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Se dice que, la edad aunada a la experiencia, pro-
porciona’a toda persona el carisma‘ que viene a reflejarse en to-
da una gama de virtudes, que, de una u otra forma, permiten a to-
do aguel que la ha logrado obtener; servir como fuente de conoci-
niento, donde el inexperto puede beber, con la seguridad de con=-
traer lo que su interés le permita aceptar. Asi, la madurez es mo
tivo de ejemplo, orgullo, consejo y virtud;. por todas estas razo-
nes, y mas, dedico el presente trabajo a todas aguellas personas
gue han conquistado esta maravillosa etapa de la vida, y a todos

los que tarde o temprano llegaremos.

Quiero hacer una mencidn especial a mis padres, —=
porque; aparte de contar con todas las ca;acteristicas citadas an
teriormente, aunaron el ca;iﬁb y la comprensidn necesarios para =
ayudar a levantarme, .cuando me vi caido; ya que con sus desinferg
sados consejos siempre logré salir avante. AQin mas, por todos -~
esos sacrificios a que fueron expuestos, con tal de conducirme a-
delante, y tambidn por toda la admiracién, carifio y respeto gue -

les profeso.
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Ana Bertha,
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La frescura matinal acariciaba mi ¢ara, cuando entraba
de la mano de mi madre a aquel enorme patio escolar; donde el sol
asomaba su tibia imagen.Decenas de rostros confusos,mirindonos -
unos a otros; y bajo mi brazo, los cuadernos recién comprados ,
ansiosos, en espera de ser utilizados; lcu@ntos secretos les depa
raba el destinoj.

El sonido de la campana inundd el lugar y llamd la aten--
cidn de todos,sdlo un beso a mi madre'constituyérla relativa sepa
raciép de mi hogar.En aquel momento, estaba yo aparentemente so--
litario, enmedio de tanta gente extraia, pregunténdome :

"¢ por gué estoy aqui?".

Como reséuesta, aparecif un ave eﬁ vuelo, flotando en li--
bertad;percibi su é&xtasis, y lo hice ﬁio.

Hoy, esta es la culminacibn de una etapa que comenzd hace

_Varios anos, y a mi mente acuden los rostros y los nombres gue me
han acompahfiado y colaborado de éiguna manefa en ello.El presente
ha sido benigno conmigo, y me ha permitido concluir, de algln mo-
do, toda una cadena de esfﬁerzos y sacrificios, mediante este hu-~
milde trabajo.

A todos los gque estén tras el teldn, los que construyen mi

pensamiento, dedico esta labor; a todos mis Maestros en la vida.

Primavera de 1984
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INTRODUCCION

Dia con dia la importancia de la Capacitacién y Desatrrollc -
de Reéursos Humanos dentro de las empresas cobra mayor importan--
cia. Diversos factores encontramos en torno a este creciente in--
terés: el deseo de incrementar la productividad; el desinteresado
deseo de colaborar con la educacién integral de los empieados,'—r
por parte de los patrones; la demanda del Estado para que loé em-~
pleadores den capacitacién a sus agremiados; la exigencia de sin-
dicatos, para que los trabajédores obtengan capacifacién; el inte
rés por optiﬁizar los potenciales humanos qué conlleven a un in--
cremento en la eficiencia; etec.

- Existe una .evolucifn en torno del tema, en el panorama inter
nacional. En el caso particular de México, un factor importante -
que origind la preocupacidn por gste punto lo éonstituye el Decre
to emitido en el afio 1978, por parte del gobierno federal, en el
cual se estipula como obiigacién patronal, la imparticién de capa
citacidn a sus empleados.

Eviaentemente esto activé:

-= la recopilacién de informacién,y.en algunos casos:

== la investigacifn que permitiera un aceptable cumplimiento -—

de  la ley.

Es natural que la empresa se encuentre desorientada en la ma
yoria de los casos, pues sus objetivos prioritarios son de otra ~-
indole, y no existe oportunidad para gque ahi mismo se realice 1la .
investigacién que permita la aplicacién de t&cnicas idéneas.

_De manera general, en nuestro pais, la parte de investiga- -
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cidn, experimentacibn, recoleccidn de datos, etc., corresponde -
llevarse a cabo principalmente por instituciones de eﬁseﬁanza su
Aperior, y en algunos casos por companias dedicadas a la asesoria.

Si bien existe un intento por parte dérlas empresas de al -
menoé acatar la legislacidn laboral, en ocasiones estos intentos
no resultan adecuados. Pérdidas'de tiempo, dinéro, recursos y un
desaprovechamiento del'proceso-de'capacitacién, son los resulta-
dos’ de gsta’iﬁtervencién. V

El origen de la problemética anterior es, entre otras cau--
sas, la genera;izacién de sistemas de capacitacibn, la desconsi-
:deracién de factores particulares dentro de la empresa,. la adop-

ci6bn de sistemas carentes de confiabilidad y validez, etc.

La deteccién de necesidades de capacitacifn, como pasoApri—'

"mario dentro del proceso de desarrolio humano, es, sin lugar a -
dudas, c¢imiento delxéxito o del fracaso de los esfuerzos inverti
-dos. Pueden exigtir muy bgenos cursos:de capacitacifn, pero &i -
é&stos no corresponden 'a una exigéncia'real y objetiva, no servi-
rén dé.éolucién. Esto sucede con mucha frecuencia al adquirir ==
cursos de compaﬁias dedicadas a la capacitacién. Ahora bien, en
1a1§ran mayoriarde'los casos la carenéia de una deteccidn de ne-
cesidades de capacitacibn, vilidu y confiable, es motivo de fra-
caso de la capabitacién dentro de una empresa.

»Existeﬂ técnicas bien fundamentadas, pero desgraciadamente
tse aplican de manera tan general} que habr& ocasiones especiales
en las que no darén resultados positivos.

- Para tener una nocién de la organizacién y sus requerimien-
tos en: materia de capacitacidn, el preéente trabajo adépta un ==

concepto, desde el punto de vista de la Teoria General de los =-

]
b
i
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Sistemas, aplicado a la Organizacidn y su andlisis.

Esta nocidn tiene miltiples implicaciones y derivan en un --
diagnbstico organizacional, que encuentra en la deteccidn de nece
sidades de capacitacidn, una de sus aplicaciones.

Entre otras consecuencias que provienen de este enfoque,esté
la de consideraxr diversos facﬁores -no nada mds los referentes a
ia,necesidad de capacitacién~ que influyen en el rendimientoc de -
-un trabajador en su pﬁesto, sino que ademis se identifican otras
fuentes de disfunciones, tales'coﬁo: factores ambientales, facto-
res humanos, etc.

Se enfatiza la importancia de las condiciones del trabajo -
que pudieran intervenirse para incrementar la eficiencia del em--
pleado, y es pof ello que tambidn se contempla a la E}gonomia, co
mo conjunto de técnicas que deben tomarse en cuenta al momento de

_conciliar al hombre y al trabajo en un punto comfn.

Se propohe un diégnéstico integral de la organizacién, del -
cual puede extraerse la informacién referente-a las nécesidaaes -
de capacitacidn en el escenario laboral en cuestifn, ademis de la
obtencibén de aquellos datos gue pueden servir como criterios para

 1a toma de decisiones respecto a la solucién de problemas especi-
ficos y/o la optimizacifn de la organizacién en lo gue se refiere
a su desempefio y 2 el cumplimiento de los objetivos organizaciona
‘A.l/l
les propios.

El plan generai del presente trabajo es como sigue.-En el ca
pitulo I, se revisar&n algunos tdpicos que nos sirven ae antece=-
denteé y de alguna manera sustentan el tema de la educacidn Qiri-
gida a los trabajadores, como un caso particular en nuestro pais;

el capitulo II, abarca el aspecto de los sistemas,como factor ~ =-
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clave en la concepcién del modelo de diagndstico aqui empleado; -
ei capitulo III, se encar~a de mostrar la panoramica de la organi
zacidn desdé el punto- de vista de la Teoria General de los Siste~
Amas, retomaﬁdo lés elementos expuestos en el capitulo precedente;
ipor cénside:arrque.esté relacionado con la materia aqui abordada,
se desarrolla el tema de la ergonomia. »
En los capitulos IV y V, sé presentah los principios funda--
mentales del modelo de diagnéstico sustentado, asi como su apiicg
ciéﬁ'pr&ctica en-el Instituto Mexicané del Petrfleo, en la Subdi-
reccidn de Dééarroilo Profesional especificamente, y pér tltimo -
se exponeﬁ los resultadoé bﬁtenidos, representidndolos graficamen-

te e interpretindolos.
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CAPITULO I

La capacitacifn. Algunos aspectos relacionados con el pre- -

sente trabajo.

El hombre, desde sus inicios ha sabido lo gque sighifica el -
trabajar. Desde las formas mids simples, hasta las ahora manifesta
ciones—cdmplejas; desde los niveles m&s rudimentarios hasta la --
automatizacién de hoy en dia.

Siempre se ha visto en la necesidad de aprender la forma de
hacer mds f&cil y eficientemente su trabajo, simplific&ndolo., Es-
to ha sido posible gfaéias a las innovaciones técnicas, y lé in~-
corporacibn de conocimientos avanzados, que hacen posible tal sim
plificacién. Ello éignifica constantes cambios en lé manera de --
realizar los trabajos. Estos son cada vez mds especializados.

Por tocdo .esto, cuando el hombre Se enfrenta al trabajo, zéci
be la ayuda dé otras personas que implicita o explicitamente, - ~-
transfieren a aquél los conocimientos. e indicaciones que hacén jole}
sible la reélizacién'de'las labores por parte de personas nebfi--
tas en- el trabajo en cuestidn.

Esto nos recuerda las escuelas de antafio, luéares donde en la
antigiiedad se reunian maestfos y aprendices, éstos iltimos termi-
nariap finalmenterdominéndo un c¢onjunto de labores.

En la actualidad realmente esa situaqién no ha cambiado sus-
tancialmente, pero si se ha complicado debide a la gran diversi--
dad de trabajos, por los avanceé ya anotados. »

Asf se trate de paises desarrollados y sus avances, son tes-
'tigos dé la coentinua actualizacibn por parte de sus trabajadores,

para que sea posible el dominio de la tecnologia moderna.
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Ahora pensemos en los paises subdésarrollados o'en vias de -
désérrollo, en donde ei acceso a tales adelantos es pobre o nulo.
Existe en tales lugafes, una exigencia por aprendér un ctimulo de
vconociﬁientos) o habilidades, para el perfeccionamiento del traba
ﬁd,}por requerir elevar la productividad.

Los requerimientos de optimizar el trabajoAson diferentes a
los de los paises desarrollados, pero en ambos casos estd presen-
te un factor comGn: la ensefianza de conocimientos-y habilidades -
Qara el trabajo, o capacitaéién. A

México‘no escapa a la necesidad de estimular tal evento. Tie
ne pfioridades espeéiales ya que posee problemas particulares. La

" capacitacién en nuestro pails, responde principalmente a la exigen
cia de contar con personal.calificado_que le permita su crecimien
to industrial. De éhiAsenderivan otras particularidades que dan =
mayor importancia a ia capacitacidn.

Existe-ya un cfimulo de informacidén, datos, investigaciones,
eéc., en tornoval tema, aqﬁi a nivel nacional parece ser que co--
mien;a.a tener efectb équella primordial preocupacién,'y se han -
iniciado algunas acciones encaminadaé a responder a tales inquie-
tudes, ‘

asf, pues, la c#paciﬁacién e. un evento de suma importancia
y tiene Qarias facetas: la capacitacién como concepto, préacticas,

'técnicas,-esfuérzos,Vinvestigaciones, proceso, etc. '

7 ‘Este capitulo tiene éor objeto revisar brevemente la legisla
éién de la capaéitacién vigente, para descubrir el motivo del - -
éuge y trascéﬁdencia de esteé aspecto aqui en México.ATambién se -
pretendé_apoyar, Qe manera bédsica, los subsecuenées capitulos al

aportar nociones generales de la capacitacibén y en particular de

i
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la deteccidn de necesidades de capacitacidn, por ser &ste el pun-
to més especifico que une a aquel tema, con el motivo del presen-

‘te trabajo.

1.1 MARCO LEGAL DE LA CAPACiTACION ENVMEXICO.

Uno dé los mayores logros laborales es el que se refierz al
derecho del trabajador a la capacitacién,.y su elevacidn de a un-
rango de derecho social (32)* agui en México.

Debemos tener una nocién real de lo gue esto significa. Al -
estar la accibn capacitadora regﬁlada y controlada por el Estado,
se garantiza que la eddcacién éara el trabajo sea fecibida y bene
ficie sin. nlnguna restricecibn a los ciudadanos.

Las leyes mex1canas consignan en la Const1tuc16n Politica —--
(Art. 123) y en la Ley Federal del Trabajo, los lineamientos nor-
mativos que rigen el proceso de capacitacién. .

La capacitacién, debido a tél.legislacién, forzosamente debe
cambiar de aspecto, finalidades,rinterés, etc. El rumbo gue aqué—r
1la tome debers ser el mis positivo.

Obviamente esto no serd espontineo, peroc si es evidente que
los principios derivados de la legislacidn ir&n redundando paula-
tinamente en los beneficios esperados. 7

La capacitacidn ya no es un lujo innecesario, ni un benefi--

cio minoritario; tampoco constituirgd una prestacidn exclusiva de

* NOTA: Los articulos citados entre paréntesis, pertenecen a la -
Ley Federal del Trabajo, y son la fuente de la informa- -
cién mencionada. Cuando se citen articulos Constituciona-
les, se sefialari.
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lag - grandes empresas. Cada vez que la pequefia, mediana o grande -

-empresa, invierta recursos econbmicos y demas, debera hacerlo, --
conciente de los beneficioé que aporte, y que se brindari a si --
misma. :

111 CARACTERISTICAS LEGALES DE LA CAPACTTACION.

11,10 OBJETIVOS.

Anteriormeﬁte se tenian finalidades diversas para ia labor ca
pacitadbré. La legislacibn actual se ha encargado de -dictar los -
objetivos minimos o primordiales de aquélla.
" - Se estipulan los siguientes objetivos (153-F):
e-.éctuaiizar y perfeccionar los-conocimientos:y habilidades del

trabajador en su actividad. También se le debe proporcionar -

'~ informacidn pertinepteJa los‘adelantos tecnoldgicos referen--

tes a su puesto.-
- prepérar alvﬁrabajador para permitirle dcupéf una vacante o -
un puesﬁo-de nueva creacién.
- érevenir riesgos de trabajo.
1.1.1.2 ASPECTO COSTO-BENEFICIO.
7 Se;mehciOnan coho beneficibs finales de la capacitacifn: - --
(153-A) . .
‘--,La eleVacién.del nivel de.vida del trabajador, a través de un
,mejoramiéhto de ingresos, y '
- El‘increhentq de la productividad en la empresa.
_ Se hace :efe;encié a un béneficio mutuo, del trabajador'y de

»lalempréSa; a partir del perfeccionamiento del primero.




1.1.1.3 OPCIONES A LA CAPACITACION.

La legislacifn no desconoce que las posibilidades no son - -

iguales para todos los patrones, y da varias alternativas (153-B)

para

que 8stos den capacitacién a sus trabajadores, eligiendo, =--

desde luego, la o las que entren en susS propias posibilidades.

La capacitacidn o adiestramiento puede ser:

dentro de la empresa,

-fuera de ella,

por conducto de personal propio,

por medio de persona}'contratado especialmente,
via'instituciones, escuelas u organismos of;ciales[;o

a través de la adhesidn a sistemas generales gue se establez

can y registren en la S.T.P.S.

1.1.1:4 REQUISITOS.PARA LOS PLANES Y PROGRAMAS.

_.Los planes y programas de capacitaci®fn deben reunir algunos

requisitos (153-Q) que garanticen los objetivos planteados:

.abarcar todos los puéstos y niveles existentes en la empresa.
indicar el procedimiento de selecciﬁn a través del cual se -
establece él orden en qﬁe seré&n capacitados los trabajadores
de un mismo puesto y categoria, y

no deben dichos programas y planes, abarcar periodos mayores

de cuatro afios.

1.1.1.5 INSTITUCIONES DE CAPACITACION E INSTRUCTORES,

seen

Las instituciones de capacitacidn y los instructores que de-

impartir capacitacidn, deberin obterner autorizacién de la —~
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§.T.P.S. (153-C). La aprobacidn dependerd de la preparacidén profe
gional adecuada, y la acreditacidén de la misma (153~P)

Ademds no deberén tenér nexos con ninguna personé o institu-
cidn que prdpague alglin credo religioso en los té&rminos delvarti—
culo-32 Costitucional (153-P). 7

La autorizaci®n podrd ser retirada cuando se contravengan =-

los principios de la ley.

1.1.2 ORGANISMO RECTOR DE LA CAPACITACION EN MEXICO.

En la a@tualidad la capacitacidén y adiestramiento en el pais,
estd controlada por lé Unidad Coordinadora del Empleo, Capacita--
ciéh Yy Adiestramiénto (UCECA), dependencia de la Secretaria del -
Trabajo y Previsidn Sécial (S.T.P.3.) 7

El teglamgnto que rige las actividades internas de UCECA, se

hizo plblico en el Diario Oficial, del 5 de junio de 1978.
1.1.2.1 OBJETIVOS DE UCECA.

‘== estudiar y promover la generacidn de empleos,
~- promover y supervisar la colocacifn de los trabajadores, y -

ademds, lo m&s importante en relacidén al presente tema:

-~ organizar, promover y supervisar la capacitacién y adiestra-

miento en nuestro pais, y

‘==~ registrar las constancias de habilidades laborales (537)

1.1.2.2 FUNCIONES DE UCECA.
- manejo del Servicio Nacional del Empleo, Capacitacidén y ~ =~
Adiéstramiento,

-— promocidn y supervisidn de la capacitacidn,
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-- organizar las acciones de capacitacibn,

-- algunas otras funciones que le fije la ley. (Art. 1%)

1.1.2.3 ELEMENTOS INTEGRANTES DE UCECA.

UCECA queda conformada de la manera gue sigue (Art( 28);
-- un Coordinador General,
‘== una Dixeccién de Empleo, 7
~- una Direccidn de Capacitacidn y Adiestramiento, y
- Otroé organismos t8cnicos y administrativos necesérios paré‘
*  su funcionamiento. ' » »
En fin, la existencia de UCECA, su funciéh, sus objetivoé,~—
su estructura, gtc.; se encaminan a garantizar el proceso capaci- .

tador en Mé&xico.

1.1.3 OBLIGACIONES PATRONALES RESPECTO A LA CAPACITACION.

Como ya se apuntd$, la ley le confiefe al patrdn la obliga~ -
cidn de proporcioﬁar éapacitacién a sus trabajadores (132, XV). -
Esto se traduce en una serieé de acciones concretas de su parte, =
de las cuales la legis;aéién exige-un cumﬁlimiento total.

Lés obligaciones que la.ley impone.a los patrones.en este ==
rengldn, son los siguiente: o .

-= participar en la integracién y fﬁncionamiento de las comisio’
nes que deben formarse en cada centro de trabajo (132,}QNIII)
=~ informar a la S.T.P.S. acerca de la constitucifén de las comi -
siones mixtas de capacitacibn y adiestramiento, asi como deA
- las bases generales dé su funcionamiento (153-0),

-- participar en la formacién de los comit&s nacionales de capa
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citacién y adieétramiento de las mismas ramas industriales o
actividades de que fc:men parte (153-K),

~-- incluir en el contrato colectivo de trabajo, las cldusulas -

relativas a la capacitacidn de sus trabajadores, en la empre

sa o establecimientos que comprénda (391, vVII),
- ihcluirAen ei mismo; las dlSpOSlCLOnes acerca de la capacita
.c10n, dlrlgldas al personal ‘de nuevo 1ngreso a la empresa =--
7(391, VIII),
»_—; presentar ante 14 s8.T.P.S. los planes Yy programas de capac1-
7 ”tac16n, ep espera de su aprobac1on por parte de esta depen--
dencia (153-N), ' '
n->aplicar de inmediato ios planes y programas apiobédos'para -
A‘esé lugért(ISB—O),r » |
-f informar avances y/o moéificaciones, de los programas autori
 zados (153-N),
- eﬁviar é UCECA 1la ;elacién de cqnstancias_que se hayan expe-
"’didO‘a los trabéjadbres, a fin de qde esta institucidn las -
Afegiét#e y boﬁtrole (153-V) .
Evidentémente la ley afirma que los §atrones serdn quieﬁes -
financien la lébor capacifadora y los gastos que de ahi se deri--
ven. Esto no significa que el patron tenga el derecho de 1mpart1r

illbremente la clase de capac1tac16n que &1 desee.

Esto Gltimo gqueda asegurado cuando la ley plde que los pla~--

nes. b programas de capac1tac16n, se orlglnen a partir de la comi-
516n mixta de capac1tac1on v adlestramlento, Yy no exclusivamente
de uno de sus elementos. '

El patrﬁn tlene la- responsabxlldad de hacer actuar a dizha -

comisidn, asf como ue promove. su buen funcionamiento.
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1.1.4 DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADORES EN RELACION A -

LA CAPACITACION.

Ya la Ley se refiere a un beneficio social; el principal ac-

tor en ese sentido, en el proceso de capacitacifn, es el trabaja-

dor.

Del mismo modo que se dice gue resulta beneficiado por estas

disposiciones del Estado, se afirma que tiene derechos, que ya se

cuentan dentro de los logros de la clase trabajadora en México.

De igual manera se enuncian las obligaciones de ellos, como

una medida de colaboracifn de su parte.

1.1.4.1 DERECHOS DE IOS TRABAJADORES. -

——

El principal: el multicitado derecho de recibir capacitacién
por parte de la empresa en que trabaja (Articulo 123 consti-~
tucional, del cual se derivan las disbosiciones de la Ley Fe

deral del Trabajo). De aqui se origina una serie de consig—-

nas especificas, dispuestas en dicha Ley Federal del Trabajo.

recibir capacitacifn dentro del horario de trabajo (153-E),

formar parte, a través de sus representantes, de la Comisién

‘Mixta de Capacitacibn y Adiestramiento, para tomar decisio--

nes en los planes y programas, formas de instruccibn, etc.,

recibir constancia de habilidades laborales, cuando;

a) haya aprobado el examen de capacitacidn (153-T), o

b) cuando, al hegérse a recibir capacigaciéh, haya aprobado
ante la entidad instructura, el examen de suficiencia gue

sefiale UCECA (153-11),

hacrr constar, a través de sus representantes, en el contra-
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to colectivo, las clalisulas relativas a la capacitacifn a --

las que tiene derechp {25, VII),

sef capacitado en los términos que citan los planes y progra
mas establecidos (23), ‘

'ésfablecer en el contrato colectivo, las disposiciones sobre
_éapacitacién que se impartird al personal de nueve ingreso -

(391, vIII),

. tomar parte, a través de sus representantes, del Comité Na--

cional de Capacifacién y Adiestramiento que le corresponde,
acreditarse ante UCECA, como poseedor de la constancia de ha

bilidades obtenida, (153=-T y 153-V)

mejorar su nivel dentro de la empresa, y en general su nivel

socioeconémico, a través de la constancia de habilidades - -

(Calderdn Cérdova, 1982)

1.1.4.2 OBLIGACIONES DE_LOS TRABAJADORES.

Entre los deberes que corresponden a los trabajadores (153-H)

se pueden mencionar los siguientes:

1.1.

asistir puntuaimente a las sesiones de capacitacién,

‘atender las indiéaciones de} instrdctor, -

~cumplir con los programas réspectivos;

presentar examen de evaluacién devconocimientos y de aptitud

requeridos.

5.VENTAJAS ¥ CRITICAS A LA LEGISLACION DE LA CAPACITACION.

Como todo sistema de procedimientos y controles,. la legisla-

cién de la capacitacidn, tiene algunas ventajas y deéventajas que

“han

sido sefialadas por Esponda (1980),
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En las reformas a la Ley Federal del Trabajo en materia de -

capacitacidn, se logr6 orden y formalidad en una funcibn que se -

venia desempefiando de una manera altamente regular, y también anha

dieron potencia a la obligatoriedad de la misma. A continuacibn -

mencionamos algunas de las caracteristicas positivas de este nue-

vo sistema organizacional.

1.1.5.1 VENTAJAS DEL REGIMEN LEGAL.

Obligatoriedad.- Se pone fin al libre albedrio y la iniciati
va emp?esarial propia, va que existen leyes que -exigen su --
cumplimiento, so pena de ser sancionados, lo cual prevé} ﬁa;
yor orden y uniformidad.

Formalidad.~- Existe una secuencia mediante un procedimiento
preestablecido querexige un orden. A través de esto podemos
afirmar que no existe arbitrariedad por parte de las autéri—
dades. )
Equidad.- Se elimina todo tipo de discriminacién y trata dé

beneficiar a todos los trabajadores, acabandoc con ciertas --

" anomalias de tipo administrativo.

Participacién.- Con la creacién de las Comisiones Mixtas de
Integracién Multisectofial, la capacitacifn adguiere un se--
llo participativo que pudiera, incluso, ser el primgﬁ paso -
para una crecientertoma de conciencia del trabajador acefca
de su papel como generador de riqueza. Adem&s veria la opor-
tunidad de superarse, tanto individualmente comoc en la es~ -
tructura organizécional, pudiendo esto actuar como objeto de

motivacidn para incrementar su desempefio laboral.

Flexibilidad.- Uno de los aspectos mis positivos de las nue--
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vas reglas indudablemente resultan ser los procedimientos --

" que permiten a las Comisiones Mixtas elaborar programas que

concilien las necesidades de capacitacidn y las posibilida--

des de la'emprésa para satisfacerlas debidamente.

1.1.5.2 LIMITACIONES DEL REGIMEN LEGAL.

-

Burocratismo. - Ha sido objgto de criticas vy quejas frecuen—;
tesvpor parte de ias empresas, expositores y usuarios en ge-
néral-;éspecto de que es demasiado el papeleo burocrético en
lo que ée refiere a los rgquisitos para registrar cursos de
capacitacidn, registros para expositores,'etc., lo. cual en--

torpece las actividades respectivas.

Restricciones.- Dadas las caracteristicas del sistema insti--

tucional, la libertad que antes existia para tomar decisio--

-nes individuales de asignacidén de cursos, se ha visto res- -

tringida éoncentréndose en las necesidades mas propias del -
p@ééto, olvﬁkmdb,rhasta ciertorpunto, la expansidén de las ~--
fronteras del mismo. 7 7
Estrechez.- Al dlsenar las formas requeridas con la delimita
c10n-de~grupos qcupac1onales y trabajadores por puestos de =
trabajo, se mgntiene un punto de.vista estrecho y rigido.

Complejldad,— La 1ntroducc1on de formas que deberdn ser lle-

unadas ' entregadas para la aprobaciln de la UCECA -aunque si

guen los pasos de la 16gica del proceso- no deja de exigir -

clerta espSCLallzac;én,en la materia que deberd ser adquiri-

da !nternamente (] comprada afuera.

Flex1bil¢dad - Esto nos lndlca que aunque pueda ser su mayor

'ventaja, puede en un moumrnto dado, convertirse en una desven
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taja, ya que la frontera entre lo deseable y lo legitimo se-
r4 con frecuencia dificil de establecer, y éurgirén casos en
que los trabajadores aspiren a mds de lo que la empresa pue-
de offecer. Pof ello las Comisiones Mixtas no pﬁeden cumplir
‘su cometido, es decir, resolver el conflicto por carecer de
criterios, dada la naturaleza de é&ste.

-= Del cumplir.- Existen hoy en dia, gracias a la implantacidn
del régimen legal de la capacitacién, algunas empfésas que -
tinicamente vigilan el cumplimiento de la Ley, cuidando la ==
cantidad y relegando a sequndo'término el aspecto cualitati-

. vo que corresponde al mencionado proceéo, para lo cual se -
-auxilian de ﬁna serie de "charlatanes™ de la capacitacibn -~
qﬁe[ amparados precisamente por el problema burociético que:
prevalece en el sistema, se dedican a sorprepdér a aquellas
empresas gue necesitan *cumplir®, Ven&iéndcles-capacitacién
'caré y de mala cqiidad, sin gue nadie los detenga. Es impor-
‘tante mencionar que avraiz de la legalizacibn del proceso ca-
pacitador, han surgido,muchos negocios dedicados a explotar
este apartado, algunos ofrecén buen:servic;o, otros de plano
Gnicamente le sacan proﬁgcho, pero en general ahora resulté'
éue ya cualquiera se puede autodenominar "agente capacitadox”,
sin tomar en cuenta todos los repertorios indispensables‘que

- debe tener un instructor auténtico.‘
1.1.6 PERSPECTIVAS.

Es importante sefialar que este es un punto que ofrece un fu-
turo sumamente incierto, dadas las caracteristicas que presenta -

la misma reglamen*acidn y la manera como se maneja, por lo que a
) J s _ q
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continuacidn se propone (Esponda, 1980) una serie de medidas que
podrian encauzar la forma de conducir el proceso capacitador,
f-rminimizar-el uso de tantos formatos, tramites adminisfrati--
vos_eﬁ los registros,vtanto de cursos como de expositores, ¥,
en genéral; suprimir hasta -donde sea posible el burocratismo.

"==- establecer comisiones de vigilancia para acabar con aquellas
‘pérsonas que se dedican a sorprender y defraudar, tanﬁoa,pa—
trones cbmo empleados, mediante la venta de cursosique mu- -
chas veées no van de acuerdo con las necesidades reales de -
la empresa.

C— que~aquelloé gue capacifen cumplan con-lo que es necésario -
éapacitar, de acuerdo a especialidédes especificas, porque -
de lo contrario se-ir& perdiendo paulatinamente el interas,
'reflej&ndose ésto mediante:la evasién de responsabilidades,

la falta de seriedad, ademds de que no cumplird su cometido.

_1.27CAPACITACiONa ASPECTOS TECNICOS.'

Una vez gue se han revisado los aspectos legales gue circun-
dan al concepto de capacitacidn en nuestro pails, pasemos a consi-

.derar algunos aspectos té&cnicos referentes a &sta.
1.2.1_DEFINICIONES.

Uno de los pfimeros obstécu105~que encontramos, se relaciona
‘al uso de la palabra "capacitacién". Bajo ese término se identifi
ca una serie de actividades, dentrb de la empresa, encaminadas a
"ensehar", “facilitar habilidades o destrezas", “proporcionar al
hohbre mayores conocimientos en relacidn a su trabajo", fadéptar

al'hombre a su puesto", e inclusive aspectos tales como; "fomen=--
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tar el compafierismo dentro del grupo de trabajo", "propiciar acti
tudes positivas en el centro de labores", "crear un clima de con-
fort®, "motivar al personal", etc.

La verdad es qgue algunos autores han intentado encasillar --
los casos especificos, como los de los ejemplos antefiores, den~--
tro de conceptos especiales. Asi tenemos que existen, ademd@s del
término ya enunciado, otroé como:

—— adiestramiento, 7
~- entrenamiento,
-- desarrollo de recursos humaﬁos,

-- educacidn para el trabajo, etc.

1.2.1.1 DEFINICIONES EN LA LEY FEDERAL DEL TRABAJO.

La propia legislacidn 1ab§ra1 se ha encargado de distinguir
dos conceptos especialmente: capacitacidn y adiestramiento. Ambos
términos han sido definidos con fines de una delimitacién legal ~
obviamente, que permita un uso exacto, y sobre todo describir una
serie de acciones en las empresas, exponiendo un conjunto de deig
chos y obligaciones en la relacidn obrero patronal.

De esta manera tenemos que la capacitacidn, bajo esos t&rmi-
nos, se define como el "Proceso mediante el cual se lleva a cabo 2§
una serie sistematizada de actividades encaminadas a proporcionar
conocimientos, desarrollar habilidades y mejorar actitudes en los
trabajadores, con el p:opésito de conjugar, por una parte, la rea
1izaci6n individual que se reflejari en los ascensos dentro de ~=-
una jerarqguia de la organizacibn, con.el correlativo mejoramiento,
y por la otra, con la consecucidn de los objetivos de la empresa".

(UCECA, 1979)
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" En tanto que el adiestramiento queda definido como la "Ac- -
cibn destinada a desarrollar las habilidades y destrezas del tra-
'bajado:,vcon el propdsito de incrementar la eficiencia en su pues

to de trabajo". (UCECA, 1979)

 1.2.1.2 OTRAS DEFINICIONES.

_Desde luego, lasv‘efiniciones varian en funcidn de las c¢cir~-
cuntanc1as bajo las cuales se construyen aquellas.
V Asi tenemos la definicidn que nos da, Siliceo (1973), quien
_ habla de-una "educacién en la empresa" Yy que se usa indistintameg
téAa,trévés>de ﬁérminos comd: entrenamiento, fdrmacién,—educacién
1 v capac1tac1on. Reaflrma algo que es del dominio pfiblico, al ase-
,verar que este ﬁltlmo término es el mis popular y usado en~México.

Este mismo autor retoma las definiciones de-Guzmén Valdivia.
"I. (1966) "El adiestramienté se entiende como 1arhabiiidad o des~
:tfeza-adquirida} por regla general en el trabajo preponderantemen
‘te fisico. Desde este punto de ﬁista el adiestramiento se imparte
a los empleados de menorrcategofia y a los obreros en la utiliza-
'cién_y manejo de mdquinas y éqﬁipos. 7 v
. "La capacitacidn tiene un sighificado mis amplio. Incluye el
adiéstramiento, pero su objetivo principal es proporcionar conoci
mientos, ébbrévtbdo en los aspectos técnicos del trabajo. En esta
'virtud‘la capacitaéién sé-imparte a empleados ejecutivos, y fun--
c1onarlos en general, cuyo trabajo tiene un aspecto 1ntelectual -
Amuy 1mportante.

"El desarrollo tlene mayor amplitud adn. Slgnlflca el proceso
1ntegral del hombre y, consiguientemente, abarca la adQUISlblén -

~de conoc;mlentoslrel fortalec.miento de la voluntad,~¢a discipli--
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né del cardcter y la adquisicién de todas las habilidades que son
requeridas para el desarrollo de los ejecutivos, incluyendo aqué-
llos que tienen la m&s alta jerarquia en la organizacidn dé las -
empresas”.

Para otros autores (Arias Galicia, 1973), la educacibén es el
proceso que engloba al entrenamiento, la capacitacién y. el desa--
rrollo. La educacidén se constituye cbmo una adquisicién intelec-~-
tual de aspectos técnicos, cientificos y humanisticos qﬁe en su -
totalidad conforman una cultura. Asi tenemos que:

- entrehamiento, es preparar para un esfuerzo fisico o mental
para éoder desempenar una labor. '

— adiestramiento, es proporciohar destreza mediante una p:écti
ca mds o menos prolongada en trabajos de carfcter muscular o
motriz,

-- capacitacidn, es la adquisicién de conocimientos principal-~-
mente de tipo cientifico y administraﬁivo.

-~ desarrollo, comprende integralmenfe al hombre y la evolucifn
positivé de su personalidad.

‘Castro H. B. y Paredes M. O. (1582) se refieren a la capaci=-
tacidén como un proceso ensefanza-aprendizaje gue involucra una co
municacién.

El proceso indica una intervencidn ante un grupo laboral ge-
neral. Tiene como meta m&s © menos explicita, un cambio relativa-
mente permanente en el comportamiento {a nivel congnocitivo; afec

tivo o psicomotor) exhibido en el trabajo.

1.2.1.3 USO DE_TERMINOS.

Las diversas definiciones existentes han ocasionado que el -
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Vuso de aéuellos términos sea diverso.

Es muy difundida la idea de que las palabras utilizadas es--
tin en relacién con el nivel organizacional al cual se brinda 1la
'enséﬂanza para el desemﬁeﬁo de su trabajo. De tal manera se preci
-sa que al hablar de entrenamiento y adiestramiento se refiere a -
obreros. En cambio, si se usa la palabra "capacitacién"; se refie
re a mandos intermedios comb las secretarias,‘por ejemplo. Y de -
igual manera Se'pienéa,que la aécién de "desarrollo humano" se en
qaﬂiﬁa a personal profesional o ejecutivd.

Téﬁbién es comﬁn>qﬁe se atribuya significado a aquellos tér-
vminos, de acue#do al ;epertoriovproporcionado durante el proceso
'dé enseﬁanza—éprendizaje. Asi, fenemos que:

- si se faéilitan habiiidédes o destrezaé; se habla de entrena
 miento o adiestramiento. | -

—% si ée~proporcionan conocimientos, sé'habla de capacitacidn.

- si se’provoca un cambio de actitudes, se habla de desarrollo
“humano.

Taﬁbién se distiﬂguen los siguientes significados:

-- entrenamierito: éi el pfbcééd se dirige a su perfeccionamien-
Ito'de las'funcioéesrqﬁe permitan un &ptimo desempéﬁoAdelA- -
Vpdesto,actual. »

- capagitaciéné si el proceso se encamina al dominio de cier--
tas funqionequpe permitan al trabajador un &ptimo desempeiio
del puesto inmediato superior.

:——'dESarrollo: se refiere, en términos generaies,'a una educa=--
cibn integral con la imparticién de informacién o conocimien
tos independientes al puesto desempefiado.

De los términos expuestos anteriormente, resulta que las de-
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finiciones son vdlidas en todos los casos, en el sentido de que -
todas las definicibnés indican al factor clave gque le da signifi-
cado a la palabra definida.
Las variables (factor clave mencionado) que subyacen en 165
anteriores casos son:
== nivel organizacional al quersé dirige el proceso enseﬁénza==
aprendizaje.
-- tipo especifico de repertorio gue se pretende implantar (ni-

vel conductual, ejemplos: verbal, motriz, actitudinal, etc.) -

-- objetivo del proceso de ensefianza-aprendizaje, etc,

1.2.1.4 CONCLUSION AL TEMA DE DEFINICTONES.

Reconociendo la probable amsigﬁedad debido al uso de los tér
minos revisados, expondremos sus factores cémunes.

. Para évitér confusiones, bajo el nombre de “"capacitacibén", o
"formacidn profesional", se entenderd en &ste trabajo, cualesquie
ra devlos otros existentes-(adiestramiento, entrenamiento, desa--
rrollo de recursos humanos, desarrollo profesional, educacidn péﬁ
ra el trabajo, etc.), en virtud‘de su uso_genéricé'y por ende de
su éopu;azidad, sin descuidar queftodas las definiciones se justi
fican a si miémas, ya que estipulan los par@metros en los cuales

se basan.

1.2.1.4.1 FACTORES COMUNES.

Asi se observa que la capacitacién en un proceso de interven
cibn que se lleva al cabo en las empresas, al través de una serie
de pasos sistematizados {procedimientos), encaminados a proporcio

nar un conjunto de repertorios conductuales (habilidades, conoci-
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mientos, o actitudes); a algGn individuo o grupo de ellos compo—-

nentes de la empresa, cualcuiera que sea su jerarquia dentro de -

la misma.

Durante el proceso de capacitacidn se observa una secuencia

de pasos mis o menos diferenciables entre si, que se diferencian

a grosso modo de la siguiente manera:

-- D.N.C.
—= planteamiento de objetivos dé capacitacidén. Planes.
~~ determinacién de contenidos-de la educacién;
-- forma vy. wétodos para los cursos.
~- realizacitn (implementaciédn)
==- evaluacibn de1>evento.
;_ seguimiento (observacidn de efectos reales)
F(Siliceo,1973) ‘
Cabe mencionar éue dependiendo de las caracteristicas esen--

ciales de 1la empresa {objetivos, politicas, recursos, tipo de -ac-

tividades, etc.) dependeri el uso especifico de técnicas de réco-

pilacidn de datos durante la deteccidn de necesidades de capacita

cidn.

Asimismo es preciso indicar que existen diversas maneras de -
prororcionar la‘capacitacién (feperﬁorio), dependiendo de los ob-
jetivos que se persigan; del tipo dé aprendizaje requerido (habi-
iidad,rconOCimientds y/o actitudes), del tipo - de inférmacién a

transmitir, de las actividades propias del puesto, etc.

1.2.2 FORMAS MAS COMUNES DE CAPACITACION.

{Técnicas de instruccién)

Debe decirse gqua los métclos de instruccifn se han visto per
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feccionados por los principios de psicologia aplicados a la educa
cidén, por lo gque deben conceb;rse como logros en el campo de la -
enseflanza al brindar métodos cada vez mis sofisticados y apegados
a lineamientos cientificos.

También se debe decir que no hay método ideél, pues la efi--
-cdcia’ depende de diversas variables (contenidos, poblacidn, ing

tructor, recursos, etc.)

1.2.2.1 CLASIFICACION.

Las té&cnicas de instruccidn pueden clasificarse (Siliceo, --—
1979) en:
-= mé&todos objetivos,
- " audiovisuales,
- " informativos,
- " de preparacifén en grupo,
~ " desﬁinados.a cambio y orientacién de actitu&es.
- Segfin la actividad realizada por el sujeto: A
-~ labor individual,

-=- interaccién y participacién de grupo.
1.2.2.2 EJEMPLOS:

En general soﬁ varios los métodos de instrucecién (Craig y --
Bittel, 1971; Siliceo, 1973, Arias Galicia, 1973):
-- experiencia,
-- lectura planeada,
-- autocritica,
-= cbservacion (oyente),

-=_instruccidn programada,
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-~ mesa redonda,
- éanel,
- grﬁpos'de tfabajo,
- seminarios,
V—f trébajos devgrupoy
b—f; ﬁétodo del caso,
"~ == foro,
;;Vcongresd,
S == comité,
—rﬂsimposio{:
_;-;tormenﬁa de ideas,
- dinémiéas de grupo,
. == sensibilizacién,
—-- aprender hadiendé,-
-~ clase formai,
.- discufso,
| ~-= viajes,
?4-'consejeria,
-;~aseéoria,
';r.dramétizacién,
‘-f juegos inénciales, etc.
Deflnltlvamente el tlpO de 1nstrucc15n varfa de acuerdo a as
Vpectés ya menc1onados, Yy _éen esas cond1c1ones es factible que sea
* . diferente o semejante a las tecnlcas enllstadas La té&cnica utlll:%
zada se debe ajustar a las cond1c1ones espec1f1éas, haciendo que
'adquiera caracteristicas muy propias.
Incluso entre las técnicas citadaé, hay algunas que tienen -

"similitudes, en mayor o menor grado.
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Aun mids: al hacer uso de diversos recursos didicticos, las -

técnicas de instruccidn pueden asemejarse més.

1.2.2.3 RECURSOS AUXILIARES DE LA INSTRUCCION.

Son agregados a la instruccidn que cumplen con la funcibn de

enriquecer las posibilidades de ensefiar-aprender, y pueden ser —-

(Siliceo, 1973):

—

material impreso,

pizarrbn,

- rotafolio,

carteles,
ilustraciones,

material de exposicibn,
audiovisuales,
franelégrafo,
videoqaseteras,
grificas,

proyectores,
retroproyeqtores,r,
televisidn,

grabadoras,  etc.

Estos recursos no deben constituir obstdculos para el apren-

dizaje, y deben utilizarse cuando sea idéneo hacerlo, observando

siempre las variables de la informacidn que se pretende transmi~-

tir. No se deben confundir los fines didicticos del uso de aqué-~

1los,

con las realizaciones

artisticas.

1.3 DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION.
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Del proceso total de capacitacidn, existe un punto o etapa -
de aquel que es necesario vesaltar, debido a la relacidn que tie-
ne con el presente trabajo, y ese resulta ser el de la deteccién

de necesidades de capacitacién_(DNc).
1.3.1 'GENERALID’ADES .

La capacitacidn puede ser analizada desde diversos enfoques.

. 8i es considerada desde el punto de vista de la responsabilidad -

'que pesa sobre ella, se deberd pensar en el reto que representa -

“ para los empresarios de, mediante la capacitacidn poder dar satis

faccibn a una serie de necesidades existentes. Necesidades de ti-

- po- individual, organizacional y social.

Al invertir recursos, de todos tipos, y esfuerzos; para dar

.paso & la labor capacitadora dentro de una organizacidn, se debe

tener en cuenta gque dicha labor ha de satisfacer a un grupo de in

dividuos, a una empresa y, de manera general, a una sociedad en -

© . 1la cual estd inmersa aquélla.

Desde este punto de vista,vié capacitacidén es una interven--
cidén que incide directamente eﬁlia eficiencia del trabajador y la
productividad:que‘sermanifieste a partir de ello.

Es f4cil comprender Que el proceso del Eual hablamos, no se
briqina a partir .de intereses particﬁiares, sinoAéue inmiscuye a

una colectividad y sus respectivos intereses; de ahf la trascen--

dencia de esa intervenci6n.

Tomando en cuenta esto-filtimo, es menester dar importancia y

la seriedad requeridas en &ste caso; es por ello que, previo al -

proceso de capacitacién propiamente dicho, es necesario realizar

una investigacidn c.n objeto fe gvaluar las condiciones generales
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v especificés dentro de la organizacidn.

Sabemos ¢ pensamos, guizds intuimos, que dentro de una empre
sa es necesariorimplantar la capacitacifn como solucidn de X o ¥
problema, pero; ¢en qud medida es esto necesario?; ¢a qué perso--
nas en especial involucra este problema?; ¢cuidl es la solucidn --
idénea a estas disfunciones organizacionales?; etc.

Cuando busquemos y demos respuestas a estas y otras interro-
gantes similares, estaremos realizando una investigacidn y diag=--~
ndstico de requerimientos de capacitacifn, generales y/fo especifi
cos, dentro de la organizacidn.

A este proceso comfinmente se le denomina: Deteccifn de nece-=
sidades de capacitacién {DNC).

7 Una DNC no es otra cosa mids que la aplicacidn de técnicas'eg
caminadas a establecer las diferencias existentes entre lo gque se
desea para la organizacibn, y lo que realmente existe dentro de -
ella. Contésta a interrogantes como; . 7

-- el

-— el

-- el
_ el.. de 1§ capacitacidn

-- el

-— el
De aqui que la DNC cobre capital importancia, ya que sobre -
ésta pesa la enorme responsabilidad de indicar el camino correcto. .

a la capacitacidn.

1.>.2 FUENTES DE_INFO.MACION,

La determinacidn de necesidades de capacitacidn, constituye
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el fndice de la desviacidn de la actuacidn. laboral dentro de una
- elpresa, en relacién a,lo»deseado. Aquella desviacidn se hace sa-
ber mediante un aiaqnéético con mayor o menor grado de validez y
Acpnfiaﬁilidad.

7 Las citadas desviaciones son identificables por una serie de
:éintomaé_(indi¢adofes) Que seflalan un disfuncionamiento dentro de
‘la orgahizaéién. ‘

Se:dice {Mendoza Nufiez, 1977) que los indicadores pueden ser:

-- manifiestos,

-- encubiertos.

1.3.2.1 SINTOMAS MANIFIESTOS.
"Sbn aguellos que resultan obvios, .ficilmente observables, y~
-no requieren de un exhaustivo anilisis. Ejemplos de estos indica--

dores 'son:-

.;-; ﬁﬁme;o menor de empleados, de los qué sé necesitan, ]
JJIpérsonal,de nuevo ingreso,

- empléadqs'a>punto de jﬁbilérse,

-- promociones de pérsonal,

-- ampliacidn de insﬁalacioﬁeé,

-—_qémbio de maéuinaria o] equipo,-

- camSio de procedimientoé, sistemas, politicas, etc.,

-- cambios de productos o servicios, etec. ) |

1.3.2.2 NECESIDADES ENCUBIERTAS.
En cambio, las necesidades encubiertas son aquellas que re--
" quieren un andlisis minucioso a través de la aplicacidn de diver-

sas técnicas (entrevistas, cuestionarios, etc.)
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Algunos problemas que requieren un examen riguroso para des-
cubrir si involucran alguna necesaria capacitacibn, serian los si
guientes:

-- costos glevados,

- desperdicioé,

-- produccidn insuficiente,

- fa;ta de cooperacibn,

- dificultad de comunicacién,
-— accidentes, etc. A

"En términos generales aquellés indicadores (manifiestos y en
cubiertos), estén Intimamente relacionados con loé siguientes fac
tores:

-=- la produccién,
=- la organizacibén de la empresa,
-=-la conducta exhibida por 1los :ecursosihumanos,,y
-= la moral del personal.
0 sea que aquéilos factb:es_pueden manifestar indicadores ma

nifiestos o encubiertos.

1.3.2.3 NIVELES CONDUCTUALES INVOLUCRADOS.

Y eﬁ todos los casos seirefieren'-los factores- a la accibn
de los recursos humanos, vista como el desempefio de,éu puesto de
trabajo, y todo lo que eso implica y al gque subyacen cafencias en:

-- conocimientos,
~-- habilidades,
=- actitudes dirigidas hacia un fin.r
De acuerdo a la taxonomia de Bloom (1956) serian los aspec--

tos: .
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-- cognocitivos,
-- psicomotores,
- afeétivbs,
Para 1a teorié conductista, la clasificacién seria (Skinner,
1938, 1953) de acuerdo con las clases de respuesta:

-~ discriminacidn,

- cadeﬁas conductuales,

- conceptualizaciﬁn,'y

-= generalizacién.

la3.2.4.REQUERIMIENTOS DE LA EMPRESA.

Los niveles de ejécuéién o desempefic que ‘la empresa requiere
" de éus—trabajédéres, son mis o menﬁs deducibles de fuentes exis—-
tentes. Ejemplo§>de aquéllas:

- énélisis de puestos,

-- manual de politicas,

—- planes y programas de la organizaci®n,.

-- manuales de procedimientos

- Qbietivos generales, -
e objetiVos éspecificos,
'  - nivéles,de produccidn requeridos,

-~ indices de eficiencia de la organizacién (costos, calidad, --

éantidad,-etd;)

1.3.2.4.1 REQUERIMIENTOS ALTERNOS

Existen otras fuentes gue requieren la existencia de la capa-
citacidén en la empresa, y &stas pueden ser:

Ce=la legislaci”n laboral,
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-- el contrato colectivo del trabajo,
-—- el contrato Ley,
-~ el reglamento interior de trabajo,

-- el reglamento sequridad e higiene, etc.

1.3.3 TECNICAS DE INVESTIGACION.

Cuando en la organizécién se percibe un problema relaciqna«—
do al funéionamiento; y sobre todo a la accidn de los recursos hu
manos, se hace indispensable especificar las variables que incu--
rren en la disfuncién. Esto no siempre es posible hacerlo en pri-
mera instancia, ya que resulta necesario precisar ciertos tbpicos
en torno de la situacidén-problema. Hay que darle una dimensién ob-
jetiva al pfoblema para gue se piantee su solucidn.

Acaso en algunos casos se localicen factores, que no involu-
cren a la capacitacidn como -solucidn.

Una DNC precisa debe contener aspectos como:

-- el problema de la disfuncidn,

-— las variables que se encuentran involucradas,

~=~ las actividades con bajos niveles de ejecucién,
-~ la poblacidn gue se encuentra involucrada,

-~ las caracteristicas relevantes de aquélla,

-- las alternativas de solucidn,

-~ cudndo es preciso llevar a cabo &stas, etc.

1.3.3.1 TECNICAS PARA LA OBTENCION DE DATOS.

Para que todo ello sea posible, se utilizan técnicas que per
miten evaluar la situaciSn-problema. Algunos medios (Craig y Bittel

1971; Brias Galicia, 1973), son:
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de actividades,

de equipos.y materiales,

funcional del problema,
de comportamientOS,

de la organizacidn,

evaluacidn del trabajo,

tormenta de ideas,

técnica

- andlisis

de tarjetas,

.comités de evaluécién,
,comparécionés,
‘charola de entrada,
‘de grédficas,

~entrevistas,

cuestionarios,

lista de

‘observaciones,

reégistros,

verificacidn,

‘lista checable,

clinica de problemas,

-simulaciones,

inventario de habilidades,

autoanilisis,

. ericuestas,

eétudio»dé :eporfes y controles,

calificacidén de méritos,

~nados.

Algunas de estas té&cnicas pueden cuestionarse, -en cuanto a -

en general el estudio funcional de los indicador:s ya mencio
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su grado de confiabilidad y validez, de acuerdo con los datos ob-

tenidos.

1,3.4 CONSIDERACIONES FINALES ACERCA DE LA DNC.

La DNC determina a primera instancia el &xito o fracaso de -
la capaqitacién, por los té&rminos ya sefalados. Desde luego, sin
restar importancia a las demis etapas del proceso.

Pueden existir excelentes cursos de capacitaciéﬁ, peroféi és
tos no se ajustan-a una serie de requerimientos existentes, lo --
mis probable es que no modifiquen todasraquellas instancias. que -
se.deseabangtransformar, y, por lo tanto,rresultan intrasceﬁden-u

tes todos los esfuerzos y recursos invertidos.

La DNC debe ser fuente de criterios que guien al proceso de

cépacitacién. Sus datos deben auxiliar en la toma derdecisiones -
durante: - ‘
-- la plaﬁificacién de la accidn capacitadora,
-~ la elaboracidn de los proéramas, A
-= la ejecucidn de la caéacitacién, v
- la—evaluacién de la misma..
Es decir, los criterios obtenidos deben indicar cémo dar los
" primeros pasos de plane&ci&n,.la fijacién dé objetivos, el tipo -
-dé participantes que ée atenderdn, el tipo de esfuerzos necesa- -
rios; el tipo -de programas, el disefio de los mismas (o en todo ca
so los requisitos que dgben reunirrlos prog&amasfadquiriéos a las
compafiias dedicadas a la capacitacidn), el tipo de instructor, ios
recursos de apoyo a la misma, etc.-
También tiene como funqién la DNC, indicar el grado‘de lo- -

gros obtenidos mediante capacitacibn, toda vez gue &sta fihalice
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asi como medio de percibir las fallas habidas durante ese lapso.
En fin, una eficiente DNC debe proveernos de estos pardme- -
tros que nos lleven a una intervencidn exitosa sin incurrir en im

provisaciories que pudieran desembocar en un fracaso.
1.3.4.1 PROBLEMATICA.

Todo intento por recopilar informacidn de necesidades de ca-

pacitacidn, se lleva a cabo mediante la aplicacidn de técnicas --

" distintas.

ﬁn problema significativo en la aplicacidn de té&cnicas aisla
das; se refiere a la intégrécién de informacidn relativa a aque--—
llas ngéesidades,dgntro dé la ofganiZacién. Esto pudiera traducir
se en la ejecucidn de ésfuerzos aislados al capacitar.

En el caso actual, se propone un modelo basado en la. teoria
de 1los sistemas, aplicada a la organizacidn. A partir de esto, se
define a la organizacién como un sistema constituido por diversos

elementos relacionados entre si, que conllevan al logro de objeti

'vos finales.

A los mencionados elementos se les identifica como subsiste-
mas. 7

Un error que se ha venido cometiendo durante la DNC, es el -
estudio aislado de los subsistemas de la organizacidn, y es por -
ésto-que resulta ihporéante un enfoque integral, al consignar los
requerimientpg de capacitacidn. A

El enfoque sistdmico determina el diagnbstico de necesida—-

des de capacitacibn, y esfuerzos por lograr la misma, para que la
-intervencidn sea °n funcidn del propio sistema y rer=zrcuta ea sus

"subsistemas, a partir de la ii.teraccidn que estos tieien entre si,
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Una de las intenciones al adoptar esta posicifn es la de uni

ficar conceptos y criterios dentro del sistema estudiado, y asi -

‘tener alternativas de solucién mis adecuadas.
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" CAPITULO II

~ Sistemas.

Constantemente duranfe la lectura del présente trabajo, an-~
tes y después de este capitulo, nuestré vista se posars sobre una
palabra que no resulta extraha en primera instancia: "Sistema”.

Y no resulta deéconpcida én virtud dé'que, cotidianamen;e =
nos encontramos con ese t&rmino, o alglin otro que se derive de ==
aguédl: sistematizacién, sistémico, sistemas de X, sistemas de Y,~
etc.

Parece ser que se trata de una palabra cuyo concepto es muy
amplio, y por eﬁde posee un rango de aplicacidn muy,gfande. Debi-
do a ésta situaciéh-pudiefa en un momento dado, provocar confu-— -
$idn en lo que se refiereral uso de dicha acepcién. l

Bs por ello que uno de los propdsitos —ei principal- del pre
sente capitulo, es el de dota;nos de la comprensidn del término -

"Sistema" en relacidn al concepto de organizacidn.

2.1 ORIGEN DEL CONCEPTO.

Algunos autores (Murdick y Ross 1971), ubican el origen de -
uso del término "sistema", en la etapa de la Segunda Guerra Mun~-—
dial. V

La era anterior a la Primera Guerra Mundial, es caracteriza-
da por un movimiento cientifico y economista, que se encargaba de
estudiar los componentes de sus respectivos'objetos de estudio, -
es decir, predomina el anflisis de esosvcomponentes ) eiemgntos.

A partir de aqhella conflagracin mrndial, el enfoque de sis
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temas. se desarrolla. Es durante este periodo cuando se oye hablar

' ae "sistemas- de defenéa", “sistemas hidrdulicos”, "sistemas écohé
" ‘micos", "§istemas admihist;ativos“, etc. Esta es una épocé,de'si§

vfeﬁé§; cérécterizada por la sinfesis, \'s eso'no significa que ha -
*1de3ado de exlstlr el anéllsls, sino que ahora se hace partlendo -

' de un todo. )

La era de los SLStemas ha revoluc1onado y ‘se adopta en dlver

sas act1v1dades, el enfoque de. 51stemas es con51derado como una -
filosofia, un modo,de actuar ante,los problemas.-"Un dlsenador de

‘éistemas,és un_sintetizador‘ae complejidades“‘(Murdick y Ross - -

Los problemas se resuelven 51n alslar los elementos componen

tes y-esto gse refleja de’ una manera mis o mehos general'en la - =

‘ciencia y la té&cnica.

2.2, bEFINIc'ION: DE siSTEMAs .

Como suele suceder con los conceptos cuyo campo ‘de apllca— -

c16n es vasto, nos encontramos con ‘diversas definiciones para una

'mlsma palabra.

A contlnuaclén mencionaremos algunas def1n1c1ones de la ex~-

) preslén Sistema.

Afanasiev (1967), al referirse a losisistemas,~ﬁds-dide:,“Se

-eﬁtiende pdr sistema integral el conjunto de componentes cuya in-

_ teracc16n engendra nuevas cualldades (fruto de 1ntegrac16n del -~ .

51stema) que ‘nos presenta elementos 1ntegrantes

Gago Huguet (1980), nos dlce que. un sistema "...es la. suma -

de las partes que actﬁan, a la vez, 1ndepend1entemente y unos so-

bre otros para alcanzar objetlvos encaminados con ant1c1pac16n...
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Forela (198l), caracteriza el -sistema como "

...conjunto o ——
combinacién de elementos integrados e independientes, cuya rela--—
cién entre si y sus componentes lo hacen formar un todo unitario
que cumple una determinada funcifn para lograr ﬁn propdsito comfin;
y mantiene cierto grado de estabilidad®.

Murdick y Ross- (1971}, aluden al tema de sistema'y lo ‘descri
ben de la siguiente manera "En forma elemental un sistema puede -
describirse como una serie de elementos uﬁidos de algln modo a ~-
fin de lograr metas comunes y mutuas®; y en otro pirrafo de la ==
misma.obré, localizamos una defiﬁicién‘formalizada de estos auto-
res: “Un sistéma es una serie de elementos gue forman una activi-
dad o un procedimiento o plan de procesamientos gue buscanuna me
ta o metas comunes, mediante la manipulacidn de datos, energia o
miteriales, en una referencia de tiempo; para proporcionar infor-
macidn, energia o materia®.

Encontramos que estas definiciones son mas $'menos similafes
entre si, y al respecto Murdick y Ross afirman: "“Todas las defini
ciones de sistemas son semejanteé. Describén un sistema como un —-
cohjunto y de compledjas parfes que forman un todo para lograr un:
objetivo®.

- Las definiciones permiten dilucidar algunos factores comunes

en los sistemas, de los cuales se hablar§ mis adelante.

2.3 APLICACTONES DEL TERMINO.

Mediante la ejemplificacidn pretendemos, en esta seccifn, =--
presentar un panorama general de la aplicacién del té&rmino siste-
ma.

- Ejemplos de sistemas:
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,f4-vel'cﬁerpo humano,

-- un.club social,
"—-.uﬁa fabrica,
: ;f el.¢ﬁeréo policiaco,de'la'ciudad;
. %;'gna éalaxiai’ » .

S =~ la gbntabiiidad de>uninegocio;"

-- el &rea de manufactura de una factoria,
: -Fisisteqaside'infoimécién déruna empresa,

- @l sistéma de’transporte colecti&o,

‘=—— el total de conocimientos de una'asignatura académica,
r—-,élrsistema;de sdnido en_uqfestadio de Foodt ball,
| -- el sistema nérvioso humaho, -
 —; el s;stema de vent11ac16n en un ed1f1c1o,

~- el frea ecoléglca de Chlapas, etc.

Como podemos observar, la apllcac1on del termlno es muy am=--
plla. S5i queremos encontrar relacién de uno-a otro sistema quizés
no lo logremos,'pero ‘todos ellos tienen ciertas caracteristicas -
.'éue nos- permiten considerarlos como tales.

'Asimismo notemos qﬁerlos sisteﬁas varian en:
- elémentos, »
,-#>aspectqs,
—= volumen,
- atributosk
-=- metas u ijetivoé,.etc;
M&s tarde se han ae ;e&isaf las variables que conforman un -

sistema.

| 2.4 CLASTEICACIOJ DE LOS SISTEMAS,




objet
anali

Murdi

2.4.1
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Existen diversas clasificaciones de los sistemas, segfin el -
ivo de estudio, y de acuerdo al atributo o caracteristica -~
zada - (Afanasiev, 1967; Gago, 1980; Mariasch y Bocardi, 1969;

ck y Ross, 1977; Van Gigch, 1971).

Hay algunos autores (Gago, entre ellos, 1980) que los c¢lasi-
de acuerdo a su origen.
7 a) naiurales,
Tipos de,sistémas ) b) creados por el hombre, -

c) mixtos. -

. Sistemas naturales: son aquellos en los cuales sus objetivos

-son ajenos al hombre y a su.Voluntad. En ellos existe una me

-ta implicita de conservar un orden natural; por ejemplo: las

estaciones del'aﬁo,rconformadas por una serie de condiciones

y procesos; un organismo vivo cualquiera, etc.

~sistemas” creados por el hombre: aguellos que son deliberada-

mente planeados, compuestos por elementos relacionados e in-

" teractuantes y son empleados para funcionar de manera inte--—

' grada a fin de lograr objetivos predeterminados por el hom--

bre. Ejemplo: una f&brica.

sistemas mixtos: aquellos que'combinan elementos de ambos ==

sistemas, ya enunciados. Ejemplos: el sistema hombre-miguina,

un puesto de trabajo, etc.

2.4.2

" Una clasificacién similar es la que nos proporciona Afana=- =~

siev

(1967), a saber:
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o a) naturales.
Sistemas :
. b} artificiales.

2.4.3

Este mismo autor distingue dos tipos de sistemas, de acuerdo
al control que posean:
a) sistemas gobernados.
b) sistemas autogobérnados.
- == Sistemas gobernados.
iPoseen la peéuliaridad de tener una ordenacién, en consonan=

cia con la ley objetiva que rige en el medio ambiente. Es decir,

"dependen del medio ambiente en tanto su direccidn no es inmanente,

son sistemas dirigidos.
-—- Sistemas autogobernados.

Tienen regulacidn propia, - v los procesos de direccidn les -

"es inherente; son por eso sistemas autodirigidos y autorregulados.

Mantienen un estado de equilibrio dinfmico con el medio ambiente,
lo cual asegura el perfeccionamiento del sistema. La direccidn se
lleva a cabo en medio de contiﬁﬁas modificaciones del medio inter
no. Son independientes en el sentido sefialado.

Ademds de las clésifibaciones mencionadas, existen otras que

no dejan de revestir inter@s,

- 2.4.4 SISTEMAS CONCEPTUALES Y EMPIRICOS.

Son llamados tambi&n abstractos y concretos, respectivamente,
-~ LOS sistemas conceptuales se ocupan de estructuras tebricas
vy puedeh o no fener una referencia en el momento real u obje

tivo.
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Es muy comin que se les ocupe en actividades intelectuales y
cientificas; ejemplos de &stas son: una'teoria econ§mica, la de -
geometria, la teorfa conductista, la teoria general de la relati-
vidad, o cualquier teoria dé_la'organizacién. En cuéntc a este 1
timo ejemplo, es pertinente hacer una distincidn: "Hay que notaxr
que los sistemas conceptuales para la organizacidn, compuestos de
ideas, éon distintos de los sistemas empiricos para organizacio~-
nes compuestas. de gentes® (Mﬁrdick y ROss);

-- T.os sistemas conceptuales son sistemas de clasificacidn o ex
plicacién.

-~ Los sistemas empiricos son concretos, compuestos de materia-
leé, miquinas, energia, y/o de gente. Cualqﬁiera otra cosa -
fisica se incluye aqui, incluso elementos intangibles como -
los sistemas el&ctricos, t&rmicos, quimicos, de informacién,
etc, -

Debemos égregar que este tiporde sistema puede utilizarse, -
basarse o relaéionarse con los sistemas c0nceptuéles y estar re-—-
presentada ésta‘accién, por la.conversidn de concepﬁos en pricti~

ca.

2.4.5 SISTEMAS SOCIALES, DE HOMBRES ¥ MAQUINAS, Y MAQUINAS.

-=- Sistemas sociales: se componen de gente, y su aspecto mids im
portante es la organizacidn y el comportamiento humano, Ejem
plos los hallamos en organizaciones, partidos politicos, - -
clubes, institucicnes, etc.

_— Sistemas hombres-miquinas: resultan de la interaccidn del =-
hombre con las herramientas para la ejecucidn del trabajo. «

-De acuerdo a una clasificacibn anterior, resulta ser un sis-
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- tema mixto.

‘Sistemas de miquinas: los sistemas puros de mdquinas tendran

que obtener sus propias entradas y mantenerse a si mismos; -

précticamente resulta imposibie localiZaf un sistema de este

_tipo; y su existencia afin estd dentro del campo de la cien--

~ cia=-ficcibn.’

2.4.6 SISTEMAS ABIERTOS Y CERRADOS.

Es una clasificacifn tomando en cuenta la interaccidn con am

“biente circundante. .

~Elgsistema abierto'es aquel que.interactﬁé con:el ambiente =
‘éxtérhp due le rodea. Todos los sistemas con seres humanos,

.son sistemas abigrtoé—. Las organizacienes, al funcionar o '—-—
actuar dentrobdé otros mis grandes, son sistemas abiertos.

Sistema cerrédo és-aquel éue a diferencia del anterior no in
teract@a con su ambiente; independientemente de la naturale-
zé de &ste, no lograré,ihfluir en aquél.‘Esté concepto tiene
implicaciones pecuiiares, ya que resulta dificil la existen-
¢ia de un sistema seﬁejante en virtud de su aislamiento de -
una realidad. Sin embargo} es posible crear este tipo de sis
temas dentro de cuidadosos controles experimentales con fi--
nes de inveétigécién..Encontrasz ejemplos escasos en los ég
tﬁdiqs deglabofétorios, donde sé diéeﬁan<si5temas para esos. .
finés, y asi tenemos el estudio experimental coﬁtrolado,‘ de
faétores-ambiéntales restringidos} ° eliestﬁdio de la dilata

cifén de metales en un laboratorio, etc.
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2.4.7

’
Relacionada a esta élasificacién, hay otra divisidén de los -.
sistemés, como :
' — sisﬁeﬁas>no adaptables: aquellos éue presentan reaccién;pasi
varante el medio ambiente. A
-~ Sistemas adaptableéz aquellos que exhiben reaccidn ahte el =

medio ambiente.

2.4.8 SISTEMAS PERMANENTES Y TEMPORALES.

.La4ﬁuraci6n en el tiémpo; es el criterio;para esta ciasificg
cidn. ) .
-= Sistemas perﬁanentes:-son los que resisten durante un perio-
do proldngado-con res?ecto a las opefaciones de 165 serésihg
manos; Hay muy pocos sistemas creados por el hombfe,que seah
permaﬁentes.

-~ .Sistemas. temporales: se refie:en a aquellos que se disefan -

~.con una duracidn especifica y luego se disuelven.

2.4;9‘SISTEMAS ESTACIONARIOS ¥ NO ESTACIONARIOS.

-~ Sistemas estacionarios: se denominan asi‘a los sistemas cu--
yas 6peraéiones'y'piopiédades no_vaxian‘éigniﬁicativamente,
o bien varian en ciclos repetidos. Ejemplos: agencias de va=-
cungcién, mercados sobre rue&as, el plan sexenal de gobierno,
etc.

-~ Sistemas no estacionarios: &stos poseen cambios Vv como ejem-

"plos tenemos; la publicidad, el sistema de defensa, etc.
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2.4,10 SISTEMAS: SUBSISTEMA Y SUPERSISTEMA.

~-- Subsistema: cuandOvel,Sistema'estudiado estd contenido en --
7 6tro mayor, aquél es cﬁnsiderado subsistemé de é&ste. Es im--
portante mencionar que enrdicho caso es_referido'comq un sis
ééma, ya Que esté'siendcrabordado como objeﬁo,de,éétudio, --
sin-perder de vista que:para las consideracioﬁes metodolégi-

cas y conceptuales, es un sibsistema.

- —-—-. Supersistema: mejor conocido como suprasistema, y se.refiere

a aquel que contiene a una serie de sisteﬁaS'conformahtes.
No deben causar ¢onfusién estbs férminos:
-- suprasistema,
.f- sistema,
VEQ-subsistemé.
En realidad, un sistema puederéer suprasistema y subsistema
a la vez. '

El término sistema resilta en virtud de que es la unidad o -

‘el todo;'qué 1lama nuestra atencién con objeto de ser estudiado.

2.5 ATRIBUTOS DE LOS SISTEMAS,

Los sistemas poseen ciertas propiedades- inherentes a su natu

raleza (Afanasiev; 1967). Esas propiedades se originah a partir -

de la. constitucidén de los sistemas, de manera general, y son las

"siguientes:

*2.5.1 INTERCONEXION.

Se refiere a alglin cambio en cualquier elemento del sistema
y que suscita necesariamente una modificacidn en los demis, y con

frecuencia en todo el sistema. Durante los procesos llevados a ca
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bo, todos los elemehtos intervienen en un todo Gnico, debido a lo
‘mencionado.

2.5.2 INFLUENCIA,

El sistema integral ejerce influencia activa y constante en

todos y cada uno de sus componentes, y hace que se modifigquen, en

consecuencia, de su propia naturaleza, de tal modo que los elemen
tos pierdan algunas de sus caracteristicas que poseian antes de =
formar parte del sistema, y las que sobreviven sufren cambios -cua

litativos y cuantitativos.
2.5.3 PROP IEDADES EMERGENTES .

Lé primera peculiariéad de los sistemas es la existencia: de
cualidédes,resuitantés'd nacientes debido a la integracién y for-
macién del sistema.

'Un'poétulédo(iégicamente derivado de este principio es que:

o
el todo es diferente a la suma de sus partes.

2.5.4 COMPOSICION.

La unién desemboca en la,constitdélén del todo y forma un =--

proceso, o fenémeno que depende de las propiedades de losz elemen-

tos. La composicifn es el aspecto sustancial del sistema integral,

la base de su estructura y de su organizacibn.
2.5.5 ORGANIZACION INTERNA.

Es un modo especifico de interconexibfn e interaccién de los

componentes que lo forman, que garantiza una armonia.
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- 2,5.6 ESTABILIDAD.

Se refiere a 1a conservac1on,y al func10nam1ento *del todo"
 _que depende de la relatlva autonomla Y. establlldad de la estructu
'ra{ Esta Gltlma no obedece dlrecta v automatlcamente a los cam- -
. bios.de las partes del todo, sino que se mantlene estable dentro
tde ciertos limltes, uonservando asi todo el sistema. Sl no exis--
tiera esto, el 51stema desaoarecerla ante las’ 1nfluen01as exter—-

nas (e 1nternas)

Asx, 1= estructura se opone a los camblos constantes de las

;'partés. IAfanaSLev, 1967; Mu;dlck y Ross, 1977; €ago, 1980).

2.6 PARAMETROS DE LOS SISTEMAS.

Los sistemas poseen ciertas caracteristicas o cualidades des
de las cuales se pueden estudiar aquéllos, y resulta necesario te
ner conocimientos de ellas para poseer un juicio mis acertado en

torno de los sistemas.

2.6.1 COMPONENTES DE LOS SISTEMAS.

_ Universalmente se conocen como componentes de los sistemas -
(Gago, 1980) a:
- insumos,
e procesos;

- == productos.
2.6.1.1 INSUMOS.

Mejor conocidos come "inputs". Es todo lo que entra al sistg

ma, con fines de ger prccesado. Pueden ser de tres tipos:
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a) informacidn,
b) energia y/o

c). materia.
2.6.1.2 PROCESOS.

Son aqciones‘ordehadas v sistématizadas para,conveftir los =
insumos en productos. ’

El proceso total de un sistema eé el'resuitado de todas las
bactiVidades que sgvefectﬁan, con objeto defcﬁnvertir las entradas

en salid&s.
2.6.1.3 PRODUCTOS.

Conocidos-bajo'él término “outputs”, spnrtqdo lo que sale =
del sisﬁema en razén de haber sido procesados los insumqéar

‘Pueden ser, al igual que los,insumcéz'informaciﬁn, energia -
y/o materia, y darse en forma de bienes, servicios, comportamien-

tos, productos de consumo, etc. -

2.6.2 RETROALIMENTACION.

(Murdick y Ross, 1977; Mariasch y Bocardi, 1969)

Esta es otra carécteristica de los sistemas y,que poseen los
sistemas denominados “autorreguiados",r(eh,oposiciﬁn a lds gober-
nados). Resulta obvio gque es una condicién de algunos sistemas y

gue no todos la poseen. '
M Lé retroaiimentacién se refiere a las funcioneé de un siste-
ma gue pretenden evaluar v corregir cada producto o resultado en 7
forma permanente. Se trata de un proceso que mantiene un equili--—

brio din&mico en el sistema con el ambiente que lo rodea.



=51~

_Afanasiev (1967) llama a este evento "conexiones inversas vy
las define como "...un complejo sistema de dependenéias causal, -
en el que ei resultado de la accibn anterior~iﬁfluye eﬁ el curso
ulterior de} pfoceso“. Es decif, es el gfecto obtenido por una u
’-otré acéién y el logro o no de la meta prevista. o

Si no existieraVestg pro¢eso no se podria ilev;f>al-cabo la
debidavdiréccién. Asi ée éupera la situacidn real @ontra la pro--
gramacién. Suvobietivo es réestructurar el sistema. V .

- Murdick y Ross (1971) deflnen la retroallmentac1on como: "EL
51stema que mlde loq camblos de salida que produce una decisibn =
que da por resultado que esta actividad afecte la salida"; 7

4 La retroalimentacidn répresenté‘ el’ recﬁrso que tiene el --
sistemé para regular susracéiones y'facilitar el logro de objeti--
"vos. Es 15 informacién,quérel sisteﬁa.tieﬁe de losxrésultados de

su accibn en el exterior.
2.6.3 LIMITES.

El sistemé posee frontéras qﬁe le diferehcian del contexté -
‘en el cual estd enclavado. Esta dellmltac1on define al 51stema Y
;1e dan una 1dent1dad propia. chhos limltes tlenen.la pecullarl-—
dad de permltlr la 1nfluepc1a externa (v. Sistema cer;ado y. abiexr
to)ry éué los proceéos ihternos préﬁéquen-réacciones externas. —--
Asi el ambiente 1nteractﬁa con el sistéma
- 'Los limites pueden ser fiSlCOs o conceptuales. Y son indica-
tivos de tal manera que 1o que hay dentro es el sistema y lo que

hay fuera constituye el ambienté:
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2.6.4 AMBIENTE.

Constituido, como.ya vimos, por lo que hay fuera del sistema,
. rodedndolo. Tiene la propiedad de informarlo. La informacidn es -

_un constituyente del ambieﬁte, que posee la antexior'§irtud,
2.6.5 ESTRUCTURA.

Son las caracterlstlcas fi51cas y conceptuales -gque dellmltan
,los aspectos Ainternos del 51stema

Es la serle de. relac1ones entre objetos y atrlbutos. Incluye
una descrlpc16n de laﬂforma'en,qqe ambos Se_unen.’

‘Establece relaciones formales y sinérgicas.
2.6.6 RELACIONES.

La exisfenéia de un sistém&-pléntea'rélaciqnés,eﬂtrévlos re--
cursos.del.sistemé,Ay’dél sistéﬁa hacia su.mgdio émbiente y Vice- -
versa.. - . _ .

Afana51ev (1967) plantea dos tlpos de relaclﬁn lnterna-
'——~de_coord;nac16n y »
. == de sﬁbordiﬂaciﬁn.

‘Implican distribﬁcién,vbrganizaéiﬁn,'qolaﬁoracién, equili- -

brio y relacién.

2.6.7 VARIABLES DE LOS SISTEMAS. .

.Otros atributos que no deben dejarse-de tomar en cuenta son
lés.siguiehtes: 7 )
-= objetivos,
--_airecciﬁn, ' del sistema

-- tecnologia, ;
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- finanzas,
- recursos, - ’ del sistema

—— espa010 b4 tlempo ocupado.,

'2.7’EN?0@UE:bE’SISTEMAS,

Existe, como. ya se dijo, una tendencia‘a adoptar sistemas co

mo punto de partlda para conceblr un‘problema, un’ disefio, una so-

 luci6n, etc. A esta tendenc1a gse le denomlna "Enfoque de sxstema"

Yy consxste enltomar como,ma;co teér;co y de accidn, definido por
la filosofia de los sistemas. -

"La aproximacidn de sistemas és una forma o manera de pensar,

“una filosoffa prictica y una metodologfa de cambio" (Van Gigch, -

V. P., 1971).

2.7.1 CARACTERISTICAS DEL ENFOQUE.

ﬂ(Mﬁrdidk ¥ Ross)

f— grgénizﬁdo,
- == creador, 7
'-f'#éﬁrico,
- émpﬁrica,

.a—‘pragmético.

VV'Organizado.— Se refiere a la'aﬁlieaciﬁn de grandes cantida--

1des de recursos, de manera coordinada. Se formulan problemas, di-
‘sefia, y plantea objetist;
Lreador.- Eshe enfoque se dedica pr;mere a las metas y des——

»pugs a los métcdos Posee orlgLnalldad

El. enfoque de sistemas presenta las siguientes caracteristi- -
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a) Hay problemas gque son tan complejos y tan ma; estructura-
dos que no hay formulaciones © solucionés inicas.

b) Requiefe de imaginaci§n.

c) Da soluciones aLternafivas.

Tebrico.- La ciencia le suministra estructuras tedricas con
laé cuales se contruyen soluciones précticas de los problemas.

Empirico.- Busca datos précticos. Detecta datos que son per-
tinentes o no.

Pragmitico.- Suministra un resultado orientado hacia la ac--

cién.

2.7.2 TEORIA GENERAL DE LOS SISTEMAS,

Existe una corriente integradoia de los'conceptos qﬁe giran
en torno a los,sistemas. Se ha adeptado el término Teoria Generél
de los' Sistemas (TGS) para implicar una filosofia, una forma de ~
proceder. Es toda una metodoldg;a hien cimentada de lo que es <l
sistématizar. ‘

" Una teoria impiica un cuerpo de conceptoé bien eétructurados,
que esten relacionados coﬁ algﬁnxevento real. Abarca diversos con
juntos de'1a realidad, y adguiere una gran posibilidad de genera-
lizacidn. » -

En este sentido si-podemos afirmar que el presenté trabajc -

se apoya en la TGS., como marco ae referencia,
2.8 CONCLUSIONES:

Hemos revisadc y3 el concepto "sistema" y . tode lo que gira
a su entorno. Creemos que contribuiri a una mejor comprensidn del

presente trabajo.
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Tddos estos datos apoyardn, sobre todo, a los dos siguientes

capitulos, y veremos su aplicacifn a la nocidn de organizacidn.
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CAPITULO IIT

La_organizdci®n como sistema.

'Este cépitulo resulta ser parte'medular en 1a‘realiééc16n —
del presente trabajo, Aqui se c0ncentrar& la,lnformac15n.relat1va
al concepto de “organlzaclén visto bajo el enfoque de SLStena.

Tamblen se ubicarsn datos -acerca del modelo especiflco de ==

ﬁiagnéstLCO»Organlzac1onal.

3.1 LA’ORGANIZACION.‘GENERALIDADES. .

La organlza016n en- el sentido en que aqui se emplea, es ana
colnc1denc1a en espac1o y tlempo' de una serie de recursos,r gue

buscan un ObjethO afln.
7 - Las organlzac10nes son nﬁcleos de lnteracclén humana, ‘presu-
ponen una dlstrlbuclén v una’ coord1nac16n ‘de esfuerzos dando ori=
gen ‘a relac;ones Yy funcmones que ponen.en marcha 01ertos procesos
encamlnados a los logros prevxstos. .

Del concepto Y lo concreto de la- organlzac16n se derivan di-
versas cualidades, parémetros y/o,va:lables desde los cuales puewr
de abordarse su estudio. La.éleccién de uné u otra variable deter
mina las diversas teorfas que en torno a las organizéciones exis-
ten. » - ‘

Lejos de §ensar que -existen teorias “buenas” y "malas" pafa
‘este t8pico, debenrconsiderarse que todas ellas,?esuLtan'de espe;
cial interés, pues nos_proporéibpén una visi6n amplia de lo que -

es la organizacién de acuerdo a un punto de vista particular.
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3.2 DIFERENTES. TEORIAS DE LA ORGANIZACION.

Existe gfan.di&ersidad'de,téor;as»de'la organizacién y el de
sarroilo'déAeséas est§ Intimamente ﬁinculado con el desarrollé de
1a'téorié de administracién. | A

'1 Algunos ‘autores reconoc1dos (Murdick y Ross 1971) en estos.-
campos, sons .

Ackoff R.L.; Argyrls, Ch.; Dale, E.; Davis, K.; Dean, J.; -
Fayol H.; Forrester, J. K.; Hitch, Ch., Learned, E.P.; March J.
‘G.: Maslow, A.; Mayd, E.; McFarland; McGregnr, R.O.; Simon, H.; -
" Terry,; etc. 7 V

Estos,autofes Y otros'més tepresentan diversos eﬂfoques de -
las teorias de concepciones de Administracidn y/o de la Orgaﬁiza—_
cidn. Como ya dijimos ambas est&n muy relacionadas.

Las obras gue dichos autores han escrito se han convertido =
en su gran mayoria en lecturas c1551cas. En ellas se ublcan los -

conceptos que nos esquematlzan los dlferentes marcos tedricos en

materia de organizacidn.

3.3 ENFOQUES DE LA TEQORIA DE LA ORGANIZACION.

Murdick y Ross (1971) distinguen tres tendencias claramente
discriﬁinables entre si de los puntos de vista acerca delrpreéen—
te tema. '

Estas tendeﬁcias, por su predominancia, han conformado escue
las o modelos querprevalecen de 1a teoria de orgénizaci@n, a sa--
be;:, -

aj El enfoque de la teoria de decisionésl

bh) El -modelo de burocracia.
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c) EL modelo de sistemas sociales.
i ? =S

3.3.1 EﬁfOQUE DE LA TOMA DE DECISIONES.

El sustentante dé esta tendencia es Herbert Simon (1961), --
‘quien considera a los miembros de la organizacién como “tomadores
dévdecisiones“'y "capaces de resolver problemaé“ y 1léga a la con

clusién de que los prccesos,administrativos son decisiones.:

3.3.2 MODELO DE BUROCRACIA.

Propuesto por Max Weber (1946), y que a pesar de lésrcritiu-
cas que. le han hecho a sﬁ'modelo {ejemplo: Parkimson‘é Lane; de =~
C.N. Pafkimson, (1957) y Peter's Pfinciplg-de L.Jd. Peter‘y R. Hun, -
(1969)), sigue siendo de gran inter8s y valioso para iaé Q;ganizg
ciones, 7

Su valor consiste en la,descripciﬁn qUe.eSteﬁauﬁor hace so--
bre‘lés éstrdcturas organizaqicnalés y de la;aﬁtoridady ademéis de
apoffar’#aliosas.ideas de disciplina basadas en'funcionesvform -

les.

'Aqﬁellos.conqeétos alin resultan précticos en nuestros tiem—-
pos.. - ‘ 7 7

En fin, esta teoria dio 105'fundamentcs para la construccibn

de hipbtesis posteriores.

3.3.3 MODELO DE SISTEMAS SOCIALES.

Se deriva de tendencias sociolbgicas. La idea en la cual se
fundamenta es aquella gue nos indica gque las organizaciones son -
sistemas sociales. -

"Uno de los principales portavoces de estas ideas es Talcott

.
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V‘Pafsons, quieﬁ,afirma gque nuestras actuales organizaciones buro--
créticas se originaron a consecuencia de la compleja sociedad y
~de su diferenciacién y especializacidn.

vLavcualidadiprincipal que diétingue a una organizacibn es la
'6fientaci6n>par§ alcanzar una meta prescrita y diferenciandola de

‘otros.tipos de sistemas sociales.

3.4 TEORIAS DE LA ORGANIZACION. -

Las teorias-de la-organizacién pueden englobarse en fresi- -
grandes corrlentes (Murdick .y Ross, 1971):
C - Teorla clésica, - .
- Teoria neocldsica,

—- Teoria moderna.

:3.4;1 TEORIA CLASICA DEVLAVORGANIZACION.

Nos referimos a la teoria tradicional u ortodoxajpuede atri-
buixsé a F.W. Taylor, quien propone conceptos de:supervisién fun-
cional y tacticas de planeamiento. |

Esta escuela se refiere éasi exclusivamente a la anatémia de
;la organizacidn fdrmal,-su estructura, adémés de la manera.en que
se ‘trasmiten las Srdenes por su conducto.

A Debemos decir que tuvo esta escuela en la década de los 30°'s
su etapa de mayor aude, y mucho tuvieron que ver en ella Gulick y
Ufwick (1937), cuando se desarrolla un popular enfoque formal.

Mooney (1947) tahbién cooperé§ en ello cuando dio a &onocer -
V,al pﬁbllco su obra “Prlnc1ples of Organlzatlon
EL ObjethO determlna las act1v1dades. El comportamlento emo

’Acional~se considera patoléglcpf'
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Tienen la idea de jerarquia con caracteristica principal tal
que la résponéabilidad vy la autoridad. dében.fluir'continuamente -
de arrlba a abajo. Tambign estlpulan que un trabagador dado, debe
recibir 6rdenes de solo un jefe (principio de unidad de mando),
Asimismo establece que el niimero de supervisién debe limitarso en
relacidn al nfimero de trabajadores. ‘ V

o La especializaoién‘de la organizacién és otro punto abarcado
rén esta-teoria; y es fundamento en el cual descansa &sta, se dice
que la divisidn del trabajo'aumenta ila efioienoia.

En’ conc1u51on, dlremos gue 8sta ‘es una concepc16n de gran va
‘lor y muy usada. alin en la actualldad

Su limite consiste en el énfasis. realizado en laoidéa‘de ‘au
tonomia funcional®. Se cree, ademds, gue los problemas humanos se
resolve;én‘éor_si‘solos dentro>de la.organizacién.

No oontempla la organizaciéniiformal. .

3;4.2:TEORIA—NEQCLASICA DE’LA ORGANIZACIONf

‘Se identifica noiablemente'la influencié de loS-eétﬁdios de
Hawthorn, ademés de los escrltos de Elton Mayo. Se 1e asocia es--
'trechamente con el mov1m1ento de Relac10nes Humanas. “

v Supera la noc16n menc1onada en el anterior punto (3.4.1), -
"bues incorpora a las ciencias del;comportamionto como parte impoxr
tante en la comprensidn de la ofganizacion. |

Agrega las nociong$ de delegaciso de autoridad y reéponsabi-,
lidad'bor igual..Establece que la imbricacion de autoridad causa
conflictos interpersonales, '

Es tan importante el comportamienﬁo humano, que puede consti

tuir, si no se le encauza, un obsticulo para los planes contempla
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'dos.,

Sévencarg;n,ademés;los principios de esta escuela, de plan—-
tear algunos métodos.encaminados a{reéolver problemas del tipo an
terior y'logrér arﬁon;a v comunica&ién. Ejemplos de estas alterna
ti?as-de'séluci§n la formaciﬁn de comités; la rotacién de puestos
Yy fOImaqiﬁn de grupos para la toma de decisiones.

La ingenieria humena mencionada en otro capitulo, representa
_un gran apoyo a esta escuela; pués existe una gran preocupacién -
_por reconocer los efectos del trabajo,sobre el hombre, tales como:
Ael'adiestramiénto,.la monotonia de las labores, la fatiga, etec.

7 Parte fundamental de esta tendencia es la,aﬁencién puesta so
bre la organizaci8n informal, es decir, la agrupacidn natural de
“gente en el centro de trabajo, en contraposicién a la agrupacidn
limitadavpor la estructuraiformal.

Hay temas tipicos agui: resistencia al cambio, toma de deci~
s8ibn, administracibén de abajo a arriba, liderazgo, participacidn,

dindmica de grupo, etc.

3.4.3 TEORIA MODERNA DE LA ORGANIZACION.

Tiene una base conceptual, empirica y anal?ti¢a. Adopta el -
punco de vista del sistema con respecto a la organizacidn.

De acuerdo a esta teoria se considera a la organizacién como
una entidad integrada, y que 1a administraci§n ahi existente debe
encauzarse hacia un funcionamiento ﬁinculado, en la relacidn a un
todo.

Tas divisiones encontradas dentro de la organizacién son sub
sistemas gue obedecen a un objeﬁiﬁo_generai, planteado por'el sis

- tema.
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La estructura de la organizacidn plantea relaciones entre --
sus rec.:ursos. A

El control administrativo.debe darse al través del estableci
miento de normas, cotejando la actuacibn con.éstas, y corrigiendo
las desviaciones. V

Esta cqrriente‘de pensamiento y préctica‘éurée,de todo el cf
mulo anteiior de exéeriencias.'Se enfatizavla;funciﬁnrde los gru-
pos dentro de 1a»organizaci6h concibiéndolo'asi COmMO un sistéﬁa'—
social. - 7

Esto (ltimo trae consigo el hecho de la.colabofacién de las
ciencias sociales y del compértamiento;'

"La organizacién se define como un sistema de relaciones es--
tructurales interéersonales.;. los individuos se ‘distinguen en -
términos de autoridad, pésicién y papel, 1o que da por resultado
que~sé preescriba la interaccién formal..." (P. Resthus R. Vi, ==
1958) . ' ' ' '

7 “?émbién encontramos declaraciones tales como: “Las zonas aca
démicas representaﬁiﬁas de la teoria de la ofganizacién incluyen
éntrbpelogia,‘biologia, geogfafia, economia, matemdticas, filoso-
fia,,ciencias politicas, psigblégia y socidlogia". (Murdick y - -
Ross). '

Podemos darnos cuenta de que la teoria de la organizacién, -~
'eﬁ‘su enfoque moderno, tiene époyo de diferentes éreés.
Se adopta la idea, de sistema;-apLicado a la nocién de organi

zacifn. M4s adelante se contgmplaré lo gue esto implica.

* Mencionado por iurdick y Ross, 1977.
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3.5 ALGUNOS TOPICOS QUE HAN CONTRIBUIDO AL ENFOQUE ACTUAL DE LA -

. ORGANIZACION.

‘3,5.; Estudiosrdel comportamiento y motivacibfn, que abordan aspec

tos como: .

- diferendiaci§§,humana

-- necesidades
'A?- moti&acionesrbééiéas:u
'--‘fACtores de motivacién e higiene
- fruétféciﬁn y adaptacién. 7

~ =- incentivos (monetarios y otros), etc.

| A ;3-$.éfta orgahizacién informal como sistema social.
'fAJnaturaleza y fo;maci§nrdérgrupos (Lewin)
L _; ;——jc6ﬁunicéci6n de grﬁpos o 7
| 4; dinémicarde Q;upos“

a—;comuniéaciém t V

-- patrones y normas éézérupé C-

fF lidéréégo i ‘ o

—4Aau£oiidad Yy poder:

- cooéeracién y competencia. -

Sobresalen en estos estudios nombres como:AA, Mas;ow, K.VLe—

win, Herzberg, McGregor.

3.6 _ORIGEN DEL USQ DEL ENFOQUE DE SISTEMAS EN LA ORGANIZACION.

) Léﬁapiicacién del>enfoque de sistemas al concepto de organiza
N _— . . o : S e
;? cién surge en la historia debido a dos razones fundamentales: (Mur

~-—-— — . aick y Ross, 1971)
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- complejidad de las organizaciones.

-- adelantos administrativos. .

3.6.1 COMPLEJIDAD DE TAS ORGANIZACIONES.

La complejidad de las organizaciones,a su vez, surge por di--

versos faétores:

3.6.1.1 LA REVOLUCION.TECNOLOGICA.

El hogar, la industria; la agricultuxé,’la ménufacﬁura {pro-
duccién),_han,sido testigos-de esta re&blucién, que . por cierto es

la consecuencia devlas etapas de mecanizacién y automatizacitn.
3.6.1.2 INVESTIGACTION Y DESARROLLO. .

La tecnologia y su desarrollo que.se‘alimenta de la investi=

gacién, es otra causa del uso de aquel enfogue.

3.6.1.3 CAMBIOS DE PRODUCCION Y LA DISMINUCION DEL CICLO VITAL DE

©-LOS MISMOS.
surge la:demanda pdr otro tipo-de prbductos; Esto aunado
a el refinamiento de materias. primas originan cambios en la pfq—;

duccién.

3.6.1.4 EXPLOSION DE LA INFORMACTON.
El uso de 1la c0mputadora como proéesadora de informadi&n in-
fluye positivamente en la toma de decisiones.

3.6.2 -ADELANTOS - ADMINISTRATIVOS.

‘Han coincidido con los hechos relacionados a administracién,
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'y'contribuyen,al uso del enfoque sisté&matico, en las crgénizacio—

nes.

3.6.2.1 SISTEMAS,DE INFORMACTION Y PROCESO DE RETROALIMENTACION.

Se logr6 un gran apoyo a la toma de decigiones asi como tam-

_,blen un incremento en el uso de la 1nformac1on procesada con moti

vos de‘control.
"La salida del sistema lleva a una decisién que da por resul-
tado algln tlpo de accién que corrige la misma sallda, lo que a -

su vez lleva & otras decisiones" (Murdick y Ross).

3.6.2,2 ENFASIS AL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES,

Se han automatizado o programado los procesos de decisidn., - -

Ya existe una valoracién de VLesgos, asi como tambi&n una selec--
¢ibn de alternatlvas, al través de la apllcac16n de normas y cri-

terios programados.

3.6.2.3 EXPERIMENTACION Y SIMULACION.

Las investigaciones en operaciones o técnicas de- la -ciencia
de la administracidn, han permitido utilizar larexperimentacion v
’laAsimulacién para solucionar problemas complejos.

'Todo esto ha favorecido la cdnstrucci§n de modelos mateméti—

cos del sistema estudiado.

3.6.2.4 INCORPORACION DE LA COMPUTADORA ELECTRONICA.

El procesamfento de datos ha redundado en una economia de --
,tiempt y'diﬁero;,En muchas organizaciones la ccmputadora es el --

elemento central de control.'
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3.7 LA ORGANIZACION COMO SISTEMA.

Ei concepto fundamental derivado del enfogue de sistema apli
cado a las organizaciones, es aguel gque nos indica que &stas es--
t&n compuestas de partes o subsistemas en interrelacién,e interac
cibn.

La'administraqiﬁn en este sentido viene a ser la relacién re
ciproca deveéas partes.
| El enquue ée~inicia con una serie dé objetiﬁos y se dedica
Val'diseﬁo del todo. (a diferencia del diseﬁb de los componentes o
subsistemas). |

También la caracteriza el principio de sinergia, que no es -
otra cosa que el funcionamiento al traﬁés‘de la accifn simultdnea
de las partes de larorganizacién; separadas aunque reciprocamenté
ralacionadas, vy que producen un efecto total, mayor que el de la
suma de los*efecfos consiaerados'independientemente.

Es muy impértante reconoéer que la organizacién funcibna co-
mo,cuaiquier otro sistema y, por lo tanto, posee un objefivoAqué
1e‘da ;azén de ser.

La-organizacién tiene.como'inputs::informacién, energia y/o

S, -

maﬁéria, que gon procesadas, originando outputs gue pueden ser --

<.

productos o servicios. A

Otro tipo de ehtradas'a lalorganizaciﬁn incluyen los cuatro
elementqs cldsicos de: hombres, dinero, materiales y maquinaria,
ademds de la quinta entrada que es la informacién.

De esta manera la organizacifn resulta ser un estado dinfmi-
co que procesa entradas de recursos para obtener salidas de pro--

ductos o servicios.
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"Entonces la empresa puede considerarse como una organizacidn
un sistema dinfmice que requiere de la administracidn, de sus sub

sistemas y trangferir los objetos'de recursos" (Murdick y Ross, - =

“1971).

3,7.1 PRINCIPIOS APLICADOS A LA ORGANTZACION,

La teorla de los sxstemas apllcados a las’ organlzac1ones,

tlene algunos pr1n01plos blen dlferenc1ab1es.

3.7.1.1 Existerr un andlisis, un disefio' y una administracidén como -

un sistema mediante los principios generales del diseio,

-3.7.1.2 Las organizaciones en este sentido, se conciben como enti

dades dinimicas, no estiticas. Son.cambiantes..

3.7.1.3 .Desde este punto de vista, una organizagibén estd formada
por eIementos,unidés funcionalmenté. En cuanto a las ope-~
rac1ones ahi ex15tentes, se debe buscar una integracién -~

de un todo.

3,7.1.4 Posee salidas donde cada una de &stas estd relacionada —=

con los objetivos del sistema{

3.7.2 CLASIFICACION DE LAS QRGANIACIONES COMO SISTEMAS.

Acorde con 1o que hemos habladofhasta aqui, estamos en condi

ciones de esquematizar a la Qrganizacién,.eh relacifn a los dife~ -

rontes tipcs de sistemas.

3. 7 2.1 -- Son conceptuales: si estamos estudlando las teorlas -

las tablas de orqan;zacxén, O sus- manuales; Y
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-- Son sistemas concretos: en tanto. se estudia la gente,

. sus actividades y las reldciones reales.

Las organizaciones son sistemas materiales si estudian al

" hombre como parte de la ecologia de la tierra: en cambio

son artificiales si nos referimos a cualquier organiza= =

‘cién hecha por el hombre.

3.7.2.3"

3.7.2.4

3.7.2.5

3.7.2.6

Son sistemas sociales por componerse de grupos de hombres.

Sistemas: abiertos, ya que reaccionan ante su medio ambien

te.
Casi todas las organizaciones son sistemas permanentes.

Las'organiiaciones‘no:sonjsistemas_establgs; ya que tien-

".den a cambiar para adaptarse a su medio. S&lo pata’fines

" de estudio se podri considerar .que son estables.

3.7:2.7

Todas- las organizaciones'poseenisubsisfemas, Yy a'la vez -

son subsistemas en algGn suprasistema.

3.7.3 AL

GUNOS SUBSISTEMAS RECONOCIDOS_EN LA ORGANIZACION.

3.7.3.1 El sistema formal: reconocible en.politicas} procedimien-

3.7.3.2

3.7.3.3

tos, etc.

La organizacifn informal: modelo de un sistema social di-
némico; hay redes de comunicaci6n y niveles, y existen va

rios factores que afectan al sistema.

El individuo como sistema: la composiciﬁn psicolégica de

la gente como individuos describe .a las personas como sub
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sistema. Bl sistema total de la empresa'cdmprendeAel con~-

junto de los subsistemas.

3.7.3.4 SISTEMAS DE INFORMACION.

Medios para recibir, procesar y almacenar, ademis de recabar

1a -informacidn.

3r7.3.5 EL SISTEMA DE COMUNICACION.

En la organizacién formal y la organizacién informal, la co-
municacidn es una funcién de comportamiento de la gente, de los -

A procedimientos formales establecidos y del equipo disponible.

3.7.3.6 SISTEMA DE PODER.

Son cadenas de relacifn entre jefes y subordinados, como los
informes de actividades de control sobre otros miembros de la or-

ganizacidn.

:3.7.3.7 SISTEMAS DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS.

Sistemas de planéamientd - administrativo, el de la organiza--

cién, medicidn y control.

3.7.3.8 EL SISTEMA HOMBRE-MAQUINA.

EstS constituido por los puestos de trabajo.

3.7.3.9 OTROS SISTEMAS EN LAS EMPRESAS.

- == materiales.

-- recursos financieros.




-70-

~- comunicaciones, etc.

3:7.4 PROCESOS DE INTEGRACION DEL SISTEMA.

Se han definido tres procesos mediante los cuales se inte- -
gran los elementos de un sistema.
—-— comunicacién,
-- equilibrio, y .
-- toma de decisiones.
"Hay que notar que esos tres conceptos de integracidn pueden
usarée en'cualquiér clase de'sistema; yé sea de oiganiéacién o de

otra indole" (Murdick y Ross).
3.7.4.1 COMUNICACION.

Es el proceso de eslabonamiento; una cadena que liga las di-=
versas paftes del sistema para confc:mar un patrén ihéexconecta&o.
- Es el evento que pone en marché la estructura de 1a'organigaci6n.
" La comunicacién, para que sea efectiva, debe conﬁgmplar tan-

to su relacién al exterior, como al interior.
3.7.4.2 EQUILIBRIO.

El equilibrio es el medio prihcipal para alcahzar las metas.

El c¢concepto de equilibrio Comprende una compleja propiedad - -
cibernética de los sistemas llamadas; “hbmebstasis“. y es la ten--
dencia de un sistema a funcionar dentro de cierto limite deseado,
o bien para mantener un estadb constante.

El equilibrio, pues, se fefieré al mecanismo con el cual lasr
diversas partes de un sistema se mantienen en relaciﬁn mutua, ar-

moniosamente estructurada.
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La administracibn es un proceso mediante el cual se mantiene

el equilibrio, de acuerdo a Murdick y Ross (1971).

©3.7.4.3 TOMA DE DECISIONES.

ﬁl punto de viéta de sistemas para la teoria de la organiza-.
cién; en relaci§n a la ﬁoma,de-decisiones ﬁe refiere a lo que - =
Mérch_y Simon, llaman “"decisidn de produccibn® y “deéisién de pag
Aticipacién en el sistema". (Murdick y Ross).

Las decisiones de produccién se rélacionan<con las actitudes
" individuales interactﬁando con las demds. Desde esta perspectiva

'resuita,importante el estudio de la motivacién.

3.8 CONCLUSIONES AL PRESENTE CAPITULO.

éomo hemos podido'observar, la organizacién es un‘tipo espe-
cial‘de,sistema, que:se adaéta‘a los conceptésvderivados de la --
“teoria dé-los sistemas. 7 » -

Indudablehenté esto entrafia cieftas implicaciones en cuanto
-a las acciones dirigidas a un mejor funcionamiento-de ias organi-
zaciones. _
: Tambi8n se origina toda una metodologfia para cuando se pre--—
tenda estudiarla. La unidad de estudio es el sistema. |

Tal_és el caso del Diagnéstico Organizacional aqui propuesto,
pues el enfoque de sistemas determina toda una manera de estudio-
'tﬁl;igomo veremos ﬁés adelante.

En el éaso especifico dei Diégn§stico Organizacional una ma-
nera dé-abordar el estudio de 1la orgépizaci§n, como veremos en ¢1

siguiente capitulo.
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CAPITULO IV

Diagnéstico Ergonémiéo.

Lasfconaiciones ambientales que estén presentes en el escena
rio, dentro del cual un trabajador debe emitir las conductas pér=
tinentes al puesto que desempefia, son de gran importancia e influ
yen en el_domportamiento laboral.

Se ha logrado detectar que esta influencia sobre la conducta
vy la fisiologia. del tfabajador, no se manifiesté solamenté Qentro
de ese centro de labores, sino gue mis preocupante resulta'fa gue
deben sumérse aigunos efectos ~como la neurosis~ cbservados fuera

~del horario de trabajo. (Desoille, H.; 1969).

Los sinfomas prolongados, ocasionados por el ambiente presen
te al momento de desempefiar un puesto, dgben ser motivo suficien-
te para abordar el estudio de estos factof;s v sus efgctos.

T El trabajo es la intervencién de uh ser humanoVSObre un aﬁ--
vﬁiente detérminédo, quefe#igevla emigidén de conductas. Y "repre--
senta un producto original de la inteligencia del hombre“; {Caza~
mian, 1970). La historia de la evolucidn del trabajo nos propcr;-.
ciona mdltiples datos gue nos hacen comprender el desarrollo de --
las situaciones en las cuales interviene el hombre para ejecutar
una labor.

En las etapas iniciales del desarrollo de la humanidad,- 1a§
labores estaban bien définidas por un accionar sobre la naturale-
za, v el objétivo inmediato era la sob;evivencia} Se ejecutaban -
acciones directas éobre aquélla., ante la presencia de condicio-;

nes "normales”, y el esfuerzo fisico es la base para la ejecucidn
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dei frabajé;

Con la aparici§ﬁ de grupos tribales~existe una organizacidn
’rudimenfaria q&e coﬁlieva a ﬁna distribucifn de.tareas de acuerdb
‘_airséxop Los hombres, dedicﬁndose a actividades tales como la ca-
id yrieéopiléciéﬁ de frutos;'en cambio 1as,mujéres se abocaban al
“cuidado de loé hijos nacidos dentro de esa tribu. A
' .Si compéramos aquellas cbndicionés de trabajo con las de wun
ejempio de una actual industria cua;quiera, podemos darnos. cuenta
ayde,la enormé diferencié existente entre iaé condiciones labdralea

'-bPor‘ello conéideramos‘pértinenfe enunciar brebemente‘los ti-
pos de;condiéiOnes que rodean,al trabajo;,de acﬁerdo a la evolu--

cidn del mismo. Los datos gue se revisen serin de gran importan-—-

‘cia para el anflisis del desempefio de un puesto, a lo largo de la

higtoria.

#.1 TIPOS DE EJECUCION EN UN PUESTO,

Esta taxonomia de ejecuciones, se deriva de los tipos de tra
~ bajo, relacicnados a la evolucién industrial (expuesta por Rodri-
guez, 1969). De manera general pueden enunciarse tres etapas a lo

largo de 1é historia.

4.1.1 TRABAJO MANUAL.

Esta era se caracteriza por el uso de herramientas, ya que -
el hombre desarrolla la habilidad para manipularlas, pues el inge
nio humano busca desde sus principios que las herramientas facili

ten y mejoren sus tareas.

De acuerdo con la antropologia, esto es'un,indicador de 'a

sunremacia de:laihﬂmanidad sobre*lasfdemés“especiesxQiﬁientes; -
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"La forma mds evolucionada de adaptacién". (Cazamian, 1970).

No existe trabéjo netamente manual, mds bien la habilidad --
que se posee es mediadora en el manejo de otros recursos.

Otras partes del cuerpo se ven afectadas por el esfuerzo de-
bido al ﬁesempeﬁo del tipé de trabajo considerado en este aparta-
do; ejemplos: piernas, espalda, brazos, etc. El resuitado de una
ejecucidn asi, es una fatiga localizada principalmente gn‘los mis
culos motores, generalmente de todo el cuerpo.

Un aspecto importénte de este estudio es que el t;abajo re—-—
sulta bdsicamente individual. La acci6n del hombre sobfe una mate
ria prima, desde un estado inicial hasta unAproducto propiamente

dicho, era un evento realizado por un $olo hombre.

4.1.2 TRABAJO MECANIZADO.

Posteriormente se accionan instrumentos o herramientas mis -
complejas que las anteriores, con fuerzas o energias no huﬁanas.

El hoﬁbre tiene a su disposicién,fuentes de energia consti--
tuidas pd: bestias de carga, y corxrientes de agua y Vieﬁto. Es ==
asi como van surgiendo artefactos.tales como molinos de viento e
hidréulicoé, que son la base de una serie ée talleres donde la --
produccidn aléanza niveles ﬁés altos, estableciendc la naciente -
era de la industrializacién.

Comienza el mo&imiento a’intérponerse entre la mano del hom-
bre y el producto elaborado. De aéuégdo con Arvon (1965), el hom-
bre ha roto sus lazos con la naturaleza con la que habia estado -
integrado, y la herramienta serinterpone entre el hombre y el ob-
jeto natural.

Es una etapa dominada por un maguinismo cada vez mis frecuen
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te. Surge la divisidn del trabajo, constituyendo directores y eje

cutores del mismo.

Los combustibles quemados en las miguinas de vapor, motores

de explosidn y algunas formas de electricidad, producida de diver -

sos modos; son hechosg que-independizan a las industrias de sus --

-ubicaciones forzosas junto a los rios o arroyos, o en zonas de —-

vientos continuos: .

"Este colosal desarrollo. que 51mu1téneamente tiene lugarren -
los transportes v medios de comun1cac16n, termlna por sentar' las
bases para el pleno surglmlento de la revolucibn 1ndustr1al

Las condiciones planteadas por estos hechos son las siguien-

_tes:

‘== @l operador humano utiliza cada vez menos su fuerza muscular

§n e1 trabajo.

- el'tfabajadorrlimita'éus labores a la supervisién, defmanéré
 §ada vez mss frecuente.A 7

-wé.ias postﬁras'son mis o menos sostenidas, v el movimiento es
repetitivo y testringido.

rm— se:requiere de una atencién y preciéién coﬁstantes.

‘-i'élfhombré~al situarse frente a;una miguina, debe adaptarsé a
eila y sus respuestas'motoras quedan éQndicionadas por la -=
misha. 7 _

== de gsté ﬁanera nace el sisfema hombre—méquina propiamente di
. cho. |

Como consecuen01a de lo anterior, encontramos que:

a) la conducta 1abora1 se afecta con31derablemente,ya que ca

da‘ggz se cond1c1ona més a la méqulna,

b) la,méqulna origina nuevas fuentes y manlfestaCLones de la
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fatiga, (mis adelante se revisarén),
c) las relaciones humanas dentro del trabajo se obstaculizan
(CaZamien,V1970} quriguez-ﬁernén, 1959; Arvon, 1965)07
Algunos te§ricos'(E1izondo Saucedo, 1965), enfatizan los im--
pactos que la mecenizacién tiepesebre lasestructuras‘sociales y
ubicaﬁ,modificacionesleconémicas, cultﬁrales, idedl§gieas, v, en

general, una alteracién en las relaciones sociales.
4.1.3 TRABAJO AUTOMATIZADO.

Teéricemente es el mis alto nivel,que he:alcanzado el desa--
lrrollo de la 1ndustr1ao Es fean un movmm;ento Lécnlco-organlzatl—
vo, gque contlnﬁa,en una etapa superlor, la tendenc1a a la facxll-
tac1§n de~losiprocesos 1ndustr1ales" (Rodr;guez, 1959}. s una fr
etapa:distihtive en la e§oluci§nide;la inﬁustrie yres;parierdei -
desarrollo‘prolongado y continuo;ae 15 sociedad. '

-No -se- trata de. acuerdo a Dlebold*(1957), de una ruptura en—-
tre un estado anterior y éi actual, sino que es . una prolongaclén
evolutlva del proceso de 1ndustr1a11zac15n. ‘f:

Esta etapa se dlstlngue por el controlldetallade del funcio- -
namiento, y se reduce—hacia un control'general y fina] Esto se -
hace p051b1e -gracias al proceso de retroallmentac16n (feedback) -
'en las méqulnas.

Desde luego para arriber a esta e:a, fue necesario un desa=-=
rrollo paralelo entre'las;diﬁersas formas de la ingenieria, apoya
das por un cﬁmulo de 1nvestlgac1ones y refinamiento de los siste-
mas en general. Esto nos indieca un gran auge de las ciencias f151
ca y matemiticas aplicadas.v

“*Mencionado por Rodriguez, Hernin (1959)
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Para hablar dei :auto;naiiizacién, debemos mencionar la existen-—
cia de artefactos autorregulados gue perm:.ten corregir sus altera
ciones, pfeirenciﬁn de fallas de la materia prima y, en genéral, —
la 'opti.miz-acién dél -proceéo total de produccifn.

El dlseno de las m&qumas es pecul:.ar, ya que poseen comuni-—
cac16n directa con el hombre que las opera, a través de un siste-
ma de sefialamientos mis o menos cmple]o.

0bv1amente las condiciones ante el homhre sufren una trané-—-
formac:.ﬁn, ya que ahora su actnudad se reduce a actividades de -
v191.1anc1a. o

El trahéjador debe concentrar su sensopg.réepci_ﬁn, (prinéipal—
mente.visual y auditiva) a -los cuadros de éeﬁalizacién, la postu-
ra cdrporal es casi totalmente limitada de movimiento, en espera
de que una sefial se- presente para emitir una respuesta de controlr
:que ie ha sido entrenada. chha respuesta generdlmente es también
may restr:x.nglda {oprimir botones, gJ.rar mam.velas, etc.).

La “mvers:.én corporal humana se refiere principalmente a -
1& atenciSn v éiéjﬁn Qostenidas, lo cual lleva a una “fatiga men—

tal® (visual, nexvzosa, stress, etc )} que trae cons:l,go ‘manifesta-
ciones pslcof:.sx.olég:,cas.

_ Un hecho que debe ser ‘mencionado es ei referente a la caren-
. cié de; 'conocj.mientos de resultados de 1la ejecuciﬁn para el opera-
dor humanc. Es decir, no hay un reforzamiento efectivo de respues
tas ‘_(carezicia de consecuencias inmediatas) durante el proceso de

trabajo re’éliia-n:!é y producto obtenido. De acuerdo a la opinibn de

‘Cazamian, (1970), esto trae cons:.go frustraciones y un decremento

de la actuaci&n "aboral, manlfestado por la falta de :.nterés a1

*__dcsw el traba;o. g
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Hasta aqui la exposici§n de las etapas evolutivas del traba-
jo de acuerdo a la historia de éste. Consideramos pertinente acla-
rar qﬁe no se pretende desarrollar el tema de la historia del tra-—
bajo, no se mencionan fechés ni lugares especificos, tan sblo se -
éxponen las caracteristicas mds relevantes de esa evolucibn. Vde -

igual manera creemos que otro uso que tiene esta clasificacibn co-

rresponde a la identifiéacién de tipos de trabajo, afin en nuestro
contexto laboral'cénfempqréneo.

Con ello'expresamos que es factible localizar determinados --
puestoé de frabajo gue presenten cgalguiera de.las caracteristicas

enunciadas, e inclusive situaciones mixtas.

También debemos anotar que existe toda una filosoffa en torno
al trabajo, y sus implicaciones soqialgs (culturales, econdmicas, -
politicas, ideolbgicas, etd.).iAsimismo se ghumeran diversas conse
cuencias cuyos ejemplos son: la profunda separacidn de las clases

sociales y la alienacidén. Elizondo Saucedo, 1965).

4.2 CAMBIOS EN LAS CONDICIONES DE TRABAJO.

La evolucidn del trabajoc nos conlleva inevitablemente a un -—
cambio cualitativo en las condiciones. del mismo. Ello éxiée una --—
adaptacibn humané, mediante su conducta y fisiologia {costumbres,
valores, modos dg vida, intereées,'motivacidnes, actitudes, ritmos
vitales o biorritmos, horarios dé alimentacibn, posturas corpora--
les y su frecuencia durante el dia, respuestas motoras especificas,.
sensopercepcidn activada, etc.)

El trabajo es un evento ¢omplejo gque reguiere de una adapta--
cidn del hombre, a las 51tuaciones‘que le rodaan, y siempre ser?® -

bienvenido el deseo de optimizar este evento para que sea el tra -
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bajo el que se adapte al hombre, lo mds y mejor posible.

Asi, pues, al insistir en lo que aqui se ha establecido, po-
demos»concluir que los cambios en las condiciones de trabajo a lo
largo dé ia historia han promovido:

';-‘a) cambios en el comportamiento, exhibido éor el trabéjadof,

-~ b) dlteraciones a la fisiologfa. humana, y en algunos casos
extremos, |

—- c) trastornos a. la anatomia del operador .

Estos camblos se encamlnan por inercia hacia un ajuste del -
' hombre a su amblente, y en su totalidad los ajustes se refieren a

1a ya menc1onada adaptacidn.

4.2.1 CAMBIOS CONDUCTUALES.

La'coﬁducta,posee cierta'plasticidad que ha sido ya iaentifi
cada por algunos autores éﬁ~Psicoiogia. Se ha logrado comprobar -
que al- través del apréndizaje es pdsible adaptarse a nuevas sitﬁgf
vciéhééf_Estovha sidd abofdado principalmente por la psicologia —
conductista; ﬁay posibilidad de cambio conductual ante las varia-
ciones ambientales que se feiacionan funcionalmen#e a las respues
tas del organismo. (Skinner 1938, 1953).

Esto trae por consecuencia gue la conducta del hombre, debi-
Vdo a esa plastlcldad, sea modlflcable vy, por ende; adaptable a --—
c1rcunstanc1as (cont1ngenc1as) De esta manera se apoya la pos;blrl
‘lidad de adaptaci§n conductual dentro del escenario en. el cual se
desempeﬁa el puesto.

Con el actﬁal desarrollo de técnicas. de capacitacidn y adies
vtramienté, se ha tenido la'oportuhidad de comprobar la adaptacidn

. conductual dentrd‘delvtrabéjo al través del éprendizaje. El hecho
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" de poder entrenar al trabajador,para:un mayor desempeﬁo es algo -
verificado frecuentemente. 7

Si consideramos a la capabitadién y adiestramiento como in--
tervenciohes dentro de 1la indﬁstria, paxé brindarral trabajador -
la Oportunidad_de adaptarse (al través de ﬁn ajuste coﬁductual),a
su ambiente laboral, debemés tener precauciﬁn de no generalizar -
.este postuladd, ya que se deben tomarren~§uénta otros eventos qué
pueden invalidario, , ‘

Con la-anaricién de di#ersasscondiciones ambientalés artifi-
ciales —que responden a neces;dades 1ndustr1ales- la ocurrencia -
.y exigencia) de ajuste conductual . se 1ncrementa, en efecto, con
el ‘auxilio del entrenamiento. Pero no menos cierto es gque ague---
llas.cdndiéidnes; en ia_mayoria,&e lésfcaSES, estan representados
por eStiﬁulos'gueisobrepasangias'coﬁdicioneé;"nofmalésﬁ'o'?naturg,
Ies"»«recofdemoé QUe}son ahbiéhteé'aftificiaiés;, ¥y que la exposi -
cidn resulta contlnua b4 prolongada. L

Nos referlmos a cond101ones extremas, tales como Llumlnac16n,
ruldo, cllma,-temperatura, etc.‘

Es ‘f&cil entender que el organlsmc humano cond1c10na sus res

puestas motoras Y algunas respuestas viscerales (Alcaraz, 1979)

4.2.1.1~ir‘1Po's-i:>E RESPUESTAS DURANTE‘LA'-ESTANCiA’EN EL TRABAJO.

Asi pues, el desempeno de un puestq de trabajo dentro de un
escenario especiflco, ex;ge la emisidén- de conductas:;
a).at;ngentes a la labor propiamente dicha.
Vb).aquellas que se refieren a la tendencia de ajustes hacia
las condiciones ambientales ahi existéntes.

En cuanto al primer tipo de comportamientos, no representan



~81-

problemas de comprensibn. Se trata de aguellos repertorios conduc
tuales que son exigidos po. el desempeifio del puesto. Para mayor =
identificacidn podemos agregar que este tipo de conductas son las
vimpartidas durénte los cursosrde capacitacién.

' Qﬁizés el segundo tipo de respuestas sea mis dificil de iden
tificar, en-primer‘término debido a que se trata de respuestas fi
siolégicas en su mayorfa; ejemplos: ajustes de la retina ante la
ilﬁminacién, cambios en la temperatura corporal, presidn sangui--
nea, ritmo cardi&co, ete.

Una buena forma de comprender estos hechos es al t;aVés de -
la coﬁsideracién de cémbios'en la fisiologia del cuerpo, ante las
condiciones prevalecientes.

De hecho existe una Intima relacidn entre respuestas condi--
-cionadas y el sistema nervioso auténomo, del cual depende gran ni’
mero de compoftamientos que hasta hace algunas décadas se identi-
ficaﬁan bajo el noere de "involuntarios®.

La clasificacibén de "cambios conductuales”" y "cambios fisio-
16gicos" que aqui distinguimos es més 0 menos arbitraria, va que
encuentra su punto medio en el llamado condicionamiento de los =~

"sistemas internos de respuestas" (Alcaraz, 1979).

4.2.2 CAMBIOS FISIOLOGICOS .

’

Hablemos ahora de los cambios'fisidlégicos, generados en &L
operador humano, debidos al desempefio de sus labores. Bajo la - -
aclaracidn ya mencionada, del hecho de que los cambios fisioldSgi-
cos pueden caer dentro delvrangq de respuestas aprendidas, diga--
mos que estos cambios tienden a mantener la homeostesis del orga-

nismo; ejeémplos: alteracién de ‘la presifn sanguinea debido al es-
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fuerzo fisico, cambios en la temperatura corporal débido a la lif
mitacidn de movimiento, y/o al clima imperante; frecuencia de par
padeoAdebidd a la .activacién de la gléndulé:‘. lacrimal, ocasio-
nada por la atencidn sostenida ante los cuadros de sefilalacibn y/o

a la presencia de agehtes contaminantes en el ambiente, etc.
4.2.3 ANATOMIA.

Las condiciones existentes en el lugar de trabajo, y/§ deri-
vadas de la ejecucién.directa,de éste; pueden desembodar en tras—
tornos anatémicos.

Estbs'ajustes anatémicos pueden originar, desde molestias --
hasta alteraciones propiamente dichas. 7

Los efectos del anbiente laboral sobre la énatbﬁia humana pue.
den ser mds graves afin que 1los efectos sobre fisiologfia y conduc-
ta. Esto es debido a que un efecto de aguel tipo implica un.  .da-
flo directo aviatestrﬁctura-del orgénismo. Ejemplbs:Apbsturas incd

modas- y prolongadas pueden originar desviaciones vertebrales.

4.2.4 EFECTOS SOBRE LOS ORGANISMOS HUMANOS.

Las condiciones ambientales que constituyen el escenario la-
boral tienen efectos sobre la anatomfa, fisioldgia v conducta del -
hombre.

Como ya se anoté, estos efectos pueden corresponder a una so
la de las categorias establecidas; habré, en cambio, ocasiones en
que las manifestaciones se vean mezcladas, incluso causar confu-—-
sién durante su andlisis. -

Encontramos un eje.iplo Bastante elocuente en el caso de las.

enfermedades psicosomiticas.



-B83=

Abundemos més en este punto:

Se ha encontrado que las llamadas enfermedades psicpsométi-—
cas, corresponden a un aprendizaje de respuestas viscerales o au-
ténbmas. Es decir, existen desajustes en los 6rgands viscerales -
que no ée deben a pertﬁrbaciones estructurales del organismo (no
se encuentran causas orgdnicas para el problema). Mas bien para -
taies disfunciones se han localizado relaciones funcionales entre
f,las respuestas viscerales (genéralmente;denominadas "autbnomas")
y eVentos externos (ambientales).

Cabe menciohar que' tales ha}langS dieron la pauta para re--—-
_considerar el aparente carécter de "inmodificables”, de las res--
puéstas internas;

vAsi, las enfermedades psicbsbméticas resultan ser, desde es-
te punto de vista, respuestas apreﬂdidas. '

» En el ambiente laboral ée e#hiben conductas relacionadas - al.

“stress" o a la "neurosis", y en ambos casos se manifiestan sinto
mas prgénicos.,Las coﬁdiciones'menciénadas_arribé seﬁian buen pun
to de pértida para tenerAun marco de referencia mis sdlido, apli-
cable_a investigaciones en el ambiente de trabajo.deo un campo =
por delante hay al respecto. '

Pero regresemos al_tépico'qua nos ocupa.

7 Obviamente est&é modificaciones a la psicofisiologfa  del -—
ser hﬁmano, existen'én diversos grados: pueden ser graves O no; =
'reve:sibles o irreversibles;ry pueden preséntarse o no, solamente
durante la esténcia dentro del lugar de ﬁrabajo. Estos estudios -
ehtrén en el_campo de la medicina del trabajo, en su-mayoria.

ADesafortunadaménte,cuando causan dafios al trabajador, gene--

‘ralmente son tratados una vez gque .ya sucedieron, sin vislumbrar -
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medidaé preventivas eficaces, que tomen en cuenta al organismoc hu
mano, péra un buen disefio industrial gue corresponda a capacida--
des y limitaciones de aquél, yé que irten.contraAde los princi- -
pios deriﬁados de lo mencionado, implica ir en contra de su salud
e integridad. De hecho, en México, la Ley Federal del Trabéjo in-
tenta proteger la salud e higiene dentro de trabajos espeéificosf
No- obstante, -creemos gue hace fdlta un apoyo con in&estigaciones,A
gque permitan controlar insﬁancias qﬁe ée ven dafiadas por la conti
-nua exposicidn anté estimulés ambientales,>y quejsolo a largo pla
zo pudieran manifestarsé; como el caso de las mencionadas enferme
dades psicosométicas.

7 asi, pués,rlas alteraciones fisiol&gicas, anatBmicas y/o con
ductuales, debidas al medioc ambienté, deben atenderse médiapte el
auxilid’de un disefio. y manipulacién ae las condiciones de ese am-

biente.
- 4.3 LA FATIGA.

Un criterio que. se ha,adpptado para evaluar los éféctos debi
dos al desempefio de un trabajo»y/cva la exposicibn del organismo

ante esas condiciones ambientales especificas, lo cdnstituYe la -~

fatiga.
'4.3.1 DESCRIPCION.

El t&rmino "fatiga" no ha sido reconocido bajo'una defini- -
cibn universai, yiconéideramos que a falta de ella, la major mane
ra de identificarle es al traﬁés de una deséripciﬁn. 7

La fatiga es un factor de control del binomio fisiol8gico;hec

tividad-Repnso (Binois 196%), como tal, es un evento comfin Yy nor-
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mal.'Despuéé de la activacibn mscular y/o mental, se exige un --
. Proceso de reposo, mismo que es mediado por el fenémeno de la fa-
tiga.:

El'trabajO«comO'actiﬁidad, pro&oca'fatiga. Lo. normal es que
8sta éeardé'tipo agudo, 'y se le caracteriza por un estado de laxi
tud, somnoiéncia, cansancio, disminuciﬁﬁ ‘derla actividad fisica
. y'méntal,rmenor agudez;Avisual,retca Esta fatiga desaparece con -
-el reposo (Laffite, 1969; Finary Céstej§n, 1977).

T Como‘ya hemos Qﬁsto,venxla hitoria del tfabajo se han sucedi
do etapas més o.menosrdiferenciables entre si y resulta clara que
cada una de éstas se acompaﬁa de la preséncia de condicienes de -
tfabajé esPecificaé,radém§s de ¢ambidsvmas o menos radicales en -
las act1v1dades humanas. .

En cada una de estas etapas, el traba]ador se ve obllgado -
-por el puesto desempenado, a la emisidn de conductas que, al ser
agrupadas y clasxflcadas de acuerdo a alguna etapa evolutiva del
trabajo, proporciona datos que éi;venﬁpara;comprender de manera -
mﬁs_pfecisag las manifestaciones de la fatiga.

Como ya se reviss, en trabajos manuales €l tipo de activida-
des requiere del organismo prinéipalmenteVmovimientos muscﬁloes--
queletxcos. Con el advenlmlento de la,mecanlzac1on, las labores -
son caracterizadas por movimientos repetitivos. En cambio en tra-
bajos automatizados, el operador humano realiza actividades de vi

‘gilancia Vg cdhtrol de los artefactos que intervienen en 1os_procg
sds.del trabajo. y por ello se considerén'§rimordialmén£e como la
Abores de discriminacibn sensoperceptual Que eiige constante aten-
éién, miSmé que ]imité casi téfélmen*e cualqﬁier rovimiento de --

grande§ grupOS de mﬁsculos."
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De cualquier manera, si una,situaci§n laboral no ofrece uno
sélo de los tipos de desempefio mencionado -manual, mecanizado o -
automatizado~ y por el contrario se identifigan.ahi, puestos de -
uno y otro tipo, finalmente resulta ﬁtii identificar el tipo de -
movimientos, esfuerzos realizados; parteé del cuerpo movilizados
e inmovilizados, naturaleza de las tareas, etc.

La fatiga tiene diversas fuentes de origen y pueden relacio-
Vnérse'a los tipos de trabajo ya expuestos (m;pual, ﬁecanizado y -
automatizado). Tener bien preséﬁtes estQé tipos dé trabajo y ias
condiciones que les rodea,nos ser?xde gran utilidad para cémpren—
dér las ﬁuevas fuentes de fatiga.‘Metédol§gicamenté; egtos datos
son de gran-ayuda para determinar claramente las variables que se

correlacionan con la faﬁiga en el operador humano.

Tradicionalmente se ha tenido ciérto grado de dificultad pa-
ré estudiar el fendmeno de la fatiga, y esto se refleja en la ya
citada carencia de definicién finica, y comfinmente ei estudio de -

" tal evento se hé llevédo'al cabo al través derlarcorrelacién en--
tre factores predispositotes, y sintomas en las &reas conductua-—

les, principalmente (Gomberg, 1957; Laffite, 1969).

4.3.2 MEDICION DE LA FATIGA.

En términos generales podemos deCir quéAexisten algunos cri-
terios o sintomas de la fatiga dentro del escenario laboral: pre;
sibn sanguinea, tensifn muscular, datos electromiogréficos, capa-
cidad de agudeza visual decrementada, reportes verbales de los su
jetosAinvestigados ("cansancio", "tensién", "nerﬁiosismo“, "sen=
sacidén de depresidén animica! etc.). Tambi&n la observacisn y estu

dio del binomio ya mencionado de actividad-reposo, nos proporcio-
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na un buen criﬁerio para la comprensitn de este fendmeno.

Un indicador de fatiga mé&s o menoé valido es el de la canti-
dad de acido léctico presénte en el mGsculo, asi como poca canti-
Vdad de giucégeno en el mismo (Ponder, 1975; Oriol, 1975; Villee,

1966).

Y se dice que es mds o menos vélido, porque'este'parametro -

ésté en relacién con una fatiga localizada a-niVel muscuiar sola~-
mente, excluyendu en mayor o menor grado fatigas de tipo subjeti-
vo. M&s adelante se hari una dlstlnc1on entre los tlpos de este -
'fenomeno. |

Como podemos ver, éxistenﬂfuentes o) datos’cuyé~cohfiabilidad

'y validez puédenrdiscutirse; tambié&n notemos Que algunos datos --

pueden resultar compllcados en su obtencidn. Ello nos habla de la

V'dlflcultad para estimar el fenomeno estudlado.

-4.3.3 SITUACION LABORAL.

Cuando'se altera el proceso normal de reposo, como respuesta

a una act1v1dad, se puede ‘hablar de un estado patologlco de fatl—
ga (B1n01s, 1969}).

La fatiga axmidéﬁﬁb>normal desemboca' en.unavrecuperacién al
‘travéérdellreposo; En cambio una aite;aciﬁn a esté proceso; - se ma
ﬁifiesté envia aba:iéién'de signog de hiperkinesis, insomnio, - -

"etc., lo-cual nos indica que la dinfmica del binomio Actividad-Re
poso, se ha afectado. 7

En general la fatiga "anormal" se reéonoce por la apar1c16n ’

Ude c1ertos sintomas: trastornos dlgestlvos, lnsomnlo, nerV1051smo,
"depreSLQn anim;ca, angustla, ﬁlceras, taqulcardla vy alte;a01on -

del apetlto. 1rr1tab111dad, etc., De50111e, ‘H.  (1969) 1dent1f1ca
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este cuadro como "fatiga nerviosa".

4.3.4 NIVELES DE FATIGA.

Es por.ellé gque se reconocen - (Laffite, 1969) tres niveles en
los cuales-se ﬁanifiestarla fatiga, y son, a saber: ‘
a)‘fisiologia V
b) psicologia
¢) - bicquimica
&) fisiologia.

: Existé una,manifestaci§p enAéste aspecto, que se carac
teriza por una dismihﬁéiSn.en el reddiﬁiénto‘dentro dél'plaﬁo,,de
trabajo.:Encontramos algunoé,indices cComo 3 presiﬁﬁ, temperaﬁura;—-
coréofal,'ritmofcardiaco,’&atos.elgcqxxmcefalogréficds, ete., que
se relacionaniconve;,caéo_dé,la fatiga.

b) psiCologia.‘:v '

Es un aspecto m&s dificil de identificar, y més aflin de
observar.y'evélua;,‘debidb a susfdaracteristicas. Pbdemoé menéio%
nar, de maneférgéﬁéral}_que exigte una sensacifn Ae maiestar v la
xitud que se hénifiesta com0 anguétia, neryiosismé{ideprésién, -
etc. 7 j 7 v o

" Es claro querﬁqdoiestb'se,manifiesta,en.las_respuestas
. moforas, 10 cual también resﬁlté ser-un dato impbr£ante.

_Debemos.agregar que existen autores que mencionan los
dahos o trastornésrde la personalidad y'a nivel social (Mury, - -

1969). ' '
7 c) bioguimica. -
 se refiere a la alteracién del métabolismo y de cier--

tas constantes orginicas modificadas por el esfuerzo fisico y/o -
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- mental. Ejemplo: el ya mencionado aumento en el nivel de dcido --
1écticd presente en los miisculos.

. En la medida en que el tipo de labor exige al operador huma-
-no realizar funciones aparentemente no musculares, estos niveles
se &an conjugando de manera compleja. Es decir, la fatiga es algo

‘'mds que un fendmeno muscular u objetiﬁo (Binois, . 1969).

4.3.5 CONSIDERACIONES METODOLOGICAS.

Independientemenfe de que la vida cotidiana plaﬁtea diversas
fuentes y manifestaciones de la fatiga, se ha considerado Gtil de
tectar aquellos casos en que ésta es originada debido al desempe-
no;de unAéuesto de ﬁrabajo determinado. :

En cambio, algunos especialistas como Goulene  (1969), y Bour

guignon (1969), consideran que lo complejo del problema indica --

que no debe considerarse por.separado-el evento industrial, del ~
contexto social total (familia, urbe, transporte, contaminécién[
etc.).

La verdad es gque, como afirman investigadbres de este proble
ma (Laffite, 1969); resulta.necesario hacer una distincidén, con -

_fines experimentales, de las variables que intervienen en la apa-

ricidn de este trastorno, y que si se hace este aislamiento es de

bido a razones de control experimental y no por razones tebricas

o ideolégicas. .

7 AdemSs, en apoyo a este argumento, la realidad es que se ha
demostrado un alto grado defcprrelacién entre la fatiga y la expo
8icién ante determinadas condiciones de trabajo. Debido a esto, -

se ha adoptado el t&rmino: FATIGA INDUSTRIAL, para diferenciar es

. te tipo particular de¢ fenomenologia, deé otray manifestacionses si- -
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4,3.6, FATIGA INDUSTRIATL:

La

fatiga industrial (Brown, 1964) se diferencia de otros ti

pos de fatiga, de .acuerdo a (Laffite, 1969) las siguientes consi-

deraciones.

a)

b)

c)

el agotamienté,agudéﬂ(ejempld: el cor;edor de mérathén),
ya'qué en el ambiénterindustrial; la fatiga comienza con 
el sintoma de un dlslmulado y progreSLVO incremento -de du
racidn (CrLL9110 ‘de cron1c1da&). ‘

el de 1a,fatlga.relac1onada con unAproceso patologlco es—
pe01f1co' ejemplos de estos casos .son la nlastenla, insu-

f;01enc1a-suprarrenal, afecc1ones orgénicas crbnicas, avi

" taminosis, etc., o en el caso de sintomas psiquiftricos -

tales como: depresidn, melancolia, etc.

condiciones{de vida ajenas al trabajo: albjamiento}'aes—-

. plazamiento de un lugar a otro, situacidn social y fami--

-d).

e)

. liar, ete.
cond1c1ones 1nd1v1duales especiflcas- edad, sexo, ete.

‘otras variables:. personalldad, predlsp051c16n heredltarla,

) constltu016nvflslca, sistema nervlosa; antecedentes pato-

- 16gicos, choques emocicnales, situaciones conflictivas di

versas, condicionamientos, historia conductual particular, -

4.3.6.1

etc.

TIPOS DE FATIGA:"

Para la fatiga industrial se contemplan (Laffite, 1969) cua~

tro tipos de fatiga, de acuerdo al &rea .n la cual se manifiestan.
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a) fatiga protopldasmica.
b) " nuscular.

c) sensorial.

4a) f psicolégica.

Héy otros autores que clasifican la fatiga, como sigue:

"Oriol Anguera, A. (1975) la clasifica de acuerdo al nivel de

organizacién: bioquimico, muscular, endocrino y nervioso. En cam-

bio, Fina y Castején (1979) distinguen: fatiga aguda, agotamiento
v la fétiga psiquica,
Tiffin {(1952) enuncia tres tipos de fatiga: fatiga fisioldgi

ca, fatiga psicolégica y la fatiga industrial.

4.3.6,2 VARIABLES INTERVINIENTES.

Las variables que intervienen en este fenbmeno, pueden ser -

estudiadas al través de los puestos de trabajo; tipo de interven-

"cidn: muscular, visual, mental, etc.; actividad especifica: per--
_cepcidn concentrada, atencidn continua, posturas sostenidas, con-

"diciones ambientales diversas (iluminacidén, ruidos, olores, clima,

temperatura), diversos>grados de tecnificacidn de las tareas; - -
étc. Aquéllos son factores (variables) predispositores; Bugard =--
(1969) se refiere a los "factores etiopatogénicos" para identifi-
car las variables que se rélacionan con 1la aparicién de una serie

de sintemas psicosomdticos.

4.3.7 CONCLUSIONES AL TEMA DE LA FATIGA.

La fafiga es un fendmeno representado por una sintomatologia
psicofisioldgica, y en el caso de las industrias se observa una -

alta incidencia de este evento en ese tipo de situaciones, por lo’
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que se habla de FATIGA INDUSTRIAL.

Existe un desarrollo paralelo entre los cambios en las condi
ciones o situaciones laborales y la aparicidn de nuevas manifesta
ciones de la fatiga, y como consecuencia el estudio del fenbmeno
es complejo en ese sentido.

La consideracidn de la fatiga dentro del trabajo es un buen
punto de partidé para ampliar la perspectiga de lo que significa
el medio ambiente laboral como un factor organizacional trascen--

dente.

4.4 CONDICIONES AMBIENTALES.

Como ya hemos considerado en parrédfos anteriores, las condi-

ciones fisicas generales que rodean el desempefio de un trabajo, -

resultan de gran trascendencia, con efectos mi&s o0 menos graves en

los organismos humanos y su psicologia reflejdndose en la reaiizg
ciénrde sus- labores.

Ya se mencionaron tambi&n algunos dahos provocados en psique
Yy soma humahos;.consideramos impreécindible abordar en algunos --

puntos claves de este tema.

4.4.1 MEDIO AMBIENTE LABORAL.

Evidéntemente existen tantos tipos de ambiente como de esce-
narios o situaciones en los gue se desenvuelve el hombre, afectén
dolo. En el presente caso nos limitaremos a la déscripcién del -
"medio ambiente laboral".

El concepto de medio ambiente laboral,;varia de acuerdo al -
efecto o efectos estudiados. Si se observa, existe un alto grado

de correlacifn entre efectos en el ser humano y eventos ajenos a
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€l, y que estin pfesentes en el lugar de trabajo.

De esta manera estaré en posibilidad de considerar universos

- de eventos, fisicos en su.mayorfa, gque inciden en el individuo --—

que se ubica en un escenario asi.

Para un estudioc sistemitico de este concepto es necesario --

considerar los efectos en el ser humano, y los eventos ambienta--

les los cuales se correlacionan. Se requiere. de una_6ptima identi

flca01on, def1n1c16n y cla51f1ca016n de variablas.

Asi se observan efectos en freas tales como: .la conducta, la

fi51ologia, la anatomla, etc Y se dice que el ambiente laboral -

“tiene efectos sobre el trabajador ya que "incide", "influje" "de-
termlna" -y acaso "dafia"” (rever51ble o irreversiblemente) en su -

: cohdﬁcta, fisiologia y/o anatomia, etc.

S5i se habla de una incidencia en la conducta, el ambiente la
boral debe caracterizarse por la suma de factores fisicos mis los

factores no fisicos, que constituyen las contingencias gque se re-

“lacionan con la conducta del individuo en el escenario especifico,
‘de tal manera que altere 0 mantenga conductas (laborales) especi-

‘ficas (V. Reynolds, 1977).

Egta concepcidn de medio ambiente nace de la postura skinne-~

riina acerca del ambiente que rodea el organismo humano y que le

'evoca comportamlentos (Sklnner, 1938)

En tales term;nos el concepto de medlo ambiente laboral es. -

muy~ampllo:>se constltuye de.toda aquel evento gue se relacione -

.directament. con la conducta (hfibitos, motivacibn; ejecucién, - -
.etc.), ademés de:alguhos eventos que se relacionan,ihdirectamente

con 1la conducta del trabagadorh

’;‘ El medlo ambl*nte se lanresenta por factores fi51cos y facto
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res tales como: horarios de trabajo, de descanso, consignas, nor-
mas, politicas, la misma interacéi§n.humana, etc. Todo esto, son
las contingepcias preséntes en el escenario.

Si se quiere considerar el efécto del ambiente sobre la fi--
siolog;a del trabajadqr, deben considerarse bdsicamente aguellos
factores fisicos coﬁo: ni§el de ruido, iluminacién, aire, clima,
temperatura, etc., que'originan,reacciones en el or@énismo, afec~
tando presiﬁn sanéuinea, tempefatura.corpo:al, ritmo cardiaco, =~-
etc. '

En eéste casé se éfo&écaﬁ cambios en el funcionamiento cé:po-
ral. ‘

Si se quieren considerar los efectoé en la anatom;a humana,
el ﬁedio ambiente éstaréfconstituido por la distribucién,de espa-
cios en relacidn al cuerpo y las necesidades de movimiento del --
mismo. Ejemplos: la altura de la mesa de trabajo en relacidn a la
estatura del trabajador, la forma espécifica de los asientos de -

trabajo, dimensSiones del respaldo de &stos.

4.4.2 CONCEPTO DE MEDIO AMBIENTE LABORAL.

73Lo anteriormente expgeéto da;pie a representar como "Medio -
Ambiente Laboral", todo aquello ‘que rodea al hombre durénte-su é§
tancia en‘su centro de trabajo.
Detecho es todo aquello que circunda al hombre, constituyente
de esa situacidn, y son: A
<- factores fisicos;,iiuminaciﬁn, clima, ruido, mobiliirio, etec.
-- contingencias conductuales; consignas del puesto, administrQ'
cidén, politica, horarios de trabajo, etc.

.Es positiﬁo conceptualizar ési el medio ambiente laboral pa-
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ra su plena consideracién, metodol8gicas -aungue con fines ergond
micos, generalmente el medio ambiente laboral se representa por -
factores fisicos, y de ahi la derivacidn de estudios referentes a

ellos.

4.4.3 OPTIMIZACION DEL MEDIO AMBIENTE LABORAL.

La actuacidn de un trabajador deﬁtrb de su escenario no estd
determlnada por factores atrlbulbles a su organlsmo solamente. Co
mo ya vimos es de gran. trascendenc1a conSLderar a2l medio amblente
laboral como origen de cambios en e; hombre..

Cuaﬁdo'se hanAlqgrédo detectar ias fﬁentes de esas afeécio—-
'znés; se puede hablar débqh contfél de las mismas; signifiéa,quer-_
se hardadO»unrgran éaso-en.la recdnciiiacién'entre él hombre y lo-
queflevrodéa durante su éjécuciéﬁ de un pueéto., ' 7

M&s aﬁn; si se prétende no sélo.recénciiiar sih§ optimizarf—
'eéé;iﬁteiaépién, se estard en condiciones de aspirar a la conéécg
cién de objetivos eépeéificos, como: ',

‘-%'"elevaf el indice de eficiencia del desempefio”,
= “elevar la moral de traba]o 7

- "motlvar al personal“

- "elevar_la comodidad del trabajador"(r

- "dismihuir la fatiga dél‘oPerador"

'jF “prép&réionar uh'ambiente'reiaﬁante";,‘

o "el;m;nar 1as fuentes de ten516n etc.

Al 1ngresar en un campo con estas pretens;ones, estaremos —

abordando aspectos de la,Ergonomia.
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4.5 ERGONOMIA.

La Ergonomia,es una disciplina que pretende, de manera.géne-
ral, optimizar la,interacci§n del homhre con su medio ambiente.

El térﬁino “Ergonomia“ es el qué se ha adoptado, debido gqui-
zésvaAla facilida& de'laApalabra dentro de nuestroc lenguajeé, o --
tal Qez por la dificultad de traduéciﬁﬁ de algunos Eérminos nor-—':
teamericanos,fcomo el de‘“éngigeering péyghology", el cual ﬁo ﬁigi
ne tradutciéplliteral;.y qﬁé geﬁefalmente ée traduce como "Ergo—-
p51cologia" (Montmoilin, 19705. |
' De manera general, el termlno “Brganomla“, se utlllZd gomﬁnf
mente en Europa; en’ camblo en Amerlca resulta més general oir ha- -

blar del térmihb,“Human Factors", o "Man-machine englnerlng 0

4.5.1 OBJETIVOS DE LA ERGONOMIA.

Es facil identificar los Qb]Pt ivos que pexs;que la ergoncmia,
Sivsabemos que estudia la relacién del homb;e'con su ambiente la-
boral, ademis de recordar los problemas élénﬁeadésrpor esa inte--
racczén.‘ 7

De esta manera podemos mencionar a grosso mcdo los s;gulen-w'
téS‘ObjethOS de esta 5rea, enunclados por Chapanis (1965) :

Do aumentar la séguridad,
- dismlnulr los acc;dentes,'»
-w_aumentar la eflClencla al operar m&qulnas,
—; aumentar la product1v1dad,
| —- disminuir la cantidad de esfuerzo al operar maquinas,
- dlSMlDﬂlr fat;ga, 7

- aumentar la comodidad del operador,
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~- y de manera general indica que existe el propSsito de optimi

- zar las relaciénes hombres-miquinas.

Para Montmollin, la ergonomla tiene como objetlvo mejorar el
trabajo,r“...la ergonomla es el estudlo del trabajo con el fln de
mejorarlo . Tamblen enfatlza como*objetlvo el estudio y perfec« -
clonamlento de los 51stemas hombres-méqulnas.

Un planteamlento kastante dlfundldo Y muy generallzado ‘e =-

’ aquel,quevreconoce a ia ergonomla como una,dlsc1p11na encargada -

de adaptar la miquina al hombre, para el mejor desempefio de un —- .

questo.'(Bugard, 1969). Evidente résulta que la méquiﬁa-és’un ele

'mento del amhlente laboral planteado, y., por lo’ tanto, este propd

v51to menc;onado es coherente con lo ya expuesto.

Basta decir que los ob]etlvos de la ergonomia estdn intima--

mente v1nculados ‘con la preocupaclon derivada de los problemas -
‘ nac1entes de la relaczén Hombre—medlo amblente 1abora1, Yy que el
riérea que nos ocupa plantea<xmn metas la: soluc16n v optlmlzac1on -
de aquellaSVSLtuaclones, ,

» Es;‘pﬁes,,asi éomo lé;ergonomia'trabajé auxi1iada por areas
icomorla péicologia; anatomia yifisiologia del oéerador humano, pa
ra séiucionar problemas, y.den;ro dei ﬁreé.del diseﬁo’industrial

paré’eﬁcontrarAsoluciﬁn y optimizar aquélios planteamientos.

4.5.2 DEFINICION DE LA ERGONOMIA.

. Hemos querido dar una semblanza mis o menos general de los -
vproblemas existentes, ési cémo de la exposiciénAde~objetivos que

glran en torno de la ergonomia. Creemos que con dichas bases nos

resultaré més faril entender las definiciones prororc1onadas* vor

alqunos autores, del termlno gue se expone aqui
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Montmollin (1970) propone la definici§n,de la etgpnomia como
"...tecnologia.de'las comunicaciones a los sistemas hombres-miqui
nas". Apoya su definiéién,en la descripcién.de esos sistemas, y -
afirma gque éstos son la reuniénAde hombre (s) y miquina (s). in-
teractuando para consequir un,objeti%o {planteadd é&ste dGltimo vor
el desempefio de un puesto de trabajol). -

VEl autor norﬁeamericéno Chapanis (1967) se refiere a la'Ingg
nierfa de Factores Humanos, ingenieria humana, etc.'“De‘una-manew
rra genérica; el &rea encargada de la‘optimizaciﬁn delidiseﬁo de
las midguinas con objeto de optimiéar a su vez la relacién hombre-
méquina, es la ingieneria de factores humanos"”. Témbién asevera:
"La Incenieria de Factores Humanos. O:Indgnieria'Humaﬁa. ésté're-
laciqnada con la forma de diseﬁar-méquinas, operaciones yrmedios‘-
de trabajo en tal forma que se tomen en cuenta laé capaéidades y
limitaciones humanas"™, A '

Bugard P. (1969) al hablar de la fatiga,derivada de las con-
diciones de trabajo, mehciona la necesidad de la prevencidn de la
misma, qué debe considerarse como un alivio de los factores etio-
patogénicos:favorecedores. Nos dice que ia ergonomia debe estu- -
diar -a fondo esta posibilidad, Y la define como: "...la ciencia -
de sintesisque‘se ocupa de adaptar la miquina al hombre..." agre-
ga que esto es posible, gracias a la colaboracién estrecha de las
técnicas psicofisiolSgicas y médicas, ademés de 1aA;yﬁda del ingg‘
niero. Establece a largrgonomia como, "...hija de los antiguos es
tudios scbre el trabajo humano y el "Human Enginegring“ de los au
tores americanos®., consideﬁa que "...no existe.todavga un trata-
do sobre ergonomia; lo cual se comprende perfectamente, teniendo

en cuenta el inmenso campo a explorar".
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De cualquier modo, el concepto ergonomia implica la relacidn

entre el hombre y su ocupacibn, equipo y medio ambiente, y en par

ticular la aplicacidn de los conocimientos de anatomia, fisiolo--

gia y psicologia de los problemas que de esta relacibn derivan. .

‘De una u otra manera pensamos que estas definiciones, lejos

de CaUSar_conquién, cumplen con el cometido de contribuir a un -

mejor entendimiento, no de. una palabra, sino de una actividad pro

. fesional.

" 4.5.3 GENERALIDADES.

En este espacio pretendemos caracterizar a la ergonomia,enun

ciando algunos puntos relevantes, como son:

_objeto de eétudio‘

enfoque.~

c1en01as que colaboren en su préctlca, etc.

1 4.5.3.1 dBJETo DE ESTUDIO DE LA ERGONOMIA.

Nos hemos aprox1mado paulatlnamente al conoc1m1ento del obje

to de estudio de la ergonomla De manera somera hablemos de obje-

tos de estudlos tales como:

——

"el trabajo"

'"el pueato de trabajo

"la relacién del:hombre y su medio ambien;e’labofal"‘

"el hombre y/o las condiciones fisicas que lo rodean en el

trabajo"

- "la comunicaciéh.entre él hombre y. su ambiente laboral"

el escenario_induStrial“

"la arquitectura o diseﬁd‘del ambiente de trabajo"
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Montmollin (lé?Q)-establece como: objeto de estudio de la er-
gonomia, el:sistema.hombres-méquinas, y enfatiza:.la comunicacidn -
.que ‘hay entre ambos elementés’dergse sistema. Esta comﬁﬁicacién:—
sé da entre seﬁalés'de larméquinaAy.respgestas*por,paite.del 6pe—
rador hﬁmano; ‘

‘Debe tenérse‘preseﬁte'que el objeto de estddié se determina
a. partlr del enfoque adoptado, por ello rev;saremos brevemente es"

te aspecto.
4.5.3.2 ENFOQUES.

El'caréqter ecléctico de,la-e;gdﬁomiaino'seria.pqsible si no
exisfiefaﬁun'factér,ﬁnifiéénté,:papel_que‘cubre}él eﬁfoque édqptg
do ‘en ella. o ) A

Este enfoque estd determlnadc por las nece51dades e 1ntere——,Lf
ses del lnvestlgadcr,_acaso tamblen deba-tomarse en cuenta la - -
. ldeologla presente en el contexto dentro del cual ‘nace aquella u—j
'concepc16n.’

‘ De‘esta:mahéra observamos qué §e tohaﬁ-(Monﬁmollin,_197Q) eh
cuanta,tre; enfoques,rque'manifiestéhAuﬁ carécter‘evolutivora lo‘-
largo de la hlstorla. . 7

== a) Estudlos centrados en la méqulna.

Las necesidades 1ndustrlales originaron un 1nterés espem—
cial por el disefic de m8quinas que respondieran a la producciéni-
Vrequerida. '

El hombre se ada@taba bien o mal a las mﬁquinas, y el = =
tiempo de aprendizaje para el manejo era.ext;emadémepte laréa. La
actividad principal fue la seleccibn y caﬁacitaciﬁn.del operador,

a fin de satisfacer las exigencias de la miquina.
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Las capacidades y limites humanos no eran tomados en cuen

para el disefio de méquinas.
-- b) Estudios centrados en el hombre.

Al'aumentar de precio y complejidad las miquinas, los -~ —-
errores humanos provocaron pérdidas considerables (econdmicas y -
én vidasvde-aqu§1103), entonces. el inter&s se centra en conocer. -
1la néturalezé humana que proporciona datos para un mejor disefio =
de méqu1nas, adapténdolas al hombre, acorde a sus llmltac1ones.

Prollferan estudios del aprendizaje, percepcidn, memoria,
sensacibn, etc., gue apoyan esta tendengia.

-- ¢) Estudios centrados en el sistema.r

Hasta fines dé los 50's se reconsidera el interds, y 1la -

atencibén se enfoca en el "sistema, es decir, respetar tanto las carac

teristicas humanas, como las de la méquina. La adaptacidn entre ambos elementos

es la preocupacidn centyval y el criterio es el de aumentar al méximo los resul-
tados globales del sistema.

Como ya pudimos ver, se adopta un enfoque derivado de la’

teoria general de los slstemas. Este enfoque es el m&s. generaliza-

-do, y se ha difundido cada vez mis la idea de la ergonomia como la -

del estudio del sistema hombre-miquina.
== d) Sistemas hc.abres~-miquinas. »

Montmollin (1970) establece para apoyar lo anterior, una -~
definiéiéﬂ de sistema como "un conjunto de variables interdepen --
dientes que tienden a alcanzar un fin comin a todo el sistema". ==
Caracteriza al sistema como "...un objeto fisico cuyos contornos -
se hallan bien delimitados. Hay tantos sistemas como fines y aquéa
llos pueden sobreponerse unos a Qtros, solap;rse,_organizarse je-
rérquicamente"; ‘

Desde luego, lo anterior presupone la existencia de subsiste-
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mas que e#isten dentro de aquéllos.

Al decir que la ergonomia se refiere a los sistemas hom--
bres—mﬁquinas ée habla de sistemas en los gue al menos un elemen-
to es un hombre que cumple cierta funciﬁna Hombres y m?quinas co~
Vﬁo partés.de un sistema,. que ﬁrabajan conjuntamente para alcanzar -
un fin comfin, y ademﬁs estén unidos por una red,de comunicaciéne;

El propiorpuesto de trabajo en.un sistema - (Chapanis, 7; -
1967} que peréigue un :in (ejemp;o: la produccién}), y en ese sis
temé se puede localizar como elementos componentes, al hombre y a
la (s) maqulna {s) que opera éste.

- a) Slstemas hombres-fiquinas: y 51stemas hombre—méqulna.

Montmollln (1970) diferencia al sistema hombre—mégulna =

del sistema hombres—maqulnas, Yy esa dlstlnc;on consiste en. que -
uno es el puesto de trabajo, prpplamente dicho, y-el otro es un: sig
tema complejo,jrespectivamenté. . ‘ 7

De esta manera se hace necesarid, con fines metcdolﬁgicos
distinguir el sistema hombre-méquina, cémo una unidad de.estudio,
que representa problemas a resolver por la ergonomia, y que ata—--
fien al puesto de trabajo, cuya fuente de varlables a estudlar s6-

lo estd representada por 1os elementos. de ese par.

4.5.3.3_CARACTER INTERDISCIPLINARIO.

La ergonomia no tiene un origen propio, ya que se constituye
de un ctimulo de datos, ponocimientos y,técnicas que derivan de --
otras ﬁreas, como. lo son la psicologia y la ingenierié, gtincipai
mente. A ' ‘

Al respe~to Montmcllin (1970) afirma que "...la ergonomia es

tritutaria de varias disciplinas; ni la psicologia, ni la fisiolo
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~ gia, ni cualquier otra ciencia puede pretender que se deriva s6lo

de ella”. -
Y es por eso que la ergonomia no es una ciencia sino una - -

Y...tecnologia de las comunicaciones sobre el hombre y las miqui-

'ha57,si conferimos a éste ﬁitim01xxsaﬁﬁdormw amplio: miquinas, herra

mientas, diversos accesorios, intrucciones,consignas, registros... y - -

'también, para cada hombre, lbs demds hombres del sistema'.

Otras disciplinas con las cuaies la ergonomia se auxilia son:

-—'Antropometria}
== Medicina.
—-”Psicologia'experimental-

. == Pgicofisioclogia.-
-;_Administréciﬁﬁ.
4+7Matem§ticaé.

—=- Ingenieria industrial.

T Soqiologia.‘
-- Arquitectura.

- Pédagogia.

4.5.3.4 TECNICAS DE. INTERVENCION EMPLEADAS.

El método de la erdgonomia del puesto de trabajo. se lleva a ca

bo en dos fases:

== Andlisis de targasi se fecopiian datos, -y se planteé,el proble
- 'ma; se realiza el diagnésticb ergon§mico de 1a,otgahizaci6n o.
sistehé en cuestién. Aqu; se determinan las Variablés que in=-
,tér?ienen en el prqb}ema. ' .
.- Expeiiﬁentaci§nivse”éstudian las variablés que cgnsfituyen el

'puesﬁorde'trabajo, y quérhan sido aisladas durante el an&li--
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sis de tareas. Debemosrtener en cuenta que las. variables in-

dependientes son los estimulos, informaciones o entradas que

recibe el operador & que lasrvariables dependientes son las

respuestas o éélidas del mismo.

Cabe considerar las ejecuciones del sistema total hombre—méu
quina sin distinguir lo que dépende de &ste o aquél; éomo fuente

de variables.
4.5.3.4:1 MODELOS. -

En efgonomia'de sistemas,rsevutiliza la éimulacién a trévés
de la aplicacidn de modelos. . ' 7
7 "Un modelo es un conjunto de elementos que.repréducen parcial
mente—bt:o'conjuhto de elementos més rico, denominado comfinmente
realidad" (Montmollin, 1970). ) V
Los ﬁodelés'bueden ser (Murdick y Ross, 1971):
- concretos:'medianté la utilizacién de maquetas.
-~ légicos: que es bisicamente el . uso de construcciones matemd-
ticas. | A
De este modo la ergqnomia reproduce una situaci®dn real den=-—
'Ero del sistema, pqniéndé en juego las'vériables {que han sido --
- elegidas) interviniéﬁies, y se procede a la simulacidn con objeto

de predecir comportamientos dentro del_sistema.,

4.5.3.4.2_SIMULACION.

Unoc de los objetos de la simulacibn es proyectar una mejor -
distribucifn de los factores fisicos en el escenario.

En general las t&chicas ergonfmicas son "el cenjunto de pro-
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cedimientos que partiendo de un modelo, permitan identificar y ge
neralmente medir las variables que se consideran caracteristicas

de determinados puestos de trabajo. (Montmollin, 1970).

4.5.3.4.2.1 OBJETIVOS DE LA SIMULACION:

-~ ayuda a conocer el comportamiento de los componentes del sis

tema,

-- permite acelerar secuencias,

-— economizar recursos,

-- comprobar hipdtesis,

-- investigar (manipular variables),

-=- para caéacitar a los operadores humanos bajo situaciones con
troladas.

Hay tantos tipos de simulacidén, como de modelos; &sta puede

~= completa: de todo el sistema (incluido el hombre)

-=- parcial: no simula comportamientos del hombre.

4.5.4 DISERO ERGONOMICQ.

Una vez que se ha realizado el anilisis 'y deteccién de varia
blus que intervienen en la adaptacidn hombre-miquina, y que se --
han podido llevar al cabo las constataciones de las variables in-
terventoras, uha derlas tareas mis comunes e importantes del ergo
nomista, es la del disefio de un ambiente laboral Sptimo, lo cual
implica tambi&n el planteamiento de las consignas del puesto. Es-
te Sptimc disefio puede referirse a:

- distribucipn idénea de espaéios e instalaciones,

—— distribucibn ue tiempos y movimientos,
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- planfeamiento de cadencias de trabajo (ritmos),

- econom;a del esfuerzo,

- disﬁribucién de tareas monbtonas, y que requieren,atencién -
sostenida,

-- proporcionar alternativas de descanso fisieé y/o mental,

- optimizacién de factores fisicos en el escenario laboral,

~-- disefio anatémico de asientos,

~—~= disefio 6ptimo de las secuencias de las tareas del puesto, —-=

que'faciliten el aprendizaije (Capaéitacién), ete.

Como podemos notar, una de las’principales actividades den--
tro‘del cémpo de la ergonomia, es el disefio del sistema hombre—mé
gquina que facilita la adaptacién de ambos elementos.

Un mal &iseﬁo es el origen de lds'problemas atacados por 1q
ergonomia, y.yva que el hombre acciona y reacciona. (conducta ope-
rante y fespondiente) dentro del ambiente disefiado {mal o bien),

el diseflo viene a ser punto clave de la adaptacidn.

4.5.4.1 INTERACCION: HOMBRE-MEDIQO AMBIENTE LABORAL.

La.interaccién: hombre-medic ambiente laboral, se lleva al -
cabo al través de sehales y'respuestasi por 16 tanto, factor im-~
portante reéulta la percepcidn de sefiales, campo que ha sidé am-—-
pliamente estudiado ya por la ergonom;a.

Esta drea aborda el evento de la "senalizacidn", y comprende
la investigacién.de las posibilidades de percepcidn. de sefiales, -
en sus divefsas modalidades sensoriales,.las capacidades, limita-
ciones, seflales preferentes en casos especificos, etéﬂ

Montmollin (1967) propone tres niveles que hay que conside--

rar en la sefalizacifn:
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tareas de Qigilancia)..

-- discriminacién de la sefial: es la capecidad de responder di-

- ferencialmente ante 2 o mis sefiales o  estimulos; ejemplo: ta

- reas ante indicadores, escalas y dispositivos.

== interpretacifn dé:la sefial: se trata cuando la sefial lleva -

implicado un mensaje complejo, y requiere de una toma de de~-

cisidn.

De aquerdo a Chapanis (1967), el disefio adecuado, que garan-

" tice una seflalizacidn efectiva, debe contemplar:

a)

. b)-

c)

4.5.4,2

seleccidn del canal sensorial correcto: la modalidad de -

la sefial (luz, sonido, etc.) de acuerdo con la tarea a de

sempefiar, el ambiente, etc.

seleccién de. los sistemas de numeracidn propicios.
seleccidn del control. adecuado {perillas, interruptores,-—

botones, manivelas, volantes,etc.). Para esto debe tomar-

‘se en cuenta la velocidad de respuesta requerida.

ENTROPIA ESPACIAL.

" Relacionados con estos conceptos, son los datos proporciona-

vaoé por,Covarrubias y Mercado (1980), acerca de la Psicologia Am~

bienfal; chd 6bjeto de estudio son las interrelacioﬂes habidas -

entre el comportamiento humano y el ambiente fisico.

Establecen que el hombre rec1be 1nformac16n de su entorno am

.biental( y

que el tipo de respuestas dependen de tal entorno. Se

‘ 3réquiere de_un digefic arquitectfnico que conlleve a una entropia

,Mespacxal o un orden.’

AsI, pues, la dlstrlbuc16n de . espac;o Yy su 1nf0rmac16n cobra

N
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.vital importancia y'“ia infotectura toma en cuenta las limitacio-
nes biol§gicas del hombre”. ‘

La decoracibn del lugar de trabéjo, no esAsupe:flua,,ni ac—-
cibn que deba dejéfse=en sequndo ;érmino. "No es riaiculo, ni tém
poco inftil que envtqrno de los edificios industriales se multi--
pliquen los espaéioé verdes, ni es~éuperflua.la,decoracién de ofi

cinas y talleres". (Jardiilier, 1969).

4.5.4.3 ADAPTACION.DE LAS'RESEUESTAS A LOS FACTORES AMBIENTALES.

otro aspecto que ha sido éuidadosamente tomado én cuenta por
la‘ergonomia, es el referido al diséﬁo de controles} herramientas‘
y demésAﬁtiles de trabajo, tomando en cuenta,laé;caracteristicasr
anéﬁomieas;del sér humano; y la~topografia.de respuestas. que de--
ben emitirse (respuestas especificas, frecuencia,y'dufacién de la
misma, etc.) durante el manejo dé aquél;os-ﬁtiiest de tal manera
QueAtal respuésta seé facilitada.

Se han realizado estudios de 1oslinstrpmentos y su; caracte—
‘risticas, asi como el juego, resistencia, recorrido.y la posicidn
reépecto al bperador.

Tambi&n son tomados en consideracibn los estereotipos de res.
.puestas-y la coﬁpa;ibilidad entre grupos de respuestas simulté- -
"neas, en relacién-a un grupo de seﬁaleé;

Otro punto importante dentro delrdiseﬁo ergonﬁmico es el es~-
tudio y 8ptima disposicidn de las condiciones amﬁientalgs (fisi-—~
cas), y un criterio tomado en cuenta muy éomﬁhmente es el de la -
inflgendia de éstas, sobre la ejecucién. Un pﬁmulo de investiga--
ciones hay sobre los efectos'del ruido, iluminaciény . humédad, -

temperatura, etc.
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Se han logrado considerar efectos conductuales, objetivos vy
subjetivos de estas instancias, y son reacciones que deben ser to

madas en cuenta cuando se realiza el disefio ambiental.

iAlgo muy importante qué no debe perderse de'ﬁista, es el he-

choe de que, un Sptimo diseﬁoﬂpermite la ripida adaptacién de las

respuestas o comportamlentoa.laborales. Esto redunda.en un corto

'periodo de aprendlzaje por parte del operador humano hacia las ac

‘tividades propias del puesto de trabajo.

De esta manera se ﬁace‘posible que el proceso de capacita-~ =
cién a 6peradores reciéh integradqs.a esé sistema, sea facilitado
al ménos en lp éue se refiere>alidiseﬁo O programacifn de sefiales

(E) y controles (R).

4.5.5 PERSPECTIVAS.

“Pasemos ahora a revisar algunos aspectos importantes relacic

‘nados a la préctica'de'la;ergonomia:
- algpnaé tendencias de la ergonomia,
'-- problemas de aplicacién,

. ~— ergonomia y sociedad.

4.5.5.1 ALGUNAS TEMDENCIAS DE LA ERGONOMIA.

J. M. Faverge (1975) advierte f;es tendencias actuales en la
ergonomia: . ‘ 7
1) Ergonﬁm;a-informacionalﬁ se:refiere al arreglo de disposi
tiﬁos de reacci&nhéelecﬁiva. éonduce ;l digefio de carétu-
jlas, a 1¢ forma de dlsp051t1vos de control e incluso su--
glere modlflcacxones al disefio de méqulnaQ.

2) Ergonomia ue 51stemas- no sfglan a las. variables estudia--
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das, sino que las_aborda.en el lugar mismo, se observa co
mo una situaci§n‘es aféctada antes ? después de un proce-
so, se interesa,en el sistéma, pero enfatiza el ordena- -
miento de las comunicaciones y de las funciones regulatoi
rias. Uno de sus ijetiQOS es el de aléanzar un mejor gra
do de confiabilidad del siétema o de los subsistemas.

3) Ergonomiaﬁanﬁstkﬁ : la informacién,envel sistemaesimﬁlti
plery frecuente. Se requiere de una dééiéién y tiempo. -
Aqui se estudia al procesé de pensaﬁiento (campo'heuristi
co). El puesto de sefializacidn y control debe disefarse -

en compatibilidad con esas respuestas.

4.5.5.2 PROBLEMAS DE APLICACION.

Si bien la ergonomia, durante su ejércicio resulta un 8rea =
totalmente pragmitica, se enfrenta a algunas dificultades deriva-’
das principalmente de su eclecticismé, y‘se ilustra perfectamen£e
en lé declaracidn en>Mon£mollin (1970): "la erg@nOmia no es sino
una tecnologia; no cénstruye teorias. Sin embargo, utiliza innume
rables modelos, cambidndolos sin,nihgﬁn escriipulo, en funcidn de
los distintos problemas que ha de resolver®. V

Esta concurrencia de técnicas y modelos en la ergonoﬁia pro-
voca muy a menudo cénfusiones con las éreas de laé cuales se 6ri“
ginan aquéllos. Es comﬁn que no se alcancen a distinguir las fron
teras de esas dreas con la labor de la ergonomia propiamente di--
cha. Las &reas con las gue generalmente sé les confunde, de acuer
do al mismo autor, som:

-= la fisiologiaﬁdel trabajo.

-- la medicién iel trabajo,
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- el departamento de métodos,
== organizacidn de sistemas, -
——kla psicologia, etc.

Repetimos, el ergdnomo sb6lo utiliza las herramientas de aque
Allaé dreas, Yy una manera ae diétinguir'los limites de cada una de
éstas es, teﬁiendo en cuenta lqs objetivos y objetas de estudio -
de cada ciencia en particular, de las cuales se derivan las técni-
cas, en relacidn a los objetivos de la efgonomia,

Por no tener compromisos tééficos, la ergonomia enfrenta los
siguientes probiemas (Cazamian, 1970):
Va) Dificultades epistemolégicas:

Debido a que hay una conjuncidn de disciplinas como:- Fi--

siologia, Psicologia, Tecnologia, &stas tienen sus pro- --

:pios objetos de estudio, y, por tanto, origenes epistemo-
18gicos diferentes. Existen representaciones naturales y
representaciones mateﬁéticaé, Yy elrhombreAal ser estudia-
do ahi, se contempla, ora:objeto, ora entidad abstracta.

Hay diversidad de objeti&os (naturales, té&cnicos y del --

comportamiento.), para esas disciplinas. En fin hay un di .

" yorcio epistemoldgico y se manifiesta en el tratamiento -

ergondmico en oposicidn, el cualitativo y el cuantitativo.
b) Dificultad del nivel de aprbximacién.

En la antigua Grecia se distingufan claramente las instan
cias de:
soma,
Psyché,
Politikén.

-En: cambio, el trabajo'industrial se opdne.al individual,-
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de una unidad psicosomitica.

c) Dificultades relativas a valores.
El objetivo de.la‘efgonomia es reéstablécer el bienestar
del -trabajador comprometido por la,inadaptaci§n indus- ==
trial,; lo misﬁo que la higiene del trabajo y la seguridad
y proteger su salud contra riesgos profesionales.

besde luego, de acuerdo a Cazémian, los objetiﬁos puede de--

terminarse por la ideologfa y el contexto social existente. De esg

ta manera la préctica ergonfmica tiene incidencias sociales.

4.,5.5,.3_ERGONOMIA Y SOCIEDAD,

El mismo autor mencionado lineas arriba, realiza un-analisis
del ergénomo'anté el conflicto industrial.

En tal estudio ﬁierte valiosos puntos de vista, y enfatiza -
el "conflicto social-industrial®. ‘

Nos dice que la evolucién del trabajo plantea diversos anta%
gonismos culturales. El pasoAde ﬁn trabajo individoal, donde el -
trabajédor es-ejeCutor y organizador de su labor, al trabajo in--
dustrial, caracterizado por una labor colectiﬁa, éande bhay dos =~
principales actores: el organizador yfel ejecutanté del trébajon
Esto plantea un problema. ) -

El ingeniero es el organizador, y el obrerd el ejecutante vy
existe un enfrentamiento de dos mundos culturales, y de intereses
y valores que se contraponen.

El antagonismo cultural ~afirma el mismo autor- deriva en --
unaA“inadaptacién industrial® debido a la mahipulaci§n de dos l§-
gicas organizacionales: el universo l§giéo-métemétic6 y 21 univexr

so fenomenol8gico, del ingeniero y obrero, respectivamente. Cada



-113-

ﬁna, repreéentativa de una clase social y el resultado es la men-
cionada inadaptaci§nAsodial.v

| . Otras manifestaciones de este conflicto son:

C—— diferéncias en la comunicacidn,

-- antagonismo de intereses,

-=- raesistencias al cambio, efc.

El ergbnomo no debe perder de vista esta dialéctica social,

subyacente a su'préctica, para promover un didlogo entre los gru-

-pos, a fin de obtener colaboracibn.

4.6,RELACIONES DEL TEMA DE LA ERGONOMIA CON EL PRESENTE TRABAJO.

Se consideré'dé gran importancia incluir un capitulo en el -
que se contempié la trascendencia del medio ambiente, y sus efec-
'tqs en él desempefic laborail, asi como la actividad particular de
larergonomia, para ayudar a solucicnar los problemas gue se plan-
tean a partir de ese evento. 7 )

" sin dejar de recordar que el tema central de esta tesis, es
el de un Diégnéstico Organizacional, y el &nfasis hecho en la De-
teccién de Necesidades de>Capacitaci6n, podemos encontrar las re~
laciones entre qapacitaéién v mediO'ambiénte laboral e integrales
en el Diagnéstico Organizacional,

Hemos visto &a cémo las condiciones del trabajo (fisicas de

_manera -especiadl) pueden incidiy en el desempeilo de una labor, y -

por ese creemos que el proceso de capacitaci§n.no debe divorciar-
se de las condiciones qué constituyen‘la situacién en la cual se
éretende que el trabajador actie, razﬁn.por la cual se pone en --
Ama:cha el proceso dé édaptaciﬁn conductﬁai del hombre a ese esce-

"pario, al través de la capaci’acidn.
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Un objetivo bien claro de la ergonohia es el de lograr la --
adaptacifn del medio ambiente de trabajo. al hqmbré; esto implica

que entre otras cosas, aquella disciplina buscé,la,adaptacién -

del‘hombre y su puesto, una adaptacién'énatémica, fisioldgica y -
cgnductual. N ‘ 7 .

Esto, comparado con un objetivo no menos claro de la capaci-
tacibn, como lo es el de adaptar al hombre a su puesto'ﬁé trabajo,
al tra&és de una atinéencia»conductual, da por resultado una afi-
nidad entre capacitacién y ergonom?é,' - .

Un buen disefio del puesto de trabajo, al través de la labor
érgonémica, redunda en Sptimo arreglo de contingencias que ‘garan-—
ticen 1la faciliéacién del aprendizaje de respuestas étingenﬁes a
ase escenario.

Si el proéeso de.capacitacién es puesto en marcha en un_eS¢§~
nario con &ptimo disefio, és.obvid gue el lapso para aqﬁél se acor -
tard. En cambio, si el diseﬁoAde>ese mismo puestd.de trabajo no -
es el mis idbneo, dificultard el aprendizaije de las éecuencias*de
conducta requeridas. 7 7

Es facil discernir la importancia de 1a-ergonomia en rela- -
cién a la‘éapacitacién. Supongampé que ésta exige el aprendizaje
de conductas como la discriminacién v respuestas de control. Re--
sulta evidente que aqui la ergonomia cumplé (o cumpliria) un pa--
pel muy importante en el disefio de una Sptima sefializacidn y dis-
positivos de control, distribuidos de acuerdo a un proyecto de fa
cilitacién de aquellas conductas. -

Imaginemos que las seﬁéles vy dispositivos no es;én idéneameg
te diseiiadas, acaso caFtiqamente, y un proceso capacitador que se

dif’cultaria por la disposicidn de condiciones y, del organismo -~ -
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humano y su equipo bioldgico.

Nos atrevemos a aseverar que bajo las condiciopes_planteada&
‘un arreglo ergondmico Sptimo facilita la capacitacifn.

Asi, se considera de £rascendencia, detectar los elemerntos -
del disefio ambiental, que pueden afectar el desempefio del trabaja
‘dor, y diferenciarlos de aquellos factores inherentes a la actua-
cidn propiamente dicha de éste, con el fin de apoyar o complemen-
tar la informacifn referente a las necesidades de»capacitaciSn.

Por todo ello'ratificamos la importancia de incluir el pre--
sente capitulo, N Qer en la ergonomia una alternativa de solucidn,
asi como la consideracién de problemas no deri?ados de la capaci-
tacidén y que inciden directamente en el funcionamiento de un sis-
tema, lldmese a &ste puesto de trabéjo, departaﬁento, oficina, o

toda la organizacidn en general.
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CAPITULO V

Diagnéstico Organizacional. -

Paulatinamente el t8pico de la cépacitaciéh ha ido cabréﬁda
mayor inter&s y la importancia que merece, por lo gue gobierno, -
empresa y trabajador, sabedores de -las implicaéiones de este pro»r
ceso, seAhan preocupado por encontrarrla férmula id6nea que log -
lleve a la consecucidn de un diagnSstico que se acerque lo més po
sible a la deteccibn y satisfaccidn de los xequerimientos minimos
de capacitacidn en todos y cada unc de los niveles organizaciona-
ies, va que esto tiene como consecuencia el cumplimiento Sptimo -
y satiéfactorio ﬁe los objetivos de 1la orgaﬁizacién,~con sus debi'
das implicaciones como son: mejora - en la calidad; ya sea del ser
vicio o prodﬁcto segfin sea el caso; cumplimiento y aumento de la
productividad; desarrollo, tanto humano c¢omo organizacional, efc.

Es por esto que las entidades ya mencionadas, han dirigido -
su atencién a la consecucidn de un ﬁodelo de Deteccibn de Necesi-
dades de Capacitacifn, que nos permita hacer una evaluacidn, fide
digha, acertada, etc., y que en general cumpla con los objetivos
de medicifn planteados. A rafiz de todo esto ha surgido toda una -
serie de moaelos, como respuesta a esta demanda, con distintos en
fogques y tonalidades, todo esto dependiendo de 1o§ intereses, taé
to personales como de tipo administrativo, es decir, por un lado
se han de encontrar los creadores y por otro los sélicitantes, -
aunque cabe mencionar que en esfe sentido, algunos solicitantes -

adquieren o adoptan un sistema vy lo hacen pensando, en los resul-
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tados Hombres-Productividad, y por el contrario los héy quienes -
Gnicamente lo hacen pensando en cumplir con la Ley.

Un ejemplo de ese afidn por lograrvun modelo cien por ciento

eficaz, es el Instituto Mexicano del Petrdleo (I.M.P.) gran insti

" tucibn en materia de investigacién, que por su misma naturaleza -
es la encargada de administrar la capacitacidén a otra gran empre-

sa ‘como lo es Petrdleos Mexicanos.
5.1 OBJETIVOS.

a.l Probar un modelo gque represente una fuente de criterios
-que nos indiquen la manera mis acertada de atacar los -~
problemas organizacionales derivados de la necesidad.de

capacitacidn.

a.2 Se pretende intervenir realizando un diagndstico organi-

zacional, enfocado a detectar las necesidades dé—capaci—
tacidn del personal gue labora en la Subdireccidn de De-
sarrollo Profesional, dependencia del Instituto Mexicano
del Petrdleo, y que coadyuve al §ptimo desempeno de la -
empresa.

Al finalizar el estudio se pretende comprobar lo practi-
co, econbmico (tiempo y dinero), eficaz, vadlido y confia

" ble, que resulta de la aplicacidn de este instrumento.

5.2 PLANTEAMIENTO “EL PROBLEMA.

- Exposic.ibn del problema.
El escenaric en el cual se pretende intervenir mediante una
deteccifn de necesidades de capacitaci6n sistémica, estf constitui

" do por la Subdiraccién‘dé Lesarrolle Profesional, dependencia ==
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del Instituto Mexicano del Petrdleo.

Dicha Subdireccidn entre otras funciones, tiene la misidn de
proporcionar capacitacidn a Petrdleos Mexicanos. Entre ambas ins-
tituciones existen.acuerdos que establecen un proceso sistemdtico
para llevar a efecto el proceso total de capacitacifén, y esto que
da sintetizado en el "Manual de Procedimientos para la Capacita--
cidn en PEMEX", realizado en el afio ‘de 1980.

Un fendmeno que se ha venido presentando antes de llevar  al”
cabo tales proéedimientos, es la inexistencia de un criterio uni-
ficado dentro de la Subdireccifn de Desarrollo Profesional, de lo
que significa la capacitacidn; para qué nos sirve, cual es la me-
jor forma en que se puede realizar un diagnéstico de acuerdo a ~--
las caracteristicas de la organizacién a la gue se le estid dando
servicio; qué criterios son dignos de tomarse m&s en cuénta; la
asignacidn y la distribucibn de recursos, tanto humanos como mate
riales y financieros; en fin, toda una gama de factores que al no
ser ponderados como es debido, tienden a crear confusidn, descon-
fianza e incertidumbre sobre la efecti?idad de la realizacidn de
la tarea o tareas encomendadas, y trae como consecuencia que cada
persona actfie a su libre albedrio, y esto se ver§ reflejado en =~
écbmo ofrecer capacitacidn cﬁando "yo no estoy capacitado"?

La carencia de criteriocs es, pues, hoy por hoy, el principal
problema.eihibido en ese escenario.

No existe ninglin sistema de capacitacidn y/o adiestramiento
para el personal de la Subdireccisn de Desarrqllo Profesional, =--
que:

-- planee,

-~ detecte las necesidades de capacitacién,
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-~ disefie sus propios programas,

-~ implemente,

~- y pueda hacer un seguimiento del capacitado.

Se puede decir dque la gran mayoria del personal realiza su -

trabajo en base a su experiencia y a las experiencias logradas --

por toda la Subdireccidn en su conjunto, en materia de adminis-

trar la capacitacibn.

5.3 HIPOTESIS DE TRABAJO.

a)
b)

c)

El tipo de enfoque (de sistemas) que toma en.la DNC, debe
determinar el proceso de capacitacibn.

Los indicadores éon manifestaciones del estado laboral vy,
por lo tanto, seﬁalah necesidades de capacitacibn.

Detectando necesidades de capacitacidn de manera longitu-

" dinal y transversal dentro del sistema, nos serd posible

d)

e)

£)

realizar un andlisis mucha més eficiente.

Mediante la deteccidn matricial de necesidades es facti--
ble determinar los requerimientos de capacitacidn de una
manera total. en todo el sistema elegido, pero tambi&n de
una manera particular en los subsistemas constituyentes.
Detectando el disfuncionamiento en los subsistemas debido

a problemas de capacitacidn podremos optimizar los recur-

- sos humanos, dando prioridad diferencial de capacitacidn

en las Areas gque se requieran.

Detectando disfunciones provocadés poxr factores externos
al subsistema, seguridad industrial y medio ambiente labo
ral, se podrén da¥ alternativas de sblucién;

Existen variables extrafias que deben detectarse, y que de
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alguna menera u otra afectan al funcionamiento del siste-
ma..

-— Politicas gubernaméntales.

-- Mercado de distribucién.

—_— Abaétecimientos de recursos {humanos, £financieros, etc.)

h) El estado del sistema (sincrdnico)}, se correlaciona a - -
cierto tipo de variables, Si el éstado presente de ese --
gistema se manifiesta en su estructura y funcionamiento- -
de manera negativa, el modo de cambiarle a un estado posi
tivo (o deseadon) es al través de la intervencidn, manipu-~
lando las variables detectadas por medio de un diagndsti-

co sistémico.
5.4 METODO.
5.4.1 POBLACION.

La forma de eleccién de la muestra fue mediante una selec~ -
cién no probabilitica, pues la investigacifn se centra en un estu
dio de un gfupo especifico, y se analizan proéesos organizaciona~-
les, tales como: su estructura, sus requerimientos de capacita- -
cidn y/o adiestramiento, problemas debidos a insatisfaccién de ne
cesidades en lo que se refiere a sistemas adminisﬁrativos, tanto
del recurso humano como del recurso material y financiero, ademis
de ser un estudio de campo con un grupo natural,

Dicha poblacién estd constituida por personal de la Subdirec
cidén de Desarrollo Profesional, dependencia del Instituto Mexica-
no del Petrdleo, y que comprende los siguientes niveles.

3 jefes de divisién,

10 jefes de departamento, .
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23 jefes de oficina
Cada divisidén tiene una organizacidn diferente, la cual se -
presenta a continvacién.
-= Divisidn de actualizacidn profesional.
4 jefes de departamento,
8 jefes de oficina,
- Divisiéﬁ de difusidn.
4 jefes de departamento,
11 jefes de oficina,
-—- Divigibén de editorial.
3 jefes de departamento,
8 jefes de oficina
Es pertinente aclarar que conforme se fueron celebrando las se-
siones con los jefes de divisién, y pésteriormente con los jefés
de departamento} nos pudimos dar cuenta que oficialmente el orga-
nogramé reporta una subdivisiéh hasta jefaturas de departamento -
aungque por io general, ésfaébée subdividen en oficinas, dependien
do de las cargas de trabajo y/o funciones especificas, Gnicamente
como una forma de contrbl, aunque en la gran mayoria de los casos

no existe un acuerdo oficial.
5.4.2 INSTRUMENTO.

El instrumento con el que se abordd la investigacidn .es un =
cuestionario denominado "Reg.-P@, que, entre otras ventajas, se =-
puede modificar en su formato de acuerdo a las caracteristicas de
1a brganizaciénr(niveles_organizacionales), tales como subdirec-—-
cién, gerencias y jefaturas, ya sean de departamento, oficinas, -

gecciones, etc., a. decir, presenta versatilidad en su aplicacién,
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de f&cil manejo, gran sencillez y objetividad.

Este formato se hace acompafar de una serie de tarjetas
te en total), las cuales contienen una definicidn concisa que
presenta una realidad propia del escenario donde se va a interv
nir, descrita en términos de factdres organizacionales, tales oo
mo: _

Procesos éperativos especificos, forﬁacién bisica de perso-=
nal,sequridad laboral, etc.

Ademis se utilizaron dos tarjetas més para ponderar el grado

de urgencia y la prioridad que regquiere su_solucién.

5.4.3 DEFINICION DE CONCEPTOS:

Los conceptos fuﬂdamentales utilizados enrel instrumento - -
"Reg.~P", son los relativos a los Factores organizacionales in- -
cluidos. V

Estos'factofes se determinaron .y definieron tomando en cuen-—
ta el/esceﬁario particular en el cual se iban a aplicar.

Son los siguientes:

FACTORES EXTERNOS A LA SUBDIRECCION.4 Es todo aqué&llo que es

t& relacionado con el &fea de trabajo a su cargo y gque al mismd -
tiempo estd fuera de su control. Tal es €l caso de servicios de -
mahtenimiento, de maquinaria y equipo especializados; servicio de
limpieza, abastecimiento de materiales, politicas y relaciones —-
con otras empresas afiqes; dispésiciones gubernamentales; disposi
ciones sindicales, servicio editorial, convenios de colaboracidn

con-otras instituciones, servicio de correspondencia, procesos ad
ministrativos externos, etc., y en general, la relaciﬁn con otras

Subdirécciones de este Instituto.
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Al jerarquizar este fdbtor serfia conveniente tener en cuenta
si esos factores obstaculizan el logro de objetivos de su &drea de
trabajo. 7

SEGURIDAD LABORAL.- Normas y principios b&sicos de seguri--
dad, higiene y salud estableéidas por la comisidn auxiliar de se-
guridad para esta Subdireccidn en particular, y que tienen como -
finalidad el establecer medidas preventivas al empleado y todos -
aquellos que esté&n de alguna manera relacionados con este centro -
devtrabajo, y que redundan en beneficio personal y de la organiza
cidn,

Hay que tomar en cuenta que estas disposiciones deben darse
al través de instrucciones y llevarse al cabo por todo el perso—-
nal gque labore en esta Subdireccidn, de tal manera que el emplea-
do muestre una total adaptacidén a su ambiente laboral, y buena -
disposicién para el acatamiento de normas implicitas o explicitas,
para el manejo de recursos materiales y demés elementos que pue--
dan poner en peligro la integridad fisica de los recursos humanos
en este sistema.

Al jerarquizar este factor debe ponderarse la necesidad de -

" enfatizar estas medidas, de acuerdo al nivel de riesgo existente

en el escenario laboral.

RELACIONES INTERPERSONALES.- Se considera en este apartado -

todb tipo de interaccidn entre los empleados a su cargo; el obje-

. tivo de esta relacidn es la comunicacidn fluida, coordinacidén e -

interrelacidn, que coadyuven a un Sptimo desempeiio de las activi-
dades de ese lugar de trabajo.
Al asignar una jerarquia a este aspecto, es de considerar el

grado en que los recursos humanos, en su sistema, logran estable-
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cer un clima de comodidad.

PROCESOS ADMINISTRATIVOS.- Este factor se refiere a las acti-

vidades y/o funciones relacionadas con la administracifn; de mane-
ra general por la planificaci&n, organizacidn, direccién y el con=~
trol dentro ael sistema.

Este aspecto redunda en el mejor aprovechamiento de los re--~
cursos humanos y materiales, dando oportunidad al despliegue de -~
capacidades y facilitacidn de las labores. Como ejemplos ée ésto,
+enemos: el establecimiento de normas de procedimientos, la cCoOr—-
dinacidn de esfuerzos, la supervisidn y motivacidn él personal, -
asi como normas que regulen las interacciones dentro de la organi-
zacibn. Deben de confemplarse los. tré@mites que agilicen ei funcio-
namiento del sistema. »

Al evaluar este factor se debe de considerar la carencia o ==
no de #s0s procesos, asi comovtambién la eficacia de los mismos -~
de tal manera gue ayuden al logro de los objetivos del sistema a -
su cargo..

PROCESQS OPERATIVOS FESPECIFICOS.- Son las acciones dirigidas

al manejo, operacifn y/o utilizacién de miquinas, materiales, épa—
ratos, y en general a todo tipo de herramientas de trabajo y de -=
eguipo. Como ejemplos de esto tenemos la manipulacibn de miquinas
de escribir, sumadoras, caleculadoras, fotocopiadoras, mimedgrafo -
terminales de computadoras, kardex, perforadoras, cﬁmaras de cine
pfoceso de revelado y microfilmes, proyector de cuerpos opacos, =-
proyector de transparencias, étc.

Durante la jerarquizacidn de este factor, seria Gtil conside-
-rar el grado en gue el personal a su cargo, sea eficiente para es~-

tas actividades.



-125-

FORMACION BASICA DE PERSONAL,- Se refiere a todos aquellos -

conocimientos, habilidades y/o actitudes, requisitos indispensa--
bles que debe poseer toda persona que ocupe un puesto determinado
en esta Subdireccibn; ejemplos de estos requisitos b&sicos son: -
La escolaridad, la experiencia en actividades similares, conoci--
mientos generales y especificos; en algunos casos, idiomas, prepa
racibn profesional; coirocimientos relacionados con la estructura
y funcionamiento de esta &rea de trabajo; alto grado de sociabili
dad y trato amable con el pfiblico o usuarios, etc,

Al asignar una jerarquia a este aspecto, se debe contestar -
implicitamente el grado en que es necesaria la capacitacifn en es
te sentido.

MEDIO AMBIENTE FISICQO.- Factores ambientales conformantes -—-

del escenario laboral, gue afectan de alguna manera el desempefio
de los trabajadores, y que son imputables a situaciones fisicas -
ajenas a la intervencidn de los empléados, pero que alteran su =--
funcionamiento; tal es el caso de: la diétribdcién geogridfica de
maquinaria, equipo y materiales, escritorios, archiveros, restira
dores, etc., y otros aspectos como: ruidos, iluminacidn, tempera-
tura, humedad, olores, limpieza, presentes en el lugar de trabajo.
Al jerargquizar este factor, debemos tener en cuenta el grado

er que este elemento influye en la eficiencia del personal.

5.4.4 RECURSOS UTI.IZADOS.

En este apartado tenemos tres tipos de recursos que coadyuva
ron al cumplimiento del trabajo:
Humanos: . 2 analistas y entrevistadores,

. 1 secreteria,
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Materiales: - . escritorios,
V . .‘sillas,
. papeleria,hojas, ldpices, borradores (goma),’
. fotocopiés, » 7
. cubiculo, _
. tarjetés 1/2 carta elaboradas én el Departamenté
~.de impresién,lque c§ntienen-1as définicionesyéé'ér
(faéﬁores Qrgénizacionaies). . o
. tarjetas que muesfran 1a_tabia de los»gradoé(dé -
.urgencia, y pfioridades de solﬁcién;'
. formato del chéstionario “REGﬁ?Q%
VFipancieros: . époyb ecnomico por pérte del Instithtd‘én lo quev
se refiere a: 7 7 ) ‘
- abastecimiéhtO‘de hatefiales,A
. servicio de'copiado y eﬁgaxgolédo,
.‘impfesién de'éugstionarips,,

. disefio de tarjetas, etc.

5.4.5 PROCEDIMIENTO.

DESARROLLO
 FASE A o
-Para realizar el diagnb6stico diferencial de necesidades de.é

capacitacién y adiestramiento, se empiéégel siguiente prbcedimieg
to: . o N

1 . Se utilizé ﬁna técnica de entrevista-cuestionario, siguién4
do principios métoablégicos.” 7 ‘

2 . Se capacitd a ¢os analistas‘én:

a) técnicas de entrevista.
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b) induccidn al tipo de organizacidén y sus sistemas.

c) la forma del llenado, anilisis, calificacifn e interpre-
tacidn del cuestionario, con el manejo de las tarjetas -
que contienen las definiciones de las variables.

d) Uso de las tarjétas de los grados de urgencia y priori--
dad que conforman el cuestionario en si.

3 , Se programaron citas de trabajo, en ocasiones telefdnicamen
mente y otras pe.sonalmente, mediante un calendario, con las per-
sonas a entrevistar, tomando en cuenta la disposicidn de cada una.
Cabe aclarar que teniendo la aprobacifn y el apoyo por parte del
titular de la Subdireccidn, se nos brindaron las facilidades nece
sarias para cumplir nuestro cometido, ya que el titular envid una
circular en lavcual se informd acerca de las actividadés a reali-

zar; ademds se nos proporciond una carta d& presentacidn.

FASE B~

Se procedid a la aplicacidn del formato en cada divisién, vy
sus respectivos subsistemas, por los dos entrevistadores, prdce——
diéndose de la siguiente manera:

a) Presentacidn personal, que incluyd una breve introduccidn
sobre la temdtica a seguir, seflalando los objetivos, tan-
to genéricos como especifl.cos, sus alcances, benefici&s,
etc.

bi Posteriormente, se le solicitd al entrevistado ﬁos>plati—
cara respecto de las actividades gen@ricas del 8rea a su
cargo, asi como los objetivos de la misma, a fin de moti~
var la conversacién,'y qﬁe los entrevistadores conocieran
de alguna manera, a qué& se referian las respuestas en tor

no de los sistemas, procedimientos y, en general, todo =




c)

da).

e)

£)
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aquéllo que én una u otra forma estd involucrado en el -~
buen o mal funcionamiento del subsistema.

Acto seguido se le proporciond al entrevistado un cuestio
nario, asi como las iﬁstrucciones pertinentes para que &
su vez hiciera el llenado de la forma, ademds de que se -
disiparon todas las dudas conforme fueron surgiendo.

Se presentaron las siete primeras tarjetas que contienen
cada una de las definiciones de los indicadores organiza-
cionales (Formacién bééica de personal, Procesos operati-
vos especificos, etc.), gque conforman el cugstionarior en
si. 7 B

La seéunda prégunta fue contestada de la misma forma gque
ia primera, pero de manera especifiéa para cada Subsiste-
ma conformante del sisfema'evaluadpvduranté_la anterior -
pregunta. A

Las dudas de los entrevistados no fueron muchas.

Las 51gu1entes interrogantes se :eflrleron a una expos;-—
cién de los pormenores que a 3u1c1o del entrevistado, = =
constituyen la problemitica partlcular de cada sub51stema.
Fue necesario, en alguhoé casos, exhortar al cuestionado-.
para que proporcionara uhramplio panorama.‘Se le vbicaba en
el indicador (o variable) que, de acuerdo al factor anali
zado, fuera de trascendencia. Asi, por ejemplo, si se éng
lizaba el factor de "Procesos operativos especificos", vy
la reSpuesta'no era»io suficientemente amplia, se ubicaba

al evaluador-en el uso de indicadores de "procesos", o --

" sea, se le pedfia que hablara de los procesos, opéraciones

o manejo de equipo o herramientas especificas, que a su -
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juicio se referian a una optimizacifn, o presentaban la -
necesidad de entrenar personal.

- -
Inmediatamente a estas exposiciones particulares, se pe--

dia a que asignara el grado de urgencia,'pafa lo cual se

'presentaba 1a_tarjeta'que contiene cada uno de 8stos a ==

fin de que el entrevistado ubicara Sptimamente su respues

ta.

Se énélizéven'esta fase céda uno de los factores, y de ma
hgraAespecifica para cada subsistema, de tal modo que, in
clusive, se vislumbraban las carencias y alternativas de
solucidn. -

Fue esta etapa una de las més extgnsas yva que hubo de to-
marse nota de las contestaciones precisas.

Sé pésé a la'faserde preguntas abiertas en las que el en-

trevistado proporcionaba causas, efectos, alternativas de

$o0lucidn, necesidades de capacitacién a mediano y largoc -

plazo,; sugerencias, etc.

Y asi, sucesivamente, hasta culminar las entrevistas pac-

tadas.

Cabe mencionar que durante aQuéllas, ambos entrevistado--

vrés cambiaban alternativamente el papel de entrevistador

FASE C

cedid a

a)

b)

y anotador de respuestas.

Uﬁa vez recopilada la informacién de la Fase "p" ' ge pro-
1o siguiente;

analizar, interpretar y sintetizar la informacidn propor-
cionada nwox los Jefes de divisién. A

Analizar, interpreta. y sintetizar la informacifén propor-




-130-

cionada por los Jefes de departamento.
¢) Analizar, interpretar y sintetizar la informacidn propor-
cionada por los Jefes de oficina.
FASE D
En esta etapa se consignaron los resultados obtenidos en
los puntos siguientes: A 7
a) Ideﬁtificacién del perfil organizacionalrde la Subdirec--~
i ciéq.l o '

b) Se diagnosticaron las necesidades mapifiestasfy/o‘encu~ ="
biertas de capaéitacién, adiestramieﬁto y desarrollo, asi
éomo ofros factores especificoé de la organizacién que de
.alguna manéra‘estén involucrados en el'desempeﬁo,labcral.

'FASE B ‘
_ En esta fase donde se concre£6 la informacidn obtenidd en
cada'divisién, asi como su interbretacién glébal, aéo;tando alter

nativas de solucibn en los problemas detectados en la fase D",

5.5 TRATAMIENTO DE DATOS.,

;EnAla fase de anélisis:estadistiéozse asignaron para las - -
tres primeras preguntas (del cuesfiopa:io)'valorésAduentitativos
en orden descendente de lOOié 0, con el fin de diferenciar signi-
ficativémente los. factores jerarquizados. La difereﬁciaciﬁn sevegrn
presa por intervalos de 15 unidadeé entrerias jerarquizaciones. .

| Los grados de urggncia se utilizaron para evaluar dicha je--
rarquizacibn; se expresa por intervalos de 25 unidades.

Los valoreS‘bara los grados de urgencia consisten en asignar
un valor de 0 al grado de menor urgencia, & el valor de ioo al -~

grado de urgencia imperiosa, el cual es.calificado con 5.
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Mas adelante veremos las tablas de conversidn,
quedaré hés claro todo esto.

El procedimiento mediante el cual se encuentra
en pércentajés, y que sirve para expresar el estado

de cada unorde'los factores, se obtiene mediante la

mula:
g = I+ J" (GU) (FK)
N 100
Donde: _J'" = Primera jerarquizaci®n
A ='VSegunda»jerarquizacién
GU = - Grado de urgencia
FK =

Factor constante

Esto es: (J') (J")

‘Se suﬁan la primera jerarguizacidn y la segunda
cibén y el resultado se;multiplica por el de producto

dos de urgencia (GU} y por el factor constante (FK)-.

con lo cual -

el resultado

cuantitativo

‘siguiente for

jerarquiza--

de los gra--

El producto de las operaciones anteriores se divide entre --

100, para obtener el resultado en términos de porcentaje.

Los criterios inherentes a este razonamiento l6gico son los

siguientes:

-- Las calificaciones dadas a la primera y a la segunda jerar--

‘quizaciones .tienden a distinguir los factores m&s importan—-

tes, lo cual nos permite establecer diferencias

vas.

cuantitati--

-- La multiplicacidn del grado de urgencia y el factor constan-

te permite ponderar el valor de la segunda jerarquizacibn, -

adecuando las qalificacioneside forma tal, gue hacen posible
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detectar diferencias de grados de urgénci;~entre cada uﬂoAde
los factbres._ 7

-~ Al dividir la cantidad anterior entre 100 obtenemos IQQIESQL
tados en términos de porcentaje. A
En- el siguiente paso se procede & obtener la média aritméti-
ca y la primera desviacifn sténdar.
Lé media y la desviacién stéﬁdar permiten localizar los cri-
terios de normalidad y.a la.vez detectar aquellos factores ﬁ,
qué pudieran llegar a ser criticos. Estos indicadores permi-
ten establecer criterios de intervencién a corto, mediano 'y
largo plazos. 7
A cﬁhtinuacién,presentamos,detalladamente‘medianté unréjeﬁ—-'

plo el procedimiento de calificacifn del instrumento.

- PRIMERA Y SEGUNDA JERARQUIZACIONES DADAS POR EL JEFE DE DIVISION

DE_ACTUALIZACION PROFESIONAL EN EL CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO.

e g ogv g g ogv. g
VARIABLES - - a . S b o [+] a e
I 71 B i~ 7 3 T T

FBD .
§ ' 2 2 5 i & 5
- PA- |
S n 3 4 3 3
POE ,
' n 5 4 5 6 6
RI
‘6 3 5™ 3 2 7
MAL .
1 3 1T A1 1
FES A . ' A _
i 7 7 7 7 7 ' 7
SL 7 - e

Estas jerarquizacio— Estas jerarquizaciones provienen de la pregunta #2
nes provienen de la - del cuestionario de-diagndstico. El vaciado es ver
pregunta #1 del cues— tical.

ticnario de diagnbsti .

oco. El vaciado es ver

tical.
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"La J', es la jerarquizacién,global que hace el encargado del
subsistema.

Las J"a, J"b, J"c, J"d4, J"e, son la segunda jerarquizacién -

que hace el encargado del sistema para cada uno de los subsiste-- .

' mas a su cargo, y estd en funcién del nlimero de niveles existen--
tes en el_sistema; en este caso son cinco niveles; a, b, ¢, d, e.
Se hace la conversidn de la (s) jerarquizacién (es) en,unidg

des de diferenciacidn. (ver tabla 1).

El preéenﬁe prqcedimiento permite establecer diferenciacio-=-

nes objetivas entre los factores, haciendo_posible sﬁ manejo en -
términos de érocentéjgs, javque:
. a) se maﬁejan cantidédes éonstantes (después de hacér la con
versibn).
"B);Las eantidades constantes agilizan el peocedimiento de va
ciado. - v
El procedimiento de cbnvéréiénrcbnsiSté en dar un valor méxi
mo- de (100) al nfimero (1), va que es el factor que en términos-de
gravedédrrep;esenté-méS»prleemas, gﬁrée decrementa la esc;la has
ta asignar el n@mero (7) un valor de (10). Es decir, existe una -
‘diferencia de {15) unidades entre cada factor.

ESCALA DE CONVERSION

- 100

= 85
= - 70
ss|
= - 40 . Tabla-l

L= 25

N U e W N e
L}

= 10
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En el cuadro anferior, observamosAque a la pﬁtuacién de (7)
se le asigna un valor de (10) v no un minimo de (0), porque aun--
gue esta cqlifica&iéh de. (10} indica menos gravedad en el funcio~
. namiento, no quiere decir que existe una ausencia total de proble

mas.

VACIADO DE DATOS.

A los factores organizacionales de la columna izguierda se -
les asigna un'valof jerdrquico; estos valores corresponden a los

localizados sobre la diagonal de los cuadros de cada ﬁactor;'esﬁo

es:
PONDERACION DE LA JERARQUIZACION -
T 1
N
N ,V\]‘.oo \\
\\ \\ \\ \
\\ N\ NN
_ N s R N
FBP | ~T100. 85 g0 |7 25
— 5 ' B . F
FA 85 | g0 | ~T100 L7 10
res B ¢ 1 A B
POE 55 70 |7 55 | T ss
3 7 : T Eny
RI 40 -~ 55 40 100 - 55
e § -l B B =
MAL 25 | 25 i R T 85
3 i B = b A , il ,
FES 70, - 100 gs| . 55 100
, Mt 7 5 Nyl
SL /7 L7 10 10 ' L0 70 " 10

10,7
De acuerdo a los ractores de la tabla anterior, al # 1 le co

rresponés el valor de (lU0).
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. Al # 2 le corresponde el valor de (85), etc.
Asi, se ponderaron 1as dem&s columnas J"a, J"b, J"c, J"4,. --

J'e.

GRADO DE URGENCIA. -

Al pondérar cdn 5 un factor indica que su drgehéia es impe-f
riosa; un 4 nos habla de muéha urgencia; un 3, de mediana urgen--
cia; un 2, de por a urgencia, y un 1, de ninguna urgencia.

Estos factores. fueron divididos en intervalos de150,rdado'-—

que tratamos con valdres’continuos. (ver tabla 2).

Tabla 2

i CUADRO DE CONVERSION DE GRADOS DE URGENCIA

} ‘5 o EQUIVALENTE A o 100
4.5 - . N 87.5

| 4 | e T
3.5 o m 1 62.5
3 | ) " A 50
2.5 o 37,5
2 R 25
1.5 e T 12.5
T " 1 0

La forma de obtener los valores indicados en este cuadro con
-'513t16 en hacer una resta a partir de 100, restando sucesiva y -—

descendlentemente 12 5. unldades.
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GRADO DE URGENCIA

G.U.. G.U. G.U. G.U. - G.U.
'VARIABLES a b c a e
p— B A . 7 B
oA i 2 n 1 R
POE T B , Ej/, P B
L S B A B B A 5
EAL i T : I 1
VFES,l 3 5 o 5
' SL' 1 i i 1 1
1 E.séos nume;:_fale,s p:;ox}i‘enen ,de,r la bregunta # 3 del
instrumen‘to‘ dre< diégnéstico. El vaciado es hori-=
zontal éor vaj;iablg; ‘ . ‘
GRADG DE URGENCIA
/B
_ / 50
G.U. G.U. G.U. gf}i ,// G.U.
a b c /& /7 e
FBP ° {00 ° 50 ¥ 75 ZA 25//
PA - s 2 ‘és ‘4 ) 75 ! -~ o 9
POE ‘ 75 P P 25 B, 50l ’
RI e 3_ 50 ’ 75 ’
MAL e s 75 )
FES 100 ° A0 100,  [~Tod ¥
oL i ’ T 1 i g il 1 i
| //// //,//
1 p yd
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De aéuerdo con los factores de la tabla anteridr (grado de =
urgencia), elr# lAcorrespondgvai valor de 0. Al # 5 le correspon-
, deiloo, y’asi; sucesivaﬁente. A

Estos son los valoresjque.se manejaﬁ para hacer las'conve;——

':sionesAde'las.calificégiones obtenidas de las entrevistas. A fin

. de cdnseguir yna mayor y mejor discriminacidn entre factor y fac-

tor, se acordd sumar a estos valores, un valor constante para ca-
‘da factor organizacional y'que,cénsidera.a la primera pregunta vy
. .a su respectiva jerarquizacién asignidndole un valor constante. —-

* (ver ﬁéb;a 3)

" Tabla 3

[ aBias oE FacTORES consTanTES
I EQUIVALENTE A~ 70
2 e 60
3 T e so

4 R 40

— %
s 20
7 w0 a0

Después de obtener las diferentes clasificaciones jerarquiza
_ dus, y una vez convertidas a porcentajes, se procede a la pondera -

¢ién de lps‘datoéa




VARIABLES

FBP

PA |

POE

RI -

FES -

SL

A-la columna J' {(proviene de la pregunata #1 del cuestiona--
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PONﬁERACIONVDEL FACTOR CONSTANTE

J'

60

30

40

20

70

10

rio de,DiagnGStico“Reg,-Ha”le'cprresponde:

Al # 1 (en funcién de la

rresponde el valor (70), al #

. CUADRO

3 le corresponde el valor (50}, etc.

tabla de factores constantes) le <o

RESUMEN
S gt g gv g% J" 3" G.U. G.U. G.U. G.U. G.U. F.C.°
VARIABIES = =~ a b ¢ 4a e a b c 4 e
B AL T AT AT A B AE 7|
FEP 70 |100||~8s{| 70| 100} /55l 100l | /50j | 25l /25| L /5al | >0
= 1 EAE T A A/ o
85| L8540l 100 [ 70| /adl | /751|251 | 45| ol |75
5l T A AL A A A6
. POB 40,1/55| L7055 /70 | 770 L/75} /250 | /25| | /50 |75 | 3°
il s A6 6 /15 /10 /B Ak
RL 551720 /55|| /40|, 725 | /25 LA00l |~ ol | /50| /75| | /25| | 4°
5|6 izl vl il ~
MAL 251\ /251 | /25| | /25| /85| /85| | /751 |75 | /51| 75] | /75] | 2°.
len e\ A /B /1616 67
FES IGS 901\, /8s|| /85| | 00l | 00| 200l | 400] | a00| | 100|100} | 7°
- 7 TAT AL AL AL ”
/10110 Ad L d L Ad L Ad [ a0 L/ o L oL o

Como se puede observar, este cuadro contiene todos los pasos

de la férmula. De aqui se puede graficar por cada nivel y por to

do el sistema, sacando la sumatoria y m. la media.
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CUADRO DE RESULTADOS

>J“a J"b ’ ' J"c g4 JT%e

FBP | |- 51.7} 26.5 | 3,89 13.9| | 26.25 122.24
PA’ ' .46.70 16.25 48.85 1.29 46.25 | 159.3
'POEFZ ! 23.45 " 8.60 8.45 16.100 | 23.60 80.2
RI | 4b}95 o W,9 _' 20.94 | 30.80-| 10.80 104.4
MAL 15.50 15.500 | 15.5q 16.10 16.10 78.7
res | | 71.70] | 71.80 | 71.88 | 72. | | 72, || 359.4
s | 2 .2 2| [ 2 2 1
198.5 °  139.8 - 169.69 150.35 195.2 1 905.24

‘¥= 35.75 X= 20.02 X= 28.95 X= 21.32 X= 29.22 X= 30.74

S8i. queremos graficar por nivel se pueden utilizar los resul-
tados verticales, péro,si queremos graficar los resultados globa-

les del gistema, se utilizan‘los resultados horizontales. -

- 5.6 CLASIFICACION DE_LOS FACTORES.

Los factores o;ganizacionalesAque competen directamente a la
capacitacién; son} -
7 -- féimacién bdsica ‘de personal,
-~ procesos-administraﬁivoé,
S procesds operativos especificos,
4—-facto;e§ humanos.
io§ factores organizacionales'gué no competen a la capacita-
Vcién, péro que contfibuyen al funcionamiento delASisfeﬁa son:
‘—-= medio aﬁbiente‘laboral,
-~ factores egtetnos al éubsistema,

. - seguridad laboral. .
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Delimitando cudles serdn los factores gue corresponden a la
capacitacidn, es necesario proseguir con el andlisis cuantitativo,
para lo cual se obtendrS la media aritm@&tica para cada una de las
divisiones.

La media y la desviacidn est&ndar nos permite detectar qué -
factorgs se'encuentran dentro de la nofma de funcionamiento no ~-
critica, v cudles son los factores que rebasan la desviacifn es--~
tdndar general del sistema; hacia arribg.indican una necésidadAde
atencidén a largo plazo y, ademds, nos reporta en qué grado ese —-
factor ésté afectando al subsistema en.cuestidn; en consecuencia,

cdmo repercute en el funcionamiento globai del sistema.

" El hecho de decir que una calificacidn estd arriba de la des

viacifn estdndar, indica qgue a medida en gue cualesquiera de los.

factores se acerque a una mayor -calificacidn, es decir, tienda a
ser ascendente, esti reflejando el estado actual de eficiencia en
el desarrollo del trabajo del subsistema considerado con respecto

a ese factor.

' L
Para ver mids claramente esta observacidn, pasaremos a la gr§

fica que permite detectar las necésidades de capacitacién a corto,
mediano y largo plazos.

Esta gr&fica esta dividida en tres partes: el 1 corresponde
a las necesidades de capacitacién'y/o:intervencién a corto plazo,.
el # 2 corresponde a una capaéitacién a mediano plazd, y el 3 una

necesidad de capacitacifn a largo plazo.

5.7 ANALISIS DE CONTENIDO.

A partir de las respuestas a todos los cuestionarios, se pro
cedif a identificar dichas respuestas dentro de cada uno de los -

factores organizacionales, categorizando los mismos.
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TABLAS CLASES DE RESPUESTAS PROBABLES DADAS POR LOS ENTRE--
VISTADORES.

AL
" A.5
A6
A7
A.8

.10
aa
|a.12

CA.9

FORMACION BASICA DE PERSONAL.
Al Toplcos afines ala Subdireccibn.,

Conocimientos especiales. A.2 Nuevas disposiciones.

A.3 Innovaciones té&cnicas.

vael escolar. ' A

Estudios profe51onales especxales.

ActuallzaCLOn ep tOplCOS especiales,

Induc010n laboral.

Exper1enc1as.'”

Idiomas.

Cultura. - T o

Gramitica/redaccidn/ortografia.

Cdnocimientos administrativos.

B.11
B.12
5.13
B.1l4
'B.15
B.16
B.17
B.18

PROCESOS ADMINISTRATIVOS.

_ . ~ B.2 ausentismo.
B.l Humano. * ' B.3 incentivos.
“Control. - o B.4 supervisién.

Distribucién.

. B.7 Recursos humanos.

. ~ B.8 induccidn.
Manual. * B.9 politica.
) ) B.10 procedimientos.
Organizacién. ‘ _
direccién. =~
planeacidn. _
supgrvisi&n. ' B.19 Comunicacién formal.
seleccidn. ’
contrataciédn.
funciones.
finanzas.

- B,5 Organizacional,
' B.6 Material.
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CLASES DE RESPUESTAS PROBABLES DADAS POR LOS ENTREVISTADORES

C.— PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS.

C.1 audiovisual/fotografia/cine/T.V.
Manejo de equipo. c.2 impresidén/fotocopiadora.

C.3 computacidn.
C.4 mecanografia.

C.5 Técnicas especiales,

C.6 Operacién de tramites/controles administrativos.

C.7 Llenado de formas.’

C.8 Archivo ‘

C.9 Almacén 7

C.10 Actualizacidn en manejo de equipo moderno.

C.1l1 Mantenimiento de eguipo.

D.- RELACIONES INTERPERSONALES.

D.1 comunicacidn.

D.2 cooperacibn.

D.3 conductas inadecuadas/Actitudes negativas

Conflictos. D.4 indisciplina.

. \ D.6 deseo de superacibn/ascensos.
D.5 Motivacién. eseo d peracifn/ascensos

D.7 apatia

D.8 Responsabilidad.
D.9 Atencidn al plblico.

E.- MEDIO AMBIENTE LABORAL.
. E.1 ruidos.
' Factoreg fisicos. E.2 iluminaci6n.
E.3 temperatura.
E.4 ventilacién.
E.5 Mobiliario.
’ E.6 distribucidn.
. E.7 hacinamiento.
Espacios. E.8 inadecuados/&4reas especiales.
E.9 limpieza. '
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CLASES DE RESPUESTAS PROBABLES DADAS POR LOS ENTREVISTADORES

F.- FACTORES EXTERNOQS AL SISTEMA.

F.l recursos humanos.

Abastecimiento. F.2 maceriales.
F.3 mobiliario.

F.4 equipo.

F.5 Politicas y Normas.
F.6 Entidad administrativa/administracién general.
F.7 Asesoria Externa.
' F.8 correspondencia.
Medios de comunicacidn. F.9 transportes.
- F.10 telé&fono.
‘ F.1ll mensajeria.
F.12 Relacidn con otras 4reas (I.M.P.)
F.13 Relacibn con &reas ekternas.

- F,l4 Mantenimiento de equipo.

"G+~ SEGURIDAD LABORAT.
G.l Normas. ,
G.2 Higiene/enférmedades/riesgos.
G.3,Equipos. '
’ G.4 manejo de equipos.
Vigilancia. G.5 prevencidn de accidentes.
- G.6 prevencién de robos.
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" CAPITULO VI

PRESENTACION DE RESULTADOS.
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A confinuacién se presenta un conjuntovde—maﬁrices én las --
cuales se representan 1as-§reas especificas en donde, los departa
'mentosrae la Subdireccidn, requiereﬁ_de satisfaccién de necesida-
_des. . |

. Para una éptima decodificacidén se debé~recurri: a las claveé
?;sﬁs significados,Aplanteados en la seccién 5.7.1, del antérior
Cé?l}:ﬁlb . -

Asi,obéérvamos éue,fuﬂq.matriz para cada departamento, y en.
.jéada una de &stas, se representan losAp:bblémaé particulares de -
éste sistema reférido. Rbr ejemploéApafé éi depa;taméntq de Pla--
i'neécién Qperétiva; ﬂbicamds problemas rélacidnados a; A.1l, A.3, -
,Aﬁ6,xc.3; é.lOL,D;l,,D;;,,D.S,;D.7} étc;~y asi sucesivamente para

:éadaﬂdepartémento.
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6.1 MATRICES DE NECESIDADES DETECTADAS EN CADA DEPTO.

DEPARTAMENTO DE PLANEACION OPERATIVA

O " EH O Ow D aME D QWD

Q"R Y O0W

6

78 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

*

DEPARTAMENTO. DE ACTUALIZACION PROFESIONAL ESPECIALIZADA

z 3 47 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
*V * ) 7 V
*
*7 *
T *
*
% *
DEPARTAMENTO DE ACTUALIZACION PROFESIONAL FORANEA

33 45 € .7 8§ 9 101l 12 131415 16 17 18 19

- %

%

6

7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17.18 19

(ldmina # 1)

O M EO 0w > ‘oM E U QWD

MO OoWw Y
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,6 1 MATRICES DE NECESIDADES DETECTADAS EN CADA DEPTO.

DEPARTAMENTO DE SERVICIOS ACADEMICOS

i 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16- 17 18 19

A * A
B B * B
c * o
‘D * * D
B * E
F * * * * F
G G

OFICINA DE IDIOMAS

1 2 3 4 5 6 7 8 .9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19

Q@ R H YA W

- ok % ] . .k Y

B

o

_ D

* kL ® B

* Kk % ¥

G

DEPARTAMENTO DE ANALISIS Y PROMOCION EDITORIAL
T 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19

A *7 * ok 7 ] 7 A

B * , B

C * * * * C

D",‘.-' , D
Rk * * % % E :
F * '§ * F !
G _ G 5

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19

(ldm.na # 2)
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6.1 MATRICES DE NECESIDADES DETECTADAS EN CADA DEPTO.

DEPARTAMENTO DE ARTE Y DISERO

3 4 5 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17-18 19

[>T T - N w I @ T v

DEPARTAMENTO DE IMPRESION

'3 4 5 6 7 8 9 10 11 12713 14 15 16 17 18 19

* * . *

*
* * * * * *
& * *

[ I T T w R o O v B

DEPARTAMENTO DE CINE

V73 4 5 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19

* *
) *
R +
* *
7 * * *

3 47 5 6 7 8 9 1@»11 12 13 14 15 16 17 18 19

(lamina # 3)

O H U O WD

O MmUY oW P

Q%M B OO ®E M
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DEPARTAMENTO DE TELEVISION

QM E 90w

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
* Kk % % *
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6.1 MATRICES DE NECESIDADES DETECTADAS EN CADA DEPTO.

OFICINA DE ESFECTOS ESPECIALES

1 2 é 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

* *

{ldmina # 5)

NOTA: En el presente caso se eliéié representar en las ma
‘trices la co&ificécién'de respuestas, por cada de--—
partéﬁenté, a manera‘de,ejémplq, sin perder‘de vis-
ta que la codificéc;én puede ser también por divi-—
'sioneSy o més‘detallaaobpor oficinasf todo depen—.f

diendo ‘de los intereses particulares.

Q= N8O W WY
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MATRIZ DE DISTRIBUCION ORGANIZACIONAL.

6.2

" NIVEL I

DIVISIONES

DEPARTAMENTOS

NIVEL II

OFICINAS

NIVEL III

DIVISION DE

EDITORIAL

IMPRESION

TALLER DE PUBLICIDAD

COMPOSICION TIPOGRAFICA

ARTE Y DISENO

[DIBUJ0. TECNICO
SELECCION FOTOGRAFICA

DISENO ARTISTICO

DISENO GRAFICO

FORMATO

ANALISIS Y PROMOCION
. EDITORIAL

PLANEACION Y EVALUACTON DE COSTQE .
UBLICACIONES

ANALISIS EDLTORIAL

PUBLICIDAD PERIODISTICA

CORRECCION DE ESTILO

DIVISION. DE

DIFUSION

ANIMACION ¥ EFECTOS ESPECIALES

DIFUSION CULTURAL

PROGRAMACION ¥ EVALUACION CULTURAL

FOMENTO ARTISTICC

EVENTOS CULTURALES

CINE CLUB

CULTURAL

TELEVISION

MANTENIMIENTO TECNTCO

ARTE

GUIONES

PRODUCCION

AUDIOVISUALES

PROGRAMAS DIDACTICOS

MULTTIIMAGEN

AUDIO

CINE

DIRECCION TECNICA

DIRECCION DE_PRODU

DIVISION DE

ACTUALIZACION

PROFESIONAL

IDIOMAS

SERVICIOS ACADEMICOS

%BAQHQEIQN;ILINEEREREEAc:au_________
ONTROL DE AULAS Y LABS. P/E. S,

CONTROL DE EQUIPO AUDIOVISUAL

ACTUALIZACION PROFESIONAL

ESPECIAL IZADA

OFICINAS CENTRALLS
[PROGRAMAS ESPECIALES

PLANEACION (PERATIVA

NOo HAY

PISENQ Y OPERACION DE PROGRAMAS .

ANALISIS, EVALUACION Y PROSPTCCION. .|
TROL.DE _INFORMACION

II

(]
-
-
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6.3 MATRIZ RESUMEN DE PROBLEMAS DETECTADOS EN TODO EL

SISTEMA. La lectura de la presente matriz se hace

recurriendo a la anterior (6.2) y al cédigo del -

capituleo Vv (5.7.1).
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NIVEL I

DEPARTAMENTOS
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6.4 TABLA MATRIZ DE DATOS PARA GRAFICAR.

FBP

35.35
18.47

16.88/35.35/53.82

PA

36.33
22.14

14.19/36.36/58,47

POE

18.17
20.87

- 2.7 /18.17/39.04

RI

14.81
13.03

1.78/14.81/27.84

46,32
21.28

25.04/46.32/57.6

FES

49.33
17.93

31.4 /49.33/67.26

SL

]|

17.48

14.29

3.19/17.48/31.77
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6.5 - GRAFICAS DE ANALISIS POR FACTOR UTILIZANDO
LAS X Y S EJEMPLIFICANDO CON EL NIVEL II

" (DEPARTAMENTOS)
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6.5 GRAFICAS DE ANALISIS CUANTITATIVO POR FACTOR
IAMDG # 1
FACIOR FORMACTON BASICA DE PERSONAL

IMPRESICN

ARTE Y DISERO

ANALISIS ¥ PROMOCION
EDTTORIAL

DIFUSION CULTURAL
TELEVISION -
AUDIOVISUALES

CINE

JANA

SERVICIOS ACADEMICOS

ACTUALIZACION PROFESICINAL
ESPECTALIZADA

> ACTUALIZACION PROFESIONAL
‘FORANEA .

AN

PIANEACTON CPERATIVA
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¢.5 GRAFICAS DE ANALISIS 'CUANTITATIVO POR FACTOR
IAMINA # 2

FACTOR PROCESOS ADMINISTRATIVOS

/ IMPRESION

ARTE Y DISENO

ANALISIS Y PROMOCION.

> EDITORTAL

DIFUSION CULTURAL
> TELEVISTON

,— | AUDIOVISUALES
CINE

SERVICIOS ACADEMICOS

7 N

\ /

ACTUALTZACION PROFESIONAL
. ESPECIALTZADA
> ACTUALTZACION PROFESICNAL

PLANEACION OPERATIVA
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6.5 GRAFICAS DE ANALISIS CUANTITATIVO POR FACTOR
avmm § 3
FACTOR PROCESOS OPERATIVOS ESPECTFICOS

IMPRESICN

ARTE Y DISERO

ANALISIS Y PROMOCION
EDITORIAL

DIFUSION CULTURAL,
TELEVISION
AUDIOVISUALES

CINE

SERVICIOS ACADEiWICOS

ACTUALTZACION PROFESICNAL
ESPECIALIZADA

o ) ACTUALIZACION PROFESIONAL
/ | FORANEA
4

PLANEACION OPERATIVA
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6.5 GRAFICAS DE ANALISIS CUANTITATIVO POR FACTOR

IAMINA # 4

FACTOR RELACTONES INTERPERSCNALES

\

IMPRESICN

ARTE Y DISENO

ANALISIS Y PROMOCION -
EDITORTAL

DIFUSION CULTURAL

TELEVISION

AUDIOVISUALES.

CINE

SERVICIOS ACADEMICOS

ACTUALIZACION PROFESICNAL
ESPECTALIZADA

ACTUALIZACION PROFESIONAL
FORANEA

PLANEACTON OPERATIVA




=159-

6.5 GRAFICAS DE ANALISIS CUANTITATIVO POR FACTCR

IAMINA ¢ 5

FACTOR MEDIO AMBIENTE IABORAL
IMPRESTON

ARTE Y DISERO

ANALISIS ¥ PROMOCICHM
EDTTORTAL:

// |

DIFUSION CULTURAL

TELEVISION

A

AUDIOVISUALES

SERVICIOS ACADEMICOS
. ACTUALIZACION PROFESICNAL
ESPECTALIZADA
. ACTUALIZACION PROFESICNAL
FORANFT.
-

PLANEACION OPERATIVA
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6.5 GRAFICAS DE ANALISIS CUANTITATIVO POR FACTOR
LAMINA # 6

INDICADOR FACTORES EXTERNOS Al SISTEMA
/ . IMPRESION

ARTE Y DISERO

‘ : ANALISIS Y PROMOCION
. EDITORIAL

DIFUSICN CULTURAL

TELEVISION

! 1 -

, AUDIOVISUALES
CINE
SERVICIOS ACADEMICOS
ACTUALIZACION PROFESICNAL
ESPECIALIZADA

ACTUALIZACICON PROFESIONAL
FORANEA - ’

PLANEACION OPERATIVA
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6.5 GRAFICAS DE ANALISIS CUANTTTATIVO POR FACTOR

LAMINA # 7

FACTOR SEGURIDAD LABORAL
IMPRESICN

ARTE Y DISENO

ANALISTS Y PROMOCION
EDITORTAL

DIFUSION CUL’I‘URAL
TELEVISION
AUDIOVISUALES

CINE

SERVICIOS ACADEMICOS

ACTUALIZACION PRCFESIONAL
ESPECIALIZADA

ACTURLIZACION PROFESIONAL
FORANEA -

PLANEACION CPERATIVA







=162~

INTRODUCCION AL ANATLISIS GRAFICO POR FACTOR UTILIZANDO LOS XY s,

EJEMPLIFICANDO CON EL NIVEL II.

Algunas,consideraciones en torno al las gr&ficas utilizadas:

- Spn uniejemplo de 1a ménera de representar los datos cuanti—
tativos obtenidos con la apliéacién dél modelo.,SeAdecidié repre-
senﬁaf'el nivelr“Departamentosf,‘por ser piedisamente el nivel in-
termedio de ioé'treé'analizados,-y~por'le tanto interseccién en--
tre el-nivei supérior: "bivisioneé"ry el nivel inferior "Oficinas”
Desde luego una representacidn por divisiones U oficinas serfa —-
cgnihdtiVo dé'un~anélisis geﬁeral'o espeéifico;-reépectivamente,
delrsistema estudiado; éteemds‘que el ejemplo de graficacién. ele-
. gido-gs elréptimé.' ‘ »

-- Los datos vertidos,fueronjobtenidos,de la siguiente manera:
a) Se gtilizan los puntajes piovénientes de{las éalificacio—‘
'nes_delynivel'"Departamentos" (el caso éafticular:de qﬁe
los Departamentdé evélﬁan a sus respectiﬁas oficinés).
b) Se’obtﬁvd.lé'médié_iil de cada factor, en cada dééartameg :
_to (al final ‘tenemos 7 medias para cada aepartamex‘;to; lo
que en las matrices llamamosr“medias hbrizontales"’. o
rr.c) Teﬁiendo en cuenta que las gtéficas son por cada factor,
con. objeto de ahaliza: el fuﬁcionamienté de los departa;—
mentos en relaciéh al facfor en cuestién, fue necesario -
obteﬁer una médié y desviacibn est&ndar‘v&lidas para to-—-
dos y cada uno de dichos*departamentds.
'd) Por 1o.anteriér se obtienen las medias y desviaciones es-
‘ ta&ndar por factor, para todos los departamentos.

Asi por ejemplo: para FBP, se toma la media del departamento:
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Planeacidn Operativa, para aquél factor, la media del departamen-
to: Actualizacidn Profesional Fordnea, para el mismo factor etc.,

hasta terminar con FBP, en los 11 departamentos considerados y ob

- tener una media para los mismos.

Se hace la misma operaci®dn para PA, POE('etc. Se obtienen -—

laéldesviaciones estindar procesando ios mismos datos.

e} Asi obtenemos medias y desviacionées que sé representan en
la gréfica con X - 8, X'y X + §, para establecer &rea de
normalidad.

f) Los puntajes de los departamentos finalmente representa--

' dos, son Ssus respectivéé medias del factor analizado (ver

inciso (b) ).‘
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6.6 CONCLUSIONES.

Habiendo realigzado lajaplicacién del sistema de Diagndstico -
ofganizacional en sus distintas fases; se tiene‘la oportunidad de
llegar a la parte medular de la investigacidn que son las conclu-
siones. | -

Es esta la fase dbnde es posible de una manera concisa deter
minar en qud médida fue posible cumplir con los objetivos preesta
blecidos en un principio, asi como evaluar el grado de eficiencia
logrado en el presente trabajo respecto de su finalidad. ‘

"Por todo esto es posible determinar que la Subdireccidn de -
Desarrollo Profesional, depandencia del Instituto Mexicano del Pe
trdleo, presenta lo siguiente:

En lo que se refiere al factor Formacibn bésica del personal
{ver grdfica # 1) se encontrd que esta eé'una de las &reas mehos
2fectadas de la Subdifeccién eﬁ general, éunque, como se puede ob
servar su media que es dé 35.35 es un poco inferior é la media --
Eeérica que es de 36, por lo que se puede hablgr dé un punt6 sé--
tisfactorio. Haciendo un andlisis por~departaméhtos, se puede nq4'
tar quei -

1. E1l Debartemento de Planeacién Operativa, posee una necesi
dad de satisfacer problemas o el_de optimizarce en este -
rénglén a mediano plazo. ‘

2. Poste:iormenté tenemos que el Deoartameﬁto'de Actualiza~-
cién Erofeéionél Forénea, su puntuacién'éété ligeramente
por debajo de la media, por lo gque es pertinente decir —-
que es necesaria una satisfaccién a mediano plazo.

3. A continuacién se ubica el Departamento de Actualizacibn
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Profesional Especializada con una puntuacién muy por enci

ma de la media, tanto tedrica como la referente a ese -fac

- tor, denotando una necesidad a mediano plazo pero con ten

i4.

Adeﬁéia;a hacia el largo plazo.

'En el Departamento de Servicios Acaddmicos es notoria una

" baja significativa en su puntaje por debajo de la media,

pere aun asi se considera una necesidad avmédiano_plach
EnseguidaAse'tiene el Departamento de Cinematografia. .En
este subsistema se puede épreciar un punto bastante alto

.por encima de la media y muy cerca del puntaje méximo pro

',babie,_por lo que existe una necesidad no apremiante y. a

" largo plazo. .

Departamento'dévAudioviéuales, En esta &rea el puntaje se
aprecia un p@co éor arriﬁa de la'media,-ﬁbicéndose como - -
una carencia qUe requiere solucién hés o ménos a mediano
‘plazo. » 7
Departamenﬁd de Teievisién. En este caso es notqrio que - -
ei punt&je de este subsistema desciendé sensiblemehte has
ta ubicarse como el resultado mids bajo en 16 que se refie
re a este factor, por lo que es necesaria una>soluéi§n -
'prdnta o a corto plazo. » :

" Departamento de Difusién Cultural. Ahora tenemos que'éste
departamento obtuvo una calificacifn tal que le permite -
colacarse como el que en menor grado necesita solucionar
éldﬁn tipo de probléma 6 necesidad respecto de_éste fac—-

tor; por lo que hay un iﬁdice y &ste sea minimo de inter=-

vencifn, pero es a largo plazo.




9.

10.
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Departamento de Andlisis y Promocidn Editorial. Es junto
con el Departamento de Televisidn el més afectado y con -
necesidad mayor, por lo que seria conveniente ubicarlo cg
mo de grado urgente y a corto piazo.

Départaménto de Arté y Disefios Este-caée es tambi&n uno -
de los que poseen uh grado urgenté de‘que se ofrezca solu

~cibn a sus requerimientos.

A contlnuac1on tenemos que en el factor Procesos Admlnxstra--

thOS (ver graflca # 2) se encontro lo 51gu1ente.

R

Que en el Departamento de Planeacxon Operativa su puntaje

demuestra que es un resultado bueno, pues se ublca por en.

cima de la media referente a este factor, v tamblen arri-

ba de la media tebrica, por lo qqeasé puede hablar de una
necesidadra largo-plazo y con poco grédo de'urgencia.

Ahora en el Départamento"de Aétua;izacién Profesional Fo-
ténea la solucidn si es crifica en ese sentido, va que;i—
como  la gréflca muestra, su puntaje es infimo, muy por de

bajo de la medla del factor y 11geramente despegada del -

nivel minimo; en este caso es necésaria una solucién inme

idiata bastante a corto plazo y urgente.

Actualiéacién Pfofesional Especializada,‘Este departamenf
to requiere una reéoluci§n a mediano plazo por lo observé
do,enAla gr&fica, ya que su puntaje se encuenfra un poco
por sobre la media. A

En cuanto al Departamento de Servicios Academlcos, a pri-
mera vista la gréflca de este factor nos muestra un punta
je bueno, que nos permite anticipar que en este sentido -

él mencionado departamento requicre una solucibn a sus =--
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problemas, carenc1as o nece51dades a mediano plazo, aun--
que es aconsejable lntervenlr para optlmlzar.
En el Departamento de C;nematog;afla-encontramos que, en’

lo que se.refiere a éste factor,vSUS-necésidades son mini

: mas, pues se. encuentra ublcado en el punto mayor optlmo,

'ria de m&s opttmlzar o] conservar ese nivel.

" por 10 que sus demandas son a 1argo plazo, pero no’ esta--

La sxtuac16n del Departamento deaAud1v1suales es que pfe-
'senta una- tendencza hacia un estado problematlco, ya que
fsu punta]e se coloca por debajo de la medxa, por lo que -
-es recomendable:una solucién a cokto plazo a'fin‘defp;evg
) _;nlr consecuenClas graves. 7

::Departamento de Telev1516n. Un puntaje bueno es el que ob

ptuvo en materla de procesos admlnlstratlvos porque su eés-

ftado,presentado-enrla5~g;aflcas:(nﬁmerlco) a51_1o,denotan,

‘siendo este depértaménto,”junto con el de cinematografia,

}upo de los menos afectados, aunque seria de provecho to--—

mar las mismas providencias citadas para el departamento

~ mencionado con anterioridad.

En el caso del subsistema. Difusidn Cultural, ‘es notoria -

una baja sehsibleven su puntaje, sintoma ineduivoco de una
demanda a mediano plazo,. pero con tendencia a complicarse,

por 1o_que'seria bueno ir pensando en una solucién media-:

ta. -

.Enseguidé—tenemos al subsistema de Anéiisis 2 Proﬁocién -

Estorlal con situac;én regular, pues su puntaje se ublca

'_1evemente en lo alto de la medla, por. lo tanto, reqzlereA

una resoluciﬁn a medlano plazo, a fin de optlmlzar.




10,

11.
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El Departamento-de Arte y Disefic precisa de una interven-
cidn ‘a mediano plazo para evitar que su situacibdn empeore,
pues parece que esa es su tendendia.—

El puntéjé mas hajo en este factor lo constituye el obte-

‘nido por el Deparﬁaméhtofdé Impresidn, por lo qgue es impe

rioso acﬁuar a corté'plazo y con cardcter de urgente.

Pasemos al factor Procesos Operatlvos Especiflcos (véase gréd

flca # 3) ¥ se concluye que en esta &rea exlsten muchos prcblemas,

como- a contlnuaCLén se descrxbe:

L.

“EY Departéﬁento de Planeacifn Operativa nos demuestra que

viene siendo el-?untaje'méé altory'que, pof ende, Su gi--

5.

tuacién es. satlsfactorla Y cuya neceS1dad ser& por esto a -
largo plazo.'

En el caso. del sub51stema Actual;zacxén Profeslonal Foré—

‘nea, su estado es bueno,.tomand0~en ‘cuenta su. locallzaﬂ_—
. c16n respecto de la medla, tanto. partxcular ‘del factor co
,mo la medla teérlca, pues - esté muy cercano a ellas,_enton,l
;ces se requlere una soluclén a medlano plazo. _

Ahora tenemas que elrnepartamento ‘@e Actuallzaciﬁﬁ Profe-
-31onal Espec1allzada se ublca como el segundo caso mejor

" ubicado- en esta oca516n, por lo que se’ puede hablar de --

una necesidad de satlsfacer sus problemas*a largo,plazo.

No asi en el caso de los Departéhgntos,de Servicios Acdde

micos, Cine, Audiovisuales, Televisién e Impresibn, que -

requieren una pronta solucifn a la. satisfaccién de sus re

querimientos, es decir, a corto plazo y con alto grado de

urgencia.

Los Departamentos de DifusiSn Cultural, Andlisis y Promo-
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c16n Edltorlal y Arte y Dlseno, son reflejo de una solici

tud de lntervenclén a medlano plazo, aunque con la inten-

' c16n,de hacerlo tan pronto como' sea pOSlble.

-Por: lo que hace a 1as Relac10nes Interpersonales (ver grafl-

; ca # 4), es muy notorlo el hecho de que el anilisis de este fac--

'tor denota una 51tuac10n muy problemétlca, si no es que la més -—

confllctlva, o con mayor grado de necesidad de solucidn, pues te—

nemos:

1.

Que los Departamentos de Televisidn 'y de Difusidn Cultu--
ral puseen los puntajes més;altos un péco por encima, re-
lativamente hablandd de lo que seria la media tebrica - -

(36), aungue muy por encima de la media correspondiente a

este factor. En este sentido podemos decir que la inter--

'venc10n puede ser. a largo plazo.

. El Departamento de Planeaclén Operatlva, Arte y Dlseno \'4

‘el Taller de Impresién, requieren una,lnterven01on a me--

diano plazo, dada la caracteristica de sus puntajes.

Consideramos que los mds necesitados o con mayor indice -

'de'problemas en materla de Relaclones Interpersonales ‘son,

de acuerdo al anéllsls de la graflca, el Departamento de
Actualizacidn Forénea, el Departamento de Aqtuallzac10n ~
Profesional-Especializada, el pepartamentb de Cine, Depar

tamento-dersérVicibé Académicos, Dépértamento'dé Audiovi-

suales y, por ﬁltimo,'elvnepartaménto de Anlisis y Promo

" ¢ibn Editorial, por'IO'que,se»consideravactuar de inmedia

~ to, es decir, a corto plazo y con alto grado de urgencia.

La

situacién del medio ambiente laboral es un tanto va:iiable,

pues mientras los bepartamentos_de Audiovisuales, Anilisis y Pro-.
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mocién Editorial, Arte y Disefio, e Impresién reportan un estado -
altamente satisfactorip:con puntajes muy elevados, y denotan una
necesidad francamente nula, aungue éudiera actuarse a large plazo
con el fin de optimizar su situacidn.

Por otra parte, tenemos que el Departamento de Planeacibén --
Operativa; el de'Actualizacion Profesional Forénea, el de Serviw-
c1os Academlcos, plantean una situacién tal. de acuerdo a sus pun«:
tajes, que nos hacen pensar en uyna. 1ntervenc10n a medianoc plazo,
,gunque sg:ia convenlente, actuar con un grado de urgepc;a regular.

No es igual 1a'situaci6n de los departamentos derDifusiénr——
Cultural, de Televisién‘yrel d¢ Cinematografia, en ése orden, = =
'pues ex;éen una pronta atencidn a sus carencias en esta materia,
.por . lo tanto, se 1mpone una 1ntervenc;6n a corto plazo. .

' Engrelac;on al agpecto de los factores-externos al sistemaf
existen los siéﬁientés indicios: R

Actualizacién Profesional Forénea, Telev151on y- Difusgidn Cui
tural (veése gréflca # 6); es notorla su cond1c1on inmejorable al
'ub;carsg como punterosnen esta ocasifn en el»ézea en el aspecto -
de-los Factqrés Externos al Sistema, es decir, son los que no re-
sultan afecta&os por‘este ﬁipd-dé variables. Se sugiere actuar a
largo plazo. '

Se observa que los departamentos de Actualizacibn Profesio-
nal Especlallzada Yy Serv101os Académlcos, al ublcarse un poco por
encima de la media, se,concluye intervenir a mediano plazo.

Aﬁora bien, los depar#amentos de Planeacién Operativa, de Ci
nematografia} de Audiovisuales, de An8lisis y Promoci§anditoria1,
y en menor gradd, Arte y Disefio @ Impresi§n, son los m§s perjudi-

-cados en este renglén, por lo que se hace necesario llevar al ca-
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bo una prénté soiuéién'a corto plazo.:Cabe aclarar que los facto—
'f;res Medlo Amblente Laboral y Factores Externos al Slstema, son =--
.IIlos dque obtuvxeron mejor colocaclon de~su medla respecto de la me
,{d;a teérlca. -

Por ﬁlt;mo, en cuanto ‘al factor de Sequrldad Laboral, se. ob-
' serva que' . el Departamento de AudloVISuales obtuvo la puntuaCIOn_-
j'_.do, pero aun ast est§$rdos &reas requ1eren satisfaccibn a largq -
V'plazo. o o 7
- Por otro lado se tlene al Departamento de Serv1c10s Academ1-~
.cos y el de Impres;én con un rango lntermedlo, por lo que és reco

mendable actuar a medlano plazo.
: Sln embargo, el Departamento de Actuallza01on Profes1ona1 Fo
Arénea, el de leUSlon Cultural y el de Arte y Dlseno, al haber re
‘rfsultado sexr - 1os de puntuac;én més baJa, es menester actuar de in-
:fmedlato a corto plazo. _

RN A51mismo el Departamento de PlaneaC16n OOeratlva, Actualiza~
V‘c16n Profesxonal EspeC1allzada, Telev1516n, v Anéllsls Y Promo— -
c16n Edltorlal,,lo neceSItan en menor grado, es dec;r, un grado -

de urgencma 1ntermedlo.

Habiendo hecho ya el anél;sis mInuc;oso y detallado de las =~
'graficas por factor, y -en cada uno de los dlstlntos subSLStemas,
’,es de cons;derar que en caso de que se qu;era obtener un anélISIS
. més preczso, éata podria hacerse al’ travéS—de la rev1515n, no 56-
'110 de Ios Departamentos como se hizo en este casoa manera de - -
vejemplo, sino que se - una rev1s16n por oflclnas (vael III).

- - Flnalmente dlremos que 1os resultados obtenmdos corresponden

en cierta forma con lo esperado, por lo~ que es pext;nente subra—-
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yar due las bondades presentadas por el Instrumentorde Medicidn -
forma Reg.-P, cumplen-éon mucho el propbsito para lo qué fue crea
do; y que una vez mis se compruebé su eficiencia.

Cabe hacer notar que el diagndstico realizado a pa;tir del -
andlisis gréfico, puede y debe ser complementado con las matrices
de "andlisis de contenidp de respuestas por departamento". y tam;

bién con el respectivo cBdigo preestablecido para ese fin.
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6.7 EVALUACION CRITICA.

_El presente modelo es el resultado de estudios -en el campo -

de ia.Teoria derla—brganizacién, la Teorfa generélvde,los siste-~
masiralgunos aspg¢tqs:del compo:tamienfp dentro de la orgéniza-"—
cién; asi como. faﬁbién se~c6ntempla a la Ergonomia, para su elabo
'rac10n. Todo ello c01nc1de en un punto comﬁn- La Ps;cologla 1ndus
'trlal
¥~;5Q Es decir, es-un meodelo de Diagnéstiéo.organizacional éué Eie
_‘ne como base una serie de’ consxderaCLOnes, tanto teérlcas -COMO. ==
préctlcas que le- dan un _-alto grado de conflabllldad Y valldez.
=) se @etgrmlnan varlables o;ﬁactores-organlzaCLOQaleg que en-—
:t%an‘éﬁ juego para el.buen funcioonientd-de,dnAsiépgma”dadd {ox-
ganizaéién'§ emprésaj. » - , ‘ 7 V :
'Un factor organizacional finalmente'énuhciado, es el resulta
do de: A
= anallsls de las- varlables organlzac1onales. 
: -f”anéllsls de-la est;uctura del s;stema“partlcpla;.
- anélisisidel-fUnéionamiehto dei mismo. A _
;-r‘cons1derac16n de los recursos partlculares ‘dentro de la orga
nlzac16n en espec1a1 (recursos humanos,'materlales, tecnlcos,
~etec.).
——,caxaéteristicas'delgmédio ambiente laboral.
- estudié del medio externoi que rddéa al sistema abordaéo;
- relaclones resultantes de la 1nteracc16n.de 1os recursos.
- observac16n de conductas exhibidas durante cada’ relac;én en
part:.cular°

‘-~ consideracifn de todo tipo de proceso caracterfstico a ese -



-174~

sistemas.
- contemplar probables soluciones & posibles disfunciones (al
- plantear los factores organizacionales, implicitamente se --

contemplan, probables estrategias de solucidn).

== Y, en té&rminos generales, se estandariza la definieibn de ---

faétor piantead61 goh,:especto-a la'poblacién éue tendri ac-
g ceso.a la misma (se éretende.qﬁe la terminologia se ajuste.
aliréﬁertofio verbal de los entrevistados, de tél modo que -
garéhtice una,m&xima‘comp:énsiéﬁ de lo descrito). B
;~~{i,0 sea que para identificar los factores organizécionales de
“un siéteﬁa;ehrparticular,_es,menester reélizér un anélisis-organi
2aéiénal, que no es-otra‘cosa que la consideracidn detlas Va:ia—-
bles que'coﬁformaﬁ dicho sistema. - V
_Variables tales como:
?f-estructura.
- fgnéionaﬁiento},
'1;—Jédmihistraci6n.
- procesés denﬁro delAsistema.'
- recuréos. -
. == medio ambiente interno.
-- relaciones entfe los recursos.
»-—;conducta exhibida.

-+ Realizando la identificacién y clasificacién de variables, -

se estd en condiciones de establecer la relacidn de &stas, con ==

‘una situaci6n-problema genéral, de tal manera que sea factible in
tervenir con las herramientas o estrategias iddneas que aporten -
criterios confiables para la toma de decisiones.

A/ Qtrc'aspecto importante derivado del uso:del presente modelo
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es qﬁe resulta factible discernir cﬁéles son ias especialidades -
{(profesionistas que pudieran desém@eﬁar un papel exitoso en bene-
ficio de la organizaci6n: ingenieros, administradores, t&cnicos,
etc.), ¥ desde.luego precisar las funciones del psicdlogo en és--
tas tareas.

<.t Una ventaja que nos ofrece el modelo "Reg.-P&;,” es que permi-
te'éonquar las evaluaciones, de tal manera-que éstas tengan con-—
sistencia al final, o sea: si algﬁnas gituaciones no se detectan
al:evalﬁar un subsistema, es altamente probable que aparézcan du~
tante la evaluacidn de las otras partes componentes del sistema.

. Tambié&n, -al través del diagnbstico matricial, es posible ubi

car:lohgitudinal vy ﬁfansﬁersélmente las disfunciones dentro del -
sistémﬁ; 7 '

\nﬁ*En resumen, esta técnica recdpila la informacifn que esguema
tiza la reaiidad de un sistema, en un mémepto dado. Recopila, pro
cesa, sistematiza, ordena, formaliza, y da confiébilidad y vali--
dez, a dicha;informaciﬁn. También la interpreta con objeto de -

ofrecer un diagndstico organizacional integral..
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6.8 SUGERENCIAS.

A cantinuaciéh damos afCOnocer’una‘éerie de éugerendias, que .
son el resultado de la- experiencia derivada de,ia apiicacién del
Modelo Reg.-P@” ' A

- Priﬁeramente seria recqmendablerimpiantar la realizacifn. pe-.
ribédica del Diagnéstico Organizacionél, mediante el modelo mencio
nadd, yarque} como se dijo anfesL sus posibilidadesgdg medicién -
son sincféniéas, es décir, abarca s8lo uﬁ'presentE'deteiminado. -
s5i se:reéliza en uﬁ periodo posterior,. se estard en coﬁdiciones -
de estiha; ios céﬁbids acontecidos a partir de,lalﬁltima evalua-—
cidn. Un punto rélacionado con lo anterior.es que, "el presente"
que abérca a dicho diagn8stico, es aquel cénstituido porrlas fea~—
chésrinicial y fiqal de lasrentrevistas réalizadas.zLo deéeable =
es que la ﬁ;tima entre%ista no ésﬁé muy distante de la fecha ini-
¢iadt a fin de que aquel_érésente sea m&s especifico. . A

Para eéto'es necesarié ccntaf con un grupo de aplicadorés -
del moaelo, bien entrenad0~eh'5u'uso. Por eso serfa Gti) eiaborax'
un manual de procedimientos,,pafa el:emplgb'de aquél. Esto, desde
1uego, es obligado cuando la magnitud de la empresa es grande - -
(fﬁe una de las contingencia; en el presente trabajo, ya que sblo
fueréﬁ dos los~en£revistado£es, para el sistema estudiado).

» Unarplétiéa introductbria,acerca del funciénamiento del sub-
,sisteha en cueétién, sirve para ubicar tanto a investigadores co-
mo a los entrevistadores. Eso fadilité el uéo del instrumento, ya
'que proporciona una éanoramica bastante clara, ademis de su utili
dad durante el establecimiento del répport. Setencontro que esa -
breve charla, facilité la labor de obtencidn de reépuestas, e in-

‘clusive redundd en una economia de tiempo.
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. 3,' " Por ﬁltimo, se- recomienda hacer uso del organigrama'de la em
;presa, sélo para tener una referencia; ya que es muy probable en=

) contrar otros sub91stemas, no oflclales, dentro de la mlsma (de -

B hecho es. otra-de las bondades del Modelo, pues detecta tamblen, =

‘ sub51stemas de trascendencla, no ublcados lnlClalmente).
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APENDICE I

GLOSARIO DE TERMINOS.
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APENDICE I
Glosario
-~  ATINGENCIA.

© Emisidn de la- respue;ta espec1f1ca requerlda» La atlngencla
resta en. func1on del escenarlo en el cual se- exhlbe una respuesta,
ya que aquel presupone clases:de respuesta,rpa respuesta atingen—
_te dentro dé'un pueétO‘aé trabajb'es aQUellargue eété im#iicita -
_en lasréqgsignaéﬁdei MisSmo.,. dé tal mangra‘Que éérpioduce éiertar-
eficiencia y el'iogro ée ciertos reSﬁltadcs.‘

Una no-atlngencna debe lnvust;garse, ya que puede atribuirse
al escenarlo; ejemplo son- los factores amblentales, o a la ejecuu
c16n misma del trabajador, cuyo eJemplo son las necesidades . de en

trenam1ento.

-- AJUSTE CONDUCTUAL.

Es un concepto muy,ligadQAalvde atingenéia. Nos referimos a
81 cuando’Lé ébnducta es:emitidarcon lé tqpogféf?a,reQuerida, de-
Vacuerdé al escenario en que-§é~éncuéntfa el‘indiViduo;cuaﬁdo la -
'respuesta,é@ ekhﬁﬁﬂaven ei.escenario“béjo'lQS—términos piescritos;_
de tal manera que garantlce la.consecuc16n de un objet:.von Este =
ﬁltlmo, dentro de un puesto de trdbajo, es 1a eflclen01a en el de

sempeno, con crlterlos,de cantidad, cal;dad, ‘rapidez, etc.

~~ CONTINGENCIA.

' Regla que expone la relacién conductual (funcional) entre =-

una respuesta y sus consécuencias. Es opuesta a la relacisn de de
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pendencia. donde,” si sucede "X", inevitablemente habrd un efecto -

'_ nyn,

~- CONDUCTA OPERANTE.-

Es aquéllé que eé sensible a'shs consécuencias. Operé en Ael
V‘medlo ambiente v tlene consecuenc1as. Son movxmlentos mﬁsculo—es-
2que1étlcos y seles caracterlza por ser "voluntarlosf, debldo a —
’que, de acuerdg a la,claslflcac1§n Sklnner, pgrtenecen al domlnlq

del sistema nervioso central.

- CONDUCTA REFLEJA. -

’ Aqﬁélia que se deséhcédeﬁé por estimulés exterhés o internos.
' Son respuestas viscerales o g;éndulares; yrskinnér las ideﬁtifica
' Eomov“involudtarias",'debido a1 dominio-qdé tiene el sistema ner-
‘v1oso auténomo sobre ellas. su carfcter- de “lnmodlflcables“ ha 51 K

'_do puesto en duda por Mlller N.E. (1969).

-—*CONbICIONAMIENTO OPERANTE.

Tamblen llamado condlclonamlento 1nstrumenta1 o Sklnnerlano.

. El refuerzo se presenta sélo si el sujeto responde adecuadamente.

Presuponenla ley del efecto.,Hace uso de respuestas operantes-- -
(esqueletlcas) v éstas se consxderan voluntarlas 7

' Mlller, N. E. ha logrado mostrar gue la conducta autonoma es

9051ble de condlclonar operantemente, por lo que se pone en duda

la d1v1516n reallzada por Sklnner.i
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-- CONDICIONAMIENTO RESPONDIENTE.

Es él,condicionamiento»clésico o pavloviano. El refuerzo se
presentarsiémpre después del estimulo condicionado, cualguiera --.
,éua sea el éomportamiento del organismo. Presupone la ley de con-
'tigﬁidéd. Usg respuestés‘auténomaé (o -'viscerales), y &stas se coé

sideran "involuntarias"®

-—'CONDICIQNAR{

Debemos recordar que el condlclonamlento puede ser clés;co y
operante,-Cond1c10nar puede referlrse as
== Un procedlmlento: la serie de pasos especificos (método)réa-
ra lograr el condlc1onam1ento de uno u otro tlpo. 7
e Un proceso' los cambios. proplamente dichos que acontecen en
el organlsmo cond1c1onado.
—_ Un‘:esultado: el camblo ﬁltimo,y obseivablé ] mesurable, en

la conducta, al gque se le denomina aprendizaje.

Condicionar significa implementar cierto tipo de repertorios

qonductuales.
~- ESCENARIO.

"Es un espacio y tiempo, en los quelée ha;la iﬁmerso un indi-
viduo. Tal situacién esté constituida por eventos ambientales (£i
sicos y no fisicos) que Sefrelacionaﬁ a la conducta del hombre. -
Como ejemplos de tales eventos ‘tenemos : objetos, otros seres huma
nos, energias, o qulzés normas; cultura, etc. EJemplos de escena-
rios sen: escuela, 1gle51a, famllla, etc. (n6tese que el escena=-

rio no es el lugar fisico en si).



-182-

La presencia de un sujeto en un escenario exige la exhibi- -
cibén de comportamientos mis o menos especificos. La delimitacién
del escenario es arbitraria -de acuerdo a algfin objetivo- y é&ste

‘est§ inmerso en un universo.

—- ESCENARIO LABORAL, SITUACION LABORAL.

Con]unto de eventos que c01nc1den en el lugar donde un trabar

'_Jador desempena un puesto. Los eventos pueden ser flSlCOS, como :

temperatura, ruldos, llumlnac16n, maqulnarla, mesas de trabajo, -

mob;llarlo, etc. Pero tambmen pueden ser no flSlCOS, ‘como: normas;

politicas de trabajo, con31gnas'de1 puesto,rhorarlos de trabajo,’
derdeséanso, etc.
chho escenario requlere la emlslén de comportamlentos espe-
~ciflcos.,
Lugaf donde un trabajador exhibe sus comportamientos.labora-
" les.
-~ ESTIMULO.
-Todo aguel evento medio ambiental, que se relaciona funcio--
nalmente con la conducta. De esta. manera el ambiente se consgtitu-

.. ye de eventos flSlcos y no flSlCOS.
—- ESTEREOTIPOS.

Cpnductaé que cada.vez se émiten,'conservan cierta tppogrd——
fia;’y su probabilidéd'dé aparicién es alta ante cierta circuns--
tancia (evento descrlmlnatlvo), debido a que en el pasado obtuvie

ta.n una CODS&CU&.LCJ.B. (refuerzo) -
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-- 'EVOCADA, conducta...

Se- considera que la conducta es evocada cuando se encuentra
formando parte de la triple relacidn de contingencia. Es la con—-
ducta operante, y no obedece a ninguna relacidn de dependencia, -

ante algfin evento ambiental. (ver ébnducta provocada. ).
-~ FISIOLOGIA.

S6lo para el presente trabajo, conSLderamos que la flSlolo——‘
gJa es el conjunto de acciones y reacclones b:oléglcas en. el orga
nismo, que constltuyen el func1onam1entn del mlsmo. Es ldentlflca
ble generalmentée como acc10nesr“1nvoluntarlas“ o] autpnomas . - -

Ejemplos: funciones viscerales y glandulares, metabolismo, etc.
-~ PROVOCADA, conducta...

Se dice que la conducta es provocada cuando va antecedlda de
‘un estlmulo f151co (generalmente), y consecuentemente se presenfa
" una reaccidn {condgcta) en un organlsmo, causada por la estimula-
¢ibn. El. estimulo anteceae-o provoca”» la conducta.V(Ver conducta

_eVocada});
—— REPERTORIO CONDUCTUAL.

Equipo o éonjunto de;rcompbrtamientos o respuestas, éon que
esti provisto un orgahiémo. En el caso de un trabajador, hablamos
'derlas respuestas que estén en :eiaci&n a un puesto desempeiiado.

Enresté sentido la capacitacién; adiestramieﬂto,‘desarrollo
de recursos humanos, es un proceso encaminado a proporcionar un -

conjunto de respuestas al trabajador, para que sea mis eficiente
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en su puesto ejecutado.
-= RESPUESTA.

Unidad de conducta. Unidad de anfilisis del compoftamiento -
que es delimitado arbitrariamente con fines de observﬁcién, regis

tro, estudio, experimentacibn, control, etc.
-~ TOPOGRAFIA.

Dimensiones precisas de una conducta: fuerza, duracibn, cla-
se de movimientos, posicidn y orientacién del organismo, etc.

EsS una espeéificacién de la conducta.
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APENDICE II

. Instrumento de Diagndstico.

Tarjetas.

Iné;ructiVo.
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B. MEDIO AMBIENTE LABOML

NIVELES .

INDICADOR

{eacrorzs

 F. PACTORES EXTERNOS A

HNIVELES

INDICADOSR

FACTORES




G. SEGURIDAD LABORAL

NIVELEGFS

[fepICADOR o T i)

CAUSAS
4.~ e Cullan son las causas de los tres princzpalea problemas que usted ha jaxarquizado?
5.~ ¢ Cémo afectan al funcionamiento del aistema?
6.~ ¢ Cémo puedon ser rusueltou estos probleman?
7.~ ¢ Cuslol SOR sus necesidades de capacitacibn & mddiano Y largo plazo?
8.~

¢ Qué otros. llpoctoa aparte de ios ya mencionadosspadrlhn-

o8 wer. Btiles para mejorar el tuncicnamionto ‘de su
persona .




F@RMACION BASICA DE PERSONAL

—-—-———-—n—— ‘— - ——— —

A€ HEFIEHE A TODOS AQUELL()S CONOCIMIENTOS hABILIDADES Y/O ACTITUDES,
REQUISITO BNDISPENSABLE QUE DEBE POSEER TODA AQUELLA PERSONA OCUPAN
TE DE UN PUESTO' DETERMINADO EN ESTA SUBDIRECCION EJEMPLOS DE ESTOS :

o REQUISITOS BASICOS SON: LA ESCOLARIDAD LA EXPERIENCIA EN ACTWIDADES SiMi-

"'LARES, CONOCIMIENTOS GENEHALES ESPECIFICOS EN ALGUNOS CASOS IDIOMAS PRE
. 'PARACION PROFESIONAL CONOCIMIENTOS RELACIONADOS A LA ESTRUCTURA Y FUN-
CIONAMIENTO DE ESTA AREA DE TRABAJO ALTO GRADO DE SOCIABILIDAD Y TRATO
AMABLE CON EL PUBL!CO o] USUARIO‘: ETC '

AL’ ASIGNAR UNA JEHARQUIA A ESTE ASPECTO SE DEBE CONTESTAR IMPLICITA—
MENTE EL GRADO EN QUE ESNECESARIA LA CAPAC!TACION EN ESTE SENTIDO



' PROCESOS ADMINISTRATIVOS

: ‘NCIONES RELACIONADASA S

'STE. FACTOR SE REF!ERE A LAS ACTIV!DADES Y/O
LA ADMINISTRACION; DE MANERA GENERAL POR..
ZACION DIRECCION Y EL CONTROL DENTRO b '

ESTE ASPECTO REDUNDA EN EL MEJOR APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS HU-‘ ‘
MANOS Y MATERIALES, DANDO OPORTUNIDAD AL DESPLIEGUE DE - CAPAC!DADES Y.FACH- .. ;
LITACION DE LAS' LABORES COMO EJEMPLOS DE ESTO, TENEMOS: ESTABLECIMIENTO:DE -

LA PLANIFICACION ORGANE o

NORMAS DE PROCEDIMIENTOS, LA COORDINACION: DE ESFUERZQS, LA SUPERVISION Y. -~

MOTIVACION Al PERSONAL, ASI COMO NORMAS .QUE REGULEN LAS INTERACCIONES DEN- .

TRO DE LA ORGANIZACION, DEBEN CONTEMPLARSE LOS TRAMITES QUE AGILICEN EL

FUNC!ONAMIENTO DEL SISTEMA

AL EVALUAR ESTE FACTOR SE’ DEBE CONSIDEHAR LA CAHENCIA O NO DE ESOS PRO-
CESOS, ASI COMO TAMBIEN. LA EFICACIA DE LOS. MISMOS DE TAL MANERA QUE AYUDEN
‘ AL LOGRO DE LOS OBJETIVOS DEL SISTEMA A Su CARGO.



PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS

JON. LAS ACCIONES DlRIGIDA AL MANEJO ACION Y/O UTILIZACRON DE MA
QUINAS MATERIALES, APARATOS Y EN- GENEHAL A TODO TIPO DE ‘EQUIPOS O
HERHAMIENTAS DE TRABAJO COMO EJEMPLOS BE ESTO TENEMOS LA MANIPIJLA-
CION DE: MAQUINAS DE ESCRIBIR,, SUMADOHAS CALCULADORAS FOTOCOPIADORAS '
MIMEOGRAFO TERMINALES DE COMPUTADOHAS KAHDEX PERFOHADORAS, CAMARAS
'DE TELEVISION, PROYECTORES DE CINE VIDEOCASETERAS CAMARAS DE CINE PROCESO

. 'DE REVELADO Y MICROFILM PﬁOYECTOR DE CUERPOS OPACOS, PROYECTOR ‘DE TRANS-
PARENCIAS ETC

DUF!ANTE LA JERARQUIZACION DE ESTE- FACTOR, SERIA UTIL CONSIDERAR EL GRA-

DO EN QUE EL PERSONAL A SU DIGNO CARGO, SEA EFICIENTE" DURANTE ESTAS ACTIVI-
DADES,



RELACIONES INTERPERSONALES

A ———————— n————

) 3 C')NSIDERA EN ESTE APAHTADO TODO TlPO DE lNTEHACCION ENTRE LOS EM-
PLEADOS A SU CARGO EL OBJETIVO DE ESTA RELAC!ON ES LA COMUNICACION
FLUIDA COORDINACION E INTERRELACION OUE COADYUVEN A UN OPTIMO DE

SEMPENO DE LAS ACTIVIDADES DE ESE LUGAR DE TRABAJO

AL ASIGNAR UNA JERARQUIA A ESTE ASPECTO ES DE CONSIDERAR EL GRADO EN

QUE LOS HECU RSOS HUMANOS EN SU SISTEMA LOGRAN ESTABLECER UN CLIMA DE CON-

FORT



MEDIO AMBIENTE FiSICO

ACTORES (MEDIO) AMBIENTALES CONFORMANTES DEL ESCENAR!O LAE onAu QUE

- AFECTAN DE'ALGUNA MANERA SOBRE EL DESEMPENO DE LOS ;
" QUE SON IMPUTABLES A SITUACIONES FISICAS AJENAS ALA m AN

EMPLEADOS, PERQ QUE AFECTAN SU !FUNC!ONAMIW

BUCION GEOGRAFICA DE MAQUINARIA, EQUIPO Y MATE R

ROS, RESTIRADORES, ETC,, ¥ OTHOS ASPECTOS COMO: RUIDOS, ILUMINACION TEMPERA-‘ ‘
TURA, HUMEDAD, oLones LIMPIEZA, ETC, PHESENTES EN EL 'LUGAR DE TRABAJO ‘

AL JERAROU!ZAH ESTE FACTOH‘, DEBEMOS TENEH EN CUENTA EL GRADO EN OUE
ESTE ELEMENTO INFLUYE EN LA EFICIENCIA DE su PERSONAL ' :



FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA

' ODO AQUELLO QUE ESTA RELACIONADO CON EL AREA DE TRABAJO A SU CARGO
Y QUE AL MISMO TIEMPO ESTA FUERA DE SU CONTROL TAL ES EL CASO DE SERW-
CDOS DE MANTENIMIENT@ DE MAQUINAR!A Y EQUIPO ESPECIALIZADO SERVICIO
DE LIMPIEZA ABAST ECIMIENTO DE MATEHIALES POLITICAS Y RELACIONES CON OTRAS

EMPRESAS AFlNES DISPOSHCIONES GUBERNAMENTALES DISPOSICIONES StNDICALES"‘

SERVICIO DE EDITORIAL CONVENIOS DE COLABORACION CON OTRAS INST!TUCIONES .
SERVICIO DE COHREUPONDENCM PﬁOCESOS ADMINISTRATIVOS EXTERNOS ETC YEN
- GENERAL LA RELACION CON OTRAS SUBDIRECCIONES DE ESTE INSTITUTO

AL JEHARQUIZAH ‘ESTE FACTOR SERIA£0NVENIENTE TENER EN CUENTA si ESOS'
: FACTORES OBSTACULIZAN EL LOGRO DE OBJETNOS DE SU AREA DE TRABAJO



SEGURIDAD LABORAL

! POR LA COMISION AUXILIAR DE SEGURIDAD PARA ESTA SUBDIRECCION EN PAR-

TICULAR Y QUE TIENEN COMO FINALIDAD EL ESTABLECER MEDIDAS PREVENTIVAS

AL EMPLEADO Y TODOS AQUELLOS QUE ESTEN DE ALGUNA MANERA RELACIONADOS A

ESTE CENTRO DE TRABAJO, REDUNDANDO EN UN BENEFICIO PERSONAL Y DE LA ORGA-
NIZACION,

NOHMAS Y PRINCIPIOS BASICOS DE SEGURIDAD, HIGIENE Y SALUD ESTABLECIDAS

DEBE TOMARSE EN CUENTA QUE ESTAS DISPOSICIONES DEBEN DARSE A TRAVES DE
INSTRUCCIONES Y LLEVARSE A CABO POR TODO EL PERSONAL QUE LABORE EN ESTA
SUBDIRECCION, DE TAL MANERA QUE EL EMPLEADO MUESTRE UNA TOTAL ADAPTACION
A SU AMBIENTE LABORAL, Y UNA BUENA DISPOSICION PARA EL ACATAMIENTO DE NOR-
MAS IMPLICITAS O EXPLICITAS, PARA EL MANEJO DE RECURSOS MATERIALES Y DEMAS
ELEMENTOS QUE PUEDAN PONER EN PELIGRO LA INTEGRIDAD FISICA DE LOS RECURSOS
HUMANOS EN ESTE SISTEMA, ‘

AL JERARQUIZAR ESTE FACTOR DEBE PONDERARSE LA NECESIDAlj DE ENFATIZAR
EgTAS MEDIDAS, DE ACUERDO AL NIVEL DE HIESGO EXISTENTE EN EL ESCENARIO LA.
RAL.
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DE. APLICACION 'DELVCUESTIONARIO REG"%
Recopilacién de la informacidn.

La inveétigacién que tiene como objetivo realizar el Diagnég
tico organizacional se lleva al cabo al través del auxilio del -
instrumento de Diagndstico Reg. e +Es fundamental ei proceso de -
entrevista éon las personas que'osténtan la jefatura de los sub—-
sistemas dentﬁo de 1la organiéacién'estudiada, eg por ello que el
fofmularioro formatb,ntilizadé tiene por objeéto gﬁiar tal proceso.

. El uso del sdlo formulario no . - desembocafé en la obtencidn
de los datos deseados, si no se le acompafia de la t&cgnica de la -
entrevistary de todo lo gue est&_implicédo (establecimiento.delr-
Réppoft,vformhlécién de pregﬁnﬁas7- replantamiento de interrogén—
tes horcomprendidas por el-éntrevistado, etc.)

La sesidn de preguntas, ademis del formato ya mencionado, se
auxilia de é‘iete tarjetas qﬁe contienen las defin_iciones de las -
siete Variables o Factores organizacionales. El uso de estas defi
niciones en tarjetas indepéndientes; se hacg ¢on el fin de que ==
sean unidades manipﬁlabies'y de fﬁcil cambio de un lugar a otro,
en escritorio o lugar donde élrentreﬁistédo se ubique; de tal ma-
nera. que sienpre estén al alcance de su vista y lo m§s c§modamen—

te posible..

INSTRUCTIVO. "
Uso correcto del Instrumento de Diaghbstico Regw Pp

Teniendo en cuenta gque este formato es un medio auxiliar pa-

ra la'recopilacién de informacidn deseada, procederemos a determi



nar el uso del mismo, se recomienda tener a la vista un formato -
'Reg;-PO con él objeto de que el lecﬁorrtenga la referencia de lo

que:aqui sé'describe.
=- SISTEMA:

En este espacio deberd especificarse el nivel organizacional
.analizado, dependiente de &sta Subdireccién (ejemplo: Divisidn, -

Departamento y Oficina).

-- NOMBRE D.L TITULAR:

. Deberi anotarse el nombre de la autoridad representante - del
-drea gque estd siendo analizadé,>fe5'de¢ir, piofesién y nombre de

la Qérsona'qué ostenta la jefatura de ese nivel organizacional).
-~ FECHA:

Indicar la fecha (mes y aﬁo),en‘que se realiza la entrevista,
- afin de tener nocién de la vigeéncia que tiene esa informaciGn

en etapas posteriores.

=~ ENTREVISTADORES: .

El personal que realiée la,entrevista'(debei&n;ser.dos perso
Anas'laé que lleven al cabo la recopilacién de inférma¢i§n, a efec
- to de ccnfiabilizPr la misma).
v——»En:la Seccién'de,inétfucciOnes existe un espacio en blanco -
'en,el'cﬁal se debe anqtar el nombre del ni&éi dentro de la oréaﬁ;
zacién {ejemplo: la Divi$i§n, el bepartahento, o la Qﬁicina).
- . E; reacfivo pide“alréntfevistafa que_jérarquice; y'la res-— -

presta que se espera de 61, es que ordene, al través de ufimeros -
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los Factores organizacionales:mencionados, de acuerdo a grados de
prioridéd. LasVinstrucéiones lo dicénfcléramente;.y»en'caso de --
gue la persona en cuestién tenga dificultad para dar la respuesta

adecuada, se le induciri al través de la ejemplificacién.

" gsers llena-

—- En el espacio en blahcq'FFactorés EXternos ...
-do cmilaVpalabra-que'indiqug el nivellanalizadqg

L= En ei item nﬁmerorz Se preéentanities éqpacios'en blaﬁco en
los que deber& anotarse, en pr;mer térm:no, el nlvel analizado; . -
en segundo termlno los. subnlveles que constltuyen el prasente ni-
vel, v, por ﬁlt;mo, se ‘anota eJ nlvel organlzaclonal que 51gue -
A(Sl es que lo hay) al de los subnlveles menc10nados arriba.-

-= Br el espac10 en blanco que antece&e a “Facfores Externos ;é
;;,":anotar la pa;abra escrita en el reactivo # 1.

- Las,coihmnas’conAﬁaféntesis-debeféﬁ intitularse en su parte
superlor enunc1ando de manera pdltlcular todos v cada’ uno de los
sub51stemas que conforman el s;stema anallzado, (ejemplo- si se‘—”

 ana11za una. "DlVlSlén,x", enunclar todos Y en cada uno de los de—
-partamentos que la componen.

- La‘pregunata# 3 realmeqte es de ﬁipO‘aBiértq, va -‘gue en esta
ocasién:eéAnecesarib que el:gntrevistédd expénga verbalmente los
prpblemas espécificos queréétéh:afectandqvél sistena a su cargo,
ﬁéniendovén cdeﬁta que éstos sieﬁpre se ideﬁtifican'como-s;ntomas
o indicadores'qué-pueden manifestarsergomo causas o efectos (se--

" gln gea el éaso dei’prgblema en éarticular). ‘

No hay que peﬁder dé'§isté-que en esta secqiép la bregunta -
se subdivide-en 7‘éreas (cada una reéresentada por una letra A, -
B, C,,;,G, y el nombre del Factor Organizac‘onal analizado en c#—-

da etapa particular). Es decir, se analizarin los problemas exis-—
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ta llegar al apartado G.
=~ La pregunta 4 se refiere a los factores jerarquizados con va
lores 1, 2 y 3, durante la pregunta # 1. Deberd anotarse la ver-—

balizacién del enﬁrgviséado.

-=- El reactivo 5, como se indica allf, se relaciona al anterior,

y debera siempre motivarse al entrevistadq a que Conceptualice’—;
los efectos de las causas.énotadas en la anterior pregunta (dy5
es 1avDNC propiamente dicha). '

=~ La preqgunta 6 se refiere directamente a las alterﬁativas de
VaCCién-qué terminen con la disfuncidn del sistema y se,ielacionan
-.a la accidn capacitadora (eﬁ la mayoria de los casos, de ahi su'—

importancia.

-- La pregunta 7 se refiere a los factores jerarquizados con vg'

lores 4, 5, 6 y 7 respectivamente, dufante-el reactivo # 1.

-= Por fltimo, la pregunta é, @s con objeto de identificar =— =-—.
otros probabies factores o ratificar los expuestos, gque de alguna
u otra manera influyen en el funcionamiento.del sistema analizado.

De manera general se prevé un tiempo promedio de 2 horas pa-
Vra cadarsesiéd’de trabajo (entrevistas individuales con’ los titu-

lares). Y asi se le hace saber a 1lds entrevistados.
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tentes en cada uno de los subsistemas en particular, en relacibn
al Factor Organizacional menciocnado.

Para mejor ubicacién del problema por parte de; entrevistado
el indicador nos ayudé a idéntificar la causa o el efecto del pré
blema que aquédl desgribiere. De esta manera el indicador funciona

" como parametro bajo el cual se analizar&n los posibles problemas
‘ofganizacionales.
‘ ~- En las columnas que aparecén, se anotarén los nombres de: el
sistema analizado, 105—subsistemas que lo componen v el nivel queA
siéue‘a ésté, Y'dé igual manera paﬁa los siguientes apartados --
(3} C, D, E, ¥y G).

-; Evidentemente el espacio en cada columna disponible a la res
puesta dei entrevistado no es suficiente para ser escrita, en es-
te caso sb6lo se le pedir& a aguél que ahbté, de ser posible, las
éauéas de los problemas COnéiderados,rde ﬁ;nera nominativa, en po
cas palabras. UnoAae los entre&istadores tomér$ noté de los porme
nores verbalizados poprla pérééna qué hable, teniendo en'cuénta -
gque dichas anotaciones son parte,fundamental en'la DNC,*yé gue. en
este momento la entreviéta‘éstarﬁ a:rojandé»CAUSAS de las disfun-
éiones. ‘

-= Una vez que el éntreVisiado verbalice la situacidn-problema,
-se le pédir§ que anote debajo de laicolumna_correspondiente, el -
grado de urgencia para resolver dicho problema (1 para el menor -
grado y 5 para el méximp grado de urgenéia). Previamente se leA-—
pfesenta,la tarjeta cofrespdndiente.

‘== Cuando se termine de analizar el factor organizacional en --
cuestiéq, en relacién al sistema y subsistema ana;izados, se pro-

cede a analizar el siguiente factor, y asi de manera sucesiva has
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APENDICE III
DATOS BRUTOS. 7 _
RESULTADOS NUMERICOS DE LOS CUESTIONARIOS

PROCESADOS MEDIANTE EL USO DE LA FORMULA.

x = g3 () _(FK)
' - 100 i
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DATOS BRUTOS .

DIVISION>DE DIFUSION .
. CALIFICA A SUS CUATRO DEPARTAMENTOS.

FBP - 54.20 - 54.35 36.70 71.70 54,05 71.85
ra 31.40  31.55 30.95 31.40 - 31.55 31,85
POE 8.30  30.95 31,25 B.15 8.15 8.30
RI 51.70 .8 51.70 13.60 13.60 13.80
MAL  21.10  21.25 20.80  21.25 21.25
FES  .41.10 40.80 - 40.95 41.40 41.40
SL 25.35 25.50  25.35 2 .2

'DEPARTAMENTO DE CINE
- CALIFICA A -SUS DOS OFICINAS .
Y AL MISMO TIEMPO SE AUTOCALIFICAN.
FBP  61.60 . 61.85 54.50 - 61.70

" PA  51.40 51.40 41.10 31,90
POE 72 71.85 38.90- . 38.90
RI 12.50 12.65  15.80 = 15.80
MAL ~ 41.10 ~ 40.80 10.50. 72
FES 30,80 ~  30.95 7,70 10.20
SL 10.20 ~ © 10.20 ©  61.70- - 20,50

DEPARTAMENTO DE AUDIO-VISUALES
CALIFICA A SUS TRES OFICINAS Y AL
MISMO TIEMPO ESTAS SE AUTOCALIFICAN
FBP . 26.40 51,25  51.25 54.50 72 41.10
PA .35 .2 .2 38.90 ©  10.20 .2
POE  10.95 -  40.95 40.95 21.10 41.10  40.80
RT .5 16.10  ~ 8.60 .8 61:70 13.40
MAL  46.70 46.85 46.85  10.50 31,40 54.30
FES 72 71.85 71.85 46.70 ' 50.80 61.70
SL 5.80 .5 5 .2 15.50 .5




DATOS BRUTOS.

-206~

DEPARTAMENTO DE TELEVISION CALIFICA
A'SUS CUATRO OFICINAS ¥ A SU VEZ ESTAS SE AUTOCALIFICAN.

RI

-~ . PA

FBP 16.10 8.15 16.10 31.40 72 5.50 26.40 72
PA~  46.70 - 46:55 16.10 46.70° - .5 38.90 5.50 15.80
'POE’ 51.25 25.25 26.25 51.40 50.80 21.10 21.10 51.40
© 10.65 .65 .65  20.80 31.10 .8 .8 .2
. MAL  20.65 - 40.80 21,40 40.80 50,70 61.70 31.70 41.10
" FES - 72 - 19.50 72  71.40 61,70 1950 72 5.50
SL 7.70  7.70 7.70  7.70 50,20 8.10 7.70 61.70
. DEPARTAMENTO DE DIFUSION CALIFICA
A SUS CUATRO OFICINAS Y A SU VEZ ESTAS SE AUTOCALIFICAN>
FBP 61.70 61.70 62.70 61.70 26.40 46.70 26.70 .2
51,40 51.40 51.40 51.40 5.20 26.40 1.40  5.50
POE 2,70 2.70 2,70 2,70 61.70 72 9.50  15.80
RI 5,80 5,80 5.80 .5.80 70.50 .5 . .2 ~1ll.10
MAL  41.10 41.10 41.10 41.10 42  41.10° 46.70 51.40
FES 62 - - 62 62 62 31.10 30.80 70.80 72
“SL . 20.50 20.50 20,50 20.50 5.80 17.70 11.10 61.70
7 DIVISION DE EDITORIAL.
' CALIFICA ' SUS TRES DEPARTAMENTOS.

- FBP 8.60 . 11.10 . 8.45 -
PA  46.40 61.70 - -31.55
_POE ~ 10.65 - 5.65 15.80
RI° . . .8 . .8 .95
MAL - 71.70  71.10 72
FES ~ 14.05 1,65 13.30
'SL .5 .95

8.15
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DATOS BRUTOS.

DEPARTAMENTO DE ANALISIS Y PROMOCION
EDITORIAL CALIFICA A SUS CINCO OFICINAS

FBP 10.80 10.80 40.90 40.90 .65 5.50 5.50 41.10 41.10 .2
PA 51.25 38,90 38.90-71.70 29.95 41.10 38.90 38.90 72 .~ 10.50
POE 10.65 15.80 5.50 21.10 5.65 15.80 31.10 5:50 61.70 . 8.30

RT .2 . .2 5.60 5.35 3.15 .2 .2 15,80 10.50 11.10
'MAL 72 - 72 - 71.85 71.70 71.85 72 72  61.70 51.40 61.70
'FES 46.70 46.70 61.70 16.25 61.85 46.70 47.20 72 8.30 72

SL 23.40 15.80 .5 .5 23.60 38.90 15.80 .2 .2 38.90

DEPARTAMENTO DE ARTE Y DISERO.
] CALIFICA A SUS CINCO OFICINAS Y ESTAS A SU VEZ SE AUTOCALIFICAN

FBP 51.25. .8 .8 38.75 26.10 41,10 .2'7,_.2 31:10 15.80
PA 31.25 31,25 31,40 31.75 41.10 38.90 38.90 46.70 38.90 41.10
POE 16.25 16.25.16.10 16.25 31.10- 31.70 31.70 26.40- 31.70 51.40
RI :10.65 10,75 10:75 10.65 11.10 15.80 21.10 21.10 15.80 31.70
MAL 72 72° 72 72 12 72 72 .72 72 72
FES 31.40 31.25 31.10 31,10 61.10 21.30 15.80 10.50 10.50 20.50
SL . 2.85 2.85 3 - 2,70 10.20 5.50 5.50 8.30 2.50 10.20

f DEPARTAMENTO DE IMPRESION
CALIFICA A SUS DOS OFICINAS Y ESTAS A SU VEZ SE AUTOCALIFICAN

FBP L2 T2 370 31.70

PA 1.10 .95 . 26.40 . 10.50
POE 5 .5 14.50 29.10
RI  3.70 31.70 7.70 ~ 17.70
MAL 72 72 . 1.10 72

FES 26.40 26.40° 72 " 30.80

SL 23.30 23.45 .8 .- 51.40
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DATOS BRUTOS.

DIVISION DE ACTUALIZACION~PROFESIONAL
CALIFICA A SUS CUATRO DEPARTAMENTOS Y A UNA OFICINA

FBP
PA
POE

RI

FES
8L

51.70 26.55 38.90 13.45 26.25

46.76 16.25 46.85 . .95 46.25
23.45 8.60 '8.45. . 16.25 38

40.95 1.10  20.95 - . 30.65  10.80
15.50 15.50  15.50 15,65 116.10
71.70 72 71.85  71.35 72

.20 .2 .2 .8 .2

CALIFICA A SUS TRES OFICINAS Y ESTAS A SU VEZ SE AUTOCALIFICAN

DEPARTAMENTO DE PLANEACION OPERACIONAL

31.25 46,70 61.70 - 1,10 61.70 54.50

'FBP'
PA 72 72 72 46.70 54.50 . 35.8
POE 10.95. 5.80 10,95 54,50 .8 .5
RI 8.45 8.30 8.30 7.70 51.40 38.90
MAL 10.80 10.80 10.80 15.80 31,10 13.10
FES . 51.55 38.90. 26.25 - 51.40 7.70 46.70
SL 5.2 5.2 5.2 15.50 .5 2
DEPARTAMENTO DE ACTUALIZACION PROFESIONAIL FORANEA
: CALIFICA A SUS TRES AREAS
FBP 31.55 31.55 . 31.40
PA 16.25 16.25 23,60
POE .5 .5 - 5.65
Ri © 5.50 5.50 5.65
 MAL 71.10 71.10 2 _
"FES - 26.40 26.40 13.30
8L '

61.40 61.40 61.85
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DATOS BRUTOS.
DEPARTAMENTO DE ACTUALIZACION PFROFESIONA FORANEA

CALIFICA A SUS TRES AREAS.

FBP 51.40 51.40 21.10 38.90

PA 61.70 61.70 23.30 34.50
POE  ,50\\\\\ .50 _  26.40 11.10
RI 41.10 41.10 5.50 ° 15.80
MAL 23.30 23.30 46.70 °  15.50
FES 72 72 .72 61.70

SL C7.70 7.70. - .2 .2

DEPARTAMENTO . DE SERVICIOS ACADEMICOS

CALIFICAN A SUS TRES OFICINAS Y ESTAS A LA VEZ SE AUTOEVALUAN

FBP  31.100 30,80 - 31.40 31.10 © 15.50 46.70
PA 13.60  13.60 51.70 . 8.30 8.30 - 72

POE. ~  10.50 11 20.50 - 10.50 38.90 - 50.50
RI.  46.85  46.40 31.25 54.50  31.10  15.80
MAL 23.75  31.40  30.95  46.70 72 a1.10
FES . 71.70 71.85 -71.70 51.40 61,70 - 51.40

sL .2 .2 .2 .2 .2 .2
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APENDICE Iv

'VOBTENCION DE MEDIAS Y DESVIACION STANDARD

AVERTICALES. (DIVISIONES, DEPARTAMENTOS, p4

}OFICINAS AL TRAVES DE LAS FORMULAS. )
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LA DIVISION CALIFICA

A SUS DEPARTAMENTOS

EL DEPARTAMENTO DE -

ARTE Y DISENO Y SUS
OFICINAS

EL DEPARTAMENTO DE -
IMPRESION Y SUS OFI-

CINAS

CUADRO RESﬁMEN DE MEDIAS ¥ DESVIACION

STANDAR DE LA DIVISION DE EDITORIAL

X VERTICAL POR C/U
OFICINAS o

S VERTICAL

‘¥ HORIZONTAL POR

C/U FACTORES

OFICINAS
S VERTICAL

X HORIZONTAL POR
FACTORES

¥ VERTICAL POR C/U
OFICINAS

S VERTICAL

X HORIZONTAL POR’
C/U FACTORES

‘% VERTICAL POR C/U

OFICINAS

S VERTICAL

¥ HORIZONTAL POR
C/U FACTORES

IIIA

21.81

9.38
FBP

- IIIAl
X VERTICAL POR C/U -

30.74

20.81
FBP

IIIB1

-30.40 .

30.40
FBP

IIIC1

18.17

FBP

-211-

IIIB

21.85

46.55

PA

"IIIA2

28.60

35.34

PA
II1IB2

23.59

23.59
PA
11IC2

22.17

.59
PA

ITIC

21.45

7.36

POE

ITIA3

32.13

11.74
POE
IIIB3

23.59

23.59
POE

22,02

.5
POE

.85
RI

II1A4

32.50

2.9
RI

TIIIBR4

28.15

.28.95

RI

33.31

17.70
RI

71.6
MATL

IIIAS

27.52 31.45 30.1

71.88
MAL
IIIBS

9.66
FES

3.2
SL

46.64 12.8

FES

SL

33.6

35.02 28.95

36.10 32.32 21.45 26.45 28.92 34.67

36.10
MAL

72

MAL -

FES

26.40 23,37

FES

SL

SL



CUADRO RESUMEN DE MEDIOS' Y DESVIACION
STANDAR DE LA DIVISION DE DIFUSION

“1IDP1° IID2 " IID3  IID4 S .
_ X VERTICAL POR c/u - o e ne  a ‘ e el e
o R  oricmas 35,02 35.02 35.02 35.02 36.47 33.60 23,77 31.10
DEPARTAMENTO DE DIFUSION B = : el ‘ : . i
. ‘ L -8 VERTICAL 23.46° 23.46 23.46 23.46 -20.68 21.68 21.07 17.59
Y SUS OFICINAS . . ' ‘ o
o X HORIZONTAL POR L ' y ‘ ‘
c/U‘FACTORES.‘ : 61.70 51.40 2,70 5.80 '41,10 62 20,50

FBP.  PA POE. RI ' MAL FES SL
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LA DIVISION CALIFICA A

SUS DEPARTAMENTOS
(NIVEL I)

' DErARTAMENTO DE CINE
Y SUS OFICINAS:

(NIVEL II)

DEPARTAMENTO DE AUDIQ
VISUALES Y SUS OFICI-
NAS

DEPARTAMENTO DE, TE--
LEVISION Y SUS OFI--

CINAS

CUADRO RESUMEN DE MEDIOS Y DESVIACION
DE DIFUSION

. STANDAR DE LA DIVISION

¥ VERTICAL POR C/U
DEPARTAMENTCS

S VERTICAL

X HORIZONTAL POR
C/U- FACTORES

¥ VERTICAL POR C/U

OFICINAS
S VERTICAL

X HORIZONTAL POR
C/U FACTORES

X VERTICAL POR C/U
OFICINAS = -
S’ VERTICAL

X HORIZONTAL POR
C/U FACTORES -

X VERTICAL POR C/U
OF ICTINAS :

S VERTICAL

X HORIZONTAL POR
C/U .FACTORES

CAIT
23.30

15.46
54.20
" FBP

"IIAL

39,94

21.87

' 61.75

FBP

IIBl-
23.24

25.16
42.3

FBP

. 1IC1
32.15

22,72

17.93

FBP
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BIIX

29.31
15.39

'31.37

PA

i1a2

39,95
21,85

51.40
PA

1IB2

32.52

" 25.39

.25

3

IIC2
21,37

16.16
39.01
PA

CII
33.95

9.49

32,88

20.10

71.92
POE

IIB3

31.45
26.20 .

30,95

POE

IIC3

22.88.
21.52

38.78
POE

DII

26.81

22.39

26.28

RI

35.74

21.71 -

. 12.75

RI -

26.67

20.56

8.4

RI
IIC4
38.60
19.39

8.18
RI

24.31
17.73

21.33
MAL

40.95

40,38

21.29

46.8

23,22
31.48
30.91

41.13
FES

30.87

FES

30.38

23.49

71.9

FES

22,22
21.93

58.72
FES

i5.35
SL

10.20

SL

23.60
22,43

7.72
SL

35.38
26.29



CUADRO RESUMEN DE LAS MEDIAS Y DESVIACION
STANDAR DE LA DIVISION DE ACTUALIZACION PROFESIONAL

D1 ID2 . ID3

o §F¥g?§igAL ¥ POR 28.24 29.32 33,95 28.95 . 32.52
EL DEPARTAMENTC DE - .
SERVICIOS ACADEMICOS S VERTICAL ‘ 125.13 2248 20.98 . 20,94  24.99
Y SUS OFICINAS _— . ‘ o
X HORIZONTAL Y POR
: N AonTEO (31100 26.30 24 41,50 28.70
‘ FBP  PA  'POE RI - MAL

39.67
22,29
71.75

FES

SL




LA DIVISION EVALUA A
SUS DEPARTAMENTOS

EL DEPARTAMENTO DE-
PLANEACION OPERATIVA
Y SUS OFICINAS

EL DEPARTAMENTO DE-

ACTUALIZACION PROFE-

SIONAL FORANEA Y SUS

OFICINAS

EL DEPARTAMENTO DE -

ACTUALIZACION PROFE~

SIONAL ESPECIALIZADA
Y SUS OFICINAS

%

CUADRO RESUMEN DE LAS MEDIAS Y DESVIACION

VERTICAL ¥ POR

DEPARTAMENTOS

S

X

VERTICAL

HORIZONTAL Y POR

FACTORES

b3

VERTICAL POR

OFICINAS

S

X

VERTICAL

HORIZONTAL Y POR

FACTORES

b |

Tl

=i

VERTICAL Y POR
OFICINAS

'VERTICAL
HORIZONTAL Y POR"

OF ICINAS

VERTICAL Y POR
OFICINAS

VERTICAL

HORIZONTAL Y POR -

FACTORES"

IA ¢

35.75

22.42

31,37

FBP

ial

. 27.27
23.85°

46.55
FBP
;Bl

30.38

24.92.
31.55

FBP

Iicl
36.81

26.17

51.40

FBP
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‘B
20.02

22.86
i1.a

PA

30.38

24.92
16.25

- P2

Icz
36.81

16.17

61.70

"'PA

ic
28,95
23.25
19.95
“POE
IA3
27.88
25.54

'9.23

POE

POE

STANDAR DE LA DIVISION DE ACTUALIZACION PROFESIONAL

ID

31.32

22.64

'20.89

RI

27.52
20.83

8?35

RI

5.50,

RI

-+ 27.88 28,24

22,79 21,77

.50 41,10

POE

RI

29.22

22.35

15.65

29,67
24.73

10.8

71.10

" 23.30

71.78
FES

"27.10

20.62

FES

26.40

FES

72

FES

.32

SL

SL

61.40

SL

2.70

SL.
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APENDICE V.
_ OBTENCION DE MEDIAS Y DESVIACION STANDARD |
. HORIZONTALES. DEL SISTEMA AL TRAVES DE LA

"FORMULA .







DIVISION DE DIFUSION

]

5
RE By g A NI PY S
5‘0 EH 2 [ % &= P4
0 8 Q 2 EE* Q
B ﬁ N H Q [l %} g N
(S =] Ug'j (] O H O & Ugg Dal o]
Se EE B8 £ EE EgE BB
O A [« 2= &l m Qo = o oMmA gm
FORMACION BASICA DE PERSONAL 61.60 61.85 61.75 26.40 51.25 51.25 42.3
PROCESCS ADMINISTRATIVOS 51.40 51.40 51.40 .35 .2 .2 .25
PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS 72 71.85 71.92 10.95 40.45 40,45 30.95
RELACICNES INTERPERSONALES | 12.50 12.65 12.75 .5 16.10 8.60 8.4
MEDIO AMBIENTE LABORAIL 41.10 40.80° 40.95 46.70 46.85 46.85 46.8
FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA 30.80  30.95 30.87 72 71.85 71.85 71.9
SEGURIDAD LABORAL 10.20 10.20 10.20 5.80 .5 .5 2.26
g 5
ng & & &5 w8, E2gE BB 2
s8 g g s5 Hesdspisk 5B e
[ =] [= 1 H K ﬁNH HaHgHDDﬁN
(ST o Qa oun (ST o H OB O Q Ugi!—‘ o)
58 BERE D3 BlEEH RESER e
8&4 OUO‘éO ngO‘OF&UOh omaogm
FORMACION BASICA DE PERSONAL - 16,10 8,15 16.10 31.40 17.43 61,70 61,70 61,70 61.70 61.70
PROCESOS ADMINISTRATIVOS 46.70 46.55 16.10 46.70 34,01 51.40 51.40 51.40 51.40 51.40
PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS 51.25 26.25 26.25 51.40 38.78 2.70 2.70 2.70 2.70 2.70
RELACIONES INTERPERSONALES 10.65 .65 .65 20,80 8.18 5.80 5,80 5.80 5.80 5.80
MEDIO AMBIENTE LABORAL 20.65 40.80 21.40 40.80 30.91 41.10 41,10 41.10 41.10 41.10
FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA 72 19,50 72 71.40 58.12 62 62 62 62 62
SEGURIDAD LABORAL 7.70 7.70 7.70 7.70 7.70 20.50 20.50 20.50 20.50 20.50




- DIVISION DE EDITORIAL

[2]
5 = 2 o
[ u B = W e m::g ' i
2 o [~ ] [=] é n o [~Re) o]
(=] Q w = et 2]
o O 4 & - H < @ 0D 2
2 8 2 U - RN & H 2 544 o
H o AR X H B) et S
o [ IS} O [ 5] UZE ]
SE gB O gER pg@ pdE o
. o O o A -3 3 a S A g 8
FORMACION BASICA DE PERSONAL 10.80 10.80 40.90 40.90. .65 20.81
PROCESOS ADMINISTRATIVOS 51.25 38.90. 38,90 71.70° 25.95 45,34
PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS 10.65 15.80 5.50 21,19 5.65 11.74
RELACIONES INTERPERSONALES .2 S22 5.60 5.35 3.15 2.9
MEDIO‘AMBIENTE‘LABORAL 72 72 71.85 71.70 71.85 71.88
FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA 46.70 46.70 61.70 16.25 61.85 46.64
SEGURIDAD LABORAL 23.60 15,80 .5 .5 23.60 12.8
@ .
a a 2 A s a g
< O & 0O < L E ) =
8 Beg - E £ £s8 4%
(] g ol [ S L o VD= )b
S E  ped og o HE nE8 giE
o N [eYaRU} o O oQH g:ﬂ
"FORMACION BASICA DE PERSONAL 51.25 .8 .8 38.75 26.10 23,54
PROCESOS ADMINISTRATIVOS 31.25 31.25 31.40 31.25 41.10 33.25
PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS 16.25 16.25 16.10 16.25 31.10 19.19
RELACIONES INTERPERSONALES 10.65 10,25 10,75 10.65 11.10 10.78
MEDIO AMBIENTE LABORAL 72 72 72 72 72 72
FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA 31.40 31.25 31.10 31.10 61.10 37.19
3 2.70 4.32

 SEGURIDAD LABORAL

2.85

2.85
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DIVISION DE EDITORIAL

SEGURIDAD LABORAL .

5.2

ﬁl%s 2] el
[a == a <)
4‘35 < 5
=2 Z . [e]
HO W - K] G| 3
U%O U [ L]
[l & = é [=] -1
O -3 qat o
. ‘OUE‘ o BH =l m
FORMACION BASICA DE PERSONAL .2 .2 .2
PROCESOS ADMINISTRATIVOS 1.10 .95 .59
PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS .5 .5 .5
RELACIONES INTERPERSONALES 3.70 31.70 17.70
MEDIO AMBIENTE LABORAL 72 72 72 K
FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA 26.40 26.40 | 26.40
SEGURIDAD LABORAL 23.30 23.45 23.37.
DIVISION DE ACTUALIZACION - . <
* PROFESIONAL BRY  BRaw BYBE 4 « P X3 2
P ﬂ‘,ODg a3 2 o 4 o 2
B8 fooe Zusw 8 E 0§ F 8
[SRRe] WE HY Uﬁéw ©oE HE &N 8] O Hl -
RBE B0 £ES2 BE O E 5 B BE
‘ oU M on o oﬁrﬂm‘ =z o o o = E
FORMACION BASICA DE PERSONAL 3t.25 46.70 ~ 61.70  46.55 31.55 31.55 31.55 31.55
PROCESOS ADMINIST.ATIVOS 72 72 72 72 16.25 16.25 - 23.30 16.25
. PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS '10.95 5.80° 10.95 9.23 .5 .5 5.65 .5
RET ACIONES INTERPERSONALES 8.45  8.30 . 8.30° 8.35 5.50 5,50 5.65 5.5
MEDIO AMBIENTE LABORAL -10.8.  10.8 . 10.8 . 10.8  71.1  7i.1 2 71.1
FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA ' 51.55 38,9 26,25 38.9 °  26.4 - 26.4 ‘13,3 26.4
5.2 5.2 . 5.2 61.40, 61.4 61.85 ° 61.4
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DIVISION DE ACTUALIZACION

" PROFESIONAL o
’ %} . mﬁ 21: a 2
<S35 <5 2 & w g
2 Zé Zé:H ) = g . o
e oy g N = L N
VYUK [S RN 1 Hl = [ORNe] -l =
EeEE LR K 5 8 28
BEES oM S o H c=l =
FORMACION BASICA DE PERSONAL 51,40 51.40 51.40 26.40 26.40
PROCESOS ADMINISTRATIVOS, 61.70 61.70 61.70 8.30 8.30
PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS .5 .5 .5 .2 .2
RELACIONES INTERPERSONALES ©41.1 41.1 41.1 46.7 46.7
MEDIO AMBIENTE LABORAL 23.3 23.3 23.3 20,5 20.5
FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA 7.2 7.2 7.2 41.1 41.1
SEGURIDAD LABORAL 7.7 " 7.7 7.7 72. 72
o
. [e]
[T
o £ 1 K @
o o an 00 B 2
PR <3 <O @ 2
EEa5 B8 ES B <) 8
QOEHHH uaﬁ [S]an 3] Ml H
5838 R85 Re B 8 &
S oOUHAA [o N JCH OB H g o
FORMACION BASICA DE PERSONAL 31.10 30.80 31.4 31.1
PROCESOS ADMINISTRATIVOS 13.6 13.6 51.7 26.3
. PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS 10.5 11 20.5 14
RELACIONES INTERPERSONALES 46.85 46.4 31.25 41.5
MEDIO AMBIENTE LABORAL 23,75 31.4 30.95 28.7
FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA 71.7 © 71.85 71.7 71.75
SEGURIDAD LABORAL .2 .2 ‘.2 2
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APENDICE VI
iMATRIZ RESbMEN DE MEDIAS Y DECVIACIONES
~“STANDARD (VERTICALES Y HORIZONTALES) —-—
POR. DIVISIONES TENIENDOC Eﬁ CUENTA TODOé‘
-:Y CADA UNO DE LOS DEPARTAMENTOS'Y OFICI

NAS.






OFICINAS CENTRALES

PROGRAMAS ESPECIALES

X X - ¥ xd xa2 x x - ¥ xd xa? X X - X xd xa?

FBP  21.10 21.10 - 27.88 6.78  45.96 38.90 38.90 — 28,24 1066 113.63

PA  23.30 23.30~ "  4.58 20.97 54.50 54.50 -~ ° 26.26 689.87

POE  26.40 26.40 - "  1.48  20.97 11.10 11.10 - © 17.14 293.77

RT °  5.50 5.50 ~ " 22.38 500.86 .15.80 15.80 - " 12.44 154.75

MAL  46.70 46.70 - " 18.82 354.19 15.80 15.80 = " 12,74 162.30

FES 72 72 = % 14.12 1946,57 61.70 61.70 - " 33.46 1119.57

SL .2 .2 - " 27.68 766.18 .2 2 - 28.04 786.24

OFNA. CONTROL DE EQ. AGDIOV. OFICTNA CONTHOL DE AULAE —  OFN&. DE THADUCCION E INTEPRETACION
FBP  31.10 31.10 - 28.24 2.86 .8.17 30.80 30.80 - 29,32 148 2.19 - 31.40 31.40 - 33,95 2.55  6.50
P2 13.60 13.60 ~ "  33.46 1119.57 13,60 13.60 - * 15.72 246.11  51.70 51.70 ~ % 17.75 315.06
POE  10.50 10.50 ~ " 27.74 769.50 1 o1 - 18.32 335.72  20.50 20.50 ~ % 13.45 180.90
RI 46.85 45.85 ~ " 12.86 165.37 ' 46.40 46.40 - " 17.08 241.72  31.35 31.25 - * 2.7 7.29
MAL  23.75 23.75 - %  4.94 24.40' - 31.4031.40 - ° 2.08  4.32 ° 30.95 30.95 - v 3 9
FES  71.70 71.70 - 43,96 1914.93 71.85 71.85 ~ " 42.53 1808.80  71.70 71.70 - "  37.75 1425.06
SL 2 12 - % 20.54 421.89 20 i . 29,12 847.97 2 T2 *  37.75 1139.06
OFNA. CONTROL DE EQ. AUDIOV, OFICINA CONTROL DE AULAS — OFICINA DE TRADUCCION

FBP  31.30 31.10 ~ 28,95 2.15  4.62 15,50 15.50 - 32.52 17.02 289.68  46.70 46.70 - 39.67 7.03 49,42
PA 8.30 8.30 ~ "  20.65 426.42 8.30 8.30 - " 24.22 586.60 72 72 - " 32,33 1045.2
POE  16.50 10.50 = " 18.45 340.40 .38.90 38.90 - " 6.38 40.70  50.50 50.50 = " 10.83 117.28
RI $4.50 54.50 - "  25.55 632.80 31.10 31.10 -~ - " 1,42 2,01  15.80 15.80 - ' " - 23.87 569.77
MAL  46.70 46.70 -~ " 17.75 315.06 727 72 - 39,48 1558.67 ~ 41.10 41.10 — * ° 1.45  2.04
FES  51.40 51.40 - " 22.45 504 61.70 61.70 = . . " 29.18 851.47  51.50 51.40 - * 11,73  37.59
S, 2 2 " 28.75 826.56 2.2 - 32.32 1044.58 T A 1557.88

35.47
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'OFNA.

DE PLANEACION OPERACIONAL

DE ACTUAL. PROF. FORANEA

DEPTO. ACTUALIZACION PROF. ESP.

7.70

OFNA.
X x - ¥ xd xa® X X - "% xa xa? X x - X
FBP  31.25 31.25 - 27.17 - 4.08  16.64 46.70 46.70 - 26.81 19.89 395.61 61.70 61.70 - 27.83
PA 720 72" - 78T 44783 2009.72 727 727 - 7% 36.81 1211 54 727 720 = Tw
POE -~ 10.9% 10,95 - * 16.22 263.08 5.80 5.80 - " 21.01 441.42 10.95 10.95 - *
RI 8.45° 8,45 = "  18.72 350.43 8.30 8.30 - " 18.51 342.67 8.30 8.30 = *
MAL  10.80 10.80 - " 16.37 267.97 10.80 10.80 - *  16.01 256.32 10.80 10.80 - ®
" FES  51.55 51.55 - "  24.3° 594.38 38,90 38.90 ~ " 12.09 146.16 26.25 26,25 - . "
SL . 5.2 5.2 = % 21.97 482.68 502 5.2 - " 21.61 466.99 5.2 5.2 - 0w
OFNA. CONTROL DE INFORMACICN ‘ OFNA.’ DISENQ Y OPERAC IOf\I PROG. OFWA. ANALISIS Y EV . PRCEP.
FBP 1.10 1.10 - 27.52 26.42 §98.01 61.70 61.70 - 24.67 32.03 1025.42 54.50 54.50 - 27.10 27.4- 750.76
FA 46.70 46.70 - . 19.18 367.87 54.50 54.50 = * 24,83 616.52 35.80 35.80 - % 8.7  75.69
PO 54.50 54.50 - " 20.98 727.92 8 .8 -~ " '28.87 833.47 .5 .5 - " 36.61 707.56
k< 7.70 7.70 - % 19.82 392.83 51.40 51.40 - *  21.73 472.19 38.90 38.90 - * 11.8  139.24
MAL  15.80 15.80 - " 11.72 137.35 31.10°31.10 - *  1.43  2.04 13.10 13.10 - " 14 146
FES  51.40 51.40 - " 23.88 570.25 7.70 7.70 - . " 21.97 482.68 46.70 46.70 - " 19.6 384.16
SL 15.50 15.50 - % 12.02 144.48 5. 7.5 = . % 2517 850.88 2 .2 - m 26.8 723.61
DEPTQ DE ACTUALIZACION FORANEA
FBP  31.55 31.55 - 30.38 1.17  1.36 31.55 31.55 - 30.38 1.17  1.36 31.40
PA 16.25 16.25 -=. *  14.13 199.65 16.25 16.25 - " 14.13 199.65 23760
POE 5 .5 - % 209.88 §92.81 5 .5 - " 29.88 892.81 5.65
RI 5.50 5.50 - " 24.88 619.01 5.50 5.50 - " 24.88 619,°1 5.65
MAL . 71.10 71.10 - "  40.72 1658.11 71.10 71.10 = "  40.72 1658,11 2
FES  26.40 26,40 -~ " . 3.98 15,84 26.40 26.40 - " 3,98  15.84 13.30
st 61.40 61.40 - * 31.02 962.24 §1.40 61,40 - "  31.02 962.24 §1.85
OFICINA DE IDIOMAS OFICINAS CENTRATES PROCRAMAS ESPECIALES
FBP  .26.40 26.40 - 30,74 4.34  18.83 51.40' 51.40 - 36.81 14.59 212.86 51.40 51.40 - 36.81 14.59 212,86
PA 8.30 8.30 -~ "  22.44 503.55 61.70 61.70 - . 24.89 619.51 €1.70 61.70 — % 24.89 §195.51
POE 2 .2 - v 30.54 932.69 .50 .50 -~ * 36.31 1318.41 150 .50 - " 36.31 1318.41
RI 46.70 46.76 - v  15.96 254.72 41710 41.10 - *  4.23  18.40 41010 41.10 -  4.29  18.40
MAL 20,50 20,50 ~ % 10.24 104.85 23.30 23.30 - % 13,51 182.52 23.30 23.20'- " 13.51 182.52
FES  41.10 41.10 - "  10.36- 107.32 72 327 - v 35.13 1238.33 72 72 - % 35.19 1238.33
sL . 72 .72 = " 41.26 1702.38 7.70 7.70 - % 209.11 B847.39 7.70 - » 29,11 847.393
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DIVISION DE DIFUSION ' ' " DEPARTAMENTO DE CINE DEPARTAMENTO DE AUDIOVISUALES

X X -~ X xd xa? X X - X xd xa? X x - X xd xa2
FBP 54.20 54.20 - 33.30 20.9 433.81  54.35 54.35 - 29.31 25.04 627 36.70 36.70 - 31.95 2,75 7.56
PA 31.40 31.40 - " 1.9 - 3.6L .31.55 31.55 - " 2.24 5.0l 30.95 30.95 - ¢ 3 9
POE 8.30 8.30 - " 25 . 625 30.95 30.95 - . " 1.64 2.68. '31.25 31.25 - " 2.07 4.28
RX 51.70 51.70 - " 18.4 - 338,56 .8 S 28.51 812.82 51.70 51.70 - " 17.74  314.70
MAL  21.10 21.10 - " 12.2 148.84 21,25 21.25 - " 8.06 64.96 20.80 20.80 - . " 13,15  172.82
FES 41.10 41,10 - " 7.8 60.84 40.80 . 40.80 - " 61.42 '132.02  40.95 40.95 - v 7 49
SL 25,35 25,35 - " 7.95 63.20 25,50 25.50 - * 3.81 - 14.51 25,35 25,35 - " 8.6 73.96
T T DEPARTAMENTO DE TELEVISION DEPARTAMENTO DE DIFUSION CULTURAL OFICINA DE PRODUCCION
FBP 71,70 71.70 - 26.81 44,89 2015.11 54,05 54,05 - 24,31 29.74 884,46 61.60 61.60 - 39.94 21.66 469.15
PA 31.40 '31.40 - " 4.59 21,06, 31.55 31.55 - " 7.24 52.41 51.40 51.40 - " 11.46  131.33
POE 8.15 8.15 - " 18.66 ,348.19 8.15 8.15 - " 16.16 261,14 72 72 - 32.06 1027.84
RI 13.60 13.60 - " 13,21 174.50 13.60 13.60 ~ " 10.71  114.70° 12.50 12.50 - " 27.44  752.95
MAL, 21,25 21,25 - " 5.56 . 30.91 21.25 21.25 - " 3.06 9.36 41.10 41i.10 - " 1.16 1.34
‘FES 41,40 41,40 - " 14.59 212.86 ' 41,40 41.40 - " 17,09 292,06 30.80 30,80 -~ " 9.14 83.53
SL .2 2 - 26.61  708.09 .2 2 - 24.11 581.29 10.20 .10.20 - % 29.74 884.46
OFICINA DE DIRECCION OF1CINA DE PRODUCCION -  OFICINA DE DIRECCION

FBP 61.85 61.85 39.95 21.9 479.61 54,50 54.50. - 32.88 21.62 467.42 61.70 61.70 35.74 25.96 673.92
" ‘

PA 51.40 51.40 - 11.45 131.10 41,10 41.10 - " 8.22 67.56 31.90 31.90 - " 4.74 21.52
POE 71.85 71.l5 - *© 31.9 1017.61 38.90 38.90 - " " . 6.02 36.24 38.90 38.90 ~ v 3.16 9.98
RI 12.65 12.65 - " 27.3 745.29 15.80 15.80 - " 17.08 291.72 15.80 15.80 -~ " 19.94 386.60
MAL 40.80 40.80 - " .85 .72 10.50 10.50 - b 27.38 500.86 72 72 - " 36.26 1314.78
FES 30.95 30.95 - " 9 84 7.70 7.70 - " 25.18 634.03 10.20 10.20 - " 25,54 652.29
SL 10.20 10.20 - " 29.75 885.06 61.70 61.70 - " 28.82 830.59 20.56 ' 20.50 ~ " 15.24 232.25
OFXCINA DE AUDIO OFICINA DE MULTIIMAGEN OFICINA DE PROGRAMAS DIDACTICOS
FBP 26.40 26.40 23.24 3.16 9.98 51.25 51.25 - 32.52 18.73 350.81 51.25 51.25 31.45 19.8 392.04
PA .35 .35 " 22.89 523.95 .2 .2 " 32.32 1044.58 . . v 31.25 976.56
POE 10.95 10.95 " 12.29 151.04 | 40.95 40.95 " 8.43 71.086 40.95 40.95 " 9.5 90.25

" 22.85 522.12
" 15.4 237.16
" 40.4 1632.16
" 30.95 957.90

LI O T I |
[ I |

RI .5 .5 " 22.74 517.10 16.10 16.10 " 16.42 269.61 8.60 8.60
MAL 46.70 46.70 " 23.46 550,37 46.85 46.85 " 14,33 205,34 46.85 46.85
FES 72 72 v 48,76 2377.53 71.85 71.85 " 39.33 1546.84 71.85 71.85°
SL 5.8 5.8 - " 17.44 304.15 .5 .5 = " 32.02 1025.28 .5 .5
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FBP
POE

RI
MAL

FES

SL

OFICINA DE TALLER

X

W2
.95
5

72
26.40

'23.45

31.70

Xd

X ' - B

L2 - 22,17 21.%7

.95~ " 21.22

.5 - " 21087
31.70-+ " 9,53
72 - " 49.83
26.40- " . 4.23
23.45- "

1.28

31.

28

A

£

7.

1

72

o

70
.40
50
70
.10

X

31.70
26.40
14.50
7.70
1.10
72

.8

3

. OPICINA DE COMP. TIPOGRAFICA

Xd~

9.68
4,38
7.52
14,32
20.92
49.98

21,22

2
xa®
993.70
19.18
- 56.55
205.06
337.64
2498.
450.88

OFICINA DE TALLER

X
31.70
10.50
29.10

7.70
72

30.80

51,40

31.
10.
29.

7.

72

30,
51l.

70
50

10

70

80
4Q

1.
22,
.21
25.
38.

18.

Xd

61
81

61
69

09

Xda
2.59

520.5%9-

" 17.72
655.87
1496.91

6.30
327.24
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OFICINA DE PLANEACION

OFICINA DE FORMATO

2

OFICINA DE DIBUJO GENERAL

X X - ¥ xa xd?, X x - ¥ xd ' Xd X X - % %d  xd?
FBP .2 .2 - 28.95 28.75  826.56 51.25 51.25 - 30,40 20,85  434.72 .8 .8 - 23,59 22.79 519.38
PA  10.50 10,50~ "  18.45 340.40 31.25 31.25 - ° .85 72 31,25 31.25 -  * 7.66 58.67
POE  B.30 8.30- ° 20.65 426.42 16.25 16.25 - " 14.15 200,22 16.25 16.25 - " 7.34 53.87
I  11.10 11.10- " . 17.85 318.62 10.65 10.65 - "+ .19.75  390.06 10.75 10.75 - ® 12.84 164.86
MAL 61.70 61.70- . "  32.75 1072.56 727 92" - v Zi.6  1730.56 720 32T - 48.41 2343.52
FES 72 72" - % 43.05 1853.30 31.40' 31,40 - " 1 - 1 31.25 31.25 - " 766 58.67
S 38.90 38,90- "  9.95  99.00 3.85 2.85 =~ " 27.55 759.00 2.85 2.85 - * 20.74 430,14

OFTCINA DE ARTE OFICINA DE FOTOGRAFIA OFICING DE DIBUJO TECNTCO
FBP .8 .8 - 23.59 23,73 519.38 38.75 38.75 = 28,95 9.8 96.04 26.10 26.10 - 36.10 10 100
AP 32.40 31.40- " 7.81  69.99 31.25'31.25 - " 2.3 5.29 41.10 41.10 ~  * 5 25
POE  16.10 16,10~ "  7.45  56.10 16.25 16.25 - " 12.7  161.29 31.10 31.10 ~ " 5 25
RT 10,75 10.75- " 12.84 - 164.86 10.65 10.65 - * 18.6  340.38, 11.10 11.10 ~ " 35 625
MAL 72 72" T« v 4B.41 2343.52 727 727 - v 43.05 1853.30 72277 72 - e 35,9 1288.81
FES 31.10 31.10- "  7.51  56.40 31.10 31,10 - - " 2.15  4.62 61.10 61,20 = " 25 625
s, 3 37 - v 20053 423.44 2,70 2,70 - " 26.15 689.06 10,20 10.20 - " 25.9  670.81
GFICINA DE FORMATO GFICINA DE DIBUJO GENERAL OFTCING DE ARTE

FBP 41,10 41.10--32.32 8,78 - 77 .2 .2 ~ 26.45 26.25  689.06 .2 .2 -~ 26,45 26,25 689.06
PA 38,80 38.90- "  6.58 = 43.29 38.90 38.90 - " 12,45 . 155 . 46.70 46.70 ~ " 20.25 410,06
POE  31.70 31,70~ *  0.62 38 31.70 31,70 - - " . 5.25  27.56 26.40 26.40 = * 0.05 .0025
RI  15.80 15.80- " .16.52 = 272.41 21.10 21.10 - " - 5.35  28.62 21.10 21.10 - " 5.35 28.62
MAL 72 727 - v 39.68 1574.50 727 72 = " 45.55 2074.80 727 727 - v 45.55 2074.80
FES 21.30 21.30- " 11.02 121.44 15.80 15.80 - "  10.65 113.42 10,50 10.50 - " 15.95 254.40
SL. .. 5.50 5.50- " 26.82 713.31 §.50 5.50 - " 20,45 438.90 8.30 8.30 -~ ° 15,15 329,42
" BFICINA DE FOTOGRAFIA OFICINA DE DIBUI0 TECNICO SEPTO. DE IMPRESION COMP. TOFOG.
FEP  31.10 31.10- 28,92 2,18 4.75 15.80 15.80 —~ 34.67 18,87  356.07 .2 .2 ~18.17 17.97 322.92
PA 28,90 138.90- "  9.98  99.60 41,10 41.10 - " 6,43  41.34 110 1020 - % 17.07 291.38
POE  31.70 31.70- "  2.78 7.78 . 51.40 51.40 - - v  16.73  279.89 5 .5 - " 17.67 - 312.22
RT  15.80 15.80- " 13.12 172.13 31.70°31.70 - " 2.97  8.82 3.70 3.70 - 14.47 209.38
MAL 72 72 - "  43.08 1855.88 727 727 - w0 37.33 1393.52 727 72 . 53.83 2897.66
FES 10,50 10.50- " 18.42  339.29 20.50 20.50 ~ " 14,17 . 200.78 26.40 26,40 - " 8.23  67.73
SL. .2.50 2.50- " 26.42 10,20 10.20 = "  24.47  598.78 23,30 23.30 - ° 5.13  26.31

698.01

w6



DEPTO. ANALISIS ¥ PROM. EDITORIAL

DE ARTE Y DISERO

DE IMPRESION

DEPTO. DEPARTMENTO
‘ X X - X x4 xa? X .. % - X x4 xa? X x . - X xd | xa®
FBP  8.60 8.50- 21.81 13.21 174.50 131.10 11.10 - 21,85 10.75 - 115,56 8.45 B8.45 - 21.45 13.01 169.26°
PA  46.40 46.40- "  24.59 604.66 61,70 61,70 = “ 39,85 1588,02 31.55 31.55 - ° 10,09 101%0
PCE 10,65 10.65- " '11.16 124.54 5.65 5.65 -. " 16.2 262,44 15.80 15.80 - " ' 5,66 32.03
RI .8 8- " 21,01 441,42 .8 .8 = % 21.05 443.10 . 95,95 - " 20.51 '420.66
MAL  71.70 71.70- " - 49.8° 2489.01 71.16 71.10 - ™ . 49.25° 2425,56 72 72 . - " 50,54 255429
FES 14.01 " 14.01= " ' 7.76 60,21 1.565 ' 1.65 - " 20,2 -408.04 13.30 13.30 = " 8.16 66.58
SL .5 .5 = " 21.31 454,11 ".85 .85 - * 20.9  436.8% 8.15 8.15 - . " 13.31 177.15
BEPTO. DE CORRECCTON DE ESTILO "OFICINA DE PUBLICACIONES “OFICINA ANALISIS EDITORIAL
FBP - 10.80 10.80- 30.74 19.94  397.60 10.80-10.80 ~ 28,60 17.8  316.84 40.90 40.90 - 32.13 - 8.77 76.91
PA 51,25 51.25- % 20.09  403.60 38,90 38,90 - " .10.3 106,09 38.90 38.90 - " . 6.77  45.83
POE 10.65 10.65- " 20,51  420.66 15,80 15,80 = " 12.8 163.84 5.50  5.50 -~ " 26.63 709,15
. RI .2 .2 = % 30.54 932.69 .2 .2 - " 28.4 - .B06.56 5.50 5,50 - ° " 26.53 709.15
MAL 72 72 - " 41,26 17062.38 72 - 72 - " 43,4 1883.56 71.85 71.85 - " 39.72 1577.67
FES 46.70 46.70- " 15.96 254.72 ~ 45,70 46.70 = “*  18.1 327.61 61.79 61.70 = " 29,57 874.38
SL 23,60 23.60- " 7.14 50.97 15,80 15.80 ~ " 12,8 163.84 N N 31.63 1000.45
GFICINA DE DISTRIBUCION OFNA. DE PLANEACION ¥ EVALUACION "GFICINA DE CORRECCION DE ESTILO
FBP 40,90 40.80- 32,5 8.4 70.56 .65 .65 = 27.52 26,87 721,99 5.50 5.50 - 31,45 25.95 673.40
PA  71.70 71.70- . " 39.2 1536.64 25.95 25.95 - " 1.57 2,46 41.10 41.10 = " 9,65 93,12
POE. 21.10 21.10- " 11.4 129.96 5.65 5.65 ~ " 21,87 478,29 15.80 15.80 - . " 15.65 244.92
RT 5,35  5.35- . * 27.15 737.12 3.15 3,15 ~ " 24.37 593,89 .2 2 - 31.25 976.56
MAL © 71.70 -71,70- " 39,2  1535.64 - 71.85 71.85 - "  44.33 1965.14 72 72 - " . 40.55 1644.30
FES - 16.25 16.25- * 16.25 164.06 61.85 61.85 - " 34,33 1178.54 46.70 46.70 - " 15.25 222,56
“OFICINA DE PUBLICACIONES TOFICINA DE ANALISIS FDITORIAL OFICINA DE DISTRIBICION
FBP  5.50 . 5.50-.30.1 24.6  605.16 41.10 41.10 - 33.6 8.77 = 76.91 41.10 41.10 - 35,02 8.4  70.56
BA  38.90 38.90- " 8.8 77.44 38.90 38.90 - * . 6.77 45.83 72 72~ " ' 39,2 1536.64
POE  31.10 31,10- " 1 1 5.50 5.50 - " 26.63 709.15 61,70 61,70 - “ 11.4 129,96
RI V2 .2~ " 29,9 894.01 15.80 15.80 -~ " 26,53  703.84 10.50 10.50 - " 27.15  737.12
MAL 72 72 - " 1755.6 61.70 61.70 €1.75 = " 39,72 1577.67 51.40 51.40 - " 39.2 1536.64
FES 47.20 47.20- " 17.1 292.41 72 72 - - " 29,57 874.38 8.36 8.30 - " 16.25 264,06
SL  15.80 15.80- " 14.3 204.49 .2 2 =~ " 31.63 1000.45 .2 2 - 32 1024




OFICINA DE

OFICINA DE PRODUCCION GUION OFICINA DE ARTE

X X - x  xa? ‘x x - ¥ xa xa? ¥ x = X xa xa?
FBP 72 72 - 23.22 48.78 2379.48 5.50 5.50 - 22.22 16.72 279.55 .  26.40 26.40 - 23,60 2.8 7.84
PA .5 .5 - " 22,72 516,19 38.90 38.90 = % 16.68  278.22 5.50 5,50 -~ " 18,1  327.61
POE 50.80 50.80- " 28,57 816.24 21.10 21.10 - " 1,12 .1.25 21.10 21.10 = * 2.5 6.25
RI  31.10 31,10~  "- 8.87 78.67 - .8 .8 - " 21.42 458.81 .8 .B. = " 22,8 519.84
MAL  50.70 50.70- " 28.47 810.54 .  61.70 61.70 - "  39.48 1558.67 31,70 31.70 - " 8.1  65.61
FES 61.70 61.70- " 39.47 .1557.88 19.50 19,50 = " 2.72 7.39 72 72 - " 4B.4 2342.56
SL  50.20 50.20- " 27,97 ~ 782.32 8.10 8,10 ~ " . 27,98 782,88 7.70 7.70 = 15.9  252.81

OFICINA DE MANTENIMIENTO OFICINA DE CINECLUB ‘ "OFICINA DE EVENTOS CULTURALES
FBP 72 72 - 35,38 36.62. 1341.02 61.70 61.70 - 35.02 26.68 = 711.82 . 61.70 61.70 - 35.02 26.68 711.82
pa  15.80 15.80- " 19,58 383,37 51.40 51.40.- " . 16.38. -268.30  '51,40 51.40 -~ "  16.38 - 268.30
POE 51.40 51.40- " 16.02  256.64 2.70 2,70 = " 32,32 1044.58 2.70 2.70 - " 32,32 1044.58
RI' .2 .2~ " 3518 1237.63 5.80 5,80 - " 29,22 853.80 . 5,80 5.80 ~ " 29.22 853.80
MAL 41.10 41.10- "  5.72  37.71 41.10 41,10 - " 6,08  36.96 41.10 41.10 - * "6.08.  36.96
FES  5.50 5.50- - " 29.88. 892.81 62 © 62 - " 26,98 927,92 . 62 62 - " 26.98 727.92
SL  61.70 61,70- " 26.32 692.74 20.50 20.50 - " 14.52  210.83 20,50 20.50 ~ " 14,52 210.83

OFICINA DE FORMATOS ' OFNA. DE PROG. Y EVAL. CULTURAL OFICINA DE CINECLUB
FBP  61.70 61.70- " .26.68 711.82 61.70 61,70 - " 26,68 - 711.82 26.40 26.40 - 36,47 10.07 101.40
PA  51.40 51.40- " 16.38  268.30 51.40 51.40 - " 16,38 268,30 5.20 5.20 - " 31,27 977.81
BUE  2.70 2.70- " 3232 1044.58 2,70 2.70 - " 32.32. 1044.58 61.70.61.70 - " 25,23 €36.55
RI 5.80 5.80- " 29.22 853.80 5.80 5.80 ~ " 29,22 853,80 70.50 70.50 - . ° 34.03 1158.04
MAL ° 41.10 41.10- " 6.08 - 36.96 41,10 41,10 = " 6.08  36.96 42° 42 - v 5.53 30,58
FES 62 - 62 =~ " 26,98 727.92 62 62 - " 26,98 727,92 31.10 31.10 - " 5.37° 28.83
SL  20.50 20.50- " 14,52 210.52 20,50 20,50 -~ " 14,52  210.83" 5.80 5.80 - " 30.67 940.64

OFICINA DE EVENTOS CULTURALES OFICINA DE FORMATOS OFNA. DE PROG. ¥ EVAL. CULTURAL
FBP  46.70 - 46,70~ 33.60 13.1 -171.61 26.70 26.70 - 23,77 2.93 8.58 .2 .2 ~31.10 30.9 954,81
PA  26.40 26.40- " 7.2 51.84 1.40 1.40 = " 22.37  500.41 5.50 5.50 - " 26.6  655.36
POE 72 72 - " 38.4 1474.56 9.50 9.50 = " 14,27  203.63 15.80 15.80 ~ " 15,3  234.09
RI .5 .5 - " 33,1 1095.61 .2 .2 - " 23,57 559,54 11,10 11.10 - * 20 400
MAL 41,10 41.10- " 7.5 56.25 46.70 46,70 ~ " 22,93 525.78 51,40 51.40 ~ " 20.3  412.09
FES 30.80 30.80- - " 2.8 7.84 70.80 70.80 - " 47,03 2211.82 72 72 = " 40.9 1672.81

17.70 17.70- 15.9 11.10 11.10 - * ' 12.67 61.66 . 30.6  936.36

SL

252.81

160.52




51.25 — 31.45 19.8

54,50

FBP  51.25 392,04 FBP 54,50 - 29,67 29.83  889.82
PA .2 .2 - . 31,25 976.56 PA . 38.90 38.90 - ',  14.23 . 202.44
POE  40.95 40.95 -~ 9.5 90.25 POE 21.10 21.10 - , = 3,57 12.74
RL 8.60 8.60 - , 22,85 522.12 RT .8 .8 - . 23.87 569.77
MAL-  46.85 46.85 - ,  15.4  237.16 MAL  10.50 © 10.50 ~ ,  14.17  200.78
FES  71.85 71.85~ ,  40.4 1632.16 FES  46.70 46.70 ~ ,  22.03  485.32
su .5 .5 =~ . 30.95 957.90 sL .2 L2 - . 24.47  598.78
COFICTNA DE MULTTIIMAGEN OFICTNA DE PROGRAMAS DIDACTICOS
FEP 72 72 - 40.38 31.62 999.82 FEP  41.10 41.10 - 30,38 10.72  114.91
PA 10.20 10.20 - , . 30.18 910.83 DA .2 2 -, 30.18  918.83
POE  41.10 41.10 - .72 .51 POE  40.80 40.80 - ,  10.42  108.57
RT 61.70 61.70 - ,  21.32 454.54 R 13.90 13.90 - ,  16.42 - 264,61
ML,  31.40 31.40 - 8.9  80.64 MBI, 54.50 54.50 - . - 24.12 581,77
FES 50,80 50.80 - , . 10.42 108.57 FES - 61.70 61.70 -,  31.38  984.70
SL 15.50 . 15.50 - ,  24.88 619.01 SL - 29.88  892.81
OFICINA DE PRODUCCION OFICINA DE GUICN
FBP  16.10 16.10 - 32,15 16.05 257.60 FBP 8.15 8.15 ~ 21.37 13.22° 174.76
PA 46.70 46.70 - ,  14.55 211.70 PA 46.55 46,55 ~ ,  25.18  634.03
POE " 41.10 41.10 - .72 .51 POE  40.80 40.80 - ,  10.42  108.57
RI 10.65. 10.65 - 21.5 ' 462.25 RI .65 .65 - 20.72  429.31
MAL 20,65 20.65 - ,  11.5  132.25 MAL  40.80 40.80 - , 19,43  377.52
FES 72 72 -, 39.87 1588.02 FES  19.50 19.50 - 1.87 3.47.
S . 7.70 7.70- .,  24.45 597.80 SL 7.70 7.70 -+, 13.67  186.86
OFICINA DE ARTE OFICINA DE MANTENIMIENTO
FRP  16.10 16.10 - 22.88 6.78 45.96 FEP 31,40 31.40 = 36.60 .7.2 51.84
PA 16.10 16,10 -~ 6.78  45.96 PA 46.70 46.70 = 8.1 65.61
POE  26.25 26.25 - 3.37  11.35 POE  51.40 51,40 - , - 12.8 163.84
R .65 - .65 = , 22,23 494.17 RI 20.80 20.80 ~ , 17,8 316.84
MAL  20.65 20.65 - . , 11.5  132.25 MAL,  40.80 40.80 - ,  19.43  377.52
FBS. 72 " 49,12 2412.77 FES  71.40 71.40 = 32.8 1075.84

72 -

-229-




-230-

APENDICE VII

ORGANIZACION
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" Subdirector de D

INSTITUTO MEXICANO  DEL PETROLEO

AVE. EJE CENTRAL LAZARO CARDENAS No 162 APARTADO POSTAL 14-805
MEXICO 14, D.F. CONMUTADOR 56765600 Y 567~ ~00
TELEX: 017-73-116 DIRECCION CABLEGRAFICA “IMEPET"

27 de Junio de 1983,

A QUIEN CORRESPONDA:

" Me permito presentar a sus finas atenciones a los sefiores FERNANDO

ISLAS YANEZ Y MIGUEL ANGEL PEREZ BECERRA' quienes se encuentran --
realizando un estud1o de Deteccidn de necesidades de Capac1tac1on

Yy que resulta de espeCIal 1nteres para esta Subd1recc1on, por 1o -
que solicito de usted br1ndar a los citados sefiores todas las fa--
c111dades para lograr recabar la informacidn que requieran.

Atentamente.

ING. LUIS E. MIRAMON

Profesional,

Elia,.-
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