Actualizar y perfeccionar conocimientos y habils
Proporcionar informacion de nuevas tecnologias Ptan y programas especificos de ta empresa
Preparar para ocupar vacanles 0 puestos de nueva creacion Planes y programas comunes de un grupo de empresas
Prevenir riesgos de rabajo Sistema general de una rama de actividad
Incrementar la productividad econdmica
Numero de eslablecimientos Periodo de vigencia del plan (No debera exceder de cuatro afios)
en ks que rige el plan */ | Afio Mes Dia Afo Mes Dia
Numero de elapas del plan ] e | L L L e 0

LA EMPRESA DECLARA QUE TIENE EN REGISTROS INTERNOS, A DISPOSICION DE LA SECRETARIA DEL
TRABAJO Y PREVISION SOCIAL, LA INFORMACION SOBRE EL NOMBRE, OBJETIVOS Y CONTENIDOS DE LOS
PROGRAMAS DE CAPACITACION Y LOS PUESTOS A LOS QUE ESTAN DIRIGIDOS.

Los datos se proporcionan bajo protesta de decir la verdad, apercibidos de la resp bilidad en que Incurre todo
aquel que no se conduce con la verdad.

Nombre y fima def patrn o representante legal de (a empresa
Lugary fecha de elaboracién de este informe

N O
Ao Mes Dia
‘1 Asenlar en ef reverso de esla forma e domicilio completo. R.F.C. y registro del 1.M.S.S. de los establecimientos adicionales e los que figen el pian y los programas.
NOTAS
- Lienar a maquina o con letra de molde
- Escribir con letra de moide, arriba de la homoclave del Registro Federal de Conlribuyenles, el nombre de los nimeros o lelras que ta conforman.
- Entregar el formato a la autoridad iaboral solamente en original. £n su ¢aso, puede presentar una copia si requiere que se ke acuse de recibo.
DC-2 ANVERSO
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ESTABLECIMIENTOS EN LOS QUE RIGEN EL PLAN Y LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO

Numero Doniciiio Registro Federal de Registro patronal del |.M.S.S.
i {Anotar ¢! domicilio completo para cada uno de los imi adicionales ) & {SHCP)

Para cuaiquier aciaracidn, duda yfo comentario con respacto ol brimile, sivase famar al Sistema de Alendion Telokonca a ta Ciudadania (SACTEL) a los Tekdonos 54-80.20-00 en ol D.F . y area
metropofitana; dal interior da {a Repubica sin cosio para of usuanic al 01.800-00114800, o al 18383-534-3372 desde los Estadas Unidos y Canada.
Consultas sobre o tramite Namar a la Draccion Ganeral de Capactiacdn a Tekfono 3000-3500 actensién 3526.
Para quejas comunicarse al numoio lelefonico del Organo iniomo de Conual on 13 STPS @ (55) 56-44-74. 15,
0C-2 REVERSO
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8.3 Formato DC-2B

SUBSECRETARIA DE DESARROLLO HUMANO PARA EL TRABAJO PRODUCTIVO
1 DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION
o Aviso de Elaboracién de
N oL LTt Sistemas de y
v SISTEMA GENERAL DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO
Formato DC-28

0S GENERALES DEL SOLICITAN

PREVISION SOCWAL '

Nombre 0 razon social de Ja asociacion empresanial
Cahe No Ext No. Int Colonia
Localidad Foagu postal Municipio o delegacion politica ‘
Entidad federaliva Tekfono (5)
Nombre def sistema general
Hoja de
D RIPCION D 0OS PROGRAMA RA D A
Nombre def programa Contenido lematico

Los datos se proporcionan bajo protesta de decir la verdad, apercibidos de la responsabilidad en que incurre todo
aquel que no se conduce con la verdad.

Nombre y fima det legal de Ja X P ial que solkcita el registro del sistema general

Lugar y fecha de elaboracion de esta solicitud

I I O

Afio Mes Dia

NOTAS

- Llenar a maquina o con letra de molde

- Anexar el nimero de hojas que sea necesario. Solamente deberd asenlarse la fima en la (ltima hoja que se presente.

- Entregar el formato 4 1a autoridad faboral solamente en orginal. En su caso, puede presentar una copia si requiere que se le acuse de recibo.
Par cusiquier aclaracion, duda yia comentario con rsspacto i ramie, suvase Sama al Sistema de Alencidn Tolokinica ata Cudadaria (SACTEL) a'os Telonos $4-80.20.00 an
D.F.y Aroa mewropoltana, dal interior d 12 Repibéca tin costo para el usiario 2 01-800.00114800, 0 & 18588-594.-3372 desde ks Estados Unidos y Canadd.

Consultas sobra of triwrte Laxmax 2 la Diveocion Ganeral de Capacitaoda  Tektono 30033500 exensin 1526
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8.4 Formato DC-3

CONSTANCIA DE HABILIDADES LABORALES
Formato DC-3

DATOS DEL TRABAJADOR
Nombre (Anotar apellido patemo, apellido matemo y nombre)

Registro Federal de Contribuyentes (SHCP) Puesto

DATOS DE LA EMPRESA

Nombre o razbn social (En caso de persona fisica, anolar apellido paterno, apeliido matmo y nombre)

Registro Federal de Contribuyentes (SHCP) Registro patronal del | M.S.S.

AR EEEEEEENEEE

Actividad giro principal

DATOS DEL PROGRANMA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Nombre del programa o curso

Duracién en horas Periodo de Afio Mes Dia Afo Mes Dia

s oo || [ e [ ]]]

Nombre del agente capacitador

Nombre y firma de! instructor

Los datos se asi en esta tancia bajo p. de decir la verdad, apercibidos de la responsabilidad en que incurre todo
aquel que no se conduce con la verdad.

Representante de los trabajad Representanie de la empresa
anle la comision mixta de capaaitacion ante la CoMISioN Mixia de capacitacion
Nombre y irma Nombre y firma

NOTAS
- Llenar a maquina o con lefra de molde
- Debera entregarse al trabajador dentro de los veinte dias habiles siguientes al término del curso de capacitacion.
- La empresa o patrén debera conservar copia de las constancias relacionadas en fa Gitima lista de constancias presentada ante la autoridad laboral
en el formato DC-4.
Para cualqueer aclaracidn, duda yio comentario con respeco al lrimite, sicvase lamar al Sistema de Atencidn Telefonica a ta Ciudadania (SACTEL) alos

Telefonos 54-80-20-00 en el D.F. y drea metopoitana; dal interior de ka Repiblica sin costo para el usuario al 01-800-00114800. o af 18888-534.3372 desde
los Estados Unidos y Canada.

Consullas sobre el tramite Bamar a la Direccidn General de Capacitacidn al Tekfono 3000-3500 extension 3526.
Para quejas comunicarse al aumero telefdnico del Organo Intemo de Control en la STPS al (55} 56-44-74-15.

DC-3 ANVERSO
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8.5 Formato DC-4

SUBSECRETARIA DE DESARROLLO HUMANO PARA EL TRABAJO PRODUCTIVO
DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION

Py C de Habil L
s“w;‘:_,%% (NS Presentacién de Lislas de C: de Habili Lab
PREVISION SOCIAL '\ || W/ LISTA DE CONSTANCIAS DE HABILIDADES LABORALES
Formato DC-4

DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

Nombre o razén social (En caso de persona fisica, anolar apellido patemo, apellido matemo y nombre)

Registro Federal de Contribuyentes (SHCP} Registro patronal del |.M.S.S.

N I O I Y O L]

EL DOMICILIO SE PUEDE ESPECIFICAR SOLO CUANDO LA EMPRESA CUENTA CON MAS DE UN ESTABLECIMIENTO (Opcional)

Calle No. Ext. No. InL Colonia
Localidad Codigo postal Municipio o delegacion politica
Entidad federativa Tedefono (s) Fax (Opcional}
Correo electronico (Opcional) Clave Unica de Registro de Poblacion C.U.R.P. - En caso de persona fisica
(Opcional)
Actividad o giro principal
Constancias expedidas Total Menores Discapacitados | Adultos mayores Indigenas
a los trabaiadores
{Opcionales)

Hombres (Opcionales)

Muijeres  {Opcionales}

Hoja de

RELACION DE TRABAJADORES

Nombre de! trabajador Numero de conslancias
{Anotar apelfido patemo, apellido materno y nombre) expedidas al irabajador

NOTAS
- Llenar a maquina o con letra de molde
- Escribir con letra de molde, arriba de la homoclave del Registro Federal de Contribuyentes, el nombre de los numeros o letras que la conforman.
- Anexar el nimero de hojas que sear 0. Sol debera 1a firma en fa ultima hoja que se presente.
- Entregar el formalo a fa autoridad laboral solamente en oniginal. En su caso, puede presentar una copia si requiere que se le acuse de recibo.
DC4 ANVERSO
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RELACION DE TRABAJADORES

Nombre det trabajador
(Anotar apelfido patemo, apellido matemo y nombre)

Numero de constancias
expedidas al trabajador

Los datos se proporcionan bajo protesta de decir la verdad, apercibidos de la responsabilidad en que incurre todo

aquel que no se conduce con a verdad.

Nombre y firma del palrén o representante legal de la empresa

Lugar y fecha de elaboracion de este informe

HEREEE

Afto Mes

Para cualquier aclaracion, duda ylo comentario cor respectn al tramite, sirvase lamar af Sisterna de Atencion Telelonica a la Ciudadania (SACTEL) a los Teléfonos
54-80-20-00 en el D.F. y rea mevropofitana; del interior de 1a Repiiblica sin costo para el usuario a 01-800-00114800, o al 18888-534-3372 desde los Estados Unidos y Canada.

Consultas sobre el tramite liamar a 1a Direccién General de Capacitacion al Tekfono 3000-3500 extensién 3526,
Para quejas comunicarse al numero telefonico del Organo Intemo de Control en fa STPS al (55) 56-44-74-15.

DC-4 REVERSO
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8.6 Formato DC-5

SUBSECRETARIA DE DESARROLLO HUMANO PARA EL TRABAJO PRODUCTIVO
DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION
Agentes Capacitadores Extemos.
A Autoizacdn y Registro

b de Cursos 0 Progs yfo i6n de Plantiita Docente
- SOLICITUD DE REGISTRO DE AGENTE CAPACITADQR EXTERNO
Formato DC-5

DATOS GENERALES DEL SOLICITANTE

Nombre o razon social (En caso de persona fisica, anotar apellido patemo, apellido matemo y nombre)

Registro Federal de Contribuyentes (SHCP) Registro patronai det LM.S.S.
N L L1 ]-] L]
Callel | i | i | | | No. Elxl No. Int. | |Colonia
Localidad Codigo postal Municipio o detegacion polilica
L] | |
Entidad federativa Tekfono (s) Fax (Opcional)
Coreo electronico (Opcional) | Clave Unica de Registro de Poblacién C.U.R.P. - En caso de persona fisica (Opcional)

Tipo de solicitud que presenta (Marcar con una X)
Modificacién de programas o cursos l:l

Modificacion de plantilla de instructores |:| Registro de nuevos programas o cursos. l:l

Registro inicial

PROGRAMAS O CURSOS QUE REGISTRA

Nimero Nombre del programa o curso Temas principales del programa o curso Duracion del

{Anolar la inacion completa de los lemas) curso en horas

NOTAS ]
- Llenar a maquina o con letra de molde.

- Escribir con letra de moide, amiba de ta homociave del Registro Federal de Contribuyentes. el nombre de los nimeros 0 letras que ka conforman.
- Anexar el niimero de hojas que sea necesario. Solamente debera asentarse la firma en fa Gitima hoja que se presente.
- Entregar el formato a la autoridad laboral solamente en original. En su caso, puede presentar una copia Si requiere que se le acuse de recibo.

DC-5 ANVERSO
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PLANTILLA DE INSTRUCTORES

Llenar solamente en el caso de institucion capacitadora

Namero Nombre del instructor Registro Federal de Especialidad del inslructor
consecutivo {Anotar apefiido paterno, apellido malemo y nombre) C y {SHCP)

Los datos se proporcionan bajo protesta de decir la verdad, apercibidos de la responsabilidad en que incurre todo
aquel que no se conduce con la verdad.

Nombye y firma del solictante o represeniante legal

Lugary fecha de elaboraclén de esta solicitud

L]

Aflo Mes Dia
Para cugiquier sciaraciin, duda ylo comenlanio con respecto &l trimite, sirvase Famar al Sistema de Alancon Teleksnica a La Ciudadania (SACTEL } a los Teidlonas
$4-80-2000 an 0 D.F . y a4 metropolana; ded interlor de 1a Republica sin costo para of usvario al 01-800-00114800, 0 al 18568-594-3372 desde los Estados Unidos y Canadd.

Consuiizs sobre al lramite famar 3 la Diteccitn Generat de Capacitaciin al Teisiono 30003500 exlansién 3526,
Para quajas comunicarss al nimero tefefdnico dal Qgane kntemo de Control en la STPS al (55) 56-44-74-15.

DC-5 REVERSO
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8.7 Formato de Inscripcién del SIAP en el Premio Nacional del Trabajo

Premio
Nacional

I e T e, g

CUAUTITLAN ESTADO DE MEXICO

TELEFONO{S) INCLUIR CLAVE LADA
70.22.00

58720131

B R el el . T e S L TR A S S et G
‘CARGO DIRECTIVO QUE OCUPA’ACTUN.MBITE DENTRO LA EMPRESA " ANTIGOEDAD EN LA EMPRESA U ORANIZACION

.-'Iommf DE PLANTA Iw ANOS

INFORMACION ACERCA DEL CASO

TIULO DEL CASO QUE PRESENTAN) NO. DE IRABAJADORES QUE INTERVINERON

| SIAP SISTEMA INTEGRAL DE ADIEYTRAMIENT() PERMANENIE |mﬂ PERSONAS |
CATEG ORIA EN LA QUE SE UBICA. CONSULTAR BASES DE PARTICIPACION AREA DE PREMIACION (VEASE ANEXO ¢}
| INDUSTRIA GRARDE - |1 | CAPACITACION Y DESARROULO HUMANO -

AREA(S) OE APLICACION DEL CASO EN SU CENTRO DE TRABAIO
FN TOGAS LAS AREAS DE LA PLANTA INCLUYE LA CAFACHACION Y ADIESTKAMIENTO INTEGK AL DE TODOS LOS TRABA JADOKES

Hojs 172
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8.8 Glosario De Términos Informaticos

/¥ Campo: Es la localidad de memoria prevista para el almacenamiento datos. El

conjunto de campos forman una tabla.

7¥ Registro: Es la informacion que responde de manera individual a el conjunto
de campos de una tabla.

¥ Tipos de datos: Es el atributo define la clase de informacion que se va a
alojar en la localidad de memoria conocida como campo. (Entero, Bouleano,
Cadena de caracteres, Fecha, Decimal, etc.)

/¥ Tabla: Es el objeto de base de datos conformado por campos (de los cuales
uno es llamado clave primaria), cuya funcion es ser el medio de

almacenamiento de registros conformados por datos de diferentes tipos.

/¥ Servidor: Es el dispositivo electronico computarizado cuya funcion principal
es almacenar la informacidon de manera centralizada con respecto a otros

dispositivos usados como interfase de usuario.(PC's conectadas en red)
/¥ Interfase de usuario: es el dispositivo electrdnico computarizado que sirve

al usuario como medio de transferencia de la informacidn hacia el servidor

para ser procesada y restituida por el mismo usuario en cualquier momento.
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