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PROLOGO

El presente trabajo, se encuentra integrado por puntos de vista en
donde fueron consideradas en gran medida las opiniones de autores espe-
cializados en el tema de Deteccidn de Necesidades de Capacitaciodn.

Estas opiniones, a pesar de estar influenciadas por varios autores,
presentan a lo largo de toda la investigacién, 1a informacidén mds objeti
va posible, para que de este modo sea de utilidad a todas aquellas perso
nas interesadas en la Capacitacifn de Recursos Humanos.

En el Primer tema, se presentan los antecedentes de la Capacitacidn
en México, con objeto de proporcionar un panorama mds amplio de 1o que
es la capacitacién en nuestro pais y presentar en forma breve los avan-
ces que ha tenido a través del tiempo.

E1 Segundo tema, contempla los Principios y Proceso Educativo en el
Adulto, con el cual se dan a conocer los aspectos psicoldgicos del ele--
mento humano, asi como aquellas situaciones internas o externas del am--
biente en que se desenvuelve y que afectan o ayudan a su aprendizaje.

En el Tercer tema, se analizan las Teorias Motivacionales, asi como
el desarrollo del elemento humano directamente dentro de la organizacidn.

Este andlisis es realizado para determinar en un momento dado cua--
Tes son las necesidades de capacifacién. También se proporciona una se--
rie de procedimientos y técnicas para la Deteccién de Necesidades de Ca-
pacitacidn.

El Cuarto tema, complementa al anterior, debido a que la teorfa es
1levada a la prdctica, con 1a Investigacion de Campo.

Este se inicia con una breve explicacién del drea de estudio, para
que los lectores se ubiquen en el espacio en donde fué desarrollada.



Posteriormente se detallan los aspectos mis reelevantes de la Inves
tigacibn Integral, y se explica el por qué es considerada como tal. E1 -
nombre de Integral se debe a que se utilizaron dos instrumentos muy im-
portantes, como son: La Encuesta de Deteccidn de Necesidades y el Diag--
néstico de Clima Organizacional.

Con los instrumentos mencionados, el panorama que se presenta de -
Deteccidn de Necesidades es muy amplio, ya que se obtuvieron aspectos
relacionados con las habilidades para el manejo de relaciones humanas, -
habilidades administrativas y conocimientos técnicos.

Con este G1timo tema, se concluye que efectivamente la Deteccién de
Necesidades de Capacitacifn es un instrumento de Planeacidn para la Capa
citacibn.

Esta Investigacidn tiene la intencidn de que todas aquellas perso-
nas interesadas en 1a'Administrac16n de Recursos Humanos, encuentren el
apoyo necesario para resolver problemas relacionados al tema, y con esto
lograr contribuir al progreso de nuestro pais y también dar un trato més
Justo a las personas que laboran en las empresas.



RIPOTESIS

La Deteccidn de Necesidades es un instrumento de Planeaci6n para la
capacitacidn de los Recursos Humanos en una Instituci6n Bancaria para un
desarrollo eficiente y efectivo del personal que lo conjunta.
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" ANTECEDENTES DE LA CAPACITACION
EN MEXICO



OBJETIVO

Debido a Ta situacitn econémica por la gue actualmente atraviesa el
pafs, las empresas se han visto en Ta necesidad de incrementar la produc
cién, asi como la calidad de la misma, para poder competir dentro del -
mercado en que se encuentren, ya sea nacional o internacional.

Dentro de este panorama, juega un papel muy importante la capacita-
cidn, ya que el acelerado progreso tecnoldgico hace obsoleto cualquier
conocimiento en plazos cada vez mds cortos.

Es asi que la finalidad de 1a capacitacidon es la de proporcionar al
personal los conocimientos necesarios para el mejor desempefio de sus ac-
tividades, as? como prepararlo para ocupar nuevos puestos dentro de 1la
organizacifn, con 1o cual elevard su nivel de vida y 1a productividad de
1a empresa.

Objetivo de la Deteccidn de Necesidades de Capacitacifn

Antes de iniciar cualquier proceso de capacitacifn, es indispensa-
ble realizar un estudio de Deteccidn de Necesidades, enfocado a conocer
las caracteristicas en las que se desenvuelve laboralmente el emplieado
y el nivel de conocimientos que tiene para desempefiar las funciones de
su puesto,

Por To anterior se concluye que el objetivo de la Deteccidn de Nece
sidades de Capacitacidon es el de encontrar deficiencias en cuanto al ni-
vel de conocimientos, habilidades y aptitudes que posea un individuo,
asi como descubrir factores que influyan en forma negativa al buen desem
pefio de sus funciones.



Esto implicard que la capacitacifn sea un reto para los mexicanos
ya que siendo una garantia para el trabajador y un beneficio para los em
presarios, depende de la participacibn de todos en la organizacién y -
produccién de 1a empresa.

“E1 gobierno por su parte realiza una campafia para sensibilizar a
los empresarios y trabajadores acerca del papel que juega la capacita-
cién en el incremento de Ta productividad, definiende ésta no como el te
ner que trabajar mis inteligentemente, no como la explotacitn del traba-
jador sino como la mejor distribucidn de la riqueza". (2)

(2) MENDOZA Nufiez, Alejandro, Manual para determinar Necesidades de Ca--
pacitacidn, p. 5



Una vez detectados estos elementos, se busca su correccifn a través
de un Plan de Capacitacidn, acorde a l1as deficiencias detectadas.

De aqui l1a importancia que adquiere la Deteccidn de Necesidades co-
mo instrumento de planeacidn para la capacitacidn.

Es importante sefialar que la Deteccién de Necesidades de Capacita--
cifn no estd reglamentada, por 1o que se hace necesario poner especial -
atencidn a esta etapa por parte de quién la realice, ya que de ello de-
penderd el éxito del Plan de Accifn de Capacitacién y por ende, el Gpti-
mo y eficaz aprovechamiento de Yos Recursos Humanos.

Objetivo de la Capacitacibn

El estado por su parte, proporciona las bases legales para Ta capa-
citacidn, en la Ley Federal del Trabajo, en el Capitulo III Bis, articu-
1o 153-F estahlece como objetivos de la capacitacién lo siguiente:

“I. Actualizar y perfeccionar 1os conocimientos y habilidades del -
trabajador en su actividad; asi como proporcionarle informacidn sobre la
aplicacidn de nueva tecnologia en ella;

I1. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nue-
va creacidn;

1II. Prevenir riesgos de trabajo;

IV. Incrementar la productividad; y,

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador". (1)

(1) Ley Federal del Trabajo de 1970, Reforma Procesal de 1980, p. 96



BREVE HISTORIA

Desde la edad de piedra el hombre tuvo que adaptarse al medio en que
vivia y por ello tuvo que aprender a recolectar, cazar y bescar, con es-
to se vio en la necesidad de transmitir a otros sus conocimientos, por
medio de 1a ejemplificacifn de signos y lenguaje,

En las civilizaciones primitivas aparecen los agricultores, quienes
realizaban un trabajo comunitaric, mds tarde los artesanos, de modo que
éstos dos implantaron sistemas cs aprendizaje: familiar y por gremio. E)
primero, se caracteriza porgue :0s conocimientos se transmiten de gene--
raci6n en generacibn; el segundo, por estar constituido en tres clases -
de trabajadores: el maestro, aquas posefa los conocimientos, habilidades y
herramientas para ejecutar el trabajon; oficiales, los cuales ya habian -
pasado por el proceso de aprendizaje pero adn no tenian el dominio to--
tal del oficio y recibian un pags por su trabajo; y los aprendices, quie
nes no recibian ningiin tipo de remuneracidn, tan solo comida y entrena--
miento.

Posteriormente, con el avance cultural y tecnoldgico que se da en -
Europa, la industrializacion y Yz producci6n en masa, se hace necesario-
el entrenamiento previo al trabaiador antes de ingresar a las plantas -
productivas.

En América, con la emigraciés de los europeos que buscaban una mejor
forma de vida, al establecerse, aplican los conocimientos de técnicas y
sistemas mas avanzados en el trabajo, es asi como se difunden los avan--
ces del viejo continente al nuevo mundo y en algunos casos la fusidn de
culturas.

Con la industrializacidn en los Estados Unidos de Norteamérica, en -
la administracidn cientifica, Frederick Taylor menciona la capacitacion-
en forma seria, que se va referzando posteriormente con el avance de las
corrientes administrativas.



ANTECEDENTES EN MEXICO

E1 antecedente mds claro en México sobre capacitacidn, es durante la
colonizaci6n, con Don Vasco de Quiroga, quién 1lega a este pais en el aiio
de 1530, poniendo en marcha un programa de integracidn y desarrollo en el
que Ta educacidn del adulto es la base motora de una nueva sociedad.

Para lograr un ambiente propicio, guiroga integra a varias familias
en los 1lamados "Pueblos Nuevos", los cuales fungen como centros de ense-
fianza, siendo su objetivo principal la instruccién agricola y ganadera -
para lograr la autosuficiencia en la alimentacidn.

En estos centros de ensefianza, el trabajo no deberfa ser mondtono,-
por tal motivo se determina la rotacidn de oficios y el perfeccionamiento
constante de Tos mismos.

SIGLO XX

E1 18 de Agosto de 1931 se promulga la Ley Federal del Trabajo, en
ésta se incluye el Contrato de Aprendizaje.

Para fines de los 50's, empresas norteamericanas aplican en México
el adiestramiento a supervisores de primera 1inea, y éstos a su vez a 10s
trabajadores.

A principio de los 60's 11egé a México un grupo de consultores en -
Psicologia Industrial que ofrecian sus servicios a las empresas. Por esas
fechas 1a Asociacidn Mexicana de Capacitacion Profesional (AMECAP) reali-
za una labor de promocidn sobre capacitacién a nivel empresarial, en cuan
to a qué era capacitacién, para qué servia, quiénes debian instruir, en
donde y cada cuando.

A finales de la década, esta asociacién responde a la problemitica
que en materia de capacitacin y adiestramiento se plantean las empresas,



organizando diversos curscs humanisticos, técnicos y administrativos.

E1 1° de Mayo de 1970 se instituye como obligacién patronal el de
impartir capacitacin a los trabajadores. Mds tarde, el grupo AMECAP pro
porciona un paquete de cursos de tipo humanistico para el desarrollo de
personal.

Por esta época aparece también el grupo ARMO {Adiestramiento Rapido
de la Mano de Obra), filial del CENAPRO (Centro Nacional de Productivi--
dad}, este (iltimo disefi6 y 1levé a cabo cursos especializados para adies
trar a trabajadores y habilitarlos en el manejo de miquinas-herramientas.

Para el 9 de Enero de 1378 la capacitacién y el adiestramiento se -
elevan a rango constitucional y, el 5 de Junio de 1978, se crea como en-
tidad reguladora la UCECA {Unidad Coordinadora para el Empleo, Capacita-
cién y Adiestramiento).

"E1 31 de Agosto, la Secretaria del Trabajo otorga al I.M.S.S. el
registro como primera entidad capacitadora." (3)

(3) SILICEO, Alfonso, Capacitacidn y Desarrollo de Personal, p. 44 .



ANTECEDENTES DE LA BANCA EN MEXICO

Epoca Prehispénica

En el México antiguo, precisamente en la época precolonial, los az-
tecas y demds razas mesoamericanas no tenian un sistema financiero for--
mal, ya que sus transacciones eran realizadas por medio del truegue, es
decir, su pago lo realizaban en especie, éste intercambio predominaba en
tre mercaderes y artesanos.

Las mercancias utilizadas para el intercambio eran cacao, pepijtas -
de oro y plumas preciosas.

Epoca Colonial

En este periodo la fuerza econdmica y politica la posefa la Iglesia,
pués era quién se encargaba de realizar préstamos. En la Nueva Espafia la
Iglesia era el principal prestamista, efectuando préstamos hipotecarios
y de avio.

En esos tiempos el gobierno espahol tuve la necesidad de crear ins-
tituciones de crédito para poder restar fuerza a la Iglesia, y de esta
forma tener mayor control sobre la colonia. La primera institucibn de -
crédito que existid fué el Monte de Piedad de Animas, fundado por Romero
de Terreros, el cudl daba crédito dejando un bien en garantia.

En 1782 se fund6 el Banco Nacional de San Carlos, creado por Carlos
111, este banco tenia como funcién el fomento al comercio en general.

Mis tarde, en 1784 fué creado el Banco de Avio de Minas, el primer
banco refaccionario de América.



Epoca Independiente

En 1830 por iniciativa de Lucas Alamdn, fué establecido el Banco de
Avio, éste fué un hanco de promocibn industrial. Posteriormente, en 1837
se cred el Banco de Amortizaci6n de Monedas de Cobre, cuya funcién consis
ti6 en retirar las monedas de cobre que se encontraban en circulacidn, de
bido @ que la cantidad de las mismas era excesiva.

Fué durante la intervencidn francesa en México y estando en el tro-
no Maximiliano cuando se cred 1a primera institucidn de banca comercial -
en 1864, el Banco de Londres y México, esta institucidn recibia depésitos,
emitfa billetes y otorgaba créditos.

En 1875 se fund6 el Banco de Santa Eulalia, en Chihuahua, banco que
emitfa billetes. En 1878 se cred el Banco Mexicano, el cual también emj--
tfa billetes.

Lo aterior nos muestra como el gobierno de aquel entonces no tenfa-
ningdn control sobre la emisi6n de billetes.

En 1881 por medio de un acuerdo entre el gobierno y el Banco Fran--
co-Egipcio nace el Banco Nacional Mexicano, S$.A. que tuvo por funcidn ma-
nejar la cuenta de Tesoreria, y al cual el gobierno le da un fuerte apoyo.

En 1883 se constituyd el Banco de Empleados, cuyo capital fué apor-
tado por trabajadores. Este banco con el paso del tiempo pasaria a ser el
Banco Obrero.

En 1884 hubo necesidad de que varios bancos suspendieran sus pagos
en virtud de que salieron a relucir problemas, debido a la existencia de
nuevos emisores de bilietes, 1o que di6 origen a que se realizara una le
gislacibén al respecto, para corregir algunas anomalias, es entonces cuan
do surge el C6digo de Comercio de 1884, En este mismo afic es cuando el -
Banco Nacional Mexicano, S.A. empieza a fungir como banco central.
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En mayo de 1884 se le otorga concesién de funcionamiento al Banco -
Nacional de México, S.A. (Banamex) el cual se integré debido 2 la fusidn-
de dos bancos, el Nacional Mexicano,S.A. y el Banco Mercatil Agricola e
Hipotecario, S.A.

LE1 19 de Marzo de 1887 se expidié la Ley General de Instituciones -
de Crédito, Ley que impuso restricciones a los bancos en cuanto a su fun-
cionamiento. Entre las limitaciones que fueron impuestas destacan: nivel
minimo de reservas de capital, apertura de sucursales y facultad para e--
mitir billetes.

Para finalizar el perfodoc independiente hasta el gobierno de Porfi-
rio Dfaz, en 1905, hubo un cambio en el patrén bimetalico al oro, dejando
de acufiarse monedas de plata. En este periodo solo existfan 24 bancos de
emisién, 5 refaccionarios y una Bolsa de Valores.

En 1917 con fundamento en 1a nueva Constitucidn se plantea un nuevo
sistema financiero.

En 1924 tratd de reorganizarse el Sistema Financiero Mexicano con
la primer Convencidn Bancaria para conciliar al gobierno y a los bangue--
ros. Este evento se corond en agosto de 1925 con la promulgacibn de la -
Ley General de Instituciones de Crédito y Establecimientos Bancarios y
1os estatutos de la Ley del Banco de México, S.A. siendo inaugurado éste-
el 1° de septiembre del mismo afio, por el Presidente Plutarco Elias Ca- -
1es.

En el régimen de Ldzaro Cdrdenas se jmpulsd a la agricultura, las
obras piblicas y en general al crecimiento econdmico a largo plazo, fué
durante este gobierno cuando se crearon Nacional Financiera, S.A. en 1934
el Banco Nacional de Crédito Ejidal en 1935 y el Banco Nacional de Comer-
cio Exterior en 1937.

Debido al conflicto armado a nivel mundial en 1939, México inici6 -
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exportaciones de materias primas, lo que origind entrada de capitales al
pais. E1 dflar en 1940 aumentd a $ 5.50 y tuvo una ligera baja para 1941
quedando al precio de $ 4.85, éste estuvo vigente hasta 1947. En 1953 el
ddlar ya tenia un precio de $ 8.65, y de 1954 a 1976 el precio permane--
ci6 estable en $ 12.50 por ddlar.

Para el ano de 1975, en México existian 243 bancos, en 1981 se fu-
sionaron algunos, como el Banco de Crédito y Servicio, S.A. con Poliban-
ca Innova, S.A. y Bancam, S.A. con Banca Metropolitana, S.A.

“En 1982 el mercado bancario continué con la acumulacién de capita-
les, se fusiond el Banco del Atlantico, S.A. con Banpacifico, S.A. en -
enero y en maye Crédito Mexicano, S.A. con Banco Longoria, S.A. aqui ca-
be mencionar que la banca privada funciond en México de acuerdo a las -
reglas establecidas y que asi como Banamex, Bancomer, Comermex y Serfin
tenian agencias y sucursales en el extranjero, también las tenia Banco -
Mexicano Somex, S.A. (banca mixta). En 1o referente a acumulacién de ca-
pital, la familia Espinoza Iglesias mantenia el 31.77 % de las acciones
de Bancomer, S.A.; la familia Cosio Arifio el 16.41% de las acciones del
mismo banco y el 10.71 % de Banco Nacional de México, S.A.; Valores In--
dustriales, S.A. (VISA) mantenia el 50.43 ¥ de las acciones de Banca Ser
fin, S.A." (4)

Debido a la situacién preponderante que tenia este pequefio grupo en
la economia nacional, el 1° de septiembre de 1982, el Presidente Lic. Jo
sé L6pez Portillo decreta la nacionalizacidon de la banca privada, exis--
tiendo dos excepciones, como el Banco Obrero y el City Bank N.A., conjun
to a todo esto, se establecid el control de cambios.

( 4) VILLEGAS H., Eduardo, Ortega 0. Rosa Marfa, El Sistema Financiero
Mexicano, p. 15
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Con 1a nacionalizacién de la banca el gobierno tomé el control fi--
nanciero y se tratd de dar mis apoyo a las empresas productivas del pafs,
principalmente a las agricolas, también se intentd acabar con las practi
cas ilicitas que realizaban los bancos, como cuando solicitaban créditos,
cobro de intereses por abajo de los establecidos, trato indiscriminato--
rio en la prestacién de servicios y algunos otros.

Durante los afios 40's se da la primera capacitacion sistemdtica a -
1os empleados del Banco de México S.A.

Dentro del Sistema Nacional Bancario, Banamex y Bancomer fueron los
iniciadores de programas de capacitacién y desarrollo de su personal, y
en la actualidad mantienen cierto liderazgo en el proceso de ensefianza -
aprendizaje.

E1 1° de Septiembre de 1982 se nacionalizé la Banca, por decreto -
del Presidente de la Repiiblica Lic. José Lépez Portillo, presentandose -
1os siguientes cambios en la misma:

-Se reestructura el marco Tegal y juridico.

~La Banca Miltiple, que se encontraba constituida como Sociedad A--
nénima, pasa a ser Sociedad Nacional de Crédito, con lo cudl, se
fusionan varias instituciones bancarias, disminuyendo con esto el
nimero de bancos existentes, quedando Gnicamente los de mayor im--
portancia.

~Se apoyd la creacidn de Sindicatos Bancarios.
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Hasta septiembre de 1982 las instituciones crediticias se encontra-
ban como Sociedades Nacionales Mercantiles Andnimas y todas ellas se re--
gfan por:

~Articulo 123 Constitucional, Apartado "A".

-Ley Federal del Trabajo.

-Reglamento de Trabajo de los empleados de las Instituciones de Cré

dito y Organizaciones Auxiliares.

-Reglamento Interior de Trabajo de cada institucidn.

A partir de septiembre de 1982 el sistema juridico bancario se fué-
estructurando de 1a siguiente manera:

-1° de septiembre de 1982: Decreto presidencial de expropiacifn en
favor de la Nacidn de tode 1o concerniente a las instituciones bancarias-
privadas.

-6 de septiembre de 1982: Decreto presidencial en el que se dispone
que las instituciones bancarias funcionen como Sociedades Nacionales de -
Crédito.

-17 de noviembre de 1982: Adicidn de la Fraccidn XIII Bis en el Ar-
ticulo 123 apartado "B", y ubica dentro de dicho apaktado las relaciones-
laborales de las Sociedades Nacionales de Crédito con sus trabajadores.

~1° de enero de 1984: Entra en vigor la Ley Reg]amentarié de la -
Fraccidn XIII Bis del Apartado B, del Articulo 123 de la Constitucién Po-
1itica de los Estados Unidos Mexicanos.

-A partir de 1985: Condiciones Generales de Trabajo que cada insti~
tucidn establece.

Asimismo, por disposicién de la Ley Laboral Bancaria, en 1o no pre-
visto en esta, es supletoriamente aplicable la Ley Federal del Trabajo, -
asimismo son aplicables al trabajo bancario los Titulos 3°, 4°, 7°, 8°, ¥
10° de la Ley de los Trabajadores al Servicio del Estado.

En 1983 se inicia el pago a los banqueros afectados por la nacio--
nalizacidn de la banca, es importante mencionar que fueron 32 banqueros-
a los cuales se tuvo que indemnizar, en agosto de este mismo afio se pro-
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cedi6 a cambiar 1a banca mixta que aparecia con razfn social de Sociedad-
AnSnima a Sociedades Nacionales de Crédito.

En marzo de 1984 la Secretaria de Hacienda y Crédito Pdblico infor-
mé que las empresas que los bancos poseian en el momento de ser nacionali
zadas serfian vendidas, dando preferencia a los antiguos accionistas.
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SISTEMA BANCARIO MEXICANG

El Sistema Financiero Mexicano engloba en su totalidad al Sistema.-
Bancario Mexicano, el primero constituido por todas las Instituciones Fi-
nancieras Mexicanas, el segundo por las Instituciones de Crédito y las Or
ganizaciones Auxiliares de Crédito, ambas controladas por la Secretarfa -
de Hacienda y Crédito Plblico, que es quién determina todas las medidas -
referentes a su creacifn y funcionamiento. La Secretarfa de Hacienda es -
la mixima autoridad y ejerce sus funciones a través del Banco de México.

Banco de México: Es el banco central de la Nacidn y desempefa las
siguientes funciones:

1. Requla la emisidén y circulacion de moneda, el crédito y el con--
trol de cambios.

2. Opera con las Instituciones de Crédito como Banco de Reserva.

3. Presta servicios de Tesoreria al Gobjerno Federal y actia como -
agente finangiero del mismo en operaciones de crédito interno y externo.

4.-Participa en el Fondo Monetario Internacional y en otros organis
mos de cooperacidn financiera internacional o que agrupen a bancas centra
Tes.

5.-Funge como Cdmara de Compensacidn entre las instituciones.

Comision Nacional Bancaria y de Seguros: Es un organismo dependien
te de la Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico que se encarga de vigi-
lar en su funcionamiento a las Instituciones Nacionales de Crédito, pro--
porciona asesoria y se encarga de observar el cumplimiento de las leyes -
que rigen lo relacionado a Instituciones Bancarias y de Seguros.

Instituciones de Crédito: Este grupo se encuentra integrado por So-
ciedades Nacionales de Crédito, Instituciones Nacionales y otros bancos y
tiene como actividad principal el proporcionar el servicio de banca y cré
dito, ademds de que sus objetivos son:
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1. Fomentar el ahorro nacional.

2. Proporcionar las facilidades necesarias para la obtencién de cré
dito al piblico que asi lo demande.

3. Hacer el uso conveniente de los recursos financieros,

Organizaciones Auxiliares de Crédito: La Ley General de Organizacio
nes y Actividades Auxiliares de Crédito identifica a los Almacenes Genera
les de Depdsito, las Arrendadoras Financieras, Instituciones de Fianza ¥
Unidnes de Crédito como Organizaciones Auxiliares de Crédito.

Almacenes Generales de DepOsito: Tienen como funcidn el almacena- -
miento, guarda y conservacidn de mercancias depositadas, asegurar las mis
mas y expedicién de certificados por las mercancias recibidas en depdsi-
ta, ademds de otros servicios.

Unifnes de Crédito: Las actividades de las Uniones de Crédito es el
de proporcionar crédito y garantia o aval, unicamente a sus socios. lLas -
UniGnes de Crédito pueden ser formadas por grupes de industriales, comer-
ciantes o grupos de agropecuarios.

Arrendadoras Financieras: Son Qrganizaciones Auxjliares de Crédito-
que mediante un contrato de arrendamiento, se obligan a adquirir determi-
nados bienes ¥ a conceder su uso o goce temporal, a plazo forzozo, a una
persona, obligandose esta a pagar en parcialidades por una cantidad que cu
bra el costo de adquisicidn de los bienes, los gastos financieros y otros
gastos conexos, para adoptar al vencimiento del contrato, cualquiera de -
las siguientes tres opciones:

1. Comprar el bien a un precio inferior a su valor de adquisicidn,-
fijado en el contrato, o enferior al valor de mercado.

2. Prorrogar el plazo del uso o goce del hien, pagando una renta me
nor.

3. Participar junto con la arrendadora de los beneficios que deje -
Ta venta del bien, de acurdo a las proporciones y términos establecidos -
en el contrato.
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Las arrendadoras solo pueden realizar las siguientes operaciones:

a) Celebracién de contratos de arrendamiento financiero.

b} Adquisicidn de bienes a proveedores para otorgarlos en arrenda--
miento a futuros arrendatarios.

¢) Obtencidn de préstamos de instituciones nacionales o internacio-
nales para realizar sus operaciones.

En el siguiente organigrama se presenta el Sistema Bancario Mexica-
no actual (1988).
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MARCO LEGAL

Se tiene como antecedente, que después de los sangrientos resulta--
dos de la huelga de Cananea, en Sonora, surgié "el documento prerevolu--
cionario de mayor importancia a favor de un derecho laboral, publicado -
el dfa 1° de Julio de 1906, por el Partido Liberal Mexicano dirigido por
Ricardo Flores Magdn; en el capitulo "Capital y Trabajo", del programa -

del partido en el que se proponia 1a necesidad de establecer una legisia
cibn laboral®. ( 5}

Posteriormente en 1910 se 1levd a cabo la Revolucibn Mexicana, em--
prendida por la clase trabajadora y campesina, en virtud de que no conta
ban con apoyo legal en cuanto a materia laboral.

Al triunfar la Revolucibn Mexicanq en 1914, se inicia 1a creacitn ~

de las leyes y decretos en materia laboral, quedando plasmados en la -
Constitucion de 1917, en el Articulo 123,

E1 18 de Agosto de 1931, basado en el apartado "A" del articulo 123
se promulga la Ley Federal del Trabajo, que unifica los criterios sobre
legistacidn laboral en el pafs, es asi como se incluye en esta Ley el -
Contrato de Aprendizaje, con el propisite de incrementar el desarrello -
de Tos Recursos Humanos; éste no di6 resultado.

En 1960 se constituyd una comisidn que estudiarfa Tas reformas a la
tegislacidn del trabajo, la que present6 un proyecto, en el cual se apro
bd y decreté 1a Nueva Ley Federal del Trabajo, entrando en vigor a par--

{ 5 ) BARAJAS Medina, Jorge, El1 hombre, el trabajo y la administracidn,
p. 53
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tir del 1° de Mayo de 1970, en donde se estipuld como obligacién patro-
nal el de impartir capacitacidn a los trabajadores, de lo que no hubo -
respuesta.

E1 9 de Enero de 1978 se publica en el Diario Oficial el derecho -
obrero a la capacitacién y adiestramiento, elevdndolo a rango constitu--
cional en el Articulo 123, apartado "A", fracciGn XIII, que a la letra -
dice:

“Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estardn obligadas a

proporcionar a sus trabajadores capacitacidn o adiestramiento para el -
’ trabajo. La Ley reglamentaria determinard los sistemas, métodos y proce-
dimientos conforme a los cuales los patrones deberdn cumplir con dicha
obtigacién". { 6 )

E1 § de Junio de 1978 se reglamentd el funcionamiento de la Unidn
Coordinadora del Empleo, Capacitacidn y Adiestramiento {UCECA) concluyen
do con esto las reformas y adiciones a la Ley Federal del Trabajo.

Dada la cantidad numerosa de articulos con los cuales se rige Ja ca
pacitacion en México, no se continfia el capitulo con los mismos, sino co
mo un anexo mas, en donde se podrdn consultar todos y cada uno de los ar
ticulos correspondientes.

{ 6 ) Constitucién Politica de los Estades Unidos Mexicanos, p. 107, 108
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Segiin "oficio nimero 01005 de fecha 2 de agosto de 1984, que esta--
blece Tos criterios y formatos para la constitucion, funcionamiento y re
gistro de las Comisiones Mixtas de Capacitaciin y Adiestramiento.
(Publicado en el Diario Oficial de la Federacién de 10 de agosto de 1984;
Fe de Erratas publicada en el de 29 de octuble de 1984) " .

De conformidad con lo que dispone la Ley Federal del Trabajo en sus
Articulos 153-1, 153-J, 153-0 y 539 fraccién III inciso a), compete a la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social cuidar de Ta oportuna constitu
cién y funcionamiento de las Comisiones Mixtas de Capacitacidn y Adies--
tramiento.

De acuerdo a lo anterior, mediante oficios nimero 01.5197 del 26 de
septiembre de 1979 y 01.2279 del 6 de abril de 1981, publicados en el -
Diario Oficial de la Federacifn de fechas 5 de octubre de 1979 y 17 de
abril de 1981, se emitieron criterios respecto a Ta Constitucion y Fun--
cionamiento de las Comisiones Mixtas de Capacitaci6n y Adiestramiento --
con el abjeto de uniformar los trdmites administrativos que efectuaba la
Direccion de Capacitacitn y Adiestramiento de 1a Unidad Coordinadora del
Empleo, Capacitacitn y Adiestramiento.

El uso reiterado de los Criterios emitidos en esta materia y las o-
piniones vertidas por trabajadores y patrones en el Foro de Consulta Po-
pular para la Planeacion Democrdtica de Capacitacidn y productividad, --
instrumentadas en el Plan Nacional de Desarrollo, han puesto de manifies
to la necesidad de simplificar y agilizar los trdmites de registro de --
Comisiones Mixtas de Capacitacién y Adiestramiento, asi como de orientar
las para un mejor funcionamiento.

Asimismo en los téminos del artfculo 538 de la Ley Federal del Tra
bajo, el Servicio Nacional del Empleo, Capacitacion y Adiestramiento es-
td a cargo de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social por conducto-
de las unidades administrativas de la misma, a las que competen las fun-
ciones correspondientes, en los términos de su Reglamento Interior, como
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consecuencia de las reformas a dicha Ley, segiin Decreto de fecha 23 de
diciembre de 1983, publicado en el Diario Oficial de la Federacién el -
dia 30 del mismo mes y afio, habiendosele encomendado a esa Unidad a su
cargo, la materia de capacitaci6n y adiestramiento de acuerdo con lo es-
tablecido en el Articulo 16 del Reglamento ya citado". {7)

En el articulo 3° del Reglamento Interior de la Secretaria del Tra-
bajo y Previsi6n Social, vigente hasta el dia 13 de agosto de 1985 y pu-
blicado en el Diario Oficial de la Federaci6n el 4 de marzo de 1983, en-
tre una de las Unidades Administrativas de la Secretaria del Trabajo Yy
Prevision Social, se contempiaba a la Unidad Coordinadora del Empleo, Ca
pacitacién y Adiestramiento, para el estudio, planeacién y despacho de
los asuntos que competen a la misma Secretaria.

Ahora bien, en las diversas fracciones del articulo 16 de dicho Re-
glamento, se contemplaban las funciones encomendadas a la Direcci6n Gene
ral de Capacitacién y Productividad y se sefialaba que tales funciones de
berian realizarse en coordinacién con la Unidad Coordinadora del Empleo,
Capacitacifn y Adiestramiento (UCECA), asimismo, en el diverso 21 del ci
tado Reglamento se sefialaban las funciones encomendadas a la Direccitn -
General del Empleo, y que también &stas tendrian que realizarse en coor-
dinacién con la UCECA, sin embargo, es de sefialarse que en el actual --
Reglamento Interior de la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social, pu-
blicado en el Diario Oficial de la Federacitn el 14 de agosto de 1985, -
ya no contempla a la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacifn y A- -
diestramiento como una de sus Unidades Administrativas, y las funciones-
encomendadas a las Direcciones Generales de Capacitacidn y Productividad
y del Empleo, ya las realiza en forma directa 1a misma Secretarfa, en -
tos términos del 4° transitorio del referido Reglamento.

( 7 ) CALVO Nicolau, Lic. y C.P. Enrique, Vargas Aguilar, C.P. Enrique,
Sumario Laboral 1987
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ANTECEDENTES DE LA EDUCACION PARA ADULTOS

La educacién de adultos se inicia como una actividad bajo Ta vigilan
cia de organismos de voluntariado y caridad. Esto hace que sea considera-
da como un servicio de beneficencia, enfocado a los sectores mds despro--
tegidos economicamente de la sociedad, a ello se debe que 1a educacidn de
adultos careciera de normas especificas.

En Tos G1timos afios la educacidén de adultos se ha convertido en un -
campo cada vez mds especializado y profesional, que cuenta con un cuerpo
de teoria y prdctica importantes y con sus propios métodos, técnicas y -
curriculum, basadas en las necesidades especificas del educando adulto.

Ademds se ha desarrollado como institucién, incluyendo a empresas -
privadas y organizaciones gubernamentales, esto se ha logrado debido a -
que se ha dejado de ver a la educacifn de adultos como una actividad ca--
ritativa, ya que actualmente se considera como un servicio esencial a 1la
sociedad.

La educacion de adultos se relaciona principalmente con la prepara--
cibn de recursos humanos como parte integral del proceso de desarrollo -
socioecondmico, 1o que ha dado lugar a que los programas de educacién de
adultos sean mis exigentes en cuanto a normas de eficiencia y calidad.

Es asi como surge la Andragogia, debido a la propia experiencia e--
ducativa que nos ha tocado vivir durante cientos de afios.

La Andragogia viene a ser el resultado de una nueva concepcidn de la
educacién de adultos, que toma al hombre como unidad bjolbgica, como ex--
presidn psicoldgica y como una realidad social. Es por esto que la educa-
cién de adultos abarca la etapa mds larga de la vida humana y por tal mo-
tivo requiere de un tratamiento especial.
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La concepcibn permanente del proceso educativo debe, hoy en dia, es-
tructurarse sobre dos pilares: Pedagogia y Andragogia.

La primera tiene la responsabililidad de profundizar sobre técnicas,
métodos, etc. adecuadas a cada etapa del hombre, y la segunda, nos propor
ciona las técnicas y procesos para continuar educando al adulto.
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CONCEPTO, METAS Y OBJETIVQS DE LA EDUCACION PARA ADULTOS

Concepto

La educacién de adultos se presenta dentro de una amplia gama de con
textos, bajo diversas formas y tendientes a diferentes objetivos especifi
cos y por 1o tanto resulta dificil definir el término con precisidn.

Tomando en cuenta lo anterior, consideramos a 1a educaci6n de adul-
tos como:

Todo intento especifico y organizado, ya sea privado o pibiico, para
poner a disposicibén de Jos adultos la oportunidad de aprendizaje, formal
e informal que contribuya a su formacidn personal, profesional y vocacio-
nal.

Metas

Una meta determina los objetivos a alcanzar, los fines por lograr y
los resultados por obtener.

Para determinar las metas educativas, debemos plantear preguntas co-
mo las siguientes: éQue esperamos realizar?, <En donde debe 1levarse a ca
bo la educacidn?, etc. Asimismo debemos exponer los propésitos gue se per
siguen,

A continuacidn se enumeran algunas metas:

a) Ayudar al educando a lograr cierto grado de felicidad y sentido -
de la vida;

b) Ayudarle a comprenderse a si mismo y a conocer sus capacidades, -
sus limitaciones y sus relaciones con otras personas;

c) Ayudarle, igualmente, a reconocer y comprender la necesidad de -
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aprender durante toda su vida;

d) Propercionarle condiciones y oportunidades para ayudarle a avan
zar en el proceso de maduracién espiritual, cultural, fisica, po
litica y vocacional;

e) Proporcionar, cuando sea necesario, educacién en cuanto a la so-
brevivencia, a la capacidad de leer y escribir, a las aptitudes
vocacionales y medidas de salud.

Las metas anteriormente expresadas, ayudardn a que un individuo se
convierta en un ser creativo, libre, responsab]é, productivo y maduro,. -
estas metas podrian ayudarle a crecer y desarrollarse como miembro con--
tribuyente de un 6rden social, que en su momento, le ofrecerd constantes
oportunidades para cumplir su particular propdsito en la vida.

Objetivos

La educacién para adultos brinda Ta oportunidad a éstos, de desarro
1lar sus aptitudes y habilidades en la vida, y ayuda a comprender y a ad
mitir sus responsabilidades como integrantes de una sociedad, permitien-
dole satisfacer alguna de sus necesidades.

Para Tograr el desarrollo educacional de los adultos, se persiguen
los siguientes objetivos:

1. Adecuar un programa funcional de instruccidn a fin de preparar a
los adultos para complementar el contenido educacional necesario
para un diploma o certificado.

2. Destacar la necesidad de realizar estudios en el campo de 1a edu
cacidn adulta.

3. Proporcionar ayuda en la planificacion de una serie de experien-
cias, basadas en problemas personales y sociales, que son impor-
tantes para los adultos.

4, Ofrecer oportunidades de capacitacidn para ayudar a los adultos
a enriquecer sus propias vidas.
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Establecer la capacitacifn necesaria para permitir a los adultos-
convertirse en participantes en la comunidad.

Contribuir al desarrollo y progreso de los individuos en cada cla
se.

. Ayudar a los estudiantes a familiarizarse con los recursos dispo-

nibles para ellos.

. Mejorar la calidad de la instruccidn en el aula.
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PRINCIPIOS DEL APRENDIZAJE EN LA EDUCACION DE LOS ADULTOS

Bdsicamente los principios del aprendizaje denotan que cualquiera -
que sea ta metodologfa y las técnicas que se utilicen en la educacidn de
adultos afectardn el aprendizaje, asi se trate de un estudiante adulto o

nino.

Estos principios en cuanto a su aplicacifn al educando adulto se --

mencionan a

continuacidn:

"1. Las Teyes del aprendizaje:

a)

e)

2. Una
tas.

3. Una

Ejercicio- Cuanto mis a menudo se repite una respuesta mds rd
pidamente se aprende y se convierte en hdbito. La prdctica o
el ejercicio no obtienen resultados por si solos; el gue a--
prende debe ver los resultados de su prdctica; debe recibir -
una "realimentacidn”.

Efecto - E1 individuo tiende a repetir aquellos actos/respues-
tas que le son agradables y le producen una satisfaccion y re
compensa, mientras tiende a evitar aquellos que provocan cas-
tigo, culpa, enojo y frustracidn.

Primacia- La primera impresidn/exposicién es la mds duradera.
Intensidad - Una representacidn o experiencia de aprendizaje -
vivida y drdmatica tiende a recordarse mejor que otra rutina-
ria o aburrida.

-Desuso - Una habilidad que se aprende una vez, pero que luego

cae en desuso, debe ser aprendida nuevamente y complementada-
con un esfuerzo inmediato.

experiencia de aprendizaje debe orientarse a determinadas me-

experiencia de aprendizaje es compartida; el que aprende par-

ticipa en el proceso.
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4, Los hechos que se aprenden deben ser funcionales y significativos.

5. La presentacidn debe ser variada y clara y lograda mediante mu--
chos métodos y recursos.

6. Las leyes del aprendizaje deben tenerse en cuenta y aplicarse -
constantemente.

7. Se deben considerar las diferencias individuales en las técnicas-
de planificacién y presentaci6n." (1)

(1) W. CASS, Angélica, Educaci6n bésica para adultos, p. 31
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CARACTERISTICAS DEL EDUCANDO ADULTO Y DEL EDUCADOR DE ADULTOS

Caracteristicas del educando adulto:

Algunas caracteristicas tanto negativas como positivas se relacio--
nan con la edad y con aspectos hereditarios, pero la mayorfa son resulta
do de Tas condiciones ambientales.

Caracteristicas positivas:

1.

La mds importante en el educando adulto es la automotivacidn, el
educando decide voluntariamente obtener una educacién y estd con
ciente de la importancia, relevancia y utilidad de los programas
a los que asiste.

A veces el educando adulto sabe mds que el propio educador sobre
a1guno§ temas, 1o anterior se debé a experiencias vividas y a su
experiencia de trabajo y capacitacién. Esto hace que el educando
tenga elementos de juicio y visualice lo gque aprende, ademds ab-
sorve facilmente nuevas ideas relacionadas con hechos pasados.
Debido a lo anterior, el educando se convierte en fuente poten--
cial de informacion y contribuye asi en la educacién de sus com-
pafieros.

Se dice que cuando una persona envejece va perdiendo capacidad -
de aprender, en realidad esto no sucede, sino que el individuo -
va quedando menos motivado para aprender con la edad, hasta el -
punto de que la necesidad de aprender se vuelve menos critica.
Los adultos, en relacién con los nifios tienen una gran capacidad
de comparar y relacionar hechos y fendmenos, ademds de emitir =
juicios criticos, de analizar y razonar 1égicamente.
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Caracteristicas negativas:

1.

Los educandos adultos a veces sufren de falta de confianza en s mis-
mos. Es posible que suceda cuando el adulto se encuentra ante circuns
tancias extrafias, en las que todavia no se ha tenido 1a cportunidad -
de medir sus habilidades, esto se presenta regularmente en adultos -
que han tenido poca escolaridad y tiende a desaparecer conforme el e-
ducando se familiariza con el aprendizaje y en 1a medida en que se -
siente alentado y apoyado por el educador.

. Frecuentemente el adulto se opone al cambio y a las nuevas ideas, de-

bido a que encuentra dificil abandonar experiencias y condiciones pa-
sadas, que le han servido satisfactoriamente, por unas que le son com
pletamente extraflas. En este caso el papel del educador es mostrar -
las ventajas existentes entre las practicas antiguas con las nuevas.
En ocasiones el adulto parece incapaz de comunicar o expresar sus i--
deas, pero no se puede hablar estrictamente de incapacidad, sino de -
un problema de inhibici6n, debido a las limitaciones socio-culturales,
este andlisis reviste gran importancia, ya que el educador debe comu-
nicarse con el educando en el nivel de &ste d1timo, en lugar de impo-
nerle un lenguaje sofisticado.

. E1 adulto es un educando altamente motivado, sin embargo se puede dar

el caso de que muestre poco interés, apatia y hostilidad, esto puede
ser por diversas razones:

-Porque el programa no satisface sus expectativas.

-Por evitar enfrentarse a un problema.

-Porque trabaja durante largas horas y no tenga ura alimentaci6n ade-
cuada o presente alguna enfermedad.

. Frecuentemente los educandos adultos guardan silencio al no compren--

der alglin concepto, en lugar de pedir explicacidén cuando los demds in
tegrantes del grupo no presentan dificultad alguna. Esto se debe al -
temor de quedar en ridiculo o a la pérdida del prestigioc en el grupo.
Este problema va desvaneciéndose en la medida en que los miembros del
grupo obtienen confianza entre si y con el apoyo que nos da el educa-
dor, repitiendo preguntas o informacibn constantemente.
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6. En las primeras etapas de un programa, algunos educandos olvidan
facilmente lo que aprenden.

7. Por To general, el educando comprende las explicaciones o presen
taciones en forma mds lenta de 1o que se espera. Esto no se debe
interpretar como falta de inteligencia, sino que el educando tra
ta de comparar lo que se le estd presentando contra las experien -
cias vividas.

8. En las primeras fases de un programa, los estudiantes adultos se
muestran retraidos y poco cooperadores e inicialmente resultan
inadecuados para el trabajo en equipo. Para ello se requiere pa-
ciencia y un trabajo de relaciones piiblicas, debido al recelo -~
que muestran Tos estudiantes hacia una nueva experiencia de a- -
prendizaje.

9. Se dan casos en los que uno o mis educandos hablan constantemen-
te, convirtiéndose asi en un fastidio para el grupo. Esto se pue
de presentar; cuando existe inseguridad en el individuo ante el
proceso de aprendizaje, por la necesidad del individuo de domi--
nar al grupo. ‘

10. ET escaso interés que muestran los educandos hacia la lectura -
en el inicio del programa. Esto puede ocurrir debido a la caren-
cia de practica y de material de lectura adecuado.

11. Los hdbitos de estudio del educando adulto son inadecuados, de-
bido a la falta de prdctica y a experiencias pasadas.

12. No existen pruebas definitivas sobre los efectos de la edad en
el aprendizaje. Algunos expertos opinan que a partir de la edad
de 25 afios, se sufre un decremento gradual en las facultades sen
soriales y se da la reduccién de velocidad en los movimientos de
reflejo,

Estds caracteristicas indican al educador adulto que deben conocer
al educando mis que superficialmente, es decir, entender sus caracteris-
ticas generales, que 1o destacan y hacen diferente a los demds miembros
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del grupo.
Caracteristicas del educador de adultos

Perfil del educador de adultos sin formacidn:

En 1970 Frank Hermanus realiz6 en México un estudio sobre la natura-
teza de los programas de educacién de adultos y encontrd que las personas
que participaban en el aspecto prdctico de la educacién de adultos care--
cfa de formacidn previa en el campo de la ensefianza de adultos.

Este estudio y otros (Legge, 1968; Houle, 1970; Edson, 1970) dieron
bases sobre las cuales construir un perfil del educador de adultos que in
gresan a este campo sin formacidon adecuada previa.

Caracteristicas positivas:

1. La mayoria de los educadores de adultos voluntarios o profesiona-
les se describen como personas comprometidas, que tienen deseos -
de cambiar y mejorar las condiciones socio-econémicas de la gente
con quien trabajan.

2. Su educacidn es superior al promedio, siendo muchos de ellos espe
cialistas competentes (agrénomos, ingenieros, etc.), quien a su
vez, relacionados con la educacién de adultos consideran su acti-
vidaz como una vocacidn, mds que como un empleo.

3. Conciben a la educacidn para adultos como esencial y necesaria pa
ra el desarrollo individual y social del educando. Por 1o general
estdn muy comprometidos a esta causa.

4. La mayoria son organizados y extrovertidos, estdn intensamente mo
tivados para trabajar con adultos.

5. Son autocriticos y estan dispuestos a recibir todo consejo prdc--
tico referente a la ejecucifn de sus tareas.
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Caracteristicas negativas:

—

(&,

A menudo el educador de adultos posee un conocimiento y entendi--
miento limitado de los elementos socioculturales que forman el en
torno y personalidad del educando, esto nos 1leva a la deforma- -
cidn de imigenes de la gente con quién se trabaja.

En ocaciones no toma en cuenta las experiencias vividas por el e-
ducando, como el conocimiento que tiene de los factores sociopoli
ticos y econdmicos que influyen en las condiciones de la sociedad.
Al subestimar la capacidad del educando, es incapaz de comprender
las motivaciones del mismo, malinterpretando sus aspiraciones, -
preguntas y preocupaciones; al mismo tiempo el educador no recono
ce sus propias limitaciones y contribucidn potencial a la ensefian
za del adulto.

Por lo general es inflexible en su forma de pensar, aln después -
de expresarse por una educacidn liberadora, tratard en forma con-
ciente o inconciente de educar al educando de tal manera que coin
cida como una imagen preconcebida, pudiendo ser esta irrealista o
indeseable en cuanto a las propias necesidades del educando.

Por lo regular, carece de técnicas didacticas y comunicativas efi
cientes, en ocaciones ignorando 10s recursos con que cuenta y la
manera de utilizarlos, lc anterior trae como resultado que su en-
foque metodolégico tienda a ser estrecho y unidimensional,

. Con frecuencia no entiende la forma en que aprenden los adultos y

su entendimiento sobre los conceptos relacionados a la educacién-
de adultos son superficiales, por lo tanto se encuentra incapaci-
tado para hacer la interpretacion de la teoria a la prdctica.

En cuanto a la situacidén ensefanza-aprendizaje, la relacidn que -
presenta el educador con los educandos se basa en su proceso de
educacidn formal, en el que el papel de! maestro y del alumno es-
tdn definidos, por tal motivo puede tener algunos problemas con -
Tos educandos y para esto recurrird con frecuencia a la forma tra
dicional maestro-estudiante.
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Las caracteristicas negativas mencionadas son el resultado de la fal
ta de una orientacidn adecuada y por lo tanto no cualquiera puede ser edu
cador, facilitador o coordinador de adultos, porque para ello se requiere
de una formacidn en donde se adquieran las destrezas té&cnicas y profesio-
nales que se exigen en el campo de la educacidn para adultos.

E1 educador de adultos competente:

Esferas de competencia {actitud idénea) a las gue debe aspirar todo-
educador de adultos:

1.

Al

Confianza en la importancia del valor del adulto y de su educa- -
cién, as7 como del compromiso hacia los mismos. Debe estar abjer-
to para aceptar las ideas de los demds e infundir la libertad de
pensamiento y expresidn entre los educandos.

Debe poseer habilidades y canocimientos Gtiles, no solo de comuni
cacidn y deddctica, sino también de aquello relacionado con la -
direccion del grupo, la administracidn y desarrollo de programas-
creativos que produzcan un resultado eficaz.

Debe apreciar y comprender las condiciones sobre las cuales apren
de el adulto, sus motivaciones para el aprendizaje y la naturale-
za y estructura de su comunidad y sociedad.

tratar de cumplir con las condiciones mencionadas, el educador de

adultos debe adoptar una actitud profesional hacia su trabajo.

£l

profesionalismo del educador de adultos requiere de:

-Un cddigo de ética aplicable, gue proteja los intereses de los edu-
candos.

-Normas de comportamiento a través de las cuales el educador podria-
ser juzgado por sus colegas, los educandos y el piblico en general,
~Reglas de competencia y de desempefio aceptables, esto es con el fin

de garantizar 1a calidad y la pertinencia en el servicio prestado -
al educando.



37

-Un compendio sistemdtico de los conocimientos y principios genera--
les relacionados a 1a educacidn de adultos, como campo especial de
estudio.

-Un prontuario de métodos y técnicas apropiadas y congruentes con -
Tos objetivos y tareas de la educacifn de adultos.

-E1 fomento, la prictica de la investigacidn, el estudio continuo pa
ra ayudar a crear nuevos conocimientos de la educacidn de adultos,-
evaluar en forma critica el conjunto de informacifn existente vincu
lando 1a teoria con la prictica, esto con el fin de tener una nueva
visién y un desarrollo profesional del 4rea.
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PROCESO ENSERANZA-APRENDIZAJE

Modelo general de la educacifn de adultos

ETAPA 1.

ETAPA 11.

ETAPA 111

ETAPA V.

ETAPA V.

ETAPA VI.

Se debe establecer 1a necesidad de un programa particular. Esta-
necesidad la debe expresar cualquier grupo de individuos (usua--
rios potenciales) o instituciones {organismo piblico, agencia de
voluntariado o empresa priVada).

Después de identificar el problema se establecen las metas glo-

bales del programa, es decir los intereses afines tanto de los -
usuarios potenciales del programa como de la organizacidn que se
compromete a patrocinarlo.
. Las caracteristicas y el alcance del programa dependen de la -
naturaleza y de la cantidad de recursos disponibles, gue se cal-
culardn en términos de: recursos financieros, recursos fisicos -
(instalaciones, equipa, etc.) y recursos humanos {personal, capa
citacidn, etc.).

En base a 1o0s objetivas globales y a la consideracitn de los re
cursos disponibles, se definirdn los objetivos educativos y el -
contenido del programa que deberdn ser especificos y realistas -
para que el programa no fracase y el jndividuo se sienta motive-
do a cumplir con las demandas que le plantean los objetivos es--
tablecidos. )

Lo anterior se logrard en la medida en que se tenga suficiente -
informacion sobre el usuario.

Después de definir los objetivos y el contenido del programa, se
establecen criterios para medir resultados del programa en la e-
tapa de evaluacidn,

La cuarta etapa proporciona la base para el desarrollo y disefo
de los métodos y materiales didacticos, estos deben de elaborar-
se tomando en cuenta Tas caracteristicas del educando potencial.
En esta etapa se deben establecer los criterios para la medicién
del progreso de aprendizaje del educando, esto es la evaluacién-
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continua de los progresos y dificultades educativas del educan-
do adulto.

TAPA VII.Esta etapa se refiere a la ejecucibn del programa, o sea, cuan-
do el cducando y el educador entabian relacifn.

TAPA VIII, Etapa de Aplicacifn: el educando pone en préctica lo que ha -
aprendido en el programa y Jo compara con sus necesidades o pro
blemas descritos originalmente.

TAPA IX. Evaluacifn general del programa: Es la etapa final y se basa en
dos criterios desarrollados en las etapas V y VI. Una vez eva--
luade el programa se obtendrd la retroalimentacifn que serd u--
tilizada cuando se considere necesario para efectuar modifica-~

ciones y serd transmitida a los diversos componentes del siste-
ma.
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Modelo del Proceso Enseflanza-Aprendizaje dentro de la relaci6n Educador-
Educando

ETAPA I. El1 educador, el individuo o el grupo, identifica una necesidad
o problema, en respuesta al cual se busca una solucidn,

ETAPA II. La identificacidn de una necesidad trae como consecuencia la -
aportacibn de nuevos conocimientos para los educandos.

ETAPA III. Se tienen nuevos datos bajo 1a forma de experiencias de la vi
da real del resto del grupo en relacifn con el problema. Esta -

-aportacion de experiencias se combina con la aportaci6n de nue-

vos conocimientos, con el fin de tener una reserva de conoci- -
mientos comunes, disponibles y conocidos de todos los miembros
del grupo. v

ETAPA IV. En base a los conocimientos comunes, se entabla un didlogo en
el que se ana]iia el problema y se confrontan los nuevos conoci
mientos aportados por el educador con las experiencias vividas

- por los educandos.

ETAPA V. Después del diflogo, sigue un proceso de integracifn, en el -
cual se llega a conclusiones y se establecen acuerdos para de--
terminar si los nuevos conocimientos deberdn o no ser aceptados,
rechazados o modificados.

ETAPA VI. En la etapa posterior a la integracidn se definen las estraté-
gias alternativas para resolver el problema.

ETAPA VII. Una vez que se decide sobre las estratégias alternativas, ca-
da miembro del grupo selecciona el curso de accidn que conside-
ra apropiado para s y To aplica al problema identificado origi
nalmente. '

ETAPA VIII, Al aplicar las estratégias se da la evaluacifn, la cual pro-
porciona la retroalimentacidn necesaria para una posible modifi
caciﬁn de las estratégias, si fuera necesario.
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En las siguientes p&ginas se presenta un ejemplo que describe un -
Programa de Autocapacitacidn, implementadc en Banca Serfin S.N.C., el -
propsite de dicho programa es el de proporcionar al personal el conjup

to de conocimientos y técnicas apropiadas para el mejor desempefio de su
puesto.

E1 programa estd enfocado a l1a educacidn de adultos, ya que es un
sistema de ensefianza abierta que da la oportunidad de que el individuo -
Togre un aprendizaje Gptimo, en relaci6n con la dedicacién, motivacién y
expectativas que tenga, ademis de que permite complementar su desarrollo

educacional y satisfacer sus metas, asi como contribuir activamente en
1a sociedad.
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Banca Serfin S.N.C.
Programa de autocapacitacién (PACS)

Antecedentes
En Banca Serfin, el PACS, texto programado, es una alternativa den-
tro de las metodologias para capacitar al personal.

Antes de utilizar el PACS, se tenian metodologias de textos aisla--
dos tales como: Comunicacién, Redaccidon y Ortografia, Contabilidad y ma-
nejo de cuentas especificas.

También se han trabajado en metodologias mds avanzadas, como es el
de utilizacidén de textos programados con computadoras, programas tutoria
Tes y video, en un proyecto de Capacitacidn Video Interactiva {CAVI).

De estas experiencias se aprendié y se decidid lanzar, no un curso,
sino un programa completo, que abarca los conocimientos sobre procedi---
mientos y sistemas de cualquier puesto de las sucursales de la Institu--
cibn, es asi como nace el PACS.

La finalidad del PACS, es proporcionar al personal de Banca Serfin,
los conocimientos técnicos indispensables para el desempefio de todas y
cada una de las funciones asignadas o requeridas por el puesto.

La estratégia de implantacion del programa consistié en una pre-fa-
se de pilotéo, para medir la aceptacién entre los que seriapn los usua---
rios o participantes directos, antes de invertir mis dinero y esfuerzos.

Realizado esto, se hizo una campafia publicitaria del programa a tra

vés de los medios internos de comunicacidn: periddico, tableros de aviso
y circulares. ’
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E1 programa cuenta con su inscripci6n de Derechos de Autor, dado -
que la capacitacidn jmpartida en la banca se registra en la Comisién na
cional Bancaria y de Seguros, asi que este se registrd dentro de los ~-
programas especificos de los puestos-tipo de sucursal.

Metodologia del texto programado

Este programa se basa en el sistema abierto de ensefianza, cuyo ob-
Jetivo es enunciar 1o que el participante podrd hacer al témino del es
tudio, as? como indicar el minimo aceptable en el criterio de ejecucitn,
los recursos con gque se cuenta y las condiciones en que serd evaluado.

E1 PACS*es un auxiliar en las actividades del grupo de especialis-
tas en el proceso de ensefianza-aprendizaje, facilita y enriquece esta -
labor, ademds de ser una herramienta educativa con caracteristicas auto
diddcticas.

Por lo antes mencionado, al ser un sistema abierto el PACS, el rit
mo de estudio esta en funcidn de la velocidad de aprendizaje individual
y a la dedicacifn del interesado, en lo que respecta al Tugar de estu--
dio, serd el que elija el interesado, asi como el horario.

Como se observa por su naturaleza, el PACS estd dirigido al desa--
rrollo de adultos.

Alcance
Esta dirigido a todo el personal de sucursal de Banca Serfin.

Objetivo

Proporcionar a todo el personal de sucursal de Banca Serfin, los -
conocimientos técnicos indispensables para el desempefic del puesto.

* Programa de Autocapacitacifn Serfin
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Estructura del Programa de Autocapacitacifn Serfin (PACS)

Es una caleccibn de 30 textos programados (Médulos) que contiene -
cada uno un tema concreto sobre servicios o procedimientos instituciona-
Tes y 30 guias para el facilitador.

Cada persona de acuerdo con su puesto, deberd estudiar determinados
mbdulos.

E1 facilitador serd de preferencia el Subgerente de la sucursal co-
rrespondiente, que tiene 1los conocimientos necesarios para asesorar a
sus compafieros, asi como caracteristicas de lider para motivarlos y -
alentarlos.

Los 30 midulos del Programa de Autocapacitacién Serfin (PACS) se re
lacionan con los 15 puestos tipo de una sucursal de Banca Serfin S.N.C.

Ciclo. de responsabilidad

Funciones del Corporativo de Capacitacidn

La Gerencia Corporativa de Capacitacidn es la encargada del disefio,
creacifn y produccién del material didéctico de la Institucién, y es 1la
encargada de consolidar los resultados'en este rengldon a nivel nacional.

Funciones de Capacitacidn Linea

Serd responsable de la distribucion del Programa de Autocapacita--
cidn Serfin (PACS) dentro de sus dreas de influencia, de la induccidn de
cada sucursal al programa, haciendo responsable de su funcionamiento al
Gerente de la oficina y nombrando al facilitador. También responderd por
la consolidaci6n de resultados, as{ como al seguimiento de los mismos.

Ademds deberd motivar a los facilitadores y participantes, hacer ce
remonias de entrega de Diplomas del Programa de Autocapacitacién Serfin-
(PACS) y nombrar nuevos facilitadores en caso de rotacién de personal.
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Funciones del Gerente de Sucursal

Serd responsable de la capacitacidn que reciba su personal y por -
consiguiente de 1a buena marcha del Programa de Autocapacitacidn Serfin
(PACS), auxiliado por el facilitador.

Funciones del Facilitador

Deberd de negociar con cada uno de los miembros de la sucursal su -
programa individual, asi como proporcionar material de lectura y aseso--
ria. También serd responsable de 1a administracidn y custodia del Progra
ma de Autocapacitacibn Serfin (PACS), establecerd ciclos de estudio y -
devolucién de los mddulos, deberd clarificar dudas de los participantes,
aplicar y calificar las evaluaciones, elaborar reportes mensuales PACS -
de la sucursal, ademds de motivar y concluir programas individuales de -
capacitacidn.

Funciones del Participante

Debe de negociar su programa individual, estudiar los m6dules y pre
sentar sus evaluaciones y obtener una calificacidn minima de 80 %. En 1o
que respecta a la administracion del Programa de Autocapacitacion Serfin
(PACS), se tienen formatos de apoyo:

Formato de Inventario de Autocapacitacién

En el que se consignan los nombres de los diferentes puestos que se
inscriban y que permitird al facilitador tener un inventario de progra--
mas individuales.

Formato individual PACS

En &ste se registran: nombre del participante, puesto actual, divi-
sion, plaza y sucursal, los midulos correspondientes segin la matriz -
Puesto/Modulos y el tiempo tentativo en que se cursard.

Reporte mensual de Autocapacitacién

En el que se anotan: sucursal, plaza, divisidn, fecha, nombre de -
quién acreditd el mbdulo, N° de m6dulo y tiempo en que se cursd, dicho -
reporte se envia al Jefe de Capacitacibn de Personal.
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Cuestionario de sugerencias

Formato que 1lena el participante por cada midulo estudiado, en el
cual se anotan opiniones y sugerencias de los mismos, esta forma se en-
via al Jefe de Capacitacifn divisional.

Sistema de evaluaciones
Evaluacidn inicial

Es realizada por el participante antes de iniciar el mdédulo, si con
testa el 80% o mds, se le acredita el mbdulo sin necesidad de estudiarlo.

Autoevaluaciones

Si el participante obtuvo menos del 80% en 1la evaluacidén inicial,
deberd estudiar el mddulo correspondiente, al concluir se autoevaluard
para medir el grado de aprovechamiento. ET participante en esta etapa-
tendrd a su alcance las respuestas que cumplirdn las funciones de retro
alimentacifn,

Evaluacidén final

Ya concluido el mddulo y con un aprovechamiento satisfactorio, se-
glin 1a autoevaluacifn, el participante serd evaluado por el facilitador-
y deberd tener una calificacibfn minima del 80% para acreditar el mbdulo
y continuar con el otro. Por cada mbdulo terminado se entrega una Cons--
tancia de Habilidades.

Proceso de produccidn

Para dar una imagen del Programa de Autocapacitacibn Serfin (PACS),
se creb un personaje (PACSITO), para dirigir al participante a 1o largo-
de su programa individual, ademds del facilitador, éste personaje es una
fepresentacién informal del autor y guia.

De esta manera se disefi6 un formato que tuviera vifietas intercala--
das en el texto, para hacer descansada la lectura y que el participante-
pueda verificar su avance con cuadros indicadores y mensajes de aliento.
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Elaboracidn de temas

Para determinar los temas se reunieron los responsables de capacita
cibn en todo el pafs, de todos los programas de cursos, seminarios, asi
como las materias que los componen. Se seleccionaron los materiales coin
cidentes y que eran factibles de adecuar a metodologia de texto programa
do, se obtuvo como resultado los 30 temas que componen el PACS.

Para asegurar el contenido de los mddulos, se recurrié a especialis
tas de cada materia para asesorar a la formacifn y contenido de los mis-
mos.

Ya elaborados los textos se pasa con un especialista en didictica,-
para adecuar esa informaci6n a metodologia de texto programado, para la
redaccibn de objetivos generales, especificos, elaboracidn de evaluacio-
nes y autoevaluaciones, hojas de respuesta, instrucciones, etc.

Ya que se tiene el mddulo con metodologia de texto programado, se -
regresa al especialista técnico para checar que no falte o se desvirtie-
algin tema o procedimiento, posteriormente se elaboran los originales, -
en donde se determina la cantidad de textos, antes de intercalar una vi
fieta.

Revisiones

Sobre los originales se revisa la mecancgrafia, que no falten tex--
tos, vifietas, etc. También se verifica el Orden de los textos e interca-
lacion de instrucciones y evaluaciones. Se observa que la mecanografia -
no tenga errores, defectos en tipografia o manchas en el originail, en --
caso de fallas se realizan las correcciones necesarias.

Revisidn final
La Gerencia Corporativa de Capacitacién, que es la responsable, ha-
ce la revisidn final y firma los originales en sefial de visto bueno.

Produccidn

Ya aceptados los originales, se realiza la impresion en diferentes-
y vivos colores, para dar vistosidad al programa y evitar monotonias al
lector,
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Distribucidn
Posteriormente se distribuye el PACS, con la intencion de dar al ma

yor nimero posible de participantes Ta oportunidad de tener acceso a la
autocapacitacidn PACS.

Mantenimiento
Dada 1a inversién y esfuerzo que represent§ la elaboracidn del PACS,
es necesario dar mantenimiento periddico al programa, por los cambios -
que se presenten:
~-Modificacion de procedimientos.
-Incorporacién de nuevos servicios.
-Disposiciones gubernamentales.
-Cuestionarios de sugerencias.

Sistema de hojas intercambiables
Para poder realizar las modificaciones en los procedimientos y te--
mas tratados en los mbdulos, al producir el PACS se pensd en un sistema-

de hojas intercambiables, con la finalidad de abatir costos de manteni--
miento.

Ventajas y limitaciones del PACS (Programa de Autocapacitacién Serfin)

Ventajas

~-Es una herramienta que permite que el personal reciba capacitacifn téc-
nica para el desempefio de su puesto, y que la reciba en su puesto de -
trabajo.

-Permite la estandarizacion de procedimientos de trabajo.

-Elimina vicios operativos.

-Da oportunidad de capacitar al personal de nuevo ingreso en el puesto -
asignado, en cualquier sucursal de la Repiiblica.

-Los responsables de capacitacién podrdn enfocar sus esfuerzos a otras -
dreas.

~-Capacitacibn relativamente barata, una vez implantado el programa.
-Ficil actualizacifn de los temas y procedimientos tratados por el PACS.
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“Limitaciones

-No trata temas de desarrollo integral.

-No todo el personal es To suficientemente madurc para estudiar sin pre-
sibn.

-La velocidad de los cambios en procedimientos, en ocasiones es mayor -
que la capacidad de actualizacibn del programa. '
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A través del presente Capitulo se ha visto la importancia de cono-
cer los principios y proceso educativo que opera en el adulto, esto es -
necesario ya que la capacitacidn que se 1leve a cabo deberd estar basada
en principios de Andragogia, el capacitador deberd estar conciente de -
que de su labor dependerd que el empleado cumpla mejor con sus funciones,
de que asimile todos los conocimientos que le sean proporcionados y es--
tos sean aplicados efectivamente en su trabajo.

Todo 1o anterior no serd posible si antes no son detectadas las ca-
rencias que tiene el empleado en cuanto a conocimientos, tanto del pues-
to como del drea, To cual hace necesario realizar una Deteccifn de Nece-
sidades de Capacitacién y cuya investigacin abarcaria al drea o depar--
tamento en el que el individuo se desenvolviera laboralmente.

Por medio de Ta Deteccidn de Necesidades de Capacitacién se conoce
que tipo de conocimientos le son necesarios al empleado o empleados y -~
proporcionarselos adecuadamente, as? mismo los resultados obtenidos en
la Deteccidn de Necesidades daré&n la pauta para elaborar posteriormente-
el curso de accidon a seguir.



DETECCION DE NECESIDADES
DE CAPACITACION



54
DEFINICION DE NECESIDAD

NECESIDAD: "Es el estado de desequilibrio Fisio-Psicolégico que ex-
perimenta el ser humano como ente consumidor por la carencia de alglin sa
tisfactor de su medio ambiente". ( 1)

E1 hombre en el transcurso de su vida va definiendo los valores pro
pios de su estatus, estos son proporcionados por el grupo social al que
pertenece.

JERARQUIA DE NECESIDADES DE ABRAHAM MASLOW

Abraham Maslow propone un modelo jerarquizado de las necesidades -
que influyen en el comportamiento humano, las representa en una figura
piramidal segin su prioridad, asi también esta jerarquizacién representa
un modelo de motivacibn. ) - '

"Puesto que no se pueden expresar todas las necesidades al mismo -
tiempo, tienden a poseer cierta prioridad en la que encuentran expresidn.

E1 resultado es que las personas tienen distintos niveles de necesi
dades... Si las necesidades de nivel mds bajo no se satisfacen, exigen
prioridad y las personas se dediéan a su satisfaccion postergando otras
necesidades de nivel superior.

(1) MENA T, Angélica, Ortiz G. Lourdes y Robles T. Rosalba, Glesario
de Términos Administrativos, p. 123
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Auto-
satis-
faccidn

Estimacion y
Posicidn

L / Social \
Seguridad y
Necesidades de Proteccidn
orden inferior o
Fisicas

Necesidades de ﬂ
orden superior

FUENTE: B. WERTHER Jr. William, Davis, Keith, Direccidn de Personal y
Recursos Humanos, p. 293

Cuando comienzan a satisfacerse las necesidades del primer nivel, -
se hacen mds importantes las del segundo y, graduaimente, tienden a domi
nar la conducta de una persona. A su vez, al satisfacer las necesidades-
del segundo nivel, adquieren importancia las del tercero. Hay una secuen
cia de inferior a superior que hace que cada persona pdse a un escalén -
superior, cuando el inferior se haya satisfecho de manera razonable,"(2)

{ 2 ) B. WERTHER Jr, William y Davis, Keith, Direccién de personal y re-
cursos humanos, p. 293, 294
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Necesidades fisicas o primarias: estas necesidades son indispensa-
bles para la supervivencia del individuo, como son: alimentacidn, casa,
vestido, etc.

Necesidades de seguridad y proteccidn: el ser humano necesita sen-
tirse protegido, tener seguridad en el futuro, bienestar en la familia,
seguridad de tener un trabajo, etc.

Necesidades de pertenencia o sociales: el ser humano por naturaleza
busca vivir dentro de una sociedad, es por ello que le preocupa estar -
dentro de un grupo y sentirse integrado a él.

Necesidades de estimacidn y posicidn: al individuo no solo le inte-
resa pertenecer a algin grupo, sino que desea destacar dentro del mismo,
le interesa tener prestigio.

Necesidad de autosatisfaccidn o autorrealizacidn: esta es una nece-
sidad que tiene el hombre como meta, para lograr su autodesarrollo, auto
expresidn y creatividad obteniendo una realizacifn interna, esta necesi-
dad raramente se alcanza.

"INTERPRETACION DE LA JERARQUIA DE NECESIDADES

E1 mensaje bdsico del modelo de prioridad de necesidades es que las
personas en diferentes &pocas y circunstancias estan dominadas por nece-
sidades distintas. Solo se puede motivar a otra persona, descubriendo -
que es 1o que necesita en ese momento y ese Tugar especificos. E1 modelo
indica que las personas se ven motivadas primordia]menté por 1o que bus-
can, en Tugar de 1o que ya han realizado". ( 3 )

{ 3) Ibid, p. 295
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TEQRIA DE LOS DOS FACTORES DE HERZBERG

En un estudio realizado sobre ingenieros y contadores, Herzberg y
colaboradores analizaron la actitud de la gente hacia su trabajo.
E1 estudio dié como resultado dos tipos de factores que denominarom:

1.-Factores Motivadores o Satisfactores: se refieren al contenido del -
trabajo, a las tareas y a los deberes relacionades con el mismo.

Dentro de los dos factores encontramos:
~Realizacidn.
~Reconocimiento.
~-Responsabilidad.
~-Crecimiento.
-Trabajo por s7 mismo.

Estos factores producen efecto duradero de satisfaccidn y aumento -
de productividad, superior a niveles normales.

Dentro del té&rmino motivacidn Herzberg incluye: sentimientos de rea
lizacibn, de crecimiento y de reconocimiento profesional; estos se pre--
sentan a través del ejercicio de las tareas y actividades que ofrecen un
reto significativo para el trabajador.

Cuando estos factores son buenos, aumenta la satisfaccidn, cuando -
son precarios, provocan ausencia de satisfaccion.

Los medios de proporcionar ¢ incentivar los factores motivadores o
satisfactorios son:

~Mejorando Tos factores o las condiciones de trabajo.
-Delegacién de responsabilidad.

-Libertad de ejercer discrecitn.

~Promocibn,
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-Uso pleno de habilidades.

~-Establecimiento de objetivos y evaluacidn relacionada con ellos.
-Simplificacién del grupo {por el propio ocupante).

~-Ampliaci6n o enriquecimiento del trabajo (horizontal o vertical).

2.~Factores Higiénicos o Insatisfactorios: se refieren a las condiciones
que rodean al empleado mientras trabaja.
Dentro de estos factores encontramos:
-Condiciones fisicas y ambientales de trabajo.
-Salario.
-Beneficios sociales.
-Polfticas y admbn. de la empresa.
-Supervisidn recibida.
-C1ima de relaciones entre la direccién y los empleados.
-Reglamento interno.
-Oportunidades existentes.

Estos factores han sido utilizados por las organizaciones para obte
ner motivacion a los empleados.

Herzberg considera que los factores higiénicos son limitados en cuan
to a su influencia en el comportamiento de los empleados. E! término -~
"higiéne" 1o eligid para sefialar su cardcter preventivo y asi mostrar -
que solo se utiliza para evitar fuentes de insatisfaccién del medio am--
biente.

Cuando estos factores son dptimos, evitan la insatisfaccién, y cuan
do son precarios, provocan insatisfaccién.

A continuacién se presenta grdficamente la Teoria de los dos facto-
res de Herzberg.



MAYOR

INSATISFACCION
EN EL
TRABAJO

MENOR

TEORIA DE LOS DOS FACTORES DE HERZBERG

l INSATISFACTORIOS
(Higiene)

DIMENSIONES DEL CONTEXTO
Politica de la Compafiia
Supervisidn

Condiciones de trabajo
Beneficios

Salarios

Trabajo limitado

SATISFACTORIOS (motivacibn)

DIMENSIONES DEL CONTENIDO
Realizacién
Reconocimiento

Trabajo desafiante
Responsabilidad

MENOR

SATISFACCION EN EL TRABAJO

FUENTE: - CHIAVENATO, Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, p. 64
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Para Herzberg el ambiente externo y el trabajo eh si, son factores-
importantes en la motivaci6n humana. Es por ello que centra su andlisis-
principalmente en la naturaleza de las tareas, porque éstas solo respon-
den bisicamente a principios de eficiencia y econdmia, perdiendo asi to-
do efecto de desaffo y creatividad; esto ha provbcado un efecto de "des-
motlvac16n" que trae consigo apatia'y enaaenaczdn por parte del trabaja-
dor hacia 1as tareas del trabajo.

Es as{ como las tareas ofrecen al trabajador unicamente un lugar de
cente para trabajar.

Herzherg menciona que para contrarestar lo anterior, se debe propor
cionar al trabajador una dosis mayor de motivacidn, enriqueciendo las ta
reas de trabajo; esto es, ampliando deliberadamente la responsabilidad,-
Tos objetivos y el desafio de las tareas mismas.

En esencia, la teoria de los dos factores sobre la satisfaccifn en
el trabajo, afirma que:

1.-La satisfaccidn en el trabajo; es 1a funcidn del contenido o de las -
actividades desafiantes y estimulantes del trabajo y son los 1lamadas
factores motivacionales.

2.-La insatisfaccidn en el trabajo; es la funciGn del ambiente, de super
visibn, de los colegas y del contexto general del trabajo y son los
1lamados factores higiénicos.
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RELACION: Jerarquia de Necesidades de Maslow y Teorfa de los dos Facto--
res de Herzberg.

Hasta cierto punto, las conclusiones de Herzberg coinciden con 1la
teoria de Maslow, en que los niveles mds bajos de necesidades humanas -
tienen relativamente un pequefio efecto motivacional, cuando el nivel de
vida es alto y las necesidades son mOtiVadoras; porque las necesidades -
mds- bajas estdn relativamente satisfechas.

COMPARACION DE LOS DOS MODELOS DE MOTIVACION

MASLOW: fundamenta su teoria en las diferentes necesidades humanas.

HERZBERG: fundamenta su teorfa en el ambiente externo y en el trabajo -
del individuo.

A continuacién se presenta graficamente la comparacién de los dos -
modelos.



FUENTE: CHIAVENATO, Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, p.67
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Los factores motivadores o satisfactorios de Herzberg estdn relacip
nados con las necesidades mis elevadas de jerarquia de Maslow.

Los factores higiénicos o insatisfactorios estdn relacionados con -
los tres niveles inferiores de la jerarquia de Maslow.

La relacién existente entre las teorias de Maslow y Herzberg nos per
miten una configuracién mds amplia respecto de Ta motivacidn del compor-
tamiento humano.
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TEORIAS GERENCIALES; X, Y, Z.

Es fundamental que el administrador establezca las condiciones de -
la organizacién y los métodos de operacibn, para que el personal pueda -
lograr sus propias metas y objetivos organizacionales.

Para 8sto, es indispensable detactar las necesidades del individuo-
y conocer la naturaleza de su conducta, mediante el estudio y aplicacién
de los principios y supuestos de las teorias gerenciales y asi tener ba-
ses para la elaboracién de procedimientos, normas de accifn, politicas,-
etc.

El conocimiento que tiene el nivel directivo sobre los trabajadores
se basa en las teorias X, Y y Z, que determinan las condiciones sobre el
comportamiento humano que debe prevalecer dentro de las organizaciones.

TEORIAS "X" y "Y" DE DOUGLAS MC GREGOR (1968)

TEORIA X: Se basa en 1a concepcidén tradicional de la administracidn so--
bre premisas equivocadas sobre la naturaleza humana:

-A1 hombre no le gusta trabajar y 1o evitard siempre que le sea posible.

-Toda organizacidn tiene una serie de objetivos y para alcanzarlos, las-
personas deben ser impulsadas, controladas y ain amenazadas con casti--
gos, para que sus esfuerzos sean orientados hacia los objetivos.

~-E1 ser humano prefiere ser dirigido a dirigir.

-Le falta ambicidn: no le gusta asumir responsabilidades, trata de evi--
tarlas siempre que le es posible y prefiere liberarse de sus cargos.
-E1 individuo es confiado, no muy brillante y siempre estd dispuesto a
creer en charlatanes y demdgogos.

-El1 individuo se preocupa por encima de todo, de la propia seguridad y
por tal motivo muestra resistencia a los cambios.
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~E1 ser humano en raz6n de su irracionalidad intrinseca es incapaz del
autocentrol y de la autodisciplina.

Para Mc Gregor, tales supuestos y creencias condicionan el aspecto
humano de muchas empresas, porque las personas tienden a comportarse se-
gln la teoria X.

TEORIA Y: Esta teorfa se basa en un conjunto de suposiciones de la teo-
ria de 1a motivacidn humana:

-E1 trabajo puede ser fuente de satisfaccién o de sufrimiento, dependien
do de ciertas condiciones.

-Las personas no son pasivas ni se resisten a las necesidades de la orga
nizacion.

-E1 control externo y las amenazas de castigo no son los {(nicos medios
de estimular y dirigir los esfuerzos de las personas.

~E1 hombre puede autocontrolarse y autodirigirse siempre y cuendo se com
prometa a ello.

-lLas recompensas de trabajo esté&n en unidn directa con los compromisos
asumidos. La satisfaccidn del ego y de Ta necesidad de autorrealizacidn
puede ser recompensa de esfuerzos dirigidos hacia los objetivos de 1a
organizacidon.

-las personas aprenden a aceptar y a asumir responsabilidades.

-E1 hombre es creativo, tiene imaginaciénve ingenio.

-E1 ser humano tiene una gran potencialidad intelectual que no es total-
mente utilizada en la vida industrial moderna.

Las actividades administrativas que se basan en las suposiciones de
la teoria Y serdn mds exitosas para motivar a los miembros de la organi-
zacién que las que se basan en la teorja X.
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TEORIA Z de G. Strauss, L.R. Syles (1968) o de Relaciones Humanas, Mi--
1e§ (196€).

Esta teorfa se basa en la forma en que se debe motivar al empleado
a fin de que su productividad aumente y se logre trabajar en forma mis
eficaz:

-La gente desea ser importante.

~Que se le informe.

~Pertenecer a grupos. _
~Quiere que sus méritos sean reconocidos.

Postula dos ideas principales:
-La confianza.
-la sutileza.

Estas ideas logran que el indice de productividad aumente por medio
de una coordinacién mds efectiva. La teoria Z implica efectividad de los
administradores, que utilicen las suposiciones cuando traten con las per
sonas, pudiendo tener éxito dependiendo de la situacidn.

Una vez que estémos concientes Tos administradores de la importan--
cia que tienen dichas teorias para la motivacion del personal tendremos
un apoyo fundamental para lograr el objetivo empresarial.

Estas teorias dan un marco de categorias de diferentes tipos de ne-
cesidades que tiene el individuo y que lo afectan en su desarrollc perso
nal, en su vida familiar, social y de trabajo. Por otra parte, el enfo--
que gerencial se interesa por el comportamiento del individuo en la orga
nizacién, y la relacién que tiene &ste con algunas necesidades, que para
nuestro fin se requiere determinar, para preveer, corregir y orientar al
individuo para un mejor desarrollo personal, social y laboral.
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CLASIFICACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Después de haber enunciado brevemente las necesidades del hombre, -
que aportan Maslow y Herzberg, asi como el estudio de las teorias geren-
ciales, nos enfocaremos a las necesidades de capacitacifn, esenciales pa
ra la vida de la empresa, ya que conocer éstas permitirdn satisfacerlas,
ast mismo lograr un trabajo organizado y el desarrollo del hombre como -
miembro de la empresa y de la sociedad en general.

Clasificacién por autores
A) Alfonso Siliceo

Para iniciar mencionaremos tres definiciones que da en su obra "Ca-
pacitacidn y Desarrollo de Personal" sobre necesidades de capacitacion:

¥1.-Son aquellos temas, conocimientos o habilidades que deben ser apren-
didos, desarrollados o modificados para mejorar la calidad del traba
jo y la preparacifn integral del individuo.

2,-Dichas necesidades constituyen la diferencia entre el desempefio ac- -
tual del colaborador en su puesto de trabajo y las necesidades de tra
bajo presentes y futuras de conformidad con los objetivos de la orga-
nizacién.

3.-También pueden considerarse como aquellas carencias en los conocimien
tos o habilidades que bloquean o impiden el desarrollo de las poten--
cialidades del individuo y la eficacia en el desempefio de su puesto -
de trabajo".
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Asimismo este autor menciona una clasificaci6n de necesidades de ca
pacitacitn:

"1, Las que tiene el individuo,

2. Las que tiene un grupo.

3. Las que requieren solucidn inmediata.

4. Las que demandan solucifn futura.

5. Las que piden actividades informales de entrenamiento.

6. Las que requieren actividades formales de entrenamiento.

7. Las que exigen instruccién sobre la marcha.

8. Las que precisan instruccidn fuera del trabajo.

9. Las que la compafifa puede resolver por si misma.

10. Aquellas en la que la compafiia necesita recurrir a fuentes de entre-
namiento externas.

. 11. Las que el individuo puede resolver en grupo.

12. Las que el individuo necesita resolver por si solo.”

B) Alejandro Mendoza Nufiez

En su obra "Manual para determinar Necesidades de Capacitacidon® nos
cita otras clasificaciones de necesidades de capacitacion; y divide 1la
suya en dos grupos:

1.-Necesidades manifiestas, surgidas por "un cambio en la estructura or-
ganizacional, por la movilidad de personal o como respuesta al avance
tecnolbgico" son bastante evidentes, y la capacitacién que se requie-
re es prevehtiva.

2.-Necesidades encubiertas; se presentan cuando "los trabajadores ocupan-
normalmente sus puestos y presentan prob]emaé de desempefio, deriva--
dos por 1a falta u obsolecencia de conocimientos, habilidades o acti-
tudes", su determinacidn es mds dificil ya que "enfrentan comunmente-
resistencia tanto de tkabajadores como de directivos y supervisores"
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en su satisfacci6n a través de la capacitacién correctiva.

C) TOM H. BOYDELL

Boydell hace una segunda clasificacifn de necesidades, en 1a cual -
Alejandro Mendoza Nufiez agrega otra categoria: Necesidades Departamenta-
Tes, siendo un total de cuatro tipos de necesidades:

1,-Necesidades Organizacionales; "se refiere a debilidades generales" e
"implica una parte importante de la empresa", estas necesidades se -
dan como resultado de cambios o modificaciones en politicas, procedi-
mientos y equipo de la misma empresa.

2.-Necesidades Departamentales; "son las que afectan una drea impartante
de 1a empresa, 11amese divisibn, gerencia, departamento o seccidn.”

3.-Necesidades Ocupacionales; "se refiere en un puesto en particular: --
vendedor, mécanico, supervisor de produccidn, proyectista, etc."

4,-Necesidades Individuales; “son de tipo personal y se ubican respecto-~
de cada trabajador."
D) DONALDSON y SCANNELL
Estos Gltimos las dividen en dos grupos:
1.-Macronecesidades; "existen en grupos grandes de empleados; frecuente-
mente en la poblacidn completa de 1a misma clasificacién ocupacional."
Siempre que en la organizacién se cambie, modifique o adopte una --

politica o procedimiento.

2.-Micronecesidad; "la micronecesidad de capacitacidn se da solo para --
una persona o para una poblacién muy pequefia."
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Las clasificaciones anteriores, ademds de su valor tebrico y de ser
practicas, reportan beneficios por su fécil utilizaci6n y categorizacitn
de las necesidades.
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TECNICAS PARA DETERMINAR NECESIDADES DE CAPACITACION
Segln criterio de Alejandro Mendoza Hufiez.

La técnica es un conjunto de procedimientos y recursos para lograr-
la realizacién de una funci6n determinada,

Las técnicas tienen como objetivo, determinar que necesidades de ca
pacitacidn existen, y a continuacién se mencionan:

ENTREVISTA: “"Interrogatorio dirigido por un investigador (entrevistador),
con el propSsito de obtener informacién de un sujeto (entrevistado), en-
relacién con un aspecto especifico" y puede ser dirigida, semidirigida o
abierta.

OBSERVACION: "Un investigador realiza un exdmen atento de determinade he
cho, situacidn o comportamiento, en el que esté implicado uno o varios-
sujetos." Puede ser sistemdtica o casual.

CUESTIONARIO: "Un sujeto o un grupo responden de manera personal varias-
preguntas planteadas por escrito, ya sea que escriban sus respuestas en
una o en varias lineas, o marquen algdn signo convencional (cruz, punto,
letra)". Puede ser de preguntas abiertas o cerradas.

ENCUESTA: "Un investigador recaba en un formulario las respuestas que le
proporciona un sujeto, en torno a algunas cuestiones que le va plantean-
do de manera organizada".

LISTA DE VERIFICACION: "Uno o varios sujetos dan su opinidn por escrito-
sobre algin asunto, anotando simplemente una marca o un nimero en los 1u
gares que se les indica".

TECNICA DE TARJETAS: "Los sujetos investigados, a quienes se les propor-
ciona una serie de tarjetas en las que se anotan las tareas del puesto o
dreas de conocimiento, separan las tarjetas en las que creen tener nece-
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cidades de capacitaci6n y anotan al reverso las razones que justifican -
su punto de vista. Si se juzga pertinente se puede pedir a los investi--
gadores que ordenen las tarjetas segin sus prioridades."

PERIODO DE ACTUACION: "E1 desempefio de uno o varios sujetos es sometido-
a estudio y observacidﬁ. en situaciones reales de trabajo, durante un pe
riodo determinado, que puede ser de meses, con el propdsito de conocer -
1o mds fielmente posible sus necesidades de capacitaciGn. Respecto al ma
terial requerido, se emplean formularios de registro, y el tipo de apli-
cacifn es colectivo, aunque puede emplearse también individualmente.”

INVENTARIO DE HABILIDADES: “El supervisor o jefe del &rea emite su opi--
nién respecto a las necesidades de capacitacifn de su personal, las cua-
les. se registran en un cuadro de doble entrada.”

PRUEBAS DE DESEMPERO: "Un sujeto o grupo de ellos se someten a exdmenes-
tebricos y prdcticos con el propdsito de conocer en que medida poseen --
los conocimientos, las habilidades y las actitudes exigidas para desem--
pefiar a satisfaccion su puesto de trabajo o una parte del mismo".

REUNIONES DE GRUPO TIPO CORRILLOS: “Un conjunto de personas dirigidas --
por el investigador, a veces divididas en subgrupos, se reunen para ana-
lizar una cuestidn o emitir su opini6n respecto a algin asunto”.

COMITES: "Un grupo de sujetos se reline periddicamente para abordar un a-
sunto ~las necesidades de capacitacifn-, formular proposiciones especi-
ficas en torno al mismo y vigilar su adecuada implementacifn.”

TORMENTA DE IDEAS: "Un grupo de personas, organizadas por un investiga--
dor, emite libre y creativamente sus puntos de vista sobre algidn asunto-
o pregunta especifica, para generar un conjunto de formulaciones que en
una segunda parte de la reunibn se analizan con todo cuidado".
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SIMULACION: "Un sujeto o grupo de ellos, son sometidos a una situacidn ~
que, aunque ficticia. psicol6gicamente se acepta como real, con el propd
sito de observar sus reacciones y el manejo que se hace de 1a misma. En-
el caso de Ya DNC, la simulacidn persigue conocer el desempefio del perso
nal en tareas especificas".

EVALUACION DE MERITOS: "E1 supervisor o jefe de &rea registra en un for-
mato, elaborado para tal efecto, su punto de vista sobre el desempefio de
su personal durante un Tapso de tiempo determinado (seis meses o un afio)
y formula recomendaciones para su mejoramiento y/o propuestas de motiva-
cién".

PLANEACION DE CARRERA: "Uno o varios sujetos, auxiliados por el especia-
lista en capacitacidn, plantea estratégias especificas de educacién, de
autodesarrollo y de capacitacifn, con miras a alcanzar dentro de un tiem
po determinado cierta posicién o puesto dentro de su campo ocupacional o
fuera de &l1".
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PROCEDIMIENTOS PARA LA DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

A) Alfonso Siliceo: presenta un panorama general de la determinacién de
necesidades de capacitacion.

B) Alejandro Mendoza Nufiez menciona tres formas para determinar necesida
des manifiestas y un procedimiento para las necesidades encubiertas.

C) Por iltimo se cita como ejemplo prdctico un programa de capacitacitn,
realizado en el Banco Mexicano Somex (PAC), por fundamentarse en la -
determinaci6n de necesidades de capacitacion.

A) Alfonso Siliceo

En su obra "Capacitacidn y Desarrollo de Personal" nos da un panora
ma general de como determinar las necesidades de capacitacidn y la impor
tancia de esta, enfocandose a dar una orientacibn, sin mencionar algin -
procedimiento. Es asi como este autor nos dice que, la determinacidn de
necesidades es un procedimiento de investigacidn, no muy sencillo, y -
que requiere de conocimientos y habilidades de quién investiga, por otro
lado, todo organismo “debe satisfacer sus necesidades presentes y preve-
er y adelantarse a necesidades futuras"“.

La investigacion de necesidades es la base para elaborar programas-
de capacitacidn efectivos, ya que "las empresas desean que la capacita--
cidn se dé en una justa medida segiin el caso, con miras a presupuestar -
en forma racional y no derrochar los recursos”.

Ademds "la funci6n educativa no solo debe impartir conocimientos en
dosis y proporciones rigidas y limitadas, sino que debe perseguir también
un cbjetivo esencial” que es "la formacidn cultural e integral del cola-
borador".
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Fuentes de origen para la detecci@n de necesidades:

"1.-E1 andlisis, descripcifn y evaluacidn de los puestos.

2.-la calificacibn de méritos y Ya evaluaci6n del nivel de desempefio de
tos empleados.

3.-Nuevas contrataciones, transferencias y rotacién de personal.

4.-Promociones y ascensos del personal.

5.-Informaci6n estadistica derivada de encuestas, cuestionarios o entre-
vistas, disefiadas especialmente para determinar necesidades.

6.-Indices de desperdicio y altos costos de operacitn.

7.-Niveles de seguridad e higiéne industrial.

8.-Quejas.

9.-Peticiones expresas respecto de capacitacién planteadas individual y
grupalmente.

10,-Evaluacidn de cursos y seminarios.

11.-Expansién y crecimiento de 1a organizacibn.

12.-Inspecciones y auditorfas.

13,-Reconocimientos oficiales."

As? también el autor nos enlista los beneficios de un buen diagnés
tico de necesidades de capacitacién:

“1.-Andlisis y localizacibn de necesidades educativas.
2.-Diagnbstico del clima organizacional, evaluaci6n de 1a moral del per-
sonal,
3.-Obtencién de perfiles educativos de los puestos en la organizacidn.
4,-Informaci6n para la programacién de actividadas del Departamento de
Capacitacitn. _ '
5.-Informaci6n para calcular el costo beneficio del programa de capacita
cion. '
6.-Definicibn de recursos necesarios como:
~Eventos a realizar.
-Cuerpo de instructores.
-Materiales diddcticos necesarios.
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-Metodologia a emplear.
-Recursos fisicos.
-Auxiliares diddcticos necesarios”.

B) Alejandro Mendoza Nuiiez

Este autor, menciona dos tipos de necesidades: Manifiestas y encu--
biertas, asi como sus respecti&os procedimientos para detectarlas.

En el primer tipo da tres formas para su determinacitn, y en el se-
gundo, solo un procedimiento.

Necesidades Manifiestas:

1.-Cuando se requiere proporcionar ciertos conocimientos o informacidn -
reciente al personal (cambio de politicas, caracteristicas d- nueva -
materia prima, introducci6n de reglamentos, etc.) se enfrenta el caso
mds simple, aqui basta precisar el contenido temdtico y los trabaja--
dores implicados.

2.-Las necesidades que involucran solamente algunas tareas del puesto, -
se presentan cuando los trabajadores son transferidos, cuando se cam-
bia de contenido el puesto, o cuando se modifican los equipos, las he
rramientas o los procedimientos, los pasos a seguir son:

a) Obtenci6n de descripcidn del puesto y caracteristicas del equipo, he-
rramientas y procedimientos anteriores.

b) Elaboracidn de descripcitn del puesto y caracteristicas del equipo, -
herramientas y procedimientos nuevos.

c¢) Realizar una comparacidn de lo anterior y determinar las partes del -
procedimiento a aprendér y las operaciones relacionadas con equipo y
herramientas nuevas.

d) Especificacién de trabajadores y puestos implicados, asi como de las-
caracteristicas del personal con necesidades.

e) Precisar la feché en que quedardn satisfechas dichas necesidades, ya
sea porque se efectuardn las transferencias o los ascensos, 0 se in--
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troducivdn los cambios tecnoldgicos.

3.-

f)

Situaciones en que se hace necesario que el personal aprenda practica
mente el puesto de trabajo completo, ya sea porque es de recién ingre
5o 0 porque el que ocupa es diferente del que cubrird en corto plazo-
(promocibn, transferencia), la determinacidn de necesidades es relati
vamente sencilla, el procedimiento que se recomienda es:

Recabar y elaborar una descripcidn del puesto.

Definir estdndares de desempefio si es posible.

Analizar las tareas segdn el grado de dificultad, debe empezar el tra
bajador por las mds simples y conforme a su prdctica y experiencia -
realizard Jas de mayor nivel de dificultad.

Precisar tareas en que es necesario capacitar.

Especificar a los trabajaderes implicados y sus caracteristicas per-~
sonales.

Indicar 1a fecha en gue las necesidades deben estar satisfechas.

A continuacidn se presenta el procedimiento de la Determinacidn de

Necesidades Manifiestas y el Diagrama de Necesidades Manifiestas.
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Necesidades encubiertas:

Primeramente se presentan algunos principios sobre éste tipo de ne-
cesidades:

1,-E1 desempefic del puesto, estd influido en gran medida por variables -
ajenas al mismo, esto es, cuando existe una fuerte independencia res-
pecto a otras personas o a las caracteristicas que puede tener el ma-
terial, etc. que se rvecibe,

2.-5¢ asciende la escala jerdrquica del puesto, con 1o cual el nivel de
responsabilidades, la importancia de las decisiones y la complejidad-
de las tareas aumentan necesariamente.

Se sugiere diferenciar cuatro niveles de iniciacidn de 1a determi--
nacién de necesidades encubiertas: la empresa completa, un drea critica,
un puesto y/o una situacidn. '

PROCEDIMIENTO

1.-Bisqueda de evidencias generales, équf la cantidad de hechos e infor-
macién que es posible recabar, asi como 1a interpretacidn de los mis-
mos suele ser abundante y poco clara.

Problemas:

a) Dificultad para conseguir las cifras y los hechos sefialados, ya sea -
porque se desconfia del uso que podria darseles, o porgue en muchas -
empresas no existen.

b) La necesidad de poseer una adecuada preparacidon administrativa y téc-
nica para comprender con exactitud los indicadores.

2.-Seleccibn de dreas criticas, a partir de las evidencias generales y -

del andlisis que se haga de las mismas, se detectan y jerarquizan las
dreas criticas de la empresa.
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Criterios para seleccionar dreas criticas:

-Grado en que obstaculizan el logro de las metas de la empresa.

-Monfo de las pérdidas, directas e indirectas, que ocasionan.

-Entorpecimiento de las labores de otras dreas (cuellos de botella).
-Amplitud de las labores de otras &reas (macronecesidades), y/o importan
cia de las mismas.

-Incapacidad para absorver las nuevas metas que se estdn planteando. La-
cuantificacidn de estos criterios permitird establecer la prioridad de
las &reas.

3.-Especificacibn de evidencias en el drea critica, el investigador en
esta etapa debe precisar 1o mejor que sea posible la dimensibn de 1la
problemdtica del &rea.

Cuantificar en su justa dimensién las evidencias servird el definir
con precisién las necesidades, come apoyo para demostrar que la capacita
cidn es necesaria y estd relacionada con los problemas importantes.

Los mismos critérios sefialados para seleccionar las dreas criticas-
pueden ser (tiles para seleccionar y definir los puestos prioritarios.

4.-Obtenci6n de Ta descripcion del puesto o de la Tista de tareas; con--
siste en recabar la descripcidén del puesto o hacer un listado de ta--
reas del mismo. Para esto, se requiere conocer el puesto para elabo--
rar los instrumentos de investigacidn que impliquen las técnicas se--
leccionadas. La idea es determinar las tareas que desconoce el perso-
nal, para lo cual se precisa conocer las labores del puesto.

Cuando existe descripci6n del puesto y las condiciones lo permiten,
puede definirse el estandar de desempefioc o las normas de actuacién, que-
serdn un instrumento de comparacifn con la situacifn real de los trabaja
dores.
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5.-Seleccifn de técnicas y elaboraci6n de instrumentos de investigacibn;
es el punto de partida para investigar alguna situacién determinada.

Para seleccionar las técnicas de determinacitn de necesidades de ca
pacitacibn, es necesario considerar varios factores:
-1 nimero de sujetos a investigar.
-E1 nivel jerdrquico de los mismos.
-Las caracteristicas de los sujetos, en especial su escolaridad.
-Los puestos que ocupan.
-E1 tiempo y los recursos disponibles.
-Los conocimientos y habilidades del investigador.
~Las caracteristicas de las técnicas.

‘ Se escogen como minimo dos técnicas, una para los trabajadores y o-
tra para el jefe inmediato. De &ste modo se obtiene informacién de dos -
fuentes; se aumenta su objetividad y se introduce un elemento participa-
tivo en 1a determinacién de necesidades de capacitacion.

6.-Aplicacidn de técnicas de determinacién de necesidades; en esta etapa

se recaba la informacién sobre las necesidades de capacitacidén, en -

Tos términos en que se sefialaron previamente, como son: tareas en las

que existen deficiencias originadas por falta de conocimientos y ha--

- bilidades, problemas que lo justifican, nombres y caracteristicas de
tos trabajadores con necesidades de capacitacifn.

7.-Andlisis de informaci6n; la aplicacibn de técnicas de deteccifn de ~--
necesidades arroja un cimulo de datos que es necesario revisar, la --
parte medular del andlisis de informacifn consiste en hacer una compa
racidn con los datos obtenidos, esperarla1gunas pequefias discrepan---
cias'entre Tas fuentes de informaci6n, pero si é&stas son serias, - es
conveniente plantear alguna hipGtesis sobre su origen y en funcidn de
ello, seleccionar nuevamente otras técnicas de investigacibn y apli--
carlas, a efecto de esclarecer Tas cosas.
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Ademds de las necesidades de capacitacidn, existen por 1o mengs ---
tres grupbs de variables que pueden explicar, el mal desempefio de los -
trabajadores y por consiguiente ser la causa de problemas:

a) Problemas organizacionales; equipo en malas condiciones, materia pri-
ma fuera de especificaciones, carencia de herramientas apropiadas, de
sorganizacibn, etc.

b) Falta de aptitudes del personal; Psicomotrices, intelectuales, de per
sonalidad, etc. (el trabajador es incapaz).

¢) Falta de motivacin; los trabajadores no quieren, no se esforzardn -
por realizar la labor que se espera de ellos (el trabajador carece de
estimulos para realizar su tarea).

8.-Elaboracifn del informe de deteccién de necesidades de capacitacidn;-
al determinar las necesidades tanto manifiestas como encubiertas, el
informe es importante porque:

1.-Describe la situaci6n, tal como fué investigada, en un lugar y tiem--
pos determinados, 1o cual es la mejor prueba del cardcter sistemdtico
de la capacitacidn que constituye el antecedente.

2,~-Facilita la presentacidn que de las necesidades localizadas tenga que
hacerse a los directivos de la compafifa, asi como de los procedimien-
tos seguidos.

3.-Incluye el conjunto de datos (deficiencias, evidencias, etc.}, que --
permitird efectuar el sequimiento de la capacitacidn.

4,-Proporciona antecedentes indispensables para seleccionar y/o elaborar
los cursos de capacitacidn que sean requeridos y para orientar con --
exactitud a los instructores sobre las fallas de los grupos con los -
que trabajardn.

Como todos los informes técnicos, éste deberd ser claro, preciso y
tener buena organizacién, no se deben escatimar esfuerzos por presentar-
informaciones objetivas y solidamente cimentadas, ya que de ser aceptado

podrd conducir a una serie de decisiones -no solo sobre capacitacién vy
adiestramiento-.
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A partir de todo lo anterjor, se avanza a otra etapa en la que se
decide de que manera se van a enfrentar las necesidades detectadas; asf
como 1a consideracibn de los recursos que se tienen para éste fin, tanto
internos como externos.

En las siguientes pdginas se presenta graficamente el procedimiento
para determinar necesidades encubiertas, asi como la gréfica de andlisis
de informacién de 1a determinacién de necesidades.
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C) Banco Mexicano Somex, S.N.C.
Programa anual de Capacitacién {PAC)

Se cita en 8ste capitulo, ya que su disefio estd realizado para apo-
yar la ejecucidn de actividades de deteccidn de necesidades de capacita-
cién, ademis de estar orientado hacia una estandarizacién de estructura,
forma y presentacién de resultados.

E1 PAC se sustenta en la prdctica de la teoria Z, ya que es un Sis-
tema altamente participativo, busca que el personal de la Instituci6n -~
sea mds responsable en cuanto a sus funciones, también concibe al jefe -
como el responsable porque estd en posicidn de detectar mds certeramente
Tas necesidades de capacitacibn, ademds de ser el mds interesado en fi--
Jjar objetivos, metas y estindares de calidad y productividad en el desem
pefio que tienen sus subordinados.

A continuacidn se describe el modelo PAC para la elaboracidn de pro
gramas de capacitacidn:

1.-Reunidn de trabajo de representantes de capacitacidn o Gerentes de Re
cursos Humanos y los jefes, supervisores y funcionarios de las dreas-
a capacitar.

2.-Utilizacidn de formatos para levantamiento de informacidn:
-PAC 1; Cédula de identificacidn de necesidades de capacitacion.
-PAC 2; Concentrado de diagnfstico de necesidades de capacitacidn.
-PAC 3; Programa anual de capacitacion.
-PAC 4; Andlisis de contenido y aspectos administrativos del curso.
~PAC 5; Concentrado mensual de cursos por Direccion Ejecutiva o Cen--
tro regional. '

3.-Proceso de negociacifn a través de 1a aplicacidn de los formatos, se
comprometen y aceptan los involucrados el de 1iegar al fin de la rea-
Tizacidn del programa.
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Proceso de validacién del programa; es autorizado por el propio elabp
rador y el superior imnmediato.

Proceso de evaluaciGn y validaci6n del programa; la Sub'Direccibn de
capacitacién y desarrollo es la responsable de elaborar el Programa -
Anual Institucional de Capacitacidn. Es as? que la Direccifn Ejecuti-
va de Recursos Humanos a través de la Sub'Direcci6n de Capacitacién y
Desarrollo se apoya y orienta en el desarrollo del modelo =AC, y da -~
elementos de refuerzo como es: EY Manual de Instruccifn Programada --
“£1 jefe como asesor de Capacitacifn”, que es un folleto dascriptivo-
de las responsabilidades del jefe inmediato para inducir y capacitar-
en el puesto a su subordinado,

Asi también antes de requisitar los formatos PAC, se efectda una re

unién en donde intervienen los involucrados en el programa, para formar-
equipos de trabajo, metivarlos y sensibilizarlos de la importancia del -
programa, el cual mejorard el desempefio de su personal.

a)

b)

b)

sidades de capacitacifn, en la cooperacidn de los mandos intermedios
la unidad staff (Recursos Humanos, Srea de Capacitacién y Desarrollo) -~

Es as{ que los equipos se forman de la siguiente manera:

En el Corporativo: Gerente Ejecutivo, Gerente, Subgerente, Jzfe y Su-
pervisor.

En las sucursales: Gerente, Subgerente, Contador y Cajerc Frincipal.
En cuanto a la validaci6n del programa se hard de una form2 similar:

En el Corporativo: Director Ejecutivo, Directores y Subdiractores res
pectivos.

En los centros regionales: Directores Ejecutivos y Subdirectores res-
pectivos.

Como se observa, éste modelo PAC se basa, para determinar las nece-

y

con la supervisidn de los altos funcionarios de la Institucidn, de tal -
modo que los programas que se realicen, estén de acuerdo con los objeti-
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vos de la institucién y den come resultado una relacidn positiva del --
costo-beneficio.

Por otro lado, los instrumentos para determinar las necesidades, -
son formatos (cuestjonarios) dirigidos a los jefes, que posteriormente -
son vaciados en concentrados que son analizados y validados en dos eta~--
pas:
1.-La del elaborador y del jefe inmediato.
2.-La de la Unidad Staff.

También los jefes asesoran en la elaboracidn de los temas a tratar
en los programas de capacitacién.

En 1o que respecta a 1instruccidn, ta Subdirecci6n de Capacitacifn
y Desarrollo ademds de determinar sus instructores, expide manuales de -
apoyo dirigidos a los jefes, de tal modo que realizardn la induccidn y -
capacitacibn del subordinado en 21 puesto.

Desde e} inicio de la implantacidn de PAC y hasta la actualidad, se
han incrementado ias ventajas.

A continuacidn se citan algunos beneficios:

-Se involucra al personal en el proceso de capacitacidn.

~Se obtiene la informacion en forma rdpida y sin derroche de recursos.
-Se tiene informacidn sobre riacesidades de capacitacion que aporta cada
jefe o supervisor del &rea a capacitar

~-La capacitacibn satisface necesidades reales.

~-Se evita que al subordinado se le ensefie 1o que ya sabe.

-Se tienen pardmetros précticos de evaluacidn.

~Se obtiene un programa de capacitacidn, hecho por todos y para todos, -

generando con esto un compromiso y esfuerzo real de jefes para cumplir-
to.
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Asi también el tiempo ahorrado en todo el proceso permite ademds --
usar el'programa. buscar constantemente su perfeccionamiento y adecua---
cibn’a las necesidades cambiantes de Ja Institucidn. Es asf que cada vez
qué se retroalimenta éste sistema se cuenta con un modelo versdtil, pric
tico y eficiente. '

Resultados que se han obtenido:

1.-Disminucibn de la resistencia, tanto de funcionarios como de emplea--
dos al cumplimiento del programa, por ser elaborado dentro de Ja Ins-
titucién.

2.-Apoyo total de las dreas en la ejecucidn, control y evaluacién de los
programas.

3,-Aumento en el nimero de instructores internos habilitados.,

4.-Disminucién de costos en capacitacidn, por utilizar mis recursos de -
las propias dreas y menos recursos especializados del departamento de
capacitacidn.

5.-Maximizar la utilizacidn de instalaciones del banco para estos fines.

6.-Eliminacidn total de la critica negativa {(que puede restar fuerza al
proceso) ya que es un modelo participativo.

7.-Involucramiento y compromiso del personal hacia el proceso y cumpli--
miento del programa.

De tal manera que e) Banco Mexicano Somex S.N.C. sostiene que un -
buen programa de capacitacidn es aquel que es presentado con oportunidad,
ejecutado en tiempo, sancionado y aceptado por los clientes-usuarios y
con resyltados claros en el costo-beneficio.

Otro aspecto importante del PAC es que por la naturaleza del modelo
como sistema, es retroalimentado constantemente y se da un seguimiento -
que refuerza los resultados de 1a capacitacidn y al mismo tiempo se adop
ta y perfecciona dentro de un medio socio-econémico que es cambiante.



91

La importancia del sistema PAC en la aplicacién practica de un pro
grama de capacitacidn estd basado en Ta Deteccidn de Necesidades en Mé-
xico a través de Banco Mexicano Somex, S.N.C.
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METODOS PARA ELABORAR PROGRAMAS DE CAPACITACION

a) Alfonso Siliceo

Siliceo, en su obra "Capacifacifn y Desarrollo de Personmal" nos pre
senta una serie de etapas que debe seguir todo proceso de capacitacidn,-
con el fin de hacer de esta algo verdaderamente Gtil, tanto para la orga
nizaci6n como para los trabajadores, buscando como resultado la integra-
cibn del hombre como persona en el ambiente social de la empresa.

Etapas:

I. Investigacifn para detectar y determinar necesidades reales a corto,-
mediano y largo plazo a cubrirse,

1I. Se establecen los objetivos que satisfagan dichas necesidades.

1I1. Determinar el contenido del curso {temas, materias y &reas).

IV, Definir la forma y métodos de instruccidn.

V. Evaluacidn del curso.

VI. Seguimiento de la capacitacidn.

Etapa I. Investigacidn para detectar y determinar necesidades.

Resulta dificil descubrir de una manera acertada "las necesidades -
que, en materia de capacitacidn, hay que satisfacer".

Esta etapa es la primera fase de la capacitacidn y debe sujetarse -
al “fenfmeno de la educacitn dentro de 1a empresa®, y estd estrechamente
relacionada con las fases de previsifn y planeacidn del Proceso Adminis-
trativo.

51 no existe una investigacidn anticipada de las necesidades, resul
ta indtil pensar en la programacién de algiin curso, es asi como la capa-
citacidn tiene dos razones de ser: “por un lado, satisfacer necesidades-
presentes de las empresas, con base en conocimientos y actitudes, y por
otro, preveer situaciones gue se deban resolver con anticipacién”.
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II. Etapa.Sefialamiento de objetivos una vez determinadas las necesidades.

Una vez descubiertas las necesidades de la empresa, se deben sefa--
lar Tos objetivos que ayuden al Togro de las mismas.

Esta segunda etapa del proceso de capacitacifn se identifica con la
fase de planeacién del proceso administrativo, porque se cuestionan pre-
guntas tales como: "iHacia donde vamas?, éQue queremos lograr?, LQuevme-
tas a corto, mediano y largo plazo debemos obtener? respecto del estu---
diante y de Tos cursos; éQue? ¢Quién? ¢C6mo? éCudndo? , son preguntas -~
que debe responder el instructor de una empresa."”

En relacifn con la empresa, dentro de sus objetivos y politicas se
establecen metas a mediano y largo plazo que debe seguir la capacitacidn

Dichas metas se mencionan a continuacidn:

1.-"Desarrollar un comportamiento individual"; se refiere a la medida en
que el individuo se integra a su puesto, como resultado del programa-
de capacitacion.

2.-"Desarrollar una integracién de equipo, es decir, un comportamisnto -
de grupo"; se debe entender como el logro de los objetivos por el tra
bajo de equipo {una unidad de 1a misma empresa) a través de la reali-
zacidn de sus actividades en forma coordinada y organizada.
Para el logro real de los objetivos se han de enmarcar la responsabi-
lidad, tanto de los jefes de linea, como del departamento de capacita
cibn, respecto a Tos programas de capacitacién elaborados en su misma
empresa.

I11. Etapa. Determinacién del contenido educacional.

Determinar los temas que conforman un programa de capacitacifn, es
parte del contenido y desarrollo de los objetivos y 1a planeacién de la
misma capacitacibn, asi como de su conformacién final y de su imparti---
cibn.
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Al realizar dichos objetivos se buscard el beneficio del individuo
y la empresa

E1 autor recalca la triple concepcién: "adiestramiento, capacita- -
cién y desarrollo" y da una escala basada en la misma, que sirve de apo-
yo en la conformacién de programas educacionales. La escala es la si- --
guiente:

"1.-Conocimientos elementales acerca de Ta empresa, especialmente los -
que propician una completa y efectiva induccion.

2.-Conocimientos y habilidades elementales para el puesto gue se desem-
pefia.

3.-Conocimientos de complementacibn profesional para el mejor desempe--
fio del puesto (desarrollo ejecutivo).

4.-Materias culturales y conocimientos universales como orientaciones -
para mejores y mds maduras actitudes de la persona (desarrollo ejecu
tivo)".

Debido a que la gama de materias es muy variada y las necesidades -
especificas en cada empresa son distintas, resulta dificil enumerar una
Tista detallada de materias que se deben impartir. Tomando en cuenta 1o
anterior, se enuncian algunos temas bdsicos:

"A nivel elemental

-Conocimiento de induccibn a la empresa.
~Relaciones humanas.

-Elementos de administracién.
~-Comunicacibn.

-Organizacién del trabajo.

-Trabajo en equipo".
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"A nivel de capacitacidn y desarrollo

-Administracién general.

-Administracién de personal,

~-Contabilidad.
-Finanzas.
~-Mercadotecnia.

-Toma de decisiones.

~-Sociologia de la empresa.

-Motivacién.
-Comunicacion."

"Clasificacidn bdsica y objetivos de 1a educacidn en la empresa

EDUCACION
Y
ENTRENAMIENTO

[ Adiestramiento y capacitacidn

Conocimiento técnico-elemental.
Entrenamiento ocupacional.

Objetivo

Brindar informacién bdsica sobre la empresa
y el puesto, conocimientos de los sistemas y
procedimientos de trabajo. Objetivos de las
unidades de trabajo para su eficaz desempefio.

Complementacidn profesional

Formacidn, capacitacidn y desarrollo integral.
Desarro]]o de la persona11dad
Cambio de actitudes.

Objetivo

Proporcionar al colaborador la instruccién y
cultura técnico-profesional que le permita
perfeccionar sus conocimientos, habilidades,

_actitudes y personalidad."
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Generalmente en cualquier institucidn bancaria se tienen dos cursos
bésicos en la capacitacioén:

1.-Técnico {1lamado profesional): estd enfocado al puesto de trabajo y
estd conformado (del 90 al 100%) de temas técnico-especificos del tra
bajo.

2.-"Informacidn y formacibn en general": el cual como su nombre lo dice
informa, orienta, da una formacién general y busca el desarrolio inte
gral del individuo,

E1 autor recomienda el uso alternado de dichos cursos, para un me-
Jjor beneficio y seglin los requerimientos de la empresa, para satisfacer
las necesidades se refuerza el aspecto técnico o el de formacidn general.

IV. Etapa. Definir la forma y métodos de instruccidn.

El estudio e investigaci6n de los métodos de instruccidn revisten
gran importancia hoy en dia. Aunque no existe un método en especial que
pueda considerarse como el mejor y que nos 1leve al logro de los resul-
tados que sc¢ desean obtener

E1 método de instruccidn que se seleccione debe de ir acorde con -
"los objetivos que se persiguen, con el nimero de participantes del cur-
so, con el tiempo de que se dispone y con otros factores”.
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V. Etapa. Evaluacién del curso de capacitacién

Se 1levard a cabo al témino de éste, "a fin de medir su éxito y el
grado de asimilaci6n del alumno, y también para que sirva de base para
determinar posteriormente necesidades de capacitacifn”.

Evaluacifn: es "la forma en que se puede medir la eficacia y resul-
tados de un programa educativo y de la labor de un instructor, para obte
ner la informacién que permita mejorar habilidades y corregir eventuales
errores", es un juicio o calificacifn de la capacitacitn y del partici--
pante.

Se deben tomar en cuenta los siguientes factores:

a) "La reacci6n del grupo y del alumno"; se refiere a las actitudes de
los participantes, en cuanto a la aceptacidn, si les motivé y si fué-
productivo impartir el curso. En caso contrario, si el curso no fué -
aceptado y solo fué un fracaso.

b) "E1 conocimiento adquirido"; es necesario saber el grado de captacién
del participante, respecto a los conocimientos impartidos, asi  como
el entendimiento esencial de los conceptos. :

c) “Conducta"; se requiere saber que cambios de conducta se operaron en-
tre Tos participantes.

d) "Resultados"; se deben conocer los resultados especificos, después de
impartido el curso, éQue grado de motivacitn hay?, élas quejas se re-
dujeron?, iComo se abatieron los costos?, ¢En que aspectos se ahorrd?
etc. cada una de estas cuestiones tendrdn sus prioridades, seglin el
objetivo y estructura del curso.

Ademds se deben considerar otros aspectos:
"(E1 modelo que utilizamos fué el adecuado?
¢Todos escucharon y entendieron 1o impartido?
iFué suficiente el tiempo para abordar los temas?"
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La evaluacidn se puede efectuar en diferentes etapas:
Antes del curso: "persigue descubrir el grado de conocimientos y habili-
dades con que 1lega el alumno al curso" para determinar necesidades de
educacidn.
Durante el curso: se realiza para "conocer diariamente la reaccifn, cono
cimientos y cambios de Tos alumnos" en el transcurso del programa,
Al final del curso: es la mds usual "su prdctica es sencilla y sus re--
sultados positivos".

La evaluacién de las instalaciones y el servicio durante el curso:

Es importante tener este tipo de informacidn, para detectar fallas
o carencias "ya que la belleza y pulcritud de las instalaciones, que mo-
tivan el proceso de aprendizaje, y el servicio eficaz, tanto del comedor
como de cualquier otro es esencial y coadyuva al éxito en el proceso de
ensefianza",

También se recomienda que el instructor se autoevalie para poder su
perar en forma constante sus técnicas de instruccidén y sus habilidades.

Los sistemas de evaluacidn sirven como "indicador del rendimiento y
aprovechamiento del educando".

AsT también los exdmenes pueden ser:
-"Escritos
-Orales
-Prdcticos (realizando una labor)".

También el criterio para determinar la finalidad de un exdmen se di
vide en dos:

Objetivo: La prueba objetiva "se basa en respuestas concretas" y su fina
1idad es "superar la relatividad de las respuestas en un exd--
men subjefivo".

Subjetivo: Los exdmenes subjetivos tienen respuestas abiertas, de tal mo
do que el individuo puede dar mis elementos para su evaluacién,
ejemplo de éste caso es el exéimen oral.
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Tipos bisicos de ex8menes objetivos:
1.-"Eximen a base de respuesta de falso y verdadero
2.-Prueba de eleccién multiple.
3.-Prueba de frases incompletas.
4.-Prueba de coincidencia”.

La calificacién de estos exdmenes es sencilla:

Para que un exdémen sea efectivo se debe considerar "la claridad de
1a redaccibn de preguntas, buena presentacifn de la hoja} momento adecua
do para apiicarla. y otros”. - '

VI. Etapa. Seguimiento o continuacién de la capacitaciﬁn.

En esta etapa se busca mantener vigentes los conocimientos y habili
dades adquiridos y proyectarlos en el tiempo, esta funciSn dependerd del
jefe, el cual "sentard las bases para la motivaci6n del recieh egresado-
del curso", asi se dard un sequimiento personal.

El drea de Recursos Humanos deberd implementar terminado el curso,-
un sistema de jntercomunicacién, que permita conocer los "cambios en 1la
personalidad del colaborador”, como los que a continuacién se mencionan:
"Se registraron cambios favorables en los conocimientos, habilidadesl Y

actitudes.
No se registré cambio alguno.
Se registraron cambios desfavorables".

En el intercambio de informacidn se dardn como resultado planes a
futuro, es asi que pueden aplicar ias técnicas siguientes:
"Lectura perifdica de los temas tratados en 1los cursos.
Reuniones informales de grupo.
Entrevista de ajuste con el jefe correspondiente".



INVESTIGACION DE CAMPO
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ANTECEDENTES

E) presente estudio se realiz6 en una Sociedad Nacional de Crédito,
tomando como &rea de estudio una Gerencia de Funcidn, compuesta de 2 Ge-
rencias y 3 Subgerencias, formada por un total de 149 empleados tanto de
nivel de mandos medios como de linea, y a la cual 1lamaremos "X".

Se efectud una InvestigaciSn Integral, a fin de tener conocimiento-
del estado actual del individuo en cuanto a necesidades de capacitacidn-
para realizar mejor las funciones relacionadas con el puesto, asi como -
las condiciones que existen en donde se desempefian las actividades.

La Investigaci6n Integral estd conformada por un Diagndstico de Cli
ma Organizacional y una Encuesta de Deteccidn de Necesidades, con estos-
dos instrumentos se obtendrd la informacibn suficiente que nos permita -
dar una opinidn acerca de la capacitacidn de que requieren los Recursos-
Humanos del drea.

Los objetivos de la investigacidn son los siguientes:

-Determinar el grado de conocimientos, habilidades y aptitudes con los -
que cuentan los Recursos Humanos del area.

-Encontrar los factores internos y externos que influyen directamente pa
ra el desarrollo del individuo en el puesto.

Al términoc de la investigacifn se hacen algunas recomendaciones a -
fin de que el Plan de Accibn a seguir se 1leve de la manera mis apro--
piada para Yograr los mejores resultados y por ende incrementar la capa-

cidad de los Recursos Humanos, que es el objetivo principal de 1a Capaci
tacibn.
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DESCRIPCION DEL AREA EN ESTUDIO
La Gerencia "X", objeto de esta investigacibn, se conforma de la -
siguiente manera:

Gerencia Gerencia Subgcia.  Subgcia.  Subgcia.

“A" "g* "A" "B e
Gerentes 1 1
Subgerentes 1 1 1 1
Jefes Depto. 3 2 7 2
Supervisores . 3
Encargados 6 3
Secretarias 2 1. 3 1 1
Comodines 6 1 3
Analistas 2
Operadores 4
Revisadires 8 9 5
Auxiliares 3 4 13
Cajeros Mixtos 40
Cajeros
Morralleros 6
TOTAL 68 12 17 43 9

La poblacidn en estudio se integra del total de personas que labo-
ran en la Gerencia "X", que es de 149 empleados y se dividen de la si-
guiente manera: el 21% a nivel de mandos medios, conformado por 32 em--
pleados, y el 79% de personal de linea, conformado por 117 empleados.
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ELECCION DE INSTRUMENTOS Y DETERMINACION DE MUESTRA

Con un conocimiento mds concreto de la poblacién en relacibn a sus
dreas y nimero de plazas, en la presente Investigacidn Integral para Ta
Deteccitn de Necesidades de Capacitacitn, se eligieron los siguientes -
instrumentos:

-Encuesta de Deteccitn de Necesidades de Capacitacidn
-Diagndstico de CYima Organizacional

Investigacidn Integral

Es asi que se realiza una Investigacidn Integral para conocer de ma
nera mis objetiva los factores que impiden el desenvolvimiento Gptimo -
del personal en su puesto. Algunas de Tas causas por la que la persona -
no efectiia correctamente sus funciones pueden ser: que no se identifique
con su jefe o sus compafieros, 0 que las condiciones de trabajo no son -
las adecuadas. También hay algunos casos en los que la persona si cuenta
con los conocimientos suficientes para desempenar sus funciones, pero no
tas realiza por inconformidad con el medio que lo rodea. Estas son cau--
sas que motivan el que se practique Ya Encuesta de Deteccibn de Necesida
des y el Diagndstico de Clima Organizacional en forma simulténea, esto -
con el fin de obtener informacion mds detallada y completa de dos aspec-
tos, como son: los conocimientos relacionados al puesto y el ambiente en
el que se 1leva a cabo el trabajo.

Todo 1o anterior podrd sugerir un plan de accibn més acorde a las
necesidades de capacitacion y obtener a la vez mejores resultades para -
la institucidn y el individuo.
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Encuesta de Detecci6n de Necesidades de capacitacidn

Su finalidad es conocer las deficiencias, tanto en el desenvolvi---
miento del personal individual como grupal, asi como saber Tas carencias
en conocimientos administrativos y técnicos, para proponer curses de ca-
pacitacidn que proporcionen los conocimientos que se requieran, para me
jorar el desempefio del personal.

Disefio: La encuesta se conforma de 48 reactivos, las preguntas tienen -
respuestas de opcifn multiple con escala de 1 (Yo mds negativo) a 4 ( lo
mds aceptable), a excepcifn de Ta parte de conocimientos técnicos y espe
cializados, que cuenta con respuestas cerradas. (Ver anexo)

En esta encuesta hay preguntas que van dirigidas a nivel de supervi
sifn, y otras que se enfocan al nivel de supervisifn y de 1inea a la vez,
como se podrd ver en el anexo correspondiente.

Criterio para la evaluacidn de conocimientos

En relaci6n a 1a contestacidn dada a Tos reactivos, se determinard-
el nivel de conocimientos.

Tipo de respuesta:
-Nunca
-Pocas veces
~Por 1o general
~Siempre

En caso de contestar Nunca o Pocas Veces, el evaluado serd conside-
rade con bajo nivel de conocimientos, segiin corresponda.
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Tipo de respuesta:
-Si
-No

En este caso la respuesta indica.si el conacimiento que tiene el e-
valuado es o no aceptable.

En 1a encuesta, para su ejecucibn, se involucra al total de la po--
blacidn, ya que una muestra no vepresenta las necesidades de capacita---
cibn de cada uno de los empleados, por realizar funciones diferentes.

La encuesta se aplicari en forma de cascada, esto es, que cada jefe
inmediato evaluard a sus subordinados.

La cascada inicia desde los Gerentes y Subgerentes, hasta el jefe -
de menor rango del nivel de mandos intermedios, del drea a evaluar. Se
contestard un total de 144 encuestas.

Diagndstico de Clima Organizacional

Su finalidad es obtener informacion del ambiente laboral en el que
se desenvuelve el personal.

Disefio: Es un cuestionario con 31 reactivos, en los cuales el individuo-
evalda los factores que intervienen en el ambiente que le rodea, en rela
cibn a sus funciones, en una escala de agrado o desagrado, y segin el ti
po'de pregunta, serd la respuesta abierta, cerrada, de opcidn multiple o
combinada. (Ver anexo)
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Para aplicar este instrumento de investigacibn, se determinf una -
muestra de 32 personas, como Sigue:

Empleados de nivel de mandos medios

Gerentes
Subgerentes

Jefes Departamento
Supervisor
Encargado

lHMNwN

Empleados de nivel linea

Secretarias
Comodines
Analista

Operador
Revisadores
Auxiliares
Cajeros mixtos
Cajero Morrallero

Lol - R G - A e R Y B, 4

|

23

TOTAL 32

Esta muestra representa el 21% de la poblacién. En Yo que se refie-
re a las 5 dreas funcionales en estudio, el personal seleccionado repre-
senta en promedio un 25% del personal de cada drea, lo cual permite obte
ner informacin real del ambiente laboral.

Como se observa se aplicaron un total de 32 cuestioparios, distri--
buidos de 1a siguiente manera:

+ 9 cuestionarios a empleados de nivel de mandos medios, y
. 23 cuestionarios a empleados de linea.
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Determinaci6n de 1a muestra para aplicaci6n del Diagnstico de Clima Or-
ganizacional

Se tiene una poblacidn de 149 personas y la caracterfstica comln -
que mis se apega a nuestros fines es la antiguedad en el puesto, la cual
influye en el conocimiento del ambiente Taboral, en donde diariamente de
sarrollan sus funciones.

Par tal motivo se necesita determinar una muestra representativa de
1a poblacidn.

A continuacidn se presenta la distribucién de clases y frecuencias-
de la poblacifn en estudio:

Distribucidn de clases y frecuencias

INTERVALO FRECUENCIAS
1-3 58
4-6 62
7-9 15
10-12 7
13-15 2
16-18 3
©19-21 1
22-24 0
25-27 1
149
De 1o que se deduce:
Limite inferior = 1 N°frecuencias = K = ¢
Limite superior = 27 Amplitud de Clase= C = 3

u

R = Rango = 26
{(Ver anexo de formulario para R, Ky C )
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" En base a la distribucién anterior, se obtiene lo siguiente:

Media Aritmética X = 5.02
Mediana Md = 4.29
Moda Mo = 4.23
Varianza éf*= 14.5
Desviacitn estandar o = 3.8

{Ver anexo de formulario para ¥, Md, Mo, d’y o)
E1 método para determinar la muestra es: "Huestreo Aleatorio Simple".

“Una muestra aleatoria simple es seleccionada de tal manera que cada
muestra posible del mismo tamafic tiene igual probabilidad de ser selec--
cionada de la poblaci6n®. (1)

La muestra requerida es para una poblacion finita y sin reemplazo,
ta formula que mds se apega a este caso es la siguiente:
n= Mo
no'l
N

14+

n

donde No

(Ver anexo de formulario para n, no y 2)

{1) P. SHAD, Stephen, Estadistica para economistas y administradores, p.326

{2) HOLGUIN Q.,Fernando, Hayashi M., Laureano, Elementos de muestreo y -
correlacifn, p. 118
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Sustitucibn

Datos: E1 nivel de confianza que se requiere es de 95 ¥ (o un error -
del 5 %), de donde:

Z=1.9
e =1, 17 afios, el grado de precisidn se establecié por el conocimiento
que se tiene de los indicadores de 1a poblacién.
g =3.8
=149
Entonces:
2
(1.96) (3.8)
ne = |—————— = 40.52
1.17
40.52
n F ——= 32
40.52-1
1 4 e
149

La muestra es de 32 personas y representa el 21% de la poblacibn.



ANALISIS DE INFORMACION



ENCUESTA DE
DETECCION DE NECESIDADES



1.-HABILIDADES EN EL MANEJO DE RELACIONES HUMANAS
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1.-Su actitud es la correcta cuando se presentan problemas

(gl { 3 [ 22 [T e [ & ]

POCAS PORLD

NUNCA VECES  GENERAL  SIEMPRE

4 personas no modifican su postura favorablemente ante situaciones
conflictivas, 34 cambian su actitud raras veces en forma positiva en los

- problemas que se les presentan.

100 personas, por 1o general, su postura es la adecuada para resol-
ver problemas y 6 empleados siempre presentan una actitud correcta cuan-
do se presentan problemas.

Personas que contestaron: 144
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2.- Tiene capacidad para adaptarse a las formas nuevas de organizacidn

Gl [ T 8 1 181 3 ]

—t

POCAS  POR LO

NUNCA VECES GENERAL SIEMPRE

1 empl_eado no muestra capacidad para adaptarse a un sistema nuevo -
de trabajo, 112 pocas veces se adaptan a otro tipo de trabajo.

27 personas por 1o general se adaptan a una forma nueva de organiza

cién y 4 siempre muestran capacidad para adaptarse a una forma nueva de
trabajo.

Personas que contestaron: 144
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3.- En 1a toma de decisiones, elige alternativas que ayudan al logro del
objetivo

][ v T 5 T e 5 |

POCAS POR LO
NUNCA . VECES GENERAL  SIEMPRE

1 persona no presenta alternativas de solucidn para el logro del -
objetivo de su departamento, 8 personas raras veces toman varias alterna
tivas para el logro del objetivo de su drea.

122 personas, por lo general, presentan alternativas en la toma de
decisiones para 1legar al objetivo y 13 siempre seleccionan varias alter
nativas que ayudan en la toma de decisiones para lograr el objetivo de -
su departamento.

Personas que contestaron: 144
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4.- Cuando alguna persona se opone a sus puntos de vista, o toma en cuen
ta sin molestarse

t#e ) Lo | a | s7 [ 3 7

3

POCAS POR LO
NUNCA  VECES GENERAL  SIEMPRE

53 personas pocas veces se molestan cuando no es tomada en cuenta -
su opinidn, aln cuando reciban explicaciones satisfactorias.

76 por Yo general, al exponer su opinibn y ser rechazada, no se mo-

lestan y 4 nunca se enfadan al ser rechazado su punto de vista, y el re-
chazo 1o toman como critica sana.

Personas que contestaron: 133



118

5.- Trata a las demds personas con amabilidad

() L2 [ s J 3 [ 8 ]

i

POCAS POR LO
NUNCA  VECES GENERAL  SIEMPRE

3 personas nunca se muestran amables con sus compafieros de trabajo,
78 raras veces tratan amablemente al personal que le rodea.
51 personas -casi siempre son amables con las personas que tratan y

12 siempre usan Ta amabilidad con sus compafieros, no mesclando conflic--
tos existentes.

Personas que contestaron: 144
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6.~ Escucha con la debida atenci6n a las personas
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POCAS POR LO ‘
NUNCA VECES GENERAL ~ SIEMPRE

7. personas no ponen la debida atencidn a 1o que se les explica, ori

ginando una mala comunicacién, 78 raras veces escuchan lo que se les di-
ce.

51 personas por lo general, ponen la debida atencion a las explica-
ciones o0 sugerencias que les dan y 8 siempre escuchan con la debida aten
cibn todo lo que se les dice, originando con esto una buena comunicacién
con las personas que tratan.

Personas que contestaron: 144
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7.- Cuando se presentan conflictos, trata de suavizar el ambjente orien-
tando a los compafieros del grupo
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POCAS POR LO
NUNCA VECES GENERAL  SIEMPRE

A 2 personas no les interesa la polémica de grupo y por lo tante -
nunca hacen algo por calmar los dnimos de sus compafieros, 27 pocas veces
han hecho algo por orientar a sus compafieros en situaciones de conflicto.

Por 1o general 53 personas suavizan el ambjente orientando a sus -

compafieros y 1 siempre toma la postura de moderador en juntas o situacig
nes conflictivas, suavizando el ambiente y orientando a las personas.

Personas que contestaron: 83
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8.- Expresa sus ideas en forma clara
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POCAS  POR LO
NUNCA  VECES ~ GENERAL SIEMPRE -

5 personas contestaron que nunca se expresan con claridad en sus
ideas, 90 raras veces manifiestan en forma sencilla y clara sus pensa~ -

mientos.

43 personas por lo general, se expresan en forma clara y 5 siempre
manifiestan sus ideas en forma clara y sencilla.

Personas que contestaron: 143
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9.- El1 tono de voz que utiliza, es el adecuado cuando se expresa

T aln 1T 3]
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POCAS POR LO
NUNCA  VECES GENERAL ~ SIEMPRE

3 personas no tienen el tono de voz apropiado para expresarse, y -
22 pocas veces utilizan el tono de voz apropiado, se detecté que lo ha--
cen por desacuerdos que tienen,

75 personas por 1o general, usan un adecuado tono de voz cuando se
expresan y 3 siempre utilizan el tono de voz adecuado cuando manifiestan

alguna idea,

Personas que contestaron: 103
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10.- Se comunica de manera dindmica y entusiasta
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POCAS POR LO
NUHCA  VECES GENERAL ~ SIEMPRE

1 persona nunca es entusiasta en su comunicacidon, casi siempre se -
queja de todo, 27 pocas veces se expresan con optimismo.

106 personas por 1o general, su comunicacién es entusiasta viendo -

los asuntos en forma optimista y 10 siempre son entusiastas al expresar-
se.

Personas que contestaron: 144
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11.~- Tiene facilidad para atraer 1a atencidn del grupo
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POCAS  POR LO
NUNCA VECES  GENERAL  SIEMPRE

3 personas nunca atraen la atencidn del grupo por faita de firmeza
y seguridad a? hablar, 4 pocas veces logran atraerla por carecer de se--
riedad.

14 personas casi siempre atraen la atencidn del grupo sin dificul--

tad por contar con facilidad de palabra y 6 siempre logran captarla por-
que imponen seriedad y respeto entre todo el personal.

Personas que contestaron: 27
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12.- Redacta clara y sencillamente '

el ol n 2]

POCAS POR LO
NUNCA VECES GENERAL  SIEMPRE

6 personaé'nunca redactan en forma clara y la razbn gque exponen es
que no realizan reportes, 30 raras veces redactan sus reporteé en forma
sencilla y comprensible, por 1o general tienen que recibir ayuda de al--
gin compafero.

105 personas por lo genral realizan sus reportes semanales o mensua
les en forma comprensible, sin ninglin problema y 3 por lo general pasan
sus reportes con una redaccidn clara y sencilla y en ocasiones repiten -
los de sus compafieros.

Personas que conteétaron: 144
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13.- El lenguaje que utiliza es el correcto y apropiado
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’ POCAS POR LO
NUNCA~  VECES GENERAL SIEMPRE

4 personas no utilizan un lenguaje correcto a1'hab1ar, 28 pocas ve-
ces se expresan con un lenguaje apropiado en el desempefio de sus activi-
dades.

105 personas casi siempre se expresan de una forma sencilla y co- -

rrecta y 6 utilizan siempre un lenguaje correcto debido al respeto - que
muestran con sus compafieros y a la educacidn con que cuentan.

Personas que contestaron: 143
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14.- Expresa rapidamente sus opiniones
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POCAS POR LO
NUNCA  VECES GENERAL ~ SIEMPRE

17 personas nunca expresan en forma oportuna sus ideas por creer -
que no son necesarias, B4 pocas veces exponen rapidamente sus opiniones
por carecer de seguridad propia.

40 personas por lo general, expresan sus ideas en forma rdpida y -
oportuna para ser tomada en cuenta, aunque sean rechazadas, y 3 siempre
exponen sus opiniones rapidamente.

Personas que contestaron: 144
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15.- Resuelve con rapidez los problemas y oportunidades que se le presen
tan

El[ 1= T & % ]
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POCAS POR LO
NUNCA VECES GENERAL  SIEMPRE

4 personas nunca resuelven los problemas con Ta oportunidad debida,
31 raras veces resuelven rapidamente las oportunidades y problemas que -
se le presentan.

100 personas por 1o general, resuelven en forma oportuna los proble
mas existentes y 9 siempre dan solucifn rdpida y oportuna a las situacio
nes y problemas que se les presentan.'debido a que la mayoria son inquie
tos y con aspiraciones de superacién personal.

Personas que contestaron: 144
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16.- Realiza sus actividades con responsabilidad
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POCAS ~ POR LO

NUNCA VECES GENERAL  SIEMPRE

5 personas siempre realizan sus actividades sin responsabilidad, y
71 raras veces ejecutan sus funciones con responsabilidad debido a que -
no les interesa la superacidn.

66 personas casi siempre realizan y le dan la importancia a sus o--

bligaciones y 1 siempre realiza sus actividades con responsabilidad por-
que tiene la inquietud de superacidn personal.

Personas que contestaron: 143
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17.-A1 realizar trabajos en grupo, da importancia al interés general an-
tes que al particular

I I N A

POCAS POR LO

NUNCA  VECES GENERAL  SIEMPRE

52 personzs pocas veces dan preferencia al interés del grupo en los
trabajos.

81 personas por lo general, al realizar los trabajos en grupo dan -
importancia a >os intereses del mismo que a los personales y 10 siempre
dan preferencia a los intereses del grupo que a los personales en el de-
sempefio de sus actividades, poque la mayoria muestra responsabilidad.

Personas que contestaron: 143



131

18.-Brinda apoyo a sus compafieros cuando se necesita
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POCAS POR LO
NUNCA VECES GENERAL SIEMPRE

3 personas nunca ayudan a sus compafieros de trabajo porque conside-
ran que ellos no la necesitan, 49 pocas veces apoyan a sus compafieros en
sus actividades.

80 personas por 1o general, brindan ayuda a sus compafieres y 11 -
siempre apoyan a sus compafieros de trabajo cuando 1o necesitan porque -
consideran importante que aprendan todos o la mayorfa de los procedimien
tos relacionados con el &rea. ‘

Personas que contestaron: 143
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19.- Busca ayuda de sus compafieros cuando se presenta alguna situacibn -
dificil
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POCAS POR LO  SIEMPRE
NUNCA  VECES GENERAL

3 personas nunca se apoyan en sus compafieros cuando tienen proble--
mas y 49 pocas veces lo hacen.

70 personas generalmente, piden ayuda a sus compafieros y 17 siempre
1o hacen.

Personas que contestaron: 139
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20.- Aprovecha de la mejor forma su tiempo
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POCAS POR LO
NUNCA VECES GENERAL SIEMPRE

8 personas nunca aprovechan bien su tiempo y 68 pocas veces To hacen.

64 personas contestaron que por lo general aprovechan su tiempo y 4
siempre utilizan al méximo su tiempo.

Personas que contestaron: 144
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21.- Hace uso en Torma dptima de los recursos con que cuenta la empresa
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POCAS POR LO
NUNCA VECES GENERAL ~ SIEMPRE

1 persona contestd que nunca utiliza en forma oftima los recursos y
22 pocas veces lo hacen.

106 personas por lo general usan cptimamente Tos recursos con los -
que cuenta la empresa y 15 siempre hacen uso dptimo de los mismos.

Personas que contestaron: 144
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22.- Organiza de la mejor manera los bienes de su propiedad (autombvil,-
casa, tarjeta de crédito, etc.)
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POCAS  POR LO
NUNCA VECES ~ GENERAL  SIEMPRE

En esta pregunta 3 personas contestaron que nunca son organizadas -
- en sus bienes y 20 pocas veces se organizan.

106 personas contestaron que por 1o general son organizados y 14 -
que son muy organizados.

Personas que contestaron: 143
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23.~ Mantiene el equilibrio en su actitud cuando hay situaciones de alta
presién
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POCAS POR LO
NUNCA VECES GENERAL SIEMPRE

1 persona contestd que nunca mantiene el equilibrio en situaciones
dificiles y 10 que pocas veces 1o hacen.

117 personas contestaron que generalmente mantienen una actitud po-
sitiva en dicha situaci6n y 16 siempre lo hacen.

Personas que contestaron: 144
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24.- Tiene capacidad para elegir alternativas de accibn cuando se presen
tan obstéculos
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POCAS  POR LO
NUNCA VECES ~ GENERAL  SIEMPRE

1 persona nunca muestra capacidad en la eleccidn de alternativas y
10 pocas veces 1o hacen,

113 personas por lo general, seleccionan las alternativas con talen
to y 20 siempre eligen las mejores alternativas.

Personas que contestaron: 144
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25,~ Al aplicar las polfiticas de la empresa, da cierta flexibilidad
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POCAS POR LO
NUNCA VECES GENERAL SIEMPRE

5 personas pocas veces son flexibles en Ta ejecucion de las politi-
cas de la institucion.

83 personas generalmente son flexibles y 13 siempre aplican en for-
ma flexible las politicas, utilizando su criterio y experiencia.

Personas que contestaron: 101



2.- HABILIDADES ADMINISTRATIVAS
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1.- Al analizar problemas es capaz de detectar el punto critico
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POCAS POR LO
NUNCA  VECES GENERAL SIEMPRE

En esta pregunta, 22 personas contestaron que pocas veces pueden -
detectar el punto critico para la solucion de problemas.

73 personas por lo general, si resuelven los problemas que se pre--

sentan detectando el punto critico, y 3 no tienen dificultad en ia solu-
cion de problemas.

Personas que contestaron: 98
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2.~ Cuando se presenta un conjunto de problemas, sabe ordenarlos para -
darles la debida solucion
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S -~ POCAS  POR LO
- NUNCA VECES  GENERAL SIEMPRE

~ En esta pregunta 2 personas contestaron que nunca saben darles la -
pricridad necesaria a los problemas para proceder a la solucidn de los -
mismos, 6 personas muy pocas veces han sabido dar el orden a los proble-
mas.

66 personas por lo general, si les es posible ordenar Tos problemas

y 10 siempre pueden dar la importancia a las diferentes situaciones que
se presentan.

Personas que contestaron: 84
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3.- Para tomar decisiones, estudia las alternativas de solucidn
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POCAS POR LO
NUNCA VECES GENERAL  SIEMPRE

En esta pregunta 2 personas contestaron que no estudian las alterna
tivas de solucidn a su problema y 17 muy pocas veces 1o hacen.

24 personas por lo general, estudian como elegir la alternativa mas

adecuada y 3 siempre realizan el estudio correspondiente para tomar cual
guier tipo de decision.

Personas que contestaron: 46
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4.- Las alternativas que se seleccionan son estudiadas detalladamente

1
POCAS POR LO

NUNCA VECES GENERAL SIEMPRE

En esta pregunta 2 personas contestaron que no estudian al detalle
sus alternativas y 15 pocas veces hacen el estudio de las alternativas.

23 personas si realizan dicho estudio, pero no en todos los casos -
To 1levan a cabo, 6 siempre efectiian el estudio de sus alternativas.

Personas que contestaron: 46
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5.~ Las decisiones que toma las realiza en base a un razonamiento 1dgico
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POCAS POR LO
NUNCA VECES GENERAL  SIEMPRE

En esta pregunta 1 persona contestd que las decisiones que toma las
realiza sin considerar un razonamiento 10gico, y 5 pocas veces hacen di-
cho razonamiento.

34 personas si 1levan a cabo un razonamiento para tomar decisiones,

aunque esto no ocurre para todos los casos y 6 en todos los casos 1o e--
fectiian.

Personas que contestaron: 46
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6.~ Influye para que exista amistad y deseos de superacibn entre los su-
bordinados
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POCAS POR LO
NUNCA  VECES GENERAL  SIEMPRE

En esta pregunta 15 personas contestaron que pocas veces tienen po-
sibilidad de influir sobre otras personas, 8 si tienen facultad para po-
der influir, aunque esto no ocurre todas las veces.

3 personas en todos los casos tienen la facultad de influir en la -
actitud de otros.

Personas que contestaron: 26
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7.~ Hace que Tos integrantes del grupo trabajen realmente para beneficio
de la organizacidn
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POCAS POR LO

NUNCA. VECES GENERAL  SIEMPRE

En e;ta pregunta 1 persona contestd que no tiene facilidad para mo-
tivar a los integrantes a trabajar, 15 tienen una minima posibilidad pa
ra hacer que otros cooperen en el trabajo que desarrollan.

7 personas pueden lograr que otras trabajen para beneficio de la -

organizaciGn, pero esto no ocurre en todas Tas situaciones, y 3 contesta
ron siempre poder hacer que otros trabajen para el mismo fin.

Personas que contestaron: 26
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8.~ Cuando estd con un grupo, motiva a los integrantes para que partici-’
pen sugiriendo ideas, soluciones a los problemas, etc.
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POCAS POR LO
NUNCA  VECES GENERAL  SIEMPRE

En esta pregunta 5 personas contestaron que no tienen facilidad pa-
ra motivar a los integrantes del grupo en el que se encuentran, 14 que
tienen un poco de facilidad.

11 contestaron que si tienen facilidad para motivar a dicho grupo a
que participe.

Personas que contestaron: 30
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9.- Estimula a Tos colaboradores cuando su desempefio es satisfactorio
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NUNCA  POCAS POR LO  SIEMPRE
VECES GENERAL

En esta cregunta 8 personas contestaron que no estimulan a sus cola
boradores cuando su desempeiio es sobresaliente, y 14 en un grado minimo
estimulan a sus colaboradores.

5 personas si estimulan a 1os elementos de su grupo que se desempe-

fian bien en su trabajo, aunque esto no ocurre en todas las ocasiones, Yy
3 siempre estimulan a sus subordinados.

Personas que contestaron: 30
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10.- Mantiene la calma cuando se presentan situaciones dificiles
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POCAS POR LO
NUNCA  VECES GENERAL  SIEMPRE

En esta pregunta 5 personas contestaron que pocas veces pueden man-
tener 1a calma cuando se presenta algin problema de dificil solucién.

63 personas contestaron que si pueden mantener 1a calma la mayoria

de las veces y 5 que siempre adoptan una actitud serena cuando se presen
ta una situacidn adversa.

Personas que contestaron: 73
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11.- Cuando un subordinado comete un error se lo hace saber, de tal for
ma que la persona sienta la necesidad de superarse
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POCAS  POR LO
NUNCA VECES  GENERAL SIEMPRE

En esta pregunta 8 personas contestaron que pocas veces le hacen ng
tar su error al subordinade sin enfadarse.
14 personas contestaron que s le dan a saber en la mayorfa de los

casos a su subordinado cualquier falla que tuvo en el desarrollo de su -
trabajo y 3 que siempre retroalimentan a su subordinade.

Personas que contestaron: 25
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12.- Tiene sus objetivos bien definidos
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POCAS POR LO
NUNCA  VECES GENERAL  SIEMPRE

9 personas contestaron que pocas veces definen sus objetivos.

37 personas en la mayoria de los casos, si tienen definidos sus ob-
jetivos y 6 siempre definen sus objetivos.

Personas que contestaron: 52
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13.- Existe coordinaci6n en las actividades de sus colaboradores en la -
persecucidn de un fin
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POCAS  POR LO
NUNCA  VECES ~ GENERAL SIEMPRE

7 personas contestaron que pocas veces coordinan sus actividades.

15 personas normalmente si coordinan tales actividades y 1 siempre
coordina las actividades de sus colaboradores.

Personas que contestaron: 23
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14.- Delega autoridad a los subordinados para que puedan realizar sus ta-
reas
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POCAS POR LO
NUNCA  VECES GENERAL  SIEMPRE

1 persona contesté que nunca delega autoridad y 14 que el grado en
que la delega es minimo.

10 personas contestaron que normalmerite si delegan autoridad, pero

que esto no es siempre y 1 que si delega autoridad todas las veces que -
es necesario.

Personas que contestaron: 26
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15.- Se preocupa por desarrollar métodos de trabajo

POCAS =~ POR LO
NUNCA VECES GENERAL  SIEMPRE -

5 personas contestaron que su preocupacidn s poca por desarrollar
métodos de trabajo.

19 personas .contestaron que normalmente si les interesa el desarro-

110 de métodos de trabajo y 2 personas que siempre estdn en constante de
sarrollo de formas nuevas de trabajo.

Personas que contestaron: 26



3.-CONOCIMIENTOS TECNICOS Y ESPECIALIZADOS
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1.- Conoce y comprende las actividades de su puesto, asf como las politi
cas, objetivos y organizacidn del Area
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POCAS POR LO
NUNCA VECES GENERAL SIEMPRE

En esta pregunta 2 personas contestaron que conocen poco acerca de
las actividades del puesto, de las politicas y objetivos de la organiza-
cion.

130 personas contestaron conocer la gran mayoria de las actividades
relacionadas con su puesto y 12 contestaron conocer todas las activida--
des que hay que desempefiar en el puesto que ocupan, ademds de saber 1las
politicas y objetivos establecidos por la empresa. .

Personas que contestaron: 144
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2.- Tiene problemas en las operaciones contables comunes
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SI NO

En esta pregunta, 23 personas contestaron que si tienen problemas -
en operaciones contables y 77 no tienen problemas en lo referente a con-
tabilidad.

Personas que contestaron: 100
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3.- Estd actualizado en los aspectos legales que rigen las operaciones -
mercantiles
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SI NO

79 personas contestaron que si estdn actualizados en aspectos lega-
les y 21 contestaron que no estdn actualizados en aspectos legales que -
se relacionan con las operaciones mercantiles.

Personas que contestaron: 100
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4.- Conoce los sistemas automatizados de apoyo a su drea
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POCAS POR LO
NUNCA VECES GENERAL  SIEMPRE

4 personas contestaron que no conocen los sistemas automatizados de
apoyo y 9 que conocen poco acerca de estos sistemas.

101 per - s contestaron que s conocen dichos sistemas, pero no en

su totalidad y 2 que s7 conocen totalmente los sistemas automatizados de
apoyo.

Personas que contestaron: 116
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5.~ Requiere actualizacifn en matemiticas de apoyo para realizar sus fun
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ciones

SI NO

En esta pregunta 47 personas contestaron que si requieren actuaiizg
cién en matematicas y 90 que no necesitan dichos cursos.

Personas que contestaron: 137



161

6.~ Tiene actualizacidén en técnicas secretariales
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SI NO

1 persona contestd que si tiene actualizacion secretarial y 6 con--
testaron no tenerla.

Personas que contestaron: 7
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7.- Estd actualizado en los procedimientos de cuentas de cheques
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SI NO

30 personas contestaron estar actualizados en los procedimientos de
cuenta de cheques y 12 contestaron que no lo estdn.

Personas que contestaron: 42
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8.~ Conoce los sistemas de archivo
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SI NO

En esta pregunta 41 personas contestaron que si conocen 10s siste-
mas de archivo y 17 contestaron que no los conocen.

Personas que contestaron: 58
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PUNTOS RELEVANTES DE LA ENCUESTA DE DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITA
CION.

I.-Habilidades en el manejo de Relaciones Humanas

En el trabajo de Investigacifn de Campo se detectd que 46 personas-
en promedio, carecen de conocimientos o habilidades en el manejo de Rela
ciones Humanas. Esto representa un 33% del total de las personas que con
testaron .

Las personas en promedio que respondieron en este bloque fué de 133.

Conocimientos calificados: Actualizacién Secretarial, Administracion de
Recursos Humanos, Administracién del Tiempo, Comunicacidn, Integracibn -
de Equipos de Trabajo, Manejo de Conflictos, Manejo de Grupos, Motiva- -
cién, Optimizacién de Recursos, Oratoria, Principios de Administracidn -
General, Redaccifn y Ortografia, Técnicas de Presentacidn y Técnicas de
Supervisién.

[1.-Habilidades Administrativas

La deteccidn dio un promedio de 13 personas que carecen de conoci--
mientos o habilidades administrativas, esto representa el 29% del total
de las personas que contestaron, y que fueron 44 en promedio.

Conocimientos calificados: Andlisis de Problemas, Toma de Decisiones, --
Técnicas de Supervisién, Técnicas de Negociacidn y Administracién Orien-
tada a Resultados.
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I11.-Conocimientos Técnicos y Especializados

En este bloque de 1a encuesta, 18 personas en promedio tienen bajo
nivel de conocimientos técnicos, lo cual representa el 20% de un total -
de 88 personas que contestaron, en.promedio.

Conocimientos Calificados: Contables, Secrétariales, Matemiticas, aspec~
tos mercantiles, Procedimientos de Cheques y Sistemas Automatizados de -
Apoyo,



DIAGNOSTICO DE
CLIMA ORGANIZACIONAL
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OBSERVACION: Para conocer la simbologfa de respuestas (grdficas) del -
Cuestionario de Diagnbstico de Clima Organizacional, remi-
tirse al anexo correspondiente al mismo.



1.-IDENTIFICACION CON EL AREA DE TRABAJO
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1.-2Se identifica con la Gerencia?
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Supervisibn Linea

N RV PG S ' N RV PG S

Nivel Supervisidn:

2 personas ain no estén identificadas con el drea y 7 generalmente
si se identifican.

Nivel Linea:
7 personas aidn no se identifican con el area de trabajo, 15 perso--

nas generalmente se han identificado vyl siembre se ha identificado con
el drea.
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2.-iQue tanto conoce los objetivos del ;rea?

(a] [oJeaals6]0 ] BIrNENGAEN
Supervisidn Linea
—
N 4 R M N P R M

Nivel Supervision:

4 personas conocen poco los objetives del drea y 5 conocen en forma
regular los objetivos.

Nivel Linea:
1 persona no conoce los objetivos del drea y 7 los conocen poco, -

13 personas saben regularmente de los objetivos del drea y 9 conocen bas
tante dichos objetivos.



1I.~SISTEMAS OPERATIVOS Y/O ADMINISTRATIVOS
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3.~2Estdn actualizados los sistemas de su drea?

[21 (o le9 ]

Supervisidn Linea

NO SI NO SI

Nivel Supervisidn:

4 personas contestaron que no est&n actualizados los sistemas y 5
que si 1o estén.

Nivel Linea:

7 personas contestaron que no estdn actualizades los sistemas y 16
que sT 1o estén.



I11.-COMUNICACION
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4.~ La comunicacidn de su jefe es:

Efectiva
7] [ Ts#[1] [T e [m)
Supervisibn Linea
MM M R B ’ M M R B8

Nivel Supervisidn:
5 personas consideran mala 1a comunicacidn y 4 la califican como re
gular,

Nivel Linea:

2 personas indican que su jefe se comunica en forma muy deficiente
y 4 dicen que es deficiente. 14 personas la sefialan como regu1ar y3a--
firman que es buena dicha comunicacibn.
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4.-Oportuna

Lo) Do Taal selo ] s ] Co Tz o1 (13l

Supervisidn Linea

MM M R B ‘ M4 M R B

Nivel Supervisidn:

4 personas indican que su jefe se comunica en forma inoportuna y 5
dicen que la comunicacibn es oportuna regularmente.

Nivel Linea:
2 personas contestan que es muy mala la oportunidad con que su jefe

se comunica y 4 que es mala. 14 personas dicen que la oportunidad en la
comunicacidn es regular y 3 indican que es buena.
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4,-VYeridica

] [C 450} (&) (3 1514 [30]
Supervisibn Linea
MM H R 8 MM M R B

Nivel Supervisidn:

4 personas contestaron que la veracidad en 1a comunicacidn es mala
¥y 5 indican que es regular porque su jefe no le dedica el tiempo sufi- -
ciente.

Nivel Linea:

2 personas dicen que es muy mala la veracidad de la comunicacibn y
3 que es mala. 11 personas contestaron que 1a comunicacidn es regulérmgg
te veraz y 7 indican que es buena, porque su jefe le dedica el tiempo ne
cesario.



177

5.-La comunicacibn entre Jefe-Subordinado en el trabajo es:
Efectiva

(] (A1 5633 0] [z] (@ T2z T2 |
Supervisidn Linea
—

M4 M R B M M R B

Nivel Supervision:

1 persona contestd que Ta comunicacidn Jefe-Subordinado es muy mala
porque ho congenian en su caracter, y 5 manifestaron que es mala. 3 per-
sonas dicen que es regular dicha comunicacidn porque no le dan la debida
importancia. '

Nivel Linea

1 persona contestd gue Ta comunicacidn Jefe-Subordinado es muy mala
y 5 que es mala. 11 personas dicen que es'regular 1a comunicacidn con su
jefe y 6 que es buena, porque siempre preguntan las dudas existentes.
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5.-Oportuna

(5] [o Ts6[aa] o] | [x] 4 T26 a0 130}

Supervisién Linea
I
!
———
|
1 :
MM M R 8B MM M R B

Nivel Supervisibn:

5 personas contestaren que la comunicacién Jefe-Subordinado es ino~
portuna y 4 personas que es regularmente oportuna porque no les informan
en el tiempo correspondiente.

Nivel Linea

1 bersona contestd que la oportunidad en la comunicacién es muy ma-
la y 6 que es mala. 9 dicen que es regularmente oportuna porque no les -
informan en el tiempo necesario y 7 manifestaron que es buena porque 1la
mayoria de ellos casi siempre pregunta las dudas,
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5.-Verfdica

(2] [0 [44]s6] 0] [2] [o Jo2 {48 [30]

Supervisién Linea

WM M R B M M R B

Nivel Supervisidn:

4 personas contestaron que la comunicacidn Jefe-Subordinado es mala
en su veracidad, porque han 1legado a tener dificultades postericres, y
5 manifestaron que es regular porque tienen que corroborar la informa- -
cién.

Nivel Linea:

5 personas contestaron que Ta comunicacifn es mala en su veracidad,
11 personas dicen que Ta veracidad es regular porque tienen que corrobo-
rar 1a informacidn, y 7 manifestaron que es buena. '
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6.-La comunicaci6n de compaiieros del area es:

Efectiva
Supervisidn Linea
MM M R B M4 M R B

Nivel Supervisidn:
2 personas tienen mala comunicacibn con sus compafieros por proble--

P

mas internos y 7 manifestaron que la comunicacifn es regular.

Nivel Linea:

2 personas tienen muy mala comunicacién y 7 mencionan que es mala -
por conflictos con sus compaieros. 10 respbndieron que es regular la co-
municacibén con sus compafieros y 4 tienen buena comunicacién porque no -
buscan problemas.
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6.-0portuna

[_o}zzjm]o] [x]d Te2 7] 7]

Supervisibn Linea
—
MM M R B M4 M R B

Nivel Supervision:

2 personas contestaron que la oportunidad en la comunicacidn entre

los compafieros es mala y 7 respondieron gque es regular, porque dentro de
su horario de trabajo no todos se ven.

Nivel Linea:

1 persona dice que 1a oportunidad en 1a comunicacién es muy mala y
14 que es mala porque la mayeria no comenta con sus compafieros. 4 mani--

festaron que es regular y 4 mas que es buena, porque ellos propician la
comunicacidn,
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6.-Veridica
(2] of22]m]0] (2] Ca 113 [57 [26]
Supervisin , Linea
—
MM M R B M M R B

Nivel Supervisidn:
2 personas contestaron que ta comunicacién entre compafieros es mala

en confiabilidad, 7 manifestaron que es regular porque las instrucciones
superiores son faciles de cambiar.

Nivel Linea:

1 persona sefiala que la veracidad en la comunicacibn es muy mala, y
3 que es mala por problemas internos. 13 personas dicen que la veracidad
de 1a comunicaciGn es regular y 6 manifestaron que es buena.
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7.-iPorque medio informativo se entera de Yo ocurrido en su drea de tra-
bajo?

- |

Supervisidn Linea

0 sC JsI 0 5S¢ JSI

Nivel Superyisidn:

4 personas evaluadas opinaron que se enteran d¢ lo ocurrido a tra--
vés del personal externo a su drea, existiendo una deformacidén en 1a co-
municacién, 2 manifestaron que se informan a través de sus propios compa
fieros, y 3 a través de su jefe inmediato,

Nivel Linea:

8 personas manifestaron que no se enteran de 1o ocurrido en su drea
de trabajo por medio de su jefe inmediato, ni por sus compafieros, 4 de -
los evaluados opinaron que a través de sus compafiercs se enteran de lo -
que ocurre en su drea y 11 To hacen a través de su jefe inmediato, detqg
tando carencias en la comunicacibn,
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8.-Se encuentra bien informado de los sucesos de la Institucién

Supervisidn : Linea

NO SI NO SI

Nivel Supervisidn

6 personas opinaron que no estdn bien informadas sobre los sucesos
de la Institucién porque consideran que no existe difusién suficiente, y
3 manifestaron que s estdn bien informados.

Nivel Linea

9 de las personas evaluadas no se encuantran bien informadas acerca
de 10s sucesos que ocurren en la Institucibn, no asi 14, que contestaron
estar bien informadas y argumentan que buscan la informacion.
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9.-iHa participado en algin evento social, deportive o cultural organiza
do por 1a Institucitn?

Supervisitn Linea

NO SI NO  SI

Nivel Supervisidn

3 de las personas involucradas en la investigacibn manifestaron que
no han participado en ningilin evento social, deportivoe o cultural, por no
disponer de tiempo fuera de su horario de labores, y 6 si han participa-
do en dichos eventos. »

Nivel Linea

6 de las personas evaluadas no han participado en ningln evento or-
ganizado por la Institucidn, y 17 si han participado, porque a la mayo--
ria le gusta ser sociable.



IV.~ CAPACITACION
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10.~&Conoce los cursos de capacitaci6n de Ta Institucidn?

Supervisién Linea

NO  SI NO  SI

Nivel Supervisidn

6 de las personas contestaron que no conocen los cursos de capacita
cién que brinda la Institucisn y 3 que s7 conocen los cursos que existen
para que Tos empleados se desarrolien. ‘

Nivel Linea
11 personas contestaron que no estin enterados de los cursos que se
imparten y 12 que ya conocen los mismos.
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11.-¢La Institucién le ha impartido los cursos de capacitacién necesa- -
rios para el buen desempefio de sus funciones?

Supervisidn Linea

NO SI NO  SI

" Nivel Supervisin
6 personas contestaron que la Institucidén no les ha impartido los -
cursos de capacitacifn necesarios para el adecuado desempefio de sus fun-
ciones y 3 opinaron due 1a Institucidn si les ha fmpartido cursos de ca-
pacitacibn acordes a sus funciones.

Nivel Linea

17 personas contestaron que la Institucidn no Tes ha dado los cur--
sos de capacitacifn indispensables para el adecuado desempefio de sus fun
ciones y 6 consideraron que s1 se les han impartido los cursos necesa- -
rios.



V,~POSIBILIDADES DE ASCENSO
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12.~¢Considera que la Institucién ofrece la oportunidad de promocidn y

desarrollo?

(%] [1]aa Jas [ 0] ] [22laa {35 [ 0 |
Supervisi6n Linea
N RV CS S N RV CS S

Nivel Supervision

1 persona considerd que la Institucidn nunca ofrece la oportunidad
de promocion y desarrollo de su personal, 4 opinaron que raras veces se
ofrece esta oportunidad y 4 manifestaron que casi siempre se brinda.

Nivel Linea

5 de las personas evaluadas opinaron que la Institucidn nunca ofre
ce Ta oportunidad de promocién y desarrollo del personal, 10 considera-
ron que raras veces se brinda esta oportunidad y 8 manifestaron que ca-
si siempre se da la oportunidad.



VI.-RELACIONES INTERPERSONALES
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13.-¢Como considera las relaciones iaborales entre Jefe-Subordinado?

][] sr]z2]o | [ ] [13 v Jus [z ]

Supervision Linea

B
|
i

M M R B ’ M M R B

Nivel Supervisién

En esta pregunta, 1 persona contestd tener malas relaciones labora-
tes Jefe-Subordinado, 6 contestaron que las relaciones son malas, 2 con-
testaron tener una relacidn regular.

Nivel Linea

En este nivel, 3 personas contestaron tener muy malas relaciones l1a
borales porque existen problemas internos, 4 contestaron tener malas re-
laciones, 11 contestaron tenerlas regulares y 5 que tienen muy buenas re
laciones laborales Jefe-Subordinado.
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14.-iComo es la relacifn con sus compafieros de trabajo?

(2] (o [ aalse [20] Lel Do 7 17 Lu7]

Supervisibn Linea

MM M R B MM M R B

Nivel Supervisibn

En este nivel, 4 personas contestaron que las relaciones de trabajo
con sus compafieros son malas, 3 contestaron que son regulares y 2 que --
tienen buenas relaciones.

Nivel Linea

2 personas contestaron que tienen muy malas relaciones de trabajo -
con los compafieros por la existencia de problemas personales, 4 contes--
taron que son malas las relaciones, 13 manifestaron que 1a relacidn Ta-
boral es regular y 4 que tienen buenas relaciones.
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15.-¢Como es la relacién con su jefe?

(2] [22faa T3]0 ] ls] (s T 22 ] a3 ] 22]

Supervisidn : Linea

M M R B MM R B

Nivel Supervision

En este nivel, 2 personas contestaron que la relacibn con su jefe -
es muy mala, 4 dijeron que su relacifn es mala y 3 que tienen una rela--
cidn regular con su jefe.

Nivel Linea
3 personas manifestaron que su relacibn con el jefe -es muy mala por
algunas diferencias, 5 contestaron que su relacién es mala, 10 contesta-

ron que tienen una relacifn regular con su jefe y 5 se 1levan bien con -
su jefe.
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16.-45u jefe inmediato se preocupa por la integracion del persenal y un
cordial ambiente de trabajo?

[#] [33] a4 23] 0] 3] 33T 35130 [ 27]
Supervisidn Linea
N RV OCS S ' N RV CS S

Nivel Supervisitn

3 personas contestaron que su jefe no se preocupa por la integracién
del personal, 4 gue raras veces y 2 que casi siempre fomentan dicha inte-
gracibn,

Nivel Linea

3 personas contestaron que su jefe no se preocupa por la integracifn
del personal y 8 que rara vez lo hace. 7 personas afirman que su jefe ca-
si siempre se preocupa por la integracion del personal y 5 contestaron -
que su jefe siempre estd pendiente del personal.
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17.-Su trabajo y logros han sido reconocidos

[ [l sl o] [1] (2 Tas 300 ]

Supervisibn Linea

N RV CS S N RV €S S

Nivel Supervisidn
1 persona contestd que nunca le han reconocido sus logros, § dicen

que pocas veces y 3 que casi siempre que han tenido logros importantes -
se les ha reconocido.

Nivel Linea.

5 personas contestaron que nunca son reconocidos, 11 que rara vez y
7 que casi siempre les han sido reconocidos.
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18.-¢Son tomadas en cuenta sus opiniones?

Supervisitn Linea

N0 SI v NO  SI

Nivel Supervisidn

4 personas contestaron que no se consideran sus opiniones y 5 mani--
festaron que s son tomadas en cuenta porque las llevan a la préctica.

Nivel Linea

10 personas contestaron que no se consideran sus opiniones porque no

Jas 1levan a la prdctica sus superiores y 13 manifestaron que si son toma
das en cuenta.



VII.~REMUNERACIONES
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19.-éCon respecto a otras instituciones del ramo bancario, los sueldos -
de €ste Banco son competitivos?

Supervisién Linea

NO SI NO SI

Nivel Supervision
2 personas contestaron que los sueldos percibidos no son suficien--
tes para el puesto que desempefian y en comparacidn con otras institucio-

nes, son inferiores, 7 contestaron que su sueldo es competitivo y que si
estan de acuerdo con 1o que perciben.

Nivel Linea

10 personas contestaron que sus sueldos son deficientes y 13 indica
ron estar de acuerdo con To que ganan.
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20.-2Cudl es la causa por la que trabaja horas extras?

(] [o [l 67l 22} (2] o 13l 398

Supervisibn Linea

NE MP TI CT o NE MP TI CT

Nivel Supervisidn

En este nivel, 1 persona contesté que trabaja tiempo extra por moti
vacibn personal, 6 manifestaron que la causa por la gue trabaja horas ex
tras son los trabajos imprevistos y 2 contestaron que la causa por la -
que ellos tienen que trabajar horas extras son las cargas de trabajo y
consideran que falta un empleado més.

Nivel Linea

En este nivel, 3 personas dijeron que la causa por la cual trabajan
tiempo extra es por motivacibn personal, 9 contestaron que la causa prin
cipal son los trabajos imprevistos y 11 contestaron que se debe a las -
cargas de trabajo, porque no tienén bien definidas sus funciones.



VITI.-DESEMPERO EN GENERAL
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21.-¢Son especificas las funciones de su puesto?

[] [z2]n]

Supervision Linea

NO SI NO  SI

Nivel Supervisidn

Para 2 personas las funciones de su puesto no estén bien definidas,
y para 7 si son especificas dichas funciones.

Nivel Linea
5 personas contestaron que las funciones de su puesto no son especi
ficas y 18 contestaron tener bien definidas las funciones de su puesto.
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22,~iDe que modo desempefia las funciones de su puesto?

(%] [0 JoJer]33] (2] [0 [9 39 I52]

Supervision Linea

Nivel Supervisitn

En este nivel, 6 personas contestaron que sus funciones las desempe
flan agradablemente y 3 contestaron que realizaban muy agradablemente sus
funciones, porque no permiten que influyan problemas personales.

Nivel Linea

2 personas manifestaron que sus funciones son poco agradables, 9 di
Jeron que el desempefio de sus funciones 1o hacen en forma agradable y 12
consideran su desempefio de actividades muy agradable.
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. 23,-tLas funciones de su puesto son creativas y variadas?

|

Supervisidn Linea

NO  SI NO SI

Nivel Supervisién

En este nivel, 2 personas contestaron que sus funciones son mongto-
nas y carecen de variedad y 7 manifestaron que si son variadas y requie-
ren algo de creatividad.

Nivel Linea

lllpersonas dijeron que sus funciones no son creativas ni variadas,
algunos empleados utilizan tiempo para funciones que no les corresponden
12 contestaron que sus actividades son creativas y variadas y en ocasio-
nes tienen que dejar pendientes algunas actividades.
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24.-iConsidera conveniente que exista un programa en donde se diera la
rotacién de funciones?

(2] (o [50] (2] (32 Te6 ]

Supervisidn Linea

No ST NO  SI

Nivel Supervisién

& personas no consideran provechoso que tengan rotacién de funcio--
nes y 3 creen conveniente que exista un programa de rotacion de activida
des para tener mayor dominio del drea de trabajo.

Nivel Linea

8 personas no consideran provechoso que tengan rotacibn de funcio--
nes y 15 creen conveniente que exista un programa de rotacién de activi-
dades para tener mayor dominio del drea de trabajo.



IX.-PRESTACIONES
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25.-éComo le han parecido las prestaciones de que ha hecho uso?

(] [0 [0 [l a] e ]

Supervisidn Linea

Nivel Supervision

5 personas de las que han hecho uso de las prestaciones les han pa-
recido bien y a 4 que han aprovechado todas las prestaciones a que tie--
nen derecho les parecié muy bien.

Nivel Linea

A 2 personas les parecieron muy mal las prestaciones porque no las
han aprovechado en su totalidad, 15 personas que han hecho uso de las --
prestaciones les parecieron bien y a 6 que han aprovechado todas las --
prestaciones a que tienen derecho les parecid muy bien.
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26.-IHa disfrutado de sus periodos vacacionales oportunamente?

Supervisitn Linea

NO  SI _ NO SI

Nivel Supervisidn
4 personas no han disfrutado sus vacaciones cuando les corresponde
por exceso de cargas de trabajo y 5 si han tomado oportunamente sus va--

caciones porque existe personal suficiente para cubrir sus actividades -
de supervisidn.

Nivel Linea

9 bersonas no han disfrutado sus vacaciones cuando les corresponde
por exceso de cargas de trabajo y 14 si han tomado oportunamente sus va-
caciones porque existe personal suficiénte para cubrir sus vacaciones.



X.~CONDICIONES FISICAS DE TRABAJO
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27.-iComo e parece el mobiliario con que trabaja?

(o] T o [aslse | el Do L7 Tas 126

Supervisidn Linea

Nivel Supervisibn
A 1 persona no le parece excelente el mobiliario de trabajo, 3 per-

sonas trabajan con ciertas incomodidades del mobiliario y 5 trabajan en
forma excelente con el mobiliario ya que es el adecuado.

Nivel Linea

A 2 personas no les parece excelente el mobiliario de trabajo, a 4
les parece malo y no trabajan con agrado, 11 personas trabajan con cier-
tas incomodidades del mebiliario y 6 trabajan en forma excelente con el
mobiliario que no les parece incomodo.
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28.-¢E1 espacio con que cuenta es el adecuado?

Supervisidn Linea

NO  SI NOTST

Nivel Supervisibn

2 personas contestaron que el espacio es inadecuads porgue utilizan
muchos documentos y 7 manifestaron que si es adecuado porque es menos el
espacio que utilizan de su escritorio.

Nivel Linea

7 personas contestaron que el espacio es inadecuads porque no tie--
nen todos Tos elementos a 1a mano ya que tienen poco espacic entre escri
torios, 16 contestaron que si es e) adecuado.
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29.~E1 equipo de trabajo que utiliza es de:

Calidad
(] [0 o 18] 1] [¥] [0 T57]30]
Supervision Linea
/
L
M R B MB M R B MB

Nivel Supervisidn

8 personas indicaron que la calidad del equipo es buena y 1-contes-
t6 que es muy buena porque han utilizado el mismo equipo durante varios
afios sin tener ningiin problema.

Nivel Linea

3 personas contestaron que la calidad del equipo es regular porque
no es répido. 13 indicaron que 1a calidad es buena y 7 que es muy buena
porque han utilizado el mismo equipo durante varios afios sin tener nin--
glin problema.
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29.-Condiciones

(] [0 [ 22] 6711 (2] [o 17 [66]17]

Supervisién Linea

Nivel Supervisidn

2 personas sefialaron que las condiciones del equipo son regulares -
ya que tienen muchos afios de servicio, 6 manifestaron que las condicio--
nes son buenas y 1 contestd que las condiciones del equipo son muy bue--
nas.

Nivel Linea

4 personas contestaron que las condiciones del equipo son regulares
ya que tienen muchos afios de servicio, 15 manifestaron que las condicio-
nes son buenas y 4 que son muy buenas.
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29,~Adecuado

|
Supervisibn ‘ Linea
NO  SI ' NO  SI

Nivel Supervisibn
1 persona menciona que el equipo que se utiliza no es el adecuado y
8 manifiestan que si lo es.

Nivel Lfnea

3 personas mencionan que el equipo es inadecuado y 20 dicen que sfi
es adecuado el equipo de trabajo ya que no tienen ningiin problema en su
uso.
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30.-iComo le parece la iluminacién que hay en el drea de trabajo?

(] (o ToTss] we) (2] [0 o Jas]s2]

Supervisibn Linea

Nivel Supervisidn
5 personas contestaron que es buena y 4 manifestaron gque es muy ---
buena porque tienen natural y artificial.

Nivel linea

11 personas contestaron que es buena y 12 afirman que es muy buena
porque cuentan con luz natural y artificial.
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31,-¢La limpieza en su lugar de trabajo es?

[s][ o Jo ] n]e] [ ] o]« T30 ss |

Supervisidn Linea

Nivel Superyision
3 personas mencionan que la limpieza es buena, 6 contestaron que es
muy buena al llegar a realizar sus actividades.

Nivel Linea
1 persona menciona que la limpieza es regular, 7 que es buena y 15
manifestaron que la limpieza al empezar sus funciones es muy buena.
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PUNTOS RELEVANTES DEL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

1.-La mayoria del personal se identifica con los objetivos y drea de
trabajo en la que desempeia sus funciones.

2.-Mds de 1a mitad del personal consideran funcionales los sistemas ope-
rativos que utilizan.

3.-E1 personal de supervisibn considera que la comunicacidn es regular -
con su jefe,
La mayorfa del personal de 1inea contestd que la comunicacidn es bue-
na en relacién con su jefe.

La comunicacién Jefe-Subordinado a nivel supervision no es buena, asf
Yo manifests mds de 1a mitad de la gente cuestionada.

La mayoria del personal de linea considerd que la comunicacifn Jefe--
Subordinado es buena.

La comunicacién entre compafieros, en términos generales, es muy acep-
table.

4.-la imparticidn de cursos de capacitacidn no tiene una difusién muy -~
aceptable, y en caso de haberla no hay disponibilidad de tiempo para
capacitarse.

5.-Mds de la mitad del personal del drea de estudio, estd de acuerdo en
que es muy limitada ta promocidn.

6.-Para la mayoria del personal de supervision las relaciones interper--
sonales no son buenas.
E1 personal del nivel de 17nea considera aceptables las relaciones -
interpersonales.
Para ambos niveles, en su mayoria, se les reconoce poco sus 10gros en
el trabajo.
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7.-Mds de la mitad del personal encuestado considera que las remuneracio
nes son buenas.

8.-La mayoria desempefia sus funciones adecuadamente, y a nivel supervi--
sibn no estdn de acuerdo con la rotacién de funciones.

9.-Respecto a las prestaciones, los empleados consideran que son favora-
bles.

10.-Referente a condiciones de trabajo, mobiliario, espacio, equipo, ilu
minacién y Yimpieza, son muy buenas para la mayoria.



CONCLUSIONES
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CONCLUSTONES

La capacitacitn se ha dado de muchas maneras desde la antiguedad y
conforme pasa el tiempo, se ha mejorado y se le ha dado la importancia -
que merece en los resultados de las empresas.

La capacitacifn para que realmente sea efectiva, se debe basar en -
la deteccifn precisa y objetiva de Necesidades de Capacitacidn, que es -
la fase de planeaci6n de la misma.

La Ley contempla a la capacitacién como obligacién del patrén, pero
no se refiere a la importancia de la Deteccidn de Necesidades de Capaci-~
tacidn, ya que de eso dependen los resultados de los programas de capa--
citacidn que se apliquen.

Como se sabe hay varios instrumentos de investigacidn para éste fin,
y se eligen en relacidn al ndmero de individuos a investigar, a sus ca--
racteristicas y a los recursos de que se disponen. También se observa -
que 1a aplicacidn de un solo instrumento normalmente se obtiene informa-
cibn parcializada e incompleta, es por eso que se recomienda una Investi
gacidn Integral, que es un estudio en el cual se aplican varios instru--
mentos de investigacidn a Ya vez {como minimo dos), segiin el tipo y ca--
racteristicas de Ta poblacidn en estudio. La aplicacibn es simultdnea, -
con esto se obtiene informacion completa, objetiva y actualizada que se
utiljzard para realizar un buen programa de capacitacién.

Por otro lado, cada empresa tiene sus necesidades particulares de
capacitacidn, en un tiempo determinado, con sus propias caracteristicas~
y recursos que, segln cada empresa podrd disponer (instalaciones, ins- -
tructores, etc.). Es por eso, que la capacitacién se debe dar en justa -
medida para lograr sus fines y no malgastar los recursos asignados.
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Por To anterior, reforzamos el concepto de planeaciGn en la elabora
ci6n de Programas de Capacitacidn, desde el punto de vista de una detec-
cién precisa y objetiva de las necesidades reales de capacitacifn, asfi
como de los resultados esperados para comparar y evaluar dichos resulta-
dos y determinar que tanto beneficio o no, resulta de la capacitacion -
impartida.

Como se observa, no hay un método general para la Deteccifn de Nece
sidades de Capacitacion y la Capacitacidn misma. Por lo tanto cada empre
sa serf un caso distinto, en el que se requerird de 1a habilidad del Lic.
en Administraci6n para aplicar el m&todo mds adecuado, de este modo se
obtendrdn resultados mds confiables.

Es importante sefialar que en nuestro pafs, la etapa de deteccifn de
necesidades de capacitacién se ha venido incluyendo en la capacitacibn,-
para ser estudiada de manera general. Pero sin embargo, creemos que la
deteccién de necesidades de capacitacifn es un instrumento de planeacién
de la misma capacitacién.

E1 L.A. como profesional encargado de 1levar a cabo Ta Deteccién de Nece
sidades de Capacitacién.

El estudio sobre Deteccidn de Necesidades de Capacitacidn debe ser
realizado por un Licenciado en Administracién,'ya que es el profesional-
con la preparacidon suficiente para determinar el nivel de conocimientos-
con los que cuenta el personal de cualquier empresa.

E1 Licenciado en Administraci6n, por medio de técnicas relacionadas
con el estudio de los Recursos Humanos puede saber en un momento dado, -
si el personal desempefa las funciones de su puesto de acuerdo a los re-
querimientos del mismo o también determinar la existencia de factores -
internos o externos que repercutan en el desempefio del empleado.
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E1 papel del Administrador es maximizar el aprovechamiento de los -
recursos, y esto solo puede ser logrado si cuenta con el personal capa--
citado en las diferentes dreas de la empresa, por medio de la capacita--
ci6n de maximiza a Yos Recursos Humanos en lo concerniente a conocimien-
tos.

En la actualidad, en México, este campo también es ocupado por o- -
tros profesionales como son Psic6logos y Socidlegos, pero esto presenta-
como desventaja que su enfoque estd dirigido a la forma en la que se con
duce el individuo y no al enfoque de tipo funcional, como pueden ser los
sistemas y procedimientos existentes en la organizacién.



RECOMENDACIONES
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RECOMENDACTONES

1.-Realizar una Deteccidn de Necesidades de Capacitacidn antes de iniciar
un Programa de Capacitacidn.

2.-La Deteccidn de Necesidades de Capacitaci6n debe ser 1levada a cabo -
por un Licenciado en Administracién, ya que es &1 quién tiene los cono
cimientos sobre los Recursos Humanos y To relacionado a la conforma- -
cién de la propia organizacibn.

3.-Es recomendable no basarse en una misma forma para detectar las nececi
dades de capacitacifn, ya que todas las empresas son diferentes entre-
si y 1o que puede funcionar para alguna, tal vez para otra no sea lo -
mds apropiado.
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" LEY FEDERAL DEL TRABAJO
TITULO PRIMERD
PRINCIPIOS GENERALES

Articulo 3° El trabajo es un derecho y un deber social, no es arti-
culo de comercio, exige respeto para las libertades y dignidad de quien
To presta y debe efectuarse en condiciones que aseguren la vida, la sa--
lud y un nivel econfmico decoroso para el trabajador y su familia.

No podrdn establecerse distinciones entre los trabajadores por moti
vo de raza, sexo, edad, credo religioso, doctrina politica o condicidn -
social,

Asi mismo es de interés social promover y vigilar la capacitacién y
el adiestramiento de 1os trabajadores.

Articulo 7° En toda empresa o establecimiento, el patrén deberd em-
plear un noventa por ciento de trabajadores mexicanos, por 10 menos. En
las categorjas de técnicos y profesionales, los trabajadores deberdn ser
mexicanos, salvo que no los haya en una especialidad determinada, en cu-
yo caso el patr6n deberd emplear temporalmente a trabajadores extranje--
ros, en una proporcidn que no exceda el diez por ciento de los de la es-
pecialidad. E1 patrdn y los trabazjadores extranjeros tendrdn la obliga--
cibn solidaria de capacitar a trabajadores mexicanos en la especialidad-
de que se trate. Los médicos al servicio de las empresas deberdn ser me-
xicanos.

No es aplicable lo dispuesto en este articulo a los directores, ad-
ministradores y gerentes generales.

TITULO SEGUNDO

RELACIONES INDIVIDUALES DE TRABAJO
CAPITULO I

DISPOSICIONES GENERALES

Articulo 25-VIII. La indicacidn de que el trabajador serd capacita-
do o adiestrado en los términos de los planes y programas establecidos o
que se establezcan en 1a empresa, conforme a 1o dispuesto en esta Ley.
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TITULO CUARTO

DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADORES Y DE LOS PATRONES
CAPITULO I

OBLIGACIONES DE LOS PATRONES

Articulo 132-XV. Proporcionar capacitacifn y adiestramiento a sus
trabajadores, en los términos del Capftulo III Bis de este Titulo.

Articulo 132-XXVIII. Participar en Tla integracién y funcionamiento-
de las Comisiones que deban formarse en cada centro de trabajo, de acuer
do con lo establecido en esta Ley.

COMENTARIO: Conforme a lo dispuesto en esta Ley, los patrones tie--
nen la obligacidn de formar e integrar las Comisiones Mixtas de Capaci--
taci6n y Adiestramiento, asi como las Comisiones Mixtas de Seguridad e
Higiene en el Trabajo. Estas Comisiones tienen por objeto, respectiva~ -
mente, vigilar la instrumentacidn y operacion del sistema de capacita- -
ci6n y adiestramiento implantado en ta empresa y para investigar las cau
sas de los riesgos de trabajo, proponiendo medidas para prevenirlos y --
vigilar que se cumplan.

CAPITULO IIT BIS
DE LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO DE LOS TRABAJADORES

Articulo 153-A. Todo trabajador tiene el derecho a que su patrén Te
proporcione capacitacion o adiestramiento en su trabajo que le permita -
elevar su nivel de vida y productividad, conforme a los planes y progra-
mas formulados, de comiin acuerdo, por el patrdn y el sindicato o sus tra
bajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social.

Articulo 153-8. Para dar cumplimiento a la obligacidn que, conforme
al articulo anterior les corresponde, los patrones podrdn convenir con -
Tos trabajadores en que la capacitacibn o adiestramiento se proporcione-
a estos dentro de la misma empresa o fuera de ella, por conducto de per-
sonal propio, instructores especialmente contratados, instituciones, es-
cuelas u organismos especializados, o bien mediante adhesi6n a los sis--
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temas generales que se establezcan y que se registren en la Secretaria -
del Trabajo y Previsidn Social. En caso de tal adhesi6n, quedard a cargo
de los patrones cubrir las cuotas respectivas.

Articulo 153-C. Las instituciones o escuelas que deseen impartir --
capacitacifn o adiestramiento, as{ como su personal docente, deberdn es-
tar autorizadas y registradas por la Secretaria del Trabajo y Previsidn-
Social.

Articulo 153-D. Los cursos y programas de capacitacién o adiestra--
miento de los trabajadores, podrdn formularse respecto a cada estableci-
miento, una empresa, varias de ellas-o respecto a una rama industrial o
actividad determinada.

Articulo 153-E. La capacitacidn o adiestramiento a que se refiere -
el articulo 153-A, deberd impartirse al trabajador durante las horas de
su jornada de trabajo; salvo que, atendiendo a la naturaleza de los ser-
vicios, patrén y trabajador convengan que podrd impartirse de otra mane-
ra; asi como en el caso de que el trabajador desee capacitarse en una --
actividad distinta a 1a de la ocupacién que desempefie, en cuyo supuesto,
la capacitacidn se realizard fuera de la jornada de trabajo.

Articulo 153-F. La capacitacidn y adiestramiento deberdn tener por
objeto:

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

IT. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nue-
va creacion;

ITI. Prevenir riesgos de trabajo;

IV. Incrementar la productividad; y,

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador.
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Articulo 153-G. Durante el tiempo en que un trabajador de nusvo in-
greso que requiera capacitacion inicial para el empleo que va a desempe-
fiar, reciba ésta, prestard sus servicios conforme a Tas condiciones ge-
nerales de trabajo que rijan en la empresa o a lo que se estipule respec
to a ella en los contratos colectivos.

Articulo 153-H. Los trabajadores a quienes se imparta capacitacion
0 adjestramiento estdn obligados a:

I. Asistir puntualmente a 1os cursos, sesiones de grupo y demds ac-
tividades que formen parte del proceso de capacitacidn o adiestramiento;

II. Atender a las indicaciones de las personas que impartan la ca-
pacitacidén o adiestramiento, y cumplir con los programas respectivos; Yy,

III. Presentar 1os exdmenes de evaluacidén de conocimientos y de ap-
titud que sean requeridos.

Articulo 153-1. En cada empresa se constituirdn Comisiones Mixtas
de Capacitaci6n y Adiestramiento, integradas por igual nimero de repre-
sentantes de los trabajadores y del patrén, las cuales vigilardn la ins-
trumentacion y operacion del sistema y de Tos procedimientos que se im-
plantes para mejorar la capacitacibn y adiestramiento de los trabajado-
res, y sugerirdn las medidas tendientes a perfeccionarlos; todo esto con
forme a las necesidades de los trabajadores y de las empresas.

Articulo 153-J. Las autoridades laborales cuidaran que las Comisio-
nes Mixtas de Capacitacidn y Adiestramiento se integren y funcionen opor
tuna y normalmente, vigilando el cumplimiento de la obligacién patronal
de capacitar y adiestrar a los trabajadores.

Articulo 153-K. La Secretaria del Trabajo y Previsidon Social podrd
convocar a los patrones, sindicatos ¥ trabajadores libres que formen par
te de las mismas ramas industriales o actividades, para constituir Comi-
tés Nacionales de Capacitacifn y Adiestramiento de tales ramas industria
les o actividades, los cuales tendrdn el cardcter de organos auxiliares
de la propia Secretaria.
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Estos Comités tendrén facultades para:

I. Participar en 1a determinacién de los requerimientos de capacita~
cibn y adiestramiento de las ramas o actividades respectivas;

IT1. Colaborar en la elaboraci6n del Catdlogo Nacional de Ocupaciones
y en la de estudios sobre las caracteristicas de 1a maquinaria y equipo -
en existencia y uso en las ramas o actividades correspondientes;

111. Proponer sistemas de capacitacion y adiestramiento para y en el
trabajo, en relacidén con las ramas industriales o actividades correspon--
dientes;

1V. Formular recomendaciones especificas de planes y programas de --
capacitacibn y adiestramiento;

V. Evaluar los efectos de las acciones de capacitacidn y adiestra- ~
miento dentro de las ramas industriales o actividades especificas de que
se trate; vy,

VI. Gestionar ante la autoridad laboral el registro de las constan--
cias relativas a los conocimientos o habilidades de los trabajadores que
hayan satisfecho los requisitos legales exigidos para tal efecto.

Articulo 153-L. La Secretarfa del Trabajo y Previsién Social fijaré-
las bases para determinar la forma de designacidn de los miembros de los
Comités Nacionales de Capacitacifn y Adiestramiento, asi como las relati-
vas a su organizacién y funcionamiento.

Articulo 153-M. En los contratos colectivos deberédn incluirse cliu--
sulas relativas a 1a obligacion patronal de proporcionar capacitacién y
adiestramiento a los trabajadores, conforme a planes y programas que sa--
tisfagan los requisitos establecidos en este Capitulo.
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" Ademfis podrd consignarse en los propics contratos el procedimiento con--
forme al cual el patrdn capacitard y adiestrard a quienes pretendan in-
gresar a laborar en la empresa, tomando en cuenta, en su caso, la clau-
sula de admisidn.

Articulo 153-N. Dentro de Yos quince dias siguientes a la celebra-
cién, revisi6n o prorroga del contrato colectivo, los patrones deberdn-
presentar ante la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social, para su a-
probacidn, los planes y programas‘de capacitacién y adiestramiento que
se haya acordado establecer, o en su caso, las modificaciones que hayan
convenido acerca de planes y programas ya implantados con aprobacidn de
1a autoridad laboral.

Articulo 153-0. Las empresas en que no rija contrato colectivo de
trabajo, deberan someter a la apfobacién de 1a Secretaria del Trabajo y
Previsién Social, dentro de los primeros sesenta dias de los afios impa-
res, los planes y programas de capacitacidn o adiestramiento que, de co-
min acuerdo con los trabajadores, hayan decidido implantar. Iqualmente,
debersn informar respecto a la constituci6n y bases generales a que se
sujetard el funcionamiento de las Comisiones Mixtas de Capacitacion y A-
diestramiento.

Articulo 153-P. El1 registro de que trata el articulo 153-C se otor-
gard a las personas o instituciones que satisfagan los siguientes regui-
sitos:

1. Comprobar que quienes capacitardn o adiestrardn a los trabajado-
res, estdn preparados profesionalmente en la rama industrial o actividad
en que impartirdn sus conocimientos;

1I. Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Secretaria del Tra
bajo y Previsifn Social, tener conocimientos bastantes sobre Tos procedi
mientos tecnoldgicos propios de 1a rama industrial o actividad en la que
pretendan impartir dicha capacitacién o adiestramiento; y,
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IT1. No estar Vigadas con personas o instituciones que propaguen al
gin credo religioso, en los términos de la prohibicion establecida por -
la fraccifn IV del articulo 3° constitucional.

E1 registro concedido en los términos de este articulo podrd ser re
vocado cuando se contravengan las disposiciones de esta Ley.

En el procedimiento de revocacidn, el afectado podrd ofrecer prue--
bas y alegar To que a su derecho convenga.

Articulo 153-Q. Los planes y programas de que tratan los articulos
153-N y 153-0, deberdn cumplir los siguientes requisitos:

1. Referirse a perfodos no mayores de cuatro afios;
II. Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa;

II1. Precisar las etapas durante Jas cuales se impartird la capaci-
tacion y el adiestramiento al total de los trabajadores de la empresa;

IV. Sefialar el procedimiento de seleccidn, a través del cual se es-
tablecerd el 6rden en que serdn capacitados los trabajadores de un mismo
puesto y categoria;

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

VI. Aquellos otros que establezcan los criterios generales de la -
Secretaria del Trabajo y Previsifn Social que se publique en el Diario -
0ficial de la Federacién.

Dichos planes y programas deberédn ser aplicados de inmediate por -
las empresas.
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Articulo 153-R. Dentro de los sesenta dias habiles que sigan a la
presentaéiﬁn de tales planes y programas ante la Secretarfa del Trabajo
y Previsifn Social, &sta los aprobard o dispondrd que se Te hagan Jas
modi ficaciones que estime pertinentes; en la inté1igencia de que, aque--
1los planes y programas que no hayan sido objetados por 1a autoridad la-
boral dentro del término citado, se entenderdn definitivamente aprobados.

Articulo 153-5. Cuando el patr6n no de cumplimiento a la obligacidn
de presentar ante la Secretaria del Trabajo y Previsifn Social leos pla-
nes y programas de capacitacidn y adiestramiento, dentro del plazo que
corresponda, en los términos de Tos articulos 153-N vy 153-0, .0 cuando
presentados dichos p1énes y programas, no 1os lleve a 1a practica, serd
sancionado conforme a 10 dispuesto en la fraccitn IV del articulo 992 de
esta Ley, sin perjuicio de que, en cualquiera de los dos casos, la pro-
pia Secretaria adopte las medidas pertinentes para que el patrdn cumpla
con la obligacién de que se trata.

Articulo 153-T. Los trabajadores que hayan sido aprobados en los
exdmenes de capacitacién o adiestramiento en los términos de este Capi-
tulo, tendrdn derecho a que la entidad instructora les expida las cons-
tancias respectivas, mismas que, autentificadas por 1a Comisifn Mixta de
Capacitacifn y Adiestramiento de la empresa, se hardn del conocimiento
de la Secretaria del Trabajo y Previsi6n Social, por conducto del corres
pondiente Comité Nacional o, a falta de éste, a través de las autorida-
des del trabajo, a fin de que 1a propia Secretaria las registre y las to
me en cuenta al formular el padrén de trabajadores capacitados que co- -
rresponda, en los términos de la fraccidn IV del articulo 539.

Articulo 153-U. Cuando implantado un programa de capacitacidn, un -
trabajador se niegue a recibir 8sta, por considerar que tiene los conoci
mientos necesarios para el desempefio de su puesto y del inmediato supe-
rior, deberd acreditar documentalmente dicha capacidad o presentar y a-
probar, ante la entidad instructora, el exdmen de suficiencia que sefale
la Secretaria del Trabajo y Previsién Social.
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En este Gltimo caso, se extenderd a dicho trabajador la correspon-
diente constancia de habilidades laborales.

Articulo 153-V. La constancia de habilidades Taborales es el docu-
mento expedido por el capacitader, con el cual el trabajador acreditard
haber 1levado y aprobado un curso de capacitacién.

Las empresas estdn obligadas a enviar a la Secretaria del Trabajo y
Previsidn Social para su registro y control, listas de las constancias -
que se Hayan expedido a sus trabajadores.

Las constancias de que se trata surtirdn plenos efectos, para fines
de ascenso, dentro de la empresa en que Se haya proporcionado la capaci-
tacidn o adiestramiento.

Si en una empresa existen varias especialidades o niveles en rela-
cidn con el puesto a que 1a constancia se refiera, el trabajador, median
te exdmen que practique Ta Comisidn Mixta de Capacitacidon y Adiestramien
to respectiva acreditard para cudl de ellas es apto.

Articulo 153-W. Los certificados, diplomas, titulos o grados que -
expidan el Estado, sus organismos descentralizados o los particulares
con reconocimiento de validez oficial de estudios, a quienes hayan con-
cluido un tipo de educacién con caracter terminal, serdn inscritos en
los registros de que trata el articulo 539, fraccién IV, cuando el pues-
to y categoria correspondientes figuren en el Catdloge Nacional de Ocupa
ciones o sean similares a los incluidos en &1,

Articulo 153-X. Los trabajadores y patrones tendran derecho a ejer-
citar ante las Juntas de Conciliacidn y Arbitraje las acciones individua

les y colectivas que deriven de la obligacidn de capacitacidn o adiestra
miento impuesta en este Capitulo.

CAPITULO IV
DERECHOS DE PREFERENCIA, ANTIGUEDAD Y ASCENSO

Articulo 159. Las vacantes definitivas, las provisionales con dura-
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cidn mayor de treinta dias y los puestos de nueva creacidn, serdn cubier-
tos escalafonariamente, por el trabajador de la categorfa inmediata infe-
rior, del respectivo oficio o profesidn.

Si el patrén cumplid con la obligacidn de capacitar a todos los tra-
bajadores de la categoria inmediata inferior a aquélla en que ocurra la -
vacante, el ascenso corresponderd a quien haya demostrado ser apto y ten-
ga mayor antiguedad. En igualdad de condiciones, se preferird al trabaja-
dor que tenga & su cargo una familia y, de subsistir la igualdad, al que,
previo exdmen, acredite mayor aptitud.

Si el patrdén no ha dado cumplimiento a la obligacidn que le impone -
el articulo 132, fraccibn XV, la vacanteAse otorgard al trabajador de ma-
yor antiguedad y, en igualdad de esta circunstancia, al que tenga a su --
cargo una familia.

Tratandese de puestos de nueva creacifn para los cuales, por su natu
raleza o especialidad, no existan en la empresa trabajadores con aptitud-
para desempedarlos y no se haya establecido un procedimiento para tal e--
fecto en el contrato colectivo, el patrdn podrd cubririos libremente.

En Yos prspios contratos colectivos y conforme a lo dispuesto en es-
ta Ley, se establecerd la forma en que deberdn acreditarse la aptitud vy
otorgarse los ascensos.

COMENTARIO: La base gue se toma en cuenta para el ascenso es la apti
tud del trabaiador, siempre y cuando el patrdn haya capacitado a todos --
los trabajadores de la categoria inferior. En case contrario, el factor -
escalafonario gue se tomard en cuenta para obtener el ascenso serd 1a an-
tiquedad.

TITULO QUINTO BIS
TRABAJO DE LOS MENORES

Articulo 130. Los patrones que tengan a su Servicio menores de die--
ciséis afos estdn obligados a:

IV. Proporcionaries capacitacifn y adiestramiento en los términos de
esta Ley;
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TITULO SEPTIMD
CAPITULO 11l
CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJO

Articulo 391. El contrato colectivo contendrd:

VII. Las cldusulas relativas a la capacitacién o adiestramiento de
los trabajadores en la empresa o establecimientos que comprenda;

VII1. Las disposiciones sobre la capacitacién o adiestramiento ini-
cial que se deba impartir a quienes vayan a ingresar a laborar a la em--
presa o establecimiento;

IX. Las bases sobre la integracién y funcionamiento de las Comisio-
nes que deban integrarse de acuerdo con esta Ley;

CAPITULO IV
CONTRATO-LEY

Articulo 412, E1 contrato-ley contendra:

IV. las condiciones de trabajo sefialadas en el articulo 391, frac--
ciones IV, V, VI v IX;

V. Las reglas conforme a las cuales se formulardn los planes y pro-
gramas para la implantacion de la capacitacién y el adiestramiento en la
rama de la industria de que se trate;

TITULO ONCE

AUTORIDADES DEL TRABAJD Y SERVICIOS SOCIALES
CAPITULO I

DISPOSICIONES GENERALES

Articulo 523, La aplicacién de 1as normas de trabajo compete, en --
sus respectivas jurisdicciones:
V. Al Servicio Macional del Empieo, Capacitacidn y Adiestramiento;

Articulo 526. Compete a la Secretaria de Hacienda y Crédito Pdblico,
1a intervencitn que le sefiala el Titulo Tercero, Capitulo VIII, y a la -
Secretaria de Educacién Pdblica, Ta vigilancia del cumplimiento de las
obligaciones que esta Ley impone a Tos patrones en materia educativa e
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intervenir coordinadamente con la Secretaria del Trabajo y Prevision So--
cial, en la capacitaci6n y adiestramiento de los trabajadores, de acuer-
do con 1o dispuesto en el Capitulo IV de este Titulo.

CAPITULO II
COMPETENCIA CONSTITUCIONAL DE LAS AUTORIDADES DEL TRABAJC

Articulo 527 A. En la aplicacién de las normas de trabajo referen--
tes a la capacitacién y adiestramiento de los trabajadores y las relati--
vas a seguridad e higiene en el trabajo, las autoridades de 1a Federacidn
serdn auxiliadas por las locales, tratandose de empresas o establecimien-
tos que, en los demds aspectos derivados de las relaciones laborales, es-
tén sujetos a la jurisdicci6n de estas (l1timas.

Articulo 529. En los casos no previstos por los articulos 527 y 528,
la aplicacidn de las normas de trabajo corresponde a las autoridades de
las Entidades Federativas.

De confoimidad con lo dispuesto por el articulo 527-A, las autorida
des de las Entidades Federativas deberdn:

_I. Poner a disposicién de las Dependencias del Ejecutivo Federal -
competentes para aplicar esta Ley, 1a informacidn que éstas le soliciteh-
para estar en aptitud de cumplir sus funciones;

II. Participar en la integracién y funcionamiento del respectivo -
Consejo Consultivo Estatal de Capacitacidn y Adiestramiento;

II1. Participar en la integracidn y funcionamiento de la correspon-
diente Comisidn Consultiva Estatal de Seguridad e Higiene en el Trabajo;

IV. Reportar a Ta Secretaria del Trabajo y Previsi6n Social las vio
laciones que cometan los patrones en materia de seguridad e higiene y de
capacitacion y adiestramiento e intervenir en la ejecucidn de las medidas
que se adopten para sancionar tales violaciones y para corregir las irre-
gularidades en las empresas o establecimientos sujetos a jurisdiccisn To-
cal;

V. Coadyuvar con los correspondientes Comités Nacionales de Capaci-
tacién y Adiestramiento; .

VI. Auxiliar en Ta realizacion de Tos trdmites relativos ¢ constan-
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cias de habilidades laborales; y,
VII. Previa determinaci6n general o solicitud especifica de las au-
toridades federales, adoptar aquellas otras medidas que vesulten necesa

rias para auxiliarlas en los aspectos concernientes a tal determinacibn-
o solicitud.

CAPITULD 1V
DEL SERVICIO NACIONAL DEL EMPLEQ, CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Articylo 537. £l Servicio Nacional del Empleo, Capacitacidn y Adies
tramiento tendrd 105 siguientes objetivos:

I11. Organizar, promover y supervisar la capacitacifn y el adiestra
miento de los trabajadores; y,

IV. Registrar las constancias de habilidades laborales.

Articulo 538. El Servicio Nacional del Empleo, Capacitacidn y Adies
tramiento estard a cargo de la Secretaria del Trabajo y Previsifn Social,
por conducto de las unidades administrativas de la misma, a las que com-

petan las funciones correspondientes, en los términos de su Reglamento -
Interior.

Articulo 539. De conformidad con 1o que dispone el articulo que an-
tecede y para los efactos del 537, a la Secretaria del Trabajo y Previ--
sidn Social corresponden las siguientes actividades:

ITI. En materia de capacitacion o adiestramiento de trabajadores:

a) Cuidar de 1a oportuna constitucién y el funcionamiento de las =~
Comisiones Mixtas de Capacitacidn y Adiestramiento;

b) Estudiar y, en su caso, sugerir la expedici6bn de Convocatorias
para formar Comités Nacionales de Capacitacidn y Adiestramiento, en aque
Tas ramas industriales o actividades en que lo juzgue conveniente; asfi
como la fijacidn de las bases relativas a la integracidn y funcionamiento
de dichos Comités;

¢) Estudiar y, en su caso, sugerir, en relacién con cada rama indus
trial o actividad, 1a expedicidn de criterios generales que sefialen los
requisitos que deban observar los planes y programas de capacitaci6n y
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adiestramiento, oyendo la opinidn del Comité Nacional de Capacitacibn y
Adiestramiento que corresponda;

d) Autorizar y registrar, en los términos del articulo 153-C, a las
instituciones o escuelas que deseen impartir capacitacifn y adiestramien
to a los trabajadores; supervisar su correcto desempefio; y, en su caso,
revocar la autorizacifn y cancelar el registro concedido;

e) Aprobar, modificar o rechazar, segin el caso, los planes y pro-
gramas de capacitacidn o adiestramiento que 1os patrones presenten;

f) Estudiar y sugerir el establecimiento de sistemas generales que
permitan, capacitar o adiestrar a los trabajadores conforme al procedi-
miento de adhesidn convencional a que se refiere el articulo 153-B;

g) Dictaminar sobre las sanciones que deban imponerse por infraccio
nes a las normas contenidas en el Capitulo III Bis del Titulo Cuarto;

h) Establecer coordinacién con la Secretaria de Educacifn Piblica
para implantar planes o programas sobre capacitacion y adiestramiento-
para el trabajo y, en su caso, para 1a expedicién de certificados confor
me a 1o dispuesto en esta Ley, en los ordenamientos educativos y demds
disposiciones en vigor;

i) En general, realizar todas aquellas que las leyes y reglamentos
encomienden a la Secretaria del Trabajo y Previsidon Social en esta mate-
ria.

IV. En materia de registro de constancias de habilidades laborales:

a) Establecer registros de constancias relativas a trabajadores ca-
pacitados o adiestrados, dentro de cada una de las ramas industriales o
actividades; y

b) En general, realizar todas aquellas que las leyes y reglamentos-
confieran a la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social en esta materia

Articulo 539-A. Para el cumplimiento de sus funciones en relacidn
con las empresas o establecimientos que pertenezcan a ramas industriales’
0 actividades de jurisdiccién federal, la Secretaria del Trabajo y Pre--
visidn Social serd asesorada por un Consejo Consultivo integrado por -
representantes del Sector Pdblico, de las organizacionas nacionales de
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trabajadores y de las organizaciones nacionales de patrones, a razén de .
cinco miembros por cada uno de ellos con sus respectivos suplentes.

Por el Sector Pdblico participardn sendos representantes de la Se
cretarfa del Trabajo y Previsi6n Social, de la Secretaria de Educacidn
Piblica, de la Secretaria de Comercic y Fomento Industrial, de la  Se-
cretaria de Energfa, Minas e Industria Paraestatal y del Instituto Mexi-
cano del Seguro Social. '

Los representantes de las organizaciones obreras y de las patronales
serdn designados conforme a las bases que expida la Secretaria del Traba
Jo y Previsifn Social.

E1 Consejo Consultivo serd presidido por el Secretario del Trabajo-
y Previsibn Social, fungird como Secretario del mismo, el funcionario -
que determine el Titular de 1a propia Secretaria, y su funcionamiento se
regird por el Reglamento que expida el propio Consejo.

Articulo 539-B. Cuando se trate de empresas o establecimientos suje
tos a jurisdiccidn local y para la realizacién de-las actividades a que
se contraen las fracciones III y IV del articulo 539, Ta Secretaria del
Trabajo y Previsidn Social, serd asesorada por Consejos Consultivos Estgb
tales de Capacitacitn y Adiestramiento.

Los Consejos Consultivos Estatales estardn formados por el Goberna-
dor de la Entidad Federativa csrrespondiente, quien los presidird;sendos
representantes de la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social, de la -
Secretaria de Educacidn piblica y del Instituto Mexicano del Seguro So--
cial; tres representantes de ias organizaciones locales de trabajadores-
Y tres representantes de las organizaciones patronales de la Entidad. El
representante de la Secretaria del Trabajo y Previsi6n Social, fungird -
como Secretario del Consejo.

La Secretaria del Trabajo y Previsién Social y el Gobernador de la-
Entidad Federativa que corresponda expedirdn, conjuntamente, las bases-
conforme a las cuales deban designarse los representantes de los trabaja
dores y de los patrones en los Consejos Consultivos mencionados y formu-
lardn , al efecto, las invitaciones que se requieran.
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Los Consejos Consultivos se sujetardn en lo que se refiere a su fun-
cionamiento interno, al reglamento que al efecto expida cada uno de ellos.

Articulo 539-C. Las autoridades laborales estatales auxiliardn a la
Secretaria del Trabajo y Previsi6n Social para el desempefio de sus funcio
nes, de acuerdo a lo que establecen los articulos 527-A y 529.

REFORMA PROCESAL DEL TRABAJO DE 1980
TITULO CATORCE

NUEVO DERECHO PROCESAL DEL TRABAJO
CAPTTULO III

DE LAS COMPFTENCIAS

Artfculo 698. Serd competencia de las Juntas lLocales de Concilia- -
cibén y de Conciliacién y Arbitraje de las Entidades Federativas, conocer
de los conflictos que se susciten dentro de su jurisdiccién, que no sean
de la competencia de las Juntas Federales.

Las Juntas Federales de Conciliaciln y Federal de Conciliacidn y Ar-
bitraje, conscerdn de Tos conflictos de trabajo cuando se trate de 1las
ramas {ndustria1es, empresas o materias contenidas en los articulos 123,
Apartado "A" fraccidn XXXI de Ta Constitucidn Politica y 527 de esta Ley.

Articulo 699. Cuando en 1os conflictos a que se refiere el parrafo -
primero del articulo que antecede, se ejerciten en la misma demanda accio
nes relacionadas con obligaciones en materia de capacitacién y adiestra-
miento o de seguridad e higiene, el conocimiento de estas materias serd
de la competencia de Ta Junta Especial de la Federal de Conciliacifn y -
Arbitraje, de acuerdo a su jurisdiccidn.

En el supuesto previsto en el pdrrafo anterior, la Junta Local al ad
mitir la demanda, ordenard se saque éopia de ta misma y de los documentos
presentados por el actor, las que remitird inmediatamente a la Junta Fede
ral para la sustanciacidn y resolucibn, exclusivamente, de las cuestiones
sobre capacitacifn y adiestramiento, y de seguridad e higiene, en los tér
minos sefialados en esta Ley.
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CAPITULO XVIII
DE LOS PROCEDIMIENTOS ESPECIALES

Articulo 892. Las disposiciones de este Capitulo rigen la tramita--
ci6n de los conflictos que se susciten con motivo de la aplicacién de --
los articulos 5° fraccidn III; 28, fracciGn III; 151; 153-X; 158; 162; -
204, fraccidén IX; 209, fraccion V; 210; 236, fraccibnes I1 y III; 389; -
418; 424, fraccién IV, 427, fracciones I, II y VI; 434, fracciones I,
IIT y V; 439; 503 y 505 de esta Ley y los conflictos que tengan por ob--
Jeto el cobro de prestaciones que no excedan del importe de tres meses -
de salarios.

TITULO DIECISEIS
RESPONSABILIDADES Y SANCIONES

Articulo 992. Las violaciones a las normas de trabajos cometidas -
por los patrones o por los trabajadores, se sancionaran de conformidad -
con las disposiciones de este Titulo, independientemente de la responsa-
bilidad que les corresponda por el incumplimiento de sus obligaciones.

La cuantificacién de las sanciones pecuniarias que en el presente -
Titulo se establecen, se hard tomando como base de cdlculo la cuota dia-
ria de salario minimo general vigente, en el lugar y tiempo en que se -
cometa la violacion.

Articulo 994. Se impondrd multa, cuantificada en los términos del -
articulo 992, por el equivalente:

I. De 3 a 155 veces el salario minimo general, al patrdn que no cum
pla las disposiciones contenidas en los articulos 61, 69, 76 y 77;

I1. De 15 a 315 veces el salario minimo general, al patrén que no
cumpla las obligaciones que le impone el Capitulo VIII del Titulo Terce-
ro;

ITI. De 3 a 95 veces el salario minimo general al patrén que no cum
pla las obligaciones sefaladas en el articulo 132, fracciones IV, VII, -

VIIIL, IX, X, XII, XIV y XXII;
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IV. De 15 a 315 veces el salario minimo general, al patrén que no
cumpla con lo dispuesto por la fraccién XV del articulo 132, Ta multa se
duplicard, si la irregularidad no es subsanada dentro del plazo que se -
conceda para ello;

V. De 15 a 315 veces el salario minimo general al patrdn que no per
mita la inspeccifn y vigilancia que las autoridades del trabajo practi--
quen en su establecimiento; y no observe en la instalacién de sus esta--
blecimientos las normas de seguridad e higiene o las medidas que fijen -
las Teyes para prevenir los riesgos de trabajo. La multa se duplicard, -
si la irregularidad no es subsanada dentro del plazo que se conceda para
ello, sin perjuicio de que las autoridades procedan en los t&rminos del-
articulo 512-D;

VI. De 15 a 155 veces el salario minimo general, al patrdén que vio-
le las prohibiciones contenidas en el articulo 133, fracciones II, IV, -
VI y VII.



ENCUESTA DE
DETECCION DE NECESIDADES



DIAGNOSTICO DE CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS Y
NECESIDADES DE CAPACITACION DEL PUESTO

NOMBRE DEL EVALUADO

PUESTO

JEFE QUE LO EVALUA

CONOCIMIENTOS REQUERIDOS PARA EL PUESTO
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CURSOS NECESARIOS PARA MEJORAR SU DESEMPERO

OBSERVACIONES
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INSTRUCCIONES:

De acuerdo al desempefio de su subordinado al que estd evaluando,

analice cada una de las preguntas que a continuacin se describen y

responda seleccionando alguno de los nimeros de la escala de valora--
cifn que a continuaci6n aparece:

Nunca
Pocas veces

Por 1o general (casi siempre o regularmente)
Siempre

W N e
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HABILIDADES PARA EL MANEJO
DE RELACIONES HIMANAS

1. Su actitud es 1a correcta cuando se presentan problemas
1.Kunca
2.Pocas veces
3.Por 1o general
4.Siempre

2.Tiene capacidad para adaptarse a las formas nuevas de organizacibn
1.Nunca
2.Pocas veces
3.Por 1o general
4.Siempre

3. En Ta Toma de Decisiones, elige alternativas que ayudan al logro del
objetivo
1.Nunca
2.Pocas veces
3.Por 1o general
4.Siempre

4. Cuando alguna persona se opone a sus puntos de vista, 1o toma en -
cuenta sin molestarse
1.Nunca
2.Pocas veces
3.Por lo general
4.Siempre

5. Trata a las demds personas con amabilidad
1.Nunca

2.Pocas veces

3.Por la general
4.Siempre
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6. Escucha con la debida atencitn a las personas

1.Nunca

2.Pocas veces
3.Por 1o general
4.Siempre

7. Cuando se presentan conflictos, trata de suavizar el ambiente orien--
tando a los compafieros del grupo

8. Expresa sus ideas

1.Nunca

2.Pocas veces
3.Por To general
4.Siempre

en forma clara
1.Nunca

2.Pocas veces
3.Por 1o general
4.Siempre

9. E1 tono de voz que utiliza, es el adecuado cuando se expresa

1.Nunca

2.Pocas veces
3.Por lo general
4,Siempre

10.5e comunica de manera dindmica y entusiasta

1.Nunca

2.Pocas veces
3.Por lo general
4.Siempre
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11.Tiene facilidad para atraer la atencién del grupo

1.Nunca

2.Pocas veces
3.Por 1o general
4.Siempre

12.Redacta clara y sencillamente

13.

14.

15.

1.Nunca

2.Pocas veces
3.Por lo general
4,Siempre

E1 lenguaje que utiliza es el correcto y apropiado
1.Nunca
2.Pocas veces
3.Por 1o general
4.Siempre

Expresa rapidamente sus opiniones
1.Nunca
2.Pocas veces
3.Por 1o general
4,Siempre

Resuelve con rapidez los problemas y oportunidades que se le presen-
tan

1.Nunca

2.Pocas veces

3.Por To general

4.Siempre
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16, Realiza sus actividades con responsabilidad
1.Nunca
2.Pocas veces
3.Por 1o general
4.Siempre

17. Al realizar trabajos en grupo, da importancia al interés general an-
tes que al particular
1.Nunca
2.Pocas veces
3.Por 1o general
4.Siempre

18. Brinda apoyo a sus _compafieros cuando se necesita
o I.ttunca
- 2.Pocas veces

3.Por 1o general
4.Siempre —ero

'19. Busca ayuda de sus compafieros cuando se presenta alguna situacion -
dificil ‘
1.Nunca
2.Pocas veces
3.Por 10 ‘general
4.Siempre

20. Aprovecha de Ta mejor forma su tiempo
1.Nunca
2.Pocas veces
3.Por lo general
4.Siempre
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Hace uso en.forma Gptima de Tos recursos con los gque cuenta la empre

Sda.

1.Nunca

2.Pocas veces
3.Por 1o general
4.Sjempre

Orgzniza de la mejor manera los bienes de su propiedad (autombvil, ~
~casa, tarjeta de crédito, etc.)

‘1.Nunca

2.Pocas veces
3.Por lo general
4.Siempre

Mantiene el eguilibrio en su actitud cuando hay situaciones de alta

presitn

1.Nunca

2.Pocas veces
3.Por 1o general
4.Siempre

Tiene capacidad para elegir alternativas de acciln cuando se presen-

tan obstdculos

1.Nunca

2.Pocas veces
3.Por 1o general
4, Siempre

Al aplicar las politicas de Ta empresa, da cierta flexibilidad

1.Nunca

2.Pocas veces
3.Por 1o general
4.Siempre
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HABILIDADES ADMINISTRATIVAS

1. Al analizar problemas es capaz de detectar el punto critico
1.Nunca '
2.Pocas veces
3.Por To general
4.Siempre

2. Cuando se presenta un conjunto de problemas, sabe ordenarlios para dar
les la debida solucidn
1.Nunca
2.Pocas veces
3.Por lo general
4.Siempre

3. Para tomas decisiones, estudia las alternativas de solucién
1.Nunca
2.Pocas veces
3.Por 1o general
4.Siempre

4. Las alternativas que se seleccionan, son estudiadas detalladamente
1.Nunca
2.Pocas veces
3.Por 1o general
4.Siempre

5. Las decisiones que toma, las realiza en base a un razonamiento 16gico
1.Nunca
2.Pocas veces
3.Por 1o general
4.Siempre
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. Influye para que exista amistad y deseos de superacibn entre los su--

bordinados
1.Nunca
2.Pocas veces
3.Por lo general
4.Siempre

Hace que los integrantes del grupo trabajen realmente para beneficio
de la organizacién

1.Nunca

2.Pocas veces

3.Por 1o general

4.Siempre

Cuando estd con un grupo, motiva a los ijntegrantes para que partici--
pen sugiriendo ideas, soluciones de problemas, etc.

1.Nunca

2.Pocas veces

3.Por 1o general

4.Siempre

. Estimula a los colaboradores cuando su desempefio es satisfactorio

1.Nunca

2.Pocas veces
3.Por 1o general
4.Siempre

10. Mantiene la calma cuando se presentan situaciones dificiles

1.Nunca

2.Pocas veces
3.Por 1o general
4.Siempre
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Cuando un subordinado comete un error, se lo hace saber de tal forma
que la persona sienta necesidad de superarse

1.Nunca

2.Pocas veces

3.Por 1o general

4.,Siempre

12, Tiene sus objetivos bien definidos

13.

14.

15.

1.Nunca

2.Pocas veces
3.Por lo general
4.Siempre

Existe coordinacidn en las actividades de sus colaboradores en la -
persecucion de un fin

1.Nunca

2.Pocas veces

3.Por lo general

4.Siempre

Delega autoridad a los subordinados para que puedan realizar sus ta-
reas

1.Nunca

2.Pocas veces

3.Por 1o general

4.Siempre

Se preocupa por desarrollar métodos de trabajo
1.Nunca
2.Pocas veces
3.Por 1o general
4,Siempre
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CONOCIMIENTOS TECNICOS Y ESPECIALIZADOS

Conoce y comprende las actividades de su puesto, asi como las politi-
cas, objetivos y organizacidn del &rea

1. Nunca

2. Pocas veces

3. Por 1o general

4, Siempre

Tiene problemas en las operaciones contables comunes
1. §i
2. No

Estd actualizado en Tos aspectos legales que rigen las operaciones -
mercantiles

1. 84

2. No

Conoce los sistemas automatizados de apoyo de su area
1. Nunca
2. Pocas veces
3. Por 1o general
4. Siempre

. Requiere actualizacién en matemdticas de apoyo para realizar sus fun-

ciones
1. Si
2. No

. Tiene actualizacifn en las técnicas secretariales

1. 8§
2. No
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7. Estd actualizado en Tos procedimientos de cuentas de cheques
1. Si
2. No

8. Conoce los sistemas de archivo
1. Si
2. No



DIAGNOSTICO DE
CLIMA ORGANIZACIONAL
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I. IDENTIFICACION CON EL AREA DE TRABAJO

Marque con una X la escala que en su opinidn de le mejor respuesta
a la pregunta.

1.-Se identifica con la Gerencia?
1.-NUNCA
2.-RARAS VECES
3.-POR LO GENERAL
4.-SIEMPRE
2.-iQue tanto conoce los objetivos del &rea?
- 1.-NADA
2.-POCO
3.-REGULAR
4, -MUCHO

I1. SISTEMAS OPERATIVOS Y/0 ADMINISTRATIVOS

3.-iEstan actualizados los sistemas de su éreé?
1.-NO
2.-81

IIT. COMUNICACION
4.-La comunicacién de su jefe es:
Efectiva 1.-MUY MALA
2.-MALA
3.-REGULAR
4.-BUENA
Oportuna 1.-MUY MALA
2.-MALA
3.-REGULAR
4.-BUENA
Veridica 1,-MUY MALA
2,-MALA
3.-REGULAR
4. -BUENA



5.-La comunicacibn entre Jefe-Subordinado en el trabajo es:

Efectiva

Oportuna

Veridica

1.-MUY MALA
2.-MALA
3.-REGULAR
4,~BUENA
~MUY MALA
.~MALA
.~REGULAR
.~BUENA
.~MUY MALA
.-MALA
3.-REGULAR
4.-BUENA

RN = W N

6.-La comunicacién de compafieros del drea es:

Efectiva

Oportuna

Veridica

1.-MUY MALA
2.-MALA
3.-REGULAR
4.-BUENA
1.-MUY MALA
2.-MALA
3.-REGULAR
4.~BUENA
1.-MUY MALA
2.-MALA
3.-REGULAR
4.,-BUENA
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7.-¢éPor qué medio informativo se entera de lo ocurrido en su &rea de tra

bajo?

8.-Se encuentra bien informado de los sucesos de la Institucién.

- 1.-0TROS

2.-SUS COMPAREROS
3.-JEFE SUPERIOR INMEDIATO

1.-NO
2.-S1
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9.-Ha participado en algin evento social, cultural o deportivo organiza-
do por la Institucitn.
1.-NO
2.-S1

IV. CAPACITACION
10.-¢Conoce los cursos de capacitacion de la Institucion?
1.-NO
2.-S1
11.-éLa Institucién le ha impartido los curses de capacitaci6n necesa- -
rios para el buen desempefio de sus funciones?
1.-NO
2,-81

V. POSIBILIDARES DE ASCENSO
12.-éConsidera que la Institucion ofrece la oportunidad de promocifn y -
desarrollo?
1.-NUNCA
2.-RARAS  VECES
3.-POR LO SENERAL
4.-SIEMPRE

VI. RELACIONES INTERPERSONALES

13.-éComo considera las relaciones 'aborales entre Jefe-Subordinado?

1.-MUY tALA

2.-MALA

3.-REGULAR

4.-BIEN
14.-iC6mo es l1a relacién con sus compaheros de trabajo?

1.-MUY MALA

2.-MALA

3.-REGULAR

4.-BUENA



15.

16.

17.

18.

19.

20.
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-¢Como es la relacifn con su jefe?
1.-MUY MALA
2.-MALA
3.-REGULAR
4,-BUENA
-Su jefe inmediato se preocupa por la integracidn del personal y un
cordial ambiente de trabajo.
1.-NUNCA
2.-RARA VEZ
3.-CASI SIEMPRE
4,-STEMPRE
-¢Su trabajo y logros han sido reconocidos?
1.-NUNCA
2.-RARA VEZ
3.-CASI SIEMPRE
4.-STEMPRE
-tSon tomadas en cuenta sus opiniones?
1.-NO
2.-SI

VII. REMUNERACIONES
-Con respecto a otras instituciones del ramo bancario, los sueldos de
esta Instituci6n son competitivos.

1.-NO

2.-S1 .
¢Cudl es la causa por la que trabaja horas extras?

1.-NO EXISTE

2.-MOTIVACION PERSONAL

3.-TRABAJOS IMPREVISTOS

4.-CARGAS DE TRABAJO
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VIII. DESEMPERO EN GENERAL
21.-iSon especificas las funciones de su puesto?
1.-NO
2.-SI
22.-iDe que modo desempefia 1as funciones de su puesto?
.~DESAGRADABLE
.-POCO AGRADABLE
3.-AGRADABLE
4,-MUY AGRADABLE
23.-tLas funciones de su puesto son creativas y variadas?
1.-NO
2.-SI
24.-iConsidera conveniente que exista un programa en donde se diera la -
rotacién de funciones?
1.-NO
2.-SI

N e

IX. PRESTACIONES
25.-¢C6mo Te han parecido las prestaciones de que ha hecho uso?
1.-MUY MALAS
2.-MALAS
3.-BUENAS
4.-MUY BUENAS
26.-éHa disfrutado de sus periodos vacacionales oportunamente?
1.-NO
2.-SI

X. CONDICIONES FISICAS DE TRABAJO
27.-iC6mo le parece el mobiliario con que trabaja?
1.-PESIMO
2.~MALO
3.-BUENO
4,-EXCELENTE
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28.-LE1 espacio con que cuenta es el adecuado?
1.-NO
2.-S1
29.-E1 equipo de trabajo que utiliza es de:
Calidad 1.-MALA
2.-REGULAR
3.-BUENA
4,-MUY BUENA
Condiciones 1.-MALA
2.-REGULAR
3.-BUENAS
4,-MUY BUENAS
" Adecuado 1.-NO
2.-SI
30,-¢C6mo le parece la iluminacidn que hay en el drea de trabajo?
1.-MALA
2.-REGULAR
3.-BUENA
4,-MUY BUENA
31.-¢la VTimpieza en su lugar de trabajo es:?
1.-MALA
2.-REGULAR
3.-BUENA
4,-MUY BUENA



FORMULARIO
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FORMULARIO

Indicadores para determinar 1a distribucién de clases y frecuencias:
Limites: Xmin y Xmax
R = Xmax - Xmin

donde R es igual al rango.

Frecuencias: K=1+ 3.3 Log N

donde N es igual a la poblacidn.

Amplitud de Clase: C=R /K

NOTA: E1 resultado de K se aproxima al non mas cercano y, el resultado
de C se aproxima a la unidad superior mis cercana.

Medidas de Tendencia Central:

Media Aritmética: X ==Mf/ =f

n/2 - f acum

Mediana: Md =1 inf + ——m——
fc

d1 L
Moda: Mo = 1§ + ———— ¢

dl + d2
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Sumatoria de 1as medias de las frecuencias

=Wf =
=f = Sumatoria de las frecuencias
1 inf = Limite inferior

f acum = Frecuencia acumulada

o
1]

Amplitud de clase

fc = Frecuencia de clase

dl = Frecuencia modal menos la frecuencia anterior

dz

n

Frecuencia modal menos la frecuencia posterior

Medidas de dispersidn:

2
Varianza: 0‘2 . =(M-X) f

=f

Desviacidn estandar o error estandar:

¢-¢*
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Formula para determinar 1a muestra de una poblacitn finita, sin reemplazo:

.\ 2
rA )
De donde no = ( ) es el tamafio de la muestra y el denomi-
e

nador es un factor de correccidn.

N = Poblacidn
n = Muestra
Z = Corresponde a un quantil de una distribucién normal de un determina-

do nivel de confianza.
(" = Desviacifn estandar poblacional.

e = Grado de precisifn.

i
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