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* INTRODUCCION,

L1

Como producto de una Universidad Auténbma y conociendo la reali
dad que g\iat‘da nuestro pais 'en‘e.‘l_.contexto mundial, hemos terminado
nuestra carrera profesional c.:on la inquietud de ayudar en algo para lo
grar el tan esperado desarrollo. |

La principal reorientacibn de las polftilcas tecnolbgicas en estos Gl

timos aflos en varios pafses en desarrollo consiste en considerar a la

tecnologfa como una variable de desarrollo integral, ya que implica -

abrir la posibilidad de optar entre diversas solucioneé técnicas y por
1o mismo diversificar los puntos de oferta y reducir los costos y la de
pendencia tecnolbgica.

Ahora bien hay dos alternativas para el desarrollo tecnolégico:

a, - Por‘medio de la transferencia. |

b. - Por medio de 1a innovacibn.

En nuestro caso sabemos éue la capacidad de innovaciones es muy
limitada, por lo que usualmente se recurre a la primera opcibn, esto
es, la transferencia internacional. Sin embargo esas transferencias
presentan diversas dificultades y aspectos negativos bien conocidoes, -
entre otros el no ser apropiados a los factores de produccibn locales,
ni a la ideclogia existente. Por lo que un primer paso serfa la correc
ta identificacién de necesidades del receptor o importador, y en segun
do término crear una informacién de tipo técnico-econbmico-comercial,
esto es disponer de datos primarios que permitan la adaptacion correc

ta de la tecnologfa importada, Ademé&s las innovaciones no requieren
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‘forz‘osamente conocimientos nﬁevos, sino la égrupacibn 0 1a‘comk‘J;ina-
cidn de los ya eXiste‘htes.

Alentados por esto Gltimo sé empreﬁdi’é la‘tarea de analizar la si~
tuacidn de la‘capacitacién del supervisor de primera lfnea-6 de produc
cidn bor creer que éste es importante en el sector}productivo ¥y por
cénsiderar que en la medida en que el supervisor se capacite debida-"
mente se lograran mej ores resultados que se veran reflejados en pro
‘ductos competitivos intérnacionalmente; tanto en aspectos de calidad
como de costo. | |

En una invegtigacibn previa al trabajo genera;.l, practicada en 10 em
presas consideradas importantes pc;r 5u posicibn en el mercado, se en
contrd que lg capacitacidn actualmente tiene diversos problemas que
van desde una carencia de objetivos hasta la falta de instructores capa
citados y la total desarticulacibén de las técnicas existentes de supervi-
8idn o administracion.

Para fundamentar lo anterior se realizb una investigacién de campo
seleccionando una muestra represenmtiva de la industria metal-mech-
nica en la zona metropolita,na'del Estado de México, préactica que ée des
crihe ampliamente en el Capftulo IV y cuyas conclusiones y recomenda-
ciones se dan al final de este trahajo.

Asi pues, sirva la informacioén aquf aportada sino para provocar
un cambio radical en los sisi:emas de capacitacidn de la supervisidn, si
para hacer reflexionar a los encargados de la misma e interesarlos por

una aplicacibn més cientifica y que su actividad redunde en supervisores
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_preparados que con su trabajo y su superacion influyan en el proceso

o ' de_désarrqllo que el pafs necesita.

CAPITULO 1

METODOLOGIA UTILIZADA

Al enfocar la administracion hacia log recursos humanos nos per-

- catamos de la importancia que reviste al supervisor de primera lfnea

“al for;mar parte del grupo administrativo que uiene contacto con los -
trabajadores y mando directo sobre ellos, de tal manera que de su ca
p‘acidéd depende la armonfa entre los grupos existentes eh la organiza
cibﬁ, »esto es, el 'grupo administ rativo y el grupo de operarios y por
ende de la consecusibn de los objetivos.

Por lo anteﬁor se procedib a determinar un marco tedrico en base
a una investigacibon prievia de campo y a una investigacibn bibli“’ografica

que proporcione los antecedentes de esta actividad, algunas definicio-

nes 6 conceptos para aclarar debidamente el enfoque, asf{ como paten-

tizar la importancia que la capacitacién tiene para la empresa, ademés
de dar una idea del panorama actual que guarda la capacitacién en Méxj
co.

Como consecuencia del an4lisis del marco tedrico se establecen va~-
fias hipbtesis que nos sugieren los problemas claves existentes y que
exigen solucidtn.  Para corroborar lo anterior, se practicd un muestreo
aleatorio con el fin de proporcionar informacion oportuna y real, Uti-

lizando para la obtencién de datos un sistema de cuestionarios con pre



I '-ﬁ,‘:'gu'ntas cruzadas, cuyos reactivos fueron apli'cadc’)sy mediante entrevis-
tavs directas.
La preserﬂacibn de: resultados se hace en forn{a tabulada, adjuntando
sele un anilisis de éstos, asf como la interpretacion de los misxnoé.
Resurﬁiendo, la metodologia utilizada la podémos presentar de-la si
B ; , ,guienté manera: |

A. - Presentacidn del problema

B. - Marcgo tebrico

C, - Cuadro de hipbttesis

i ‘D, - Procedimiento de muestreo y técnica de obtencibén de datos k
E. - Presentacibn, anilisis e interpretacibtn de resultados

P 'F. - Conclusiones y recomendaciones

i RO ’_ CAPITULO 1I

MARCO TEORICO

o 1. - LA CAPACITACION EN MEXICO.
1.1. Antecedentes

; - Conforme el hombre fue inventando sus herramientas, armas, ropas,

un ingrediente esencial en la marcha de la civilizacidén. Ya sea que-el -
e ~ hombre haya inventado estas facetas de la civilizacitn o simplemente -
Voo e tropezado con ellas, el asunto no tiene mayor significacidbn. Lo que es
més importante ¢s que tuvo la capacidad de pasar a otros los conocimien

tos y habilidades cbtenidas al enfrentarse a determinadas circunstancias.



Esto 1o 1levd a cabo pbr‘ medio de ejemplos déliberados. por medio de ‘

signos b_de palabras. Utilizando estos elementos admini sfré el proce.
so de desarrollo que ahora se llama Entrenamientol. o

En México, después de la 'conc'l.uista, duf'ante la época colonial, uné
de las formas que se utilizaron para la capacitacibtn y ensefanza fueron -
los greinios; integrados por maestros, oficiales y aprendices que eran.
reg'ldos por ordenanZas:y estatutos especiales.

En la época de la Reformé los indicios de adiestramiento y capacita ‘
cibon empiezan a tomar una estricta formalidad. Debido al surgimien-
to de la industria que utilizaba en su mayorfa mano de obra exiranjera
y relegabé a segundo término la .mano de obra nacional.

 La Ley Federal del Trabaj.o de 1931 senala la obligacién de las em-
presas de tener aprendices, es aquf donde legalmente se establece la
capacitacibn, lievandose a cabo en ios centros de trabajo, miemraé se
realiza el mismo.

Actualmente el gobierno de 1a Repblica la elevd a la categorfa de -

garantia constitucional (Artfculo 132 Fraccién XV) dada la importancia

qué tiene como norma de interés social a que tienen derecho todos los

trabajadores.
1.2. Conceptos ’ \

1) YALE YODER:
"La capacitacién es cualquier esfuerzo planeado para ayudar al ele-
mento humano a aumentar el conocimiento de su puesto, mejorando sus

habilidades y desarrollar un buen entendimiento del traBajo y de la em-



pr’é‘sa"'. :

2) CﬁZMAN VALDIVIA ISAAC:

'fLa capacitacion tiene un significado mas amplio al adiestramiento
pero éu objetivo principal es proporcionar conocimientos, sobre todo
en los gspectos técnicos del trabajo. En esta virtud la Capacitacibn -

s8¢ imparte a empleados, ejecutivos y funcionarios en general, cuyo
trabajo tiene aspecto intelectual bastante importante". |

3) PROCTOR JOHN H:

"Lia Capacitacién es aquel acto intencionado que procura medios ﬁa-
ra que tenga lugar un aprendizaje.

En consecuencia, Capacitacibn es la preparacién técnica y sistemb-

‘ tica del trabajador, mediante la transmisidén de conocimientos ,y habili-
" dades de una manera planeada, con la finalidad de que haya una mayor
identificacibn con el desarrollo organizacional de la empresa'’,

En esta definicibn se encuentra que péra existir el sistema de capa-
citaciébn debe de haber una preparacibn técnica y sistemética con una -
planeacibn y control adecuados, para que el trabajador adquiera conoci
mientos y habilidadés ya que mediante &stas, €l tendra la oportunidad -
de igualar a sus companeros y de convertirse en un recurso humano efi
caz y por consecuencia se dé un desarrollo tanto de la organizacién co-
mo del trabajador.

Al hablar de la capacitacibn como sistema, esto es, como un conjun
to de etapas que ordenadamente relaclonadas entre sl contribuyen a lo-

grar la superacidn del hombre, lbgicamente la primera etapa debe es-



_‘tablecerse al primer contacto del hombre y empresa y las demas eta
pas a'lolargo de la existencia de su relacidn. Esto es como a conti- = -

nuacidn se indica:

Et”apa de induccibon. Bienvenida, presentacion, ubicacion del nuevo
empleado, etc.

Etapa de actualizacidn. Informacibdn sistemética de nuevos conoci

mientos, cambiés de procescla's, politicas, objetivos, etc. |

Etapa de adiestramiento. Preparacidn técnica, suministro de cono

cimientos e incrementos de habilidades, etc.

" Etapa de formacién. Informacidén y comunicacién en sentido horizon

tal, vertical y transversal para dar al empleado un sentimiento

de seguridad e importancia como ser humano.

. Etapa de désarrol_lo. Mantener sensibilizado al empleado, preparar

1o y adaptarlo al cambio.
Etapa de jubilacibn. Prepararlo para nuevas actividades adecuadas

a su nueva gituacidn., Plantearle nuevos medios de autorealizacibn.

1. 3. Importancia

Conforme el hombre ha ido evolucionando se han creado adelantos

tecnolbgicos y cientificos que afectan directamente el desarrollo de un
pafs y del propio individuo. Dia con dfa las operaciones de las orgaii-
zaciones son mas complicadas debidc; a la: divisidn del trabajo, depen-
diendo su supervivencia en el mercado de la capacidad de sus recursos
humanos para enfrentarse al cambio. En consecuencia, en la actualidad

ge requiere que el Personal, en cualquier nivel de &stas, se encuentre



debidamente preparado y actualizado en los nuevos ‘inétbdos de iraba-
‘jo, por lo anterior y para que se logre cl pleno progreso y desarrollo |
de las-empresas es conveniente y necesario establecer el sistema de
éapacitacién ya que éste proporcionaré el elemento humano necesario
y debidamente capacitado para realizar més eficientemente las funci_'g_
nes que se le dsignen.

Tomando como base que la capacitacidon es un medio pafa lograr -
uné automotivacidn e int‘egracién del in'dividuo.a la empresa, ésta de-
be establecerse de una manera continua y logica para lograr su objeti
vo, eliminando el empirismo (tan socorrido en la actualidad) y deter-
ndinando las necesidades reales tanto del individuo como de la organi-
'zacibn para evitar pérdidas de tiempo, dineroy esfuerzo.

Sin embargo la inversién en materia de capacitacitn se debe coné_i_
derar alargo plazo y no como un gasto 6 como un simple programa de
resultados inimediatos,ya que representa una formacibn de capital hu-
mano que contribuir& a satisfacer las necesidades presentes y futuras.
Lo que fundamenta la razbn de que no debe ser inicamente preocupa--
cibn del estado, sino de igual o mayor manera, de los individuosy de
las organizaciones, para lograr un desarrollo econdmico integral del

pafs.

1.4. Panorama actual

A rafz del Sexto Congreso Internacional sobre Capacitacién y Desg;
rrollo de Recursos Humanos, celebrado en la Cd, de México en el mes

de octubre de 1977, se pudo obtener una idea de la situaciébn que guar- “ :



kv ‘da la cépacitacié‘n en México.

En afios anteriores, se ha observado que los paises desarrollados
han mostrado gran interés y se han realizado fuertes i.nvérsiones en
este aspecto, mientras §ue en los palses en vias de desarrollo éste_ -

esfuerzo e interés ha sido casi nulo.

El Sr. Paulo Roberto Pizarro (Brasil), Presidente de la Federacibn
Interamericana de kOrganizaciones de Entrenamiento y Desarrollo en
su ponencia "'La Tecnologfa del Banco de Datos y su Importancia en el
Desarrollo de los Recursos Hu.manos", en el citado Congreso, mencio
nd que en-su pafs los gastos efectuados por las empresas en materia
de capacitacibn y desarrollo son tomados para efectos de impuestos en
formas duplicada.

Méxicq ha logrado avances en este campo aunque debemos aceptar,
por lo que las investigaciones han demostrado, que &sto es solo un pun
to de partida. .

"En el Area del sector ptiblico hay modelos de capacitacidn y desa-
rrollo muy eficientes y no solo se han logrado mejoramientos tecnologi
cos, sino también en lag actitudes de los empleados.

Por otra parte, las peqiefias y medianas industrias no han incursio-
nado de manera profunda en ia capacitacibn poré;ue:

a. - Los organismos téc;licos creados (Armo, Cenapro, etc,) han -
desarrollado actividades de consultorfa muy generales y no resuelven
ni problemas, ni necesidades especificas.

b. - Porque nunca ha existido una colaboracibén estrecha, ni una coor



dinacion entre organismos'y las organizaciones y entre los organig-

“mos mismos. Por lo tanto se han duplicado esfuerzos.

c. - Porq'ue el costo de asistencia técnica por parte de los despa-
,'t:hvos de conv‘hsulto'ria no esth a su alcance y pbr lo cual prefieren no
utilizar estos servicios (este tipo de despachos precisan las necesi-
dades y problemas espec{fiéos para cada tipo y tamafio de la empre- '
‘8a, ya que para cada una de ellas la solucidn serh diferente).

d. - Porque la experiencia ha demostrado que la consultorfa gra~
tuftém;xd es recomendable', 2

A través de algunas investigaciones realizadas recientemente, la
capacitacidon de personal en México es deficiente en cuanto a:

"'1. Detecciones de necesidades reales.

: 2. Especificaciébn de objetivos, técnicas de evaluacibn y segﬁi—

miento.
3. El técnico capacitador incursiona en otras reas que no son ni
‘de su dominio, ni de su especialidad.

AdemAs algunos de los problemas existentes que hacen a la capaci-

. taclién ineficaz son:

1. Por parte de la empresa.
a) Teénologia importada inadecuada (obsoleta, avanzada, etc. )
b) Falta de asistencia a cursos por excesivas cargas de trabajo.
A c¢) Los directivos buscan soluciones méagicas. >
d) Falta de apoyo de la direccibn.

e) No existe seguimiento.

10




f) Falta dé programas para los distinto;s‘niveles socio-ecbnémi;
coé.
g) Seleccién inadecuada de los participantes.
h) Instructores carentes de formaéién técnica.
i) Programas no tendientes a cambiar actitudes, sino ’ﬁni.c'amén‘- ‘
te enfocados a todo lo relacionado con la produccidn,
j) No existe un sistema de incentivos y prestaciones correspon-
dientes a los esfuerzos y resultados de la capacitacién.
k) Horario inadecuade.
2. Por parte de los empleados (particip’antes):
a) No existe disponibilidad.
b) Res;stencia al cambio.
¢) Bajo nivel de escolaridad.
d) Falta de hAbito de estudio.
Los argumentoé de los que se valen las empresas para no impai‘tir
capacitacién son:
1. Falta de presupuesto.
2. Problema.Ls de tipo politico en el sector pablico (desconfianza).
3. Falta de apoyo de la direccibn.
4. Falta de personal instructor, capacitado dentro de las organiza-
ciones.

5

Temor a la formacién de mejores elementos que se pasarfan con

3, 4||.

£

la competencia en el futuro

Por lo cual, podemos decir, que la capacitacibn no alcanzaré su gra

11
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“do de desarrollo completo hasta que no se anﬁlen llas situaciones in~‘
tuitivas para la resolucion de sus problemas. El técnico de éapaci-
tacion, en el futuro, tendra que posecr mas conucimiehtos’para in;
vestigar los aspectos probleméticus que le lleven a aplicar eficaz-

mente-la capacitacidon, asf como el uso de las técnicas y evaluacion

de los resultados.

2. - EL SUPERVISOR DE PRIMERA LINEA.

2.1. Ubicacidn en la organizacibn

- Desde Frederick W. Taylor, hasta nuestros dfas.'la'divisibri del

. trabajo se ha hecho cada dfa mAs necesaria, tanto por la complejidad

de las operaciones como por el avance tecnoldgico, lo que ha dado lu

_gar a que en el aspecto productivo, algunos hombres dirijan los es--

fuerzos de los demés, éstos esthn situados en la posicibn intermedia
de mando sobre personal operario y son la parte que inicia el proce-
so dinfmico de la produccibén, porque en los niveles inmediatos supe-
riores las personas tienen t{tulos de gerentes, gerentes de seccidn, je
‘fes, etc., que son los encargados del trabajo de planeacién general de
la organizacion. Asf, el mando en el nivel medio, cuyo representan-
te tipico es el supervisor, es ejercido por una persona de vital impor
tancia en la empresa, por su posicién entre los trabajadores y el man
do directivo, es el eslabbn entre las actividades técnicas de los nive--
les superiores y las actividades fisicas que ge desarrollan bajo su man
do y control, lo que les da una funcibn combinada de técnica y mando.

De esta manera, el supervisor se congidera un trabajador que busca

12



comprender y apreciar el deseo del t"rabajador‘. Le interesa el ser

3 aceptado y convivir COl:l ellos, por otro lado y en contraposicion, for.. ‘
ma parte de la administrgcién como responsable del cumplimicﬁto -
“de los objetivos y de las politicas de la empresa y de lograr uﬁa disci
pliné laboral manteniendo a sus homhres en su trabajo. Por lo a;nteQ
rior, se siente con frecuencia presionado por ambas partes, quedan-
do en una posicion, donde no se siente pertenecer a ninguno de los la
~ dos "antagbnicos"

‘i'por la misma naturaleza de la posicidn del supervisor, es segu
rc; que se desarrollen algunos conflictos en sus relaciones con -
‘los‘trabajadores y la administracibn, La posicibn del supervi--
sor comfn no esta definida claramente en lo relativo a sus iden-
tificaciones y afiliaciones. En algunos sentidos parece un traba
jador y en otros parece ser parte de la administracibn"s.

Sus principales dificultades se suceden no tanto por carecer de su
ficiente autoridad (que &l puede saber ganirsela aunque no se la den)
sino por la dificultad de tener que compatibilizar dos ideolog{as, dos
tipos de opinibn casf incompatibles, situacion que no se da ni gobre -
ni debajo de &l donde las ideologfas existentes son mas o menos con-

" gmaentes. Por un ladu la ideologla del nivel superior se enfoca en los
costos y la eficiencia, o sea el logro de utilidades, considerando la f&
brica como mhAguina que hace dinero, llegando a considerar por exten

sibtn, al trabajador como una unidad econdomica. Por el otro lado, la

ideologla del nivel inferior (trabajadores) no es partidaria de conside

13




rar a estos como u.nidade's econéxniéas;. los tfabaj adores desean ser
‘considerados como entes emociénales y cadavdfa obtener més dere-
chos, el supervisor no puede desentenderse vde los puntos de vista -
de éstos, sin afectar la produccidn,- cosa que contrariarfa al nivel
~ supépior. |
Entre e‘l grupo directiv‘o o administrativo y los trabajadores exis
.te un puente que es el supervisor, sujeto a tempestades que se suce
den en am‘bos‘ lados, de las cuales solo llegarh al lado contrario lo
‘necesario para que todo siga funcionando armoniosamente, siendo -
. ese pequefio puente el tamizador y atenuador de esas fuerzas como
.1lo vemos en el cuadro No. 1, que nos muestra como el supervis‘or -
tiene que soportar diferentes influencias contrarias, como mediar
entre la actitud impersonal del grupo directivo y una amplia gama
‘de necesidades de sus trabajadores, actuando como un amortiguador
para; absorber los golpes fuertes y transmitirlos como un suave vaivén.
convirtiéndose en mediador de los diferentes conflictos y llegando a ~

1a posicibn que su actividad le exige: "ser el hombre de enmedio",

2.2. Importancia

En la medida que el supervisor tome las declsiones acertadas para

el desarrollo de su trabajo, tanto las relaciones obrero-patronales co '

mo el resultado de la produccibn se veran afectados.
"... el papel del supervisor se considera como un eslabbn estruc~
tural coordinador, que incluye funciones psicolbgicas y sociales -

que coordinan las necesidades y metas individuales de los miembros
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CUADRO No. 1

POSICION DEL SUPERVISOR COMO NIVEL MEDIO.

GERENCIA GENERAIL.
RS S

. R j I X 1
- COMERCIALIZACION. INGENIERIA. PRODUCCIQN. REL. INDS.

ING. DE ﬁ. CEN. ' PERSONAL.
PROYECTOS. '

v

CONTROL NOMINAS.
CONTROL . DE PRODUCCION. , :
' CALIDAD. CONTABILIDAD

DE COSTOS.

IDEOLOGIA DEL NIVEL
SUPERIOR.

SN [(SUPERVISOR. |

IDEOLOGIA DEL NIVEL
NFERIOR.

SINDICATO  TRABAJADORES.

Aqui tenemos representado como el supervisor se encuentra
entre dos fuerzas ideologicas, la situacién de loé departa-
mentos en el organigrama no presentan ninguna jerarquia, so
lo para efectos précticos de la situacidn con el supervisor.
Las flechas continuas muestran las fuerzas que lo presionan

y las punteadas sus interacciones por sus requerimientos.



}"cAon i(‘)s"ob‘jetivos de la organizacibn"c. '

Una de las funéiunes principales delisuperviswr es el integrar los
opjetivos de sus subordinados con los objetivos de la urganizacion,
esta parte de su irabajo.es en sf,una de las que més dificultad presen
ta, pues fealmente sucede que casf no es tomado en cuenta para la de
terminacibn de los objetivos de la organizacidn y sin embargo se espgk
ra que los entienda y los acepte, cosa que relativamenfe no es tan diff

_cil, la dificultad se presenta cuando tiene que transmitir esa acepta-_;

; cii)n a sug subordinados y hacer que estos las reconozcan; bara lo cual
el supervisor ticne la necesidad de conocer muy bien a la compaffa y
entender los problemas que afronta y, por otro lado, conocer a quienes
supervisa; lograr que ambos grupos acepten las necesidades, los inte-
reses y las metas de uno y de otro.

El supervisor es una persona importante para ambos grupos: Para
el grupo directivo (entendiéndose todo nivel superior al de Supervisor)
representa, ademés el hombre que dirigiré los esfuerzos de los traba-
jadores hacia los objetivos que ellos persiguen, una fuente de informa-
cién conocedora y digna de co'nfianza.para la implementacion de sus pla
nes y proyectos; por otro lado, bara el grupo de trabajadores, repre-
senta la persona que los ayudara a resolver sus problemas tanto labora
les como personaleg que les informar& de la gituacion de la Organiza-
cién y de los cambios, de los motivos de los mismos, polfticas, servi-

cios y el porqué de las cosas, que las aconsejaré y guiaré tanto dentro

como fuera de la empresa.




%
.

-Jﬂv;dentél‘r)ente, solo se expiusieron'las ’mejorcs'sitﬁa‘cioneé en.que
'pucde estar el supervisor, pero no se excluye la posibilidad que.re--
. presente para el gf\ipo directivo, la persona que "no da.una', que -
.sienlg)re la''riega", que causa problemas, que nunca esta.en su iugalr,
‘ : .

que deja flojear a los trabajadores, etc., y este grupo por el enfoque
de su ‘tr,abajo no reflexiona que puede ser por falta de informacion y -
que‘ tiene que andar buscando 6 que se le ordenan cambios a Gltima ho
rd, que'lle falta per‘son‘al. materiales, etc.; para el grupo trabajador,
también puede representar el "negrero", el que les carga la mano, el
.que se dedica a buscarles quehacer para quedar bien con su jefe, etc.;
en congecuencia, el Supervisor al estar interaccionando con diferentes

' personas, niveles, departamentos 0 secciones, como lo mueétra'el -

. cqadfo No. 2, se convierte en una unidad coordinadora, mediadoray

dinamizadora que lo lleva a ser en consecuencia una persona de vital

importancia.

CAPITULO 11

CUADRO DE HIPOTESIS

1. -VJY_,os resultados de los programas de capacitacidn distan mucho
de Io que se considera acepiable como consecuencia de los sigulentes
problemas:

a} No existe una deteccibn objetiva de necesidades, provocando una
incongruencia entre el contenido de los programas y lo que realmente

necesita el capacitando para el mejor desarrollo de su trabajo.
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CUADRO No. 2°

GRAFICA DE INTERACCIONES

GERENCIA
GENERAL
GERENCIA GERENCIA DE  GERENCIA DE  GERENCIA DE
DE VENTAS INGENIERIA PRODUCC ION ADMINISTRACION
INGENIERIA ALMA PRODUC  RELACIONES
¥/0 PROYECTOS CEN  CION INDUSTRIALES
J, \ PERSONAL
CONTROL DE \ / {q
CALIDAD u‘ NOMINAS
MANTENI ' SUPER CONTLBILIDAD
MIENTO& — — — <] VISOR DE COSTOS
SINDICATO TRABAJADORES
/ (Y
LIMITAN- LIMITANTES NECESIDA
‘TES LEGA CONTRACTUA DES

LES LES
Aqul se representan las diferentes interacciones en -

que el supervisor se encuentra. La situacidén de los de

~partamentos en el organigrama no presenta ninguna jerar-

quia, su posicidén obedece solo a efectos de situacidén -
con el supervisor, Las flechas continuas muestran las

fuerzas qué lo presionan y las punteadas son interaccio-

nes por sus requerimientos,




. ‘NO"SG“dl‘ld& de las bondades de los baquetés preparadus‘ er; el exb-
- tranjero, pero debemos aceptar que no se tiene la misma ideélogfa,ni.
las mismas necesidades, pues existen grandes diferencias en las cug
kdiciones de trabajo'y en las Herramientas mismas. |

-No es Gtil y si perjudicial el dar técnicas modernas, solo porque -
son precisamente eso, mddernas, dado éue se corre el riesgo al no’
ser aplicables, de causar frustracidn y repulsion hacia los cursos pos’
teriores a los cuales el alumno asistir predispuesto, con la n1enta;li?
dad cerrada y no con la r%xentalidad positiva, negando de antemano {oaa
copperacibn.

Una falla més de la falta de deteccién de necesidades, es el hecho
de dar capacitacibn solo porque es una novedad, porque se cree que -
puede dar resultados, porque la direccidn creyd pertinente dar un cur
8o, etc., y no por una necesidad real, asf pues, se da el curso con -
las congabidas fallas y ; Qué es lo que se logra?, que la Direccidn no
vuelva a presupuestar ninglin renglbn para capacitacién, dificultando
alin més su avance.

b) No se propicia una familiarizacidn entre instructor y capacitan-
do, desconociéndose mutuamente. lo que induce a caer en el error de
formax; ﬁna barrera a la comunicacion por la falta de confianza y la di_
ferencia de lenguaje, ademé4s de una inadecuacidn de los programas al
nivel gocio~-cultural del alumno, pues como es obvio, no todos los can-
didatos tienen las mismas capacidades,ni las misﬁas espectativas, al-

gunos estudian y estan acostumbrados a prestar atencibn durante varias
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horas, "lo é'ue no se lograra con los que han abandonado el estudio
tiémpo "atrés y cuyo aprendizaje se le dificultara.

2. - El renglon de n&otivacibn se ha descuidado, afectando la con-
ducta y el interés del capacitando, éste es informado del curso sin
saber si esth o no dispuesto a tomarlo, sin aclararle lo que se espe
ra consiga vcon su aprendizaje, ni lo que debe esperar por su asisten
cia. De tal manera que el candidato exagera sus espectativas creyen
do que al terminar el curso resolverf los problemas mégicamente,
recibir& un buen aumento o se le colocari en un buen puesto, cosa -
que es muy poco probable.

Otro factor que éfecta negativamente la mctivacién es el horario
en que se desarrolla el curso, puesto que si se imparte fuera de horas .
de trabajo, &sto es después de salir de la jornada del dfa 6 en dias de
de‘sca.nso, el capacitando téndr& la impresidon de que la estén haciendon
perder gu propio tiempo, situacibn que debe ser previamente subsanadﬁ.

3. - Se pretende capacitar al supervisor con cursos aislados, sin to
mar en cuenta que &ste ocupa actualmente un puesto muy evolucionado,
en gran parte administrahyo, donde ademas de las cotidianas interac-
ciones deberi tomar importantes decisiones, por lo que los simples co
m;clmientos incoordinados como Relaciones Humanas, Comunicaciones,
Conocimientos Técnicos, etc., no son suficientes. Se debe empezar a
aceptar que el supervisor es O debe comportarse, como lo menciona -
Lester R. Bitell7 (Lo que todo Supervisor debe saber), eomo un peque

no Gerente, de tal manera que debe capacitarsele en el uso adecuado -

18



: de la ahforidad y su delegacién, enAllos bvenéf‘icios de co‘m‘partirvla's res 7
[ip‘on‘sabilidade's, en una buena distribucion de‘ su tiempo y lo Que ¢s mas B
'impdftapte, ‘prepararlo para planear, organizar y controlar su trabajo,
esto es, h‘acerloiparticipe del conocimiento del procesoadminiétrativo.
4. -La ausencia de planes de seguimiepto del desarrollo del capaci-
‘tando y de un programa para la cuantificacion d‘e resultados que busque
éatehtizar, los'progresos, ha dal.do como consecuencia una desconfianza
de 1;;; Direcc‘ibn para apoyar los programas de capacitacidn. Esta si-~
.thacibn €8 muy daflina para la capacitacidn porque generalmente los -~
: preéupuestos 6 las partidas para esta actividad son muy reducidos y - ‘

con frecuencia eliminados.

CAPITULO 1V

PROCEDIMIENTO DE MUESTREO Y OBTENCION DE DATOS

1. - TECNICA DE MUESTREO
; Dadas las limitaciones existentes para la investigacibn de campo,

que entre otras podemqs mencionar las siguientes:

Econbmicas |

De informacibn

De tiempo

Se dec:idib realizar el irabajo de investiéacibn directa basfndose en
~una técnica que nos proporcionari un nimero limitado dé empresas en
las que se observara la problematica del universo total, objetivo funda

mental de este trabajo. La técnica elegida se le conoce en el campo de la.
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investigacion estadistica como "Técnica del Muestreo' cuyo procedi-
miento aplicado al trabajo.elaborado en el cuerpo de esie estudio se .

describe a continuacibdn.

DETERMINACION DEL UNIVERSO DE TRABAJO.

Con el objeto de no enfrenta,i‘se a un universo tan graﬁde que nos
dificultara la investigacibdn fue necesario circunscribirse al Edo. de v
México, donde precisamente se encuentra el mayor porcentaje (35.3%)
de empresas importantes en el ramo que nos ocupa, de tal manerarque
el universo de trabajo se reduce a la industria metalmecénica en el

Edo. de México.

DETERMINACION DEL TAMARO DE LA EMPRESA.

Dada que la investigacidn esta dirigida a la Supervisibn de Produc-
cibn y ésta esth en relacidn directa con el nGmero de trabajadores que
componen la empresa, para determinar el tamafio de egta Gltima se en
focH la investigacidon siguiendo el criterio del nGmero de empleados y
obreros que laboran en ella, tanto sindicalizados como de confianza,
as{ pues el nlmero de personal elegido fue a partir de la base de 250
trabajadores (Cuadro #3) por repregentar en primer lugar una cantidad
suficiente de material de investigacién y en segundo lugar por ocupar
una posicidn predominantie en ia poblacibn total de la industria del ramo.

Con el propbsito de determinar la confiabilidad de los datos se creyb
necesario realizar el chlculo del error tipico de estimacibn que nos da

como resultado el porcentaje de aceptacién que dichos datos tienen -
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CUADRO No. 3.

B X Y x2 Xy
1 250 1 250
2 252° 4 504
3 255 9 765 -
t a4 260 16 - -17040
5 270 25 ~'1 350
6 316 36 1 896
7 316 49 2 212
8 320 64 2560
Lo 9 331 8l 2 979
o S0 332 100 3320
R _ 11 336 121 3696 -
A 12 339 144 4 068
= S 13 425 169 5 525
(- : 14 500 196 7 000
I ‘ 15 502 225 7 530
; 16 510 256 8 160
; 17 . 519 286 8 823
] 18 519 324 9 342
19 552 361 10 488
20 553 400 11 060
: 21 553 441 11 613
22 553 484 12 166
23 569 529 13 087
! o 24 569 576 13 656
L ‘ 25 594 625 14 850
: 26 612 676 15 912
; 27 639 729 17 253
. 28 664 784 18 592
{ 29 685 841 19 865
[ .30 174 900 23 220
P 3 885 961 27 435
. 32 951 1 024 30 432
; - 33 995 1 089 32 835
; - . 34 1 185 1 156 40 290
; : 35 1 250 1 225 43 750
g 36 1 328 1 296 47 808
37 1 328 1369 49 136
‘ 38 1 809 1 444 68 742
! 39 1 883 1 521 73 437
; 40 2 323 1 600 92 920
{ 41 2 867 1 681 117 547
i



42
43
44

2990

N e el e =l

3 597
5 319
5 976

45 565

YC.

484,06

414,31
344 .56
274 .81
205.06
135.31
65.56

4.19
73.94
143.69
213.44
283,19
352.94
422.69
492.44
562.19
631.94
701.69
771.44
841.19
910.94
980.69
050.44
120.19
189.94
259.69
329.44
399.19
468.94
538.69

ko

Rl

29

764
849
936

367

(Y - yc)

“ 734 .06

666 .31
599.56
534.81
475.06
451.31
381.56
ils.81
257.06
188.31
122.56
55.81
72.06
77.31
9.56
52.19
112.94
182.69
219.44
288.19
357.94
427.69
481 .44
551.19
595.94
647.69
690.44
735.19
783.94
764 .69

xy

151 074
228 717
262 944 -

1 519 849

(y - ve)?

538
443
359
286
225
202
145
99
66
35
15
3

5

5

2
12
33
48
83

128
182
231
303
355
419
476
540
614
584

844.08
'969.02

472.19
021.74
682.00
680.72
588,02
735.96
079.84
460,66
020,95
114,76
192.64
976 .84

91.39
723.80
755 .44
375.64
153,91
053.48
121,04
918.74
784 .47
810.42
144 .48
502.34
707.39
504,34
561.92
750,80



NN NN R R

608 .44
678.19
747.94
817.69

-887.44
957.19

026.94

- 096.69

166.44

236,19

305.94
375.69
445,44
515.19

¢ - ¥0)

723.44.
727.19
752.94
632.69
'637.44
629.19
698.94
287.69
283.44
86.81
561.06
1 221,31
2 873.56
3 460.81

523
528

. 566

-

31

400

406

395
488
82
80
7
314
491
257
977

973

(- veR

365.43
805.30

918.64 -

296 .64 -
329.75
880.06
517.12
765 .54
338,23
535,98
788.32
598.12
347.07
205 .86

491.09



" "Na '+ Exb
Exa + Exb

W
i)
é"<

45 565
1 519 849

" 44a + 990b
990a+ 29367b

o

" 44a

it

45 565 ~ 990b

a = 45 565 - 990b

44

1035.57 - '22.50b

a

| §90(1 035.57 - 22.50b)+29 367b =,1'519‘e49

1 025 214.30 - 22 275b + 29 367b = 1 519 849
_ 22 275b + 29 367b = 1 519 849 - 1 025 214.30

SRR e 7 092b = 494 634.70 ‘

b

494 634.70
7 092

b

69.75

a =1 035,57 - 22.50 (69.75)

a=1 035,57 -1 569.38

e
H

i
i
i

3

a = - 553,81
Y =a+ bx

SR R Y = - 553.81 + 69.75 x

i
%” :_ S . ... - pandole a X valores del 1 al 44 obtenemos Yc.
t



“>Ic;

Ic X

“Ic

Ic

1Y = ¥c)?
N

31 973 491,06/
44

\726 670.25
852.45

41 x 100
44

93.18 %




*(Cuadro #3.). 'Esto se ha obtenido con 1 utilizaci6n de la-siguiente -

fé6brmula:

2
rxy =[ly - yC)

Donde:
rxy  Error tipico de estimacibﬂ
’ y’, .. Namero de obreros
. yc . Nﬁmero de obreros estimados (calculo descrito en el -
Cuadro #3)
n NGmero de empresas

Substituyendo tenemos:

rxy \/ 31, 973, 491, 09 973 491,08

Xy =, / 726, 670, 25

rxy = 852,45 (Para efectos de graﬁcacibn)

P= 41 empresas dentro de los l{mites del error de estimacidon % 100
‘ 44 empresas en total :

P = 93.18% de Aceptacibn (Cuadro #4)

DETERMINACION DEL TAMANQO DE LA MUESTRA
Para esta parte del trabajo fue necesario recurrir a la técnica de -
muestreo aleatorio, siguiendo el procedimiento que a cﬁntinuacién se
describe:
- 8¢ did un nmero progresivo a cada empresa, del nfimero 1 al nime

ro 44 (Cuadro #5). Asimismo con la ayuda de la tabla de nimeros alea
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L TR A T R CUADRO No. 4

L 68 000 4
i ) : . 58004 : i . L . : )

: 0 5 600 41 empresas de 44 se encuentran dentro de los
8 400 - , - limites del error minimo de estimacidn.
%200 . g : o » .
5 000 -
4800 -
4 600 4
4 400 4
4 200 4
4 000 4
3 800 4
3 600 1
3 400 A
! ‘ , 3200
i 3 000 -
2800 1
2 800 1
2 400 1
2 200 4
2000 4
1 800
800 4
400 A
200 1
000
800 4
600 4
400 4
200 9

y_’ﬂ‘bl

coaxamzETcCc=

mo’

Y. : - 55381 + 69,75 X

OAMI WO

|
{
i
i
§

\J \J J \ T N i\ \ 1 T M
2Il25|25l27'28l3ll53l35'37'!9'4!'43‘
20 22 24 28 28 30 32 34 36 38 40 42 44

EMPRE S A S




CUADRO No. 5.

NOMBRE DE LA EMPRESA ' NUMERO DE ORDEN - "~ . .~ NUMERO ALEATORI0
ACEROS ECATEPEC S.A. 1 11
ACEROS NACIONALES, S.A. 2 .22
AUTOMAGNETO, S.A, DE C.V. 3 35
AUTOMANUFACTURAS, S.A, e Lk
CONSORCIO INDUSTRIAL, S.A, 5. ‘52
EATON MANUFACTURERA, S.A., 6 .68
CHRYSLER DE MEX1C0, S.A. - 7 75
INDUSTRIA ELECTRICA AUTOMOTRIZ, S.A. 8 ', 88
BYRON JACKSON €O, S.A, 9 97
SPICER, S.A. 10 15
VEHICULOS AUTOMOTORES, 5.A. DE C.V. 13 24
ATLAS COPCO MEX{CANA S.A, DE C.V. 12 3k
INDUSTRIA ELECTRICA DE MEXICO, -S.A. 13 - b3
CONSTRUCC IONES ELECTRICAS, S.A, 14 5k

INDUSTRIA DE TELECOMUNICACION, S.A. DE C. V. 15 . .69

CAMPOS HERMANOS, S.A. . 16 . 71
HERRAMIENTAS GEENFIELD, S.A. 17 .8
FORD MOTOR CO. S.A. 18 - 90
ALCOMEX, S.A. . 19 13
MOTORES PERKINS, S.A, : i 20 92 ,
CONSORCI0 MANUFACTURERO, S.A, 21 36
INDUSTRIAS IDEAL, S.A. 22 Lo
ACEROS SOLAR, S.A. 23 52
ELECTRIC STEEL MEXICANA, S.A, 24 63
TELE INDUSTRIA ERICSSON, S.A. 25 72
FUNDICION ARTISTICA, S.A. 26 82
LAMINADORA KRE IMERMAN, S.A, 27 ok
EMCA, S.A, 28 17
INDUSTRIAS FRANCO, S.A. 29 28
CORPORACION NAC IONAL DE ESTUFAS, S. A 30 - 30
INDUSTRIAS CELORIO, S.A. 31 Lo
MANUFACTURERA F IRE BANKS MORSE, §$.A, 32 50
ACEROS TEPEYAC, S.A. 33 62

OLYMPIA DE MEXICO, S.A. . ‘ kL 79
ELECTRONICA, S.A. DE €.V,

HYDRO ELECTRA, S.A. DE C.V.
INGERSOLL RAND, S.A.

ARV AT ]
~ &\
0
®




" {NDUSTRIAS GUILLERMO MURGIA, S.A.

TURMIX DE MEXICO, S.A.
BECTOMN DICKINSON DE MEXICO,: S.A,
LATONES NACIONALES, S.A.
TROQUELES Y CARROCERIAS, S.A.
HAT IONAL MEXICANA, S.A.
ELECTRO OPTICA, S.A.

38
39
ko
Iy
L2
L3

28

b2

sh
61
79




- INDUSTRIAS GUILLERMO MURGIA, S.A. 38 . ©o 28
~ 'TURMIX DE MEX1CO, S.A. : 39 ©36
~ BECTOM DICKINSON DE MEXICO, S.A. hoo L o
. LATONES NACIONALES, S.A. by 54 -
TROQUELES Y CARROCERIAS, S.A. 42 .8l y
HATIONAL MEXICANA, S.A. 43 79 ¥
ELECTRO OPTICA, S.A. , , bk L
B i !
* P 4
H = 3
i




torios de ’Tippetg (Cuadro #6) se determind de laé filas tomar todos -

los nimeros que se encuentren (a partir del primero) en la cuarta po-

sicién. Por lo tanto la muestra seleccionada quedo compuesta por las

empresas cuyos nlmeros aleatorios, nGmeros dé orden progresivo y’

razdn social es la siguiente:

No. aleatorio en
cuadro #6

11
52
97
43
81
36
72
28
62

16

54

No. progresivo en’
cuadro #5

1
5
9

13
17

‘21

25
29
33
37

41

Razbdn Social

Aceros Ecatepec, S.A.

Consoreio Industrial, S.A.

Byron Jackson Co. 8, A,

Industria Eléctrica de Mé
"~ xico, S.A. :

Herramientas Grienfield,
S. A,

Consorcio Manufacturero, -
S.A.

Teleindustria Ericsson, §. A,
Industrias Franco, S. A,
Aceros Tepeyac, S.A.
Ingersoll Rand, S.A.

Latones Nacionales, S. A.

Asi pués, la muestra ha quedado compuesta por 11 empresas que re-

presentan en términos relativos el 25% del universo de trabajo, tomando

como unidad estadistica las empresas.

Ahora bien,debido a que el interés del estudiv esth en funcibén directa

de 1a cantidad de supervisores y éste a su vez con la cantidad de traba-
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CUADRO No. 6,
TABLA DE NUMEROS ALEATORIOS
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jadores se ha crefdo pertinente realizar una estimaciin que muestre

el grado de representacidn del nmero de trabajadores qué componen

la muestra en relacion a los que fornan el universo total.

Para tal ‘fin se empled el método estadistico denominado "Chi Cua-
drado"® cuyo procedimiento es el siguiente: | |
PRIMER PASO

Ordenacién de las empresas por nimero ascendente de trabajadores
(Cuadro #7). | |
SEGUNDO PASO

Chlculos obligatorios para la aplicacién de la fbrmul‘a correspondien k

te (Cuadro #7).

TERCER PASO

Desarrollo de la férmula para el clculo del intervalo de ¢onfianza

k Donde:

"IC = Intervalo de Confianza
y = NGmero de trabajadores
y = Media aritmética del ntmero de trabajadores

Por lo tanto substituyendo:

IC = /68,438, 579.88
45, 565
1IC =/1, 458,13

IC= 38,19
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CUADRO No, 7.

o x ¥ (Y = Y) (v ~yy
1 250 - 785.57 617 120.22

2 252 - 783.57 . 613 981.94

3 255 - .780.57 609 289.52

4 260 - 775.57 . 601 508.82

5 270 - 765.57 ‘586 097.42

6 316 - 719.57. 517 780.98

7 . 316 - 719.57 ‘ 517 780.98

'8 320 - 715.57 512 040.42

9 331 - 704.57 . 496 418.88

0 332 - 703.57 495 010.74

5 11 336 - 699.57 489 398.18
; T2 339 -  696.57 485 209.76
: 13 425 - 610.57 372 795.72
; 14 500 - 535,57 286 835.22
15 502 - 533,57 284 696,94

16 ‘510 ~ 525,57 276 223.82

17 519 -  516.57 266 844.56

: 18 . 519 - 516,57 266 844.56
Co 19 552 ~ . 483.57 233 839.94
. 20 553 - 482,57 232 873.80
: 21 553 - 482.57 232 873.80
: .22 553 - 482,57 232 873.80
P 23 569 - 466.57 217 448.21
‘ 24 569 - | 466.57 217 448.21
; 25 594 - 441,57 194 984.06
: 26 612 - 423.57 179 411.54
i 27 639 - 396.57 157 267.76
; 28 664 - 371.5%7 138 064.26
: 29 685 - 350,57 122 899.32
: 30 774 - 261,57 68 418.86
: 31 885 -~ 150.57 22 671.32
; 32 951 - 84.57 7 152.08
: 33 995 - - 40.57 1 645.92
| 34 1185 149.43 22 329.32
; 35 1 250 214.43 45 980.22
: 36 1 328 292.43 85 515.30
i 37 1 328 292.43 85 515.30
: 38 1 809" 773.43 598 193.96
; 39 1 883 847.43 718 137.60
40 2 323 -1 287.43 1 657 476.00

41 2 867 1 831.43 3 354 135.84



42

43

44

-l

6 439 579. 88

v 1 458,13 l

(Y -Y)

2 561. 43
4 283.43
4 940. 43

(11 - 1 035.57) / 38.19

1 024.57 / 38,18

Obtenido de la tabla
LEY DE X2

-6 560 923.64
14 347 772:56
| 24:407 848. 58 .

66 439 579. 88
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CUARTO PASO
Obteniiend‘o el IC en el paso anterior, se procede a substituir enla
siguiente formula:

Z={X-Y)
1C

Donde:
Z = Grado de representacibn eétadisﬁco
X = kNﬁmero de empresas seleccionadés
Y = Media aritmética del ntmero de trabajadofes
IC = Intervalo de confianza.
Substituyendo tenemos lo siguiente:

©Z =11 -(1,035.57)

38.19
Z = 1,024, 57
38.19
Z = 26,83
‘ QUINTO PASO

Una vez obtenido el valor de 2" & sea el grado de representacién

' : .9, 10
estadistico se recurre al uso de las tablas denominadas Ley de x?
que muestran en terminos relativos el grado de representatividad de

la muestra cuyo valor en este cago es del 37%.

2. - PROCEDIMIENTO DE OBTENCION DE DATOS

Se diseflaron tres cuestionarios con preguntas cuyas respuestas ya

~ sea en forma directa b cruzada proporcionaron informacion en relacién

con las hipbtesis sustentadas.



Pafa el buen logro de 1o anterior, -tomando en cuenta la limitante
qﬁé en cuestidon de atencidn por parte del sujeto a encuestar se podia
presentar, ‘por causa de su trabajo 6 de su jerarqufa, se diseﬂafén -
conjuntamente a cada cuestionar;i;, unos instructivos que orientaran
al interrogado y sus respuestas fueran lo més certeras posibles. Clg._'
ré que esta es solo una alternativa secundaria; siendo la alternativa
en primer término la encuesta personal 6 directa..

Tar;lbién con el propbsito de interferir lo minimo y facilitar el -
ller;ado del cuestionario se utilizd la técnica de cuadros terminales
6 de salida, gliminando casl por complet;) las preguntas abiertas, que
pudieran interferir la disposicibn del informante.

La naturaleza de 1a informacién hace necesario tres enfogues ae
la actividad de Capacitacién, esto es, analizar en primera instancia
la labor de la actividad de Capacitacibn, en segundo plano analizar el
avance y disposicién de los capacitandos y por Gltimo, detectar lag ob_
servaciones de los jefes inmediatos de los capacitandos sobre las acti
vidades de estos Gltimos, para lo cual tenemos lo siguiente: -
DATOS DE LOS ULTIMOS TRES CURSOS DE CAPACITACION PARA
SUPERVISORES DE PRODUCCION (Cuadro #8, 8A, 8B).

El objetivo principal de este cuestionario esta descrito en su tftulo,
o sea, el obtener informacibn gobre las actividades de capacitacién en
relacibn con los (ltimos tres cursos impartidos a los supervisores de
produccibn, 1o que nos permitiré saber si‘ se da una preparacibn adecua ‘

da al capacitando antes del curso, si los cursos se preparan en funcidn
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E Cuadt6_~'No.. 8 A

Datos de los wltimos tres cursos de capacitacién para supervisores de producién

Fecha
; . - IMPARTIDO POR NECES!DADES FAMILIARIZACION DEL
: T'TDUELLUS HORARID LUGAR INTERNG 1EXTERNG |_DETECTADAS |EVALUACIUNES iNSTRUCTOR CON EC
FECHA conEioo | — e CAPACITAN DD ANTES) COSTO
o wLaves)  |PUR.| OE | De |oEN [ Fugna [supelesechne- fo oo AN- |ouRoES-| yo [UNA]DOS | aag | | IHESY:
TOT. |[TRAB| DES | TRO ipyaLiprIv |RVIS [AREA|TRUC| A 8 C | TeEs |ANTE|PUES SEM.|SEM .
! K " i I T . W S IR I A R P S T (RN It ; . o

SV




CUADRO No. 8-A

RELACION DE CLAVES DE NECESIDADES PARA LOS
ULTIMOS TRES CURSOS DE CAPACITACION

A RELACIONES INTERPERSONALES

1.- Falta de cooperacion entre trabajadores y mandos
2.- Problemas disciplinarios
3. Ausentismos yo retardos
4.~ Baja moral 6 insalisfaccién laboml
~ 5.- Otros

- B~ ASPECTOS TECNICOS

1.- Nucvas instalaciones
2.- Cambio de procedimientos (Procesos)
3.~ Necesidades de adiestrar subordinados
4.~ Accidentes
5. Deficiencias en la calidad
6.- Bvaluacién de sus subordinudos
7.- Exceso de horas extraordinarias
8.- Pérdida ¢ desperdicio de materiales
9.- Coslos de produccidén elevados

10.- Otros

C.- ASPECTOS ADMINISTRATIVOS

1-1 ncumplz'mz'enio de tiemyos ¢ fechas de lerminacién de tareas

2.- Falta de Liempo para tener el trabajo al dia

3.- Descontrol de actividades, falta de informacién

4.~ Disefios de formas para control y su establecimiento

6.~ Informes mal elaborados

6.- Fallas al admanistrar al personal

7.~ Desconocimiento del conlrato colectivo, Ley Federal del 7’rabajo,
IMSS, etc.

8.~ Olros
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CUADRO No. §-B

RELACION DE CLAVES DE CONTENIDOS DE LOS ,
ULTIMOS TRES CURSOS DE CAPACITACION.

1.- Relaciones humanas
COMUNICACION, MOTIVACION, ANALISIS DE PROBLEMAS,

MANEJO DE CONFLICTOS, TECNICA DE ENTREVISTA, ANA-
LISIS TRANSACCIONAL,ETC, .

2.~ Estilos de liderazgo

3.- Administracion

/ PLANEACION, ORGANIZACION, INTEGRACION, DIRECCION,

CONTROL, TOMA DE DECISIONES, ETC,

4.- Economia de empresa

METODOS DE TRABAJO, REDUCCION DE COSTOS, TIEMPOS
Y MOVIMIENTOS, MANEJO DE MATERIALES, ETC.

5.- Supervision '
DELEGACION DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD, ETC.
.- Utilizacion personal del tiempo
DISTRIBUCION DE SU TIEMPD
7.- Técnico
PROCESOS, MAQUINARIA, MATERIALES, ETC.
8.~ Integracion y desarrollo de equipos de trabajo
9.- Seguridad ¢ higiene industriul
10.- Adiestramiento

PREPARACION COMO INSTRUCTOR, METODOLOG!A DEL A-
PRENDIZAJE, ETC.

11.- Control de calidad

FORMAS, NORMAS, TOLERANCIAS, ETC.
12.- Métodos de evaluacion de subordinados
13.- Formacién del salario de sus subordinados
IMSS, INFONAVIT, ISR, ETC.

14.- Estudio del marco legal
LEYES, REGLAMENTOS, ETC,

16.- Otros
16 .-
17.-




i

DATOS DE LOS ULTIMOS TRES CURSOS DE CAPACITACION PARA

SUPERVISORES DE PRODUCCION

(Instrucciones de llenado)

El objeto de este cuestionario es conocer las fechas en que fueron

impartidos, asl como el contenido de cada uno de ellos.

COLUMNA 1

" COLUMNA 2

COLUMNA 3
4y5

COLUMNAS
6,7y8

COLUMNAS
9alail2

Se anotara la fecha (mes y aflo) en que se impé.rtib el 4
primero de los Gltimos tres cursos y antes de a.notar: |
la fecha de los dos siguientes se deberfn llenar él res
to de las columnas.

Se llena::a con los nlmeros clave de 1a lista de conte-
nido anexa utilizando Eos renglones para "otros' con
los tftuios que no se encuentren enlistados.

Se refiere a la duracibn total del curso en horas.

Si se impartid en horas hlbiles de trabajo (4) u hora-
rio de descanso (5).

Interesa saber si se realizbd dentro (6), fuera de la
planta y en caso de ser fuera sgeitalar ei fue dado por
una organizacién pGblica (gubernamental) (7) o por una
privada (asesores) (8).

Si fue impartido por un supervisor (9), ejecutivo del
4rea de produccibn (10), un instructor especializado
(11) o cualquier otro (12) y si pertenece a la empresa

o fue contratado exprofeso.



- COLUMNAS
13,14 y 15
(Agregando las
gue no se encuen
tran).

COLUMNAS
16,17,18

. COLUMNAS

19ala22

COLUMNA

Las columnas A, B, y C seré..q llenadés con los‘nﬁ— ‘
meros clave‘ de la liéta anexa de hecesidades; segﬁq .
hayan sido lag determinadas. (En éaso de que no l»xaL
yan sido determinadas previamente no se enumera |
nada).
‘Se sefialara si se aplichd alguna forma de evaluacion o

antes del curso, durante su desarrollo o después de

- su terminacibn.

Con esta se pretende saber si el i;lstrhctor buscd de -
alguna manera conocer del capacitando, tant'o swlleg_
guaje de trabajo como sus intereses y necesidades -
particulares. Seflalando si no hubo oportunidad y si
1a hubo cuanto tiempo.

El costo total del curso ser4 anotado en miles de pe-

808,

Y as! sucesivamente para cada uno de los cursos.




- de las necesidades, o si son clabox'adQs empfricamente y si son- fom_:_a_
dous en cuenta algunos factores'que pueden influir en elbrendimientvo -
del ;:urso. |

Dicho cuestionario estardirigido espeéia_lmente al director-b jefe
de capacitacidn pero por razones obvias algunos séré.n llenados por
sus-asistentes, sitt.xacién inevitable que se busca subganar con los ing
‘tructivos de llenado que se le anexan.
CUESTIONARIO AL SUPERVISOR DE PRODUCCION

Como se puede ver en el Cuadro No. 9, la finalidad del cuestiona-~
rio en cuestion, es detectar si el capacitando tiene conciencia de los
beneficios del curso, si los cursos satisfacen sus expectativas y si
~ se realizan algunas actividades para seguir el desarrollo del capaci- .~
tando.

Este cuestionario esta preparado para ser llenado directamente en
Vel lu gar de trabajo con los supervisores involucrados, pero para evitar
contratiempos se implementd con una gufa para ser llenado en caso de
no lograr la entrevista directa,
SITUACION ACTUAL DEL SUPERVISOR DE PRODUCCION

| Este cuestionario esth dirigfdo a quién conoce en forma directa el

desarrollo del supervisor y que se presume es el gerente 6 jefe de -
produccidn, sin embargo para lograr respuestas inis precisasy al -
igual que los demés cuestionarios éste también fue auxiliado por una
gufa para ser llenado, ya que no siempre es posible contar con la en-

trevista directa.

26



Cuadro No.

Cuestlonano al supervxsor de produccnén

Aréa__._- ’ . . . v . Fecha

ASISTIO ENSENARDN LO : ; ACTIVIDADES
FECHADEL |CONVENCIDG| MEJORO SU TRABAJD | BRRRRC o, OPINION DEL CURSQ P T
CURSO A QUE - 57 ANTES D DESPUES DEL CURSO
© ASISTIO 3] NO | NO ['Gon tos |TECNI- (1 | < [ -- |[CANSA-IABURRI|BUEND {~————] ND FORMA FRECUENCIA
{MES Y ANDY - TRABAJAD|CAMENT oa oo St | NO | HAY [jyNTAS[LECTUR[PRUEBA/AVEGES[SIEMPR
[ B kS 1 3 6 ; 8191wt b nt ] ol ., . N R L

P fe e . R NS PR PRI ANVIN PR B . I - P

- -—_T._.-—: -1 ‘., e




CUESTIONARIO AL SUPERVISOR -

(Instrucciones de llenado) -

k‘El objeto de este cuestionario es conocer su opiniin de los animo;;

tres cursos de capacitacién a que ha asistido, si lo han pr;epar:ado pf_g

vi;amente y los resultados obtenidos.

(Se sugiere leer las instrucciones de las dos primeras columnas an

tes de iniciar el llenado).

Columnas No. 1y 2. A- Se llenaré con la fecha de cada uno d,e‘ los Glti-

mos tres cursos que ha tomadg (mes y ano).

Antes de anotar. la fecha del segundo curso, seleccionar.y. marcar las

columnas siguientes (De la No. '3 ala No. 22),

Columna No. 3.- ‘Deberh ser marcada si es que asistid al curso con
entera voluntad e interés.

Columna No. 4.- Si asisfib por compromiso y sin ningﬁh interés.

Columna No. 5. - Si lo que le ensefiaron en el curso no le sirvid para
mejorar su trabajo.

Columna No. 6.~ Si mejord sus relaciones con los trabajadores.

Columna No. 7.- S mejord su conocimiento y manejo de su equipo 6
sus conocimientos administrativos.

Columna No. 8.~ (I)Si ensefiaron exactamente lo que necesitaba.

Columna No. 9.~ (+)Si enseﬂa.ron algunas cosas que necesitaba.

Cblumna No. 10, - (-)Si les falt6 ensefar algo de lo que necesitaba.

Columna No. 11, - (2)Si no ensefiaron nada de lo que necesitaba

columna No. 12.-~ Si el curso le parecid de interés pero cansado.



’ Cdlumna No.

- Columna No.

Coluxﬁna No
' Columrrl'aT No.
Columﬁa No,
: Coluﬁﬁa No.
Columna No.

Columna No.

"Columna No,

Columna No.

14.

15.

16.

17.

18,

19.

20.

21.

22,

7

Si el curso no le interesd 'y fue cansado

Si-el cur§b fue interesante

Si témé parte en algunas actividades Ciomo_‘p,repvar?._:
cién para el curso |
Si‘no tomd parte en actividades }le prébarébibn a.ri :
- tes del curso |

Si no ha tomado parte en actividé.des desgpués del -

curso para analizar o afirmar conocimientos

Si asiétib a juntas después del curso para analizar

~ resultados

Si le dieron libros, folletos 6 apuntes para refor-

~zar conocimientos después del curso

Si le han aplicado pruebas después del curso
Si 1as juntas, lecturas 6 pruebas solo se hacen pg
cas veces.

Si las juntas,lecturas o pruebas se hacen siempre.

Y as{ sucesivamente para cada uno de los cursos.



: 'E.n este Gltimo cuestionario se busca obtener informacivim b indic‘a-

‘ dores que permitan conocer tanto la preparacion de los capacitandosv

como;los beneficios que obtuvieron a manera de estimulo en cada uno
de;lovs cursos y ademéAs-si considera que su labor ha mejorédo como -

consecuencia de dichos cursos (Cuadro #10).

CAPITULO V

PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

vCon el objeto de facilitar la interéretacibn y la comprension de la

. investigacibn, se presentan diferentes cuadros de salida,cada uho de
ellos enfocado a fundamentar, modificar o complementar las hipbtesis
sustentadas.

CUADRO # 11.

Este cuadro es presentado porque constituye la base de anélisis pa
ra todos los demés y es en éste donde ge puede ver el nimero de las
empresas, la cantidad de cursos que fueron investigados en cada una

' de ellas, el nimero de supervisores que se entrevistd de cada curso y
el Area a que pertenece cada supervisor. En este cuadro tenemos que
la investigacién abarcd 11 empresas metal-mecénicas del Estado de Mé
xico con un nmero de obreros y empleados superior a 250. abarcando
un total de 26 cursos d.e capacitacién y logrando recabar la opinibn y
resultados que obtuvieron 50 supervigsores gue tomaron parte cn estos
cursos; dichos supervisores pertenecen a diferentes Areas o departa-

mentos de las empresas investigadas.
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.Cuadro No. IO " .:‘

Situacién actual del supervisor de produccién’

Fecha . . S, :
SUPERV!- NIVEL ESCOLAR ESTUOIA CURS0S QUE £GTIMULOS 36“"15.%;‘}9;%'}\1
SOR NO, TOTAL DE ACTUAL MENT| ~ HA TOMADO aalo
AREA NGO, PRO- TRABAJADO- ‘tCoNo-| RECO-IAgEEN-
GRESIVD RES PRIM | SEC |PREP| TEC [UNIVIOTRD] S NO [ 1t |2 ] 3 mice | NoWo| sos g1 ND

[ PR I [ . -

Y S



* SITUACION ACTUAL DEL SUPERVISOR -

(Instrucciones de llenado)

El objeto. de este Cuestionario es conocer la Situacion del Supervi-

sor con respecto al Area de Produccibn en que se encuentra, el nime’

ro de trabajadores Que controla, etc.

(Antes de anotar la segunda Area se llenaran las siguiéntes columnas

No. 2 a la No. 8).

" Columna No. 1.~

Columna No. 2. -

Columna No. 3., -

Columna No. 4
ala9

Columnas 10 y
11

Columnas 12 a
la 14

Columnas 15 a
la 19

Se anotaran las diversas Areas qué componen el de -
partamento de produccibn. -

Para cada Area se anotaran de manera progreéiva,
sin ningQn rango (1, 2, 3, etc. ) hacia abajo, el ntme

ro de supervisores, marcando para cada uno de -

_ ellos lo siguiente:

El nGtmero total de trabajadores por Area bajo el man
do de cada uno de los supervisores, anotados en la co
lumna anterior.

El nivél Escolar.

~

Si estudia o no actualmente,

De los Gltimos 3 cursos a cufl o a cuales ha asisti-
do (lo, 20, 30).
Se llenarén con el nimero del curso en que se dib o

sucedid lo indicado.



.Ejemplo: Si en el primer curso se dié un ascenso al supervisor

la columna de ascensos se llenara con el No.. 1y si me.’

jord su trabajo,también No. 1.

ESTIMULOS

‘Cursos que ha tomado |Econo. |Reconocimiento | Ascenso |Ha mejorado

su trabajo

lo 20 .

30

Si- No

s

Loy

Y asf sucesivamente para cada una de las &reas.

Columna No.

Columna No.

Columna No,

Columna No.

Columna No.

18.

19,

20.

21,

22,

Si asistio a juntas después del curso para analizar . ‘
resultados |
Si le dieron libros, folletos,b apuntes para reforzar
conocimientos después del curso

Si le han aplicado pruébas después del curso

Si las juntas, lecturas 6 pruebas solo se hacen po-
cas veces

Si las juntas, lecturas o pruebas se hacen sicmpre

Y asf sucesivamente para cada uno de los cursos.



".CUADRO NO. 11

i
g,
4
i
i
i

CURSO. NO, SUPERV1$0R NO. ) .
EMPRESA POR EMPRESA | ACUMULATLIVO POR' CURSO [ ACUMILATIVO AREA
N : ;
0 . :
. 1 1° 1 1 1 ACABADO
2° 2 1 2 INCENIERTA
3° 3 1 3 . ACAHADO
2 1 4 1 4 AFILADO
3 1° [ 1 5 MAQUINADO
2% 6 1 8 PRENSAS
3° 7 1 7 ENSANBLE
. ‘2 8 MOTORES
4 1° 8 1 9 LAMINADO
. 2 10 BANTENIMIENTO
2° 9 1 [ S % LAMINADO
2 12 MANTENIMIENTO
3° 10 1 13 LAMINADO
5 1 11 1 14 MAQUINADO
: 2, 15 - MAQUINADO
3 16 ENSAMBLE
2° 12 1 17 MAQUINADO
2 18 * MAQUINADO
3 19 ENSAMBLE
4 20 MAQUINADO
5 21 MAQUINARO
B v1" ’ 13 1. 22 ENSAMBLE
. 2 23 INVENTARIOS
k] 24 ESMALTES
4 25 FABRICACION
5 26 PRENSAS
7 1° 14 1 27 PRUEBAS
o 2 28 INGENIERIA
8 1° 15 1 29 PRODUCCION
2 30 MANTENIMIENTO
2° 16 1 3 MANTENIMIENTO -
. 2 32 PRODUCCION
3° 17 1 33 PRODUCCION
9 1* 18 1 34 FABRICACION
2 35 ENSAMBLE
2° 19 1 36 FABRICACION
3° 20 1 37 FABRICACION
10 1 ‘a 1 39 INGEHIERIA
: 2 22 1 40 ENVASADO
2 41 MANTENIMIENTO
1n 1° 24 1 44 PAILERIA
. 2 45 TALLER MECANICO
2 25 1 46 TALLER MECANICO
2 47 FUNDICION
3 48 PATLERIA
3° 26 1 49 PAILERIA
2 50 FUNDICION
TOTAL: 11 TOTAL; 26 TOTAL: 50
100% 100y ' 100v




,CUADRO# 12.

En este cuadro se presenta dé uné.nera‘~cgmparativa‘1as, nec'esidaidves" o
que fueron detectadas ky los contenidos de los.cursos gque fueronlde'sa-,‘
rrollados e impartidos para satisfaéer estas necesidades 'y cuyo anali

sis arroja lo siguiente:

De los 26 ‘cursos analizgdos que representan el 100% de la muesira,
tenemos que sbdlo el 34,7% son congn‘xentes en su contenido con lo yue
realmente necesita el supervisor, un 3. 8% que no reportd informacion’
y un 7. 7% no desarrolla las actividades de deteccidn de necesidades,
lo que sumando al 53. 8% que revela una incongruencia de contenidos” -
-nos d& un total de un §1. 5% de cursos que pueden considerarse ineficiep_
te.s o al menos no cumplen sus objetivos 6ptimamente..’

En consecuencia podemos afirmar que la hipbdtesis 14 es correcta’
itomando como base los porcentajes obtenidos y aquf mismo podemos
analizar lo que sustenta la hipbtesis #3 y que se enfoca a la prepara-
cibn raquitica a que es sometido el supervigsor, pues como se puede
comprobar, sb6lo en el 7% de los curgos se incluy‘6 como contenido la

; capacitacion en Administracibn, teniendo una mayor utilizacibn los -
cursos de supervisidon, el aspecto técnico y las Relaciones Humanas,
no se cree que &sto no sea importante, pero si se carece de conoci-

mientos administrativos, no siempre se tendrln los resultados espe-

rados (Cuadro # 13).
CUADRO # 14.

En este cuadro se observa que el 65% de los cursos son impartidos
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CUADRO" O, 17

EMPRESA CURSO . ) )
N° N° NECESIDADE: DLTECTADAS CONTENIDO DEf, CURSO IMPARTIDO
1 1e NECESIDADES DE ADIESTRAR SUBORDINA- | TECNICO (Procesos,Maquinaria,Materiales, etc.)
DOs. .
2¢ NECESIDADES DE ADIESTRAR SUBORDINA- TECNICO (Procesos,Maguinaria,Materiales, etc.)
DOs. . . .
3c NECESIDADES DE ADILSTRAR SUBORDINA- [ TECWICO {Procesos,Maquinaria,Materiales, etc;)
. Ta
-2 1° ECONOMIA DE EMPRESA (Métodos de Trabajo,Reduc—
cidn de Costos,Tiempos -y Movimientos, -Manejo -
de Materiales, etc,) s
3 1° BAJA MORAL O INSATISFACCION LADORAL.| SUPERVISION (Delegacién de Autoridad y Respon-
PERDIDA O DESPERDICIO DE MATERIALES.{ sabilidad, etc.)
2° FALTA DE COOPERACION ENTRE THABAJADO | SUPERVISION (Delegacidn de Autoridad y Respon-
RES Y MANDOS, sabilidad, etc.) o ;
NECESIDADES DE ADIESTRAR SUBORDINA-
DOS.
DISENOS DE FORMAS PARA CONTROL Y SU _
ESTABLECIMIENTO, : : S
3* FALTA DE COQPERACION ENTRE TRABAJADO| SUPERVISION (Delegacidn de Autoridad y Respon-
RES' Y MANDOS. sabilidagd, etc.} -
NECESIDADES DE ADIESTRAR SUBORDINA-
DOS.,-
DISEROS DE FORMAS PARA CONTROL Y SU
ESTABLECIMIENTO.
4 1° FALTA DE COOPERACION ENTRE TRABAJADO
RES Y MANDOS.
COSTOS DE PRODUCCION ELEVADOS.
FALLAS AL ADHINISTRAR AL PERSONAL, ’
T 20 FALTA DE COOPERACION ENTRE TRABAJADO | ADMINISTRACION (Planecacién, organizacidn,lnte-
RES Y MANDOS. X gracidn,Direccidn, control, Toma de Decisiones.
NECESIDAD DE ADIESTRAR SUBORDINADOS. .
INCUMPLIMIENTO DE TIEMPOS O FECIAS -
DE TERMINACION DE TAREAS, )
. 3° BAJA MORAL O INSATISFACCION LABORAL. ] TECNICO (Procesos,Maquinaxia,Materiales, ete.)”
COSTOS DE PRODUCCION ELEVADOS,
DESCONTROL DE ACTIVIDALES,FALTA DE
IRFORMACION.
5 1 FALTRA DE EXPERIENCIA. RELACIONES HUMANAS (Comunicacidn,Motivacidn, -
An#lisis de problemas, Manejo de Conflictos, -
Técnica de Entrevista, Andlisis Transaccional,
ato,)
ECONOMIA DE EMPRESA (Métodos de Trabajo,Reduc-
cidn de Costos, Tiempos y Movimientos,Toma de
pecisiones,etc.)
SUPERVISION (Delegacidén de Autoridad y Respon-
sabilidad, etc).
TECNICO (Procesos, Maquinaria, Materiales,ectc,)
N SEGURIDAD E HIGIENE IRDUSTRIAL. .
’ ADIESTRAMIENTO (Freparacién como Instructor, Mg
todologf{a del Aprendizaje, etc.)
CONTROL DE CALIDAD (Formas, Normas, Tolerancins}
ESTUDIO DEL MARCO LEGAL (Leyes, Reglamentes,ctec.)
CONTINUA .
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FALSS DE COOPERACION ENIRE TRABMNIADO
RES. Y MANDOS. -
BAJA MORAL O INSATISFACCION LABORAL.
DESCONTROL DE ACTLVIDADES,FALTA DE -
INFORMACTON. ’ ’

INFORMES MAL ELABORADOS.

FALLAS AL ADHINISTRAR AL PERSONAL.

FALTA DE COCPERACION ENTRE. TRABAJADQ
RES Y MANDOS.

DEFICIENCIAS EN LA CALIDAD.

FALLAS AL ADMINISTRAR AL PERSONAL.

FALTA DE COOPERACION ENTRE TRABAJADQ
RES Y MANDOS.. -
PROBLEMAS DISCIPLINARIOS.

FALTA DE COOPERACION ENTRE TRABAJADO
RES ¥ MANDOS. -
PROBLEMAS DISCIPLINARIOS.

FALTA DE COOPEMCION ENTRE TRABAJADQ
RES Y MANDOS.
PROBLEMAS ‘DISCTPLINARIOS.

CAMBIQ DE PROCEDIMIENTOS (PROCESOS)

BAJA MORAL O INSATISFACCION LABORAL.
NUEVAS INSTALACIONES.

CAMBIO DE PROCEDIMIENTOS (PROCLSOS).
DEFICIENCIAS EN LA CALIDAD,
THCUMPLIMIENTO DE TIEMPOS O FECMAS -

- DE TERMIRACION DE TAREAS.

FALTA DE TIEMPQ PARA TENER EL TRABA-
JO AL DIA,

DESCONTROL DE ACTIVIDADES,FALTA DE -
INFORMACION.

FALLAS AL ADMINISTRAR RL PERSOMAL,
ACCIDENTES

FALTA DE COOPERACION ENTRE TRABAIADD
RES Y MANDOS,

INFORMES !MAL ELABORADOS.

DESCONTROL DE ACTIVIDADES,FALTA DE
INFORMACION,

ADAINISTRACION (Planeicién,Organizacidén,inte-
gracidn,Direccidn,Control,Toma de Decisiones,
etc.).

RELACIONES HUMANAS . {Comunicacién,Motivacidn, -
Andlisis de problemas,Manejo. de Conflictos,~-
réenica de Entrevista,Andlisis Transaccional,
ete.).

UTILIZACION PERSONAL DEL TIEMPO (nistribucién
de su tiempo).

SEGURIDAD E HIGIENE INDUSTRIAL.

ESTUDIO DEL MRRCO LEGAL (Leyos Reglamentos, -
etc.).

RELACIONES HUMANAS (Comunicacidn.uotivacidn,—
Andlisis de Problemas,Munejo de Conflictos, -
récnica de I-:ntravista,)\nﬂisin Transacclonal,
ete.).

ESTILOS DE LIDERAZGO. ,
SUPERVISION (Delegacidn de Rutoridad y Respon
sabilidad,

RELACIONES HUMAMAS {Comunicacién,Motivacidn,-
Andlisis de problemas,Manejo de Conflictos,--
Técnica de Entrevista,Anflicis Transaccional,’
ete,) .

SUPERVISION (Dulegacidn de Autoridad y Respon
sabjilidad, ete,).

CONTROL PE CALIDAD (Formas, Normas, Toleran-
cias, etc,)

SEGURIDAD E HIGIENE INDUSTRIAL.

PCONOMIA DE EMPRESA (Métodos de Trabajo,Reduc
cién de Costos,Tiempos y Movimientos,Manejo -
do Materiales, etc.)

RELACIONES HUMMAS (Comunicacidh,Motivacisn,-
Anflisis de Problemas,Manejo de Conflictos, -
Técnica de Entrevista,Andlisis Transaccional,
ete.) .

UTILIZACION PERSONAL DEL TIEMPO (Distrlbucién
de su tiempo),

TECNICO (Procesos,Maquinaria,Materiales,etc.}.
ADIESTRAMIENTO (Preparacidén como Instructor,Mg
todologfa del aprendizaje,etc,).

SEGURIDAD E HIGIENE INDUSTRIAL.

RELACIONES HUMANAS (Comunicacién,Motivacidn, -
Anflisis de Problemas,Manejo de Conflictos,Tég
nica de Entrevista,Andlisis Transaccional, etc.)
ECONOMIA DE EMPRESA (Métodos de Trabajo,Reduc-
cién de Costos, Tiempos y Movimientos,Manejo -
de Materiales,etc.) N
ADMINISTRACION (Planeacidn,Organizacidn,Integra
eidén,bireccidn,Control, Tomr de Decleiones,etc.)

CONTINUA
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EMPRESA CURSC ] L - ) ~
Ne N - NECESLDADFS DETECTADAS CON{ENIDO DEI, CURSO IMPARTIDO

o1l 1e NECESIDADES DE ADIESTRAR SUBORDIMA~ | ‘SUPERVISION (Delegacidn de Autoridad y Respon

: Dos, : sabilidad, etc.).,
2° CAMBIO DE PROCEDIMIENTOS (PROCEE0S) } INTEGRACION Y DESARROLLO DE FQUIPOS DE TRABA=~.
' DESCONTROL DE ACTIVIDADES,FALTA bt | JO. :
INFORMACION. - . : : o
3¢ AUSFNTTSMOS Y,/0 1ETARDOS. RELACIONES HHIMANAS (Comunicacidn,Motivacidn,-

andlisis de Problemas,Mancjo de Conflictos, -~

réenica de Bntrevista,Andlisis Transaccional,
ete.).

ADIESTRAMIENTO (Preparacidn como instructor,-
Metodolngia del Aprendizaje,etc.).
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CUADRO 1.0, 11

T EMA

CONTENIDO PROGRAMATICO PORCENTAJE
: Toe UTTLIZACION
RELACIONES HUMANAS COMUNICACTON MOTIVACION, ANALISIS DE PRO-
DLEMAS MANEJO DE CONFLICTOS. TECNICA DE
ENTREVISTAS, ANALISIS TRANSACCIONAL, ETC. 17%
_ SUPERVISION DELEGACION DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD
_ETe, 17%
'rncuxco PROCESOS, MAQUINARIA, MATERIALES, ETC, Lax
SEGURLDAD E HIGIEGE INDUSTRIAL _ 104
ECONOMIA DE LA EMPRESA METODOS DE TRABAJO, REDUCCION DE COSTOS -
. TIEMPOS Y MOVIMIENTOS, MANEJO DE MATERIA-
LES, ETC. 10%
. ADIESTRAMIENTO PREPRRACION COMO INSTRUCTOR, METODOLOGIA
. DEL APREhDIZAJE. ETC. %
ADMINISTRACION PLANEACION, ORGANIZACION, INTEGRACION, oL
RECCION, CONTROL, TTOMA DE DECISIONES, m‘c. 7%
CONTROL DE CALIDAD FORMAS, NORWAS, ESPECIPICACIONES, ETC. 5o
UTILIZACGION PERSOMAL DEL
TIEMPO DISTRIBUCION DE SU TIEMPO 5%,
ESTUDIO DEL MARCO LEGAL “LEYES, ‘REGLAMENTOS, ETC. 4
INTEGRACION Y DESARROLLO DE
EQUIPOS DE TRABAIO 2t
ESTILOS DE LIDERAZGO 2%
HETODOS D2 EVALUACION DE !
SUBORDINADOS . -
ISt [P B S SNV SOOI PRI
FORMACION DEL SALARIO DE 5US . )
SUBORDINADOS IMSS, INFONAVIT, ISR, ETC, -
TOTA L 100%
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CUADRO
eurness § conso ﬂ:::- CURIO IMPARTIDO FOR E::fi‘r:aﬁ;:i“ e HIVEL E$COLAR OF LO3 CAPACITANDOR ‘c:u'::':!':‘" W
we w b WIECUTIVO | IkaTRUCTOR UNIVER -
surenvison oL EXTEAND s wo prisania § sucunpamia [raerana aramo 1970 5 no
] ) X L S A T X P X
i 29 [ X X X 3
3% [} X X X
2 12 1 X X . X X
9 [} X X X X X
3 ! 29 1 X X X X X
3% ] X X X X X
2 X X
1 | X X X X
2 . X X
4 ol i X X X X
2 X X
3¢ 1 X X X X
) 1 X X X X
2 X X
3 . X X
29 1 13 X i X X
3 2 X X
3 % x
4 X X
] X X
i? ] X X X X
2 X X
¢ 3 X X
4 X 23
E] X X
L t X X X X
7 2 X X
12 i X X X X
2 X X
8 2! ] X X X X
2 X X
3? 1 X X X X
L) 1 X X s X X X
2 X X
9 21 ] x X X X
3 ] X X X X X i
L3 . X X X
L) | X X ] X
2t 1 x X X X
1] 2 X X X
3* 1 X X X 3
2 X X X
in ) X X X X
2 X X
a1 1 X 3 X X
1] 2 X X
3 X X
N i X X X X
2 X ¥
H 28 80 L L] i7 18 " 10 17 4 I 8 8 8 44
100% 100% 100 % 4% 3% 85% 80 % 42% 20% 34% 8% 2%|16% 6% | 2% 68 %
' NIVEL BASICO NIVEL MEDIO INIVEL SUPERIOR
54 % 30% 1e%
ESTUDIOS DE REFORZAMIENTO
. {0TRO)
16 %
[
”
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por un instructor externo y el 35% por personal de ta misma compaﬁ{a;

Por lo que respecta a la columna de familiarizacidon, estamos encon-

trando que en un 58% de éstos si hubo familiarizacidn, aunque el 50%

de esés vébes fue solo de una semana, consideréndose poco tier;xpo'si. o
se toma en cuenta su disposicion. También podemos ver que por lo

que respecta al nivel escolar, sblo el 30% tiene una preparacibn me-
dfa, entendiéndose por esta, preparatoria y nivel técnico y el grueso

.que eg el 54% sdlo tiene estudios basicos como son primaria y secunda

ria. Asf mismo podemos percatarnos que el 88% de la supervisibn en

cuestada no realiza éctualmente estudios a nivel formal. Estos por-
centaies corroboran nuestra idea de que hace‘falta buscar la confianza
y el conocimiento entre capacitando e instructor para la adecuacidn de
las estrategias y los contenidos de los prbgramas, pues como sge puede
apréciar, el poréentm’e que no asiste a la escuela es muy alto y no es-
tan por ende acostumbrados a poner atencidn, mantener una disciplina .
de aula, ni asimilar fAcilmente conocimientos impartidos sin la técnica
adecuada, agravando esta situacibn el hécho de que el mayor porcenta-
je de los capacitandos sblo cuenta con la escolaridad bésica.

CUADRO # 13.

En este cuadro de salida enc{j)ntramos lo que se esperaba y que con-
sideramos representa un agpecto negativo de los sistemas actuales de
capacitacidn, ello es la motivacibn negativa que provoca un horario
inadecuado y la falta de actividades de induccibn al curso, asf pues te

nemos que el 39% del total de los cursos es impartido en horas de'de_s_
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CUADRDO N° 18
TUPNESA CURSO JSUPER- ] NORARIO EN QUE 3L LUGAR EN QUE K ACTIVIDADES TATIMULOS A LOB ABISTIO N
no. e, ViSOR. } wgaLIZA HL cCURSO IMPARTIO AHTES DEL
Ne. 7 FTTAT] cumso CAPACITANDOS CONVENCIDO
ot ox DENTRO DM EMPRESA
TRASAIO LA Fosticolrrivacs] ' O R it et B I no
A2
12 | X X X X X
| 28 ! X X 3 - X X
38 | [3 X % X X
2 12 | X % X X X
12 | 3 X X X X X
3 22 | X X X X X X X
. 32 | X X X X %
2 X X X
1% ] X X X X X X
4 2 X X X
282 | X X X X X
2 X X X
32 [ X X X X X
12 [ 3 X X X X X
2 X X X
3 X X X
5 28 | X X X X X
[ X X X
3 X X X
4 X X X
] X X X
12 ) X X X X X X
2 X X X
€ 3 X X X
4 % X X
[ X X X
7 12 | X X X X X X
2 X x X
12 | X X X X x X X
2 X X X X X
8 29 1 X X X X X X
2 X X X
32 | X X X X X X
1R | X X X X X
2 X X X
9 28 ] X X X X X
38 | X X x x X
2 X X X
12 | X X X X X X X
28 | X X X X X
10 ? X X X
3 ] X X X X X X X
2 X X X
[ty 1 X X X X X
2 X X X
2% } X X X X X
] 2 X X X
3 X X X
L) | X X X X X
2 X X X
" 28 50 12 10 [0 6 4 18 32 |9 [ 28 ] 38 "
100% 100% (00%)| 46% 39% |82 % BY% 8% [58% 064%[186% 10% 668 % % 22%
EN HOMARIO  EN HORANIO COMBINADO
COMMNADO DETRABAJO  DE TRABAY ECONOMICO ¥ RECONOCIMIENTO)
+ 10 38% 2 1% 3 %
8% DE DESCANSO OE DESCANSO ECONOMICO Y RECONOCIMIENTO
3% Tk Y ASCENSO 5 10%
COMBINADO ~ COMBINADO
3 2% L4 %
— J




cansoy si a esto agregamos un 5% de horario combinad‘o'tenémos en
; total que un 54% de los cursos es impartido en horas §ue le per;teneéen i
al capacitando y que no siempre estan dispuestos a utilizar esas horas
en actividades que corresponden a 1a"empresa, encontrandose ademéas
que el 62% del total de los cursos fu.e impartido dentro de las instala-
ciones d;e la Organizacién, lo que d& una sensacidon de un alax_'gamier‘xto,
de la jorné.da de trabajo dentro de la empresa; si a esto afiadimos el
hecho de que practicamente no se realizan actividades previas al éuz
‘so para el encauzamiento de los capacitandos, ya que solo el 36%Vde
los encuestados informa que sf las realizan y en el 64% de los cursos
no existe ninguna éctividad de ése tipo.

Por otra parte, se encontrd que en el 56% de los cursos se di un
reconocimiento solo én forma de diploma, no encontrando ninguna me
jorz; en sus relaciones laborales y apenas un 10% con un estimulo eco>-
nbmico; sin embargo tenemos por otra parte que el 78% de la poblacibn |
investigada si asistid convencida y con grandes espectativas lo que se
torna como una situacidbn negativa cuando &stas no son satisfechas ni
con el contenido, ni con el estimulo, provocando actividades negativas
para los cursos préximos.

CUADRO # 186.

En éste cuadro de salida donde se detectaron las distintas evaluacio
nes realizadas y la existencia de actividades de seguimiento, tenemos lo
siguiente: Por lo que respecta a las evaluaciones solo en un 11% de -

la muestra total de los cursos se aplica una evaluacidén combinada que
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CUADRDO No 16

turazss CURSD | WPEAYHORY EVALUACIONES REALIZADAS ACTIVIDADES POSTERIORES
No, Ho. Ne. . R
NINSUNA ANTES DURAK YT pEaruEy NINSURA JUNTAS JLECTURAS PRULBAS
1 i X X
I 21 1 x X
3t | X X
2 It ] X X X
D 1 X . X X
20 ] X X
3 31 i X X ]
2 X
v | X X
2 X
4 22 1 X X X X
2 X X X
32 | X X X X
L] [ X X X
2 X
3 X
s 28 [ X X X X
2 X
[ X x
4 X
[ %
it I X X
2 X
€ '3 X X
4 X
) X
i | X X
7 5 X
19 1 X X
2 X
8 21 ! X X
2 X
5% | X X
1t | X X
2 X
9 2t | X X 3
30 1 X X X
2 X
1 | X X
24 [ X X
10 2 X -
31 ) 3 X -
2 X
i ) X X
2 X
28 1 X X
1) 2 X
3 X
31 i X X
2 X
1t 28 80 T [ 4 [ 13 I &3 [
0% oo% | 100% 7% 5% % 26% 2% 4% 10%
LAS TRES COMBINADAS COMBINADAS
3 4
% %
ANTES ¥ CESPUES
e
DURANTE Y DESPUES
™
ANTES Y DURANTE
lam
. J




incluye el realiza;'las antes, durante y después ‘del curéo‘y. stlo un 4%
3 antes y después, con lo que encontramos que golo un 15% realiza una
évaluaci(m que se puede considerar adecuada, quedando el 85% con eva
luacidnes inadecuadas o sin ellas; dado su sistema de aplicacién y por
lo que respecta a las actividades posteriores al curso, se encontrd que
en el 26% de los cursos no se realizd ninguna actividad y en el 66% si
se realizaron algunas actividades pero en forma aislada o independien
te que pudieron haber sido juntas, lecturas o pruebas y inicamente el
8% dela poblacibn total de los cursos se realizaron actividades combi
nadas y complementarias. Por lo tanto se puede aseverar, que, con
las deficiencias en las evaluaciones y en las actividades de seguimien-
to, radica un grave problema que afecta la actividad de capacitacion -
- (hipbtesis 4).

| CUADRO # ‘17.

" A pesar de las situaciones irregulares detectadas por nuestra inves-
tigacidn en los actuales sistemas de capacitacidén, encontramos también
como lo muestra el presente cuadro, que los capacitandos ven de buen
agrado 1; capacitacidn dando de manera general una buena opinidn, consi
derando que si se les ensefnd lo que necesitaban y que consideran mejo-
ras en su trabajo, as{ pues tenemos que el 70% de la poblacidon de los su-
pervisores entrevistados consideraron los cursos como buenos; es de-
cir, interesantes y amenos y un 72% de ellos aceptaron que lo que se les,
impartif) en el curso, lo necesitaban; encontrando ademas que un 52% -

de los mismos, mejord su trabajo tanto técnicamente como con los tra-
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CUADRO No. 1?7
~
[(eurnser [ounso Yaon | CTMIon e SAarhc TaNDO ENSZRARON L0 QUE NECESITABA MEJORO BU TRADAJO
. He. Ne. Mo.
CANSADO ABURRIDO BUENKO : -+ - : Ho TR:IO:JAI:::II‘ TECRICAMENTE
12 ' X X X
i 28 \ X X X
3¢ [ X X X
2 12 ) X X X
12 1 X X X X
s 28 [ X X X X
3% | X X X
2 X X X
12 | X X X X
2 X X X X
4‘ 28 ] X X X X
2 X X X X
32 ) X X X X
11 i X X X X
2 X X X .3
3 X 3 x X
5 21 | X X X
2 X X X
3 X X X X
4 X X X
8 X X X X
id ] X X X X
2 X X X
-] 3 X X X
4 X % X X
] X X X X
12 [} X X X
7 2 X X X
12 1 X X X
2 X X X
8 20 ! X X X
2 X X X
B | X X X
1" ] X X X
2 X X X
9 2t | X X X X
3 1 X X X X
2 X X X X
1 1 X X X
22 1 X X X X
10 2 X X X
3 1 X X X
2 X X X X
1) 1 X X X X
2 . X X
29 | X X X X
1 3 X X X X
3 X X X X
3¢ 1 X X X
2 X X X X
[0 26 (1] 9 [ 38 3 23 ? ] 4 2 )
100% 100% 100% 18% 12% T0% 26% A46% 0% 10% 8% 24 % 16 %
POSITIVO NEGATIVO COMBINADO
72% 280 % 26
82 %
\, S




bajadbres, »

* Dichos resultados distan mucho de una evaluacitn cientffica por par ' -
 te de éste estudio, puesto que no existe ningln parédmetro de compara- '
cidén, sin embargo, estos resultados se muestran optimistas y motiva-

dores para subsanar las fallag detectadas.




CAPITULO VI

DESARROLLO DE AL TERNATIVAS

1, - UNA TECNICA DE SUPERVISION E]:"ECTIVA..

La existencia de 1a Técnica de Supervisién "Ideal" es relativa. SE
bemos que no es posible afirmar la existencia de un método mfnu el ’
"Ideal", aquf se trata de explic';ar exponiendo lo que las experiencias

de muchos estudiosos han aislado como los conocimientos, rasgos y

caracter{sticas para lograr una Supervigidn Ideal (efectiva). Se esta

consciente de que existen gran variedad de empresas, dentiro de lés
mismas, variedad en sus sistemas, en su politica, y en su ambiente
interno, ekistiendo como consecuencia varios estilos de supervisién
que pueden resultar efectivos, en relacidn con situacione’s dadas, de |
tal manerh que cada empresa necesita una supervision con "el gello
dei la casa", sin embargo,tomando en cuenta que todo supervisor, no
importa}ndo la empresa, va a dirigir personas, controlar méquinas y
actividades productivas, en el presente trabajo se ha aventurado a -
exponer lo que se cree ddebe hacer y tener el Supervisor ldeal, y a ca
da empresa en particular le toca por medio de la ponderacibn de sus
necesidades, determinar su supervisidn efectiva.

Como se ha notadp no existe una Técnica Ideal de Supervision y lo
que para una empresa puede ser bueno para otra puede no serlo,tanto
por lo que tratando a la supervisibn ampliamente seflalaremos que en

todo caso es mejor supervisar por excepcion,
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.. A continuacitn trataremos de justificar porqué se considera la Su-'- -
. pervisidon por excepcién como una herramienta del Supervisor ldeal,

exponiendo en apartadus generales su metodologia.

SUPERVISION POR EXCEPCION (ABIERTA O GENERAL)'
» Este tipo de supervisidn se basa, primordialmente, en algunus de ;
los factores no econdniicos de motivacibn como son:
1. Explicar al trabajador la impértancia y objetivo de su tfabajo. .
2. La importancia de realizarlo correctamente,
3. Dejarle en libertad de accidn en proporcibn a su adiestramiento
y capacidad.
4. Delegacidn de la autoridad y responsabilidad correspondien;e:
5. Reconocimiento a sus méritos en plblico y represiones en priva
bdo.
Lo que concretamente se traduce en gatigfaccidn para el trabajador al

conocer el resultado del trabajo que ha sido desarrollado a su modo y

8 su propio crilerio.

USO DE LA AUTORIDAD

El supervisor delega su autoridad y comparte su responsabilidad a.
cada trabajador y en cada tarea realizada, en proporcién a la capaci-
dad y al adiestramiento que posea el trabajador, pues si éste nu tiene
ni la experiencia, ni la habilidad necesaria, lo m#s probable es que -
origine un problema, en lugar de ayudarlo.

Generalmente al trabajador que ge le da la confianza de utilizar su
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. criterio, pone més entusiasmo y dedicacidon a su trabajo' y se convier

te en un magnifico colaborador’. Incluso la delegacibﬁ de autoridad y
responsabilidad puede ir més allh de la simple realizacion de la tarea
encomendéandole labores como son de asesorfa y control (situacidn que-
ge dari solo con trabajadores acostumbrados a este tiﬁo de direcc.ifm,'
para evitar alguna friccibn sindical). ; Porqué este tipo de responsa

bilidad? Sabemos que nadie est4 més enterado del trabajo que quién

1o realiza, por lo tanto ;Quién nos informaré de los detalles, de los
. problemas y de algunas alternativas de mejoras para su realizacidn,

- 8i no el trabgjador? Diffcilmente un supervisor tendra la suficiente

capacidad para desarrollar gu trabajo y ocuparse de los detalles que
golo el t_rab&i ador esta en posibilidad de detectar sobre la marcha y
en el campo mismo de batalla.

En consecuencia, el trabgjador, motivado con la delegacibn de auto
ridad y responsabilidad, se convierte en una herramienta de grandes
beneficios para el supervisor, aparte deyloérar buenos trabajos.

No se excluye la posibilidad o el hecho de que ¢xistan muchos tra-
bajadores que por el hecho de quedar bien con su jefe salgan con mu-
chas minuciag y atiborren al supervisor con informacion que no es ne
cesaria, para ésto, €l tendré que aceptar por igual toda la informacibn
y poco a poco, por medio de la retroalimentacion (Feedback) harf del
conocimiento del trabaja;ior que informacidn es necesaria y cual no de
ber& transmitir. De lo contrario, puede bloquear la disponibilidad de

la fuente, de esta manera se podra informar sobre situaciones refereg
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tes a condiciones inseguras, limpieza, calidad, métodos, procesos,
mantenimiento mecénico, trafico y otras actividades que aunque sean
de su incumbencia diffcilmente puede cubrir totalmente y si lo logra- -

ra o tratara de lograr se agotarfa fisica y mentalmente.

USO DE LA LIBERTAD
| La sensacibn de libertad es directamente proporcional a la -sénsa,—.
~cibn de autonomia. |

Sin embargo como se maneja algo muy delicado es necesario 'ee,ta-
blecer Hmiteé a esa libertad del subordinado de tal manera que ésfe ‘
conozca esos lirhites y evite‘ el and;r cuidando su comportamiento.-
Los l{mites establecidos y entendidos por el trabajador le permitiran
tornar sus propias decigiones que contribuirén a la formacidn de su -
capacidad; no es dif!cil.éue se cometan algunos errores, pero estos
gervirin para que el subordinado se de cuenta de sus fallas y que con
la ayuda y el asesoramiento del supervisor lograré corregir.

Una vez que el trabajador obtenga informacidn dg los resultados -

.de los trabajos en que influyeron sus propias experiencias de decisidn
podré ehorgullecerse y esforzarse en alcanzar mejores logroa.

La libertad para el desarrollo de un trabajo implica el que tenga - -
que exponerse lo que se espera exactamente de 1a accidén del trabaja-
dor, que se espera de &l en esa particular intervencion.

En Hneas anteriores se hizo ver que es dificil que el trabajador to
me decisiones criticas (que a &l asf le parecen) y recurrira al super-

vigor, no por desconocer el trabajo, sino por eludir la responsabilidad.
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En éstos casos se le orientars, aconsejari y se le dara la informa-

" cibn necesaria de tal manera que &€l mismo encuentre la solucidn y

tome la decisibn, lo que aumentaré su confianza en sf mismo y el -

respeto a su jefe.

ORDENES CONCRETAS
El dar una orden implica poner en la mente del receptor la imh- -

gen de lo que se quiere, de lo que se desea, 'describirle un mapa 6

11

_un cuadro en que el disefio se acompafie con palabras™+. No crear-

le incredulidad 6 insegﬁrldad que lo orillaré a emprender temerosa
mente su trabajo preocupandose més por descifrar o adivinar lo que
vae quiere, que por encontrar la forma de alcanzarlo, recurriendo -
continuamente para buscar informaci6n al supervisor, que vera as{
no solo mas complicado, sino también més lento su trabajo, sin ne-
cegidad.

Es muy importante qﬁe se utilice el lenguaje del grﬁpo para evi- '
itar' barreras seméanticas en la comunicacibn. Asf mismo se deberf

tratar de conocer y diferenciar la personalidad de cada uno de los in

dividuos; algunos necesitarfn que se les ordene categbricamente, a

otros se les debera pedir de favor y a otros més tal vez sblo se les

" deber4 inginuar, peroc en general al dar una orden se establecerk la

meta general, por la que ge debe esforzar el trabajador, y sblo que
éste lo requiera, se entrarh en detalles.para aclarar sus dudas, no
para guiarlo de la mano; lo éue le har4 esforzarse para tomar sus -
prbpias decisiones.
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En un-estudio realizado en la General Electric (EE, UU.) se obs‘es

vb la siguiente conclusidn con respecto a los SUpervisores efectivos

¥ los inefectivos:

""-Dando drdenes especificas
de trabajo.

-Dando drdenes generales
de trabajo.

~Dando informacion al gru-
po b dedicAndose a debatir
cuestiones con los compo-
nentes del grupo de traba-
‘jo y escuchando el parecer

. de los mismos.

-Recibiendo informacibn de
los operarios.

~Otras actividaden&zf

3%

5%

867%

25%

SUPERVISORES

EFECTIVOS. INEFECTIVOS

15% -

47%

37%

1%

Cuando los supervisores mas efectivos encontraban que era nece

" sario dar orientacidn al trabajo de sus operarios lo hacfan en un sen

tido general, dando explicaciones y sugerencias, pero dejando al ope

rario los detalles de sistema y secuencia. Por otra parte, los super

visores menos efectivos dan un nfimero mayor de brdenes de trabajo

directas, sin explicar por que ha de hacerse el trabajo,ni la forma en

que aquella orden especifica guarda relacibn con el patrén total del -

trabajo' 12,

USO DE LA PRESION

El supervisor debe confiar en la disposicién y la capacidad de ausv '
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l}iom‘breS, més que por tenerles f&, por Que se supone que los conoce,
de ahf que al asignérles una tarea sepa a qué atenerse. De acuerdy -
con esto actuara supervisando a sus trabajadores en la medida que és
tos lo necesiten y no- se pasari punzandolos todo el tiempo.

Si alos trabajadores se les presiona demasiado es obvio que lrétg
ran, por naturaleza, de burlar la autoridad, la oportunidaq se les pre
senta cuando esta tiene qué abandonar su puesto de ''vigla" y ateﬂder
sus demés labores, en este momento como una demostracion de rebel
 dfa y descontento la gente abandona la tarea 6 la hace méas lenta y si
.hay necesidad de parar una méquina no es diffcil que en ese momento
se descomponga y se arregle_milagrosamente cuando liegue nuevamen
te la autoridad 6 se rompa una pieza de dificil reparacién que pararé
" la producéibn durante todb el dia.

Entre otras, una de las maneras mhs socorridas para evadir la -
bpresibn es el bafio, siempre encontraran un motivo para fecurrir ael

Actualmente los logros obtenidos por la fuerza sindical limitan al
supervisor de tal manera que no siempre podr& tomar medidas drasti
cas para imponer su autoridad sin desatar un conflicto entre sindicato
y empresa (que ocasionalmente puede resultar muy costoso). Los tiem
pos en que el trabajador se le intimidaba con el despido han desapare-
cido o tienden a desaparecer.

La presibn de la supervisibn logra una motivacion a la larga nega-
tiva que es diffcil contener y en grado extremo puede llegar al sabota

je.

39



En 1a practica existen experiencias en icjue soio se ha loAgxk:'ado eli-
. *  minar esta fuerza negativa con el cambio de supe'rvi‘s‘or, pef_d no se
: ha logrado un convencimiento total, pues los’traba\j adores quedan re
sentidos y predispuestos a tc_ﬁnar represalias por el motivo més in-
o : significante.

. Se han realizado algunos estudios y aigunos experimentos para d‘g_

terminar las diferencias entre supervisores de alta y baja producti-

vidad llegando entre algunos otros puntos a la siguiente conclusibn:
"Los st;pervisores .de los grupos de produccibn elevada se, inclinan a
ejercer una supervision éeneral y a dejar los detalles a los empléedos,
mientras qué los supervisores de los equipos de baja produccibn tien-

den a ejercer una superviaiéon més estrecha' 13,

P EL ADIESTRAMIENTO A SUS TRABAJADORES

; o Por su posicién, el contacto y el conocimiento que el supervisor -
| tieng de la clase trabajadora, debe ser en &I, en quién recaiga la car
ga principal del adiestramiento, ya que &l podré utilizar el lenguaje y
actuaciones apropiadas para hacerse entender, lo que no lograran con
la misma efectividad (no precisamente porque no sirvan) las explica-
ciones, conferencias, manuales y pelfculas instructivas. Desde luego,
: debe en lo mejor posible, conocer los tipos, principios y procedimien
tos de enseflanza que lo llevaran a mejores resultados.

\ ' En consecuencia, independientemente de la aplicacibén de estos co-
nocimientos deberf tomarse en cuenta la manera de como llevér a ca-
bo la tarea de instruccibn.
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Primeramente deberé indicarse al trabajador el porqué de las:ins

-trucciones, haciéndole ver que sblo ser& para que conozca los linea-

mientos generales y capte la idea general y de gue de sug conocimien
tos dependeré el resto, dandole la oportunidad de resolver susg propios
problemas. Asi el adiestramiento deja de ser una serie de inétruccig
nes detalladas que dejaran confundido al trabajador. Se le podraindi

car de una manera general la forma en que se hace actualmente el tra

bajo o como tedricamente debe hacerge pero ge le darh la libertad su

ficiente para decidir el procedimiento que crea més conveniente, siem
pre y cuando no sea menos eficiente que el ya conocido.

Por supuesto que el supervisor le brindar&todo el apoyo necesario
pero procurando darle la oportunidad para que tome st;s propias deci-
siones.

El adiestramiento absorbe gran parte del tiempo del supervisor, de
tal manera que este deberh dejar de supervisar constantemente pa‘ra -
dedicarse a ensefar,. lo que a la larga representari hombres'b';en adies

trados y preparados que prescindiran de instrucciones detalladas y que.

evita'ré_n mucho tiempo perdido.

DEJAR EL TRABAJO A SUS TRABAJADQRES.

Un equipo de limpieza se encargaba de dejar limpio un departamento
¥y su supervisor en lugar de vigilar que las piezas estuvieran en su lu-
gar, que no quedaran falsas conexiones eléctricas, que el material que
dara ordenadamente, se dedicaba a hacer el mismo trabajo de sus subor

dinados. Segfin &1 "marcaba el ritmo'', los obligaba a seguirlo, en otras
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‘palébras los obligaba a trabajar. IResultado, al dfa siguiente no esta-

ba tedo.tan limpio como se pretendfa, resultaban fallas mecé.nicas y
otros muchos detalles que obstaculizaban el arranque de la produccibn
al siguiente dfa. Existe la creencia que el buen supervigor es el que
se pone a trabajar junto con sus subordinados, dando ejemplo con su : :
esfuerzo. Esfo probablemente era vé.lido 0 practico tiempos atréé,
ahora que los trabajadores estin tan "'maleados' que la bmayoria de -
las ocasiones causan problemas & simplemente no da resultado, en no
pocas empresas el mismo contrato colectivo o el reglamento interior
de trabajo lo prohibe,

Evidentemente en un caso de urgencia, el supervisor tendri la obli_
gacibn de meter la mano porque las circunstancias lo hacen necesario,
pero estas urgencias no deben ser tan frecuentes, de lo contrario algo

anda mal. Cuando éste por sistema mete la mano en el trabajo de sus

- gubordinados, estos se confian en €&l, diluyendo inconclentemente la -

responsabilidad del trabajo, lo que va orillando al supervisor a auxiliar
a todos ellos en sus tareas y llegari el momento en que sientan el de-
recho de exigirle su colaboracidn por alguna dificultad técnica, para
delegar la responsabilidad en €1, 6, simplemente para disfrutar de un
buen descanso.

Por todo lo anterior y en base a algunas investigaciones se ha llega-
do a la conclusién que el buen supervisor, el de alta productividad es
el que evita hacer el mismo trabajo que sus sui)ordinados ¥y que se de-~

dica a actividades de planeacibén, coordinacién y mejoramiento de las
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relaciones tanto individuales. como intergrupales e interdepatftamen-

“tales a nivel medio.

En una gran compafifa se celebraba una junta de supervisores en

la cual se trataba de inculcarles el uso de una agenda para las acti~

. vidades del dfa, la mayoria alegaba que las méaquinas log requerfan .

la mayor parte de su tiempo, que &i ellos no estaban sobre la maqui

" ‘na, ésta no funcionaba debidamente, esto es aceptable si sucede un

dfa o dos pero no como un suceso permanente, en cuyo casc es obvio

que los trabajadores estn cargandole la mano él supervisor o éste

se escuda bajo ese pretexto para eludir otras responsabilidades, lo

cierto es que gerfa un trabajador muy caro y un supervigor muy defi

ciente al no darse tiempo ya no para planear el trabajo de su personal,

-8i no sus propias actividades, as! el trabajo ir& saliendo "como caiga"

y quedari la duda de si los resultados no podréan ser mejores cuando

los trabajadores hagan su trabajo y el supervisor el suyo.

DISTRIBUCION DEL TIEMPO
Tal parece que el supervisor més efectivo, el de mayor producti-
vidad, dedica gran parte de su tiempo a planear lo que se ha de hacer

en su nivel, a proporcionar el material y a aplicar una supervisién -

.real en lugar de participar €l mismo en el trabajo o de dedicarse a

presionar a sus trabajadores.
Diversos estudios de alta confianza, que han gido realizados con el

propbdsito de determinar el supervisor méhs eficiente, han llegado a cd_rl
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;clusiones similares; corroborando lo que se dice en el parrafo”ante-

ricb)‘r.

Uno dé estos estudios fue llevado a cabo en la Geriéral Electric
(EE.UU. ) para conocer la forma en que distribufan su tiempo los 8U -
pervisorés, se encontrd lo siguiente:

"PORCENTAJE DE DISTRIBUCION DEL TIEMPO!?

SUPERVISORES
Efectivos Inefectivos
Produccibn ) - 23% 40%
Admbn. de personal k 20 12
‘Equipo y sistemas ’ 14 o 8
Calidad ; 6'. , 8

Otras actividades . . 37 . : 34
PORCENTAJE DE TIEMPO BASADO EN CONTACTOS PERSONALES"
SUPERVISORES

Efectivos - Inefectivos

Con pergonal de staff y:

de servicio 32% 20%
Con los propios subordinados 19 17
Otros contactos 49 83

En el primer cuadro podemos ver como el supervigor efectivo distri_

buye més equitaiivamente el tiempo entre la produccién y el personal

~ asf como también le dedica gran parte al equipo y sus sistemas, lo ~

que no sucede con el supervisor inefectivo que carga cas:t la mitad de
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éu ﬁempo' a la produccibn.
Por otra parte en el segundo cuadro tenemos el tiempo en contac-
| to§ personales, en el que claramente vemos el hecho de que el super
viéor efectivo dedica gran parte de su tiempo a mantener contacto con
personal que no esta bajo sus drdenes, que se encuentra en el mismo,
sobre o debajo de su nivel .., relacionando las actividades de su gru-
po y sus propias actividades con lag de otras unidades organ.izacioﬁa-
‘les que operan en el siguiente nivel superior asf como en el siguiente
nivel inferior de la organizacibn"s.
Tien;e logica el hecho de que al dedicarse a fomentar las relaciones
* con otros supervisores y jefes de otros departamentos as{ como con su
propio jefe, le ayude a un supervisor a hacer méas efectiva su tarea. -
Asf, cuando €ste solicite el auxilio de otro departamento, .no se le nie
gue y lo pida con mé4s confianza. El supervisor diffcilmente podra -
’prescindir de 1a ayuda de otros departamentos pués siempre le serh
necesario el auxilio del departamento de mantenimiento, que es vital
para el buen funcionamiento de su equipo mechnico, eventualmente ten
dr& necesidad de recurrir a sus compafieros supervisores para que le
auxilien cuando le falte personal y si sus relaciones con estos no son
armoniosas y constantes lo méas probable ser& que se vea en problemas.
Asimismo las relaciones con gu jefe deben tener seghn conclusiones
de un estudio hecho por la Universidad de Michigan las siguientes ca-
racteriséicas:

"l. Recibir supervisidtn general mis bien que inmediata y gozar de
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autoridad ‘qué ha sido delegada.

2. Saﬁer el terreno que pisa en relacidn con l‘a éomﬁaﬂfa y con el
jefe, particularmente por lo que se refiere ’a a_scenéoa. :

3. Defender a sus operarios y ser capaz de congseguir beneficios
para los mismos»"m.

Sirvan los argumentos anteriores para orientar a los supervisorgs
hacia qlié actividades es més provechogo dedicar su tiempo para sa‘-”
tisfaccibn propia, de la compaffa y de los trabajadores.

Sin embargo la aplicaci6tn de una supervisibn general tiene sus li~
mitantes, entre otros, el que lag relaciones obrero-patronales sean
un tanto armoniosas, que exista por parte de la direccibn un interés
genuino por los recursos humanos, que las comunicaciones sean fluf
das, etc. Por parte del .supervigor,la principal limitante es la capa-
cidad de "percepcibn social", ‘esto es, la facilidad de conocer a sus
subordinados en aquellos aspectos que no son expuestos por éstos de
manera abierta y que su cénocimiento implica tener sensibilidad para
detectarlos y tomarlos en cuenta al interaccionar con cada uno de sus
trabajadores o sea al darles las brdenes, inspecciongrles y en gene-

ral en cualquier tipo de contactos, tanto formal como informal.

HABILIDAD ADMINISTRATIVA
Dependiendo del tamafio organizacional en que se encuentre la em-
presa, su etapa histérica, as{ como del nivel en que se encuentre el

supervisor, éste tendri ms o menos necesidad de echar mano de cler
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tos conocimientos administrativos cuyo grado, como yalo dijimos de-

pendera de la posicién en que se encuentre. Todu supervisor debe pen -

sar y actuar de acuerdo al sistema en que se encuentra,en este caso -
hablamos de la empresa como un sistema que posee su propio ambien
té, k-estru‘ctura y procesos, funcionando de una manera particular para
resolver sus propios problemas que son generados al tratar de alcan-.
zar gus objetivos.

Evidentemente el supervisor tendri que comprender y aceptar esos

objetivos para colaborar en su logro, tendré que entender el sistema

organizacional en conjunto y actuar en funcién del mismo, para ello es

necesério que el supervisor asigne las tareas adecuadas a las personas
ade'cuadas, delegue autoridad y comparta responsabilidad, controle y
vitalice el trabajo, coordine los esfuerzos y las actividades de sus su-
bprdinados. ¢ Se aprenderk esto con la practica? Probablemente, pero
con muchas deficiencias. IL.as habilidades administrativas del super-
visor deben ser incrementadas, pues por lo que se expone en el pé.rra‘-
fo anterior, su importancia es obvia, todo ello, no es mhs que lo que
conocemos como procesgo administrativo.

A continuacidn se trataré de justificar porqué un supervisor que -

-tienda al ideal o busque la efectividad, debe conocer aunque de manera

elemental el proceso administrativo.

En una investigacibn realizada por la National Management Association

en 86 empresas para determinar porqué fracasan los supervisores. -

Dos de lag causas encontradas estan relacionadas con las Habilidades
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-administrativas, a saber:

- No comprender el punto de vista de la direccién.

- La falta de pericia en la planificacibn y organizacibn del trabajo.

Esta realidad dada en los Estados Unidos de Norteamérica no es
muy lejana de la existente en el medio mexicano.

Como apunta R.A Bittel en su libro "Lo que todo S.xéervisor debe
saber'. En la actualidad el supervisor es un gerente en su nivel, cé_
mo consecuencia un dirigente, que segin la Methods Engineering
Council Division de le} H.B. Maynar Company, Inc., Pittsburgh. Su ta

'rea se divide en once elementos:

1. Reunir la informacidn necesaria para resolver los problemas.

2. Ordenar la informacibn para que el problema tenga sentido.

3. Planificar, para determinar las metas a conseguir por el grupo.

4. Decidir el curso de accidén més conveniente.

5. Organizar el grupo de trabajo para que cada persona efectue el
trabajo adecuado,

6. Comunicar gus propbdsitos, formular instrucciones y mantener
al grupo informado.

7. Dirigir y motivar a los empleados para que se interesgen por al-
éanzalr los objetivos del grupo.

8. Orientar, guiar y aconsejar a los obreros dandoles sugerencias,
instrucciones adicionales e informacibn.

9. Medir, valorar, y controlar, comparando los resultados con lo
que se habfa planeado.
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10. Formar ala gente,. dandole aliento y adiestramién‘tu ade cuados. - SR
) .11. Mirar hacia el futuro, buscando nuevos perfeccionamientés y ' R !
estfmulos de la fuerza laboral. k o
Por lo anterior resulta ocioso tratar de justificar la necesic;ad que -
- tiene el Supervisor de conocer an en: forma elemental, el proceso ad
niinistrativo. En consecueﬁcia, »seguidamente se expondré lo que de-.
‘~‘be, en forma minima, saber el supervigor regpecto a éste, no se pre
. tende que lo que se diga al resbecto sea todo lo necegario, pero si des
pértar la inquietud para que tanto el supervisor como quienes lo capa-
citan o decidan su capacitacién y desarrollo, se interesen en su cono- o ' L
cirﬁiento para facilitar y hacer mé4s efectiva su labor.
. Generalmente ge tiene la idea de que deisde la planeacion hasta el
control son funciones exclusivas de la gerencia, para el manejo de una
organizacidn, sin embargo con la evolucidn técnica y organizacional el
trabajo ae‘1 supervisor se ha vigto incrementado y paraddjicamente li-
mitado por los logros legales y sociales de los trabajadores.

"La supervisioén es el nivel ocupacional que probablemente haya si_
do més afectado por los cambios debidos al progreso tecnolbgico y al
~desarrollo organizativo de las empresas" 15,

Lo que nos pone de manifiesto que el trabajo del supervisor se com,
plica cada dia més y no solo en el aspecto productivo sinc también en
el aspecto administrativo y sindical, por lo que, tiene que estudiar y
aplicar esas nuevas técnicas, ] o que aumenta el contenido intelectual

-de su papel.
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Asi, el supervisor ha quedado en una posicion donde debe usar al
igual que el gerente, los conocimientos_desde lé planeaéi_bn hasta el -

control, aunque como se dijo anteriormente en forma elemental.

PLANEACION

Consiste en pensar totalmente las acciones necesarias para reali_v ‘
zar un trabajo o cumplir una tarea, determinando las acciones m&s‘
efiéaces para eﬁfrentar las gituaciones y ﬁecesidﬁdes futu ras.,

Para llevar a cabo cualquier tarea es necesario inevitablemgntev

~emprender algunas aéciones. Vgr.: 8i ge tiene que maquinar piezas

y pbsteriormente taladrar, se deber& emprender la accitn del maqui
nado tomando en consideracidon que posteriormente seran llevadas al
‘taladro, esto es que las piezas deberan ser trasladadas, que se utili
zarhn brocas de X" tamafio y que deber4 tenerse espacio para su co
locacibn asf como tiempo disponible del taladro y un operador con "X
experiencia b conocimientog. Al tomar en cuenta ésto y tomar la ac-
cidn que facilitara su realizacibn, se esta planeando.

La planeacion de su trabajo representa una funci6n muy dificil §ara
el supervigor e igualmente importante.

La efectividad del superviéor ge veri incrementada en forma propor
‘cional a gu habilidad para establecer planes congruentes.

Como una gufa general para la planificacion se sugiere deterhinar
lo siguiente:

1. - ;"Qué ' vamos a hacer?
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- ; "Donde'' 1o vamos a hacer?

. .
) N

3. - ,"Como" 1o vamos a hacer?
: 4. - ¢"Cudndo" lo vamos a hacer?

5.- ;'""Con que' lo vamos a hacer ?

6. - 4"Quién" lo va a hacer?

No es posible planear eficazmente si no se definé claramente lo

- qute se quiere, lo que se espera lograr; el fruto del esfuerzo que ge

‘realizari, Dicha tarea puede ser una cantidad de produccién, un n{

mero de piezas, toneladas de an producto & simplemente no parar una

linea de producci6n continua. Es aquf donde se determina lé accibn,

-lo que tienen que hacer las diferentes partes, &reas o trabajadores

individuales que intervienen en el proceso, para hacerles compartir
la respongabilidad, hacer las asignaciones de la misma y asi evitar el
d_uplicar las tareas.

Siempre se debera hécer un anélisis de la gituaci6n para determinar
los hechos relacionados con ella, ;Cubles le favorecen o le interfie:ren ?,
como puede cambiar o eliminar unos e incrementar otros? Pueden -
existir factores como limitacién de tiempo y limitacibn econdmica o -
falta de materia prima, etc, Y dependiendo de la claridad con que se
detecten estos, serh la validez de sus conclugiones y planteamientos
para asegurar su éxito. |

Al tener claramente establecidos los hechos que interacttan de una
u.de otra manera con la situacidn, automé&ticamente se determinaran

los hechos con los que se trabajara’ inmediata y mediatamente y que
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una vezk clasificados darﬁn paso a datos secundarios quve d.eberén ser
‘tom‘adc‘)s en cuenta y eliminaré datos innecesarios.

Y es aqui donde al tener los varios cursos de accibn o alternativas
a tomar, se deber& decidir, tomando en cuenta los efectos que produ-
‘éira, la elegida.

Si se trabaja con lfmite de tiempo y se tiene que llevar las opera-’

7 ciones a ritmo acelerado, no deber perderse de vista el control ae
.calidad, el desperdicio, posibles accidentes, etc., asi la alternativa
Yelegida deber éliminar estos posibles riesgos. Existen dos tipos de
plaﬁeé: A corto y a largo plazo.

En nuestro medio el supervisor pbr lo que respecta a planes a lar
go plazo en el proceso productivo tiene muy poco que hacer, sus pla-
nes son generallmente para resultados inmediatos, como trabajo del
dfa. Sin embargg tendré que planear a largo plazo la existencia de ma
terial y herramienta necesaria, as{ como la disponibilidad dé trabajado
res competentes ya que éstos pueden ser reubicados en otro departa-
mento o saiir de vacaciones, lo cual deberi ser previsto para evitar
contratiempos, ‘por lo anterior el supervisor deberf tener una estrecha
relacion de trabajo con su jefe inmediato y que le permitira tomar pro
videncias para una tarea sin contratiempos.

~ Otro tipo de medidas que deberén ser tomadas serén lo que se cono
-ce como tendencias, o aeai' 1a vigilancia de los cambios y alteraciones
que se suceden durante el trabajo diarié por éjemplo si sucede que al

taladrar una pieza é&sta se rompe, sabemos que no es normal y deberan
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B ser tc’nﬁados los datoé qué nos permitén ir,‘formémdq una“ éstadfkstica _
qﬁé ”déterminaréklas causas, lo que hay que hacer y cuando émbren-
* derla a;:cibn correctiva. Probablemente sea el material, la manera
de fundir la pieza o posiblemente una broca deféctuosa, pero la mejor
manera de detebtar las posibles y méis viables soluciones ser& en ba-
‘se a informacibn recopilada, a través de la historia del problema, que
. nos inciica'ré por la tendencia de la falla, su posible correccibn.
Para la planeacibén son muy importantes las experiencias pasadas
) personales y de las personas con quienes se trabaja, los irabaj adores
que cuentan con cierta antiguédad tienen o conocen "soluciones' que -.
no debén tomarse a pie juntillas pero si ser analizadas, lo que tanbién
puede motivar la colaboracidn de estos.

Los planes deben ser flexibles para ser ajustados a la situacién -
cuando ésta cambie, no perdiendo de vista que la programacibén de las
acciones deben obedecer a las prioridades, secuencias, tiempos, co- '

nocimientos y otros factores.

ORGANIZACION

Una de las principales labores del supervisor es formar equipo con
su gente y tratar que se acepte, como un fin coman, lograr el o los ob
jeti\}os. '

En consecuencia deber& buscar un eficaz esfuerzo cooperativo deli
neando las responsabilidades, los aspectos generales del trabajo y los

conductos de informacibén que se utilizar&n, o sea, repartir las funcio.
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nes que hay que realizar, en cada uno de sus subordinados o grupos de -

ellos, establecer las relaciones de autoridad, asignando quien guiari

- algunas de las tareas, quien deberh responder por tal o cual cosa, den

~

tro de que 1Imites y hasta donde le corresponde actuar. Designari los
canales de comunicacibn aclarando quien y como deber& informar de -
lag tareas, como daré los avisos necesarios, y donde y con quien sc
buscaré informacibn, asi como quien resolveri las dﬁdas. Cuando el
éupervisor hace lo anterior esta organizando.

Cuando el supervisor organiza, no hace méas que formar unidédes
que pueden constar de uno o més trabajadores, estas unidades deSerén
ser separadas, y analizadasg para identificar las relaciones entre unas
vy otras de tal manera que su coordinacidn se facilite.

“Cuando se hablé de la técnica de supervision general se menciond
la delegacibn de autoridad y de responsabilidad, ahora que se habla de
la organizacitn al formar unidades de trabajo, m&s que nada hay que
tomar en cuenta esa delegacibn de responsabilidad, pues es una parte
muy delicada y peligroéa para las buenas relaciones, si no son los tra
bajadores puede ger el sindicato el que cree problemas, Para evitar
&sto, se sugiere que al delegar responsabilidad se asegure de que tam-
bién se delege la suficiente autoridad y se aconseja se tomen las siguien
tes medidas:

1. Que la responsabilidad delegada sea una tarea que el trabajador

pueda desarrollar facilmente y con satisfaccibn.
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2. Que la tarea delegada sea una parte considerable de la'éafga de
trabajo dei supervisor,
3. Que el trabajo efectivo del trabajador no se vea desplaz'ado por
una sobrecargé de la responsabilidad adicionada. | | s
4. Que la nueva responsabilidad temporal permita al trabajador -
utilizar sus aptitudes y su criterio.
- Al organizar se habla ante todo de trabajos y de tareas, éara des-
pués agregarle el elemento humano, 6 sea primero "'que hay que hacer"
y d;aspués quien o quienes lo van hacer. Paso muy importante Que de
be tomar en cuenta gi existen trabajadores especializados o estableci-
dos por el escalafon sindical que se dediciuen a una labor especificamen
te, o si todos los trabajadores pueden colocarse donde sus 'aptitu.des
sean mejor aprovechadas, de una o de otra manera deben qbservarse
las costumbres internas o el reglamento interior de trabajo, cua.lquier
variante debe de ser previamente negociadé con ‘el equipo, para evitar
fricciones. |
Asimismo, hay que tomar en cuenta el equipo mecénico, los mate-
riales y espacio suficiente no perdiendo de vista las restricciones que
existen respecto a servicio de almacén, transporte, mantenimiento, -

etc.

COORDINACION B

. Al establecer las fases para el proceso administrativo, o sea, al -

aplicar éste, el supervisor esta utilizando la coordinaci6n en cada una

55



de ellas. 'Al_ f)lanear estd coordinando accion_es y aétividaaes; ai of‘;
ganizér est coordinando las funci}ones, actividadés, mé.quinas; y hom
‘pres; al dirigir esth coordinando ios esfu erzds, él mando, las néée-
sidades de sus hombres y sus decisiongs; y al controlar esté coordi-
nan'd.o las desviaciones y correcciones y los resultados dé las difere_rl '
tes unidades de trabajo.

Sin embargo, a la coordinacibn,el supervisor debe tomarla no sé—i
1o como una actividéd implicita en las demés fases, sino como una ag
tividad especifica que lo llevar4 a lograr que el trabajo o todas sus ac
tividades se lleven a cabo sin obstéculos.

Por lo anterior es necesario evitar fricciones o resolverlas opor- =
tunamente si llegaran a existir, eliminar las aéciones inGtiles y la -
mayor cantidad de demoras posibles, asegurarse que el proceso ten-
ga y/b cumpla con el tiempo establecido, vigilar que todas y éada una
de las operaciones realizadas por las unidades de trabajo formadas -
por uno o varios trabajadores encajen perfectamente en tiempo y espa
cio, estar al tanto de todos los detalles y por medio de la observacidn
determinar si una actividad se esta haciendo facil o diffcil 6 es necesa~
rio hacer modificaciones para evitar retrasos.

Si 1as operaciones estin bien coordinadas, las cosas avanzan sin tro

k piezos, aumentiando la eficacia y la productividad y se logra més armo-
nia y trabajo de equipo.

El gupervigor debe llevar la coordinacibn més alla de las acciones

de la tarea misma. Debe mantener relaciones, armonizar con las de
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xﬁés‘unidades de trabajo y en gené;‘al corj todés las 'pe‘rsoha{s con las’
que esta en relacidn directa dél trabajo, como lo muestfa el Cuadro
No 18).

La organizacién para su sano funcionamiento neccsita que éada -
unidad de trabéjo se complemente con laé demés, y es labor del su-
pervisor tratar que esto suceda, coordin&ndose con ellos como una
:uriidad més, llevando una relacidon estrecha, amistosa y de colabora
cion.

Es ixnportvante que el supervisor mantenga un estrecho contacto
con su’ superior,pues éste le sefialar los cambios oportunamente y’
lag prioridades que se sucedan.

.- Asimismo, deberi coordinarse con los demés supervisores, tan-

to de quienes recibe como a quienes les envia trabajo.
?

DIRECCION

La funcidn de dirigir consisté en conducir el grupo de trabajadores,
propiciar las situaciones de estos hacia el logro de los objetivos dela
organizacion, respetando las polfticas y logrando un grupo formal o -
sea integrando un equipo.

‘Lia direccidn es el medio que el supervisor usa para la realizac;ibn
de todas las actividades del proceso, del desarrollo de su trabajo y con
siste entre otras cosas en lograr coordinar y mctivar un esfuerzo coope
rativo, conjuntar los esfuerzos individuales, los de cada trabajador,

en una sola fuerza resultante, en lograr la cohesidn del grupo y bus-
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CUADRO Nt 18

- INTERRELACIONES DEL SUPERVISOR
PARA UNA BUENA COORDINACION
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éar el autocontrol de éste.

Por lo éntericﬁ; es necesariovrecabar datos sufiéien’tés para in}off
mar al grupo de los cobjetivos que se persiguen y lograr que tantd los
objetivos individuales como los de la empresa sean compatiblés y e :
identifiquen e informar de todas las decisiones que sektomen. dax; las
instrucciones per'tinentes y precisar lo que hay que hacer, orientar -
sobre el camino a seguir, las limitaciones existentes y los posibles
‘ problemas, delegar, asignahdo responsabilidades y haciendo ver cla
ramente los resultados que se esperan. Sobre esto Gltimo, al hébla.r
de la técnica de supervisidon general, se menciona su mechnica, pero
es necesario hacer hincapie en que el supervisor sigue tenivendo la res
ponsabilidad al dirigir, de velar para que el trabajo sea realizado sa~-

‘ tisfactoriamenté. -

Aplicar una inspeccibn sisteméitica que le permita determinar la
direccibn que ge lleva y compararla con la que se deberfa de llevar,
estableciendo que acciones hay que tomar, quién debe tomarlas, cué
do debe tomarlas y como debe tomarlas,

Superar las deficiencias que se tengan impulsando y alentando la -°
iniciativa individual, fomentando la cooperacitn y resolviendo los con
ﬂicfos.

Y como un punto }nuy imf)orta.nte, eliminar la resistencia al cam-
bio, administrando y estimulando la creatividad individual; buscando
y fomentando la innovacibén que supere los obsticulos q§e se interponen

para alcanzar las metas.
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‘Por Gltimo, mantener el sistema de cbmunicacif;n establécido lo
'suficiéntemente flufdo en ambos sentidos (subervisor'—frabajadqr) -
para iograr mutua comprensibn de los puntds de vista de ambas po
giciones. |

El supervisor también es dirigido desde uh nivel superiof, 'des-
de el cuai recibe instrhcciones. Estas deben sér claras, comple- ‘
tas y oportunas, y si dichas instrucciones sﬁn deﬁcientes de la mis
ma forma y con seguridad més distorsionadas serén transmitidas
a los trabajadores, cayendo toda la responsabi.lidéd en el supervi- :
sor, por lo tanto, éste, debe exigir suficiente inform aéibn y cla'ri- :

‘dad de la misma,

CONTROL

Una de las obligaciones mAs importantes del supervisor es estar
giempre bien enteradb de lo que pasa en su unidad de trabajo, eviden
temente la mayoria de 1a informacién ser& producto de las observa-
ciones hechas durante su trabajo, pero como se hizo ver al explicar
la técnica de la supervisidn general, el supervigsor no podria solo ha ’
cerlo todo o verlo todo, necesita auxiliarse de sus trabsjadores para
obtener un flujo de informacién y de datos, que le indiquen el desem-
pefio de las acciones planeadas.

Existe un refrén que reza "ES DE HUMANOS EQUIVOCARSE", el
cual no debe dejar pasar desapercibido el supervisor. El irabajo de
éste es en un alto porcentajeA con y en base a personas que por su mig

ma imperfeccibn cometeran errores. Es pues,necesario establecer -
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controles que impidan los erfores, que permitan d.eacubri'r\que esk lo
: (ﬁu;é anda mal y aplicar la solucibn, |

El llevar un control consiste en 'comprobar las actividades, anali-
zar los adelantos y evaluar los resultados, |
| Es asegurarse que todo avanza conforme a lo planeado y que se -
'cﬁmpliré con lc;s’requerimientos.

Es agegurar el progreso hacia los resultados.

Es tomar precauciones estableciendo medios de control que pﬁeden ' :
ger verbales, graficos e incliuso mecénicos (xﬁedidores, contadofes,
ete. &

Los beneficios que obtiene el supervisor al llevar un control son en
tre otros:

a) Obtener informacibn acerca de lo que se esth haciendo.

b) Obtener informacibn que facilite xﬁﬁs 1a planeacibn al conocer los

" obsthculos que impiden la eficiencia.

c) Asegurar el cumplimiento de los gbjetivos.

El trabajo de control del supervisor no solo se limita a las opera--
ciones y las actividades, slno ademés, y como parte muy importante -
epté el controlar la mano de obra o sea, no asignar ms gente de la n_é
cesgaria a cada actividad, no cargarle mAs gastos en mano de obra, so-
lo lo estimado o planeado para no inflar los costos.

Por otra parte hay que controlar la productividad. Esto es, no per-
mitir que baje la eficiencia de la unidad en los procesos de trabajo, vi-

gilando muy estrechamente la calidad, cantidad, costo y tiempo. Impli
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o ca también buscar las causas"de inefiqiéhcia, desperdicio y otras pér
didas. lLa manera como esto se puede obtenevr'es variada y depende-
fé del tipo de tfabajo.

El control de calidad debe ser inducido al mismo trabajédor de tal
manera que se sienta responsable de la calidad, hacerle ver que &l -
puede aum‘entar o mantener la excelencia d‘ei producto si hace su tra-
‘bajo bien y adem4s vigilar que lo hecho por los demé4s sea lo que se -

. pide. |

" El supervisor no debe dejar completamente a los inspectores el -
control de calidad, eilos no pueden verificarlo todo, sino selectiva- ;
mente, por lo tanto es responsabilidad del supervisor vigilar o con-
trolar que el producto final cumpla con las especificaciones tanto cua
litativas como cuantitativaé, estableciendo los controles necesarios y
adecuados.

Ahora bien, se ha hablado de lo que debe estar enterado el supervi
sor, a continuacién se tratar& de exponer el "cémo'; sin que se preten
da que sea todo, ni 1o mhs indicado; nuevamente se hace hincapié en la
influencia del tipo de trabajo. lLos sistemas de informacion deben ser
planeados y establecidos cuidadosamente. Hay que seleccionar la in-
fdrzhacibn que se requeriri para no golicitar lo ;nnecesarib y llenarse
‘de datos que dificultaran su anilisis.

A lag personas que tomen parte de tal actividad debe aclararseles
el porqué de tal informacibén, cuando éstas comprendan las finalidades,

los datos tenderfn a ser més concretos y exactos.
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La principal herramienta es la inspe".‘cibn y ésta debe sistematizay
‘se para no i‘r dé un lado a otro sin ningfin control. La ix?)tensvidad o fre
C}xencia de las inspecciones esta dada por el tipo de trabajo y dé traba
‘ ja;dores que se ten;gan, como elementos secundarios de inspeccibn se
encuentran los mismos trabajadores que por medio de reportes, ya -
séa’m de lo producido, reparaciones, falta de material, etc., proporéi_o_
na;n una gran ayuda.

Obviamente que existen muchas maneras de establecer un éontrol,
una de las cuales serfa la giguiente:

1. DETERMINAR LA BASE DE CON;I‘ROL. Estableciendo el mar-
co de referencia contra lo que se compararan los resultados. Puede
ger una cantidad de tiempo, de dinero, de volumen, etc,

2. FIJAR SISTEMAS DE INFORMACION. ,Quién proporcionari
. la informacibén? el trabajédor, otro departamento, otra seccibn, di-
rectamente de las inspecciones, etc. ,Por medio de que se informa-
r&?. Informes,reportes,etc. ,Que informacibn se pedir&? ; Cuando
serh necesaria?

3. RECOLECCION Y CONCENTRACION DE DATOS. Al tener la
informacibén se deberf analizar, interpretar y valorer los.resultados.

4. COMPARAR LO HECHO CON LA BASE DE CONTROL ESTABLE
CIDA. Comparar los resuitados con lo planeado.

5. DEFINIR LAS DIFERENCIAS, Determinaré la magnitud de las
diferencias as{ como sus causas.

6. TOMAR MEDIDAS CORRECTIVAS. Reajustar los planes, orien
tar y asesorar sobre el camino correc@ hacia el objetivo.
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El cuadro No. 19°'a manera de ejempio, muestra una de las muchas

formas que se pueden diseflar para el control.

2.- UN SISTEMA DE CAPACITACION.

Se propone en el presente trabajo un sistema de capacitacion, ‘que
) hd pretende salvar todo el problema que implica el desarrollo de és-
te, pero que de manera general proporciona los lineamientos princi-
pales que debe cumplir dicha auéerencia. Tiene como base la imple-
mentacibn de 1a estructura administrativa que va desde la planeacién
hasta el control.

Queda a criterio del lector al aprovechar parcial }6 totalmente &

desechar en su totalidad dichas ideas, asf pues tenemos lo siguiente:

POLITICAS GENERALES

12 - Debe elaborarse un manual claro de las polfticas de la activi~
dad de capacitacidn yvdyesarrollo. |

2¢ - En la formulacién y refinamiento del Manual de Politicas deben
participar conjuntamente la autoridad Lineal y Staff,

3% - El manual de Polfticas debe ser revisado y modificado anual-

mente.

CONTENIDO DEL MANUAL DE POLITICAS

lo. Identificacién de los propdsitos de la actividad de Capacitacibn
y Desarrollo.

20. Describir en forma global, como un todo, las responsabilidades

de la actividad de Capacitacién y Desarrollo de la empresa.
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CUADRO No. 19

FORMA DE CONTROL

: 1 — 1
QUE ‘HAY QUE | MEDIOS DE TIPO DE FUENTE DE OBSERVA |
CONTROLAR INFORMACION | INFORMACION INFORMACION = CIONES .
- e prpwtenioom ity susaas ~_..—_<;
MANOC DE REPORTE CUANTQ SE PRODUJO TRABAJADOR
OBRA INSPECCIONES| CUANTO SE UTILIZO SUPERVISOR
CUANTO TIEMPO SE UTILIZO \
INFORMES VARIACION DEL COSTO CONTABILIDAD '
: L DE COSTOS
PRODUCCION | INSPECCIONES| SI SON LAS OPERACIONES PLANEADAS
SI EL AVANCE ES ADECUADO INSPECCION
SI SOBRA, FALTA O ES SUFICIENTE LA| DIRECTA
GENTE EN LA OPERACION DEL
SI SE ESTAN HACIENDO BIEN LOS TRA-:@ SUPERVISOR
;BAJos
T
REPORTES SOBRA O FALTA MATERIAL (PERDIDAS) | TRABAJADOR
CANTIDAD DE DESPERDICIO
SALIO LO PLANEADO
CALIDAD, ETC. ETC. ETC. N
SEGURIDAD, :
ETC. :
| : |
i
!
| i !
A i 3
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3o. Describir las relaciones de la actividad de Capacitacion y De-

: sarrollo‘ con los demé&s departamentos de la empresa.

40. Analizar la naturaleza y las necesidades de los 'cap‘a(:i;andvos |
y las implicaciones de la conducci6n de los pz;ograrnas devCapacita—' s
cidn y Desarrollo. |

50. Identificar los principios bésicés de ensefianza aprendizaje. |

6u. Establecer y justificar los tipos.de progrvamas qué han de - :
é.pliéarse. |

7o. Describir las relaciones del encargado de Capacitacibn, - tanto-

" con sus subordinados como con los encargados de los demés departa

mentos.
80. Identificar los roles del instructor con el capacitando y con -
los mlembros del Staff.
90. Establecer las directrices de la actividad de Capacitacibri y
Desarrollo.
100. Las metas de la actividad de Capacitacibén y Desarrollo deben
ser establecidos por escrito.
110. Para el establecimiento y renovacitn de lag metas deberan co-
participar la autoridad lineal y autoridad staff.
120. Las metas establecidas deberfn ser revisadas y renovadas -
anualmente.

120. Para el establecimiento de las metas de la actividad de Capaci

" tacién y Desarrollo, deben ser tomadas muy en cuenta las metas de -

los sipuientes aspectos:
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a, s Planeacion, programaciény preSdeést<> o
b. - Organizacidon
c. —‘Autorid‘ad Lineal y Staff
d. - Control .
e, ~ Servicio a los elementos operantes -
f. - Sistemas de instrﬁccibn designados al desarrollo, va;lorac’i‘(’m .
y operacibn
g- - Eficiencia y efectividad en la preparacitn de los érogfamés de
Capacitacidn y Desarrollo,
h. - Materialeg de instruccibn, equipo y ayuda
. /

i. - Costo efectivo de los programas de Capacitacibn y Desarrollo

j» - Planta f{sica y facilidades

ASPECTO ADMINISTRATIVO

- PLANEACION

1. - OBJETIVOS

lo. Log objetivos deben ger aléanzables, cuidadosamente .escritos,
especificos, claros, ordenados, cuantificables, practicos, realistas,
ete,

20, Los objetivvos deben basarse en la imparcialidad y el an8lisis,

‘30. lL.os objetivos deben cubrir todos los aspectos importantes ael
programa de Capacitacidon y Desarrollo.

40, Log objetivos de la actividad de Capacitacién y Desarrollo de-

ben ser usados por todos los miembros para tomar decisiones.
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2. -.PLANEACION,‘ PROGRAMACION ¥ PRESUPUESTO

l'p. Es récomendable elaborar pronésticos a largopylaz'c;(.ﬁ afos
o méas) de las necesidades de Capacitacién y Desarrollo baséhdoée -
en los p‘lanes de trabajo, relativos a las condiciones futurasybbajo las
cuales la empresa puede operar. |

"20. Losg planes a largo plazo de las necesidades de Capacitacibn y
Desarrollo identificarén los requisitos de Capacitacién en las siguiég
tes Areas: orientacidn, seguridad, personal semicalificado técnico,
desarrollo directivo, relaciones humanas, entrenanﬁento sensitivo,
'educacién' general, etc.

‘30. Los planes de los requerimientos de Capacitacibn serin reco-
pilados en base a un conjunto claramente definido de metas y prioridi
des que soporten los proyectos de expansi6n y diversificacién en la -
empresa. |

40. Dentro de los planes y programas de la empresa se ind uiréﬁ
‘los programas de Capacitacibn y Desarrollo y sus costos.

- 50, Todas las alternativas de cumplimiento de la misidén de Capéc_i .
tacién y Desarrollo seran cuidadosa y continuamente analizadas.

60. El plan de financiamiento a largo plazo estarf basado sobre
todas las consideraciones de los siguientes factores: Reclutamiento
y seleccibn, proyeccidn del producto, cambios de procesos,estandares
probables, espectativas de nuevos programas, nuevas estrateglas edu-
cacionales, necesidades de reemplazamienio, nueva supervisidn del -

staff, etc.

66




S e

70. Los directores involucrados realizarén juntas ‘y participaran -

en las actividades-de presupuesto.

8o. El proceso de planeacidn, programacibn y presupuesto débe :

ser flexible cuando sea requerido por camibios en las condiciones del

-

negocio, nuevos o urgentes requerimientos. de Capacitacidon y otros -

factores incontrolables.

3. - SEGUIMIENTO *

lo. El manual de seguiiniento sera preparado y distribufdo al per

sonal de la actividad de Capacitacién y Desarrolloy a los elementos )

de operacibn de la enﬁpre’sa.

20. El seguimiento reflejard y promoveri dentro de la empresa
los objetivos de Capacitacibn y Desarrollo.

" 30. El seguimiento se basarh en pruebas generalmente aceptadas ;
por la direccibdn y en los principios de capacitacidn.

40. Participarfn en la formulacién de seguimiento los directores
subordinados en forma Staff a la actividad de Capacitacidon y Desarro
l}o.

So0. El manual de seguimiento contendr4 lo siguiente: :

a) Reclutamiento, seieccién, _capacitacién, valuacibdn, desarrollo,
promocidn de las autoridades lineal y staff de Capacitacién y Desa-
rrollo,

b) Reclutamiento, seleccidn, asignacién, capacitacidn, evaluacibn

e induccibn del capacitando.
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¢) La designacion, el desarrolio, validacion e instalacibn d'elrs;is—

. tema de capacitacibn,

'd) La seleccidn, prevencidn, desarrollo, evaluacidn y uso de las

facilidades, equipo, materiales de entrenamiento.

4o PROCEDIMIENTO
lo. El manual de procedimientos sera desarroliado y dis;ribuido al
vpersonal de Capacitacidon y Desarrollo.

20. Los procedimientos estaran calificados y revisados vcuidados‘a_- :

. mente antes de implantarse,

3o. El manual de procedimientos contendrf lineamientos de los gi-
gulentes factores:

1. La seleccidn, prevencion, direccibn y uso de equipo y material.

2. Lg orientacidn, entrenamiento y ascenso del staff y personal
instructor.

3. La construccién, validacién, administracién, anflisis e inter-

. pretacibn, aptitudes, diagnbagtico, criterio y otros tipos de pruebas.

" 4.~ La preparacidn, evaluacibn, producciébn, manejo y uso de do-

‘cumentos corrientes para ejemplo, ingtruccidn de programas y planes

‘de aprendizaje.
5.~ La identificacién y consideracién, de tiempo, de nuevo equipo,

productos y técnic@s para incluir programas de capacitacibn y desarro-

1lo.

40, El manual de procedimientos debe ser revisado peribdicamente
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R y modificarlo -cuando sea necesario. .

5. - CATALOGOS
lo. Debe ser preparado un catilogo-anual detallado de Capacitacion i
y Desarrollo, el cual debe contener todos los cursos, clases, semina-

rios y conferencias con fecha de iniciacién y terminacién, localizacion

y nombres.
[ 20. Se elaborari un catilogo semanal para clases corrientes el cual
indique 1a localizacibn, topicos cubiertos durante cada perfodo de ing- -

. truccibn,asf como los nombres de log instructores.

6. - PROGRAMAS ESPECIALES
lo. Se desarrqllaré. un programa anual de i'nvestigacit\m‘que cubra
&reas como las siguientes:
S : 1. La identificacibn del estudio de necesidades y prioridades de -
“ Capacitacibn y Desarrollo.
2. El estudio comparativo de costos de las -alternativas y vde las es~
Do trategias instructivas.
| 3. Anélligis de la efectividad de la mAs reciente ingtruccibén y me-

canismos esgpecificos.

4, Estudio de los costos efectivos.

20, Debe realizarse una direccibr; formal y un m‘ej oramiento de bro-
gramas para buscar la reduccidn de costos de operacibn, in_crementar
la eficiencia y economia y adembs méjorar la utilizacibn de los recursos

que han sido désignados o implementarlos.
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30. Dependiendo de las facilidades de Capital y personal se podran
localizar como una tarea de investigacion, el potencial mas eficiehte v

efectivo de las estrategias de aprendizaje.

' ORGANIZACION

1. - ESTRUCTURA

~ lo. La capacitacidn formal ser centralizada en la‘direccibn de Ca-

--pacitacidon y Desarrollo.

20. Se realizari una continua planeacibdn y organizacién estructural

de la actividad de Capacitacién y Desarrollo con la fmalidéd de conser-

var una visidn de mantenimiento de més eficiente y econbmica organiza

c1bn,
’ 30. Los cambios de‘orgaryxizacién y estructura de Capacitacion y Dé-
sé.rrollo se efectuar&n solo bajo las Bigui‘entes condiciones:
a. Cuando ocurra un mejoramiento en los elementos de soporte.
b, Si existe una toma de decisiones improvisada.
c. Si existen duplicaciones de tareas.
~d. Silaeficiencia y la economia de las operaciones de Capacitacibn
y Desarrollo no son promovidas.
40, Las descripciones de trabajo deben coﬁtener los siguientes deta-
lles como minimo: |
a. Funciébn y mayores obligaciones.
b. Extensidn de la actividad.

c. Relacibn entre las funciones y otras posiciones de la actividad de

70




Capacitacién y De‘sarrollvo’, yla rélacién entre posicic’k)r;’ y funciones t‘
‘ ,"con la acfividad e ofros departamentos.
5}o.k E;s éconsajable que se estableica un conjunto de escritos bapa
- cada posicién en la actividad de Capacitacidon y Desarrollo que con-~ e
tenga las especificaciones del candidato correspondiente a las des-~
cripcionés del trabajo.
6o, Las especificaciones del candidato deben descrivbir loé siguien .
’teé feqherimientos como minimo: ‘V
a, Educacibn formal y capacitacibn.
b. Experiencia técnica y profesional.
- ¢. Habilidad de mando.
d, Conocimientos técnicos y profesionales.

“e. Cualidades personales.'-’

INTEGRA CION

1. - RECLUTAMIENTO Y SELECCION

lo. Debe establecerse un criterio y un ﬁrocedimiento para identifi
V» car, atraer y seleccionar al personal de instruccién y étéff.

20. Se sugiere que los candidatos para el staff sean seleccionados
por lav misma empresa y no por un buffete asesor.

3o. La calidad de los candidatos serh juzgada en comparacidén con
las aplicaciones especilicas del puesto en consideracibn.

40, El candidato de mejores cualidades serh seleccionado ‘para lle

nar la vacante.
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2. - DO‘CU MENTOS DEL STAFF
~lo. Deben elaborarse para cada trabajo tablas que muestren'y bla»

neen el progreso {incluyendo rutas alternativas).

20. El inventg‘r‘io de recursos humanos debe determinar el personal“
inclufdo en cada una de las siguientes categorias: ‘

a. Promocidn inmediata.

b Promocidn potencial.

c. Adecuado en la presente posicidn pez;o no promoviblé. .

d. Proyecto perdido (terminacidn por retiro, asignacion, l‘ibertacviv).

e, Desconocimiento (nuevo empleo).

3.- ASIGNACION ¥ CAPAC[TACION ‘

lo. Se estableceré un prbgrama de orienfacibg para el pei‘s;nal de ‘
nuevo ingreso. ; |

20. Se elaborari un programa de edgcacibn forrﬁal para todos los
instructores y los jefes de éstos. ‘

-30. Se sugiere una rotacidn de pérsonal para la a&quislcibn de éxf)e-
riencia, maximizar el uso de talentos apiovechables y minimizar defi-
ciencias.

40. Se elaborarhn peribdicamente procedimientos de Capacitacion 'y
Desarrollo, estrategias, técnicas, etc.

50, Para designar directores de programas individuales se usar&
como base el inventario de recursos humanos.

60. Se promoveran la asistencia a juntas y conferencias profesiona-

les.

72




DIRECCION-
| 1. D‘ELEGAC;,ION
lo. Debe"ré existir una delegacién ‘de autoridad-a subordinados posi-
tivos aungue varien sus capacidades.“'
20. Cada subordinado se instruiré en las decisiones que debe't‘omar., )
30. Para obtener buenos resultados de la délegacibn de autoridad es
préciso‘ detallar esos resultados esperados.

40. Todas las decigiones serfn revisadas por lus Directivos.

2. - INCEN.IVOS

lo. Los jefes representaran y apoyaran a sus colaboradores 6 subor
- dinados en las relaciones con las altas autoridades.

.20. Se desarrollaré y se implementari un programa de incentivos -

) eficienfes'.

30. El programa de incentivos financieros y no financieros debe tenef
. ia finalidad de reconocer y resguardar el desempeflo y la efectividad y
eficiencia de la actividad de Capacitacidn y Desarrollo y contendré lo

, ‘siguiente:

7 ‘ a. ‘Remuneracibn adicional.

5. Recomendaciones,

¢. Delegacidén de amplia autoridad.

d. Promociones.

e, Oportunidades de trabajo en proyectos que acarreen prestigio.

-

. Oportunidades para participar en programas de desarrollo espe-
cial.
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3.} COMUNICACION
lo. Al seleccionar al personal subordinado se tendra muy en cuénté ‘
" los propb.sitos comunes de la actividad de Capacitacién y Desarrollo.
’20. El personal se mantendré informé.do de planes'y objetivos. '
| 30. El peréonal directivo ser& accesible a sus subordinados.

40. Serén implementadas las sugerencias de los subordinados cuando
sean factibles.

‘50. Las entrev1$tas iindividuales serén realizadas frecuentemente y
utilizadas para mantener informados a todos, de los progresos y proble
mas y asf facilitar la participacién de todos los subordinadds en el désé
rrollo de los planes y programas, entendiendo sus necesidadga_; individua k

les.

4. - ACTUACION

lo. A los subordinados se les infoxl'marﬁ de lo querse espera de ellos
‘en cuanto a cumplimiento y resultados.

20. Los directores deben dedicar un tiexhpo para asesorar a sus ahbog ‘

dinados inmediatos.

CONTROL

1.~_ ESTANDARES

lo. Debe establecerse en Areas ae importancia critica para las ope-
raciones efectuadas en lag actividades de Capacitacibn y Desarrollo los
estandares razonables y objetivamente medibles.

20. Los cstandares de costo se establecer&n en base a lo siguiente:

74




i
1
{
H

a, Costos direclos ¢ indirectus para capacitados.
b. Costos por hora o por metro cuadrado de instruccion de espacio.
c. Costos por equipo o maquinaria por hora por cada capacitado. .

d. Costos por material de capacitandos.

~e. Costos de test.

,310'. Los estandares de tiempo deben ser establecidos como sigue:

a. "Tiempo completo para test.

b. Secuencia de instruccion programada.

c. Paquetes vespecificos para instruccidn.

d. Capacitacibn, ’sistemas y cursos.

4o. Los estandares cuantitativos se estableceran como sigue:

a. La cantidad de instructores deberfn ser proporcionales a las es-

trategias instruccionales.

b. La carga de los instructorcs esta expresada en terminos de name

ros de capacitaﬁdos o ntmeros de horas de instruccién por dfa.

c. Manteniendo una proporeidn entre la cantidad de capacitandos y

el equipo de apoyo disponible.

50.- Log estandares de calidad se establecer&n como sigue:

a. Calificacién minima de aprobaci6n en test y criterios de @edida.
b, Salones de clase iluxﬁinados y con estandares ac@isticos.

c. Estandares para materiales instruccionales y de ayuda.

d. Estandares de efectividad de instruccidn.

2. - REPORTES

lo. Los factores indicativos de los sucesos y la eficiencia de las ope ’
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§ E L "raciones de Capacitacién y:Desarrollo se iden;ificarén y se definirén ©

~ para-servir como base del sistema de reportes.

20. Mediante los reportes y el contenido de progresos cuantificables
se puede identificar los planes y programas de Capacitacidn y Desarro-

- 1los

3o. Los reportes se efectuarfin frecuentemente para prevenir, cual-

quier desviacion de los planes.

4o0. Las formas de reportes deben contener los datos necesarios pa-

ra la toma de decisiones de los gerentes de cada nivel.

50. Los reportes deben satisfacer uﬁa necesidad gerencial.

6o. Los rgportes deben ser apropiados en contenido y formafo para:
el nivel gerencial, en que se¢ les usa. |

70. Los reportes deben ser oportunos, explicativos, exactosy obje

tivos.

8o. Los reportes mostrarin las desviaciones y como la direccibn
puede corregirlas.
90. El costo de recolectar y afinar los datos para los re’bortes no

po . deben ser antieconbmicos.

100. Los reportes serin coordinados para asegurar exactitud y va-

lidez, asf como prevenir la disminucibn de reportes conflictivos.

110. El sistema dc reportes debe ser flexible.
i : 120. Los reportes efectuarin comparaciones con planes y programas
y cuando ocurran desviaciones recomendaran medidas correctivas.

130. Los reportes financieros se basarin en un sistema de contabi-
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" lidad de costos de Capacitacidn de Dvesar_rollo.ﬁ
140, Se gugiere como requisito primordi‘al se establezcan los si-
vguier'ltes reportes:
a. Los reportes financieros para cubrir el financiamiento contablé;
cpr_np;as y otras materias fiscales!.
bE1 analisis de costo péra mostrar en pesos y centavos el costo
dé caag. uno de los programas de Capacitacibn ‘y Desarrollo,
Ac.- Los reportes de educacion instruccional para incluir resultados
-de pruebas y anélisis, reportes de observacidon y' monitoreo de clases,
resultados en exsirtxef;g:s de opinidn y reportes del instructor.
d. Reportes de““m;estigacién, como anélisis estadistico de apéitudes
. y'p’ruebas de reali’zacién. Estrategias instruccionales especificas de
. estﬁdio, fnétodos, medios y ayudé.s, an8lisis de fracasos de capacitan
dos. | |
e Reportes de entrenamiento como e}valuad ones posteriores para
. cépacitando, instructores y usuarios de los productos de capacitécibn,
valuaciones basadas en desviaciones y entrevistas de supervisores des
‘ pués del periodo de capacitacién.
150, E] sistema de reportes estari sujeto a una evaluacion periddi

ca para eliminar repories obsoletos y realizar nuevos programas.

3.~ EVALUACION
lo. Se desarrollars e implementaré un sistema de evaluacibn y valo

racitn de desempefio de la autoridad lineal y staff.
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20, El deéempeﬂo yla evaluaci6n debe séf una continua act”ividadb”f :
‘de todos los directores. ’

‘30. Se implementaran escritos de los estandares pa;ra los asisten- |
tes del director y los subordinados con el {in de hxedif objetivaménte U
las ejecuciones. 4

40. Los estandares de ejecucidn séré.n usadus por directores y
subordinados para determinar el cumplimiento, las deb}ilidadea y re-

visar los logros y as{ seguir el perfodo de evaluacion,

50. El sistema de evaluacidn estara sujeto a continuas evaluaciones.

4, - YREVISION Y ANALISIS

lo.' Las actividades de capacitacién y desarrcllo se analizar&n y re-
visaran trimestralmente,

20. La revision trimestral y el analisis cbnﬁ.endrén las siguientes
caracteristicas: |

a. Datos administrativos pertenecientes a las operaciones de la ac-
tividad. |

b. Representaciones grréd‘icas que permitan la comparacién y a,nalisis_
de las tendencias. |

¢. Se identificaran las diferentes_ desviaciones de log planes y pro-
gramas, las raipnes por las cuales ocurrieron y las acciones gue deben .
ser tomadas para remediarlas.

d. La revision trimestral y anblisis contendré la siguiénte informa-~

cibn:
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- Numéro y duracibén de los programas.
- El estad‘o de los progfar’nas aceptados.
- La obsolecencia de actividades de vcapacitacién‘_y d‘eséirrollo en're- k

lacién al mercado de capacitacion,

- Ntmero de tests y otros tipos de materiales de instruccion pro-

" “ducidos.

-Estado de los proyectos de investigacibn,

= Cursos, sistemas o programas conducidos.

e '

5. - AUDITORIA

lo. Se realizar& una revisién completa y detallada de Capacitacidn
b Desarrollo mfnimo cada tres anos, involucrando una evaluacién de
" -objetivos del funcionamiento, de administracién y operaciones.

20. La auditoria examinaré lo siguiente:

P a. La capacitacidon fuera de la empresa en términos de recientes -

! .tendencias.
; g | b. Las actividades de Capacitacidn y Desarrollo dentro de los mar-
cos legales.
; ‘ T Los programas de Capacitacién y Desarrollo de la competencia
enfocados a los incrementos de productividad,
d. Los objetivos basicos de una cépacitacibn a largo plazo (5 afnos).
e. Cada aspecto de la actividad de Capacitacidény De;sarrollo para
asegurar el criterio, estandares, vigilancia, procedimientoé ¥y progra-

mas existentes en las siguientes Areas:
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- Seleccibn y'capacitaci(’)n del Staff del departamento.

- Capacilacién y ascenso del instructor,

.Carga de trabajo del instructor.

Facilidades, equipo y materiales.

Sistemas de desarrollo instruccional.

Seleccién y asignacién de capacitandos.

Motivacibn y condiciones de estudio de los capacitandos.

Objetivos de capacitacién.

“Contenido y secuencia.

Métodos, técnicas y estrategias de capacitacion.:

Archivo de evaluacion de capacitandos.

- Evaluacidn y avance de la capacitacion.

3o0. El uso dg autoridad, calidad del staff y la eficiencia de los mé -
todos.

404 Objetivos, planves, seguimiento, polfticas, procedimien‘tos y -

programas para evitar desviaciones y generar practicas mas efectivas.

2.1, Del sigtema de deteccidon de necesidades.
La presente alternativa esth basada en las técnicas empleadas 6 re
comendadas por la institucion pablica "ARMO", por considerar que su

experiencia daré la suficiente confianza para ponerla en practica.

"OBJETIVOS DE LA DETECCION DE NECESIDADES.

1. Definir a los supervisores que necesitan capacitacidn,

2. Describir necesidades.
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. '3 , PreSentér‘ evidéncias que jus_tifiquén las necésidad‘es. ‘
4, Jerarquizacion de necesidades.
5. Definicion del plazo'en que se requiere la capacitacion.
6. Determinar el peyrsonal para dar el curso.
7. Determinar caracteristicas, datos generalesy administfativos

de los capacitandos.

METODOLOGIA

1. Identificar los problemas presentes y futuros de la supervision
(Cuadro #20).

En muchas de las organizacibnes lé capacitacidon respvonde anica-
mente a las necesidades presentes, que consideran la situacion por
la que atraviesa la organizaciéon, Sin embargo, no debe olvidarse que
existen planes a largo plazo, basados en proyecciones y pronbstibcos
dé una situacidon futura. Las tendencias econémicés y de mercado,
nuevos productos, polfticas de organizacibn, estructuras, crecimiento
de la organizacion y los cambios cientificos y tecnoldgicos, propician
nuevos problemas.

Las actividades de capacitacion no podrén lograr una real contribu-
cién para el logro de los objetivos de la supervision a menos que se tg
men en cuenta lag necesidades, tanto inmediatas como a largo plazo.

La identificacibn de los problemas presentes y futuros deberan estar
basadas en una exploracibn de la organizacion de la supervision y en un

anilisis de los objetivos, metas operacionales que de éstos se derivan,
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CUADRO No. 20

IDENTIFICACION DE LOS PROPRLEMAS PRESENTES 'Y FUTUROS
DE LA SUPERVISION.

IDENTIFICAR LOS OBJETIVOS GENERALES A
CORTO Y A LARGO PLAZO.

IDENTIFICAR ‘LAS METAS OPERACIONALES
DERIVADAS DE LOS OBJETIVOS GENERALES
A CORTO Y A LARGO PLAZO.

METAS QUE SE METAS QUE NO SE

LOGRAN. , LOGRAN ( PROBLEMAS) ,

QUE SECTORES DE LA SUPER_
VISION OBSTACULIZAN EL LO_|
GRO .DE LAS METAS OPERACIO_]
NALES.

RELACIONAR ' PREVISIONES PARA EL
LOGRO DE METAS A LARGO PLAZO -

CON LOS RECURSOS DISPONIBLES -
DE SUPERVISION.(PROBLEMAS FUTU_
ROS) .

CONCENTRAR PROBLEMAS
PRESENTES Y FUTUROS.
!
5 o ANALIZAR CUALITATIVA
. IR Y CUANTITATIVAMENTE
’ LOS PROBLEMAS.
L
JERARQUIZAR LOS PRO-
BLEMAS.

ESTIMAR LA REPERCUSION
DE LOS PROBLEMAS EN ~
LOS OBJETIVOS DE LA ~
SUPERVISION.




pl;czné_s a corfo y }argo plazo,' asi como de los recursos ‘cun qué cu_ebnta
y la‘ distribucibn de &stos en la orgaﬁizacién.

'En muchas ocasiones, esta informacion no esta por escrito. - Sin erﬁ :
bargo, puede recurrirse a la direccion superior dela supetrvision, - -
éuién esta en condiciones de proporcionarla. |

Desafortunadamente, con frecuencia, los objetivos, metas opefacig_
nales y planes no se usan como hase para determinar necesidades de
capacitacidn, lo yue impide una contribucion eficaz de la capacitacién
hacia estos logros.

Con la informacidén anterior, se estaré en la posibilidad de localizar
>aquelllos sectores de supervisibn qﬁe estin obstaculizando el logro‘de

7 las metas opef'acionales. Esto permitiré enfocar el estudio a esos lu-
gares. |

En otras palabras, al término de este primer paso, tendremos ur;a
serie de metas operacionales que no ge logran (problemas presentes),
las metas que se desean lograr a futuro (probiemas futuros), y la defi-
nicibn de los sectores de la supervisibon que deben participar en el logro
de estas metas.

Hasta este momento contamos con una gerie de metas a futuro y me-’
tas operacionales que no se‘cumplen.

En este paso tomaremos en cuenta inicamente las metas operaciona
les que no se cumplen y trataremos de determinar la medida en que li-
mitan el logro de los objetivos de supervisidén. Esto lo haremos anali-

zando cuantitativamente o cualitativamente estos problemas.

82




i

A La cuantifi'c_aéién sé puede obtener con la ayuda de factores que ma’
» h’qjan normalménte las emprééas, tales como costos, calidad, canti-
dady. de produccién, tiempo de ;;ro_c}uccién y seguridad.
En algqnos ca‘sos, no se pddré c;uéntificar lé repercusibn de los pro
. blgmgs, por lo que ser& necesario éolicitar informacibén al pers‘onal
. de: éupervisibn para que proporcione su apreciacibn en relac‘ic’m a este
. punto; Esto;"e's, se fendré.‘un ahélisis cualitativo,
En base a estos ané,iisis, se estarh en posibilidad de obtener uné ie
rarqufa de problem'as que permita atenderlos de acuerdo a su impor-
"'t;hcia, en relacién al grado én que limitan el logro de los objetivos.
| Pér otra:bax‘ft‘e_j, ,este an&lisis puede tomarse como punto de partida
para e'v‘alua"ri los resultados que se obtengan de una accibn de'adiestrg_

"miento.

2.- IDENTIFICAR LAS CAUSAS DE L.OS PROBLEMAS (Cuadro No. 21)
Una Qez que hemos idgntiﬂcado el grado en que afectan a la super-
visibn cada uno de los problemas, enfocaremos nuestra atencidn haci;:':’
| 'lospriq:ritérios para determinar las causas de los mismos.
Esta 1nf6rma cidn se obtendré de la bfisqueda que se realice en los
sectores de supervisibn que estan relacionados directamente con los -'
problemas. |
La bli..nformaci‘on puede obtenerse de fuentes, tales como registros,
minutas, épreciaciones de personas de diferentes niveles je;rérquicos,

reportes de produccibn, reportes de fallas, expedientes, etc.
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CUADRO No. 23

NS IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS DE LOS PROPLEMAS.

f ) BUSCAR Y VERIFICAR INFORMAéION DE
? et . LO QUE ORIGINA LOS PROBLEMAS,

ANALIZAR INFORMACION E IDENTIFICAR

£t . LAS CAUSAS QUE ORIGINAN LOS PROBLE-
9 S MAS., : '

[ LISTAR PROBLEMAS Y CAUSAS. j]

& N
: ) DETERMINAR POSIBLES TIPOS DE DE SO~
3 BN LUCIONES PARA LAS CAUSAS.

I CLASIFICAR LAS CAUSAS DE ACUERDO AL
IR TIPO DE SOLUCION.

X

CAUSAS QUE SE ELIMINAN
TOTAIMENTE CON CAPACI-
TACION.

CAUSAS QUE SE ELIMINAN PAR-~
CIAILMENTE CON CAPACITACION,

CAUSAS QUE SE ELIMINAN
CON CAPACITACION MAS
OTRA SOLUCION,

b CAUSAS QUE SE ELIMINAN
e L CON OTRAS SOLUCIONES.

JERARQUIZAR CAUSAS QUE SE
L ELIMINAN TOTAL Y PARCIAL-
; MENTE CON CAPACITACION.




Las informaciones inicialés éue maniﬁestan las personaé genéra_}_
mente las exponeh en forma d'e bsfntomas son un reflejo de 1a éxisteh— :
cia de los problemas (metas.que no se logran).

Algunos de estos sfntomas pueden ser el ausentismo, rotacibn de
personal, tiempos muertos, fricciones interpersonales, retraébs én
la entrega ;ie producto, quejas de los consumidores, carencia de poli
ticas concretas, indefinicidén de funciones, comunicacién pobre o de-
fectuosa, retardos, violacidn a los reglamentos, falta de responsabi-
lidad, etc.

En la mayorfa de los casos, surgen dificultades debido a la confu-

* 8i6n para diferenciar los sintomas de las causas. Puede ser frustran

te creer que se ha resuelto un problema y posteriormente verlo apare

cer de nuevo. Esto sucede cuando atacamos s{ntomas en vez de las -
cauéas de los problemas.

Eg importante no perder de vistg que estamos tratando de encontrar
las causas que originan el incumplimiento de lag metas Operacic‘)'nales.v

por lo que la blisqu eda de informacibn deber& estar relacionada en to-

. do momento con este propbsito.

Para evitar que la Determinacibén de Necesidades de Capacitacldn -
sea infructuosa o de poca utilidad para la capacitacién, los datoﬁ en -
que se basé deberin ser confiables, ya que en ocasiones se trp;ta de .
apreciaciones persona}es que carecen de fundamento. Esta confiabi- =
lidad se logra al verificar 1a informacibn obtenida, tal vez con la opi

nibén de otras personas o mediante alguna observacidn directa en el -
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sector o por la comparacidn contra aigunos marcos tedricos de la em-

presa como manuales de organizacibn, normas para el funcionamiento, '

reglamentos, procedimientos administrativos y de produccion, poIIti-
casg de la empresa, etc.

Ya que tenemos los sintomas verificados, continuaremos investigan-'

do dentro de los sectores de supervisibn' hasta determinar qué estd ge-
nerando los sintomas.

Una nuéva recoleccibn de informaciébn y su anAlisis, dari como re-
sulfado una lista de causas, las cuales también deberén ser verificédas
paré determinér si realmente estan originando los problemas.

Cdmo producto de este paso, debemos obtener una lista de causas
que provocan el incumplimiento de las metas operacion'ales.

No todas las causas identificadas se deben a deficiencias en conocti-
miento y habilidades, o actitudes inadecuadas del personal. Puede ser
que algunas de ellas se eliminen con capacitacibn, pero otras requie--
ran de otro tipo de solucidén, por lo que serh necesario analizar cada
una, con el propdsito de geleccionar sblo aquéllas en las que la capaci-
taciSn coadyuve de alguna forma para su solucibn.

Por otra parte, desde el paso inicial de la investigacibn se obtiene
informacibn acerca de lag metas a largo plazo de 1a supervisidn y de -
las previsiones que se tienen para alcanzar estas metas. Para el lo-
gro de esgtas previsiones, puede ser que se requiera capacitacibén o no,
esto estar4 en funcibén de la forma en que afectan al personal, En este

cago, serf necesario analizartambién cada una de las previsiones con
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kebl pfobbsito de seleccionar aquéllas en donde.la capécifacibn se consi;
"d‘ere como una solucidn fotal o parcial,

‘La seleccidn de las previsiones y lés causas puede resultar mas f& |
cil si participan en esta tarea pérsonas que conozcan el trabajo de los
supervis res.

A partir de lo anterior, estaremos en posibilidad de lograr una cla-
gificacibn que presente culles causas y previsiones pueden solucionar-
ge con c‘apacitacién, cuiles con capacitacidn més otro tipo de golucibn
y ademés," aquéllas que se pueden resolver por algin otro medio.

' Es logico pensar que si deseamos alcanzar las metas operacionalgs,
seri nécesarié solucionar todaslas causas, pero no hay que olvidar
que la investigacibn que estamos realizando se refiere finicamente a
las relacionadas con la capacitacién. En cuanto a las restantes, sola
mente estaremos en posibilidad de plantearlas para que se atiendan por
el persbnal idbneo. |

Lag causas que se solucionen con capacitaciébn, requerirén de una
jerarquizacién, ya que representar{a un gran esfuerzo atender todas a
un tiempo. La jerarquiza'cibn se pu‘ede dar en funcibn del grado en que
obstaculizan el logro de las metas, el interés que la Direccibn haya ma

. nifestado para su eliminacidny los riesgos personales que provoquen.

Esta jerarquizacién, en cierta medida, nos dara la pauta para realj
zar un pronbstico del momento en que se deban tener solucionadas las
causas de los problemas, lo que puede servir de referencia para la de-

finicién del momento en que se realice la capacitaciéon. En cuanto a las
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metas a futuro y las previsiones que se consideran, los mismos pla-

" nes elaborados por la organizacibn proporcionaran esta informacibn.

3. - DETERMINAR QUIENES i‘lENEN NECESIDADES DE ADIESTRA-
MIENTO, EN QU\E Y CON QUE PRIORIDAD (Cuadro No. 22). |
Las actividades que se realicen en esta etapa estaran encaminadas
. ’a identificar a los supervisores, el motivo de su capacitacibén y las defi
cienciés que se presentan en su desempeinio y que influyen para qﬁe la.
i causa esté presente,
~ Para tal efecto partiremos de las causas que pueden resolverse con
capacitacién en forma total o parcial, lo cual nos indica que algo se es
ta realizando deficientemente o que no se realiza, y de los sectores de
capacitacién donde ias causasg ee’ presentan.

La primera actividad a realizar serf la identificacibn de los pues-

“tos que se relécionen con las causas que pueden eliminarse en forma
total o parcial con capacitacibn, Dichos puestos obviamente pertene-
cer&n a los sectores de capacitacién donde lag causas se presentan.

El propbsito a continuacidn, seri el identificar aquellas actividades
que influyen para que la causa esté presente. Esto puede facilitarse -
si se utiliza una descripcibn de actividades del puesto de supervisor.

Es posible que dentro del grupo de supervisores existan evidencias
para poder decif que todas ellas requieren de capacitacién en las mis-
mas actividades. Esto sucede sobre todo cuando las personas son de -

nuevo ingreso o se trata de actividades que no se realizaban hasta la
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CUADRO No.22

DETERMINACION DE QUIENES ,EN QUE Y CON QUE PRIORIDAD
NECESITAN CAPACITACION.

.- IDENTIFICAR POBLACION DE LA
SUPERVISION QUE REQUIERE
CAPACITACION,

IDENTIFICAR EN QUE ACTIVIDADES
SE REQUIERE CAPACITACION.

JERARQUIZAR LAS NECESIDADES DE
CAPACITACION. .

RECOPILAR CARACTERISTICAS Y
DATOS ADMINISTRATIVOS DE LA -
SUPERVISION.




-~ fecha en estos puestos. Cuando esto suceda, podremos concluir aquf =

ésta etapa del procedimiento.

Sin embargo, es posible también que se capten diferencias nota- -
bles en las necesidades de las personas que integran el puesto, lo que
nos indicara la necesidad de evaluar a cada una de ellas para‘ identifi-
car en cuales de estas actividades presentan deficiencias.

No olvidemos las necesidades a futurc., Habri casos en que las in
formaciones que hemos recopilado acerca de las previsiones de la s_q_
pervision, se refieran a la creacibtn de nuevos puestos de trabajo o a
la modificacibn de los ya existentes.

En gl caso de que se prevea la creaccidn de un nuevd puesto de tra

bajo, serf necesario elaborar la descripcidn de actividades del mismo,

_conla que estaremos en posibilidad de precisar las actividades en las

_que requiere capacitacién todo el personal que integre estos puestos.

Si las previsiones se refieren a modificaciones en los puestos 0 a
redistribucidn de personal; mediante una descripcibn de actividades
de lo que se desea que realicen a futuro, se evaluarin las personas
involucradas en el cambio, con el fin de determinar su brecha de capa
citacién, es decir, se realizar una comparacién de las actividades -
que normalmente realizan contra las que deber4n realizar.

Concluyendo, el tipo de previsiones que tengan, nos dar4 la pauta
para definir las actividades a seguir para determinar las necesidades
de capacitacibn futuras.

Un Gltimo punto necesario a considerar serf el de jerarquizar las

88



; n'ecesidades“de .capvac‘:itacibﬁ ya que de manera similar a las causas, ss,"
ria ur;a tarea ardua tratar de atender todas a un tiempo, aunque en oca

, giones es posible satisfacér varias con un mismo evento de éapécifa-f
 cién. |

Los‘factores que puéden tomarse en cuenta para la jerarquiiacibn
‘pueden sér: grado en que inflqye en el incumplimiento a_e las kmetés, -
nimero de personas que presentan la misma necésidad, Eiesgos perso
nales debido a sus deficiencias, plazo en el que ge requiere la capaci-
tacidn, compromisos legales de capacifaciébn con los empleados, eté.

Es conveniente durante esta etapa, recolectar informacion acerca
de las caracterfsticas y datos administrativos de las personas motivo
de adiestramiento, la que podré auxiliarnos en la elaboracién del plan
y los programas de capacitacidn.

Algunos de estos datos pueden ser edad, escolaridad, nGmero de
subordinados, antiguedad en el puesto y 1;1 empresa, horario de traba
Jjo, perfodo de vacaciones, etc.

Para facilitar el manejo de los résultados en cuanto a las necesida-
des de capacitacidn que obtengamos, es conveniente diseflar de aniema
no un cuadro de concentracibn que nos permita vaciarlos a medida que

éstos se obtengan

4, - PRESENTAR INFORME (Cuadro No. 23).
La razb6n por la que se ha considerado este Gltimo paso dentro del

procedimiento, es que aGn cuando no significa la obtencién de nueva in

formacibn, sf representa la concentracién de los resultados obtenidos
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CUADRO No.23

' PRESENTACION DEL INFORME.

CONCENTRAR

INFORMACION.

ELABORAR

INFORME.
JERARQUIZACTON ACTIVIDADES PLAZO RECOMENDACIONES LE
' DE- PROBLEMAS CAUSAS’ A EVIDENCIAS, REQUERIDO. OTRAS SOLUCIONES
PRESENTES. CAPACITAR, CON LA CAPACITACION.
JERARQUIZACION ACTIVIDADES PLAZ0 RECOMENDACIONES DE
DE PROBLEMAS CAUSAS A EVIDENCIAS, REQUERIDO. OTRAS SOLUCIONES
FUTUROS. CAPACITAR. CON LA CAPACITACION.




a través de ias Aiferentes etapas del estudio, asf como de las recomen -
-~ daciones, tanto para atender los problemas solucionables con capéci; o
tacibn, como algunos cuya solucidbn es por otro medio.

El informe deberéa guardar un ordenamiento tal, que nos permita vi-
sualizar la forma en que se realizb la determinacién de necesidades y
los resultados que fueron obtenidos en cada etapa de la ’investigaci(”m.
Estos serfin, en la mayorfa de los casos, las evidencias que justifiquen
las neceéidades de édiestramiento del personal que el‘abora en él sigte-
fna bajo investigaciodn.

'Es conveniente gque el informe incluya un capftulo subre recomenda-
;:iones tanto de capacitacién como de otra Indole. Algunas de ellas ha-
bran sido logradas en el desarrollo del' estudio, otras se pueden gene- ‘
rar a partir de la informacion final,

Este paso es muy importante para el responsable dei diagnbstico, ya
que todos los resultados y recomendaciones que presente, por més sig
nificativos y pertinentes que sean, pueden quedar en la nada, a menus
que la direccidn adopte los resultados y considere las sugerencias que
se proponen. Por lo tanto, el informe final debe permitir a los direc-
tivos, visualizar &l grado de importancia que tiene el atender a cada una
de las causas que se identificaron y las posibilidades que tiene la capa-
citacidbn de ayudar en su solucidn,

La calidad de los resultados que se obtengan con la aplicacibn de es-
te procedimiento dependeri en gran parte de la habilidad que tenga el -

responsable del estudio para dirigirlo, tomando en cuenta la situacibn
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actual de la organizaci6n, asf como de las normas y polfticas que esté -

blecen su funcionamiento.

ESTRATEGIAS, TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA RECOPILAR IN
FORMACION UTILIZADOS AL APLICAR EL PROCEDIMIENTO PARA
DETERMINAR NECESIDADES DE ADIESTRAMIENTO (Cuadro No. 24).

El procedimiento puede aplicarse utilizando diferentes estrategias.

‘Por estrategia entenderemos la modalidad o forma que se desarrolla-

ra el procedimiento. Los casos extremos de esta gama de modalida-
des los hemos llamado estrategia prescriptiva y participativa.

A continuacidén, describimos brevemente cada una de ellas.

ESTRATEGIAS

Env la estrategia prescriﬁtiya, la investigacitn est& centrada en una
o varias personas,‘quienes en funcidbn de su percepcidn, experienciay
anfllisis de la situacidn por la que atraviesa el sistema a investigar, -
determinan las necesidades de adiestramiento.

Estas personas pueden ser por ejemplo, el gerente de personal, el
jefe de capacitacién y desarrollo, el consultor, el gerente o director
de planta, etc., o un grupo de personas de alto n;vel jerarquico.

Utilizando esta estrategia, toda la informacidén requerida para la De
terminacién de Necesidades se obtiene de los jefes y directivos del sig
tema a investigar, esto es, en ninglin mom‘ento se requiere de la opi-
nibn y expectativas de las personas a quienes se investigan sus necesi-

dades. Sin embargo, en la mayorfa de los casos es diffcil que los jefes
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CUADRO No. 24

. RECOPIIACION DE INFORMACION

PRESCRIPTIVA

ESTRATEGIAS

H
b
H
{
:
i
H
;

PARTICIPATIVA,

" ANALISIS DEL PUESTO.

' INVENTARIO DE HABILIDADES.

TECNICA DE LAS TARJETAS.

TECNICAS
-]

~ INSTRUMENTOS

LISTA DE VERIFICACION.

ENTREVISTA.

CUESTIONARIO.

CORRILLOS.

TORMENTA DE IDEAS.

CONSULTA DE ARCHIVOS.

REGISTROS.

DESCRIPCION DEL PUESTO.

APRECIACION DEL DESEMPERO.

OBSERVACIONES.




F

¥'directivos tengan bresente ‘el desempeno de todos sus subordin_adds, .

y.suele guceder que estén influenciados por simpatfas o antipatfas, lo .
qué‘ da como consecuencia, que proporcionen opiniqngs subjetivés.‘ Por -
lo tanto, los resultados de la investigacidn estaran en funcién de la ha
bilidad para recolectar y analizar informacion que tengan los responsa
bles de esta actividad. El criterio de éstos ser& el Gnico que interven -
ga en las decisiones que se efect@ian en los diferentes pasos del proce-
dimiento.

La estrategia participativa no centra lasg actividades y decisiones en
1a o las personas responsables de la determinacibn de necesidades, sino
que comparte la responsabilidad con los integrantes del sistema a inves
tigar. Esta participacibn produce un diagnbstico més realista y una me
jor toma de decisiones. En estas condiciones el o los responsables de
realizar la deteccién, se convierten en asesores del persona; bajo estu
dio a los que indican los oﬁjetivos del diagnbstico, las bases de la estra
tegia, los datos necesarios para ajustar sus expectativas y los resulta-
dos de todas las reuniones que se efectGen en los diferentes niveles.

Con esta estrategla se logra que intervengan tanto los interesados
como sus jefes y directivos asegurando con esto una mayor confiabili-
dad en los resultados obtenidos. Por otra parte el personal queda pre-
parado para emplear el sistema las veces que sea necesario.

El desarrollo del procedimiento para la determinacién de necesida-
des empleando esta estrategia,requiere de bastante tiempo del personal

del sistema a investigar, por lo que en algunos casosg, los directivos se
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muestran renﬁ_entes a éu aplicacién,

- Como podré observarse, en la e‘strategia participativa n‘o'intverviéne
. Gnicamente la opinion de los directivos y especialistas pvara establecer
las necesidades y tombar decisiones, sino que se toman en éuenta las

expectativas o inquietudes expresadas por los afectadocs.

TECNICAS E INSTRUMENTOS
Por otra parte es necesaria la utilizacién de técnicas e instrumen-
.. tos que ayuden a la recoleccibn de informacibn, algunos de los cuales

se explican a continuacibn.

ANALISIS DE PUESTO

Eg una técnica que consiste en un estudio sistemético yvdirecto para
obtener informacién de un puest‘o. En forma ’general, congiste en enlig
tar ordenadamente lo que se hace en el puesto y lo que se necesita saber
‘ para hacerlo bien.

El anflisis del puesto se realiza de la siguiente manera:

- Divisibn del puesto en sus componentes mayores e

- Identificacidn de todos los elementos que pertenecen a cada compo-
-nente.

Los componentes y sus elementos, se obtienen, revisan y examinan
asf:

- Observacibn directa del trabajo

.— Entrevistag con quienes ejecutan el trabajo y con todos aquellos
que estén directamente conectados con el mismo, como superviscres,
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* técnicos, e£c. para completar y revisar los datos obtenidos, y enfré-
vistas con las mismas personas para éxaminar minuciosamente toda
la informacibn lograda.. |

El anllisis puede hacerse general o muy detallado, depehdiendo su
amplitud del tiempo disponible y de la importancia del puesto.

El anAligis de puesto no da necesariamente indicadpres de necesi-.
dad dg capacitacibn pero es muy (til para:

- Precisar el contenido de un puesto (descripcidn del puesto)

- Indicar las caracteristicas personales en cuanto a las aptitudes
requeridas para el puesto (especificaciones del puesto).

Es necesario aumentar a la descripcidn del puesto los niveles de‘k
ejecucidn requeridos para las diferentes actividades que se realiz‘an
en el. El departamento de produccibn puede proporcionar ayuda a es
te respecto. Para determinar las necesidades de capacitacién solo se
requiere:

- Comparar los niveles reales de ejecucidon de cada supervisor con
los requerimientos para el puesto.

Si existe alguna diferencia entre los niveles reales de ejecucibn y
los esperados, es necesario especificar en que actividades y sefialar
nuevamente los niveles deseados. |

Conviene decidir después, si la mejor medida es la capacitacibon, o
sea: si es més fhcil lograr los niveles requeridos con la formacibn que
- con cambios en lag polfticas, en la calidad de la materia prima, etc.

St existe una buena descripcidn de puesto, la determinacién de necesi

94



dades de capacitacion es algo relativamente facil.

Sin embargo, conviene cerciorarse de que la descripeidn coki‘ncikda‘
_con lo que realrﬁente se hace y aumentar los niveles de ejecucibn que
permitan uha apreciacidn mis o menos sencilla'y rapida.
| El medio que permite en estos casos la determinacion de néce;idé
des es la lista de niveles de ej'écuci{m del puesto. Cuando no sé cuen
ta con la descripcidn del‘puesto es conveniente elgborarla, siguiendo
la técnica de anilisis de puesto. ’

_ El anAlisis se efectGa:

- Dividiendo el puesto en sus componentes mayores (tareas). Las.

" tareas son cada una de las actividades principales que constituyen pa-

808 16gicos y necesarios en el trabajo.

Lyas cgractéristicaa distihtivas de una tarea son:

- Se reconoce éomo una de las principales responsabilidades del su
'p’ervisor.

~ Dura una parte importante dél tiempo productivo del supervisor.

- Incluye actividades en las que intervienen conocimientos y habili
dades fntimamente relacionadas

- Y se realiza para el mismo propbsito, mediante el mismo método
y apeghndose a ciertas normas de velocidad, exactitud, calidad y canti
dad (niveles de ejecucibdn).

Cuando se termine de recabar la irformacién regpecto a cada una de

‘las tareas, se procede a revisarla y examinarla con el supervisor ob--

servado y con los supervisores que esten conectados con el trabajo.
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Para su. éxémeh final'u‘;ilice las siguientes pregunta{s:

¢ Se refieré‘ cada actividad a una pequefa fase del trabéjo o] broce;
‘djmiento ? |

¢ Se identifica cada actividad por medio de un verbo ?

¢ Se presenta cada actividad de modo claro y especifico? »

¢ Se presenta cada actividad de modo que cubra todas las situacio-
nes de trabajo de naturaleza similar?

La descripcién del puesto debe consgiderar:

- encabezado

- descripcion genérica: explica en forma muy breve las tareas que
ge realizan

- descripcibn especifica: exposicidn detallada de cada una de las ta
reas que se realizan. Conviene presentar cada una en parrafo numera
do y separado. Deben separarse las actividades continuas de las even
tuales o periddicas. Si es posible, debe indicarse que parte del tiempo
laboral se dedica a cada actividad

~ Especificaciones: incluye los requerimientos fisicos psicolbgicos,

aptiiudes especiales, experiencia previa, etc.’

INVENTARIO DE HABILIDADES
Es un instrumento que ge utiliza para determinar las ireas o tareas
en que se requiere capacitacidn y para precisar quienes lo requieren.
El inventario contiene una columna para el personal y otra para las

habilidades, tareas, etc. (Cuadro No. 25).
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CUADRO Nt 25
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El iriveﬁtafio de habilidades es llenado genefalmente ‘por ios jefes,
quieneg estan en una pbsiciép muy favorable para hacer gpréc'iacionés o
de sus sﬁbordinados.

La escala de rendimiento puede ampliarse a § grados de califica--
cion o puede cambiarse, si asf conviene.

Es de particular importancia pedir a Quienes lleneg los inventarios,‘
que indiquen en la columna de observaciones los problemas que mani-
fiesten los suj etos con habilidades inferiores a las requeridas. |

El inventario permite identificar muy facilmente las actividades con ’

niveles bajoé, asf como a los sujetos afectados.

- TECNICA DE LAS TARJETAS

Se enlistan las actividades, fases de un proceso, o é.réas potenciaiés '
de capa;é'itacién. Se anota cada una de ellas en una tarjeta, paré'formar
un equipo. |

Se entrega el equipo de tarjetas‘ al supervigor pidiéndole que eeléc-
cione las tarjetas en las que considere se requiere capacitacion y que
las ordene por su importancia. Esta técnica puede aplicarse en forma
colectiva o individual.

Cuando cada sujeto termina su trabajo con las tarjetas se anotan los
resultados en un cuadro de concentracién. Se recomienda pedir a los
sujetos las razones por las que consideran que requieren formacién en

lag Areas que seflalaron.

" Ejemplo:

Tarjeta 1 métodos de trabgjo usados en la empresa.
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Tarjeta 2 mejoramiento dé los métodos de trabajo.

T_arjéta 3 instruccidbn a los obreros en los métodos de trabéjo, -ete, -

- LISTA DE VERIFICACION
El puesto o una parte del mismo, el proceso, el area de re‘sponSa‘-
bilidad o la actividad seleccionada, se descbmponen en una lista deta-
llada‘ de sus pa.rtes b fases, ordénada con una secuencia lbgica. |
Ejemplo:
Lista de verificacién
{control de calidad)

Como obtener especificaciones

Como realizar las inspecciones

Como elaborar los reportes

-Como identificar la produccién rechazada

Cpmo proceder ante un problema de lotes

rechazados

El hstado se presenta colocando un aspecte por lfnea, con una raya
o paréntesis a la derecha de cada una, Se pide a quienes llenen las lis
tag de verificacidén que marquen con una X log aspectos en los que les
gustarfa tener més conocimientos, habilidades, etc.

También es posible pedirles que cancelen todos los aspectos en los

que se sienten gatisfechos o con un dominio suficiente, para que después
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numeren los aspectos restantes empezando por el mis problematico.
- 8e recomienda incluir una parte final para 'indicaciones'; enlas -
que deben anotar las razones més importantes por las que se marca~

. ! y
ron uno o varios aspectos.

ENTREVISTAS

Lag entrevistas son, fundamentalmente, de tres tipos: di;iAgida,v :
‘ vsemidirigida y libre. Cualquiera de ellas puede ser aplicada paf-a la
- determinacién de necesidades de adiestramienfo, ain c‘uando las dos
primeras pueden ser més valiosas y econbmicas.

- Dirigida

Es conocida por el entrevistador, apoyé.ndosé en una serie de pre-
guntas que se han elaborado previamente y para las que se esperan res
puestas m&s o menos breves del entrevistado, |
. Semidirigida

El entrevistador determina, previamente, sblo aquellos aspectos so
bre los que desea obtener informacién, y durante la entrevista, estruc
tura sus preguntas segn el giro que tome esta, sin perder de vista los
tbpicos centrales. El entrevistado tiene méas libertad de expresidn que
en el primer tipo de entrevista, pero siempre guiado por el entrevista-
dor. |

- Liibre

El entrevistador tiene presente el objetivo que persigue, pero permi-
te al entrevistado hablar mas o menos libremente. A pesar de ser una
conversacibn libre, el entrevistador deberé estar atento para evitar dig

gresiones.
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 CUESTIONARIO

"Es ﬁno de lqs métodos més rapidos'y econdmicos péra détermma;' :
S 1as necesida;ies de capacitacion. ﬁesulta préactico y econdbmico si se ’,
| desea investigar un 4drea en la que muchas peréonas-ocupan el mismo
i . ' éuééto. Un cuestionario bien elaborado puede aplicarse las veces que
AR ' E ‘8e desee, ‘en diférentes momentos.

P ' : Los cuestionarios se utilizan para obtener apreciaciones de nivel

general e individual de conocimientos y ejecuciones, as{ como para

advertir las necesidades existentes.

Los cuestionarios pueden utilizarse para cualguier nivel directivo,

agesor u operativo.
Los cuestionarios sirven para obtener informacidn de:

- los elementos directivos de la empresa acerca de las necesida-

des de capacitacidon de sus subordinados.

- cualquier persona obrero, supervisor, jefe de lineamientosy

_ejecucidn, y sus necesidades.

!
f
i
;

- los subordinados acerca de las necesidades de adiestramiento de

sus superiores.

Los més recomendables son los dos primeros tipos. El Gltimo, es

; ’ de empleo delicado ya qhe seflala, frecuentemente, la existencia de -
problemas de autoridad y de fricciones personales, més que las nece
o sidades potenciales de capacitacidn inclufdas en el cuestionario.

Esto es mas evidente en empresas con un ambiente conflictivo, desor '

{ ganizadas, etc. en las que son patentes necesidades de capacitacibn en
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‘relaciones humanas, planeacién,administracion, ete.

%
1

Procedifniehto para la elaboraciéi_x de cuestionariosb:
- precise el puesto del que desea obtener informacibn
- determine el tipo de personas que llenarin el cu‘estionério'(:s"upe_g
visores, obreros, jefes de taller, etc.) o
- liste las actividades, procesos, etc. que desea investigar
- precise la informacién que mé4s le interesa de cada unoﬂ de los aé
~pectos anteriores |
- redacté las preguntas necesarias acerca de cada elemento
- indique la forma en que espera sean contestadas las preéuntas
- redacte las instrucciones' |
| ?jemplo:
Cuestionario acerca de las neeesidades de mejoramiento en super-
visibn, o
Instrucciones: Lea cuidadosamente las siguientes afirmaciones y tache
la palabra "si" o la palabra "no" de acuerdo a las necesidades de mejo
ramiento en su propio trabajo. Cuando no este muy seguro de si requie
re o no capacitacibn en un aspecto, tache la interrogaciébn., Haga esto
i:ara cada afirmacidn,
Ejemplo: Como obtener mayor rendimiento en el trabajo :S( ? NO
En el ejemplo se tachd la palabra "si" porque se piensa que sf se re-

quiere capacitacibn en ese aspecto.
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1. - Como adiestrar facil y rapidamente a mis subor-  SI 2 NO

.. dinados

2. - Como planear : v SI . ?‘ NO
3. - Como orgaﬁizar ( S ? NO
4 - C6mo interpretar yvaplicar las politicas de la ~ )

b ' empresa ' ‘ st 2 -NO‘,

i _ 5. Cobmo cbtener mayor rehdimiento en el trabajo SI ? NO‘

6. - Como aplicar adecuadamente las medidas disci_

plinarias : | SIL - ? NO
7.~ Cobmo mejc;rar los métodos de trabajo ’S,I ? NO
: 8. - Como aprehder un nuevo trabajo -8l ? NO
’ S 9, - Como mantener al dfa los métodos de trabajo Sl ? NO
= " 10. - Cémo desglosar un trabajo SI ?-NO

11, - Cémo conservar la maquinaria, las herramien~

tas y el equipo de trabajo en buenas condiciones SI ? NO
12, - Cobmo conservar las cosas en orden SI ? NO
* 13. - Cbmo valorar a mis subordinados SI - ? NO
14, - COmo reducir el desperdicio de material SI ? NO
’ 15, - Como combatir los tiempos muertos ' Si ? NO
18, - Cobmo venderle mis ideas a un superior S ? NO
17. - Cbmo delegar responsabilidad SI ? NO

18. - Como lograr que mis subordinados trabajen en
grupo St ? NO
19, - Cbmo leer diagramas y tablas ‘S ? NO

102°



~ Ariote los puntos que considera se hayan omitido y en lds'que réquig -

' re una mayor formacibn.

~ Para cada afirmacibn con "si" haga lo siguiente: Anote su nimero -
y explique brevemente las razones o problemas por los que considera -

que requiere mas formacidn.

Si mayct alguna de las afirmaciones en la interrogacibn, anote su nfi

mero y las razones por las que no esta muy segurc de si rtquiere o no

-adiestramiento.

L& aplicacién de cucstionarios puede ser individual o colectiv‘a. pero
la segunda forma es més recomendable. Una vez aplicados los cuestio-
narios se procede a concentrar sus resultados. Conviene agrupar los -
resultados por &rea o aspectos.

Es recomendable elaborar las preguntas en funcién de actividades y
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‘no sbdlo referidas a conocimientos de una parte del puesto. En el cues-

tionario presentado, esto se observa fAcilmente con las palabras ''como’.

CORRILLOS

‘Reuna un grdpq de supervisores; divida el grdpo en subgrupos de 4 6

- 5 personas; pidale a cada subgrupo que nombre un moderador y un secre

tario; entreguele a cada subgrupo una tarjeta que indique la tarea a rea- '

lizar.” Se recomienda incluir una pregunta del siguiente tipo:

adicionales para trabajar méas satisfactoriamente el prdoximo perfodo?

&Que problemas méas graves afectan a nuestros subordinados y »cué-
les pueden fesolverse con capacitacion ?

Indique el tiempo permitido para resolver la tarea sefalada (20 a 30
min, ) 7

Cada secretario tomaré nota de los discutido, en tanto que el corres

pondiente moderador centrara al subgrupo en el objetivo y dar4 la pala-

. bra a cada uno de los miembros. Terminado el tiempo, el grupo se -

reintegra y cada moderador presenta sus resultados.
" Se anotan los resultados en un pizarrdn o en hojas para rotefolio, con

signando los aspectos en los que coincidan dos o m&s subgrupos.

TORMENTA DE IDEAS

El procedimiento seguide en esta técnica consiste en los siguientes
pasos:

- Reuna un grupo de supervisores. El grupo debe constar de 5 per-

gonas, por lo menos, y no ser mayor de 8.
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- Anote én el pizarrbn o rotafolio una pregunta que pl‘Jedé,sver:
¢ Como mejorarénﬁos nuestro 'lcra'bajo en el proximo perfodo.o pé,r“a
el programa éiguiente ? : |
| ¢ En que aspectos req’uerir‘noé mayor i’ni.‘orm‘aciéri, habilidad, ‘etc. ? ‘

- Pidale al grupo que exprese libremente cualquiér id‘e‘a que pueda
contestar a la pregunta. |

Indique que'ningund idea ser& motivo de discusibn o de comentarios
en el momento de ser emitida.

- Informe que este trabajo se realizaré durante 5 o 10 minutos.’

- Anote todaé las ideas dadas por el grupo, sin criticarlas, ni dar-
les un determinado orden o agrupamiento.

-"Cuando llegue el momento indique al grupo que el tiempo ha termi
nado.

- Proceda a discutir las ideas anotadas, pidiendo la opinién de to-
dos los participantes y tratando de llegar a un conSenso. En este paso,
of es 1mpoftante agrupar las ideas y reéultados, asl como obtener la
evidencia mé&s amplia que justifique las necesidades detectadas,

- Separe las ideas que apuntan hacia otras éreas; como cambios en
la organizacidn, polfticas, etc.

- De por terminada la sesién resumiendo los resultados més impor-

tantes.

COMBINACION DE TECNICAS
Las técnicas de determinacidtn de necesidades de capacitacidn se -

pueden aplicar, combinandolas y/o ajustandolas a cada caso especifico,
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'segtin div"efsos. factores.

- tiempo y costo disponibles‘par'a realizar las investigaciones. .
- existencia en la empresa de una buena descripcidon de puésto.

- existencia de buenos indicés respecto a produccibn, persongl, i
: etc.

- importancia del departamento de capacitaciéon y, en particular,“ »
disponibilidad para contar con la ayuda, asesorfa, tiempo, etc. de
los obreros, supervisores, etc.

- clima de la empresa, etc.

Es imprescindible de manera invariable, cohtar con una buena deg
cripcibn de puesto para conocer con precigién el contenido del mismo
y estar asi, en posibilidad de utilizar técnicag como el cuestionario,
la lista de verificacibn, la entrevista, etc.

Cuando no se disponga de una descripcibdn de puesto, es necesario
utilizar el anhlisis de puestos antes que otra técnica.

Cualquiera que sea el caso, las técnicas deberfn ajustarse paré lo
grar una buena descripciébn de las actividades en que se requiere capa-
citacién y para obtener una evidencia muy sblida qué justifique las né-
cesidades detectadas.

Ejemplo: Para determinar las necesidades de capacitacibn de un
grupo de supervisores de los que se requerfa un rendimieﬂto més ele
vado, se utilizaron las siguientes técnicas:

- entrevistag con los jefesg inmediatos de los supervisores, quienes

geflalaron las necesidades de sus supervisores.
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‘= cuestionario a los supervisores, en el que indicaron sus propias
necesidades.
- entrevistas con los obreros, en las que dieron informes sobre la

efectividad de sus supervisores y en especial de las &reas que suscita

 ban problemas de comunicacién, de produccién, de relaciones huma-

‘nas, etc.

- revigibn de los expedientes de mérito en los que ge indicaban quie
nes y en qué areas requerfan mayor informacibn.
Cabe destacar, que en el ejemplo ge utilizaron técnicas que permi-

tieron ratificar, por diferentes medios, las necesidades y evidencias

-de apoyo.

Existen otras técnicas que pueden ser utilizadas para determinar ne

" cesidades de capacitacién,

- analisis de problemas que se presentan con cierté. frecuencia.

- .comparacibn de grupos de supervisores (uno considerado con un
nivel satisfactorio y el otro con un nivel inferior, para localizar las di
ferencias en comportamiento, habilidades, conocimientos, etc.).

- sugerencias de capacitaéi_bn.

- pruebas de informacibn tecnolbgica sobre un puesto.

- pruebas de ejecueidn.

- comités, etc.

Ejemplo:
Resultado de la determinacidn de necesidades de adiest ramiento

en un grupo de supervisores.
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L~ Descripcibn precisa y completa de las activida&es en que ée re
v‘ciui’ere capacitacién (hecesidades identificadas).
- Dar instrucciones en forma oral para realizar el trabajo diario. _
- Adiestrar a los obreros durante el trabajo.
- Presentar a los nuevos obreros en su trabajo.
2. - ‘Evideﬁcia que justifique las necesidades.
- Las entrevistas con los obreros indican que muchas veces eé—
!té.n confundidos en lo que se refiere a su trabajo especifico poi
realizar, asi como a la forma en que se desempefiaré el t‘rabg
jo en cuestibdn.
- Tiempo excesivo para lograr que los nuevos obreros alcancénv »
los niveles de produccibn requeridos.
3.~ NGmero exacto de participantes.
- 10 supervisores

4. - Caracteristicas de lbs participantes.

Niveles de edad S ‘ 30 35 40 45
No. de sujetos ‘ 1 3 2 4
Escolaridad 40% primaria  (4)

50% secundaria (5)
10% técnico (1)
Experiencia en el trabajo 60% méas de 10 anos en el puesto (6)’
~ 30% 5 afios en el puesto (3)

10% 1 ano en el puesto (1)
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Todos ascendieron de obreros espec.ializados a supervisores excep
to el técnico. |

Caracterfsticas personales en relacion con las aptitudes requeridas
para el puesto: ‘

- todos cuentan con un nivel intelectual adecuado al trabajo que rea-

‘lizan,

- todos, excepto uno, cuenta con buenas aptitudes para planear, or-
ganizar, supervisar, etc.

Uha vez obtenida la descripeci6n precisa y completa de las activida-
des en que se requiere capacitacibén, es necesario precisar:

- la evidencia que justifique las necesidades detectadas,

- quienes requieren capacitacién, y

- laé caracteristicas de los partiéipantes.

Todos estos datos pueden obtenerse durante la aplicacidn de las té_c_:_
nicas. Es recomendable obtener slempre la evidencia que justifique -
las necesidades, una vez que se hayan indicado las &reas o aspectos en
qué se requiere capacitacién. Por ejemplo, después de aplicar la téc
nica de las tarjetas conviene obtener la evidencia, o sea: la forma en
que afectan al trabajo las necesidades detectadas, Otro ejemplo: Al
realizar una entrevista, no hay que olvidar que después de que el entre
vistado sefiale Areas o aspectos ern los que se requiere capacitacion debe
preguntirsele porqué juzga que se necesita una mejorfa en conocimien-
tos, habilidades o actitudes.

Algunas técnicas senalan directamente quienes son las personas afec

109



e g T

tadas. Tales técnicas son: el inventario de habilidades y los cuestiona-

- rios.

‘Cuando se ha determinado quienes requieren capacitacién, se proce-
de a obtener sus.caraéteristicas en los referente a:

- edad

- éacolaridad

- experiencia laboré.l

- caracter{sticas personales con relacibén a las aptitudes requeridas

para el puesto.

Una buena determinacion de necesidades de capacitacién debe afro-
jar resultados completos y precisos, pero gobre todo validos y confia-
bles sobie los aspectos ya menciohados. De estos resultados depende
en graxi parte la eficiencia del programa de capacitacibn que se elabora
r& basado en ellos y en la eficacia de todos los recursos humanos y ma

teriales que se utilizaran en el sistema de capacitacibn.

2.2 DEL SISTEMA DE EVALUACION FACTORIAL
GENERALES

En toda actividad es necesaria la evaluacidén o lo que se llama més
comunmente el control, pues de alguna manera tenemos que darnoé cuen
ta de la satisfaccibn o insatisfaccidn en los resultados y en que parte del
procego se produjo la o las desviaciones que no permitieron cumplir con
el pfopbsito inicial., Asi pﬁes. en la Capacitacidn de la supervigién y

la Capacitacién en general debe estar presente este proceso de evalua-
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cibﬁ, ‘siven-dko eﬁ esta actividad precisamente donde revista una impor-
tancia fundamental, ya que su elemento principal es el ser huma_.nb ¥y 8u
conducta, lo que la convierte en una actividad relativamente intangible,
" sin embargo susceptible de ser medida, de ser valorada.
El demostrar la redituabilidad de los programas de Caéacitacibn es

-el principal problema a que se enfrenta el profesional dedicado ala Ca

pacitacién. Claro que no.es fhcil demostrar que los resultados son ade:
~.cuados a la inversidn hecha, pero debe intentarse para lograr el apoyo
de‘la direccidn tan decisiva en el caso. Como es sabido el fin G1ltimo
dela Capacitacion es coﬁseguir una modificacién de la conducta en el
capacitando por medio del proceso de ensefianza-aprendizaje y para cuan
tificar y cualificar tanto las necesidades como los programas para satis
facerlog, as{ como los logros obtenidos;se tiene o se puede implemen-~

tar un mecanismo de evaluacibn que servir& como un indicador, que per

‘mitiré. determinar los grados de calidad, capacidad, disponibilidad y ob

!
): : jetividad de los diferentes f.actores involucrados en el desarrollo de la
i Capacitacion.
; Por lo tanto se puede afirmar que los objetivos generales de la eva-
luacibn son entreotros los siguientes:

- Orientar al instructor sobre la calidad y eficacia de sus acciones
y apoyos.

- Orientar al capacitando en el cambio y desarrollo de su conducta,

- Motivar al reafirmar el logro en comn de los objetivos.

i ~ Valorar las nuevas acciones tanto del instructor como del capaci-
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; ‘tand'o‘ en las decisiones basadas en el aprendizaje é\dqﬁirido. '

- Lograr la deteccidn de deficiencias o desviaciones para corrégi_r: '
las. |

En esencia, la evaluacibn busca indicar el progreso o los logroé
para retroinformar.

" Por lo a.nterio? es obvio, que la evaluacién debe de ser cuidadosamen
te preparada y aplicada r;ma.nteniéndose las siguientes caracteristicas:
COHERENCIA
Significa que sea congruente con los objetivos predeterminados y ~
-
con el contenido del curso, esto es que vaya encaminada a detectar lo

gros de lo que se trata de ensefiar, de lo que se esperari aprenda el

capacitando y no de experiencias ajenas a la situacibn,

EFICACIA

Significa que debe cumplir con los requisitos para buscar el nivel
de preparjacibn del capacitando segln la etapa en que ge aplique y debe
lograr exponer los cambios de conductaL experimentados por éste para

comparar con los buscados.

CONTINUIDAD

Pefo ‘'ademés debe ser continua ¥y permanente para coadyuvar oportu
namente en las modificaciones y los ajustes necesarios, de tal manera
que sus aportaciones no sean inGtiles por extemporaneas.

Para asegurar mejor resultados debe cumplir con las siguientes con

diciones:
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- El proceso de ‘evaluacion debe de ser planteado y estructurado pa

ralelamente con laplaneacidn del programa para mantener la c_oxigruen'

- cia con el contenido programbético,

< Que la evaluacidn a los participantes sea a todos ellos en igualdad
de cond‘icione‘s y poder comp-rar los resultados.

- Que lag respuestas sean previamente determinadas para unificar
el criterio de apreciacibdn. |

- Que se unifique la manera de calificacidén paré evitar el eféc’t‘cv)' de
halo.

- Que se establezca una forma de registro para control de las reac

ciones de log participantes.

- Que los resultados sgean conocidos por los participantes para co-

rregir fallas y modificar sus conductas.

PROCEDIMIENTO E INSTRUFMEN'I‘OS

Para la apreciacién de los fesulfados dada la gran variedad de sus
manifestaciones, es necesario el uso de diferentes procedimientos de
evaluacion dependiendo siempre de los objetivos sefialados.

Es deber del instructor que ademé4s de tomar muy en cuenta los ob-
jetivos, también debe lograr que los instrumentos y mecanismos de eva
luacién sean claros y precisos.

Existen gran variedad de técnicas, entre otras se pueden mencionar
en razdn de su propbsito las siguientes:

Técnicas de observacion: En estas lo que se requiere, es la descrip

cibn precisa de la conducta motivo de evaluacidn, pudiendo darse en las
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'Si‘guiéntes fﬁfrma:s:
- Registro anecdbtico
. Escalas es%imativas o de calificacidn
- Listas de control o de comprobacidn

Técnicas de informacion directa: Las cuales se enfocan a la eva-

luacidn del area afectiva, o sea intereses, creencias, opiniones, acti

" 'tudes y valores. Estas técnicas pueden adoptar las siguienies mddal_i_ ‘

. dades:

- Entrevista personal

4
H
!
3
i

- Cuestionarios

L : - Escalas estimativas

S,

CLASIFICACION DE LOS INSTRUMENTOS
Para la debida utiﬁzacibn de los instrumentos es necesario conocer B
Lo su clasificacibn, lo que nos indicarb."en forma general la ayuda q@é po-
drén proporcionar, as{ pués tenemos lo siguiente:

Por la forma de expresion Escritas

Orales

Por la forma de elaboraciétn Estandarizados

Informales

Por la forma dc respuesta’ Objetivos o respuestas cerradas

Engayo o respuesta libre
Por su alcance Generales de informacibn

i Especfficos
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PLANEACION DE EVALUACION
'Objétivos: - Determinar las funcioneé de la evaluacion
B Diféreﬁciar los tipos de evaluacitn
Clasificar las formas de conducta en conocimientos, -
destreza y actitudes
Planear la evaluacién de acuerdo con la conducta por
evaluar

La funcibn general de la evaluacién es conocer cuantitativa y cualita
tivaxﬁenfe los cambios de conducta que se han producido en los partiei-
“pantes c‘omo resultado de un programa de Capacitacién,

Para'congcer realmente cuales son las adquisiciones de loé partici-
pantes debidas al programa y por lo tanto la eficacia del mismo, es re-
comen;ia’ble efectuar una evaluacibn inicial antes de comenzar la capaci,
tacibn y aplicar otra final, ambag con instrumentos equivalentes que mi
dan los mismos agpectos.

Si se ignora lo que saben los participantes antes de ser adiestrados, -
se desconocer4 la eficacia real de la instruccién. For ejemplo, la evalua
cidén final de un programa muestra qué los participantes alcanzaron el -
82% del contenido y la evaluacibn inicial sefiala un 28% la diferencia entre
a;libas es del 54%, este porcentaje seflala la eficiencia real del programa.

Asumiendo el hecho de que en las phginas anteriores se logrd la justi
ficacidn del uso de la evaluacidn, a continuacidén se presenta una alterna
tiva que no es, sino un método propuest§ y sometido a consideracibn de

los especialistas en Capacitacidn por el Licenciado Sergio Fernandez de
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" la Barrera eﬁ el S'ex"w Congreso Internacional de Capac’:it‘acibn y Desa-
"rrollo de Recursos Humanos celebrado en el Divstritok Féderal el mes -
de Octubre de 1977,

El incluir dicho trabajo como una alternativa no es ;Jna mera casua-
lidad, swno el resuitado de la bGsqueda de un método que no altera.‘ en -
gran medida las aétividades de la Capacitacibn, ni aumenté.ré sUB COS-
tos que la hiciera incosteable. |

Es indispensable hacer la aclaracién que el texto de la bropuesta ori
ginal se ha tratado de mantener lo mas integro posibie con el objeto de
no desvirtuar su contenido, ya que este ha dado buenos resultados en la
practica y cualquier agregédo tebrico podrfa significar un desajuste que ‘

llevarfa a malos resultados.

METODO PROPUESTO

Evaluacidn factorial

Objetivo, Busca determinar parimetros que permitan cuantificar la
concepcidn, el desarrollo y los resultados de los programas de Capaci-
tacibn para conocer el grado de cumplimiento de los objetivos y la redi_

tuabilidad de sus costos.

PROCEDIMIENTO DE FACTORIZACION

El anAlisis factorial consiste en dividir o deécomponer un todo en ~
partes para establecer en terminos cuantitativos lo siguiente:

A. Importancia relativa que cada parte tiene con respecto al todo.

B. Cuales son las condiciones que cada parte debe de cumplir para
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que contribuya al éxito del todo.

C. El grado de cumplimiento real de cada parte.

En consecuencia. se hace necesario el establecimiento de un criteric
para la divisién del todo en sus partes, criterio que en el presente ca-
80 adopta la forma secuencisal, esto es, divisidon de grandes etapas que

son subsecuentes.y que se consideran son las siguientes:

i ' A. Etapa de concepcién del programa
’ ' R B. Etapa del desarrollo del programa
| o} Etapa de los resultados obtenidos

La divisi6n anterior de las tres etapas resulta ain muy amplia por
lo cual se hace necesario profundizar més en la divisibén, lo que lleva
a subdividir'cada una de lag etapas en componentes menores que cum-

plan con los siguientes requisitos:

A, Suficientemente simples para ser cuantificables

i B. Que la cantidad resultante de ellos sea practicamente manejables.
: ' C. Que sean los suficientes para englobar las variables incidentes.

A A estas nuevas componentes de las etapas se les denominaré facto-
res cuyo grado de variaci6n afecta de una manera u otra los resultados
-4 inmediatos o mediatos de la actividad iotal.

Dada la cantidad de variables determinadas y circunstanciales que in
fluyen en un sistema de Capacitacibtn se propone llevar més a fondo el - )
anélisig factorial y se sugiere que cada factor a su vez gea dividido en
elementog, o sea en variables m&s pequeflas que 1o por eso no sean sig

nificativas.
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Ahora bien, aquf se propone un desglosé que cuya magnitud depen- . -
derf'més que todo de la amplitud y complejidad del programa.

A manera de ejemplo se presenta el Cuadro No. 26.

PONDERACION DE LOS FACTORES !

Dado que cada uno de los factores determinados representa o revis
te una importandia diferente con respecto o para los resultadoé finales.‘
-es necesario que para cada faétor ge determine de manera separad:; un
peso o grado de influencia que dicho factor se le éonsidere debe alcan-
zar en su aplicacién (Cuadro No. 27).

Por lo que respecta al nivel de elementos como divisidbn de los fac-
tores, no se considera necesaria su ponderacibn ya que es suficiente
y confiable manejarlos con pesos idénticos.

Para la presentacién de los resultados de la evaluacibdn, se realiza
la suma de los grados de cumplimiento que fueron alcanzados por cada
uno de lo; elementos, componentes de un factor y se obtiene un prome-
dio que es multiplicado por el purcentaje de ponderacibén que previamen
te se le asignt el factor en cuestidn, de tal manera que el producto as{
obtenido.equivale al cumplimiento con que ese factor contribuyb a la con

secucién de los objetivos.

METODO DE CUANTIFICACION
El primer paso es establecer patrones b6 estandares de medida que -
sefialen con claridad el cumplimiento 6ptimo que se espera en cada ele-

mento, para lo cual es necesario detectar dentro de cada elemento los
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CUADRO VNo. 26.

DESGLOSE DE COMPONENTES

ETAPAS FACTORES ELEMENTOS
AMBITOS
ORIENTACION FINES
PRIORIDADES
OBJETIVOS-POLITICAS
CONCEPCION PLANEACION NORMAS~ PROGRAMAS
' PRESUPUESTOS
TECNOLOGIA PROCEDIMIENTOS
INSTRUCTORES SELECCION-FORMACION~
ACTUALIZACION.
DESARROLIO PARTICIPANTES OPORTUNIDAD~-SELECCION
J
ADMINISTRADORES CAPACIDAD-ORGANIZACION~
DELEGACION
APOYOS FISICOS ESTRUCTURA-HABILITACION
ACEPTACION DIFUSION~ESTIMULOS
RESULTADOS CALIFICACION ESTANDARES -REGISTROS -
PERMANENTES .
OPERACION PARAMETROS.




CUADRO No. 27,

PONDERACION DE ETAPAS Y FACTORES

[Eraras | IMPORTANCIA FacmREé IMPORTANCIA
RELATIVA " REIATIVA
__ACUMULADA
ORIENTACION 10 %
CONCEPCION 35 % : PLANEACION i 15 % !
| TECNOLOGIA 10 %
INSTRUCTORES 3 15 %
PARTICIPANTES 5%
DESARROLLO | 35 % ADMINI STRADORES | 5 %
APOYOS FISICOS 10 %
ACEPTACION . 5%
RESULTADOS 30 % CALIFICACION 15 %
OPERACION 10 %
100 % ‘ 100 %




'.:-pun'tos que permitan apreciar el buen 6:ma1 cumplim.iento del élémént_o '
en su conjuntp. B |
As{i por ejemplo, si‘se considera el elemento: Evaluacién, dentro -
del factor instructores se puede sefialar los siguientes puntos cla\l/e:
Conocimientos tebéricos, conocimientos practicos, habilidad para enge
~flar, capacidad para mantener interes, efc. Cada punto clave debe ser
apreciado en cuanto a grado de cumplimiento, para lo cual, se sugiere
preestabblecer un cierto namero de grados cualitativos de cumplimien-
to y asignarle a cada uno de ellos un valor porcentual, de esta manera
los responsgables de calificar estiman en realidad, la calidad, pero su
juicio se transforma, automaticamente en una cuantificacién numérica.
Sin embargo no hay qué ignorar la existencia de factores 6 elemen-
‘to's que no son susceptibles de cuantifiéar directamente pof lo cual se
har& en forma indirecta.
La forma que en la practica a dado buenos resultados es asignando
6 estableciendo seis grados cualitativos que son representados por sig
nos de mas (+) y de menos (-) y que se tipifica cbmo sigue:

++ = Muy bien, completamente satisfactorio

+ Bien, satisfactorio

+~- = Regular con tendencia a bueno
*

-+ = Regular con tendencia a malo

Malo, deficiente

~-= = Muy malo, francamente deficiente
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(‘VervvCuadro‘No. 28)

El paso siguiente es totalizar y prqmediar los poicen’ta’jes de todos
los puntos claves, con lo que se obtendra el por;:entaje o} grado‘de cum
" plimiento de cada elemento,

La suma también promediada, de los elementos constitutivos.de un
‘iv‘ac’wr expresan la eficiencia lograda en dicho factor, a su vez la suma
de loé promedios ponderados de los factores son la eficiencia lograda

en la etapa correspondiente, y por Gltimo la suma de las etapas e el

resultado de la eficiencia total obtenida (Cuadro No. 28).

ANALISIS DE COSTOS

Es aquf donde tal vez ge encuentre el principal problema de la acti -
vidad de capacitacidn, donde la eficiencia de la actividad debe ser tra-
dt‘xcida a pesos y centavos, para lo cual se sugiere y se presume sgea la
‘mejor forma de valorar monetariamente los resultados, se asigne en -
forma estimativa, mediante un anflisis profundo, precios de aceptacién
del programa 6 sea establecer un coéto determinado en razén de los be-
neficios que se esperan obtener tomando como base los costos de las -
perdidas que se afrontarfan de no realizarse ¢l programa de Capacita--

De tal manera,que puede considerarse econbmicamente redituable
un curso o un programa, si este ha gido cumplido con un 80% de eficien-

cia, dato que serf obtenido a través del procedimiento descrito.
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CUADRO No. 28.

-EVALUACION - INDIRECTA.

EVALUACION DEL INSTRUCTOR

CONOCIMIENTOS TEORICOS SOBRE LAS
.MATERIAS DEL CURSO.

"~ CONOCIMIENTOS PRACTICOS AL
RESPECTO. '

HABILIDAD PARA ENSENAR

CAPACIDAD PARA MANTENER EL
INTERES. i

OPORTUNIDAD QUE DIO A I0S PARTI~
CIPANTES PARA INTERVENIR.

CUIDADO QUE PUSO EN EL APROVECHA
MIENTO GENERAL.

+ 4+ + + -4

TOTALES:




H T PUNTOS CLAVE YE, e b — o~ 4= o =
. ]
\ - -
ETAPAS ' FACTORES ' CONDCIMIENTOS TEORICO3 X
] 4
)
H § esr fneac COHOCIMIENTOS PAACTICOS x
1 . . B
. 3 ) ]
Lo TN PARTICIPANTES 6% [0 % HABILIDAD PANA ENSEHAR X
5 P ok ]
coNCEPCION 35 % (30 % ADUWISTRADORES 8% Jaw SELECCION _CAPACIDAD PARA NANTENER INTERES X
o . e ST . e L -
) ' GPORTUMIDAD QUE DIO A PARTICIPAN-
DESANROLLO 38 % (278% INITRUCTORES 1% [0.s% EVALUACION 7e8 PARA ITERVENIN . X ’
J— - . R I A S e — L e g - -
¢ i CUIDADO EN EL APROVECHAMIENTO
REIULTADOS 30 % (29 % ! APOYOS FigICOY 0% j8 % FORNACION X
h SENERAL
. RS S -
vALORES
100 % [o4.8 %; % ts% 100 |80 (s0 40 {20 |0
ASIaHADOS * * Ny *
(* paso UMA O
‘gvaLuactongs 100 180 &0 40
22 PASO PORCENTASE PARA PROMEDIAR SUMATORIA DE PUNTOS CLAVE
DE CUMPLIMENTO 380
OF " EVALUACION " oaTENER <t %
3¢ PASO AUNATORIA Y PROMEDIO
DI LOS PONCENTAJES
OBTENIDOS MULTIALICANOOLOS
 EFICIENCIA REAL rARA POR KL VALOR
DEL FACTOR oaTENER  ESTIMADO DEL FACTOR
* INSTRUCTOR " " IN3TRUCTON ™
210
-5 TO% XIB% 10,5 %
42 PASO SUMATORIA DE
EFICIENCIA PA
A .“i, ,'l” s EFICIENCIAS ALALES
“DESARROLLO® OFTENER  OE FACTORKY
32 PASO

SUMATORIA DE LAS

CTAPAS PARA
ODTENER LA EFI-

CURSO {88.80 %)

CIENCIA TOTAL DEL

_J

® vALURES 4316NAOOS
ARBITRARIAMENTE
PARA £ EJEWPLO.




2.3 DEL SISTEMA DE SEGUIMIENTO

Hablar del Sistema de Seguimiento es referirse, a una parte funda- -

mental que influye directamente en los resultados de los programas de

. Capacitacibn, puesto que representa la continuacidn dindmica y aplica-

tiva-de éstos, por medio del asesoramiento y el control.

Es evidente que dada la importancia que reviste esta actividad, los

programas para su realizacidn deban contener entre otros los siguien -

tes apartados:

1.

2.

-3

5.

o

Establecimiento de los objetivos a corto, mediano y alargo plazo
La flexibilidad sqficiente para ser adaptados a nuevasnecesidades
pro;'/ocadas por diversas contingencias |
Analisis 6 evaluaciones peribdicas del programa para actualiza;- :
cibdn 6 readaptacidn de las actividades.

Identificacién clara de lag actividades 6 ensefnanza que deben ser
fomentadas para su aplicacidn .

Determinaci6n clara y precisa de lds grados de aplicacibn que se
presente lograr de las ensefianzas impartidaé en el curso
Establecimiento de un control estadistico que sirva como parime-

tro 6 informacibn para otros cursos.

Por lo que respecta a los objetivog minimos que debe cumplir, tene-

mos entre otros los siguientes:

1.

2.

Determinar el grado de aprendizaje real logrado en el curso

Fomentar la practica de lo aprendido.
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3. Medir objetiva'mebnte 168 logros b beneficios obtenidos directa-
ménte ‘en la produccidn, seguridad, calidad 6 ségﬁn sea el ren-
glon en cuestidn,

4, Auxiliar en las evaluaciones encaminadas a determinar candida-
tos a ascensos o promociones; asi cofno a orientar en los aumen
tos de sueldo.

5. Obtener informacién necesaria para afinar los cursos que s€ es-

* t&n impartiendo 6 se piensﬁn impartir

6. Detectar nuevas necesidades de capacitacidbn -

ESTRATEGIA PROPUESTA

En esta estrategia se pretende realizar el seguimiento de manerd
integral, pero para facilitarlo se sugiere dividir todo el proceso en. -
tres etapas a saber:

a. Verificaciébn del aprovechamiento.

b. Implementacibn de la aplicacibén

c. Verificacibn y analisis de resultados.

PRIMERA ETAPA: Verificacién del aprovechamiento:

Durante esta primera etapa, que también se puede denominar "como
’de recordatorio’ deben tomarse en cuenta los siguientes elementos :

1. La asignacién de los instructores.

2. Los capacitandos egresados.

3. Las ensgenanzas realizadas.

4. Los mecanismos a utilizar,
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"~ Mismos que se veran involucrados durante todo el proceso. La activi

dad que se desarrollara en ésta etapa deber4 ocuparse primordialmen--

te de patentizar las enseflanzas del curso y tratar de orientarlas hacia

la practica efectiva, esto es, establecer el paso de la teorfa a la prac-

tica, paso que ser& buscado de maneia conjunta entre el o los instruc—i »
tores asignados y los capacitandos egresados, eligiendo para ello las
técnicas més practicas y adecuadas.
Por lo anterior es necesario que los elementos antes mencidnédos_
sean debidamente analizados para su eleccibn, de tal mahéra que: |
‘Los Instructores asignados: |
- Conozcan la aplicacibn de los conocimientos impé.rtidos con anie-
rioridad.
- Manejen la técnica de grupo.
- Conozcan las politicas y los procedimientos internoa. '
- Manejen una amplia bibliograffa para lecturas de afirmacion. V
L.os Capacitandos:
- Esten lo suficientemente motivados para la aplicacién de lo apren-
dido.
- Hayan tomado el curso con suficiente regularidad para no entoipe-
cer a los demés. |
Las ensefanzas realizadas:
- Se encuentren debidamente registradas.
- Mantengan una congruencia con la situacién real de trabajo.

- Se consideren practicas desde el punto de vista econdbmico y legal.
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Los mecanismos a utilizar son:
: j'Précticos en funcidon del tiempo.
- Apropiados para la actividad.
- Simples para no complicar los procedimientos.
Asf pues, una vez que se ha realizado la aeignaﬁibn de los elementos
antériores, se procede al trabajo directo, de afianzamiento de conoci-
mientos, lo que se puede hacer a través de juntas y reuniones, en horas -

de trabajo, utilizando los mecanismos que pueden ser desde una simple -

exposgicidn hasta el trabajo en grupo operativo y a través de pruebas 0

exdmenes que indiquen el grado de conocimientos adquiridos por los ca

pacitandos.

SEGUNDA ETAPA: Implementacion de la aplicacitn:

Una vez cumplida la Primeré Etapa, esto es, que los instructores -
hayan corroborado el aprendizaje de los capacitandoé, se inician las ac
tividades de la Segunda Etapa, que consiste en juntas, reuniones en las
cuales los capacitandos debidamente asesorados por el o los Superiores,
tratéi‘éri de establecer proyectds 6 planes que vayan encaminados a po-
ner en prhctica lo aprendido. En esta etapa,es necesaria la participa-
¢ifn de los superiores por que ellos serfn los encargados a fin de cuen~
tas, de decidirsi se pone en prictica o no cualquier proyecto propuesto,
dado que ellos conocen de mejor manera los lineamientos generales y

las normas se accibn, tanto formales como informales, que pueden crear

algln conflicto.
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Los proyectos de aplicaéibn podréan ser presgentados en formé. indib-
vidual ‘o en equipo, por uno 6 varios departamenios, dependiendo de‘lra
naturaleza del trabajo y podran ser preparados durante o fuera de lag ‘
horas de trabajo, segfin se acc;moden los capacitandos y superiores.

Por lo{anterior se recomienda que los superiores:

- Se encuent;'en debidamente .informados de los conocimientos impa;r;

tidos.

- Ha};an analizado su posible aplicacién para poder orientar.
' = Conozcan perfectamente bien las politicas de la empresa.

- Conozcan el reglamento interior y el contrato colectivo.

- Provengan de las diferentes Areas o departamentos involucrados. -

- Tengan disposicién para el cambio,

Por otra parte, para poder cuantificar los resultados ser& necesa~
rio que el mismo capacitando fije los parametros que considere seah‘
los adecuados para analizar los logros, en consecuencia los proyectos
deben abarcar:

- La estrategia que se geguiré para resolver el problema 6 mejorar

la situacibn.

- Objetivos y beneficios que se persiguen a trg.vés del proyecto, tan

to a corto como a largo plazo.
. Exposicibn de posiblea consecuencias.

- El plazo y costo que tendré.

TERCERA ETAPA: Verificacibn y an4lisis de resultados.

También para esta etapa se siguen manteniendo las juntas y las reu-
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nionies como el medio mas adecuando, siendo en ellas, donde. de mane-

ra conjunta, se analizarin los resultados obtenidos.

" El anélisis de los resultados se puede considerar como la parte 6l-

tima del programa, siendo aquf donde realmente se tiene que tomar la
decisgidn de si el curso fue o no redituable, aunque sea de manera par-
cial, es aquf también donde se debe determinar lo siguiente:

- Si las fallas y /o los aciertos fueron producto de lo engefiado.
B l - Si existe la necesidad de profundizar més o si fue suficiente."
- Régistro de las nuevas necesidades detectadas.
- Pogibilidades de aplicaf:ién posterior.
- Reéistros de participacidn individual que auxilien en las promocio-

; » nes y aumentos de sueldos.
- Recopilacibn de informacién que sirva de orientacibn para cursos
posteriores.

Una vez terminada esta etapa se puede replantear la posibilidad 6
la necesidad de reiniciar nuevamente 6 continuar con la misma técnica,
! ‘ fddo dependiendo de los resultados obtenidos.

Es necesario hacer hincapié que la presente proposicion guarda ca-
racteristicas muy generales y que su implementacioén requerida de arre
glos especiales que mucho dependeran de las condiciones internas de

la Organizacibn.
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"CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

" PRIMERA

La gituacibn actual de la Capaé¢itacidn en general, es deficiente, »d_a_.
da 1a falta de importancia con que ésta se realiza.
Por una parte los directores de las empresas, no tienen el cuidado.

de influir en forma directa en los resultados de la Capacitacién y espe
3

ran de ella resultados mégicos.

Por otra parte los ""Especialistas’ en esta rama han comercializa-
do a tal grado esta actividad que han elaborado paquetes, con conteni-
dos que ellos creen lo mas actual sin pensar que de empresa a empre-
sa,las necesidades, motivacifmes y espectativas son diferentes, ademés
de descargar la responsabilidad de impartir estos conocimientos a ins-
tructores sin la didactica adecuada..

Por todo lo anterior y para que la Capacitaciéﬁ tome los Vcaucea de
bidos e influya en la productividad Nacional, es estrictamente necesa-
rig,que los directores de las empresas en cuyas manos esth la decisidon
de fomentar esta actividad,tomen las providencias pertinentes para que
los servicios de Capacitacidn tanto internos como ext ernos redunden en
beneficio mutuo de capacitando y empresa, esto es:

A) Efectuar un anélisis profundo de la capacidad de los instructore's

para la actividad de ensefianza-aprendizaje.

B) Realizar los estudios y anhlisis necesarios para adecuar los re-

cursos de los encargados de la capacitacién a las posibilidades de

los capacitados.
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C) Solicitar un informe general sobre cada curao.

D) Vigilar que el sistema de capacitacibn gea cumplido paso ‘a péso‘
para optimizar los resultac{os.

E) Analizar objetivarﬁente los resultados que reporten la evalua--

cibn y el seguimiento.

SEGUNDA

A pesar de que la investigacion del presente trabajo se enfocb a em
presas grandes, se pudo detectar por observacibn directa que no se -
tiene un sistema de capacitacibn establecido y si se tiene, no funciona
como tal, sino como una actividad mA4s sin objetivos definidos y gin -
planes a largo plazo.

Asf mismo, se carecen de controles y estadisticas que puedan arro
jar informacidn, como parémetro para la planeaci6n de futuros eventos.

Ahora que sobre esta actividad pesa. un compromiso de cumplimien-
to constitucional, es delicado mantenerla sin los debidos controles y -
sin la debida organizacién para lograr el cometido que actualmente se
le exige.

Comprendiendo el grado de responsabilidad y de importancia de un
sistema de capacitacibn, se ponen a consideracibn algunoé lineamien-
tos generales que van desde el establecimiento de las polfticas genera-
les, hasta el desarrollo administrativo (Capftulo VI), y que pueden con
ducir mediante una adaptacibn o una mejoracién adecuada a un buen sig
tema que satisfaga los requisitos necesarios para alcanzar bueﬁos re-

sultados.
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TERCERA
Por 1o que respecta a la actividad de deteccién de necesidades
(evaluaci6n diagnbstica) que sirve de orientacibn para la determina-

cién de los contenidos de los cursos, se pudo detectar como lo mueg

“tra el Cuadro No. 2, que un alto porcentaje no realiza dicho diagnds-

tico objetivamente, provocando que las ensefianzas que se imparten
no siempre sean las méas adecuadas a las espectativas de los capaci-
tados. |

Dado que lo anterior representa la base sobre la que descarga la '
actividad de capacitacién, se plantea en el desarrollo de la alternati
va un gistema que puede servir como punto de partida para la'éolucibn

de este problema.

CUARTA

La aplicacion de las evaluaciones no siempre se ha hecho de mane-
ra integral.

Lo anterior implica, qu'e al hacer una evaluacién aislada,provoque
que los resultados carezcan de un parfmetro de comparacién que per=-
mita cuaﬁficar y/o cuantificar los logros. Lo anterior lo justifica el
hecho de que solo el 11% de la poblacibn encuestada haya aplicado una
evaluacibn tanto diagndstica como formativa y sumaria.

En el desarrollo de la alternativa, se tiene lo que de manera gene-
rai gse puede tomar como una orientacién para la afinaci6n o la implan

tacibtn del sistema, abarcando hasta el seguimiento.
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 QUINTA

La capacitacidén del super\‘risor/de primyera linea se’reduce a topi-

‘ cos o temas aislados (Cuadro No. 8)la que representa mAs que.una

ayuda, una dificultad en su aplicacidén por las diversas orientaciones
que recibe,

Es necesario crear conciencia de que el trabajo de un supervisor
es en‘a;lto grado administrativo, como se hizo ver en pagihas intverig
res, por lo que en el desarrollo de la alternativé ge expone ae mane-
ra general la mecénica que algunos investigadores han determinado cg
mo "&xpervisibn Efectiva' y que puede dar la pauta para ia capacita-

ci6n integral del super&iisor.
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