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No puedo significa no quiero,

No quiero significa no se que puedo,

Si no se que puedo, debo intentarlo
Cuando lo intente podré saber que puedo

Todo esta en intentarlo

Para saber que todo lo puedo
solo hay que decir:

Yo quiero

Yo puedo

Yo voy a lograrlo

iDe mi depende! jAqui estoy! ...

EDGARD



INDICE DEL CASO

Introduccion
. Presentacion y descripcion del Caso Practico

1.1 Planteamiento del Problema

ll. Marco conceptual

2.1 La teoria general de los sistemas

2.1.1 Metas de la teoria general de los sistemas

2.1.2 Sistemas cerrados y abiertos

2.1.3 Teoria de la comunicacion

2.1.4 Causalidad y teleologia

2.1.5 ;Qué es organizacion?

2.1.6 La teoria general de los sistemas en la educacion
2.1.7 El hombre como individuo

2.1.8 La administracién como sistema

2.1.9 La Organizaciéon como un Sistema Abierto

2.2 Una perspectiva de las Organizaciones como Sistemas

Integrados

2.2.1 Los Sistemas Gerenciales

2.2.2 El papel del gerente

2.2.3 Caracteristicas del enfoque de sistemas

2.2.4 El enfoque sistémico para el Estudio de la Administracion
Publica

2.2.5 El Sistema Administrativo

2.2.6 Componentes del Sistema Administrativo

2.2.7 Enfoque Tridimensional

2.2.8 Propuesta de un enfoque Sistematico para el Estudio de la
Administracién Puablica

2.2.9 Los sistemas de la Administracion Publica

2.3 Conceptos basicos en capacitacién

11

12

13

14

14

15

15

16

19

20

21

22

22

23

23

24

25

26

27

28



2.4 Marco legal en México en materia de capacitacion

2.4.1 ; En qué horarios?

2.4.2 ;En qué lugar?

2.4.3 ;Qué plazo tiene la empresa para cumplir?

2.4.4 ;Cuando debe impartirse?

2.4.5 ; A quienes debera capacitarse?

2.4.6 ;Cual es la capacitacion que produce resultados?
2.4.7 Costos y_beneficios

2.4.8 Objetivos de la capacitacion

2.5 La funcién de capacitacion

2.5.1 El proceso légico de la funciéon de capacitacion
2.5.2 Administracion de la funcién de capacitacion
2.5.3 Etapas del modelo
2.5.4 Cémo determinar las necesidades de educacion
2.5.5 Senalamiento de objetivos
2.5.6. Métodos y tecnologia educativa
2.5.6.1 Clasificacion
2.5.7 Evaluacion
2.5.7.1 La reaccion del grupo y la del alumno
2.5.7.2 El conocimiento adquirido
2.5.7.3 Conducta
2.5.7.4 Resultados
2.5.7.5 Evaluacion de las instalaciones y servicio en
donde tuvo efecto el curso.
2.5.7.6 Examenes
2.5.8 Seguimiento o continuacion de la capacitacion
2.5.9 Caracteristicas del instructor de capacitacién
2.5.9.1 Profesionales
2.5.9.2 Personales

32
35
35
35
36
36
37
38

39

40
40
41

43

46
46
47
48
48
48
48

50

50
51
52
52

53



2.5.10 La capacitacion en el marco mundial
2.5.11 La capacitacion en México
2.5.12 La capacitacién en las Empresas

2.5.13 La capacitacion en el Sector Publico

2.6 El analisis de puestos
2.6.1 Definiciones
2.6.2 Marco legal
2.6.3 Necesidades que satisface
2.6.4 Técnica

lll. Marco de Referencia

3.1 Resena historica de la institucion
3.2 Estructura operativa
3.3 Misidn, vision, y objetivos derivados del plan estratégico
Institucional
3.4 Atribuciones
3.5 Organigrama institucional
3.6 Estructura ocupacional para capacitacion
3.7 Organigrama Gerencia de Personal
3.7.1 Objetivo y funciones de la Gerencia de Personal
3.7.2 Organigrama Subgerencia de Desarrollo de Personal
3.7.3 Mision, visidn, proceso central y politica de calidad de la
Subgerencia de Desarrollo de Personal
3.7.4 Funciones de la Jefatura de Proyecto de Capacitacion
3.8 Sistema de Capacitacion y Formacion del Personal de la
institucion (SICAFO)

54

69

71

75

76

81

82

84

93

94

94

96

97

99

100

101

102

104

105

106

107



IV. Metodologia

4.1 Antecedentes

4.2 Tipo de estudio

4.3 Sobre la elaboracién del instrumento
4.3.1 Caracteristicas del instrumento
4.3.2 Condiciones de aplicacion
4.3.3 Poblacion

V. Desarrollo del caso

5.1 Andlisis
5.1.1 Resultados
5.2 Propuesta
5.2.1 Propuesta desde la perspectiva del Analisis de costo —
beneficio del sistema
5.2.2 Propuesta sobre el perfil requerido por el personal a cubrir
la funcion de Administracion de la capacitacion
5.2.3 Propuesta sobre el anélisis de puestos en capacitacioén
5.2.4 Propuesta de soluciones en base a un analisis de matriz
causa- efecto
5.2.5 Propuesta desde la perspectiva de la teoria general de los
sistemas
5.2.6 Propuesta de seguimiento, evaluacion y comunicacién en

la capacitacion

5.2.7 Conclusiones

Fuentes de informacién

Anexos

110

111

112

112

114

114

116

118

126

126

128

130

131

133

135

136

139

141



Introduccion

En el sector publico como en la iniciativa privada sea en el area de productos o
servicios puede observarse que al incorporar dentro de su fuerza productiva a la
actividad administrativa, ésta ofrece a la organizacién respuestas adaptables a las
problematicas institucionales. Una de las formas en que demuestra el valor de sus
contribuciones es a través de la generacion de intervenciones que proporcionen
resultados tangibles, en base a conocimientos sélidos y cientificos, mostrando la

responsabilidad y beneficio del servicio 6 producto que venden.

El tema a investigar es en materia de Administracion de Recursos Humanos, en
particular sobre el sistema de administraciéon de la capacitacion que opera en la
Institucion.

Tomando la base de diversas definiciones conceptuales de la funciéon de
capacitacion y de las acciones realizadas en la institucion, se especifican las
principales divergencias existentes.

La justificaciéon de la eleccion del caso responde a las necesidades que surgen en el
autor por ehcontrar una forma objetiva para poder analizar los resultados vigentes en
la materia, ademas de identificar las posibles areas de mejora en la forma actual de
lievar a cabo el proceso de administracion de la capacitacion, asi como las
correspondientes causas y como proporcionar objetividad a la toma de decisiones que
se realiza en la materia.



El presente trabajo nace de la necesidad del autor, la cual inicia tiempo atras pero
adquiere claridad en fondo y forma sobre la base de los temas revisados en la Maestria
en Administracion de las organizaciones en donde la perspectiva de causalidad y efecto
se visualizan en mi actividad profesional, la “Administracién de la Capacitacion”.
Recuerdo haber asistido a un examen profesional en el cual el tema a sustentar con los
especialistas tiene por titulo: “la capacitacion como elemento responsable de eliminar la
corrupcion en los servidores publicos en una institucion gubernamental”. En ese
momento algo generd disonancia en mi pensamiento, la idea de visualizar la corrupcién
como un hecho multivariable que estaba curandose “Unicamente a través de
capacitacion al personal”.

Derivado de lo anterior y muchas otras inconsistencias que pueden observarse en los
sistemas de planeacion de la capacitacion, he identificado que se tiende a asociar a la
capacitacion como un recurso magico para explicar y solucionar problemas en la
organizacion y que en su construccion son multivariables.

Por lo anterior y por sus multiples implicaciones en las organizaciones se debe observar
que la planeacién de la capacitacion resulta fundamental para orientar sus esfuerzos y

contribuir al logro de los objetivos institucionales dentro de la administracion publica.

La Teoria General de los Sistemas (TGS) tiene auge en el siglo pasado sin embargo, en
las practicas actuales (no sélo en materia de capacitacién) no se incorpora como
elemento estratégico en la toma de decisiones, lo cual impacta en los niveles de
ejecucion, tanto en los procesos sustantivos como en los adjetivos. Sobre la base de lo
anterior se observa dentro del proceso de administracion de recursos humanos al objeto

de estudio del presente trabajo “el proceso de administracion de la capacitacién”.

La principal aportacién de tomar a la TGS para analizar y proponer elementos de
mejora en el proceso de administracion de la capacitacion institucional, radica en la
trazabilidad entre la teoria (conocimiento) y la practica (experiencia) obtenidos de una

formacién académica formal y de la practica profesional del autor del presente trabajo.



l. Presentacién y descripcion del Caso Practico

El presente trabajo lleva por titulo “Administracion de la capacitacion en el Sector
Publico, un analisis con enfoque sistémico”. Su principal aportacién consiste en
analizar y evaluar las acciones que se realizan en el marco del sistema de
“administracion de la capacitacion”, en una institucion del Sector Publico con una
poblacion aproximada de 17,000 trabajadores a nivel nacional, con el objeto de
finalmente sugerir una propuesta que optimice la toma de decisiones,
proporcionandole objetividad con base en resultados tangibles y susceptibles de

medicion, sustentado en un analisis basado en la teoria general de los sistemas.

1.1 Planteamiento del Problema

El presente trabajo tiene por objeto clarificar y proporcionar respuesta a los
siguientes cuestionamientos: |

1.- Por qué la funcion de la capacitacion no se establece en base a un enfoque de
sistemas.

2.- Por qué el modelo actual de “Administracién de la Capacitacion” no satisface

completamente las necesidades que la originan.

3.- Por qué no se toman decisiones en materia de capacitacion, mediante la
evaluacién de sus resultados.

4.- Los resultados en relacion a la cobertura de las necesidades de capacitacién no

garantizan el aprendizaje y su aplicacion.

Como primer elemento de la investigacion es contribuir a la evaluacion y analisis de
todas las salidas de informacion del sistema de capacitacion como fuente para una

mejor toma de decisiones, para la designacién de sus métodos y recursos.



Contribuir para difundir el proceso de capacitacion como un modelo de educacion y
no como una simple funcion.

El método a utilizar para impartir adiestramiento capacitacion y / o desarrolio es

indistinto por que no se diferencian entre si.

La deteccion de necesidades de capacitacién no resulta de un proceso que impligue

un nivel activo entre el responsable de la funcién y el usuario. No hay compromiso.

Los responsables de capacitacion identifican la funcién como un sistema que hay

que alimentar en el mejor de los casos.

A la fecha no se ha hecho una diferenciacion cualitativa y cuantitativa de los

resultados obtenidos y la cobertura en materia de capacitacion.
No se ha hecho una medicién del retorno de la inversion de la capacitacion.

Se observa al medir los resultados a nivel nacional, existe un bajo nivel de
cumplimiento en planeacién, organizaciéon, ejecucién y en el seguimiento y
evaluacion.

No se concibe a la capacitacion como un modelo de educacién, sino como a una
simple funcion a la que se debe dar cumplimiento para evitar sanciones. Tampoco se
lleva a cabo la evaluacién del costo beneficio de los cursos debido a que gerencias
regionales y estatales no presentan la informacién en tiempo ni en forma para
alimentar al sistema de seguimiento.



il Marco Conceptual

2.1 La teoria general de los sistemas

Para Bertalanffy la ciencia moderna se caracteriza por la especializacion siempre
creciente, impuesta por la inmensa cantidad de datos, la complejidad de las técnicas y
de las estructuras teoricas dentro de cada campo. De esta manera, la ciencia esta
incidida en innumerables disciplinas. En consecuencia, diversas disciplinas y sus
aplicantes, encapsulados en sus universos privados, es dificil que pasen de uno de
estos comportamientos a otro’.

Segun Bertalanffy la Teoria general de los sistemas es una disciplina cuyo tema es la
formulacién y derivacién de aquellos principios que son validos para los sistemas en
general. Establece que se pueden buscar muy bien principios aplicables a los sistemas
en general, sin importar que sean de naturaleza fisica, biolégica o sociologica. Si
planteamos esto y definimos bien el sistema, hallaremos que existen modeios,
principios y leyes que se aplican a sistemas generalizados, sin importar su particular
género, elementos y fuerzas participantes.

Consecuencia de la existencia de propiedades generales de sistemas es la aparicion de
similitudes en diferentes campos. Hay correspondencias entre los principios que rigen

el comportamiento de entidades que son intrinsicamente muy distintas.

Esta correspondencia se debe a que las entidades consideradas pueden verse, en
ciertos aspectos, como sistemas, o sea complejos de elementos en interaccion.

Se diria entonces que una teoria general de los sistemas seria un instrumento util al
dar, por una parte, modelos utilizables y transferibles entre diferentes campos, y evitar,

por otra, vagas analogias que a menudo han perjudicado el progreso en dichos
campos.

! Bertalannfy, Ludwig Von, “Teoria general de los sistemas”, Fundamentos, desarrollo, aplicaciones.
Sexta reimpresion. México, 1987, Cap. II, p. 30— 53, 311 pp.
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Conceptos como los de organizacion, totalidad, directividad, teleologia y diferenciacién
son ajenos a la fisica habitual. Sin embargo, asoman a cada paso en las ciencias
biologicas, del comportamiento y sociales, y son de veras indispensables para vérseles
como organismos vivientes o grupos sociales.

Lo anterior resulta fundamental para el objeto del presente trabajo, analizar a la
organizacion como un organismo que mantiene diversas interacciones, a una
organizacion en el sector publico como un sistema social.

Se ha objetado que la teoria general de los sistemas no quiere decir nada mas de que
el hecho trivial de que matematicas de alguna clase son aplicables a diferentes clases
de problemas.

Los modos clasicos de clasicos de pensamiento fracasan en el caso de la interaccién
entre un numero grande pero limitado, de elementos o procesos. Aqui surgen los
problemas circunscritos por nociones como las de totalidad, organizacién y demas, que
requieren nuevos modos de pensamiento matematico.

Algo que resulta importante es el peligro de que la teoria general de los sistemas
desemboque en analogias sin sentido.

La teoria general de los sistemas no persigue analogias vagas y superficiales. Poco

valen, ya que junto a las similitudes entre fenébmenos siempre se hallan también
diferencias.

Una objecion mas pretende que la teoria general de sistemas carece de valor
explicativo. Se considera entonces que hay grados en la explicacion cientifica, y que en
campos complejos y tedricamente poco desarrollados nos tendriamos que conformar
con la explicacion del principio.

2.1.1 Metas de la teoria general de los sistemas

En la ciencia contemporanea aparecen actitudes que se ocupan de lo que un tanto
vagamente se llama totalidad, es decir, problemas de organizacion, fenébmenos no
descomponibles en acontecimientos locales, interacciones dinamicas manifiestas en la
diferencia de conducta de partes aisladas o en una configuracion superior, etc.; en una

palabra, sistemas de varios ordenes, no comprensibles por investigacion de sus
respectivas partes aisladas.
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No solo se parecen aspectos y puntos de vista generales en diferentes ciencias, con
frecuencia hallamos leyes formalmente idénticas en diferentes campos. En muchos
casos, leyes isomorfas valen para determinadas clases o subclases de sistemas, sin
importar la naturaleza de las entidades envueltas. Parece que existen leyes generales
de sistemas aplicables a cualquier sistema de determinado tipo, sin importar las
propiedades particulares del sistema ni de los elementos participantes.

Estas consideraciones conducen a proponer una nueva disciplina cientifica, que
llamamos teoria general de los sistemas. Su tema es la formulacién de principios
validos para sistemas en general, sea cual fuere la naturaleza de sus elementos

componentes y las relaciones o fuerzas reinantes entre ellos.

A continuacion las metas principales de la teoria general de los sistemas:

1.- Hay una tendencia general hacia la integraciéon en las varias ciencias, naturales y
sociales.

2.- Tal integracién parece girar en torno a una teoria general de los sistemas.

3.- Tal teoria pudiera ser un recurso importante para buscar una teoria exacta en los
campos no fisicos de la ciencia.

4.- Al elaborar principios unificadores que corren verticalmente por el universo de las
ciencias, esta teoria nos acerca a la meta de la unidad de la ciencia.

5.- Esto puede conducir a una integracién, que hace mucha falta, en la instruccién
cientifica.

De buenas a primeras, da la impresion de que la definicion de sistemas como conjuntos
de elementos en intefaccién fuera tan general y vaga que no hubiera gran cosa que
aprender de ella. No es asi. Sin embargo, el hecho de que las ecuaciones diferenciales
cubran vastas areas en las ciencias fisicas, bioldgicas, econémicas, y probablemente
también en las ciencias del comportamiento, las hace vias apropiadas de acceso al
estudio de los sistemas generalizados.

2.1.2 Sistemas cerrados y abiertos

Todo organismo viviente es ante todo un sistema abierto. Se mantiene en continua

incorporacion y eliminacién de materia, constituyendo y demoliendo componentes, sin

12



alcanzar, mientras la vida dure, un estado de equilibrio quimico y termodinamico, sino

manteniéndose en un estado llamado uniforme.

Bertalanffy establece ciertas condiciones generales, el primero es el principio de
equifinalidad, el cual refiere a que en cualquier sistema cerrado, el estado final esta
inequivocamente determinado por las condiciones iniciales. Un punto importante en su
conclusion es que si se alteran las condiciones iniciales o el proceso, el estado final
cambiara también. Aclara que esto no ocurre en los sistemas abiertos, ya que en ellos
puede alcanzarse el mismo estado final partiendo de diferentes condiciones iniciales y
por diferentes caminos. Esto es equifinalidad.

2.1.3 Teoria de la comunicacién

Otra via vinculada con la teoria general de los sistemas es la teoria de la comunicacion,
la nocidén general de la misma es la de informacion. Un primer punto establece que la
informacién fluye en sentido opuesto a la energia, o en los que es transmitida
informacion sin que corran energia o materia.

Oftra forma en la que se puede medir la informacion es en término de decisiones. Otro
concepto céntrico de la teoria de la comunicacion y el control es el de retroalimentacion.
Este sistema en su primer parte contempla un organo sensorio, un mensaje, un centro
que recombina los mensajes que llegan y los transmite a un efector cuyo
funcionamiento esta empalmado al receptor, lo cual hace que el sistema se autorregule,
0 sea que se garantiza la estabilizaciébn o la direcciéon de accién. En la Figura A se
muestra un esquema sencillo de la retroalimentacion.
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Estimulo Mensaje Mensaje Respuesta

Figura A. se muestra un esquema sencillo de la retroalimentacion

2.1.4 Causalidad y teleologia

Para Bertalanffy la Gnica meta de la ciencia parecia ser analitica: la division de la
realidad en unidades cada vez menores y el aislamiento de lineas causales separadas.
Puede tomarse como caracteristica de la ciencia moderna el que este esquema de
unidades aislables actuantes segun causalidad unidireccional haya resultado
insuficiente. De ahi la aparicion, en todos los campos de la ciencia, de nociones como la
totalidad, etc., que vienen a significar todas que, en ultima instancia, debemos pensar
en términos de sistemas de elementos de interaccion mutua.

Con todo, tales aspectos existen, y no puede concebirse un organismo vivo — no se diga
el comportamiento y la sociedad humanos — sin tener en cuenta lo que, variada y
bastante vagamente, se llama adaptabilidad, intencionalidad, persecucion de metas y
cosas semejantes.

2.1.5 ; Qué es organizacion?

Consideraciones analogas son aplicables al concepto de organizacion. Para Bertalanffy
caracteristicas de la organizacion, tratese de una sociedad, son nociones como la
totalidad, crecimiento, diferenciacion, orden jerarquico, dominancia, control,
competencia, etc.

14



2.1.6 La teoria general de los sistemas en la educacién

Una de las criticas de la educacion general se basa en el hecho de que faciimente
degenera hacia la mera presentacion de informacion tomada de tantos campos de
indagacion como alcancen a ser repasados en un semestre o un afo... Quien oyese a
estudiantes adelantados charlando, no dejaria de escuchar a alguno diciendo que “los
profesores nos han atiborrado, pero jqué quiere decir todo esto?... Mas importante es
la busqueda de conceptos basicos y principios subyacentes que sean validos en toda la
extension del conocimiento.

2.1.7 El hombre como individuo

Es concebible, sin embargo, la comprension cientifica de la sociedad humana y de sus
leyes por un camino algo diferente y mas modesto. Tal conocimiento no so6lo nos
ensefiara lo que tienen de comuin en otras organizaciones el comportamiento y la
sociedad humanos, sino también en su unicidad. El postulado principal sera: el hombre
no es soélo un animal politico; es, antes y sobre todo, un individuo. Los valores reales de
la humanidad no son los que comparte con las entidades bioldgicas, con el
funcionamiento de un organismo una comunidad de animales, sino los que proceden de
la mente individual. La sociedad humana no es una comunidad de hormigas, regida por
instinto heredado y controlada por las leyes de la totalidad superordenada; se finca en
los logros del individuo, y ésta perdida si se hace una rueda de la maqguina social. En la
opinion de Bertalanffy, tal es el precepto Uitimo que ofrece una teoria de la
organizacion: no un manual para que dictadores de cualquier denominacion sojuzguen
con mayor eficiencia a los seres humanos aplicando cientificamente las leyes férreas,
sino una advertencia de que el Leviatan de la organizacion no deben engullir al
individuo si no quiere firmar su sentencia inapelable.



2.1.8 La administracion como sistema

Segun Beatriz M. de Souza el rigen de la teoria de sistemas se ha originado, por una
parte de la necesidad de una sintesis mejor, de una integracion mayor de las teorias
que le precedieron, esfuerzo que se ha intentado, con algln éxito, por la aplicaciéon de
las ciencias del comportamiento al estudio de la organizacion, es decir, por la escuela
del comportamiento?.

Talcott Pearsons, quién ha contribuido mucho a aclarar los conceptos de los
conductistas pero que, en la opinién de la autora, es mas bien un precursor de la teoria
de sistemas, por su preocupaciéon constante por la integracion — con una visiéon global
dice:

“Lo que, desde el punto de vista de la organizacion es su meta especifica, desde
el punto de vista del sistema mayor, del cual representa una parte diferenciada o un
subsistema, constituye una funcion especializada o diferenciada. Esta relacion
establece el vinculo basico entre la organizacion y el sistema mayor, del cual es una
parte y proporciona la base para la clasificacidon de los tipos de organizacion. No
obstante, ella no debe ser el Unico vinculo importante”.

La autora prosigue:

“intentaremos analizar tanto este como los demas vinculos fundamentales, al
adoptar como punto de partida el estudio de la organizacion como un sistema social. En
primer lugar, vamos a considerarla como un sistema caracterizado por todas las
propiedades esenciales a cualquier sistema social. En segundo lugar, vamos a
considerarla como subsistema, funcionalmente diferenciado de un sistema social
mayor. Por lo tanto, seran los demas subsistemas de un sistema mayor los que van a
componer la situacion o ambiente en el cual la organizacién va a operar. Una
organizacion, pues, debera ser analizada como un tipo especial de sistema social,
constituido alrededor de la prevalencia de intereses por la consecucion de determinado
tipo de meta del sistema. Algunos de sus aspectos particulares se han originado de la

prevalencia de metas en general, y otras, de la prevalencia de determinado tipo de

’ Wahrlich, Beatriz M. de Souza, “Teoria de sistemas”, Uma analise das teorias de organizacao.
tercera ed. Rev. Y aum. Rio de Janeiro, FGV, 1972, Cap. 11, p. 125 - 145.

16



meta. Finalmente, fas caracteristicas de la organizacion seran definidas por el tipo de
situacion en la cual debe operar, y que consistird en las relaciones que predominan
entre ella y los demas subsistemas especializados, que componen el sistema mayor,
del cual es una parte. Este Ultimo podra ser considerado — para nuestros fines- como
siendo una sociedad”.

Segun la autora, las ideas de Homans sobre el sistema social tuvieron también mucha
importancia para la teoria de sistemas aplicada a la organizacién. Segun Homans, un
sistema social existe en un ambiente compuesto de tres partes: un medio fisico (la
tierra, el lugar, el clima, etc.) un medio cultural, (las normas, los valores y los objetivos
de la sociedad) y un medio tecnolégico (la etapa de conocimiento y la instrumentalidad
a disposicion del sistema para el logro de sus fines). El ambiente impone o especifica
algunas actividades e interacciones a las personas que participan en el sistema. Estas
actividades e interacciones, a su vez, despiertan en las personas algunas reacciones y
sentimientos, sea de unas con relacion a las otras, sea de las personas con relacion a
su medio. Homans ha llamado sistema externo a la combinacién de actividades,
interacciones y sentimientos determinados por el medio.

Las actividades, interacciones y sentimientos son reciprocamente dependientes. Una
modificacion en cualquiera de estas tres variables producira algun cambio en las otras
dos; en algunos casos se puede especificar la direccién hacia el cambio. Asi, cuanto
mayor sea la interaccion de dos o mas personas, mas positivos seran los sentimientos
de una hacia la otra y viceversa. En la medida que la interaccién progresa, nuevos
sentimientos, que no han sido dictados por el medio, van surgiendo, asi como normas y
puntos de vista comunes, los cuales a su vez van a producir otras actividades no
especificadas por el medio. Este nuevo patron de actividades, interacciones vy

sentimientos constituyen, para Homans, el sistema interno (la organizacion informal).

Los dos sistemas (interno y externo) son mutuamente dependientes, es decir, cualquier
cambio en alguno de ellos provocara un cambio en el otro. A su vez los dos sistemas y
el medio son asimismo mutuamente dependientes. Asi pues, los cambios en el medio

produciran cambios en la organizacion formal e informal del trabajo; las normas y las



actividades desarrolladas en el sistema interno podran eventualmente cambiar el
ambiente fisico, técnico y cultural ®

La autora prosigue con un analisis de Kast y Rosenzweig, compilando los siguientes
subsistemas que considera claves para componer un sistema total de informacién y
decision y que deberan operar en un sistema ambiental dinamico sujeto a un rapido
cambio:
1. El susbsistema sensorio que ha sido creado para medir los cambios en el
sistema y los cambios relacionados con el ambiente;
2. Efl subsistema de procesamiento de informaciones, tales como la contabilidad o
el sistema de procesamiento de datos;
3. El subsistema de toma de decisiones, que recibe informaciones y produce planes
e indicaciones para la planificacion;
4. El subsistema de procesamiento; que utiliza las informaciones, la energia y los
materiales para el cumplimiento de algunas tareas;
5. Los componentes del control, que aseguran el ajuste entre el procesamiento y la
planificacion (feedback control);
6. La memoria o subsistema de almacenamiento de informaciones, bajo la forma de

registros, normas, programas de computadoras, etc.

Después de examinar el impacto del concepto de sistemas sobre la planificacion, la
organizacion, el control y las comunicaciones, dichos autores han llegado a la
conclusién que los administradores son llamados a transformar los desordenados
recursos humanos, mecanicos y financieros en una ermpresa eficiente y eficaz,
sefialando ademas que:

“Administrar es, esencialmente, el proceso de integrar esos recursos dispersos
en un sistema global de realizacién objetiva. E! concepto de sistema no es un libro de
recetas de cocina capaz de garantizar el éxito de la empresa. Sus funciones basicas

son la planificacion, la organizacién, el control y la comunicacién. Cada una de ellas

’ idem...
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puede ser examinada de acuerdo al enfoque de sistemas o no. Sin embargo, hacemos
hincapié en que ellas pueden ser mejor logradas bajo el concepto de sistema. Ademas,
puede que haya un cambio sustancial de énfasis para todo el proceso administrativo, si

estas funciones se cumplen a la luz del sistema global y no como entidades aisladas”.
2.1.9 La Organizacion como un Sistema Abierto

Los sistemas pueden ser considerados de dos maneras: (1) cerrados o (2) abiertos y en
interaccion con su ambiente. Esa distincion, aunque absoluta, es importante en la teoria
de organizacion.*

Es la tendencia de cualquier sistema cerrado a moverse hacia un estado caético o
desordenado, en el cual no hay mayor potencia para transformar la energia o el trabajo.
“El desorden, la desorganizacion, la falta de patrones o el desconcierto de la
organizacion es conocido como entropia”. Un sistema cerrado tiende a aumentar su
entropia con el tiempo, a orientarse hacia un mayor desorden y la casualidad.

Los sistemas biologicos y sociales no caen dentro de esta clasificacion.

La organizacion puede ser considerada en términos de un modelo general de sistema
abierto, como se muestra en la figura 1. El sistema abierto estd en continua interaccion
con su ambiente y alcanza un “estado estable” o equilibrio dinAmico mientras continua
manteniendo la capacidad para trabajar o transformar energia. La supervivencia del
sistema, en efecto, no seria posible sin una continua entrada, transformacion y salida.
En los sistemas biolégicos o sociales este es un proceso de continuo reciclaje. El
sistema debe recibir suficiente insumo de recursos para mantener sus operaciones y
también para exportar al medio los recursos transformados en una cantidad suficiente
para continuar el ciclo.

* Teoria General de Sistemas y administracion Publica, Gildardo Campero y Héctor Vidal

compiladores, Editorial Universitaria Centro americana, Primera Edicion, Centroamérica, 1977, p.
229.
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Figura 1 Modelo General de la Organizacion como un Sistema Abierto

Por ejemplo, la organizacion empresarial recibe insumos de la sociedad en forma de
personas, materiales, dinero e informacion; ella transforma éstos en salidas en forma de
productos, servicios y recompensas para los miembros de la organizacién, tan
considerables como es necesario para mantener su participacion®

2.2 Una perspectiva de las Organizaciones como Sistemas Integrados

Se puede ver a la organizacion como un sistema sociotécnico abierto, compuesto por
un numero de subsistemas, recibe entradas de energia, informacion y materiales del
ambiente, los transforma y los regresa al ambiente en forma de productos. Bajo esta
perspectiva una organizacion no es simplemente un sistema técnico o social. Mas bien
€s una estructuracion e integracion de actividades humanas alrededor de varias
tecnologias. Dichas tecnologias afectan los tipos de insumos dentro de la organizacion,
la naturaleza de los procesos de transformacion, y las salidas del sistema. Sin embargo,

el sistema social determina la efectividad y la eficiencia en la utilizacién de la tecnologia.

La organizacion interna puede considerarse una integracion de varios subsistemas
principales. Las metas y los valores de la organizacién constituyen uno de los mas
importantes subsistemas.

% Idem...
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El subsistema técnico se refiere al conocimiento necesario para la ejecucion de las

tareas, incluyendo las técnicas aplicadas en la informacion de los insumos en
productos.

Cada organizacion tiene subsistemas psicosocial compuesto de individuos y grupos en
interaccion. Este subsistema consiste en el comportamiento o conducta y la motivacion
del individuo, relaciones entre papel y estatus, dinamica de grupos y sistemas de
influencia. Esta también afectado por los sentimientos, valores, actitudes, expectativas y

aspiraciones de los miembros de la organizacién.

La estructura indica como son divididas (diferenciaciéon) y coordinadas (integracion) las
tareas de la organizacion. En sentido formal, la estructura se pone en marcha por medio
de los organigramas, los cargos y las descripciones de puesto, y por las reglas y

procedimientos. Tiene que ver también con los tipos de autoridad, comunicacién, y flujo
de trabajo.

El subsistema gerencial se extiende a través de toda la organizacion, relacionandola
con su medio, estableciendo las metas, desarrollando planes comprensivos,

estratégicos y operativos, disefiando la estructura, y estableciendo procesos de control.

2.2.1 Los Sistemas Gerenciales

El sistema gerencial abarca toda la organizacion: orienta la tecnologia, organiza
personas y recursos y relaciona la organizaciéon con su ambiente. El punto de vista del

autor es semejante al expresado por Churchman:®

El ultimo componente, que determina los objetivos globales y relaciona las
normas de los subsistemas con totalidad, puede llamarse el “subsistema gerencial’. Se
trata del subsistema que piensa en el plan global y lleva a cabo su manera de pensar.
Otra manera de ayudar a comprender la tarea administrativa consiste en estudiar el

interior de las organizaciones a los diversos niveles o subsistemas.

®Idem...
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2.2.2 El papel del gerente

Sayles subraya el papel de la administracion bajo el enfoque de los sistemas:

Un concepto de sistemas enfatiza que las funciones administrativas no tienen limites
nitidos, claramente definidos; mas bien el administrador moderno esta colocado en una
red de relaciones mutuamente dependientes...El inico objetivo permanente consiste en
el esfuerzo de construir y mantener un sistema de relaciones reciprocas y predecibles,
las pautas de comportamiento que se mantienen dentro de limites fisicos razonables.
Sin embargo, esto denota la busqueda del equilibrio en movimiento ya que los
parametros del sistema (la division del trabajo y controles) estan evolucionando y
cambiando. Por consiguiente, el gerente se esfuerza por introducir cierta regularidad en
un mundo que jamas le permitira lograr lo ideal...So6lo los gerentes que saben trabajar
con la incertidumbre, la ambigiiedad y con batallas que nunca son ganadas, sino bien

peleadas, solamente ellos pueden tener la esperanza de tener éxito’

2.2.3 Caracteristicas del enfoque de sistemas

Este enfoque se caracteriza por centrar su estudio en la relacion de cada sistema con
los subsistemas que lo integran, asi como de aquellas relaciones que se producen entre
este primer sistema y el sistema de sistemas en el que se halla a su vez inserto.

Esta forma de analisis conceptia a las reformas administrativas como un subsistema
del sistema administrativo, que a su vez forma parte de un conjunto de
transformaciones de indole social, econémica, politica y cultural mas amplia. Ello obliga
a tomar en cuenta las pautas histéricas de comportamiento social, los requerimientos
del contexto geografico y el momento especifico en que se actua, asi como a prever los
estimulos y restricciones que le impone, en términos todavia mas amplios, el sistema
ecologico y politico a escalas aun mayores que las nacionales.

El analisis general de sistemas es tal vez el esfuerzo actual mas ambicioso para colocar
a las diversas disciplinas sociales bajo un marco te6rico comun, puesto que extiende su

red a diversas ciencias, tanto fisicas y biolégicas como sociales, coadyuvando a la

3 Leonard, Sayles, Managerial Behavior, New York, McGraw-Hill, 1964, p. 258 — 259.
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comprension de sus objetos de estudio fundamentalmente en términos dinamicos, es

decir, en sus aspectos cambiantes y no solo estaticos.?

2.2.4 El enfoque sistémico para el Estudio de la Administracion Publica

El enfoque de sistemas resulta, segun lo antedicho, unos de los métodos analiticos mas
adecuados para atender a los procesos dinamicos de los sistemas administrativos.
Permite el estudio de procesos comunes a todos los sistemas administrativos, para
proponer medios de resolver con éxito los problemas que obstaculizan la capacidad de
la administracion pablica para cumplir sus objetivos dentro de una realidad en constante
transformacion.

El andlisis de sistemas aplicado a la Administracion Publica, nos obliga a pensar en
términos de las tensiones o demandas (insumos) que confronta todo sistema
administrativo, asi como de las posibles respuestas (productos) que el sistema pueda
dar a esas tensiones o demandas. Permite, por ejemplo, averiguar: ; Como responde el
sistema a las tensiones del medio social? ;Cuales y cuantas son las fuentes de esta
tension? ; Qué tensiones se generan dentro del propio sistema? ;Como responde y

juzga en el medio ambiente ai funcionamiento global del sistema administrativo?

2.2.5 El Sistema Administrativo

Para estudiar a la Administracion Publica como un sistema, conveniente, en una
primera instancia, aislarla de su medio ambiente, si bien en términos muy relativos y
sOlo para fines analiticos. Para ello se debe senalar convencionalmente limites al
sistema administrativo. Obviamente, los limites o fronteras que delimitan a un sistema
son soélo proposiciones metodolégicas. La adopcidon convencional del concepto de
limites o fronteras del sistema es, por tanto, un estratégico para determinar, con un
cierto cientifico, cuales son los elementos importantes que deben ser investigados en

profundidad — como elementos internos o variables dependientes — y cuales los que

8 carrillo, Castro Alejandro, Caracteristicas del enfoque de sistemas, La reforma administrativa en
México, México, Instituto de administracién Publica, 1973, p. 28-55.
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pueden ser aceptados como externos y por ello relativamente dados - en la forma de
variables independientes. Manejar estos elementos como internos o externos permitira
comprender mejor los problemas que se refieren directamente al sistema administrativo.
Es evidente también que en muchos de los cambios suscitados en un sistema puedan
provenir no so6lo del medio ambiente, sino también de los propios factores internos de

ese sistema; su forma de organizacién es a veces fuente de inercia o de variaciones
importantes.

2.2.6 Componentes del Sistema Administrativo

El principal componente del sistema administrativo puede ser atendido como un gran
transformador o procesador de recursos (o insumos), a productos finales que van al
medio ambiente. Una caja negra, dentro de la cual por ahora, sélo sabemos que se
realizan ciertos procesos de conversion de insumos a productos. (Figura 2)°

Esta “caja negra”, cuyas fronteras son convencionales se relacionan con su medio
ambiente social, politico, econémico y cultural — cuyo ambito de acciéon puede abarcar
niveles regionales, nacionales o mundiales -, por medio de una o multiples entradas.
Estas entradas dan acceso a ciertos recursos — insumo — del medio ambiente. A su vez
la “caja negra” tiene una o multiples salidas, por las que “se exportan” ciertos productos.
Los insumos del sistema seran todos aquellos elementos que ingresan a él y que
pueden ser entendidos como recursos existentes en el medio ambiente (normales
legales, directrices politicas, instrucciones operativas, recursos humanos, materiales y
financieros, informacion, etc.).

Los productos pueden ser de indole diversa (bienes, servicios, normas, opiniones,
informacioén, etc.) y producen ciertos efectos sobre el medio ambiente, los cuales son
calificados como aceptables o perjudiciales, legitimos o ilegitimos, adecuados o
inadecuados, en la medida que se acercan o desvian del cumplimiento de los objetivos
encomendados al sistema por su medio ambiente.

La retroalimentacion del sistema administrativo permite medir sus resultados, en
términos por lo menos de tres variables disti'ntas: su eficiencia, o sea la relacion entre

los insumos requeridos y los productos elaborados; su eficacia, referida al mayor o

° Idem...
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menor logro de los objetivos y, desde el punto de vista juridico — institucional, en

términos de la mayor o menor observacion de las normas o instituciones establecidas.
(Figura 2).

INSUMOS PROCESOS PRODUCTOS

E CUMPLEN O
S OBJETIVOS

Relacién de eficiencia

Retroalimentacion -

Relacion de eficacia

Figura 2 EISistema Administrativo

2.2.7 Enfoque Tridimensional

Todos estos elementos del sistema (insumos, productos, “caja negra”, retroalimentacion
y medio ambiente) pueden ser observados en distintas escalas. Conviene asi estudiar
al propio sistema de administracion Publica desde tres distintas dimensiones que se
comprometan mutuamente, tanto en cada una de sus instituciones (consideradas
individualmente), como agrupando sus resultados en formas o convenciones
globales.™

Dentro de un mismo contexto macropolitico, juridico, econémico y social — en el que -
intervienen: el orden juridico, la actividad de los demas érganos del Estado, de los
partidos politicos y los grupos de presién, asi como la estructuracion de la economia de
la sociedad — se encuentran actuando, tanto e/ conjunto del Sector Publico, como cada
una de las instituciones que lo forman.

® Jiménez, Nieto Juan, Politica y Administracion, Madrid, Editorial Tecnos, 1970, p. 31-94.
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Ahora bien, al nivel global de la Administracion Publica, las instituciones no constituyen
sino partes componentes del todo y casi siempre son generadas por un proceso de
agregacion. Es necesario por tanto, visualizar cdmo se complementan las actividades
de las diferentes instituciones tanto en términos de :
a) sus actividades sustantivas, operativas o de conversacion y que constituyen
sectores de actividad econémica y social final, como
b) sus insumos comunes que se integran en macrosistemas de apoyo, bien se trate

de actividades auxiliares (mantenimiento) o de asesoria (adaptacion).

2.2.8 Propuesta de un enfoque Sistematico péra el Estudio de la Administracién
Publica

Dentro del modelo que se propone, el proceso de la administracion publica se inicia con
la existencia de
A) Un conjunto facultades.

a) Estas facultades —la Constitucién o sistema normativo — permite emplear,
a nombre de la colectividad y dentro de los limites de competencia que
impongan los ordenamientos legales, cierta cantidad de recursos. Por ello
decidimos que los insumos de la “caja negra” provienen o se derivan de
distintos sistemas (el juridico, politico, lo econémico y el social ) que
resultan ser sus macroenvolventes'’. Son por lo tanto el resultado de un
conjunto de decisiones politicas y negociaciones que , dentro de un marco
juridico, evalla demandas y en funcién que ellas asignan medios o
recursos al sistema administrativo.

b) Esta combinacion —mas o menos eficiente — de recursos humano,
materiales y financieros se orientan al cumplimiento de ciertos objetivos y
metas en un tiempo dado, por medio de las funciones que el gobierno esta
autorizado juridicamente a realizar para regular la vida social y econémica
de un pais.

" idem...
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c) Estas funciones — historicas o positivamente atribuidas — consisten en
mayor o menor medida, en normar, promover, servir a, y dirigir, en su
caso, las relaciones que se producen en el medio ambiente econémico,
social y politico.

B) Para el cumplimiento de estas funciones (de garantia, 'registro, deduccién,
comercializacion, consumo, distribucion y planificacion) se emplea un conjunto
de sistemas administrativos. En tales sistemas o “cajas negras’, podemos

distinguir basicamente subsistemas de direccion, adaptacion o, mantenimiento y
conversion'?

2.2.9 Los sistemas de la Administracion Publica

Se considera actualmente a la Administracion Publica con la organizacion a través de la
cual se ejerce la funcion de Gobierno y se desarrolla en los procesos productivos de
bienes y servicios que éste decide tomar o mantener a su cargo.

Se distingue en la Administracion Publica tres tipos de sistemas de interrelacion

dindmica: Sistema de Decision Politica, Sistemas de Gestion y Sistemas auxiliares.

A. Sistema de Decision Politica. El sistema de Decision Politica es aquel inherente
la Funcién de Gobierno, y ésta es el ejercicio de la autoridad para condicionar, en
prosecucion de los fines ultimos de la Sociedad, la accién de las personas
naturales o juridicas que integra.

La funcién de Gobierno, en cuanto se refiere a politicas globales de determinacion

de fines Ultimos, tales como los anunciados por el Gobierno Revolucionario de la

Fuerza armada, la ejercen en su respectivo ambito el Presidente de la Republica, el

Primer Ministro y el Consejo de Ministros.

A partir de dichas politicas globales se definen las politicas de cada campo sectorial,

por los Ministros, con apoyo de los organismos normativos de sus respectivos

Ministerios, tanto a nivel nacional, como a niveles Regionales y Zonales, en los que

se desconcentra la funcion ejecutiva del Gobierno.

2 Katz, Saul M., “Exploring a Systems apprroach to development administration, Burham, 1971,
Cap 3, p.109-138.
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La funcion del Gobierno se realiza también, por organismos descentralizados
territorialmente, como los Gobiernos Locales o Municipios, y podria realizarse por
cualquier otro nivel que el Gobierno Nacional decida crear.

El conjunto de todos estos elementos relacionados se entiende, como el sistema de
Decision Politica.

B. Sistemas de Gestiéon. La realizacion de aquellas actividades productivas de
bienes y servicios que el Gobiermo decide tener a su cargo se cumple por
organismos descentralizados, con personalidad juridica propia, que forman parte

de la Administraciéon Publica y se consideran como Sistemas de Gestion.

C. Sistemas Auxiliares. Para dinamizar la administracion Publica se requiere la
realizacion de funciones auxiliares de apoyo y asesoria, las cuales es necesario
organizar, de manera sistematica, por la importancia que tienen para la
compatibilizacion y optimizacién de las decisiones y de la gestién de la
Administraciéon Publica.

Entre esos sistemas auxiliares se consideran los siguientes: Personal,
Abastecimiento, Tesoreria, Presupuesto, Contabilidad, Control, Racionalizacion,

Informacion, Planificacién y Juridico.
2.3 Conceptos basicos en capacitacion

"El adiestramiento se entiende como la habilidad o destreza adquirida, por regla

general, en el trabajo preponderantemente fisico”13

"La capacitacion tiene un significado mas amplio. Incluye el adiestramiento, pero su
objetivo principal es proporcionar conocimientos, sobre todo en los aspectos
técnicos del trabajo”

'*Con base en: Valdivia Isaac, Problemas de la administracién, México, Limusa, 1966, p.69
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"En la capacitacién se destaca como caracteristica muy importante la funcion
diagndstica o deteccion de necesidades de capacitaciéon que se cumple cuando la
capacitacion ofrece su tecnologia de deteccion, donde una vez mas el responsable

de la gestion o usuario del servicio de capacitacion tiene un rol muy activo”14

Considerar a la capacitacion como el aprendizaje de meros instrumentos y el manejo
de cifras y sistemas, no es educar, sino robotizar, dandole al empleado no sélo una
pobre concepcién del mundo y de su trabajo, sino limitandolo en su creatividad y
capacidad de desarrollo y autorrealizacion15

La capacitacion y el desarrolio en las organizaciones deben plantearse como

modelos de educaciéon ademas de contribuir en una cultura de identidad y valores.

Cualquier empresa o persona que se dedique a la capacitacion debe lograr una
confianza basada en la calidad con la que se imparta un curso, y con practicas
funcionales que establezcan estandares predeterminados para la realizacién de un
trabajo. Ademas del establecimiento de practicas, éstas deben ser monitoreadas
introduciendo tacticas de control de calidad. Para evaluar la capacitacion, el
capacitador debe vigilar la realizacién de tres tacticas de control de calidad de la

capacitacion, las cuales son inspeccion, revision y evaluacion de la capacitacion16

Este punto es muy importante, mas aun en un momento histérico en que la
globalizacién determina nuevas exigencias en los servicios, por tanto, la capacitacion
debe ser susceptible de auditorias de calidad las cuales comprendan monitoréo de
360 grados, desde la perspectiva de clientes directos, indirectos y todos los
involucrados en el proceso.

Con base en: BLAKE, Oscar Juan, La capacitaciéon, un recurso dinamizador de las

organizaciones, Buenos Aires, Ediciones Macchi, 2003, p.67

' Con base en: Siliceo Alfonso, Capacitacién y desarrollo de personal, México, Limusa, 2001, p.16

' Con base en: GRADOS ESPINOSA, Jaime A., Capacitacion y desarrollo de personal, México,

Trillas, 1999, p 239.
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No solo es importante entender el proceso de capacitacion como una funcion, sino

como una funcién de aprendizaje para lo que es importante considerar lo siguiente:

"El aprendizaje es una experiencia humana tan comin que poca gente reflexiona
sobre lo que quiere decir exactamente que algo se ha aprendido. No existe una
definicion universalmente aceptada de aprendizaje; sin embargo, muchos aspectos

criticos del concepto estan captados en la siguiente formulacion:

El aprendizaje es un cambio duradero en los mecanismos de la conducta que
comprende estimulos y/o respuestas especificos y que resulta de la experiencia

previa con estimulos y respuestas similares”.

A menudo el aprendizaje se define de una manera simplista como un cambio en la
conducta debido a la experiencia, La aparente simplicidad de esta definicion es, sin
embargo, engafnosa.

Si se considera por ejemplo la palabra cambio. ;Por qué se dice que el aprendizaje
es un cambio de conducta? ;Por qué no decir, por ejemplo, que el aprendizaje es

una adquisicién de conducta?

Existe confusién entre labor cotidiana de supervision y el adiestramiento, entre la
actividad mas o menos rutinaria del trabajo diario y la capacitacién, cuando se afirma
que ésta se da en todo tiempo y lugarl7

En la fase de seguimiento se evalua en forma integral el sistema de capacitacion y se
puede evaluar el impacto del curso en el escenario laboral. Alli es donde realmente se
lleva a efecto la evaluacion del costo — beneficio de un curso en funciéon de la manera
que los capacitandos aplican los conceptos obtenidos. Se recomienda que esta
evaluacion se realice a los tres mesesi8

' Con base en: MENDOZA NUNEZ, Alejandro, La capacitacion practica en las organizaciones,
México, Trillas, 1997, p13.

' Con base en: GRADOS ESPINOSA, Jaime A., Capacitacion y desarrollo de personal, México,
Trillas, 1999, p 242,
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En relacion a la evaluacion del impacto de la capacitacion es fundamental visualizar el
cambio de conducta. Se prefiere la palabra cambio sobre el término de adquisicion
porque el aprendizaje no siempre parece comprender la adquisicion de algo ( por lo
menos no en el sentido usual), pero siempre implica algun tipo de cambio.

La palabra conducta también tiene que explicarse. Se dice que el aprendizaje es un
cambio en la conducta, mas no un cambio en el conocimiento, las percepciones, las
expectativas u otros atributos cognoscitivos.

Esta seleccion de palabra es problematica, por ejemplo el hecho de que una rata no
recorra un laberinto no significa necesariamente que no pueda hacerlo. De la misma
manera, no se puede suponer que una nifa no tiene la capacidad para leer
simplemente porque no lee cuando se lo pedimos. Existe una diferencia entre lo que un
organismo puede hacer y lo que hace, entre aprender una conducta vy llevaria a cabo.

El aprendizaje significa un cambio en el potencial de comportamiento mas que un
cambio real en la conducta. Un problema con este argumento es que no se puede medir

el potencial, se debe definir al aprendizaje en términos de conducta.

Es importante dar a conocer el panorama de las multiples variables y necesidades
especificas que se generan en los centros de trabajo, a las cuales el administrador

debe dar atencion al generar intervenciones efectivas, inmediatas y adaptables.

En este apartado se presentan cuatro fundamentaciones teéricas las cuales son
aproximaciones que sirven para explicar la intervencion que se reporta, ésta es el
proceso de ensehanza - aprendizaje. Es asi como se sustentan los elementos e

implicaciones del presente trabajo.

Por ultimo cabe mencionar que las personas aprenden en forma éptima en ambientes
que estén directamente relacionados con el aprendizaje y planificados para atender
especificamente las necesidades del grupo que se capacita.19

Al vivir, las personas aprenden y crecen cada dia. Constantemente buscan nuevas

experiencias, o se enfrentan a hechos que manejan con diversos grados de éxito.

' Con base en: RUIZ M., Yilda, Capacitacion empresarial, México, Trillas, 1997, p 142.
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Es vital que el ambiente de trabajo refleje todos los valores de la organizacién que esta
en via de aprendizaje.

2.4 Marco legal en México en materia de capacitacion

Para Siliceo, en nuestro pais la teoria integral del Derecho del Trabajo y de la Prevision
Social esta fundada en el articulo 123 de nuestra constitucion cuyo contenido identifica
el Derecho del Trabajo con el Derecho Social®®

El articulo 123 en sus enunciados generales otorga a los trabajadores los derechos a
los cuales son acreedores por su trabajo, tales como las horas de trabajo, dias de
descanso, salarios, etc., asi como las contra prestaciones que los patrones tienen
obligacion de dar. Regula también las relaciones entre los obreros, empleados vy
patrones y regula los derechos de huelga, despidos, etc. Asegura a los trabajadores y a
sus familiares lo correspondiente para salvaguardar sus patrimonios y bienes sociales.
Y prosigue, para nuestro interés constituye una importante novedad la reforma
constitucional del articulo 123 en su fraccion XIII, en la que consigna como obligacién

de las empresas capacitar y adiestrar a sus trabajadores.

Articulo 123 Constitucional:*'
Fraccion Xlll. “Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a
sus trabajadores, capacitacion o adiestramiento para el trabajo.
La Ley reglamentaria determinara los sistemas, métodos y procedimientos conforme

a los cuales los patrones deberan cumplir con dicha obligacion”.
La obligacion de capacitar y adiestrar fue reglamentada oficialmente por el Diario Oficial
de la Federacion, con fecha del 28 de abril de 1978, entrando en vigor en mayo del

mismo ano.

Ley Federal del Trabajo articulo 3:%2

% Con base en: SILICEO Alfonso, Capacitacion y desarrollo de personal, 3. Edicion, México,
Limusa, 2001, p 74.

' Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
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“El trabajo es un derecho y un deber social. No es articulo de comercio, exige
respeto para las libertades y dignidad de quién lo presta y debe efectuarse en
condiciones que aseguren la vida, la salud y un nivel econémico decoroso para el
trabajador y su familia.

No podran establecerse distinciones entre los trabajadores por motivo de raza,
sexo, edad, credo religioso, doctrina politica o condicién social. Asi mismo, es de
interés social promover y vigilar la capacitacion y el adiestramiento de los
trabajadores”.

Es muy interesante y por demas importante que nuestra Ley Federal del Trabajo
conciba la capacitacion, en tanto fendomeno determinado, como de interés social.

Este es un gran acierto de nuestra legislacion laboral, pues la ensefianza y capacitacion
del mexicano debe trascender a los intereses de la empresa y beneficiar tanto a la
persona como a la sociedad en general, sin detrimento desde luego, del beneficio

directo que dicha capacitacién tiene para la empresa que la imparte.

Siliceo hace un analisis y comentarios sobre la legislacion de la capacitacién

considerando que los aspectos mas relevantes son®

a) Por ley todos los trabajadores tienen el derecho de exigir adiestramiento y
capacitacion.

b) La existencia de convenio entre jefes y trabajadores, para determinar si la
capacitacion a de impartirse dentro de la empresa o fuera de ella; aconsejandose
que el trabajador manual lo haga dentro de la empresa.

c) La capacitacion o adiestramiento debera ser impartido durante las horas de la
jornada de trabajo; existiendo la posibilidad de que de comun acuerdo, podra
impartirse de otra manera. Si el trabajador desea capacitarse dentro de una
actividad distinta a la naturaleza de la empresa, la capacitacion ha de realizarse
fuera de la empresa.

2 ey Federal del Trabajo 1993.

* Con base en: SILICEO Alfonso, Capacitacion y desarrollo de personal, 3°. Edicion, México,
Limusa, 2001, p 74.



d) El objeto de la capacitacion y el adiestramiento sera: la actualizacién, el
perfeccionamiento de conocimientos y habilidades del trabajador en su actividad
y aplicacién a nueva tecnologia; previniendo riesgos de trabajo, incrementando
la productividad y mejorando las actitudes del trabajador.

e) Es de mucha importancia que los trabajadores a quienes se imparte la
capacitacion y el adiestramiento, asistan con puntualidad, presten atencion a las
indicaciones y presenten sus examenes respectivos de evaluacion.

f) El éxito o fracaso que puedan tener los programas implantados dependeran del
funcionamiento de las comisiones mixtas que se forman integradas por igual
numero de representantes de trabajadores como de patrones. Corhisién mixta:
agrupacion de dos o mas personas, de composicion heterogénea por cuanto al
interés que representan, y que actian conjuntamente en la consecucidén de un
objetivo preestablecido. Una comision sera mixta si participan en su composicion
representantes del patrén y de los trabajadores;; por lo mismo, se dice que una
comision es mixta cuando esta formada por un numero igual de representantes
de los patrones y de los trabajadores.

g) En los contratos colectivos de trabajo tendran que incluirse, la obligacién
patronal de capacitacion y adiestramiento para los trabajadores, también la
capacitacion para quienes pretenden ingresar a la empresa.

h) Se deberan presentar a la Secretaria del Trabajo y Prevision SoCial, para su
aprobacion, todos los programas y planes de capacitacion y adiestramiento, etc.

i) La UCECA dejo de funcionar y en su lugar se establecié la Direccion General de
Capacitacién y Productividad, la cual se conforma por un conjunto de acciones
orientadas a la medicion, el analisis y la productividad laboral, con la

participacion responsable de los factores de la produccion.

Y prosigue®®, al presente todo parece indicar que la estructura organica desconcentrada
que se a creado para supervisar el cumplimiento de las reglas no sera un simple adorno
ni tan solo un pretexto para engordar la némina burocratica. Por el contrario, se advierte
un interés oficial por promover los niveles de capacitacion y adiestramiento de la fuerza

de trabajo, y por encargarse de que esta vez la Ley no pase desapercibida.

*dem..., p 89.



Aunque contamos con definiciones universalmente aceptadas, si existe acuerdo en que:
adiestrar implica el desarrollo de habilidades de tipo motriz de facilidades manuales que
permiten llevar a cabo operaciones mecanicas. Se adiestra a alguien que ya tiene
conocimientos de su trabajo, pero carece de habilidades incorporadas que le permitan
hacerio bien. |

Capacitar implica el proporcionar conocimientos que permitan al trabajador desarroliar
su labor y resolver los problemas que se le presenten durante su desempeiio. Se
capacita a alguien cuando se le proporcionan datos que le permitan conocer a fondo lo

que se hace y su interrelaciéon con otras actividades conexas, tanto horizontales como
verticales.

2.4.1 jEn qué horarios?

El articulo 153E prescribe que “debera impartirse al trabajador durante las horas de su
‘jornada de trabajo, salvo que, atendiendo la naturaleza de sus servicios, patron y
trabajador convengan que podran impartirse de otra manera; asi como en el caso en
que el trabajador desee capacitarse en una actividad distinta a la de la ocupacion que

desempefa, en cuyo supuesto, la capacitacion se realizara fuera de la jornada de
trabajo”.

2.4.2 ; En qué lugar?

En el articulo 153B se identifica explicitamente que “para dar cumplimiento a la
obligacion... los patrones podran convenir con los trabajadores en que la capacitacion o
adiestramiento se proporcione a estos dentro de la misma empresa o fuera de ella”.

2.4.3 ; Qué plazo tiene la empresa para cumplir?

Se prevén dos posibilidades:
En los casos donde las relaciones de trabajo estan regidas por un contrato

colectivo se cuenta con un plazo de 15 dias posteriores a la celebracion, revision o
prorroga del mismo.
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En los casos donde las relaciones de trabajo estan regidas por contratos
individuales y no exista sindicato que ostente titularidad alguna, “las empresas deberan
someter a la aprobacic')n de la Secretaria del Trabajo y Previsién social, dentro de los
primeros 60 dias de los afios impares, los planes y programas de capacitacion o

adiestramiento que de comun acuerdo con los trabajadores hayan decidido implantar”.

2.4.4 ; Cuando debe impartirse?

Una vez que la entrega de planes y programas se a ajustado a los plazos indicados, es
claro que lo importante es el hecho de que el plan integral incluya el cumplimiento de la
obligacion en “todos los puestos y niveles existentes en la empresa” y se refiere “a
periodos no mayores de 4 afos”.

Esto es, el plan debe ir acompafiado de un cronograma que indique el periodo en que
cada puesto o nivel va a ser capacitado, dichos planes y programas deberan ser
aplicados de inmediato por las empresas. Aunque la ley no sefiala un plazo minimo, lo

mas recomendable es un periodo intermedio de dos afos.
2.4.5 ; A quienes debera capacitarse?

La constitucién sefiala que “las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran
obligadas a proporcionar a sus trabajadores capacitacion, o adiestramiento para el
trabajo”.

Al mismo tiempo, el articulo 153 A contiene un enunciado todavia mas general: todo
trabajador tiene el derecho de que su patron le proporcione capacitacion o
adiestramiento en su trabajo.

De aqui se deduce que la ley no hace distingos de las clases sociales, puesto, nivel
jerarquico o actividad econdmica, sino que el derecho a la capacitacién se aplica a
todos.

Ahora bien, no necesariamente han de ser capacitados todos a la vez, ya que esto seria
inconcebible. El proceso de elaboracion de planes y programas debera incluir el método
utilizado para establecer el orden de prioridad en que habra de capacitarse tanto por
niveles como por puestos especificos, teniendo en mente que resulta conveniente dar
prioridad a los trabajadores mas antiguos.
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El articulo 153 Q sehala: los planes y programas... deberan cumplir los siguientes
requisitos:

Il comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa: IV sefalar el
procedimiento de seleccién a través del cual se establecerd el orden en el que seran

capacitados los trabajadores de un mismo puesto y categoria.

2.4.6 ; Cuadl es la capacitacion que produce resultados?

La capacitacién que produce resultados es aquella que perfecciona el desempeno de
las funciones de un puesto y atiende solo marginalmente a las funciones secundarias.

Para llegar a este discernimiento entre unas y otras, después de un huen diagnostico
debe hacerse una minuciosa jerarquizacion de los diversos aspectos del desempefio de

un puesto y a partir de ahi confrontar lo real con lo ideal y establecer las prioridades de
capacitacion.

La capacitacioén en México pasa todavia por una etapa de inmadurez.
Es desde luego, parte de su proceso y lo importante es que a partir de entender a esta
funcion como fundamental para el futuro de México todos participemos en el esfuerzo
por mejorar sus objetivos, sistemas, métodos e instrumentos. Sin duda, el compromiso
de los patrones en este aspecto resulta ser el de mayor importancia.
Sin embargo, es importante recordar que la lista de obligaciones patronales en este
renglon abarca mucho mas que la mera responsabilidad de capacitar. Por lo tanto hay
que enfatizar que no basta con proporcionar capacitacién, es necesario seguir e
interpretar bien la totalidad de las disposiciones de la Ley Federal del Trabajo.
Las empresas en México tienen varias opciones para cumplir con sus responsabilidades
de capacitacion y adiestramiento. El articulo 153 B indica las siguientes:

a) Capacitar o adiestrar dentro de la empresa.

b) Capacitar o adiestrar fuera de la empresa.

c) Capacitar o adiestrar por conducto de personal propio.

d) Capacitar o adiestrar por medio de instructores contratados especialmente.

e) Capacitar o adiestrar por via de instituciones, escuelas u organismos oficiales.

f) Capacitar o adiestrar mediante adhesion a los sistemas generales que se

establezcan y se registren en la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.
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En este caso queda a cargo de los patrones el cubrir las cuotas respectivas.
Se cuenta con varias posibilidades para elegir a conveniencia de la compaiifa. Se trata
de una obligacion cuyos limites son las necesidades y peculiaridades del

establecimiento. Cualquiera que sea la opcion escogida, se debera seguir el proceso
reglamentado por la ley.

2.4.7 Costos y beneficios

No ha faltado controversia en torno a esta reglamentacion del derecho a la
capacitacion, particularmente de parte de quienes creen que representa solamente
cargas econdémicas para la empresa. No ha faltado la inquietud empresarial que ve en
estas reglas una imposicion que trasciende las posibilidades reales de la empresa.
Tampoco falta el que ve implicaciones de disminucion de productividad al restar del
tiempo de la jornada de trabajo el que el trabajador ha de dedicar a su capacitacion, con
menos cabo de la produccién y su consecuente utilidad, sin mencionar las ventajas a
mediano plazo.

De hecho, en respuesta a las criticas se puede afirmar que la capacitacion
correctamente implementada puede ser “la piedra de toque”, el punto de apoyo para un
impulso decisivo al desarrollo econdmico y social del pais. Sin embargo, por tratarse de
una inversion, la capacitaciéon no aumentara la productividad sino a mediano plazo y
siempre que esté bien impartida y corresponda a las necesidades especificas del
puesto. Es evidente que la instrumentacion de un acabado sistema de capacitacion
habra de impulsar nuevas y mejores relaciones de trabajo, ya que generara en el

capacitado una legitima aspiracion con mayores ingresos y mejores actitudes.

Finalmente, el argumento mas contundente en relacion a los beneficios que la empresa
puede derivar de la capacitacion bien entendida es que esta incrementard la
productividad y consecuentemente reducira sus costos. En este renglén, un mecanismo
propuesto por los creadores de esta legislacion para asegurar las bondades de la

capacitacion es el simple pero importante requisito de otorgar ascensos con quienes
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“hayan demostrado ser aptos y tengan mayor antigliedad”, obviamente un principio que
habra de tener significativas repercusiones sobre |la productividad.

El aspecto costo — beneficio de la capacitacion se encara directamente en la definicion
misma del articulo 153 A, el cual sefala que el sistema ha de repercutir de estas dos
maneras sobre el trabajador. “Elevar su nivel de vida”. La manera directa de conseguir
esto es a través del mejoramiento de sus ingresos. “Elevar su productividad”. Cuando

se logra este proposito es indudable que el beneficio es plurilateral.

2.4.8 Objetivos de la capacitacion

La Ley en su articulo 153 F sefiala los objetivos de la capacitacion de entre los cuales
ninguno se refiere directa o indirectamente al desarrolio o capacitaciéon humana. En
otros términos, ¢se puede concluir que la Ley entiende la funciéon de capacitacion y
adiestramiento referida Unicamente al beneficio de la productividad en las
organizaciones, olvidandose del hombre en tanto persona y sélo considerandolo como

maquina productiva, es decir, como uno ,mas de los factores de la produccién?.

La fraccion 5ta. Del articulo citado deja la puerta abierta por la que pueden caber
diversas interpretaciones; jqué quiere decir? “en general mejorar las aptitudes del
trabajador”.

Hubiese sido mejor a mi juicio que se hablara también de las actitudes del trabajador
entendiendo por estas todo el fendmeno humano - laboral relativo a la moral,
motivacidn, compromiso, sentido de logro, integraciéon a la empresa, etc., como
aspectos fundamentales en la tarea productiva, los cuales a través de la capacitacién

pueden generarse, mantenerse, y enriquecerse.

En congruencia con el modelo de vitalidad organizacional y considerando a los
procesos humanos como factor fundamental de la productividad, debe tener la funcion
de capacitacion una ingerencia directa para la formacion de las actitudes y habilidades
respectivas. Si bien la ley no es explicita en estos aspectos que pertenecen mas a una
filosofia directiva y pensamiento estratégico, la necesidad de que la capacitacion se

refiere a los aspectos humanos queda mas a la responsabilidad de los directores de la
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empresa: tanto del director general, como del de relaciones industriales y o recursos
humanos.

2.5 La funcidn de capacitacion

2.5.1 El proceso légico de la funcién de capacitacion

A continuacion se establece todo el proceso que se lleva a cabo en la funcion de
capacitacion desde la perspectiva de Siliceo?, las etapas que, de acuerdo con la Idgica
y la realidad laboral, se deben seguir para tener éxito en la funcién de capacitacion.
Brevemente enunciadas son:

a) Investigacién para determinar las necesidades reales que existan o que deban
satisfacerse a corto, mediano y largo plazo: diagndstico de necesidades

b) Una vez sefialadas las necesidades que han de satisfacerse, fijar los objetivos
que se deban lograr: planeacion.

c) Definir qué contenidos de educacién son necesarios, es decir, qué temas, qué
materias y areas deben ser cubiertas en los cursos.

d) Sefalar la forma y método de instruccion ad hoc para el curso.

e) Una vez determinado el contenido y forma y realizado el curso, se debera
evaluar.

f) El seguimiento o continuacion de la capacitacion.
2.5.2 Administracion de la funcién de capacitacion

Resulta natural que la Funcion de Capacitacién debido a su importancia dentro de las
organizaciones requiere de efectuar un proceso administrativo propio que incluya la
planeacion, organizacion, integracion, direccion y control, por ello se presenta el
siguiente Modelo Sistemico de Organizacion de la Funcion de Capacitacion.

Dicho modelo se compone basicamente de dos sistemas: el primerc de ellos es el

sistema receptor de la capacitacion y el segundo, el sistema productor de la misma.

“ Con base en: Siliceo Alfonso, Capacitacién y desarrollo de personal, México, Limusa, 2001, p.95-
163
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Podemos decir que estos dos sistemas conllevan dos unidades: la identificacién y la

solucidn del problema, es decir, la necesidad educativa del personal de que se trate.

2.5.3 Etapas del modelo

Primera etapa: ldentificacion del Sistema Receptor. En esta etapa la labor del
Departamento de Capacitacion debera apoyarse en la informacion que exista en la
Organizacién como:

a) Proceso de seleccion de personal.

b) Inventario de recursos humanos.

c) Andlisis de puestos.

d) Organizacién formal.

e) Descripcién de funciones.

f) Necesidades de desarrollo de la empresa.

La informacion arriba mencionada proporcionara al Departamento de Capacitacion un
Perfil de la Poblacién del Sistema Receptor.

Segunda etapa: Necesidades y Requerimientos de los integrantes del Sistema
Receptor. En esta etapa se debera investigar al detalle cuales son los requisitos que en
materia educativa los individuos futuros sujetos de un programa de capacitaciéon deben
poseer para realizar su tarea con el grado de excelencia requerido. Esta etapa debera
proporcionar una discrepancia entre “lo que es” y “lo que debiera ser’ siendo esta
caracteristica sumamente importante, puesto que proporciona un punto de referencia
objetivo y medible para ser utilizado posteriormente en el plan de capacitacion
propuesto.

Tercera etapa: Establecimiento de la Mision del Sistema Productor en el problema a
tratar. En esta etapa el Departamento de Capacitacidon debera establecer con toda
claridad y objetividad su mision en relacion al problema a tratar, entendiéndose ésta

como: Objetivos generales, la filosofia y valores que influiran en las acciones a tomar.
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Cuarta etapa: Establecimiento de metas. Aqui deberan establecerse las metas que
llevaran al Departamento de Capacitacion a lograr la mision; estas metas deben tener
entre ofras las siguientes caracteristicas: Cuantificables, realistas, adecuadas a los
requerimientos de la organizacion.

Quinta etapa: Establecimientos de programas. Los programas a que se hace referencia
en esta etapa, son aquellos medios que van a ayudar al cumplimiento de la metas. Para
la elaboracion de éstos, se puede auxiliar de diversas formas de estructuracion de los
mismo, como pueden ser el PERT ( progrem, Evaluation Review Technique) y el CPM (
Critical Path Method).

Es importante considerar tres variables en la elaboracion de estos programas por parte
de quien los ejecuta:

I Conocimiento y experiencia del trabajo a realizar
I. Habilidades para la implementacion.

. Recursos necesarios para su consecucion.

Se busca que el Departamento de Capacitacion capte de la organizacion recursos que
logren hacer permeable para los sujetos a capacitar, los conocimientos, habilidades y
actitudes que les pemitan mejorar sus condiciones de vida y trabajo, y que a su vez
garanticen un empleo adecuado y 6ptimo de los recursos que ha asignado la
organizacion a dicho departamento.

Dentro de los productos terminales que proporciona esta técnica podemos mencionar
los siguientes:

a
b
c
d

Identificacion clara y concreta del universo a capacitar.
Definicion de objetivos generales, metas y programas de trabajo.

Determinacion de actividades y tareas concretas y evaluables.

R A SRR s

Recursos necesarios para la realizacion del proceso de capacitaciéon en la
organizacion.
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2.5.4 Como determinar las necesidades de educacién

Estamos frente a uno de los temas de mayor dificultad. Realmente es dificil poder
descubrir con acierto cuales son las necesidades que en materia de capacitacion, hay
que satisfacer. Ya hemos sefialado que una empresa debe satisfacer necesidades
presentes y prever y adelantarse a necesidades futuras. Esto nos sefiala que se deben
precisar, en primer término, necesidades presentes y a corto plazo y, en segundo,
necesidades a mediano y largo plazo; estando estas Ultimas comprendidas dentro de un
sano concepto de desarrollo de la organizacién.

Este tema es desde el punto de vista logico, la primera fase del proceso al que debe
ajustarse el fenomeno de la educacién dentro de la empresa, y resuita obvio, pues se
trata de las funciones de prevision y planeacion del proceso administrativo. Sin la
investigacion previa de las necesidades, nunca se podra pensar ni siquiera en la
programacion de ningun curso. En este orden de ideas, la capacitacion tiene
basicamente dos razones de ser; por un lado, satisfacer necesidades presentes de las
empresas, con base en conocimiento y actitudes, y por otro, prever situaciones que se
deban resolver con anticipacion.

Especialmente, la empresa desea que so6lo se imparta capacitacion en la medida y
dosis necesarias en cada caso. Esta politica si bien es justa al limitar la funcion, y por
tanto, cenir su presupuesto y no gastar inatilmente en cursos superfluos e innecesarios,
debe ser norma de trabajo de todo instructor, especialmente de aquél que sea
directamente responsable ante la empresa. A pesar de estar convencidos y de acuerdo
con la anterior conclusioén, la debemos entender con criterio elastico.

Queremos decir que la funcién educativa no sélo debe impartir conocimientos en dosis
y proporciones rigidas y limitadas, sino que debe perseguir también un objetivo
esencial, la formacién cultural e integral del colaborador. Esto lo consideramos de vital
importancia en el presente y de trascendencia hacia el futuro, entendiéndose en
términos generales, sin importar el nivel y situacion del empleado, ni la magnitud y
posibilidades de la empresa.

Por ejemplo, podriamos afirmar que el adiestramiento y capacitaciéon que incrementa los
conocimientos y habilidades para una mayor productividad, es tan importante como el

conocimiento de la filosofia, sociologia, musica o cualquier otro tema que desarrolle y
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perfeccione su personalidad y oriente mejor sus actitudes frente a si mismo, frente a la
empresa y frente a la sociedad de la cual forma parte y a la cual mediante debe servir.
Deciamos anteriormente que la investigacion para determinar necesidades es la
primera etapa que se debe atender, Insistimos deseando que quede clara la siguiente
expresion: Soélo es justificada y saludable una actividad educativa cuando responde a
una necesidad real.

Las necesidades de entrenamiento se pueden clasificar asi:

) Las que tiene un individuo.
) Las que tiene un grupo.
c) Las que requieren solucion inmediata.
) Las que demandan solucion futura.
) Las que piden actividades informales de entrenamiento.
f) Las que requieren actividades formales de entrenamiento.
g) Las que exigen instruccion “sobre la marcha”.
h) Las que precisan instruccion fuera del trabajo.
i) Las que la compania puede resolver por si misma.
j) Aquéllas en las que la compania necesita recurrir a fuentes de entrenamiento
externo.
k) Las que un individuo puede resolver en grupo.

[) Las que un individuo necesita resolver por si solo.

2.5.5 Sefalamiento de objetivos

Una vez que se han descubierto con el mayor realismo posible las necesidades de la
empresa, se pueden discutir y sefialar los objetivos que se deben lograr, estos es, se
pueden responder y satisfacer dichas necesidades.

Hemos intitulado este apartado “sefialamiento de objetivos” pero, en realidad, se debe
entender esta segunda fases del proceso como la funcién de planeacion estrictamente
aplicada a la labor de capacitacion.

¢Hacia donde vamos? ;Qué queremos lograr? ;Qué metas a corto, mediano y largo

plazo debemos obtener? Respecto del participante y de los curso; ;Qué? ;Quién?
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¢$Como? ;Cuando? ;Dbénde? Estas son algunas interrogantes que debe responder el
instructor de una empresa.

En consonancia con los objetivos y la politica de una empresa, queremos mencionar las
metas que a mediano y largo plazo debe perseguir la capacitacion dentro de los
actuales conceptos de liderazgo, equipo y de la labor individual. Dichas metas son:

a) Desarrollar un comportamiento individual.

b) Desarrollar una integracion de equipo, es decir, un comportamiento grupal.

Debemos entender por comportamiento individual el grado de compromiso e integracion
que adquiere la persona como tal, respecto a supuesto a través de un programa
permanente de formacion.

Por lo que toca al comportamiento de grupo, debe comprenderse como la madurez e
integracion que adquiere un equipo de trabajo para alcanzar los objetivos de su unidad
y los de la empresa. Esta madurez solo se puede lograr por medio de la accion
coordinada de la funcién asesora y la linea en funciones de capacitacién.

Al respecto deseo hacer especial hincapié en la participacién responsable de los jefes
de linea, es decir, de los responsables de diferentes unidades dentro de una
organizacion. La experiencia demuestra que en muchos casos, la unidad de formacién (
seccion o departamento) es la que, en forma unilateral, analiza y decide el contenido y
estructura de los cursos. Cabe diferenciar claramente estos dos aspectos. La estructura
de un curso comprende todos los aspectos de forma, como métodos, técnicas,
duracion, horarios, actos solemnes ( inauguracién y clausura), servicios diversos, etc.
Por contenido debemos entender la materia del curso, es decir, el conocimiento que ha
de impartirse, la habilidad y actitud que serd motivo de tratamiento, etc. En una
expresion mas simple, el contenido de un curso es el conjunto de temas que han de
impartirse.

Ahora bien, resulta natural que desempefando la unidad de formacién, una funcién
especializada ( asesora), deba ser la responsable en un 100% de todos los aspectos
formales convenientes y necesarios para el éxito de todo curso que debe realizar. Esta
situacion no se presenta en lo que se refiere a los contenidos de educacion. En este
caso, la responsabilidad de la unidad de formacion se reduce, y en algunos casos,

considerablemente. La razoén principal es que dicha unidad no tiene medios suficientes
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reales ( medios para determinar necesidades de capacitacion) para decidir qué temas

deben ser materia de un determinado curso.

2.5.6 Métodos y tecnologia educativa

Queremos anticipar que el estudio e investigacion de los métodos de instruccion
constituye uno de los aspectos de mayor importancia practica: sobre todo en los ultimos
veinte anos, la pedagogia ha seflalado derroteros hacia nuevos métodos de instruccién
y tecnologia educativa.

Desafortunadamente se ha centrado la atencion en aspectos formales e instrumentales,
perdiéndose de vista los fines y el contenido. En este aspectos hay que hacer especial
hincapié, pues los ultimos avances de la pedagogia han demostrado lo poco eficiente
que son muchos métodos tradicionales de ensefanza. En la actualidad debemos
entender y aceptar que la ensefanza debe estar centrada en el grupo y no el instructor,
lo cual quiere que la creatividad, la interacciéon y la aportacion de cada uno de los
educandos, son la clave del éxito reside so6lo en la labor del instructor.

Queremos aclarar anticipadamente que no existe un método ideal que sea el mejor,
todos seran buenos y daran los resultados deseados siempre y cuando estén
relacionados claramente con los objetivos que se persiguen, con el numero de
participantes del curso, con el tiempo de que se dispone y con otros factores asimismo
importantes. Debido a la tendencia actual que, como hemos dicho en repetidas
ocasiones, es 100% dinamica, es aconsejable que en un programa de entrenamiento
haya variedad en los métodos de ensefanza, es decir, deberan alternarse diversos
métodos en un mismo programa de educacion.

2.5.6.1 Clasificacion

Existen diverso criterios para clasificar técnicas y métodos de capacitacion. Creemos
que los mas objetivos son los siguientes:

1.- Segln el grado de educaciéon que se va a impartir y los objetivos que se persiguen.

La relacion que presentamos admite cambios, es decir, es enunciativa y flexible:
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Adiestramiento:
-Métodos objetivos
-Métodos audiovisuales

-Métodos informativos

Capacitacion:
-Métodos de participacion de grupo

-Cursos por computadora

Formacién y Desarrollo:

-Métodos destinados a cambio y orientacion de actitudes.

2.- Segun la actividad realizada por el sujeto:
-Labor individual y autoeducacion.

-Interaccién y participaciéon de grupo.

3.- Informacién de conocimientos.

Para nuestros fines, sin duda, son recomendables los métodos de ensefianza
participativa y aquellos que son auxiliados por las técnicas audiovisuales y ensefianza
por computadora.

2.5.7 Evaluacion

Una vez que se hayan sefialado los contenidos de educacién que se deben tratar y que
se hayan escogido los métodos de instruccion que corresponde a dichos contenidos, se
podra celebrar en forma efectiva el curso de capacitacion dentro de la empresa. Todo
curso al concluir, se debe evaluar a través de una encuesta a fin de medir su éxito y el
grado de asimilacion del alumno, asi como para que sirva de base para determinar
posteriormente necesidades de capacitacion.

El tema de la evaluacion es muy discutido; enjuiciar o evaluar es algo tan subjetivo que
es dificil precisarlo. Definimos evaluacion como la forma en que se puede medir la
eficacia y resultados de un programa educativo y de la labor de un instructor, para

obtener la informacién que permita mejorar habilidades y corregir eventuales errores.
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Es necesario hacer hincapié en que se trata de la calificacion o juicio, tanto de la
capacitacion como del participante. La evolucidon de cualquier curso debera informar
sobre cuatro aspectos basicos.

2.5.7.1 La reaccion del grupo y la del alumno

La reaccion, en cuanto a actitudes, es elocuente; si ésta es de gusto motivacion y reto,
se presume que el curso fue productivo y motivador.

Por el contrario, si la reaccion es de frustracion o negativa, se deduce faciimente el
fracaso del curso.

2.5.7.2 El conocimiento adquirido

Necesitamos saber qué aprendio el alumno y en qué grado, distinguiendo dos aspectos:

lo nuevo que aprendié y lo que recordé a lo largo del curso.

2.5.7.3 Conducta

Este aspecto, directamente relacionado con el desarrollo de la personalidad, es el mas
dificil de dilucidar.

Qué cambios se registraron en la actitud del alumno, en su conducta, etc.

2.5.7.4 Resultados

Con esto queremos indicar los resultados especificos posteriores al curso y que van a
significar una mejoria, un cambio en el puesto de trabajo, es decir; ;qué grado de
motivacion hay?, jlas quejas se redujeron?, ;como se abatieron los costos?, ;en qué
aspectos se ahorro?, etc.

Cabe mencionar que cada uno de estos cuatro aspectos tendra prioridad en la
evaluacion segln sea el objetivo que se pretenda lograr, o segun sea la estructura del
curso.
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Si los objetivos que han de lograrse son de informacion y de imparticion de
conocimientos, el aspecto que mas importa evaluar sera el segundo, y poco importara
el desarrollo de actitudes. La misma situacién puede presentarse con cada uno de estos

aspectos. Ademas de los cuatro aspectos anteriores, debemos considerar los
siguientes:

-¢,El medio que utilizamos fue el adecuado?
-¢, Todos escucharon y entendieron lo impartido?

-¢ Fue suficiente el tiempo para abordar los temas?

La evaluacién del personal puede realizarse en tres diferentes etapas, a saber:

12. Antes del curso.
22, Durante el curso.

32. Al final del curso.

La primera persigue descubrir el grado de conocimientos y habilidades con que liega un
alumno al curso (como se puede ver, se trata de una forma de determinar necesidades
de educacién). Generalmente se realiza mediante una prueba o examen de
conocimientos y actitudes en relacion con el tema o con los temas que se impartiran a
lo largo del curso.

La evaluacién durante el curso tiene gran importancia, pues plantea la ventaja de
conocer diariamente la reaccién, conocimientos y cambios de los alumnos. Muchos
instructores sefalan que, con la evaluacion regular, es decir, la que se realiza al final
del curso, se carece en muchas ocasiones de objetividad y veracidad, no tanto porque
el alumno deje de ser sincero u objetivo en sus respuestas, sino porque ha olvidado
muchos detalles que hubo durante los primeros dias del curso. Por ejemplo si el curso
dura una semana, es dificil que el participante conteste el viernes o sabado lo que
sucedio el lunes o martes. En esta etapa la evaluacion adopta la forma de un examen a
base de preguntas sobre los temas del dia.

La evaluacion posterior al curso es la mas usada y la que mas antecedentes tiene en el

campo de la ensefianza; su practica es sencilla y sus resultados positivos.
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2.5.7.5 Evaluacion de las instalaciones y servicio en donde tuvo efecto el curso.

La experiencia nos ha ensefiado que en esta materia a nadie se puede dejar satisfecho.
En muchas formas impresas de evaluaciones aparece una pregunta que generalmente
se plantea asi: ;Qué le parecieron nuestras instalaciones? Dichas preguntas, en la
mayoria de los casos, dan origen a criticas, sefialamientos y exigencias injustificadas,
ademas de que, a nuestro parecer, todo es criticable. Ha habido, por ejemplo,
respuestas en nuestro el sentido de que se prefiere el vino tinto al agua de frutas a la
hora de la comida, o que hubiera sido preferible un televisor de tal o cual marca y
tamafo. Sin embargo, no queremos que este aspecto deje de considerarse importante,
ya que la estética y pulcritud de las instalaciones que motivan el proceso de aprendizaje'
y el servicio eficaz, tanto de comedor como cualquier otro servido es esencial y
coadyuva al éxito en el proceso de ensenanza.

El coordinador y el instructor tienen una muy importante responsabilidad: estar al
pendiente de que dichos aspectos se presenten en la mejor forma. En relaciéon con la
evaluacién de un curso, la experiencia ha demostrado que mientras mas sencilla sea
esta, mejores resultados se logran al recibir respuestas claras y sinceras de parte del
alumno.

No estamos de acuerdo, por tanto, con las formad de evaluacion que abundan en
preguntas complejas. En seguida, mostramos una sencilla, pero practica y efectiva
forma de evaluacion por parte de los participantes. Es recomendable que el instructor
se autoevalie con el objeto de superar cada dia sus habilidades y técnicas de

instruccién. A continuacion proponemos una forma de autoevaluacion del instructor.

2.5.7.6 Examenes

Mucho se ha comentado la importancia y validez de las pruebas o examenes que se
aplican en el campo de la ensefanza para medir el aprovechamiento de los alumnos.
Unos atacan este medio de evaluacion y otros afirman su interés e importancia.

Un sistema de evaluacion es necesario por estar relacionado con todo proceso
educativo, y en este sentido la evaluacion estd totalmente ligada al proceso de

ensefianza y sirve como indicador del rendimiento y aprovechamiento del educando.
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Sin lugar a duda, un examen sirve para formular un diagnéstico en relacion con todo el
fenémeno educativo.

2.5.8 Seguimiento o continuacién de la capacitacién

En los ultimos afos, instructores especialistas han insistido en el seguimiento que se
debe hacer de cada curso impartido. Queremos significar con esto, en forma simbdlica,
el mantener viva la llama del conocimiento y proyectarla en el tiempo. Que no signifique
un curso, por mas largo que sea, un mero paréntesis en la vida educativa de la persona,
sino que perdure y se contintie en el tiempo.

Debe quedar bien claro que el éxito del seguimiento, cualquier que sea su forma,
depende del jefe, él es quien sentara las bases para la motivacion del recién egresado
de un curso. La experiencia ha ensefiado que es factible una situacién triste y
contradictoria que puede plantearse en la siguiente forma: existe, en muchos casos,
una notable desintegracion entre la funcién de entrenamiento y el resto de la empresa,
pues ésta no apoya ni complementa lo que en curso se plantea o se pide.

La realidad ha demostrado que el egresado de algin curso al poco tiempo se frustra y
decrece su animo porque no encuentra apoyo en su jefe, o en su grupo de trabajo. Este
problema es precisamente el que debe atacar el seguimiento y la funcion coordinada de
recursos humanos.

Las diversas funciones de la administracion de personal, tales como reclutamiento,
seleccion evaluacion, capacitacion y desarrollo de personal deben funcionar como un
todo organico y sistémico. Ahora bien, a efecto de medir los resultados de un curso y el
camino o trayectoria personal del colaborador, en los aspectos de conocimientos,
creatividad, animo, promociones o cambios y otros de igual importancia, se debe
establecer un sistema de intercomunicacion posterior al curso. Entre el tercero y cuarto
mes considero que es el momento mas prudente. Dicha comunicacion debe investigar
directamente si se han registrado- a la luz de criterios objetivos- algunos cambios en la

persona y actuacion del colaborador, pudiendo presentarse tres diferentes situaciones:

1.- Se registraron cambios favorables en los conocimientos, habilidades y actitudes.
2.- No se registré6 cambio alguno.

3.- Se registraron cambios desfavorables.
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No hay duda que la informacion que se intercambie bajo esta base tendra especial valor
para establecer futuros planes.

Una de las técnicas mas importantes del seguimiento es un plan de lectura periédica
sobre los temas tratados en los cursos, alternando reuniones informales del grupo que
asistio y entrevistas de ajuste con el jefe correspondiente. Desde luego, se debera

senalar el préximo curso o evento al que debe asistir el empleado o participante.
2.5.9 Caracteristicas del instructor de capacitacion

Se presentan una serie de caracteristicas profesionales y personales, asi como una
serie de recomendaciones que Jaime Grados® propone para los profesionales en
capacitacion.

2.5.9.1 Profesionales

Ante todo, debe interesarse en transmitir sus conocimientos con fines de
aprendizaje. Para ello se requiere que conozca muy bien su trabajo, y que domine la
materia que va a impartir, aun cuando no corresponda al puesto que ocupa
actualmente.

Ademas es importante que los participantes reconozcan la capacidad técnica del
instructor, o al menos no rechazarlo, por creerlo técnicamente inferior. Este requisito es
indispensable por que de él depende en gran medida el interés y la consecuente
atencion que el grupo preste al curso que imparta.

Es conveniente que sustente cierta autoridad moral o institucional sobre los
participantes, de ahi que generalmente los instructores sean los mismos jefes o
coordinadores, aunque no es indispensable.

Por otra parte, el instructor debe poseer un nivel cultural superior al promedio, ya
que el mismo le facilitara la comunicacion con los participantes. También debe poseer
conocimiento y comprension de los elementos socio culturales que conforma el entorno

y la personalidad de los participantes; de la ubicacién de la materia que imparte en el

* Con base en: GRADOS ESPINOSA, Jaime A., Capacitacion y desarrollo de personal, México,
Trillas, 1999, p 88 y 89.
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contexto socio politico y econdmico, de manera actualizada; y de todos los elementos
relacionados con la instruccion.

2.5.9.2 Personales

e Facilidad de palabra. Capacidad de comunicar sus ideas con fluidez, y sin
inhibiciones.

¢ Claridad. Habilidad para explicar concisa y sencillamente sin tener que recurrir a
planteamientos complejos que resulten improcedentes, ni a tecnicismos
innecesarios o palabras que estén fuera del manejo de los participantes.

e Pensamiento Iégico. Poder discriminar, relacionar y estructurar los temas e
interrelacionar y sintetizar conceptos, de tal forma que se facilite su comprension,
sin caer en contradicciones o falsas conclusiones.

e Sabe escuchar. Capacidad de escuchar puntos de vista distintos de los suyos, de
detectar las dudas y probiemas de comprensién en los participantes y aceptar
criticas, incluso aquellas dirigidas a él.

e Manejo de ideas. Comprender y explorar pensamientos, incluso aquellos que le
resulten extrainos o diferentes de su forma de pensar.

e Persuasion. Capacidad de convencer mediante razonamientos y no mediante la
imposicioén o coercidén basado en la autoridad.

e Paciencia. Conciencia de que la gente aprende a distintas velocidades y que en
mas de una ocasién serd necesario avanzar despacio, aclarar o mas incluso
repetir una explicacién.

e Compromiso. Expresién de un deseo claro de cambiar y mejorar el nivel de
conocimientos, habilidades y actitudes de los participantes, considerando la
instrucciéon como algo fundamental y necesario para el desarrollo personal y
laboral del individuo.

e Madurez. Conocimiento, tanto personal como profesional, de la magnitud y
limitaciones del propio conocimiento, para no caer en dogmatismos o

intransigencias. Asi podra auto criticarse y estar abierto a sugerencias sobre su
desempeiio.
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e Auto conocimiento. Conciencia de las propias limitaciones y defectos; no tratar
de manejar una falsa imagen de si mismo.

e Confianza en si mismo. Valoracion objetiva de las propias virtudes y defectos, y
actitud positiva acerca de su capacidad.

o Empatia. Entendida como la capacidad de percibir los deseos y sentimientos de
los participantes, en lo que concierne a detectar las diferencias individuales de
los participantes, con ello, hacer que todos y cada uno satisfaga sus expectativas
en un ambiente libre de antagonismos.

e Gusto por la gente. Encontrar en el trato con los demas un medio de
enriquecimiento personal, con la idea de compartir ideas, experiencias,
inquietudes y sentimientos.

2.5.10 La capacitacion en el marco mundial
“El Centro Industrial de Productividad y El Movimiento de Productividad Mundial’?’

Con la Revolucién Industrial en Inglaterra se inicia un proceso orientado a la
sistematizacion de los actos productivos, con vistas al aprovechamiento 6ptimo de los
recursos economicos. El trabajo del hombre — la divisiébn del trabajo- es parte
constitutiva de esta concepcion del sistema de produccién, la dualidad indisoluble
hombre y tecnologia.

Es s6lo un siglo habria de producirse la expansion de la produccién de bienes de
consumo y de capital. Los bienes de consumo estan destinados a satisfacer las
demandas de los paises cuyas economias solo permiten la asimilacién de productos en
la medida del intercambio de materias primas. La producciéon de los bienes de capital
constituye el mecanismo basico de la politica econémica de los paises mas altamente
desarrollados. En estos dos parametros trascurre la historia moderna de las luchas por
el desarrollo econdémico.

En tanto la tecnologia avanza como resultado del florecimiento de la investigacion

cientifica, se plantean los problemas inherentes a la necesaria concordancia entre la

” Publicacién de ARMO, “El movimiento de productividad Nacional”, Una doctrina y un programa.
Ediciones Productividad. México, 1970, p.1 — 2.
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eficacia de los equipos de produccion vy la eficacia del trabajo del hombre. Este es, en
sus términos originales, el nuevo concepto presente en el lenguaje econdmico: la
productividad.

En 1915 se originan los primeros centros de organizacion cientifica del trabajo. En los
paises capitalistas, sobre todo en los Estados Unidos, se van desarrollando hasta
constituir bloques cientificos, “ciencias sintéticas” las llamariamos ahora. En los paises
socialistas, originalmente en la Union Soviética, se desarrollan sistemas basados sobre
todo en el principio de la emulacion, que tiene su expresion mas viva en el
Stajanovismo.

La produccién en linea de Henry Ford es un buen ejemplo de esta concepcién primaria
de la eficiente organizacion de los sistemas de produccion. El Taylorismo es otra forma
de expresion de este entendimiento mecanicista de la relacion hombre-maquina.

Estas concepciones, entre otras, son la base de las nuevas formas de organizacion del
desarrollo econémico. En sus origenes, el hombre se considera como parte integrante
del equipo; sin embargo, paralelamente al desenvolvimiento de la economia
contemporanea, se presentan acontecimientos sorprendentes en el orden social. El
hombre de nuestro tiempo vuelve sobre las bases de su propia conciencia y replantea
su posicion en las relaciones de produccion. En los paises capitalistas forma parte de
politicas de participacion econdmica de los grupos obreros, en los beneficios mismos
que puede reportar la “eficiencia”. En el caso mexicano, nuestra Revolucion viene a dar
la connotacién precisa a las relaciones sociales en el proceso de desarrollo econdmico
del Pais.

Estos hechos de la organizacion cientifica del trabajo, de la eficiencia en el uso de los
recursos disponibles para el desarrollo econdémico; estos fendmenos de la tecnologia se
van aglutinando para cobrar un contenido social, de acuerdo con la estructura politica.
La Segunda Guerra Mundial y la devastacion de Europa originan el monumental
programa de reconstruccion llamado Plan Marshall, patrocinado por el gobierno de
Estados Unidos vy dirigido a los paises conocidos como de la Europa Occidental. Entre
otras aportaciones del Plan Marshall hay una por demas significativa: la activacion del
movimiento de productividad europeo, como formula para lograr la “optimizacion” de los
recursos que se pusieron en juego en la tarea de la reconstruccion econdémica.

Es el movimiento de productividad europea donde se ubica el mas definido antecedente

de un movimiento de productividad que habria de trasladarse a la Ameérica Latina,
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igualmente como parte de un programa de cooperacién norteamericano, a manera de
respuesta a las demandas de nuestros paises subdesarrollados de una mayor
participacion de los Estados Unidos en la tarea de propiciar el desarrollo en los paises
del hemisferio.

El licenciado Manuel Bravo, Director General del CeNaPro, analiza el tema en su primer
informe rendido al Consejo Directivo de la Instituciéon, en 1966. En este documento deja
consignadas las siguientes informaciones:

“La intervencion del gobierno de los Estados Unidos en la tarea de la reconstruccion
europea tuvo, como uno de los capitulos importantes, el mérito de juzgar que todo el
proceso de trasformacion de la economia de esos paises, su recuperacion economica,
tuviese el sentido mas econémico, mas organizado, mas productivo, desde el punto de
vista de la administracién y de los criterios tecnolégicos y cientificos que se utilizaron.
“Expresion fundamental de este proposito del “Plan Marshall” fue el movimiento de
productividad.

“En el curso de pocos afnos, los importantisimos recursos puestos al servicio de este
movimiento de perfeccionamiento, se expresaron ya en forma practica en toda la teoria
de la Ingenieria Industrial y de la Economia Industrial, de los métodos y sistemas de
organizacion puestos al servicio de cada uno de los programas de cada pais, con
respecto a su capacidad econdémica, particularmente industrial”.

De esta manera, nos encontramos en un vmomento dado con una experiencia de lo mas
interesante: la Agencia Europea para la Productividad, que ya incorporaba, dentro de
sus programas de accion, a cada uno de los paises miembros de la Organizacién

Europea para el Desarrollo Economico.

“‘Los cambios en la formaciéon docente en América Latina”28

Para ubicar la situacion de la formacion docente actual en América Latina es importante

ver algunos elementos del contexto de los sistemas educativos.

En primer lugar, la demanda del sistema educativo sigue creciendo porque si bien la
educacién general basica esta atendida, en los paises con mayor poblacién aumenta la
demanda para la educacion media.

% Luis Roggi http://www.utdt.edu/eduforum/ensayo9.htm consultada 21 de septiembre 2005.
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En segundo lugar, en la sociedad se han establecido exigencias que no existian hace
veinte aifos — no solamente la exigencia teorica sino también movimientos populares.
que exigen educacion bilinglie y bicultural entre los cuales estan Ecuador, Guatemala,
México y Perl. Ademas se esta generalizando la educacion para personas con
necesidades especiales que, en la teoria esta bastante clara desde hace unos afos, y
donde algunos paises latinoamericanos tienen experiencias importantes desde hace
anos (entre ellos Argentina, Uruguay y México). Por ejemplo, se esta tratando de entrar

con formulas especiales en zona rural donde practicamente no existe la educacion
especial.

En tercer lugar, todo esto sucede en el contexto de una imagen desvalorizada de la
ensefianza que se proporciona: hay en el imaginario colectivo una imagen
desvalorizada del producto del sistema que también significa una presién sobre la
formacion docente.

En cuarto lugar, bajan los presupuestos educativos: en los afios '90 ha bajado la
inversion en educacién por alumno. Esto presiona sobre la formacién docente de
distintas formas: afectando los salarios docentes, los edificios, los equipos y los

materiales didacticos — que de manera general en la educaciéon publica en Ameérica
Latina son sumamente escasos.

Este es el contexto en el cual se piensan y se hacen cambios en la formacién docente
en América Latina.

¢, Cuales son los ejes? ; Cuales son los temas que preocupan?

En primer lugar, ¢quiénes eligen ser docentes? Hay siete paises de América Latina que
han hecho estudios sobre el tema y en todos los casos se constata que el estudiante
que ingresa en los cursos de formacion docente es un estudiante de logro educativo
muy inferior al resto de las carreras universitarias y muy inferior a los requerimientos

que se le van a exigir a lo largo de las carreras.

En segundo lugar, ;en qué nivel funcionan los centros de formacion docente? ; A nivel
medio, a nivel de estudios superiores no universitarios, o en la Universidad? En
América Latina, la respuesta ha sido diversa: la linea es llevarlos al nivel universitario o
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al nivel superior no universitario. Hay paises que han ubicado a la formacion docente
en el nivel universitario (Costa Rica y Chile). En la mayoria de los paises de América
Latina las viejas "escuelas normales" han sido transformadas en institutos superiores
con carreras que van de 2 a 5 anos, y cuyo requisito de ingreso es que se haya
completado el secundario.

Y también hay paises tales como Brasil donde existen todas las alternativas. Brasil se
encuentra en un proceso de transicién hacia el nivel superior: tanto las normales como
los institutos superiores siguen aceptando ingresos y algunas carreras universitarias
siguen formando profesores de educacion media. Es una situaciébn que parece
desordenada y cadética pero que responde a la realidad del sistema educativo brasilefo
que tiene muchos altibajos, todos ellos tratando de ser atendidos en una determinada

linea: la linea que lleva a la formacion docente hasta el nivel terciario.

Sin embargo, en América Latina ain no se han hecho evaluaciones respecto de los
resultados de pasar la formacion docente del nivel secundario al terciario, y del terciario
al universitario.

Un tercer eje de gran interés en los Ultimos afos ha sido la formacién continua. Todos
coinciden en que la formacion debe estar unida a la capacitacion en servicio. Sin
embargo, no hay ningin pais que haya pensado en aplicarlo en todo el territorio,
excepto en Argentina donde los institutos claramente deben incluir entre sus funciones
la capacitaciéon en servicio.

No se ha logrado que la politica de capacitacién en servicio sea coincidente en sus
fundamentos tedricos a la formacion docente. Es decir que formacién docente vy
capacitacién en servicio tengan una misma orientacion pedagégica aan cuando estén
dadas en diferentes instituciones. Lo que ha pasado es que los institutos de formacion
docente en América Latina no han recibido los recursos para hacerse cargo de la
capacitacién porgue el dinero ha ido siempre a los organismos centrales que no se
desprendieron de la capacitacion. Siempre hay programas nacionales de capacitacion
en servicio que competirian con los institutos superiores si estos desarrollaran
realmente acciones de Capacitacién docente. |
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El otro eje es formacion e investigacion. Al respecto hay en América Latina una gran
desorientacién y de hecho no hay ningun pais que haya logrado que los centros de
formacién docente realicen o reciban investigacién docente, de tal manera que puedan
desarrollar sus tareas de formacién en relacién con el conocimiento logrado del
fendmeno educativo y del funcionamiento del sistema. En casi todos los paises hay
escuelas de prestigio que tienen gabinetes de investigacion pero los institutos como
tales no realizan investigaciones. Y no hay ningun pais latinoamericano que ponga a la
investigacion como componente de la formacion docente — solo Argentina que lo esta
logrando con desigual éxito. Sin embargo, en las tres Ultimas reuniones
latinoamericanas de formacién docente hubo un consenso de que la docencia debia
estar fundamentada en la ihvestigacién: no puede haber esa separacion que existe hoy

entre lo que se ensefna y aquello que se conoce sobre el mismo fenomeno en el mismo
pais.

El quinto eje es formacion e innovacion. El sistema educativo se ha caracterizado
durante muchos anos por ser globalmente rutinario, con toques de innovacion aislados
que no llegan a permear la vida cotidiana del sistema: esa es la realidad de América
Latina. Pero esa innovacion, cuando llega, no lo hace como consecuencia del
funcionamiento del sistema. El sistema no produce propuestas de innovacién que se
aplican como resultado de un proceso de analisis, evaluacion critica y propuesta.
Erraticamente aparecen innovaciones que no estan relacionadas con la formacion de
los docentes. Esto es una consecuencia logica de que no haya relacién entre formacién
e investigacion — que es desde donde deberian provenir las innovaciones — y de que no
haya relacién entre formacion y capacitacién en servicio — porque si las instituciones
que forman docentes estuvieran relacionadas ordinariamente con la vida cotidiana de

las escuelas y colegios, de alli vendria el conocimiento para la innovacion.

En sexto lugar, hay un cuestionamiento general de las practicas tal como se vienen
llevando. En casi todos los paises de América Latina, la practica sigue siendo
desarrollada con un criterio "aplicacionista" — es decir, la teoria que se aprende se
aplica en la practica profesional, la cual generalmente esta estipulada en el ultimo
semestre o en el Ultimo afo de la carrera. Hay una reaccion bastante generalizada

contra esto, la cual ha merecido propuestas en pocos paises, y dentro de estos paises,
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en contados institutos. La practica como eje ordenador y estructurante del curriculum
es uno de los elementos de la propuesta Argentina, y algunos otros paises (como Brasil
y Meéxico) han decidido que la practica sea practica en los diversos niveles y
modalidades del sistema. Es decir, ya es excepcional el concepto de la "escuela de

practica" que era lo tradicional en las normales.
En este panorama se observan algunas ausencias de preocupacion.

En los curricula de formacion docente en América Latina sigue estando ausente la
preocupacion por quiénes y cémo seran los alumnos para los cuales se forman
docentes. Todavia se sigue pensando en términos nacionales, pero la mayoria de los
paises de América Latina tiene quiebres culturales muy importantes. Los paises que
avanzaron fueron los paises con mayoria indigena, por la presion por la educacion
bilinglie bicultural. Pero los paises donde hay fenémenos importantes de pobreza, de
exclusion y marginacion en area urbana, no han mostrado una eficiente preocupacion
por distinguir en el curriculum o ejercitar de tal manera que el estudiante perciba la

complejidad del problema en su carrera de formacion docente.

Se trata de una carencia seria: el tema de pobreza se sigue dando como una desgracia
individual y los maestros salen sin saber de qué se trata, entonces llegan a la escuela y
les vienen al aula los problemas sociales, culturales, econémicos y familiares de la
pobreza, y no saben como actuar. A mi criterio esa es la causa fundamental del
malestar docente, un malestar que generalmente intenta solucionarse con aumentos
salariales, lo cual no soluciona la falta de formacion y de capacitacion que el docente
tiene para enfrentarse con el tema de la pobreza. En América Latina, las enormes
mayorias que estan en el sistema edUcativo oficial forman parte de las poblaciones en
situacién de pobreza. Y la pobreza es un fenémeno social que hay que comprender
para relacionarlo con los aspectos curriculares, pedagogicos y didacticos de la
ensenanza.

Otra ausencia importante en la formacion docente es lo institucional. Hay algunos
paises que han comenzado a incorporar gestion educativa a los curricula de formacion

docente, sobre todo aquellos paises que han demostrado interés en que las escuelas

60



vayan logrado un mayor nivel de autonomia (por ejemplo, los Estados del sur de Brasil
y Bolivia).

En resumen, la formacion docente en América Latina estd en este momento en un
proceso de bisagra. En los afios ‘90, se ha logrado mover la formacién docente. Pero se
trata de un desorden movido por diversas influencias. Por una parte, la exigencia de
eficiencia y de compromiso con la gestion que viene de Estados Unidos y de los bancos
que quieren que alguien se haga cargo de los resultados de los sistemas. Como nadie
ha pensado bien qué significa hacerse cargo, todo el mundo mira para abajo, y debajo
de todo esta el docente. Pero en todo caso lo que es evidente es que en los procesos
de evaluaciéon externa que estan definitivamente instalados en América Latina, el

docente tiene un lugar irremplazable que cumplir y una responsabilidad que asumir.

Por otra parte, ha influido mucho en América Latina el pensamiento de los pedagogos
espanoles. También ha tenido mucha importancia, al menos en cuatro paises grandes
como Argentina, Chile, Brasil y México, la pedagogia critica de Estados Unidos y se
nota su presencia en el curriculum de formacion docente.

El docente que se va a formar es un "docente bisagra": esta entre la escuela vieja y la
escuela nueva. Una escuela vieja que nadie respeta y una escuela nueva que todavia

no se sabe coOmo va a ser. Y esta es una de las dificultades mayores.

En medio de todo esto esta la idea de la acreditacion en América Latina, que supone
que alguien va a decir qué instituciones estan suficientemente capacitadas para formar
docentes. Dicho asi puede sonar muy agresivo, porque hay instituciones que estan
funcionando, hay profesores que estan formando docentes y hay docentes que estan
saliendo de las instituciones. Todo eso puede verse afectado por un proceso de
acreditacion. La idea de acreditacion esta permeando, no esta siendo bien explicada,
pero yo creo que sin exagerar, puede ser un instrumento muy importante para el
mejoramiento de la calidad de la formacion docente. No es un instrumento para cerrar
institutos sino para monitorear el proceso de mejoramiento de los institutos. Un proceso
de acreditacion obliga a fijar metas, a fijar plazos, a establecer recursos, a

comprometerse a alcanzar determinados logros si se aplican estos recursos, en este
tiempo, con estos actores.
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Todo ese proceso que deberian vivir las instituciones educativas para mejorar su
calidad puede ser un instrumento a favor de la educacion, con el requisito de que
quienes ayudan a establecer las metas son testigos de que los recursos lleguen, y
apoyan y monitorean el proceso personas conocedoras de los temas en que estan y no
comprometidas con el subsistema de formacién docente — porque en el sistema hay
intereses corporativos que pueden distorsionar todo el esfuerzo por la calidad, y porque
asi como decimos que la guerra es demasiado importante para dejarsela solamente a
los militares, también la educacion es demasiado importante en una sociedad como

para dejarsela exclusivamente a los docentes.

“Segundo Congreso Mundial de la Internacional de la Educacién, reunido en
Washington D.C. (Estados Unidos)”

Resoluciones sobre la situacion del personal Docente

El Segundo Congreso Mundial de la Internacional de la Educacién, reunido en
Washington D.C. (Estados Unidos) del 25 al 29 de julio de 1998, nota que:

1. Los docentes, al proporcionar no solo conocimientos y capacitacion, sino también los
principios éticos universales de la justicia social, la tolerancia y la paz, juegan un papel
importante en el desarrollo econdmico, social y cultural de nuestras sociedades;

2. Los docentes comparten las preocupaciones de los padres y los jovenes que se
enfrentan a la crisis econémica y social. Sin embargo, los docentes se ven sometidos a
las presiones ejercidas por los gobiernos y los empleadores que quieren alterar la
naturaleza de sus responsabilidades y de sus calificaciones estatutarias para adaptarlas
a los graves problemas .financieros de tipo econémico, social y cultural causados por la
mundializacién de los mercados financieros ;

3. Es de importancia crucial que se reconozca una condicion superior a la profesion
docente, no solamente en bien de la calidad de la educacion, sino también en aras del
progreso de la sociedad en general. Toda sociedad necesita una educacion de calidad,
es decir docentes altamente calificados/as, para garantizar su desarrollo social y
economico;
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4. Los derechos de los docentes y su libertad profesional han sido reconocidos en la
Recomendacién UNESCO/OIT relativa a la situacion del personal docente de 1966;

5. Los derechos de los docentes a la libertad de asociacion, a la negociacion colectiva,
y a llevar a cabo acciones de fuerza han sido reconocidos en diversas
recomendaciones y convenios de la OIT, siendo los mas importantes los Convenios No.
87 y 98;

6. En muchos paises, los bajos salarios de los docentes, la failta de pago de los salarios
por periodos prolongados y la contratacién temporal de docentes por periodos
determinados han provocado sensaciones de subestimacion, desmoralizacion y adn
situaciones de precariedad. Todos estos aspectos tienen un impacto negativo tanto en
el trabajo cuanto en la moral y la dignidad del docente. La |IE hace constar que esa
politica adquiere formas particularmente agudas e inaceptables en aquellos paises en
donde, durante meses, no se pagan los salarios de los/las docentes.

7. Durante los ultimos ainos, se ha vuelto a descubrir la importancia de la educacion. En
la Conferencia Mundial sobre la Educacion para Todos, (Jomtien, 1990) los lideres de
los gobiernos asumieron compromisos globales; la Cumbre Mundial de las Naciones
Unidas sobre el Desarrollo Social celebrada en marzo de 1995 en Copenhague,
subray6 la necesidad de un nuevo trato para la inversién en la educacion. En su informe
politico “Estrategias y prioridades”, publicado en agosto de 1996, el Banco Mundial
destacé la importancia de invertir en la ensefianza. La Comision Internacional para la
Educacion en el Siglo XXI (“La Comision Delors”) hizo hincapié, en su informe publicado
en marzo de 1996, en el papel crucial que tiene la educacion en la construccion de la
sociedad del futuro.

8. Toda autoridad educativa, gobierno u organizacién intergubernamental que pretenda
seriamente mejorar la educaciéon debe reconocer el papel clave que tienen los docentes
en el proceso educativo. De hecho una de las medidas mas importantes que pueden
tomarse para mejorar la educacion, es mejorar las condiciones de trabajo de los
docentes. Una buena educacion necesita de docentes cuya alta calificacion sera
reconocida socialmente, y para reclutar jovenes calificados para la profesion docente y
mantener a los docentes en la profesion, es necesario mejorar las condiciones de

trabajo de los docentes en todo el mundo.



2.5.11 La capacitacion en México
“El Servicio Nacional ARMO”

El Gobierno de México, con la cooperacion de la Organizacion de las Naciones Unidas,
en virtud de un Plan de Operaciones que establece los objetivos y los procedimientos
de operacion, creo, el 21 de junio de 1965, el Servicio Nacional de Adiestramiento
Rapido de la Mano de Obra en la Industria®®.

La existencia de ARMO se debe a la cabal comprension que se ha tenido del problema
de la formacién de los trabajadores de México, para que cumplan su compromiso con el
desarrolio nacional de manera mas eficiente y puedan, a corto plazo, tener una mas
amplia participacion social. ARMO es producto del régimen del sefor Lic. Gustavo Diaz
Ordaz, Presidente de la Republica, y en su creacion jugaron un papel decisivo las
Secretarias de Industria y Comercio, Hacienda y Crédito Publico, Educacion Publica y
Relaciones Exteriores. Se trata, pues, de una institucion nueva que aporta, en el nivel
nacional y en el internacional, importantes concepciones para consolidar una politica de
capacitacion para los trabajadores ocupados en la planta industrial nacional.

Vale la pena incorporar en esta nota sobre ARMO algunas reflexiones en torno a su
politica, a sus finalidades principales, a sus esquemas de accion, a fin de vincularlo al
Servicio en el gran marco institucional del sistema educativo del Pais.

ARMO es el mas claro resultado de la apreciacion de las magnitudes del desarrollo
industrial de México y de sus perspectivas para los afios venideros en relacion con los
recursos humanos que este mismo desarrollo demanda. El desarrollo industrial de
México y la creciente complejidad tecnolégica que adoptan las distintas ramas
industriales, exige mas altas calificaciones del personal obrero encargado de la
operacion de los equipos y de la produccion misma.

De esta manera, en la creacion de ARMO estuvieron presentes tres puntos principales:

a) La rapidez del crecimiento industrial y del cambio tecnoldgico que afecta a los
sistemas productivos.

¥ Publicacion de ARMO, “El movimiento de productividad Nacional”, Una doctrina y un programa.
Ediciones Productividad. México, 1970, p.28 — 29.
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b)

La naturaleza de la poblacion incorporada a las actividades industriales y las
condiciones previsibles de los grupos que habran de sumarse al sector industrial
en los préximos afos, partiendo del principio de que esta poblacion representa
en grupo de incipiente nivel educativo.

Los requerimientos de formacion técnica para los grupos obreros, mas alla de las
soluciones empiricas que tradicionalmente ha ofrecido el trabajo en la industria,
asi como el reconocimiento de que las formas tradicionales de adiestramiento
técnico en el nivel obrero, no constituyen una alternativa de soluciones para el
perfeccionamiento de la mano de obra ocupada en la industria.

Las limitaciones fisicas de cualquier sistema educativo formal para satisfacer las
necesidades de formacion y perfeccionamiento de los trabajadores ocupados,
sobre todo por la diversidad de las ramas industriales y por las magnitudes

mismas de la poblacién que requiere estos servicios.

Sobre la base de estos cuatro supuestos se concluyé que era indispensable adoptar

soluciones operantes, capaces de extender las posibilidades de la capacitacion de la

mano de obra, en debida concordancia con los indices de crecimiento de la industria

nacional y los problemas del cambio tecnolégico propios de este mismo crecimiento.

Las soluciones que se consideraron mas viables, mas consecuentes con la

apreciacion del las condiciones objetivas de la industria nacional fueron las

siguientes:

a)

Procurar que todos los medios la superacion de los métodos para el
adiestramiento de trabajadores en servicio.

Utilizacién plena de los medios modernos de transmision del conocimiento.
Elaboraciéon de materiales pedagogicos prototipo susceptibles de ser aplicados,
principalmente, en programas que puedan desarrollarse en la propia planta
industrial.

Perfeccionamiento de los sistemas de capacitacién de personal instructor para la
planta industrial, que pueda constituir un importante agente multiplicador en el
proceso de superacion de las condiciones tecnoldgicas de los grupos obreros en
las distintas ramas industriales.
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Desde luego este esquema tan general constituyé desde el principio un reto para los
especialistas en la planificacion de los recursos humanos, en la pedagogia, en el disefio
de métodos de ensefianza que fueran manejables, aln para aquellos grupos que no

tuvieran la preparaciéon académica basica, para cumplir funciones magisteriales.

“El Centro Nacional de Productividad™°

Las actividades del Centro Nacional de Productividad que se resefian en esta Memoria,
desde el momento de su creacion en mayo de 1965 hasta agosto de este afio de 1970,
ha sido posible realizarlas por la decision del Gobierno Federal de participar, por
nuestro conducto, en el aumento de la eficiencia —econdmica, técnica y social-, en el
proceso de industrializacion, en el desarrollo agropecuario y en la ampliacién de los
servicios. Esta decision se ha expresado en el financiamiento total de las actividades
del Centro mediante el Fideicomiso que cred para este propésito. A estas aportaciones
anuales del Gobierno Federal se han agregado los importantes donativos de la
Nacional Financiera, S.A. -

Siendo el Centro Nacional de Productividad una Asociacion civil, formalizacién juridica
de las actividades desarrolladas durante 10 afos por el Centro Industrial de
Productividad, la conformacion de su politica es ahora producto del confrontamiento de
ideas y experiencias de sus propio Consejo — en el que participan las representaciones
del sector patronal, del sector obrero y del sector educativo superior del pais- y las del
Comité Tecnico de Fideicomiso- en donde estan representados la Secretaria de
Hacienda, la Secretaria de Industria y Comercio, el Banco de México, S.A., la Nacional
Financiera, S.A. y la Confederacion de Camaras Industriales-, encargado de vigilar la
adecuada utilizacién de los recursos presupuestales del centro.

Un hecho se destaca como principal en estos cinco anos de trabajo: el mas absoluto
consenso de opinién entre el Consejo y el Fideicomiso respecto a la participacion del
Centro Nacional de Productividad en la formulacion y desarrollo de una politica nacional
de recursos humanos para el desenvolvimiento economico de México. De esta
definicion de politica general se derivan las multiples actividades de la Institucién, todas
ellas, por tal razén, congruentes entre si.

* Publicacion de ARMO, “El movimiento de productividad Nacional”, Una doctrina y un programa.
Ediciones Productividad. México, 1970, p. Il — VI,
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A partir de nuestra propia definicion sobre los recursos humanos, entendiéndolos como
el resultado de la calificacion de toda la poblacién mexicana que va a participar o que ya
participa en las actividades productivas, nuestras tareas se ha desenvuelto con toda
claridad: en primer lugar, nuestra colaboracion con las autoridades educativas,
principalmente la Secretaria de Educacion Publica-. Programa “Aprender Haciendo” en
la Escuela Primaria, el perfeccionamiento del personal técnico de la Direccion General
de Ensefianzas Tecnologicas, Industriales y Comerciales, la Comision Nacional de
Planeamiento Integral de la Educacion, etc-. Y con los Institutos Tecnolégicos vy las
Universidades de casi todo el pais, ello dentro del capitulo que hemos venido llamando
Programas de Preingreso al trabajo.

En segundo lugar, todos nuestros programas de superacion de la fuerza de trabajo, es
decir, la mejor calificacion de quienes ya participan en las actividades productivas a
distintos niveles: para los trabajadores industriales, el importante programa de interés
internacional que tiene a su cargo el Servicio Nacional de Adiestramiento Rapido de la
Mano de Obra en la Industria ( Gobierno de Meéxico, Naciones Unidad, Oficina
Internacional del Trabajo); para los ejidatarios y los pequefios propietarios, el Programa
Campesino de Productividad, también de interés internacional ( Gobierno de México,
Banco Interamericano de Desarrollo); el Programa Empresario destinado a la
superacion de la gerencia industrial del mas alto nivel y a sus servicios inmediatos en el
orden técnico y administrativo hasta el nivel de supervision; los Programas Especiales
destinados a la actualizacion y perfeccionamiento de quienes tienen que tomar
decisiones principales en el manejo de las empresas industriales (los programas de
economia, ingenieria y administracion para personal técnico industrial); nuestra
experiencia, con la colaboracion del Gobierno de Francia en un importante programa
destinado a poner al dia, dentro del marco internacional, la normalizacién en el dibujo y
la expresién grafica para la industria, incluyendo, naturalmente, los problemas
relacionados con la ensefianza de esta materia en el pais.

Como hemos sentido que México se halla en un proceso de formacion de instituciones y
de definiciones de politicas superiores de Gobierno, hemos querido también participar
en el examen de importantes cuestiones nacionales. Asi, muy pronto nos ocupamos de
asociar nuestro esfuerzo al de los hombres de ciencia para estudiar, definir y proponer
una politica nacional de ciencia y tecnologia para el desarrollo economico y social de

México, colaboramos con los institutos de investigacion cientifica cuyas actividades
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pueden tener repercusiones importantes en el nivel tecnolégico de las actividades
industriales; trabajamos intensamente con el magnifico grupo de cientificos mexicanos
apasionados de la investigacion para el desarrollo agropecuario y forestal; hemos
estado también en contacto con las altas autoridades preocupadas por estas
cuestiones.

También hemos sentido que la educacion de adultos, permanente, debe ser un tema de
politica nacional y asi colaboramos en una importante reunion nacional con la Academia
Mexicana de la Educacion; hemos considerado que los reclusos y los lisiados
representan una pérdida en lo social y en lo econdmico que urge reparar en forma
sistematica y examinamos el problema con los profesionales en estas cuestiones.
Nuestra reciente reunion sobre el papel de la mujer en la productividad nacional no ha
acercado al examen de importantes cuestiones poco estudiadas y menos definidas.
Frente a la urgencia de una constante superacion tecnolégica, que en su expresion
practica significa el mayor y mejor uso de herramientas, equipos e instalaciones de
produccion cada vez mas perfeccionados, y ante los riesgos inherentes de
desplazamiento o desocupacion de los trabajadores, a iniciativa de la Confederacion de
Trabajadores de México y con su amplisima colaboracion y la de la representacién de la
Confederacion de Camaras Industriales, también nos ocupamos de discutir las
realidades que el fendbmeno presenta en México y se apuntaron férmulas de prevision
que seguramente seran utiles en las relaciones obrero-patronales. El tema discutido fue
“Cambio Tecnolégico y Automatismo, Politicas de Empleo y Seguridad Social’, y se
espera el funcionamiento de un Comité Permanente, que apoyado en las
investigaciones del Centro, como Secretaria Técnica, puede establecer una provechosa
continuidad en el examen de estas cuestiones. |

Hemos creido que México debe contar con -una politica nacional de adiestramiento
como parte importante del gran esfuerzo publico en la educacion formal y hemos
examinado el tema, tanto en lo nacional con nuestros mas destacados expertos, como
con el Centro Interamericano de Investigacion y Documentacién sobre la Formacion
Profesional, para recoger la experiencia nacional en esta materia y la de muchos paises
de América Latina.
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2.5.12 La capacitacion en las Empresas

“‘Sistema General de Capacitacién y Adiestramiento, Asociaciones empresariales
(STPSY

La Subsecretaria de Desarrollo Humano para el Trabajo Productivo: Direccion General
de Capacitacion®' indica que, las asociaciones empresariales con representacion
nacional que elaboren sistemas generales de capacitacion podran registrarlos ante la
Secretaria, y para tal efecto, presentaran el aviso correspondiente a través del formato
DC-2B “Sistema General de Capacitacion y Adiestramiento”, debidamente requisitado
conforme a lo establecido en los criterios administrativos publicados en el Diario Oficial
de la Federacion el 30 de diciembre de 2004.

Dichos sistemas contendran programas estructurados modularmente, dirigidos a una

ocupacion o puesto de trabajo de una determinada rama de actividad economica.

“Recursos Humanos en la PyMEs: Algunas consideraciones. Capacitacic’m”32

Cuando tocamos el tema de Recursos Humanos en el ambito de las pequefias y
medianas empresas (especiaimente en las pequefias), muchos pensaran ;no es un
tema propio de las grandes empresas? ;en qué me beneficia implementar en mi
empresa de apenas 10 empleados, politicas de Recursos Humanos? Pues bien, en mi
experiencia acumulada a través de estos afios, me he dado cuenta (y estoy plenamente
convencido de ello) que una de las mayores ventajas competitivas de las PyMEs es
precisamente, su capital humano. Es en las pequefas y medianas empresas donde se
da una mayor compenetracion entre la evolucion de los negocios y la gente que la
compone. Es una variable que pocos tienen en cuenta a la hora de planificar politicas y

tomar decisiones. La historia de la PyME es la historia de sus trabajadores. Interactuan

% http://www.stps.gob.mx/03_sub_capacita/02_dgc/re_sistema.htm consultada el 21 septiembre 2005

> http://www.staffcapacitacion.com.ar/rrhh_00.htm consultada el 22 septiembre de 2005
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mas estrechamente como si de una gran familia se tratase y asi los problemas de uno
repercuten en forma inmediata en el otro y viceversa.

Prestigiosos autores han dedicado estudios al tema de los Recursos Humanos. Sin
embargo, casi siempre esos estudios apuntan a la complejidad de las grandes
organizaciones y a veces cuesta encuadrarlos en el ambito de las PyMEs. Sin pretender
colocarme a la altura de los estudiosos de la materia, me gustaria abordar 3 temas
puntuales, que considero fundamentales a tener en cuenta en la administracion del
componente humano en las PyMEs: seleccién, capacitacion y remuneracion del
personal.

Volvamos al tema de la ventaja competitiva del factor humano en las PyMEs: personal
bien entrenado en el area de produccion, nos permitira mayor eficiencia en la utilizacion
de equipos y magquinarias, menor parada por desperfectos 0 mal uso de las mismas,
cumplir con las cuotas de produccién, evitar desperdicio de materiales y materia prima,
disminuir accidentes laborales; en el area comercial, mejor atencién a los clientes,
busqueda de nuevos mercados, mayores ventas, mayores ingresos; en el area
administrativa, eficaz control de gastos y costos, mejor posicion financiera, ordenada
administracién, informacién util para tomar decisiones y asi podriamos seguir
enumerando ventajas. ;Se dan cuenta de lo importante que es contar con buena
capacitacion del personal de la empresa?

Alentar a sus jefes intermedios y empleados a capacitarse mas y mejor debe ser
entendido como una inversién a largo plazo, nunca un COSTO; constituye una de las
principales politicas de la empresa. Hoy se cuentan con infinidad de recursos para
capacitacién: cursos, seminarios, entrenamiento, Internet, reuniones de personal.
También de esta manera se contribuye a una funcién social de educaciéon de los
trabajadores; redunda en mayores beneficios para ellos y para la empresa y constituye
un incentivo no remunerativo a tener muy en cuenta.

“La formacion a través de medios electronicos: experiencia de las PYMEs™

& http://www.ilo.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/sid/novedad/mype3.htm  consultada el 21

septiembre 2005
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Desde mediados de los afios noventa la politica comunitaria de formacion por via
electronica (e-learning) se ha centrado hasta hoy mas en conexiones e infraestructuras
fisicas que en la didactica del aprendizaje y considera los medios electrénicos (e-
resources) para la empresa y el trabajador de manera separada, en lugar de verlos
como dos elementos del mismo proceso Unico e integrado. El articulo sostiene que si
los responsables politicos no se percatan de que las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC) ofrecen medios formativos comunes en favor tanto del desarrollo
empresarial como de la formacién individual y organizativa, la politica continuara
malinterpretando el significado de los medios electrdonicos hasta que se decida a
fomentar el desarrollo de mecanismos integrados para el trabajo, la tecnologia y la
formacion. Analiza diversas formas en que los medios electronicos pueden apoyar el
trabajo y la formacion dentro de las PYMEs. Expone las relaciones existentes entre
estrategia de gestion, aplicaciones tecnoldgicas y entornos de creacion de
conocimiento. Muestra una serie de practicas emergentes de uso de medios
electronicos para apoyar el trabajo y la formacién dentro de las PYMEs y plantea dos
modelos atractivos que analizan y describen vias de apoyo a la formacion en las
PYMEs a través de medios electronicos, gestion del conocimiento y desarrollo de la

empresa. Incluye una breve reseia de experiencias en diferentes empresas.

2.5.13 La capacitacion en el Sector Publico

“Situacién actual de la capacitacion interactiva de funcionarios publicos: oportunidades,

potencialidades y limitaciones para la realidad iberoamericana”*
La ascendente convergencia de los medios de comunicacién

Para comenzar, debo decir que nada nos permita recordar mejor la singularidad del
destino humano como las comunicaciones y, que en cierta manera, la historia de la
civilizacién es la historia de los medios a los que el ser humano ha recurrido para

intercambiar mensajes con sus semejantes en orden a satisfacer necesidades de la

34 Por Néstor Arboleda Toro http://www.clad.org.ve/arboleda.html consultada el 22 septiembre 2005
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mas diversa indole. Podemos apreciar aqui un vinculo indisoluble entre la comunicacion
y el aprendizaje que es la razon de ser de la educacion. En esa relacion en la que un
determinado grado de desarrollo cultural corresponde a un medio predominante,
podemos percibir el avance progresivo en la blusqueda humana para vencer la distancia
y hacer mas amplio el alcance de sus mensajes, recurriendo a la instrumentalidad y al

desarrollo tecnolégico en cada momento v lugar.

No solo en estas Ultimas décadas del siglo que termina en las que las comunicaciones
presentan un crecimiento exponencial sin precedentes sino a todo lo largo de la historia,
cada vez que hay un descubrimiento o se introduce un nuevo servicio en este campo,
las necesidades crecen a un ritmo todavia mas rapido y la demanda en espiral de
mejores facilidades de comunicacion refleja esa incesante busqueda de una mayor
calidad de vida para todos. Este contexto nos permite introducirnos al tema central del
Foro Iberoamericano que hoy nos congrega, para lo cual es preciso un rapido vistazo
historico a la evolucién de los medios de comunicacion y a sus correspondientes
aplicaciones en la accion educativa.

“Apertura hacia las carreras del servicio publico “

Aunque es muy cierto que el embrionario de la educacién a distancia esta asociado a la
formacion, capacitacion y actualizacion de profesores a través de cursos validos para su
ascenso en el escalafon de la carrera docente,' ésta se ha ampliado a otros campos
tomando un especial auge dentro de las estrategias de capacitacion y mejoramiento

continuo del personal que labora en la entidades publicas y privadas.

A esa primera etapa embrionaria de la educacion a distancia, le sigue una segunda
generacion de instituciones de teleducacion que aparecen o se consolidan a partir de la
década de los setenta afianzando el prestigio de esta modalidad que gana cada vez
mas adeptos, logra un soélido apoyo por parte de los gobiernos, organismos

internacionales y proyecta un uso creativo de los medios electronicos de comunicacion.

“Universidades, Institutos Educativos y Organismos de Capacitacion”
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A continuacién se presentan las entidades publicadas en la pagina de Internet de la

STPS® por la Subsecretaria de Desarrollo Humano para el Trabajo Productivo:

Direccién General de Capacitacion en México.
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2.6 El analisis de puestos

"Debido a la division del trabajo y a la consiguiente especializacion de funciones,
las necesidades basicas de Administracion de Recursos Humanos (ARH) para la
organizacién, sea en cantidad o en calidad, se establecen mediante un esquema de
descripciéon y especificacion de cargos. La descripcion se refiere a las tareas, los
deberes y las responsabilidades, en tanto que las especificaciones se ocupan de los
requisitos que el ocupante necesita cumplir. Por tanto, los cargos se proveen de
acuerdo con esas descripciones y esas especificaciones. El ocupante debe tener
caracteristicas compatibles con las especificaciones, en tanto que el rol que debera
desempenar es el contenido registrado en la descripcion. En general, la descripcién
presenta el contenido de éste de manera impersonal, y las especificaciones suministran
la percepcién que tiene la organizacién respecto de las caracteristicas humanas que se

requieren para ejecutar el trabajo expresadas en términos de educacion, experiencia,
iniciativa, etc.

Puesto que en la mayor parte de las organizaciones los cargos se proyectan y se
disefian sin contar con la dependencia de ARH, falta saber cémo los proyectan y los
disenan las otras dependencias. En otras palabras, es necesario que se analicen y se
describan para conocer su contenido y sus especificaciones, con el fin de administrar los

recursos humanos empleados en ellos. Cuando el disefo ya esta hecho desde hace
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mucho tiempo, la dificultad radica en conocerlo en su totalidad. La descripcion y el

analisis de cargos es el mejor camino para lograrlo.". Chiavenato (1999)%

"Dentro de las técnicas administrativas para fomentar la productividad, el analisis de
puestos constituye el punto de partida para muchas de las funciones importantes de
las empresas, las cuales, se supone, estan en busqueda permanente de la
productividad y competitividad.” Arias y Heredia (1999, p. 385).%

2.6.1 Definiciones

Con el objeto de definir el analisis de puestos, Gama (1992)* establece definiciones
de palabras clave relacionadas con éste concepto desde el punto de vista

etimolégico hasta una definicion concreta del mismo:

La palabra analisis proviene del griego "analyein" que significa "desatar", por lo
tanto, es la distincion y separacion de las partes de un todo hasta llegar a conocer los
principios o elementos de éste.

Ahora bien, en psicologia la palabra "analisis" se conoce como la
descomposicién de los elementos de una experiencia total para estudiar sus
componentes y sus mecanismos.

...Puesto proviene del latin "positu" que significa sitio o espacio que ocupa una
cosa, empleo, dignidad, oficio o ministerio.

Reyes Ponce y Arias Galicia definen al puesto como: "El conjunto de
operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones que conforman una unidad
de trabajo especifica € impersonal." Citados por Gama (1992, p. 14).

< Chiavenato, |., Administracion de Recursos Humanos, México, Editorial McGraw-Hill Interamericana S.
A, 5% Ed. 1999.

37 Arias, F. Y Heredia, V., administracion de recursos humanos para el alto desempeiio, México,
Editorial El Manual Moderno 52.Ed. 1992.

38 Gama, E., Bases para el analisis de puestos, México, Editorial E! Manual Moderno 1992.

76



Las cualidades se refieren a las aptitudes fisicas e intelectuales que debe poseer el
individuo para realizar una tarea.

Las responsabilidades son las que todo individuo asume en toda actividad laboral.
Pueden ser en equipo, dinero, maquinaria, herramienta y personal.

Las condiciones son el conjunto de situaciones del medio en las cuales se va a
desempeniar el individuo.

Después de revisar todos éstos conceptos, propone una serie de definiciones para el
analisis de puestos:

Un proceso de investigacion de las actividades de trabajo y de las demandas sobre
los trabajadores, cualquiera que sea el tipo o nivel de empleo.

La determinacion de las tareas que comprende un trabajo y las habilidades
requeridas del trabajador para obtener un rendimiento satisfactorio que lo diferencie
de los demas.

La definicion y el estudio de una ocupacion y de las condiciones bajo las cuales se
realiza con el objeto de determinar sus requisitos desde el punto de vista de la
organizacion.

La separacion y ordenamiento cientificos de los elementos que integran un puesto.
El método cuya finalidad consiste en determinar las actividades que se realizan en el
mismo, los requisitos (conocimientos, experiencias, habilidades, etc.) que debe
satisfacer la persona que va a desempefiar con éxito y las condiciones ambientales
gue privan en el sistema donde se encuentra enclavado.

La informacion reunida, analizada y compilada en descripciones y especificaciones
de un puesto.

Un procedimiento sistematico orientado a recopilar informacion sobre la manera en
que llevan a cabo los trabajos y las caracteristicas personales que requieren (Howel,
1979) citado por Gama (1992 p. 20).

Estudios definidos que determinan qué tipos de comportamientos deben seguir los

empleados para desempefiar eficazmente las funciones de sus cargos.

Resume y concluye con una definicion: "el analisis de puestos es: conocer todas y

cada una de las tareas que ha de llevar a cabo una persona en un puesto de trabajo,
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asi como los requisitos minimos para ocupar el mismo, para que sea desempefiado en

forma eficaz y eficiente".

Para definir el concepto de analisis de puestos, Fernandez y Sanchez (1997)*
establecen que es: “El proceso metodolégico que nos permite obtener toda la
informacion relativa a un puesto de trabajo”.

Para Arias y Heredia (1999, p. 386)* "Un puesto constituye el conjunto de tareas,
requerimientos y condiciones de una unidad de trabajo especifica e impersonal. En
otras palabras, se coloca el énfasis en las acciones desplegadas y los requerimientos

para lograrlas y no en la persona ocupante de ese puesto”.

Reyes (1996)*" hace una definicion de todos los elementos que se relacionan con el
analisis de puestos:

El concepto de puesto. Es requisito previo ineludible conocer la realidad misma

que va a ser analizada: el puesto.

Un trabajador realiza normalmente un conjunto fijo de actividades, porque de ello
depende la perfeccion de éstas y la organizacion misma de la empresa. Se forman
asi, grupos de las mismas con unidad funcional perfectamente definida. Cada una de
éstas unidades de trabajo recibe el nombre de “ puesto”. Este se define como * el
conjunto de operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones que forman

una unidad de trabajo especifica e impersonal”.

39 Fernandez R. Y Sanchez J., Valoracion de Puestos de Trabajo, Madrid, Espafia, Ediciones Diaz de
Santos, 1997.

40 ldem...

41 Reyes A, El Andlisis de Puestos, México, Editorial Limusa, 1996.
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Conjunto de operaciones.. Todo trabajador “ hace algo” concreto y definido, sea

en forma continta, sea periddica o eventualmente. Estas operaciones constituyen

por su materialidad el elemento mas visible y apreciable del puesto.

Cualidades, responsabilidades y condiciones. Mas para que estas operaciones sean
productivas, el trabajador necesita poseer ciertas aptitudes fisicas asi como
habilidades y conocimientos. Se engendra ademas en el trabajo un conjunto de
responsabilidades que debe asumir. Y, por Ultimo, el trabajo se realiza dentro de un
medio especial al que esta sujeto el trabajador durante sus labores. Todo esto debe

tomarse en cuenta para tener una idea completa y precisa de lo que es un puesto.

Unidad especifica de trabajo. Como las operaciones y requisitos de un puesto

estan ligados con vista en la eficiencia de la produccion y las posibilidades de la
actuacion humana normal, cada uno de ellos forma una unidad especifica, es decir,
que difiere de otros puestos por la naturaleza, nUmero o estructuracién de las

operaciones que comprende, o de los requisitos que supone.

Impersonalidad del puesto. Las operaciones, cualidades, responsabilidades y

condiciones de un puesto, no son las del operativo concreto que lo ocupa en
determinado momento, sino las que deben exigirse como minimo indispensable a
cualquiera que vaya a ocuparlo. Por eso, un mismo puesto puede ser desempefiado
por varias personas a la vez; pueden trabajar en una oficina varias mecandégrafas,

muchos choferes en una linea de transportes, etc., que hacen exactamente lo
mismo.

La determinacion de la eficiencia y méritos de los trabajadores concretos que
ocupan los puestos, es objeto de otra técnica.

La_ocupacién: Es el conjunto de operaciones y caracteristicas comunes a varios
puestos que tienen entre si intima relacién funcional. Asi dentro de la ocupacion

“mecanico”, entran los puestos de tornero, fresador, esmerilador, taladrista, etc.

ESTA TESIS NO SALE L
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La diferencia entre ocupacion y puesto es la que se da entre el género vy las
especies que comprende.

El titulo del puesto. Es el término con el que se conoce y determina todo el

conjunto de operaciones y requisitos complejos que integran un puesto, tienen que
designarse con una sola palabra, 6 con unas cuantas. El titulo debe ser por ello de
tal naturaleza, que no comprenda, ni mas, ni menos elementos de los que forman el
puesto.

Por lo expresado es evidente que los titulos deben revisarse cuidadosamente,
para evitar confusiones.

Por ultimo se hara referencia a las definiciones que proporciona Chiavenato (1999
p.p. 331-333)*, sin embargo éste utiliza como términos relacionados a la descripcion

y analisis de cargos, como a continuacion se describen:

Descripcion de cargos

Es necesario describir un cargo, para conocer su contenido.

La descripcion es el proceso que consiste en enumerar las tareas o funciones que lo
conforman y lo diferencian de los demas en la empresa; es la enumeracion detallada de
las funciones o tareas (qué hace el ocupante), la periodicidad de la ejecucion (cuando lo
hace), los métodos aplicados para la ejecucion de las funciones o tareas (como lo hace)
y los objetivos del mismo (por qué lo hace). Basicamente, es hacer un inventario de los
aspectos significativos de éste y de los deberes y las responsabilidades que
comprende.

Un cargo “puede ser descrito como una unidad de la organizacion, cuyo conjunto de
deberes y responsabilidades lo distinguen de los demas. Los deberes y las
responsabilidades, que corresponden al empleado que los desempena, proporcionan

los medios para que los empleados contribuyan al logro de los objetivos en una
organizacion”.

2 1dem...
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Basicamente, tareas o funciones "son los elementos que conforman un rol de trabajo y
que debe cumplir el ocupante”. Un cargo "es la reuniéon de todas aquellas actividades
realizadas por una sola persona, que pueden unificarse en un solo concepto y ocupan
un lugar formal en el organigrama".

En resumen, la descripcion de cargos esta orientada hacia el contenido de éstos, es

decir, hacia sus aspectos intrinsecos.

Analisis de Cargos

Después de la descripcion, sigue el andlisis del cargo. Una vez identificado el

contenido (aspectos intrinsecos), se analiza éste en relacién con los aspectos
extrinsecos.
Aunque la descripcion y el analisis estan estrechamente relacionados en sus finalidades
y en el proceso de obtencion de datos, se diferencian entre si: la descripcion se orienta
al contenido ( qué hace el ocupante, cuando lo hace, cédmo lo hace y por qué lo hace),
en tanto que el analisis pretende estudiar y determinar los requisitos de calificacion, las
responsabilidades implicitas y las condiciones que exige para ser deSempeﬁado de
manera adecuada. Este analisis es la base para evaluar y clasificar los cargos, con el
proposito de compararios.

2.6.2 Marco legal

Con fines de determinar los articulos de la Ley Federal del Trabajo que se
relacionan con el contexto del analisis de puestos, diversos autores han determinado
cuales son éstas implicaciones, sin embargo para los fines de éste reporte, se citaran
algunos sefialamientos hechos por Reyes (1996)*:

La ley no puede precisar los detalles de cada trabajo de los que se realizan a su
amparo, porque son de nimero casi indefinido y existen variaciones fundamentales
aun en los del mismo tipo, de una empresa a otra. Por eso nuestra Ley Federal del
Trabajo en sus articulos 24 fraccion Il y 47 fraccién Il encomienda esta funcion a
los contratos al exigir que en ellos “ se determine el trabajo con la mayor precision

posible”, y que en los colectivos " se fijen la intensidad y calidad del trabajo”.

“ Idem...
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Los contratos, por desgracia, se limitan ordinariamente a consignar ‘nombres
de puestos” en su tabulador, tratandose de los colectivos, o en alguna clausula de los
individuales, dejando el contenido de los mismos a la apreciacion, a la costumbre, a
la imaginacion, etc., situacién que la Ley apenas tolera, pero que no desea, como

aparece claramente en el texto del articulo 33.

La Ley constriie a patrones y trabajadores a que precisen los elementos
impalpables de trabajo, al establecer en su articulo 113 fraccion || como obligacion del
trabajador “ ejecutar las labores con la intensidad, cuidado y esmero apropiados y en
la forma, tiempo y lugar convenidos”.

Complementando Arias y Heredia 41999, p. 386) declaran que "En México
existe, ademas, el mandamiento legal de especificar con "...la mayor precision
posible...", dentro del contrato de trabajo, "...el servicio o los servicios que deban
prestarse..." (art. 25 fracc.lll de la Ley Federal del Trabajo) por una razén trascendente:
una causal de rescisién del contrato sin responsabilidad para el patrén radica en
desobedecer el trabajador al patron "...siempre que se trate del trabajo contratado..."
(art.47 fracc. XI)."

2.6.3 Necesidades que satisface

Para Reyes® (1996 p.p. 13-14) " La técnica conocida con el nombre de “analisis
de puestos” responde a una urgente necesidad de las empresas: para organizar
eficazmente los trabajos de éstas, es indispensable conocer con toda precision “lo

que cada trabajador hace” vy “las aptitudes que requiere para hacerlo bien”.

A) Para los altos directivos de una negociacion, representa la posibilidad de
saber con todo detalle en un momento dado las obligaciones y caracteristicas de
cada puesto. Tal cosa les sera util pues, por razén de sus funciones, necesariamente

tienen sélo una vista de conjunto de los trabajos concretos.

“ |dem...
* |dem...
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B) Los supervisores, sobre todo los inmediatos al trabajador, conocen
ciertamente las labores encomendadas a su vigilancia. Pero necesitan un
instrumento en que se distingan con toda precision y orden los elementos que

integran cada puesto para explicarlo y exigir mas apropiadamente las obligaciones
que supone.

C) Los trabajadores realizaran mejor y con mayor facilidad sus labores, si
conocen con detalle cada una de las operaciones que las forman y los requisitos
necesarios para hacerlas bien. '

D) Para el departamento de personal es basico el conocimiento preciso de las
numerosas actividades que debe coordinar, si quiere cumplir su funcién

estimulante de la eficiencia y la cooperacion de los trabajadores.

En relacion a las actividades que se desempefian en la administracion de
recursos humanos, Arias (1999, p. 385)* establece que "En el afan de propiciar el
mejor empleo del tiempo y de otros recursos por parte de los miembros de la empresa u
organizacién, puede emplearse el analisis de puestos para cubrir diversas necesidades,
entre ellas:

a) reclutar a miembros potenciales.

b) Establecer requisitos a satisfacer por los candidatos para ocupar un puesto.

c) Seleccionar mejor al ocupante de un puesto.

d) Detectar necesidades de capacitacion y desarrollo.

e) Establecer planes de carrera.

f) Definir la remuneracion de cada puesto en relacién con los demas.

g) Establecer las bases para evaluar el rendimiento o desempefno del ocupante del
puesto.

h) Eliminar duplicidades en el trabajo.

i) Coordinar las tareas de los diversos puestos.

j) Evitar riesgos de trabajo.

k) Establecer sistemas de incentivos a la productividad.

I) Determinar montos de fianzas y seguros.

* 1dem...
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m) Establecer tipos de supervision necesaria.

n) Base para efectuar auditorias integrales.".

2.6.4 Técnica

La mayoria de los autores coinciden con la estructura y forma que debe contener el
analisis de puesto, por lo que en éste apartado se citara en extenso la propuesta de
Reyes*’ (1996, p.p. 17-27), ya que en base a ésta se elaboraron los analisis de
puestos correspondientes al presente reporte:

La dificultad para precisar el contenido de un puesto, nos obliga a usar de un
sistema para realizarlo. Esta técnica recibe el nombre de “analisis de puestos”. Y lo
merece en verdad, pues lo fundamental en ella es la “ separacion y ordenarniento”

cientificos de los elementos que integran un puesto.

Se tiene casi siempre una idea global y confusa de cada puesto, muchos de los

elementos que lo forman no estan diferenciados, y mucho menos sistematicamente
ordenados.

Se requiere pues fundamentalmente:
1.- Recabar todos los datos necesarios, con integridad y precision;

2.- Separar los elementos objetivos que constituyen el trabajo, de los subjetivos
que debe poseer el trabajador;

3.- Ordenar dentro de cada uno de estos grupos los datos correspondientes, de
una manera légica;

4.- Consignarlos por escrito clara y sistematicamente, y

5.- Organizar la conservacion y el manejo del conjunto de los resultados del
analisis.

La persona encargada de recoger, ordenar y consignar los datos, recibe el

nombre de analista. Obviamente se comprende que debe tener capacidad de

observacion, mente analitica, propiedad y claridad para expresarse.

Y Idem...
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La forma escrita en que se consignan las operaciones materiales que debe
realizar el trabajador, recibe el nombre de “descripcién de puesto”.

La forma en la que se anotan metddicamente los requisitos de habilidad,
esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo que implica una labor, se llaman
“especificacion de puesto”.

ACTIVIDADES PREVIAS

Aprobacién de la gerencia. En ésta, como en todas las técnicas de administracion
de personal, se requiere como punto de partida para implantarla el convencimiento y
la aprobacion de la gerencia. Para lograrlos es imprescindible presentar el
planeamiento del sistema como una inversion, haciendo calculos aproximados sobre
su costo y listando los beneficios, directos e indirectos, que necesariamente rendira.
Como una base sobre el costo puede considerarse que en promedio cada “puesto”

analizado implicara aproximadamente 5 horas de trabajo de un analista.

Determinacioén de sus objetivos. Un andlisis genérico e indeterminado en cuanto
a los fines a que se destina, pierde mucho de su efectividad. Sus objetivos
determinaran el tipo de factores que se investiguen, la extensiéon y minuciosidad de

los datos que se consignen, la forma de estructurarlos, etc.
Podemos distinguir cuatro tipos principales de analisis de puestos:

- El que se realiza con el fin de mejorar los sistemas de trabajo. Practicamente
comprende soélo la descripcion de puestos, cuyos elementos, ademas de ser muy
minuciosos, deben estar ligados en forma de que se perciba con toda precision la
secuencia de los mismos;

- El que se hace para orientar la seleccién de personal. En él lo fundamental es,
por el contrario, la especificacion, orientada con miras a constatar si un candidato

posee los requisitos minimos exigidos para desempefiar el puesto satisfactoriamente.

- El analisis formulado con miras al adiestramiento del trabajador. En él se pone
énfasis especial en “el como” deben hacerse las operaciones, y se procura

establecer grados en las cualidades que se requieren en un puesto, es constancia
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con los sistemas que se empleen para calificar las que posean los individuos que
vamos a adiestrar.

- El que se estructura con la finalidad de servir a la valuacion de puestos. Suele
ser mas amplio y preciso, pero en él se toman en cuenta sélo los elementos que

pueden encontrarse en todos los puestos de una empresa.

Informacion a los trabajadores. Sin la cooperacion, o 10 que es peor, con la
oposicion de los trabajadores, es muy dificil realizar un buen andlisis de puestos y
sus beneficios seran muy limitados. Por ello debe instruirse y convencerse al

personal sobre sus finalidades y su utilidad.

Para ello serviran folletos, carteles, circulares, volantes, conferencias, etc. Hay
que procurar mediante ellos que el trabajador se sienta, como lo es en realidad,

elemento importante en el analisis.

Los supervisores necesitan una preparacién mas amplia puesto que seran
auxiliares del analista en su labor. Los dirigentes sindicales requeriran también una

instruccién mas completa y detallada para que presten su colaboracion.

Preparacion de analistas. Es necesario contar con uno o varios analistas y para
ello prepararlos convenientemente. Ademas de los conocimientos de esta técnica,
requieren tener una idea general sobre los sistemas de produccion empleados en la
empresa, por lo que es Util que hagan un recorrido previo por ésta, en el que
recibiran explicaciones generales que les ayudaran a apreciar mas exactamente los
elementos de cada puesto.

RECOPILACION DE DATOS

Los principales medios para recoger los elementos que integran cada puesto
pueden resurnirse en los siguientes:

Observacion directa. Permite recabar datos con mayor intensidad y viveza. Pero
usada en forma exclusiva, es de ordinario insuficiente, como ocurre en aquellos
puestos en que existen actividades periodicas o eventuales que pueden no
ejecutarse en el momento de la observacion, asi como aquellas constituidas por un
proceso que abarca todo un dia 0 mas.
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Durante la observacién conviene tomar datos escritos, pues, fuera de memorias

privilegiadas, es imposible retenerlos todos.

Informes del trabajador. De lo dicho se deduce que la observacion debe
completarse con explicaciones verbales del trabajador sobre sus labores y la forma
de realizarlas. Estas tienen especial importancia para la descripcion de puestos, pues
nadie como él conoce los detalles de su trabajo. Debe dejarsele que explique con
amplitud, cuidando so6lo de que lo haga ordenadamente. No debe preocuparse el

analista por interrumpirlo para tomar anotaciones, pues esto hace sentir al trabajador
la importancia de sus informes.

Informes de los supervisores inmediatos. Estos funcionarios deben completar los
datos que escapen a la observacion y a las explicaciones del trabajador. Pero su
intervencion principal consiste en revisar los elementos recogidos, y principalmente
los informes del trabajador y el supervisor; cuando aparezca alguna contradiccion o

discrepancia entre ambos, hay que definirla antes de formular la descripcion.

El supervisor tiene especial importancia para proporcionar los informes sobre los
requisitos de la especificacion de puestos.

Cuestionarios. Preséntan la desventaja de estandarizar los datos que se buscan,
con lo que se dificulta la investigacién de los elementos que distinguen a un
departamento o seccion de otros. Estos elementos son frecuentes, ya que el trabajo
es algo vital que escapa a medidas predeterminadas. Para analisis en el taller, es
todavia menos apropiado, pues hay obreros que carecen de la capacidad necesaria
para contestarlos adecuadamente.

La practica mas aconsejable es usar varios medios de recopilacion al mismo
tiempo: como una base que sirva al analista para interrogar a los trabajadores y
supervisores, el cuestionario presta una ayuda inmejorable; los cuestionarios para el
supervisor ayudan para la especificacion y para asegurarnos de la integridad y
precision de los elementos recogidos; la observacion da viveza a todos los elementos
que nos han sido proporcionados.

iNunca debe perder de vista quien analiza que no investiga trabajadores, sino
puestos!
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LA DESCRIPCION

Distinguiremos en ella tres partes:

A). - El encabezado. Contiene los datos de identificacion del puesto. Estos se

refieren a los siguientes puntos principales:
1.- Titulo del puesto. Previamente precisado

2.- Numero o clave que se asigne al puesto dentro del indice general que se

forme para controlar el archivo correspondiente.

3.- Ubicacion; se expresara el departamento, seccion, taller, nave, etc., en que se
desarrolle el trabajo. Esto sirve, para localizarlo y observarlo en caso necesario.
Tratandose de trabajadores que desempefan sus labores fuera de la oficina o taller,

se designara el lugar en que reportan, y donde estan sus supervisores, documentos,
efc.

4.- Especificacion de las maquinas o herramientas empleadas por el trabajador,
tanto para fijar su responsabilidad si estan a su cargo, como principalmente para
precisar mejor el tipo de trabajo que realiza.

5.- Jerarquia y contactos. Suele anadirse el titulo del funcionario a quien reporta,
los de los trabajadores a sus 6rdenes inmediatas, y los contactos permanentes que

tiene dentro de la empresa y fuera de ella.

6.- Puestos que conforme a los requisitos de la especificacion y valuacion,
constituyan el inmediato superior e inferior dentro de una linea de labores. Esto

ayuda a establecer cientificamente un escalafén por lineas o especialidades.

7.- Puestos que representan la mayor afinidad de trabajo y cualidades, para fines
de substituciones temporales.

8.- Numero de los trabajadores que desempefian el puesto. Mas no el nombre de

los mismos, por las razones expresadas.
9.- Nombre y firma del analista y del supervisor inmediato.

10.- Fecha del analisis, para saber su antigliedad y validez..
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B).- La descripcion genérica. Consiste en una explicacion de conjunto de las
actividades del puesto, considerado como un todo. Suele conocerse también con el

nombre de definicion, resumen o finalidades generales. Debe ser muy breve.

Una buena descripcion genérica sirve para obtener una buena descripcion
especifica, pues bastara explicando detalladamente cada uno de los elementos de la
primera.

C).- La descripcion especifica. Consiste en una exposicién detallada de las
operaciones que realiza cualquier trabajador en un puesto determinado. Conviene

exponer cada una en parrafo separado, de ser posible, con numeracion ordinal.

Debe procurarse la separacion de las actividades continuas, de las periddicas o
eventuales. Cuando el trabajo esta constituido por un proceso largo, es util dividirlo

en sus partes o etapas principales.

Pueden también formarse grupos y sub-grupos légicos o funcionales de las
operaciones realizadas.

Parece mas aconsejable la enumeracion en orden cronologico; pero si bien es
relativamente facil tratdindose de trabajos manuales, no siempre lo es en los de
oficina, ni mucho menos en los de supervision o direccion. En estos ultimos es
preferible seguir un orden logico, partiendo de las funciones mas generales a las mas
concretas comprendidas de ellas.

Pueden anadirse dibujos de las piezas manufacturadas, esquemas de las

magquinas empleadas, etc., si con esto se facilita la mas clara inteligencia del trabajo.

Debe expresarse qué tiempo de la jornada, aproximadamente, se dedica a cada

actividad, al menos en las continuas y periédicas.

Conviene terminar la descripcion con una formula de suficiente generalidad, para
que quede comprendida cualquier actividad propia de ese puesto, que pudiera
escapar al analista.

i Una descripcion sera buena si cualquiera que la lea tiene una idea clara y
completa del puesto !
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LA ESPECIFICACION

En la especificacion se consignan los requisitos minimos para que el puesto sea
eficientemente desempefado, los que, si bien se refieren al trabajador, no estan

vinculados a una persona determinada, sino que deben exigirse a cualquiera que lo
ocupe.

Dentro de las técnicas de administracién de personal estos requisitos se conocen
ordinariamente con el nombre de “ factores”. Todos los que se usan, entran dentro de

las categorias de habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo.

En el grupo correspondiente a * habilidad “ suelen colocarse factores tales como:
adaptabilidad a diversos puestos; aptitud analitica; conocimiento de equipo,
operaciones, de herramientas, de métodos; criterio; destreza manual; don de mando;
exactitud de calculo, en mediciones, seleccion, en lecturas, registro; experiencia;

ingenio; iniciativa; instruccidn general; inventiva; precision.

En la categoria de “ esfuerzo”, pueden enumerarse, entre otros factores: atencion
continua; esfuerzo fisico; esfuerzo mental; esfuerzo auditivo; esfuerzo visual; tension
nerviosa.

La responsabilidad puede referirse a: calidad, cantidad, datos confidenciales,

dinero, costos, equipo, informes, procesos, trabajo de otros, seguridad de otros.

Las condiciones de trabajo comprenden factores como: ambiente circundante:
(caliente, hiumedo, mal iluminado, con suspensién de polvos, con ruido, etc.);
deterioro de ropas; peligro de accidentes de trabajo; peligro de enfermedades

profesionales; postura incémoda.

En algunos casos el factor “ esfuerzo " se substituye por otro mas amplio: “
requisitos fisicos y mentales “, para comprender otros factores tales como sexo, edad
minima y maxima, estatura, etc.

El nimero y la clase de los factores empleados dependen de los objetivos a que

se destine el analisis y de la amplitud del personal analizado.
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REQUISITOS DE ESTILO

Claridad. El uso de términos ambiguos, esto es, que puedan entenderse en dos o
mas sentidos, da lugar a confusiones. Por ello deben excluirse términos tales como *
asistir, “ verificar “, etc.

Sencillez. También por razén de claridad debe emplearse un lenguaje accesible a

todos. Esto no excluye el empleo de tecnicismos que son de uso corriente en la
empresa.

Consicion. Debe emplearse el menor nimero posible de palabras, porque esto
favorece también la claridad.

Precision. Es quiza la cualidad principal. Deben excluirse en lo posible los
términos vagos que pueden entenderse con diversa amplitud por quienes usen las
descripciones , tales como “ poco “, “ mucho “, “ frecuente “, “ largo “, “ de gran
responsabilidad “, etc.

Requiere igualmente esta cualidad el empleo de expresiones cuantitativas,
siempre que sea posible. Asi, mejor que decir “ levanta grandes pesos “, es decir : *
levanta pesos mayores de 30 kilos “.

Viveza. Debe procurarse en lo posible hacer una descripcién viva y no una
enumeracion de tonos grises. Por ello la observacion es muy conveniente. Ayuda a
obtener esta cualidad el empleo de verbos funcionales, tales como corta, taladra,

perfora, etc. Conviene iniciar con ellos cada parrafo y usarlos en presente de
indicativo.

FORMAS ESCRITAS

Existen dos principales: a) La descripcion libre, y b) La lista checable.

En la descripcion libre, como lo indica su nombre, el analista no tiene que
sujetarse a un modelo determinado para consignar los hechos, teniendo la ventaja de

que puede adaptarse mejor a las condiciones de cada puesto.

La lista checable consiste en una forma impresa que tiene ya especificados los

datos que se pretenden investigar, dejandose en cada factor el espacio necesario
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para poner una marca, cuando lo incluya el puesto. Tiene el inconveniente de que no

siempre puede adaptarse a todos los puestos de la empresa.

Lo mas frecuente es combinar ambas, empleando la libre para la descripcion de

puestos y la lista checable para la especificacion.

CONSERVACION Y REVISION

El arreglo sistematico de las diversas descripciones y especificaciones no solo
sirve para su facil manejo y localizaciéon sino que les afiade un nuevo valor: el que
resulta del conjunto y la comparacion de unas con otras.

Suelen anexarse a cada descripcion los apuntes tomados por el analista, porque
pueden revelar el por qué se tomaron ciertos datos, o aclarar otros. Igualmente
conviene que, al registrarse algunos cambios en las especificaciones, los datos

anteriores se conserven para tener idea de los movimientos que sufre un puesto.

El orden que se lieve en el archivo puede variar de una empresa a otra de
acuerdo con sus necesidades. Sin embargo, es muy conveniente que se tomen como
base las claves y sistemas que resultan de las graficas de organizacion de la
empresa. En todo caso el sistema debe ser fijo, claro y sencillo, asi como formularse
un indice completo de claves para facilitar la localizacion de cualquiera especificacion
de puestos.

En cada descripcion y especificacion debe existir una forma para llevar el control de
las personas que las usen y tengan en su poder, asi como también de los cambios y
revisiones operadas, sea en forma periodica para mantenerlas al corriente, sea

excepcionalmente por cambio de maquinaria, métodos, etc.
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{IR Marco de Referencia

En este apartado se especifica la estructura institucional, lineas estratégicas y
funciones; a nivel central, regional y estatal, desde la Direccién General hasta la
Gerencia de Personal la cual es la unidad organizativa que tiene la encomienda de
administrar los recursos humanos de la institucién, la subgerencia de Desarrollo de
Personal en la que se realizan gran parte de las intervenciones en materia de
capacitacion al personal y, en particular, en la Jefatura de Proyecto de Capacitacion, en
donde se realiza el analisis del presente caso.

Lo anterior con el objeto de brindarle al lector una clara perspectiva del escenario
institucional que corresponde al macro sistema y como interactian con él los
subsistemas con sus respectivas lineas estratégicas y funcionales. También se define
claramente el sistema objeto de analisis, para proceder al analisis en base a la “Teoria
de Sistemas”.

La Institucion en la que se desarrolla el presente trabajo, es un organo
administrativo desconcentrado de la Secretaria del Medio Ambiente y Recursos
Naturales, con fundamento en los articulos 12 de la ley de aguas nacionales, 14,
fraccion VI del reglamento de la ley de aguas nacionales y 35, fraccion Il del
reglamento interior de la Secretaria del Medio Ambiente y Recursos Naturales.

La informacioén referente a la Institucion se obtiene de su pagina de Internet y del

propio “Manual de Organizacidn General” expedido en Junio de 2003.
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3.1 Resena histoérica de la instituciéon

La institucion es heredera de una gran tradicién hidraulica y a o largo de su
historia ha estado integrada por destacados profesionales y especialistas de diversas
disciplinas, reconocidos internacionalmente por su dedicacion y capacidad técnica.

Dentro de las instifuciones que le antecedieron destacan la Direccion de Aguas,
Tierras y Colonizacion creada en 1917; la Comisién Nacional de lrrigacién, en 1926; la
Secretaria de Recursos Hidraulicos en 1946 y la Secretaria de Agricultura y Recursos
Hidraulicos en 1976.

3.2 Estructura operativa

Para cumplir con su proposito esencial, la Institucion se divide operativamente en
tres grandes areas:

1. Oficinas Centrales.

2. Gerencias Regionales.

3. Gerencias Estatales.

La sede de Oficinas Centrales estd en la ciudad de México y dentro de sus
acciones principales se encuentran: apoyar a las Gerencias Regionales y Estatales en
la realizacién de las acciones necesarias para lograr €l uso sustentable del agua en
cada regidn del pais, establecer la politica y estrategias hidraulicas nacionales, integrar
el presupuesto de la institucion y vigilar su aplicacién, concertar con los organismos
financieros nacionales e internacionales los créditos que requiere el Sector Hidraulico,
establecer los programas para apoyar a los municipios en el suministro de los servicios
de agua potable y saneamiento en las ciudades y comunidades rurales y para promover
el uso eficiente del agua en el riego vy la industria.

Oficinas Centrales también establece la politica de recaudacion y fiscalizacion en
materia de derechos de agua y permisos de descargas, coordina las modificaciones que
se requieran a la Ley de Aguas Nacionales y apoya su aplicacion en el pais, elabora las
normas en materia hidraulica, opera el servicio meteorolégico nacional, mantiene una

sélida y fructifera relacién con el H. Congreso de la Unién, atiende a los medios de
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comunicacién nacionales y se vincula con las dependencias federales para trabajar en
forma conjunta en acciones que beneficien al Sector Hidraulico.

Las Gerencias Regionales son las responsables de administrar y preservar las aguas
nacionales en cada una de las trece regiones hidroldégico-administrativas en que se ha

dividido el pais.

El desempeno de las Gerencias Regionales es también muy importante, ya que
tienen a su cargo aplicar la razén misma de ser de nuestra institucién en cada region
del pais. Para ello, realizan las siguientes tareas basicas:

. Determinar la disponibilidad del agua.

. Orientar los nuevos polos de desarrollo.

. Lograr el uso sustentable del agua.

. Asequrar la preservacion de los acuiferos.

. Garantizar la calidad del agua superficial.

. Llevar a cabo la recaudacion en materia de aguas nacionales y sus bienes.

. Solucionar conflictos relacionados con el agua.

o N O OO b W N -

. Otorgar concesiones, asignaciones y permisos.

9. Promover la cultura del buen uso y preservacion del agua.

10. Prevenir los riesgos y atender los dafios por inundaciones.

11. Prevenir los riesgos y atender los efectos por condiciones severas de
escasez de agua.

12. Operar la infraestructura estratégica.

Ademas, las Gerencias Regionales son el vinculo con los Gobernadores de las
entidades donde se ubican.

Por lo que se refiere a las Gerencias Estatales, éstas tienen la importante labor
de aplicar las politicas, estrategias, programas y acciones de la Institucion en las

entidades federativas que les corresponden.
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3.3 Mision, vision, y objetivos derivados del plan estratégico Institucional

“Administrar y preservar las aguas nacionales, con la participacion de la sociedad
para lograr el uso sustentabie del recurso”
Visidén

“Ser un 6rgano normativo y de autoridad con calidad técnica y promotor de ia

participacidén de la sociedad y de los érdenes de gobierno en la administracion del agua”
Obietivos
1. Fomentar el uso eficiente del agua en la produccién agricola

2. Fomentar la ampliacién de la cobertura y calidad de los servicios de agua potable,
alcantarillado y saneamiento

3. Lograr el manejo integrado y sustentable del agua en cuencas y acuiferos
4. Promover el desarrollo técnico, administrativo y financiero del sector hidraulico

5. Consolidar la participacion de los usuarios y la sociedad organizada en el manejo del
agua y promover la cultura de su buen uso

6. Disminuir los riesgos y atender los efectos de inundaciones y sequias

96



3.4 Atribuciones

A continuacién se mencionan las facultades de la institucion, con el objeto de discernir

aquellas que derivan en acciones que corresponden en materia de capacitacion.

Ley de Aguas Nacionales

Articulo 9.- Son atribuciones de “La institucién”:

VI.

Vil.

Ejercer las atribuciones que conforme a la presente Ley corresponden a la
autoridad en materia hidraulica, dentro del ambito de la competencia federal,
excepto las que debe ejercer directamente el Ejecutivo Federal;

Formular el Programa Nacional Hidraulico respectivo, actualizarlo y vigilar su
cumplimiento;

Proponer los criterios y lineamientos que permitan dar unidad y congruencia a las
acciones del Gobierno Federal en materia de aguas nacionales, y asegurar y vigilar
ta coherencia entre los respectivos programas y la asignacion de recursos para su
ejecucion;

Fomentar y apoyar el desarrollo de los sistemas de agua potable y alcantarillado;
los de saneamiento, tratamiento y reuso de aguas; los de riego o drenaje y los de
control de avenidas y proteccion contra inundaciones. En su caso, contratar o
concesionar la prestacion de los servicios que sean de su competencia o que asi
convenga con terceros;

Administrar y preservar las aguas nacionales y los bienes nacionales a que se
refiere el articulo 113, y preservar y controlar la calidad de las mismas, asé como
manejar las cuencas en los términos de la presente Ley;,

Programar, estudiar, construir, operar, conservar y mantener las obras
hidraulicas federales directamente o a través de contratos o concesiones con
terceros, y realizar acciones para el aprovechamiento integral del agua y la
conservacion de su calidad,

Expedir los titulos de concesidn, asignacion o permiso a que se refiere la

presente Ley, reconocer derechos y lievar el Registro Publico de Derechos de Agua;

97



VIIl.  Conciliar y, en su caso, fungir a peticiéon de los usuarios, como arbitro en la
solucién de los conflictos relacionados con el agua, en los términos del Reglamento
de esta Ley;

IX.  Promover el uso eficiente del agua y su conservacién en todas las fases del ciclo
hidrolégico, e impulsar una cultura del agua que considere a este elemento como un
recurso vital y escaso;

X. Ejercer las atribuciones fiscales en materia de administracion, determinacion,
liquidacién, cobro ,recaudacion vy fiscalizacion de las contribuciones vy
aprovechamientos que se le destinen o en los casos que senalen las leyes
respectivas, conforme a lo dispuesto en el Caodigo Fiscal de la Federacion;

Xl Promover y, en su caso; realizar la investigacioén cientifica y el desarrollo
tecnologico en materia de agua y la formacion y capacitacion de recursos humanos;

Xll.  Expedir las normas en materia hidraulica en los términos de |la Ley Federal sobre
Metrologia y Normalizacién; _

XN, Vigilar el cumplimiento y aplicacién de la presente Ley, interpretarla para efectos
administrativos y aplicar las sanciones y ejercer los actos de autoridad en la materia,
gue no estén reservados en el Ejecutivo Federal:

XiV. Actuar con autonomia técnica y administrativa en el manejo de los recursos que
se le destinen y de los bienes que tenga en los términos de esta Ley, asi como con
autonomia de gestiéon para el cabal cumplimiento de su objeto y de los objetivos y
metas seflaladas en sus programas y presupuesto;

XV.  Expedir en cada caso, respecto de los bienes de propiedad nacional a que se
refiere esta Ley, la declaratoria correspondiente, que se publicara en el Diario Oficial
de la Federacion;

XVI.  Realizar las demas que senalen las disposiciones legales o reglamentarias.
Podemos observar entonces que el parrafo XI hace mencién de la capacitacion de los

recursos humanos sin embargo, en el subindice “descripcidon de funciones” se

visualizara de manera méas clara dichas acciones.
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3.5 Organigrama institucional
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3.6 Estructura ocupacional para capacitacion

En este punto se hace referencia a las unidades responsables de observar el
cumplimiento de las atribuciones institucionales, especificamente las relacionadas con
la capacitacion del personal.

La institucién se encuentra integrada por una direccion general, dos unidades de
apoyo ademas de contraloria interna, siete subdirecciones generales, una coordinacion
general de gerencias regionales, veinte gerencias estatales y trece gerencias
regionales.

Tomando en cuenta que la institucién posee con una plantilla significativa en su
capital humano vy, por lo tanto, su estructura ocupacional es extenso (figura 1), con
fines de esquematizar éste se presentan las instancias anteriormente mencionadas en
donde se observa la posicion de la gerencia de personal (figura 2). A su vez, la
gerencia de personal tiene a su cargo 4 subgerencias y un enlace administrativo, dentro
de los que se encuentra la subgerencia de “Desarrollo de Personal” (figura 3) de la que
depende la “Jefatura de Proyecto de Capacitacion” en donde se practican 3 funciones
principales y la cual se identifica en el organigrama como: Diseno e imparticion de

cursos, es la estructura en donde se realiza el presente analisis.
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3.7 Organigrama Gerencia de Personal

Fuente: Manual de
organizacion.
Elabord: Autor del caso.
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3.7.1 Objetivo y funciones de la Gerencia de Personal

Obijetivo:

Disefiar y aplicar las estrategias que permitan crear y mantener un clima favorable de
trabajo que propicie el desarrollo integral del personal y coadyuve al logro de los
objetivos institucionales.

Funciones:

¢ Definir los criterios normativos y la aplicacién de mecanismos operativos para
garantizar la eficiencia y transparencia del proceso de reclutamiento, seleccion e
integracién de personal y supervisar su cumplimiento.

o Asegurar el cumplimiento de los lineamientos normativos que permitan contar
con una planta ocupacional calificada a las estructuras organicas autorizadas, los
catalogos de puestos y los tabuladores de sueldos.

o Planear y coordinar las acciones que permitan identificar las necesidades de
capacitacion, a fin de disenar, elaborar y evaluar el Programa Institucional de
Capacitacion.

¢ Coordinar la elaboraciéon del capitulo de servicios profesionales, asf como su
integracion al presupuesto general de la institucion y supervisar su adecuado
ejercicio.

¢ Asegurar el cumplimiento de los lineamientos normativos durante el proceso de
pago de remuneraciones al personal, asi como las prestaciones econéomicas y
retenciones que marca la Ley en la materia.

o Definir y aplicar estrategias para el otorgamiento de las prestaciones a que tiene
derecho el personal, asi como coordinar su aplicacién en el ambito nacional.

e Asegurar el cumplimiento de los lineamientos normativos para la integracion y
actualizacién de los manuales de organizacion y procedimientos de las unidades
administrativas de la institucion.

¢ Planear, organizar y conducir las relaciones laborales entre la institucién y sus
trabajadores de conformidad con las directrices emitidas por el titular de la
institucion.
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¢ Vigilar la debida aplicacion de las Condiciones Generales de Trabajo en las
unidades administrativas de la institucion, asi como su observancia por parte del
personal.

e Establecer y dirigir estrategias para el funcionamiento de las Comisiones Mixtas
de Escalafén; Seguridad e Higiene, y de Capacitacion y Adiestramiento que
permitan la participacion activa del personal y el cumplimiento de las
disposiciones previstas en la legislacion vigente.

e Planear, coordinar y supervisar la ejecucién de los programas de actividades
Sociales, culturales, deportivas y educativas dirigidas al personal y sus familiares.

¢ Dirigir y coordinar la elaboracion y actualizacién de la normatividad en materia de
administracion de personal, asi como de autorizar su instrumentacién en el
ambito nacional.

s Coadyuvar, de conformidad con las directrices emitidas por la Direccién General,
en la ejecucién de programas emergentes en caso de desastre.

Podemos observar entonces que en los parrafos: tercero, sexto, décimo y décimo

primero, se hace mencion de la funcién de capacitacion de los recursos humanos.
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3.7.2 Organigrama Subgerencia de Desarrollo de Personal
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3.7.3 Mision, vision, proceso central y politica de calidad de la Subgerencia de
Desarrollo de Personal

Mision
Administrar programas de capacitacion, deportivos y culturales que contribuyan al
desarrollo integral del personal de la Institucion.

Visidn
Ser el area impulsora del desarrollo de capacidades técnicas y administrativas del

talento humano de la Institucion.

Proceso central

Administracion de la capacitacion

Politica de calidad

Somos el area responsable de administrar con eficiencia el programa que satisfaga las
necesidades de capacitacion a través de la mejora continua, contribuyendo al
cumplimento de los objetivos de la Subgerencia de Desarrollo de Personal y de la
Institucion.
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3.7.4 Funciones de la Jefatura de Proyecto de Capacitacion

» Planificacién del diseno y desarrollo: planear y controlar el disefio y desarrollo del

producto; proceso de desarrollo de cursos, las actividades de revisién, verificacién y
validacion, correspondientes para cada etapa del desarrollo de cursos, las
responsabilidades y autoridades requeridas para la ejecucién de las actividades de
desarrollo. Controlar, la interrelacion del personal involucrado en el disefo y/o

desarrollo, de tal manera que se asegura claridad en responsabilidades.

» Verificacion de los elementos de entrada para el disefio y desarrollo: requisitos

funcionales y de rendimiento, requisitos legales y reglamentarios aplicables, la
informaciéon aplicable proveniente de cursos previos similares, cualquier otro
requisito que se considere esencial para el disefio y desarrollo, resolver requisitos
incompletos, ambiguos o conflictivos.

« Verificacién de resultados del diseno y desarrollo: documentacion de las salidas del

proceso de disefo y desarrollo que permiten su verificacién en relacion a los
requisitos de entrada del diseno y desarrollo tales como; satisfaccién en los
requisitos de entrada del disefo y desarrollo, la informacion apropiada para las
operaciones de produccion y de servicio, revision de lo que contienen o hacen
referencia a los criterios de aceptacion para el producto, que definan las
caracteristicas del producto que son esenciales para su utilizacibn segura y
apropiada.

« Revisién del disefio y desarrollo: evaluar la capacidad para satisfacer los requisitos,

identificar problemas y proponer acciones de seguimiento.

« Verificacion del disenio y desarrollo: realizar verificaciones del disefio y desarrollo,

para asegurar que las salidas satisfacen las entradas de éste. Los resuitados de la

verificacion y las subsiguientes acciones de seguimiento también se registran.

« Validacion del disefio y desarrollo: se realiza la validacion del disefio y desarrollo

para confirmar que el producto resultante es capaz de satisfacer los requisitos para
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Su uso previsto. Siempre que sea aplicable, la validacién se completa antes de la
entrega o implantaciéon del producto. Los resultados de la validacion y las
subsiguientes acciones de seguimiento son registrados.

Control de los cambios del disefio y desarrollo: Los cambios de disefio y desarrollo

son identificados, documentados y controlados. Esto incluye la evaluacion de los
efectos de dichos cambios sobre aquellos cursos que sean generados. Los cambios
son revisados, verificados y validados, cuando es apropiado, y son aprobados antes
de su implantacién.

Coordinacion de eventos: Derivado de necesidades de la institucion de acciones en

materia de capacitacién, acciones de capacitacion masiva al personal de oficinas
centrales.

De responsabilidades de la Subgerencia: tales como ser el representante de la

direccion en el Sistema de Gestion de la Calidad. Informes internos hacia las
distintas areas solicitantes y/o, externos para la Secretaria de la Funcion Publica,

Presidencia de la Republica, etc. Entre otras acciones...

3.8 Sistema de Capacitacion y Formacion del Personal de la institucién

(SICAFO)

Metas

Desarrollar al personal de la Institucion en el ambito Central, Regional y Estatal.

Misidn

Formar, actualizar y desarrollar al personal de la CNA en los conocimientos, habilidades

y actitudes que requiera para el eficaz desempefo de sus funciones, fomentando su
crecimiento integral como ser humano que le permita el cumplimiento de sus metas

individuales y las del area en las que presta sus servicios.



Alcance
Aplica a: Todo el personal de la institucion
» Responsable de su administracion: Subgerencia de Desarroilo de
Personal
« Responsable de su aplicacion: Subgerencias de Administracion el ambito

Central, Regional y Estatal

Frecuencia de aplicacién

Anual
Indicadores del proceso
NOMBRE DEL FORMULA
INDICADOR
% de personal capacitado # de personal capacitado /
personal programado
% de cursos de capacitacion # de cursos realizados / nimero

de cursos programados

Podemos observar en la figura 4 los procesos que conforman el SICAFO, estos son:
1.- Estratégicos
2.-Operativos o centrales

3.- Procesos de apoyo o periféricos
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Los estratégicos se encuentran conformados por el sistema de Planeacién Estratégica y

el Sistema de Gestion de la Calidad. Los procesos operativos o centrales inician con ia

deteccién de necesidades de capacitacion (DNC), que a su vez alimenta y conforma a

la integracion del Programa Anual de Capacitacion, la coordinaciéon de eventos,

Desarrollo y ejecucion de eventos (proceso asignado al autor del presente) y por Ultimo

la evaluacién y seguimiento de toda la cadena de procesos. Por Gltimo los periféricos o

de apoyo que componen el SICAFO son mantenimiento, recursos humanos, contratos y

convenios y sistemas.

Sisterna do Gestldn de ls
Planescitn Extrevigica Calided
| Coordinscidn de Eventos [~
do c::;::!uu;\ —>| Programedo Capaclacién ——| L& Evaluacién y Seguimiento
Desarolio y ejecucidn de
cventos
Mantenimianto Rectsreos Humenns Siatemes } Contrstos )y Convantos
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IV. Metodologia

El método sugerido pretende resolver los siguientes cuestionamientos:
1.- Por qué la funcion de la capacitacién no se establece en base a un enfoque de
sistemas.

2.- Por qué el modelo actual de “Administracién de la Capacitacion” no satisface

completamente las necesidades que la originan.

3.- Por qué no se toman decisiones en materia de capacitaciéon, mediante la
evaluacion de sus resultados.

4 .- Los resultados en relacion a la cobertura de las necesidades de capacitacion no

garantizan el aprendizaje y su aplicacion.

4.1 Antecedentes

La Institucién cuenta con un Sistema Integral de Capacitacion y Formaciéon (SICAFO) el
cual norma y regula las acciones en materia de capacitacion y desarrollo de personal
institucional, el cual a su vez se encuentra sujeto a observacién de sus resultados a
traves de sus resultados a través de dos lineas, lo cual ratifica al subsistema de
capacitacion institucional como abierto retroalimentado por interacciones internas y con

su medio, estos son:

a) Internos.- Clientes directos o los usuarios de los servicios de capacitacién
institucionales, enlaces de capacitacion o jefes de personal que tienen dentro de
sus funciones las inherentes con capacitaciéon, entre otros, estos verifican la
oportunidad en los servicios de capacitacién, cobertura, techos presupuestales,
efc.

b) Externos.- comprendidos por aquellas instituciones externas normativas o
regulatorias tales como la Secretaria de la Funcion Puablica, Oficina de la
Presidencia de la Republica, etc. ademas de aquellas con un papel de cliente —

proveedor .en el caso de las instituciones educativas con las que la institucion
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tiene relacion directa en base a convenios. En el caso de las normativas y
regulatorias estas observan la cobertura, eficacia y eficiencia en los servicios
prestados en materia de capacitacion, ademas de identificar los procesos de
comunicacién que se llevan a cabo con los usuarios directos de sus servicios.
Sobre la base de lo anterior se realiza el analisis de dicho instrumento, ya que
aporta informaciéon de los usuarios internos sobre el “proceso de administracion
de capacitaciéon”.

4.2 Tipo de estudio

El estudio que se presenta es de tipo no experimental, sin embargo se utilizan los datos
que se derivan del analisis de una “encuesta de satisfaccion al cliente” aplicada a 1750
trabajadores, sin embargo este instrumento fue disefiado para un objetivo diferente al
del presente caso, sin embargo se utilizan los datos obtenidos ya que a consideracion
del autor representan indicadores consistentes para el andlisis de la administracion de

la capacitacion desde la perspectiva de la teoria de sistemas.

Sobre la base de lo anterior se propone un estudio retrospectivo, ya que la informacién

de la cual se realiza el andlisis para el presente trabajo se obtiene anteriormente a la
planeacién del estudio de este caso, con fines diferentes y ajenos al presente, sin

embargo resulta de gran importancia por los datos que puede proporcionar.

En relacion al fenémeno que se quiere estudiar y que resulta ser la “Administracion de

la Capacitacion” se sugiere que es de tipo transversal, ya que solamente se realizaron

las mediciones una sola vez, se aplico en sblo una ocasion el cuestionario a un grupo
de 1750 trabajadores quienes representan el 10% de la poblacion total de trabajadores
en la institucion, integrado por personal en diversos estados de la Republica Mexicana,

por [o que no se pretende evaluar su evolucion.

El grupo al que se practica dicho cuestionario tiene como caracteristica definitoria el
haber recibido un taller de capacitacion, con los mismos contenidos e impartido por los

mismos instructores, lo que lo clasifica como una misma poblacion, de la cual se
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pretende describir las mismas variables a través de sus respuestas, por lo que se
sugiere un estudio descriptivo.

La intervencion del autor se limita al andlisis y la generacion de propuestas 6 acciones
de mejora, a través de la descripcion de las respuestas que resultan de la medicion
realizada con los sujetos, sin modificar ninguna de las condiciones o factores que

intervienen en el proceso, por lo que se establece un estudio de tipo observacional.

4.3 Sobre la elaboracion del instrumento

Derivado de lo anterior y para efectos del presente trabajo, se especifica el origen y

caracteristicas del instrumento o evaluacién de reaccion que se utiliza, el cual se

desarrolla_a peticién de una entidad externa, con el objeto de visualizar el proceso de

comunicacion con los usuarios externos, particularmente al evaluar de forma personal la
reaccion de los participantes hacia el proceso de capacitacion. El instrumento en si s6lo
tuvo por objeto atender las observaciones generadas por dicha entidad, adicionalmente

sus resultados se analizan para efecto del presente trabajo. Se especifican las
condiciones a continuacion.

4.3.1 Caracteristicas del instrumento

El instrumento consiste en un cuestionario que lleva por nombre “evaluacion de
satisfaccion al cliente”, contiene como datos generales contiene el nombre del
trabajador, su puesto nominal, teléfono en el que se pude localizar y correo electronico.
Las instrucciones son: con el objeto de mejorar continuamente el proceso de
administracion de la capacitacion, te pedimos atentamente marcar con una X las

opciones que consideres refleje tu opinion sobre el taller.

El cuestionario tiene dos apartados (ANEXO 1):
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-El primero se encuentra conformado por la seleccion de una posible respuesta
(preguntas cerradas) dentro de 5 categorias que son: siempre, casi siempre, suficiente,
casi nunca y nunca; en cuya escala los participantes sélo marcaron la respuesta que

consideraron mas adecuada. En este caso se obtuvo Unicamente el porcentaje de cada

una de las cinco cateqorias.

Este apartado busca identificar la opinion de los trabajadores sobre:

1) El instructor, siendo los apartados a evaluar a) poseen los conocimientos necesarios
para impartir los temas, b) estimulan la participacion de los asistentes, ¢) crean el
ambiente propicio para aprender, d) se interesan realmente por que usted aprenda y e)
utilizan técnicas y materiales didacticos. Las caracteristicas aqui mencionadas se
encuentran desarrolladas y sustentadas dentro del marco tedrico en el tema de
caracteristicas de los instructores propuestas por Jaime Grados E., ademas de poseer
los elementos mencionados en el proceso l6gico de capacitacién (marco tedrico), en
particular el referente a “evaluacion de reaccién”.

2) Los temas, siendo los apartados a evaluar a) son aplicables en su trabajo, b) aportan
nuevos conocimientos, c¢) ayudan a su formacién personal y laboral, d) ayudan a
mejorar su desempefo y e) son necesarios e importantes para la institucion. Las
preguntas relacionadas con el apartado de tema, se encuentran sustentados en el

proceso lo6gico de capacitacion (marco tedrico), en particular el referente a “evaluacion
de reaccion”.

-El segundo apartado contiene una parte en la que los participantes podian establecer

en modo de “preguntas abiertas” sus sugerencias para el proceso; de este apartado

solo se realiza un analisis de frecuencia en base a una categorizacion que se realizo de
las respuestas mas frecuentes de los trabajadores. Este apartado proporciona los
elementos de comunicacién abierta con todos los trabajadores que reciben los procesos
de capacitacion institucional.

En relacion a las 5 categorias de respuesta, dentro del primer apartado, se presentan
las escalas en distinto orden, con el objeto de que los participantes no se habittien a

contestar de manera lineal y pongan atencion a los requerimientos de las respuestas.
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En la parte del instructor se presenta las categorias de respuesta: siempre, casi
siempre, suficiente, casi nunca, nunca. En lo referente a los temas las categorias son

nunca, casi nunca, suficiente, siempre, casi siempre.

Lo anterior se especifica al iniciar la aplicacion del instrumento a todos los participantes
(observar instrumento en ANEXO 1).

4.3.2 Condiciones de aplicacion

El instrumento se aplica al finalizar la sesion del taller, con un tiempo designado de 30
minutos. Se especifica cual es el objetivo de la aplicacién, que el instrumento tiene una
aplicacion a nivel nacional. Se leen las instrucciones para responder y se solicita que

sean llenados todos los campos requeridos. Por Ultimo se aclaran.

4.3.3 Poblacion

Como primer caracteristica se tiene que la aplicacion del instrumento no se realiza en
base a un muestreo aleatorio. Se aplica a los trabajadores que participan en un taller
denominado “Circulos de Auto Desarrollo Integral del Personal’ el cual implica temas
de: calidad, desarrollo humano y habilidades en el trabajo, pertenecientes a una
gerencia regional, estatal y de oficinas centrales en Ciudad de México. Especificamente

las Gerencias en las que se aplicé dicho instrumento son 20:

Gerencia Estatal en La Paz

Gerencia Regional Peninsula de Baja California
Gerencia Estatal en Querétaro

Gerencia Regional Noroeste

Gerencia Regional Pacifico Norte

Gerencia Estatal en Durango

Gerencia Estatal en Campeche

Gerencia Estatal en Colima

Gerencia Estatal en Hidalgo

= © ® N o g &~ Db =

0.Gerencia Estatal en Chihuahua
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11.Gerencia Regional Balsas

12.Gerencia Regional Peninsula de Yucatan

13. Gerencia Regional Pacifico Sur

14.Gerencia Regional Rio Bravo

15.Gerencia Regional Frontera Sur

16. Gerencia Estatal en Michoacan

17.Gerencia Estatal en Tlaxcala

18. Gerencia Estatal en Tabasco

19. Oficinas Centrales (Distrito Federal)

20.Gerencia Regional Golfo Centro

El personal que participa se encuentra conformado por personal de los niveles de

tabulador general y mandos medios, con funciones administrativas o técnicas, hombres

y mujeres, de entre 20 y 60 afios de edad, con nivel de escolaridad de basica a

profesional, con un margen en los afos de servicio de personal de nuevo ingreso hasta

mas de 20 afnos de servicio en el sector, de personal ubicado en zonas urbanas hasta

personal que pertenece a etnias. Todos trabajadores de la institucidn y participantes de

este taller. Las principales funciones que desempenfia dicho personal son:

Técnicas:

1.

ISP S A

Aforadores

Operadores de distritos de riego
Supervisores técnicos

Guardas Hidraulicos

Secretarias

Administrativas:

1.

Auxiliares administrativos

. Jefes de Personal

2
3. Subgerentes de administracion
4,
5

Gerentes generales

. Enlaces administrativos
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V. Desarrollo del caso
5.1 Analisis

Si bien la Teoria general de sistemas ofrece los elementos para poder realizar un
analisis objetivo de la organizacion, al poder visualizar diversos elementos que la
componen, esta no resulta ser un procedimiento o receta Unica para realizar el analisis
de la organizacién desde una estricta perspectiva, permitiendo la flexibilidad para poder

mejorar la intervenciones que se realizan desde su justa dimensién.

Se puede observar que el estudio de la organizacion debe plantearse en
términos de un sistema social en el cual se presentan multiples interacciones, el cual
conserva las caracteristicas para considerarse un sistema de este tipo como tal, a su
vez deben considerarse los subsistemas componentes junto con otros subsistemas, al
guardar relacion con un sistema social mayor. Entones la institucién en este caso sera
el sistema social mayor orientada hacia el fogro de sus objetivos y razén de ser. Con el
objeto de establecer las bases para analizar el proceso de administraciéon de la
capacitaciéon, este toma forma de “subsistema”, el cual incide en la organizacién o
institucion como “sistema”, sin embargo recibe y mantiene mditiples interacciones con
el "suprasistema” tales como: normatividad, cumplimiento de metas, lineas estratégicas
en el ambito de Gobiemo Federal, etc. En la actualidad un claro ejemplo de estas
interacciones se encuentra ejemplificado por el Servicio Profesional de Carrera, una
directriz que responde a las correntes globalizadoras y que establece las bases de
actuaciéon en matena de capacitacion en las instituciones del sector publico y de sus
procesos de capacitaciéon.

5.1.1 Resultados

Para poder observar claramente los diferentes tipos de resultados (cuantitativos y
cualitativos) se realiza la descomposicion del sistema de administracién de la
capacitacion y su correspondiente toma de decisiones, en sus elementos para observar

de manera aislada el comportamiento de las variables.

El presente trabajo se realiza desde el interior de la institucion sobre la base de

obtencién de datos a través de diversas fuentes de informacion intemas en algunos
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casos se observara el andlisis de frecuencia de la moda en cuestionarios aplicados a

los trabajadores. Por otra parte sera la observacién del propio sistema, con el fin de

establecer claridad en las acciones de mejora que correspondan derivadas del analisis.

Cabe mencionar que no se controlaran todas las variables interventoras del proceso

como son: presupuestos, nimero de personal a atender, medios tecnologicos de los

gue se disponen, nivel cognitivo de asimilacién de los contenidos, etc.

Los resultados se presentan sobre la base de la aplicaciéon realizada a 1750

trabajadores, para lo cual no se realiza un muestreo aleatorio, ya que se realiza el

analisis integral del total de formatos aplicados.

PORCENTAJE DE RESPUESTA A CADA CATEGORIA Y POR INCISO

1.- Sobre los instructores | Siempre Casi Suficiente Casi |Nunca
siempre nunca
a) Poseen los conocimientos| 65% 11% 24% 0% 0%
necesarios para impartir
los temas

temas
Casi nunca
0%
Suficiente
24%
Casi siempre
11%

a) Poseen los conocimientos necesarios para impartir los

m Nunca

o Siempre

m Casi siempre
Q Suficiente

O Casi nunca
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1.- Sobre los instructores |Siempre Casi Suficiente Casi |Nunca
siempre nunca
b) Estimulan la participacion| 66% 18% 16% 0% 0%
de los asistentes
b) Estimulan la participacién de los asistentes
Casi nunca
0%
Suficiente -
16% 6 Siempre

m Casi siempre

Casi siempre .

18% D Suficiente

0 Casi nunca
m Nunca
1.- Sobre los instructores | Siempre Casi Suficiente | Casi Nunca
siempre nunca
¢) Crean el ambiente| 74% 8% 18% 0% 0%
propicio para aprender

Casi nunca
0%

Suficiente
18%

Casi siempre
8%

Siempre
74%

c) Crean el ambiente propicio para aprender

@ Siempre

= Casi stempre
DO Suficiente

g Casi nunca
m Nunca
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Casi siempre
8%

1.- Sobre los instructores | Siempre Casi Suficiente | Casi Nunca
siempre nunca
d) Se interesan realmente| 799 8% 13% 0% 0%
porque usted aprenda
d) Se interesan reaimente porque usted aprenda
Casi nunca

0,
Suficiente 0%
13% Nunca

Siempre

@ Casi siempre
O Suficiente
0 Casi nunca

Siempre m Nunca
79%
1.- Sobre los instructores | Siempre Casi Suficiente | Casi Nunca
siempre nunca
e) Utilizan técnicas 68% 11% 18% 3% 0%
materiales didacticos
e) Utilizan técnicas y materiales didacticos
Casi nunca
3%
_ Nunca _
Suficiente o Siempre

18%

Casi siempre
11%

m Casi siempre
g Suficiente
0O Casi nunca

m Nunca
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2.- Sobre los temas Nunca Casi Suficiente Casi |Siempre
nunca siempre
a) Son aplicables en su| 0% 3% 16% 18% 63%
trabajo
a) Son aplicables en su trabajo
Casi nunca
3%
‘ Nunca
Suficiente B Siempre

16%

m Casi siempre

Casi siempre 0 Suficiente
18% O Casi nunca
@ Nunca
2.- Sobre los temas Nunca Casi Suficiente Casi Siempre
nunca siempre
b) Aportan conocimientos| 0% 10% 19% 14% 57%
nuevos
b) Aportan conocimie ntos nuevos
Casi nunca
10% \ Nunca
_ @ Siempre
Suficiente e . p.
10% 3 ! m Casi siempre
Siempre 0 Suficiente
1)

Casi siempre
14%

g Casi nunca
m Nunca
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2.- Sobre los temas Nunca Casi suficiente
nunca

Casi |Siempre

siempre

¢) Ayudan en su formacion| (0% 0% 5%
personal y laboral

21% 74%

Casi nunca
0%

¢) Ayudan en su formacién personal y laboral

Suficiente
5% Nunca
Casi siempre ' Siempre
21% m Casi siempre
O Suficiente
0 Casi nunca
>~ Siempre m Nunca
74%
2.- Sobre los temas Nunca Casi Suficiente Casi Siempre
nunca siempre
d) Ayudan a mejorar su| 0% 0% 8% 21% 71%
desempeio

d) Ayudan a mejorar su desempefo

Casi nunca
0%
Suficiente
8% ‘Nunca

Casi siempre
21%

” Siempre
71%

@ Siempre

m Casi siempre
D Suficiente

O Casi nunca
m Nunca
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2.- Sobre los temas Nunca Casi Suficiente Casi [Siempre
nunca siempre
e) Son necesarios el 0% 0% 18% 16% 66%
importantes para la
institucién

Casi nunca
0%

Siempre
66%

e) Son necesarios e importantes para la institucion

| Siempre

m Casi siempre
O Suficiente

g Casi nunca
| Nunca
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ANALISIS DE FRECUENCIA DEL SEGUNDO APARTADO

RESPUESTAS MAS FRECUENTES

En este apartado se observara el universo de respuestas proporcionadas por los 1750
trabajadores, de las cuales se observaran aquellas que se presentan con mayor

frecuencia, siendo estas las de mayor importancia para el personal.

3.- éSe cumplieron sus expectativas de la reuniéon? Si, no épor qué?

Si NO NO CONTESTO

92% 5% 3%

3.- ¢ Se cumplieron sus expectativas de la reunién?

NO
CONTESTO
3%
@ Sl
m NO

O NO CONTESTO

&éSe cumplieron sus expectativas de la reunion? Si épor qué?

El taller es bien explicado por lo que es claro, proporciona nuevos
conocimientos a los participantes bajo un ambiente ameno. Se propicia la

comunicacion entre los participantes lo que fomenta un proceso de mejora
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en las relaciones entre los compaferos de trabajo. Los temas o contenidos
fomentan mejoras en el proceso de trabajo, en la familia y en la persona,
particularmente en el rubro de comunicaciéon, autoestima, valores vy
actitudes.

Z¢Se cumplieron sus expectativas de la reunién? No épor qué?

1.- EL tiempo. Es importante que los temas se impartan en periodos mas
targos de tiempo, con el objeto de mejorar el aprovechamiento.

2.- Convocatoria del curso. El personal que originalmente se encuentra
programado para asistir al curso de capacitacion, por alguna eventualidad
Nno puede presentarse y mandan un suplente, al cual no se le proporcionan
los objetivos del taller.

Recomendaciones o Sugerencias

1.- Los cursos llegan muy tarde. los trabajadores pueden pasar por el
proceso de separacion en relacidn a sus servicios en la institucion, sin haber
recibido en su momento los temas que requeria para un mejor desempeno.
2.- Continuidad en la capacitacion. Los cursos no deben de darse de forma
aislada, se requiere que la capacitacién comprenda un proceso continuo, en
donde los temas fomenten una mejora personal, técnica y administrativa.
3.- Los cursos deben ser mas seguido. Se refiere al hecho de que exista una
periodicidad minima referente al tiempo que pasa entre un curso y otro.

4.- Mayor tiempo por curso. Esto implica que la revision de los temas se
realice en tiempos mayores a fos actuales, con el objeto de tener una mejor
asimilacidén y aprovechamiento de los mismos.

5.- Involucrar a los lideres. Esto hace referencia en que la capacitacion se
encuentra en estos momentos fragmentada ya que los servidores publicos
de mando se encuentran en atencion del servicio profesional de carrera, lo
que los fimita para participar en todos los eventos con los niveles tabulares
subordinados, lo cual considera la generalidad del personal, es conveniente
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para lograr mayores beneficios en los procesos de capacitacion.

6.- Capacitar por dreas de adscripcidon. Se refiere a realizar los procesos de
capacitacion en torno a la totalidad del personal que compone un area
administrativa, ya que esto fomenta la interaccién entre todos los que
participan en la misma, teniendo mayores posibilidades de comunicacién y
mejora de sus procesos.

7.- Mayor cercania del lugar de capacitacion con los centros de trabajo. Por
las mismas condiciones que existen en nuestro pais, en particular con fos
distrito de riego que se encuentran en zonas alejadas de los centros u
oficinas del centro de los estados, se traslada a el personal que se encuentra
lejos a las instalaciones centrales, lo que implica en el personal

desplazamientos por lapsos de tiempo largos e incémodos.

Puede observarse en base a los resuitados que se reafirma lo revisado en el tema de:

la reaccion del grupo y la del alumno, en donde la reaccién, en cuanto a actitudes, es
elocuente; si ésta es de gusto motivacion y reto, se presume que el curso fue productivo
y motivador. Por el contrario, si la reaccién es de frustracién o negativa, se deduce
facilmente el fracaso del curso. En base a lo porcentajes de respuesta se observa una

tendencia positiva en cuanto a la reaccion evaluada por los participantes.

A continuacién se presentan las diversas propuestas que resultan del analisis de

resultados y de los contenidos tedricos revisados.
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5.2 Propuesta

La propuesta se especifica a través de un conjunto de acciones de mejora que resultan
de la observacion y analisis realizados al sistema de capacitacion y formacion de
personal que rige las acciones en materia de capacitacion institucional, se mencionan

de forma individual tanto problematica detectada como sus respectivas propuestas.

5.2.1 Propuesta desde la perspectiva del Analisis de costo — beneficio del sistema

Considero que el profesional en la administracién del proceso de capacitacion, al
generar procesos de ensefianza - aprendizaje debe demostrar las competencias que
reflejen sus conocimientos y habilidades para el diseno instruccional. De igual forma al
incorporar en la institucién el apoyo de centros externos de capacitacibn o consultoria
debe asegurarse que estos cuenten con el personal capacitado y que cubran el perfil
pre requisito con el que este cuenta.

Que tan importante resulta lo anterior, el grado de importancia es tan alto que existe la
posibilidad de identificar claramente que las instituciones presentan problemas muy

importantes en la planeacién de su capacitacion, estos son algunos de ellos:

a) Por lo general se pretende conseguir resultados basados en el impacto,
adjudicando a la capacitacion la solucion de problemas que tienen causas vy
efectos multivariables en |a organizacion, como ejemplo el trabajo en equipo; el
cual podemos entender como una caracteristica fundamental en cualquier
organizacion, el cual depende de la cultura fuerte o débil de la organizacién, del
liderazgo, de principios de negociacion, de comunicacién, etc. Sin embargo
muchas veces el enfoque de impacto hace difusa la contribucion del proceso de
capacitacion, debido a que desde el principio la causalidad de problemas esta

mal determinada asi como sus posibles soluciones.

b) Otro elemento fundamental es el disefio instruccional, el cual no es considerado
como un elemento deteminante para las intervenciones en materia de
capacitacion, ya gue nuevamente el impacto es lo que se busca como meta, sin

entender que la esencia de la administracién de la capacitacion debe ser un
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d)

diseno instruccional riguroso que permita evidenciar de manera tangible fos
resultados obtenidos sobre la base de procesos de ensehanza — aprendizaje
sélidos. Considero que esta es la parte esencial de quienes resguardan un
proceso tan importante de la organizacién.

La capacitacion resulta ser una herramienta poderosa de cambio en la
organizacion, capaz de satisfacer los requerimientos externos o dicho de otra
forma, las interacciones que guarda con el suprasistema o entomo y los

subsistemas internos de la organizacién.

La capacitacion en las grandes organizaciones como las que comprenden el
sector publico, contintian presentando evidencias en el ambito de horas hombre,
personal capacitado en determinado periodo, tépicos atendidos sobre la base de
modelos que aseguren que la organizacién atiende procesos mulitivariables como
trabajo en equipo, procesos de calidad, etc. Sin embargo estos se presentan de
manera aislada de otras causalidades en las cuales también se deberia
intervenir para solucionar realmente los problemas o areas de mejora, tal es el
caso de la evaluacién real del desempefio en los empleados, la cual permita
direccionar el comportamiento de los mismos a un proceso de mejora continua. A
su vez, perfiles de puesto que permitan indicar a los empleados que se espera
de ellos, asi como los niveles de desempeno correspondientes a categorias
como minimo requerido, suficiente y sobresaliente. Un servicio profesional de
carrera que permita trascender y poner metas alzacanzables para todos los
niveles de la organizacion, que permita un desarrollo reat del empleado dentro de
la organizacién y que estimule en él un deseo personal por el desarrollo de sus
capacidades (conocimientos, habilidades y actitudes).

El proceso de administracion de capacitacion, debe visualizar necesariamente un
doble enfoque: el de instructor y el de institucion. El primero tiene la
responsabilidad de presentar toda la rigidez y objetividad en el desarrollo del
proceso de ensefianza — aprendizaje, presentando el perfil profesional que
requiere esta actividad, evidenciando claramente los resultados de! proceso
educativo, desarrollando los objetivos y alcances acordes a la necesidad
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instruccional que atiende. En cuanto a la institucién, deben establecerse en el
proceso de administracion de la capacitacion, esquemas que permitan visualizar
claramente las necesidades de [a organizacion, pero no s6lo como un proceso de
deteccion de necesidades de capacitacién, sino a través de modelos que
permitan visualizar por un lado, las necesidades que presenta la organizacién,
como segundo elemento las variables internas y externas que intervienen y por
ultimo modelos formales para la imparticion de la capacitacion que aseguren la
veracidad de los resultados en el proceso de ensehanza — aprendizaje
responsables de mejorar UGnica y particularmente las condiciones que
correspondan a mejorar a través de procesos de capacitacion.

Considerando los elementos mencionados podemos visualizar a la luz de la realidad
que al canalizar los recursos disponibles con lo que cuentan las organizaciones publicas
para satisfacer sus necesidades en materia de capacitacion, pueden asegurarse las
contribuciones al hacerlas tangibles y objetivas bajo el siguiente esquema:

Problemas de la organizacion o areas de oportunidad o mejora ——  variables o

factores causales --—--- accion correspondiente a cada variable o factor causal

acciones correspondientes Unicamente en materia de capacitacién ——  inversion en
procesos de adiestramiento, capacitacién o desarrollo -—— correcto desarrollo del

proceso instruccional de ensenanza — aprendizaje --— resultados tangibles de la
capacitacion.

5.2.2 Propuesta sobre el perfil requerido por el personal a cubrir la funciéon de
Administracion de la capacitacion

En los ultimos 7 afios la funcion de capacitacion ha tenido cambios trascendentales en
la Institucién, de origen se encontraba conformada como una actividad con imagen
difusa sobre su impacto e importancia, sin el poder de una visién a futuro, sin tener una
clara conexién con los objetivos estratégicos o con el sistema de planeacion
estratégica. En la actualidad la funcion de administracion de capacitacién se encuentra
conformada como un sistema, el cual incorpora en su actividad diaria; modificaciones

que le confieren adaptabilidad hacia los cambios del entomo y a {as propias
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necesidades internas o institucionales. Sin embargo, existe un problema que aqueja a la
funcion de capacitacion a nivel nacional y por lo tanto, de forma institucional.

En particular es el referente a los recursos asignados para su funcionamiento, no en
particular los recursos materiales, tecnolégicos o financieros, sino el que a mi
consideracion resulta ser estratégico; el personal asignado a dicha funcion.

Al dejar de prestar sus servicios para capacitacién o en su caso, para la institucion,
como en los casos de movimientos verticales dentro de la estructura organizacional,
movimientos escalafonarios, cambio de funciones o por los programas de retiro
voluntario; todos estos han representado para la funcién de capacitacion una dificultad
en la continuidad de la funcion, derivado de la pérdida de la inversién en capacitacién
especifica otorgada a dicho personal. Otro problema es como resultado, la asignacion
arbitraria a la funcion de capacitacién, ya que este no necesariamente cuenta con el
perfil para desempefiar dicha funcion, ademas de en muchas ocasiones, no contar con

el nivel requerido dentro de la estructura organizacional para la respectiva toma de
decisiones.

Sobre la base de lo anterior, especifico la clara necesidad de hacer ajustes en “la forma”
en que el sistema de administracion de la capacitacién incorpora o se hace llegar de los

recursos humanos que se encargaran de dicha funcién, por lo que debe observar las
siguientes:

Acciones propuestas

1.- Establecimiento de los requerimientos minimos indispensables del perfil que
requiere el personal designado a la funcion de la administracion de la capacitacion,
considerando nivel de estudios o académico de licenciatura, conocimientos basicos
sobre la administracion de recursos, logistica, elaboracién de convenios o contratos con
instituciones externas y educativas, conocimientos sobre la educacion de los adultos o
andragogia. En cuanto a las habilidades las asociadas al perfil de instructores de
capacitaciéon. De lo anterior resulta importante ponderar las que resulten ser
estratégicas para el proceso de seleccion del personal a ingresar a dicha funcion, ya
que en base a éstas se realice la seleccion del personal que resulta idéneo y ya
integrada al desempefio de la funcion, se le proporcionen las directrices y el apoyo a
través de capacitacion especifica para que pueda acceder asi, al perfil completo.
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2.- Sobre el nivel jerarquico dentro de la estructura organizacional, se propone que el
personal a cubrir la funcion de administracion de capacitacion, sea de nivel tabular
mando medio, ya que se requiere en todo el proceso estar facultado para poder tomar
decisiones.

3.- Resulta fundamental que el profesional que tiéne como encargo la administracion del
proceso de capacitacion, tenga claro el enfoque de la Teoria General de los Sistemas,
el cual le permita comprender el marco de referencia que le permita permear hacia
todos los niveles de la organizacion, la necesidad de visualizar el proceso de
capacitacion como un proceso instruccional, que contribuye al mejoramiento de su
capital humano, siendo este un elemento fundamental y de alta envergadura para la
solucion de sus deficiencias, conectando sus contribuciones con otras acciones hacia el

interior y que en conjunto permitan el mejoramiento de la organizacién como un Sistema
de interacciones.

5.2.3 Propuesta sobre el analisis de puestos en capacitacion

El andlisis de puestos resulta ser una herramienta que tiene como principal aportacion,
proporcionar al sistema de administracion de capacitacion y a sus funciones,
organizacién y conocimiento preciso y especifico sobre lo que debe hacer el
responsable de dicha funcién y el perfil requerido por el mismo. Permite realizar desde
la recopilacién de informacion, hasta la conformacion final del analisis de puesto como
documento para su consuita, modificacién, base para generar procesos especificos de
capacitacion para el personal que administra la capacitacion. Reduce el coste natural
por el periodo de tiempo en que el nuevo responsable de la funcion tarda en adaptarse
a su nueva funcion, lo orienta, induce y capacita para el desempefio de las actividades
asociadas a dicha funcién, etc.

Se recomienda que una vez integrado el analisis de puesto de el responsable de la
funcion de capacitacion, este sea revisado de forma bimestral, ya que es necesario por
su importancia e impacto, que dicho material se encuentre actualizado y que tenga
incorporados los cambios que constantemente se generan derivadas de exigencias del
entorno o propias intemas, asi entonces se contara con un material veraz y actualizado
que permita su 6ptimo funcionamiento.

Sobre la base de lo anterior, se propone:
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1.- El cuestionario para la obtencién de informacion (ANEXO 2) y,
2.- El formato en el que se debera registrar finalmente la informacién obtenida en el
cuestionario para la obtencién de la informacién (ANEXO 3).

5.2.4 Propuesta de soluciones en base a un analisis de matriz causa- efecto

A continuacion se establece una serie de matrices que contienen la problematica que
generalmente reporta el personal en la encuesta de satisfaccién al cliente u otros
medios en los cuales se detectan problematicas y de las cuales se establece una

correspondiente solucién, desde la perspectiva de capacitacion con enfoque de sistema
de administracion de la capacitacién.

CAUSA EFECTO SOLUCION
m
« El personal noi® Atraso en las |, poonecer
cuenta con ia actividades  del Programas de
confianza de tormar empleado. Liderazge e
decisiones y actuar  ° Poco interés en Incentivos.
(facultamiento). ! el trabgjo. y
«  Existe la inquietudi®  Desmotivacion.

por parte del
personal de buscar
crecimiento y
desarrollo.

. Falta de atencion
por parte de losi
jefes en su equipo

de trabajo.

. Falta de
participacion e
integracion del
empleado.

- /—/— —— — —  — — — — ————— ———————__———
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CAUSA

Po_co acceso en
la informacién.

EFECTO

Atraso en los
compromisos y
cumplimientos

SOLUCION

e ————————————

Establecer
Sistemas = de
Informacion

en las Directivo.
entregas  de
trabajo.
° El empleado no
se siente a ¢ Poca ) Establecer

Manuales de
Descripcion de

motivacién e

gusto en el , /
interés en sus

desarrollo de su

actividades Puestos.
. ﬁgesto. hay provocando e  Realizar un
L e atrtasos en las énéllsls ge
L entregas. arga e
las actividades, ;. Produttividad Tragajo.
ni en los deficlente,
procesos.
. Existe tlempos
disponibles.
) Establecer
Pragramas de
o Desmotivacion Capacltacion
;- Los Programas falta de integrando
de Capacitacion, nterés en el competencias
no son trabajo. y el disefioc de
constantes Y no e Baj segmmlento
tienen productividad. aSéIcoEno d
: indicadores de
seguimiento productividad
confiables

cuantificables.

En esta tabla podemos observar como existen diversos factores o variables que
intervienen en los problemas que se presentan en la organizacion, por lo que al
observar a la capacitacién en relaciéon a su entorno, esta se ve influida por estas
mismas variables, las cuales deben de tratarse de forma particular y no atribuir los

efectos sélo a la administraciéon de la capacitacion.

132



CAUSA EFECTO SOLUCION
@
e No se tiene e Falta de
. T : e Establecer
bien definido planeacién,
los objetivos | e  Atrasos y falta un Programa
en las areas. de enfoques de
en los Planeacion
e No hay cumplimientos Estratégica
claridad en los . Integral.
planes de e Erroresenlas |¢ Establecer
trabajo en las tareas y roles, Sistemas de
areas. Control de

Gestion.

5.2.5 Propuesta desde la perspectiva de la teoria general de los sistemas

Estableciendo una relacién directa entre el marco de referencia y el marco conceptual,
podemos observar funciones y metas como objetos de interaccion entre las unidades, to
cual efemplifica a la organizacion como un sistema abierto, guardando en su interior un
estado uniforme.

Desde el punto de vista conceptual, la equifinalidad puede observarse cuando la
capacitacion produce resultados tangibles en cuanto a personal capacitado sin

embargo, el hecho de que puedan alcanzarse las metas propuestas en materia de
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capacitacion no significa que no se puedan modificar las condiciones en las que se
administra e imparte, asi como modificar los esquemas en los que se plantea el proceso
general, desde la deteccion de necesidades de capacitacién, hasta la evaluacion,
seguimiento y medicion del impacto que esta produce.

Con relacion a la teoria de la comunicacion se puede hacer un analisis en la relacién
interna y externa de los receptores y efectores, asi como la identificacion de los
mensajes que derivan de su proceso de retroalimentacion. Una primera relacion existe
entre quienes administramos el proceso de capacitacion y aquelios que se encargan de
realizar la operacién de los programas, siendo ésta una relacién que no contiene la
suficiente solidez en los procesos de comunicacion. Lo anterior puede visualizarse al
medir los resultados obtenidos entre la cantidad de eventos programados y los eventos
que se realizan fuera de programa al finalizar los procesos, esto no significa que
puedan existir eventos de capacitacion resultantes de necesidades dentro de la
operacion cotidiana sin embargo, seria importante considerar que es necesario cumplir
con los programas de capacitacion inicialmente programados. La fluidez en los
procesos de refroalimentacion entre el area que administra el proceso a nivel nacional y
las areas que operan el programa debe ser mas eficiente a través de mejores procesos
y medios de retroalimentacion.

Por otra parte existe una relacién que resulta ser de gran importancia para la mejoria
del sistema de capacitacién y consiste en la interaccion existente entre la administracion
— operacion del programa de capacitacién y los usuarios directos de este. Lo anterior se
sustenta sobre la base de diversos mecanismos para obtener la opinién directa de

quienes son objeto de los programas de capacitacion, los trabajadores.

Al observar a la administracion como un sistema se establece como objeto de estudio al
suprasistema social y de instituciones publicas como equivalente al macroentorno el
cual guarda multiples interacciones de afectacion e influencia sobre el sistema o
institucién el cual tiene como misidn el satisfacer necesidades especificas para el
suprasistema y que a su vez comprende el centro de interaccion entre este y los
subsistemas en donde recae e) objeto de estudio del presente trabajo y se define como
el “subsistema de capacitacion y desarrollo del personal”, siendo este uitimo el sistema

social en donde se realizara el analisis de sus componentes e interacciones, entradas —
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proceso - salidas, asi como su contribucion del logro de los objetivos institucionales o
del sistema.

En cuanto a la teoria general de los sistemas y su concepto de organizacion, se
consideran como base de analisis tres elementos; orden jerarquico, control vy
competencia. Una de las condiciones que afectan el proceso de administracion de la
capacitacion, es que quienes operan los procesos de capacitacion dentro de las areas
administrativas, resultan ser trabajadores que no necesariamente presentan el perfil
requerido para el ejercicio de dichas funciones, en el mejor de los casos, resulta ser
personal asignado a esta funcién de rhanera paralela a otras funciones. Como perfil nos
referimos a una formacion que permita asegurar el cumplimiento de la funcién de
capacitacion, no en el sentido estricto pedagégico, sino en la perspectiva administrativa
del proceso. En base a lo anterior podemos observar como desempero sobresaliente,
aquellas unidades administrativas que observan el cumplimiento del programa inicial,
sin embargo, la esencia del proceso, el aprendizaje, resulta ser una meta poco
observable o poco cuidada por sus responsables. Es importante que las areas de
capacitacion cuenten con un personal con el perfil y competencias requeridas para el
desempeiio de dichas funciones.

5.2.6 Propuesta de seguimiento, evaluacion y comunicacion en la capacitacion

Se puede observar como una clara propuesta para mejorar el sistema de administracién
de la capacitacion, el tener un procedimiento de seguimiento y evaluacién tangible,
objetivo, con indicadores clave, que permita establecer continuidad a los eventos de
capacitacion, convirtiendo eventos aislados en programas que permitan tener un
agregado acumulativo en el conocimiento de los participantes. Otro punto muy
importante sobre la base del andlisis de resultados, consiste en establecer procesos en
los que intervenga de manera conjunta el personal de todos los niveles que interactua
en las distintas areas administrativas y operativas, ya que derivado de la misma
administracion de la capacitacion, se establecen procesos que involucran a ciertos
niveles, siendo esto una condicién limitante para el enriquecimiento de las unidades en
su conjunto.

135



Adicionalmente se encuentra en la opinidn del personal, una continuidad de los eventos
con espacios cortos de tiempo entre eventos, ya que declaran que existe un
decremento en la calidad del aprendizaje, debido a que los periodos en los que se
imparten los eventos de capacitacion son muy largos.

En resumen se propone aprovechar al maximo los mecanismos de comunicacion
vigente en todos los niveles, desde quienes realizamos el proceso de administracion de
la capacitacibn con quienes realizan la operacion de los programas, hasta la
interaccién con los mismos usuarios quienes al final del proceso son quienes

determinan la eficiencia de los programas establecidos de capacitacidén a nivel nacional.

Otro elemento a observar es el concepto de causalidad, el cual se relaciona
directamente con la teoria de comunicaciéon y convergen en el punto en donde la
causalidad o, dicho de otra forma, las intenciones o metas que se tienen dentro de ias
unidades que operan el programa de capacitacion, asi como los mismos
administradores del proceso a nive! nacional tienen establecidos. Cuando el objeto de
ambos significa el cumplimiento del programa establecido, el manejo del presupuesto,
optimizacién de eventos programados buscando que estos sean mayores a oS no —
programados, etc., prevalece ante las necesidades mostradas en el analisis estadistico,
esto significa que deben reorientarse o incluir en la meta inicial, las necesidades

mostradas por los mismos trabajadores ante sus necesidades de capacitacién.

5.2.7 Conclusiones

Se puede observar que el estudio de la organizacién debe plantearse en términos de un
sistema social en el cual se presentan multiples interacciones, el cual conserva las
caracteristicas para considerarse un sistema de este tipo como tal, a su vez deben
considerarse los subsistemas componentes junto con otros subsistemas, al guardar
relacién con un sistema social mayor. Entones la institucion en este caso sera el
sistema social mayor orientada hacia el logro de sus objetivos y razoén de ser. Con el
objeto de establecer las bases para analizar el proceso de administracion de la
capacitacién, este toma forma de “subsistema”, el cual incide en la organizacion o
institucion como “sistema”, sin embargo recibe y mantiene miltiples interacciones con

el “suprasistema” tales como: normatividad, cumplimiento de metas, lineas estratégicas
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en el ambito de Gobiemo Federal, etc. En la actualidad un claro ejemplo de estas
interacciones se encuentra ejemplificado por el Servicio Profesional de Carrera, una
directriz que responde a las corrientes globalizadoras y que establece las bases de
actuacion en materia de capacitacion en las instituciones del sector piblico y de sus
procesos de capacitacion.

Como conclusiones particulares:

“La meta de un buen programa de capacitacién y desarrollo es hacer florecer las
capacidades de los participantes”

E El seguimiento a todo proceso de capacitacién es necesario para desarrollar una
serie de cualidades que enumeraré a continuacion:

E 1- Competencias
Al igual que el conocimiento las competencias pierden valor con el tiempo, si no se
hace algo para actualizarlas. Para Ia institucion resulta muy valioso que tanto sus
directivo, como todo el personal mejoren la calidad de sus competencias, ya que a la
larga el grado de eficacia y los logros de cohesién y empatia de los empleados se
asientan sobre la calidad de las competencia de sus lideres o directivos y de los
programas de desarrollo que oferte la organizacion.

2.- los valores influyen profundamente sobre el comportamiento. Ya que forma parte de
la identidad personal. Tanto la actitud como el sistema de valores son las fuerzas
impulsoras de los conocimientos y las competencias que generaran la eficaz gestion
del talento.

3- El compromiso o identificacion con las metas organizacionales
Los principales factores por los que se comprometen los empleados cualificados son la
cultura, el clima organizacional y los estilos de liderazgo. La gestion del talento es la

gestién del compromiso. Es pasar del talento individual al colectivo es decir, al talento
organizativo.
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Para lograrlo los mandos medios y superiores deben ser concientes de cual es
su participacion con cada uno de sus empleados, midiendo y gestionando el
compromiso con la organizacion.

Buscar alternativas que fomenten la motivacién del empleado con la finalidad de retener
y atraer el talento. con programas personalizados de motivacién, que crean, innovan vy
fomentan el clima de confianza y un buen ambiente laboral.

E Desarrollar e implantar Programas de Capacitacion incluyendo (indicadores de
Actuacién), con la finalidad de dar continuidad a los proyectos de capacitacion.

E Se recomienda invertir en proyectos de mejora mencionados en el cuadro de
Matriz Causa Efecto Solucion.

E Se recomienda replantear la planeacion de la institucién en estructura, procesos

y factor humano, logrando un retorno de inversion favorable para la organizacién
y asi elevar su Calidad en el Servicio.
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ANEXOS



[anexor |

“FORMATO EVALUACION DE SATISFACCION AL CLIENTE”

SUBDIRECCION GENERAL DE ADMINISTRACION

LOGO GERENCIA DE PERSONAL
SUBGERENCIA DE DESARROLLO DE PERSONAL
NOMBRE:
PUESTO:
TELEFONO:

CORREOQO ELECTRONICO:

Instrucciones: Con el objeto de mejorar continuamente el proceso de la
administracién de la capacitacion, te pedimos atentamente marcar con una X
las opciones que consideres refieje tu opinidn sobre el taller.

1.- Sobre los instructores Siempre | Casi Suficiente Casi Nunca
siempre nunca
f) Poseen los
conocimientos necesarios
para impartir los temas
g) Estimulan la
participacion de los
; asistentes
h) Crean el ambiente
propicio para aprender
i) Se interesan realmente
porque usted aprenda
j) Utilizan técnicas y
materiales didacticos
2.- Sobre los temas Nunca Casi Suficiente Casi Siempre
nunca siempre
f) Son aplicables en su trabajo
g) Aportan conocimientos
nUevos
h) Ayudan en su formacién
personal y laboral
i) Ayudan a mejorar su
desempefio
j) Son necesarios e
importantes para la
institucion

SDP-PO-DC-001-F07
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“"FORMATO EVALUACION DE SATISFACCION AL CLIENTE”

SUBDIRECCION GENERAL DE ADMINISTRACION
LOGO GERENCIA DE PERSONAL
SUBGERENCIA DE DESARROLLO DE PERSONAL

3.- éSe cumplieron sus expectativas de la reuniéon? Si, no épor qué?

4.- Recomendaciones o sugerencias

GRACIAS

SDP-PO-DC-001-F07
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N ANEXO 2 |

“CUESTIONARIO PARA OBTENER INFORMACION"

NOMBRE DE LA EMPRESA:

1) ENCABEZADO

1. Nombre del puesto Clave
¢ Suelen darsele otros?
a) En la empresa
b) En otras

¢Hay en la empresa otros puestos muy semejantes?;, En qué difieren o qué se analiza?

¢ Cudles? Diferencia

2. Ubicacién:

Division:
Departamento:
Seccion:
Seccién a su cargo:
Puestos bajo su mando:

3. Jefe inmediato:

4. Reporta ademas a:

para

5. Contactos permanentes:

Con para

a

« t
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6. Puestos inmediatos:
Inferiores :

Superiores:

7. Numero de empleados en el puesto:

8. Jornada normal de trabaijo:
Jomada especial de sabados:

9. Persona analizada:
Tiempo en la empresa:

10. Analizd:

De a
De a

Tiempo en el puesto

Fecha

Revisd:

Fecha:

Il) DESCRIPCION GENERICA

Preglntese en qué consiste el trabajo; qué funcion llena; que fin tiene, etc.

Describa brevemente
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lil) DESCRIPCION ESPECIFICA

A. Actividades diarias y constantes (recordar: qué, cémo, por qué, donde,
cuando, con qué)
Tiempo aproximado

B. Actividades periddicas ( repetidas a intervalos regulares, aunque no diarias)

Aprox. cada; Hrs. Aprox.

C. Actividades periodicas ( ocasionales 0 a intervalos muy irregulares)

Aprox. cada: Hrs. Aprox:

D. ;Tiene usted otras obligaciones o responsabilidades? ;Cuales?

E. Observaciones generales:
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1. Medio ambiente y posicion:

a) Posicién en que se desarrollan las labores:

De pie

%

Sentado

Caminando

Agachandose

Otras posturas molestas

b)

Bien ventilado y templado
Frio

Caliente

Extremoso

Humedo

Trabajo a la intemperie
Otros medios molestos

¢) El trabajo se considera:
Muy monétono
Rutinario

Riesgos y enfermedades:
Tipo de lesién posible:

a) Aplastamiento de dedos
b) Cortaduras
¢) Caldas
d) Hernias
e) Tensién nerviosa
f) Enfermedades de
la vista
g) Otras enfermedades
o lesiones

Observaciones generales:

% Aproximado.

Normal

Variado e interesante

Causa: Posibilidad:

Gravedad
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IV) ESPECIFICACION DEL PUESTO

A: Conocimientos necesarios:

Requiere Qué o cuales Paraqué 10% 50% 75%

Leer o escribir
Aritmética
Matematicas

de taller
Taquigrafia
Mecanografia
Manejo archivos
Manejo maquinas
Manejo coche
Contabilidad
Dibujo

Idiomas

Otros conocimientos

Los conocimientos tedricos requeridos en el puesto son los equivalentes a:

Primaria incompleta Primaria completa
Secundaria Carrera corta
Oficio Preparatoria

Carrera profesional
B: Experiencia.
1. Previa :

a) Fuera de la empresa Por qué tiempo:
En qué puestos

b) En la empresa Por qué tiempo:
En qué puestos
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c) ¢, De qué puesto en concreto paso al actual la persona que da los informes?

2. En el puesto:

Después de qué tiempo después de entrar a ocupar el puesto actual se considera que
normalmente o conocera bien el trabajador, en forma que su desempenio sea satisfactorio.

Dias Meses Anos

C. Criterio:

a) El trabajo exige sélo interpretar y aplicar bien las 6rdenes recibidas dentro de una rutina de
trabajo ya establecido.

Describa en alguna forma esa rutina:

b) Debe el mismo empleado organizar diariamente en forma distinta su trabajo

Describa esa organizacion

c) Debe organizar o preparar diariamente el trabajo de otros

Describa esa organizacion

d)} ;Tiene el empleado que tomar decisiones y /o resolver problemas? En ese supuesto, marque
lo adecuado a continuacién:

Tipo de decisiones y/o probiemas
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Rutinarios importantes Dificiles Trascendentales

Eventual

Poco frecuente

Constante

d) Ejemplifique el tipo mas ordinario de decisiones que debe tomar y/o problemas a los que se
enfrenta:

f) En la toma de decisiones o solucidon de problemas se considera que normalmente:

Puede consultar Soélo en casos dificiles
Debe consuitar Debe decidir por sf mismo
D. Iniciativa:

a) El puesto exige sélola iniciativa normal a todo trabajo_

b) Exige sugerir eventualmente métodos, mejores, etc., para su trabajo.

c¢) Exige pensar mejoras, procedimientos, etc., para varios puestos

d) El puesto tiene como parate esencial, pero parcialmente, la creacion de nuevos sistemas,
meétodos, procedimientos, etc.

e) El puesto esta dedicado total y esencialmente a labores de creacién de formas, métodos, etc.
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E. Requisitos fisicos:

a) El puesto exige:

Tipo de cosas Pasos Aprox. Dist. Aprox. Frecuencia

Cargar
Jalar
Empujar
Sujetar

b) Otros tipos de esfuerzo:

% Aproximado
Manejo de automévil

Manejo de maquinaria

c¢) Exige determinados requisitos de:

Edad Presentacion
Sexo Voz

Estado civil Don de mando
Nacionalidad Otros tipos

F: Esfuerzo mental y/o visual:

% Aproximado

Razon 15% 50% 75% o mas
Ligera atencion refleja

Atencion refleja constante
Atencién concentrada
pero intermitente
Atencién concentrada

y constante

Atencién dispersa
Esfuerzo visual

Esfuerzo auditivo
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G: Responsabilidad en bienes:

a) Equipo:
Despacho propio Teléfono
Escritorio-silla Papelera
Archivo Arts. de escritorio
Materiales

Productos terminados
Herramientas
Maquinas y/o aparatos
Utiles especificos

Otros
b) Dinero: Cantidad $
Documentos: Al portador
Nominativos
c) Posibilidad de pérdidas: Remota Facil

d) Dano anual aproximado que puede causarse, no obstante un cuidado normal y aunque de
hecho en casos concretos no siempre se causa.

$

e) Anotaciones especiales

E. Responsabilidad en tramites y procesos: '
Para considerar este factor se debe tomar en cuenta la posibilidad de que, en el ejercicio del
trabajo, y no obstante un cuidado normal, puedan causarse dafios a la empresa por un error
involuntario en algin tramite, que origine pérdidas que se estén repitiendo hasta que dicho error
sea descubierto, o bien que éste se descubra muy posteriormente. Monto aproximado $

Tipo de trdmite o proceso Causas que originan Posibilidad
el dafio
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J. Responsabilidad en supervision:

Supervision inmediata Cuantas personas
Supervision indirecta " ‘

Tipos de trabajo que supervisa:

K. Responsabilidad en discrecion:

a) Tiene acceso a datos confidenciales tales como:
Métodos y procesos de fabricacién
Pronésticos de venta
Patentes y formulas
Politicas generales de la Cia.
Politicas de ventas
Nuevos productos
Némina confidencial
Otros

b) ¢ Qué clase de dafio podria causar una indiscrecién?

c¢) Aunque el puesto no implique acceso a datos confidenciales, ¢puede el empleado en razén
de sus labores deducirlos facilmente? importancia de los
mismos

L. Responsabilidad en contacto con el publico:

Frecuencia del contacto (%)
Contactos con publico

¢ Qué dafos pueden ocasionarse por un trato inadecuado a estas personas?
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=

“FORMATO ANALISIS DE PUESTO"

NOMBRE DE LA INSTITUCION:

RAMA O GIRO:
ACTIVIDAD:

DOMICILIO:

NOMBRE DEL PUESTO:

A) DIVISION:
B) DEPARTAMENTO:
NOMBRE COMPLETO DE LA UNIDAD DE ADSCRIPCION:
TIPO DE PUESTO:
NUMERO DE EMPLEADOS EN EL PUESTO:
LOCALIZACION FISICA:
JORNADA NORMAL DE TRABAJO:
A) DIAS:
B) HORAS:
HORAS EXTRAS POR SEMANA:
PUESTO DEL JEFE INMEDIATO SUPERIOR:

SUS REPORTES LOS DIRIGE A:
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EN GENERAL, ;EN QUE CONSISTE EL TRABAJO? :

OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO:

A) ACTIVIDADES DIARIAS

TAREA
NO.

NOMBRE:

T.A.

ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

OBJETIVO ESPECIFICO:

B) ACTIVIDADES PERIODICAS

TAREA
NO.

NOMBRE:

TA.

ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

OBJETIVO ESPECIFICO:
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C) ACTIVIDADES EVENTUALES

TAREA |NOMBRE: TA.

NO.

ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

OBJETIVO ESPECIFICO:

INFORMACION RECIBIDA EN EL PUESTO:

DOCUMENTO |DEPARTAMENTO |PERSONA USO O TRAMITE
QUE LO ENVIA (PUESTO)

INFORMACION EMITIDA EN EL PUESTO:

DOCUMENTO DEPARTAMENTO AL QUE|PERSONA Y/O PUESTO AL

SE ENVIA QUE SE ENVIA
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TIPO DE MAQUINARIA, APARATO O INSTRUMENTOS QUE SE REQUIERE:

TAREA |NOMBRE:

NO.
APARATO O EXACTITUD |EXACTITUD |ELEMENTAL |% DE
MAQUINA Y RAPIDEZ TIEMPO

(SEMANAL)

CONOCIMIENTOS INDISPENSABLES PARA LA REALIZACION DE CADA TAREA.

ACTIVIDAD NO.
DESCRIPCION:

CONOCIMIENTO EN : DONDE SE PUEDE LOCALIZAR ESTA
INFORMACION

e CONOCIMIENTOS TEORICOS NECESARIOS PARA DESEMPENAR EL PUESTO:

e CURSO ESPECIAL :
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TAREA EN LA QUE REQUIERE LOS CONOCIMIENTOS
PARA DESEMPENARLA.

TIEMPO TAREA NO TAREA NO. TAREA NO.
MENOS DE 1 MES
DE 1 A 6 MESES
DE 7 A 12 MESES
DE 1 A 2 ANOS
MAS DE 2 ANOS
LUGAR DONDE
SE OBTUVO LA
EXPERIENCIA

EL PUESTO REQUIERE SER RESPONSABLE EN:

EL PUESTO TIENE ACCESO A DATOS CONFIDENCIALES:

EN EL DESEMPENO DEL PUESTO, SE TIENE CONTACTO:

LOS ERRORES MAS FRECUENTES QUE SE PODRIAN COMETER EN EL
DESEMPENO DE LAS ACTIVIDADES DEL PUESTO SON:

ERROR CAUSA A QUIEN AFECTA |EFECTO
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CONDICIONES BAJO LAS QUE REALIZA LAS ACTIVIDADES DEL PUESTO:

LA ACTIVIDAD DEL PUESTO SE DESARROLLA EN:

LUGAR %

EN LA REALIZACION DEL TRABAJO SE DEBE MANTENER UNA POSICION:

EN EL TRABAJO SE ESTA EXPUESTO A:

ACCIDENTE ELEVADA |CONSIDERABLE
75-100% [50-74 %

ESCASA
25-49 %

REMOTA
MENOS DE 25 %

ENFERMEDADES A LAS QUE SE ESTA EXPUESTO EN EL PUESTO:

CONOCIMIENTOS MINIMOS PARA EL PUESTO:
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Programa de Posgrado en Ciencias de la
Administracion
Oficio: PPCA/GA/2005

Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Mzastria.

VNIVER4DAD NACIONAL
AVENMA DE

Coordinacon
MEXICO

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez

Director General de Administracion Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.: Biol. Francisco Javier Incera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administracién del Posgrao

Me permito hacer de su conocimiento, que el alumno Edgard Vicene Diaz
Romero presentara Caso Practico dentro del Plan de Maestria en Admirstracion
de Organizaciones toda vez que ha concluido el Plan de Estudios respecivo, por
lo que el Subcomité Académico de las Maestrias, tuvo a bien designar el iguiente

jurado:

Dr. Ricardo Alfredo Varela Juarez Presiderne
M. en C. Ma. Amalia Belén Negrete Vargas Vocal

M. A. Maria Magdalena Chain Palavicini Vocal

M. A. Salvador Vaca Zendejas Vocal
M.A. José Luis Sanchez Ramos Secretaro
M. A. Isela Higuera Olivo Suplente
M. A. Julio Alonso Iglesias Suplente

Por su atencién le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para en-.arle un
cordial saludo.

Atentamente
"Por mi raza hablara el espiritu"
Ciudad. Universitaria, D. F., 28 de septiembre del 2005.

El Coordinad | Programa.

Dr. Ricardo Aftrédo Varela Juarez
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