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INTRODUCCION 

Es indispensable no olvidar que el elemento humano es el 

factor mas importan te de la produce Hin de una empresa y que -

mientras que éste no esté preparado para desarrollar al máxi

mo sus a~titudes, habilidades y conocimientos, se estará des

perdiciando la fuerza de trabajo con que se cuenta y por con

sigtiiente se estarl obstruyendo el progreso empresarial. 

La capacitaci6n corrige las desviaciones entre la educa

ci6n impartida y la evoluci6n tecnol6gica, al actualizar los_ 

conocimientos y habilidades. de los trabajadores a todos los -

niveles. 

La vinculaci6n de los sistemas de capacitaci6n y educa-

ción es imprescindible para evitar el desperdicio y la dupli

cidad de los sistemas existentes. Para lograr una productivi

dad por consecuencia niveles ap'reciables de competitividad en 

lo·s mercados exteriores= ya que el creciente endeudamiento 

·.externo puede ser el resultado de deficiencias o limitantes -

.organizacionales que suelen encontrarse. 

Por lo anterior al seleccionar este tema para mi tesis -

profesional, es para contribuir a identificar la situaci6n aE_ 

~~al d~ esta lrea que prevalece en nuestro pais. 



ANTECEDENTES 

"A lo único que debemos 
temerle es al miedo" 

Franklin D.Roosevelt. 
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El concepto. de capaci taci6n se remonta a· épocas en las -.. 

cuales el ser huma.no transmitía a sus semejantes las habilid,! 

de·s y conocimientos básicos para afrontar diversas situacio-

nes, mismos que eran captados y practicados hasta lograr su -

domi·nio perfecto. 

Iniciaremos nuestro tema haciendo una breve síntesis - -

· .ace·rca del surgimiento de la capacitaci6n: 

Los descubrimientos arqueológicos son una idea clara de_ 

:enormé·importancia que tenía la capacitación hace algunos_ 

A. C. prueba de ello son las Pirámides del Egipto y 

torre de Babel. 

Ambas construcciones verdaderas obras de arte de los - -

cien~tficos, artesanos, albafii1es .y carpinteros de civiliza-

clones. pasadas qúe .por la perfección con· que se encue.ntra· -. -

. construida ·cada· una de la·s partes de estos monumentos, nos 

el adelanto que sólo se logra con la capacitac:iión_ 

y la· práctica continua. En esa ép.oca. el artesano 'Y el campes,!. 

:no se \retan obligados a aprender un oficio a través de la in.!!_ 

trucci6n di rec~a debido a que el conocimiento 
0

dc las letras. -

.estaba vcndad·o para ellos. 

En la Edad Media, la cconomta del Continente Europeo es-
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taba 4ominada por a~rupaciones de trabajadores que desempefta

ban un mismo oficio mismas que se formaban con el objeto de -

protegerse y ayudarse mutuamente. 

El propósito básico era la protección mutua, la ayuda, -

etc. 

En esencia, estos tipos de asociaciones constituyeron 

las pr~meras empresas y, al mismo tiempo, establecieron las 

primeras normas de calidad. Al establecer ciertas normas de -

mano de obra ... (1) 

Estos gremios estaban compuestos por tres clases de tra-

bajadores. 

Existía un maestro que era propietario de la herramienta 

y de la materia prima, asimismo, actuaba como director de los 

trabajos que se ejecutaban_ Estaban también los aprendices, -

'quien.es normalmente vivían con el maes-tro y no recibían pag-a_ 

ai·guna sino- solamente comida y entrenamiento. Por otra parte_ 

estaban los trabajadores propiamente .dichos quienes, aunque -

ya habían pasado por la etapa de aprendizaje, aún no lograban 

do~inar totalmente el oficio de que se tratase" Recibf an una_ 

paga fija por su' trabajo. Por supuesto que la ~speranza t~nto 

de aprendices como de trabajadores había limitacione·s para 

convertirse en maestros. 

(1) F. Sikula Administración de Personal. Ed. Diana, Nueva 
York, p •. 7-10. 
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La necesidad de los trabajadores de poner sus propios ta 

llcrcs, dio como resultado la crcaci6n <le ~rcmios de trai,aja

dores especiali=a<los. 

Este fen6meno fu6 precipitado tambi6n nor los propios 

maestros, quienes al ver qu~ se establecían nuevos tallcrcs,

hicieron los suyos. 

'lás exclusivos, demandando ad<'más m::iyor habilidad y pre

cisión en la mano de obra que usaban. Consecuentemente al 11~ 

~ar a ser un maestro reconocido se tornó todavla más dificil. 

La característica da este sistema de gremios en su 6poca 

de apogeo, que ocurrió entre los siglos XII y XV, era que sus 

privilegios estaban muy bien protegidos y reglamentados, so-

bre todo en lo que se refiere a horarios, salarios, herramieª 

tas y precios. El sisccma requería que todo el 1nt1n<lo tuviera, 

los mismos nrivile~ios y que se ut.ili::aran los. mismos méto

dos, y esto provocó que tanto los obreros calificados como 

los semicalificados formaran sus propios gremios para prote-

_gerse entre sf y obtener mayor beneficio de su trabajo. 

Estos gremios, de hecho, constituyen los predecesores de 

los modernos sindicatos de trabajadores .•• (2) 

En estas a~rupacioncs modcr11as encontrnmos todnvia vesti 

eio de aquellas reglamentaciones, tales como: limitación en -

(Z) Op. el t. n. 7- to. 
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el nGmero de aprendices, a la cantidad y calidad de trabajo,

que se debe realizar, y el sistema básico de remuneración del 

trabajo realizado. 

Con el paso de los años, hubo quienes hicieron esfuerzos 

por dar capacitación en determinado oficio; fue hasta el año 

de 1825 cuando en E.U. de Nortcam6rica se establecieron escuc 

las en donde se daba capacitación a todos los reclusos mien-

tras purgaban su condena, a fin de que cuando se reintegraban 

a la sociedad, pudieran ser Otiles a ella. 

Posteriormente, con el crecimiento industrial, las empr~ 

sas cuyo volumen de ventas habla crecido en gran medida, vie

ron la necesidad de impartir capacitación a sus empleados y,

es aqui cuan<lo aparecen las pri111cr:1s escuelas industriales, -

una de las nrimcras fué establecida c:n la ci.udacl ck :'>iueva - -

York; en 1872, por !loe !loe y Cí:a. Este fabricante de prensas 

e.le .imprenta tenía tal vol1une;1 de ventas que fue necesario es 

tableccr 11na csct1cla para entrenar 011eradorcs de maquinaria.

AOn el nntcrio1· sistcn1a de a¡lrcn<lizaie resultaba ineficiente. 

Se establecieron cscue1ns ~i.inj 1nrc.s 1.~n l<l Westinghousc en. -

1888, en ln f5brica de Locomotoras Bal<lwin en 1901, as! como_ 

la General Electric, La Good Yct1r, In Ford ~·Iotor Company y 

otrns. Esto, sucedía por el alto d0 1905. As'i c,11110 tambi6n la 

Intc-rnational llervestcr en 1907. 

Los .~'.randc:.: beneficios \.h..,. la capncitnción no haOían sido 

mo.strallos 31 mundo en todo su esplendor, ya que fué hasta el 

nfio de 19 lS l·poca de la Pri?:\cra Guürra '.\lundia1, cuanJo el Sr. 
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Charles Allen, entonces Jefe de la Corporac16n <le la Flota <le 

Emergencia del Comit6 de Embarcaciones <le los Estados Unidos 

de ~orte~m6rica tuvo que enfrentarse al grave problema de In-

crementar en un 1000 por ciento la pro<luccl6n de astilleros o 

_que habían que multiplicar al personal con que contabil .. (.3) 

Al llegar la Se~unda Guerra ~undinl, los diversos cursos 

de capacitaci6n los E. U. de ~orteam&rica ya hablan reclutado 

personas que recibían diversos cursos de capacitocl6n sobre -

la manufactura <le todos los productos de la fndust~ia B6lica, 

pero ahora sun:1a dos problemas <le suma importnncia: 

a) Se hacía necesario encomendar 1,::i funci6n de prestar -

asistencla t6cnica y supervisar al r>crsonaJ de capacitar sup~r 

visores aptos nara que pud_icran desempeñar las funciones de -

asesor!;:~ y supervisión, lo cual dió lti.~~~r .:il surgimiento del 

Director de Cnpacitaclón ... (4) 

(3) Ibidcm. 
(4) Ibidem. 
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BREVE EXPLIC . .\CTO:-: DE AD'lI'."-:lSTRJ\C10N 

El hombr6 ha ~nlica<l~ la admini¿traci6ri de modo conscien 

te e inconsciente. 

lnfi.nidad de hechos históricos demuestran que desde sus 

or1genes, _tuvo la necesidad tlc or~ant=arsc para alcan~ar al-

~Gn objetivo, porque vive en grupos y se desarrolla en grupos 

para protegerse del medio ambiente. 

A la aplicaci.ón empírica de la administración la llama-

mas act:o administrati,·o. Lo de t"i.nimos como la coordinación 

del esfucr:o humano para alcan~ar un objetivo. 

Existen hechos históricos que han demostrado que el hom

bre desde sus ori~cncs ha lle\·ado a c3bo la administraci6n en 

fo1·ma (e:~pí1·ica) nara alean: ar sus objct: lvos. ,\ctualmente, 

tiene m5s necesidades Je 0sta, a [in Je nroducir y satisfacer 

su~ neccsidaJes en forma má~ orr:ani=ada. 

Dentro del contexto social la administ:ración ha estado -

rcl3cionada con lns divcrs¿1s 6rocasT raque los valores huma

nos l13n condicionado su evoltlcl611. 

El objcti'vo <le" este cnpítulo introductorio es presentar 

la ndministraci6ri como una entitlad evolttcionantc. La 3dminis

t.r~ción tiene una rica herencia, siempre hn C"stado en la lí-

ncu front3l de los nro~rci~o~ sociale~ ;1 trav6~ ~e los afias, -

..:u:1ndo los pr1meros ·.:::·,n1·c$:i1·io:; ::;c.~ cn!"rc•nt:1b:-in 3ntL~ problemas 
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de unn comnctcnci:-i \"i1!0rosa, y 11or otl":l n:trte de una .fucr:a -

laboral ~ncierta. 

So hay duda de que la .administración e~ dominante en to

dos los asnectos de la so.ciedad n1oderna, sin embar~o·, al -

igual que en muchos sect:ore.s .contemporáneos_, suele' nasnrse 

por al to la importanda :<\e la :historia y, en ._oc.as ion~ s, ha5ta 

se ol~ida que ~xistc tal. his~6rid. 
·... . -

Prime ro c:npc~~ rcm.oS .:!ú>i·~·4~·f iili.r··.':'l8:· a:dl}l~-n:i Strá:(~iqn_, tanto 

como área de est:udio como etimol6~i~nmen~e. 

"· .. La ctimoloP,ía de la palabra.:ldm_inist1'ación, se forma 

del nrefijo ".\l1" que quiere decir hacLt y .de "''1lNISTRXf10", -

ésta a su ,·ez vie!1c del yocnbulario '-'~11~.;rsTER11 compuésto de 

11 '-tl~lJS", co1':l~1arntivo l.1e in rerioridad y dql suf-ijo 1 ~TER11 que -

sirve como t6r1nino Je con111araci6n. 

La et imolocí::i de 11 \llXISTER" comparativ.o es· diamet::ralnen-

Si "~tAGISTER'' (ma~istrado,. indica una ·rli~.ci,ón de pre-tni- -

nencia o autoriJad ·--.21 quC' ordena- o· dirirr.·c a ot:1·os en un~1 fun.. 

ción-- '':'-1T:\IS"l El!" cxpr~·=-~1. i'l~ccis:ti:tCntc io contr.1rio, súbol.·\.lin~ 

ción u obcdi.cncia el ri.uc rcali::a ~-~;Ía_ función bajo- el ··mando de 

otro, el que urest::i un .sc-r\·icio._ a o-rro ... (51 

(5) Rc-..·es Poncc 1 .. :\., Proceso Administrativo: Ed. Limus:i \\"i-
lcy 1972; :-.téx. 
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La etimología de administración da la idea de que &sta -

se refiere a una función que se desarrolla bajo el mando de -

otro; de un servicio que se presta, servicio y subordinaci6n, 

son los elementos principales que se obtienen. 

J. A. Fernández Arena defino a la· administración como 

una ciencia social que persigue ia s~tjsfacci6n de objetivos_ 

institucionales, por medio do un mecanismo ·de operación y a -

trav6s del esfuerzo humano. 

Reyes Poncc.- Administración, conjunto sistemático de re 

~las y técnicas nara lograr la máxima eficiencia de las fer-

mas de estructurar y operar un conjunto 1ocial, sintetiza en_ 

que la administración es la t6cnica de la coordinación. 

G. R. Terry. - Administración consiste en lograr un obj!:_ 

tivo prcdote¡-minado, mediante e.l esfuerzo humano. 

La Administración en la An~igucdad. 

Los autores han dedicado gran parte de su atención al 

campo de la administración. 

,\l<tunos escritos sobre 1a materia se remontan al año -

5000 A.C. en cierta medida, los ad~inistradores actuales de-

ben mucho n ln a11ti~t1c<lad de las civili=acioncs venturosas 

qt1c los tic~11,05 antiguos dc5cubricron y explicaron algunos 

!1ri11cl11io~ v ~rfrcticas 3Ctttn1es m~s comunes. 

l.ir11i ta.::.ioncs r..lc t icmp0 '-' c·~-:.pac.io imnil.1c·n mencionar tales 
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aportaciones: sin ernban¡o, algunos .ejemplos son suficientes -

para apreciar los grandes logros conseguidos en la antíguedad 

en el terreno de la administración. 

La Administración en el Antiguo Egipto. 

Los libros de historia estln llenos de las contribucio--

nes de. los egipcios a la civilización moderna, un ejemplo del 

conocimiento de los egipcios sobre administraci6n se encuen-

tra en las descripciones de las ocupaciones, as1, el visir o 

·primer ministro tenia una lista de instrucciones concretas so 

bre sus deberes y normas de comportarse ant:e sus subordina- -

dos. En otros escritos, se relata que los egipcios alentaban_ 

a sus gobernantes a emplear la planeaci6n a largo plazo, a 

confiar c11 sus asesores y a ser J1011estos en el trato con los 

dem5s. Estos y otros conceptos y técnicas de los egipcios son 

muy similares a los principios del comportamiento que se aco~ 

seja a los profesionales moJernos de la administración ... (6) 

Los Hebreos como Administradores. 

Los Hebreos son otro ejemplo que dio en la :rntigucdad li 

ncamientos sobre teorías y pr5cticas de la administración. 

Así, en el libro del Exodo, .Jethro, suegro d~ .\foiscs, a..::onse-

ja al gran lfder que delegue los ocqucílos problemas en sus 

subordinados, a fin de que le quede mis tiempo par3 atender 

(6) Claude S. George hijo. Thc history of ~lanagcmc•ut Thought, 
Segunda edición, Prcnticc-hall, Englcwood Cliffs, ~ucva -
Jersey, 1972. p. S. 
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desiciones más importantes. "Los a<lministradores modernos se 

valen de este mismo concepto blsico para delegar autoridad, -

ocurre lo mismo con el principio de excepción, que ordena que 

los administradores dediquen su tiempo a cuestiones importan

tes y que dejen las secundarias a otros. 

En los diez mandamientos se encuent~an ejemplos de pric

ticas adr.üni strativas, Moises y los Hebreos usaron estas le-

yes como guias de conducta individual y organizacional. 

Hoy, las or1<anizaciones modernas emplean reglas, procedi_ 

mientas y politicas con el mismo objeto. 

Aportaciones de los Grieqos a la Administración 

Los antiguos grie¡;os deberían ser tan famosos por sus 

aportaciones a la administración como los son por sus contri

buciones a la filosofía y a la política, quizl la mayor apor

tación fue reconocer la in~ortancia Je la división del traba

jo, Platón, gran filósofo, se ocupó de este concepto en la r~ 

pública. 

Que es mejor, que cada uno se dedique a diversos oficios 

o que se 1 imite al suyo. 

Otra innovaci&n interesante do los grieROS fue poner mú

sica en el lugar de trabajo, en ocupaciones monótonas o repe

titivas el ritmo lo marcaba la mústca, con flautas o pífanos 

se daba el ritmo de trabajo. Hoy d1a, no todos trabajan direc 
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t:imcnte :il ritmo de la música, pero son muchos los administra 

Jores y p$iC61ogos i11dustrialcs que afirman QllC los empleados 

reali.=an ml'.:'_ior su trabajo con música que sin ella ... (7) 

G~11c~is de la Administraci6n i1oderna. 

!-Jubo muchos ejemplos de buena admin i st rae ión en la anti

\!tietla~~. Los Romanos, por.·ejem¡>lo, también aportaron mucho a -

la teoria administrativa. Tuvieron la capacidad de organizar 

'" dirigir un inperio de cien millones de habitantes. Tras la 

caida de su imperio, el mundo se hundió, en la edad media. 

Inicialmente, durante este 1>eríodo sombrío d.e la historia hu-

rnana reino el caos económico socia¡_ y politice, se paraliz6 -

el desarrollo de la administración, como el de todo lo demás, 

con todo, hacia el ano 600 o.e. se empezó a restablecer el 

orden, primero en forma feudal, luego de comercio prcindus- -

trializado y, finalmente, Je industrialización. 

El Feudalismo. 

Fue un periodo que duró casi 900 afias, un sistema cultu-

ra:l con una enorme orr,an.ización jerárquica encabezada por un 

Rcv o E•nerador, que era du~"º de todo la tierra. Se quedaba 

con las mejores tierras y el resto lo renartía entre los no--

bles de más alto ran~o. 

(7) Francis Corn .Ford. :rhe Republi.c of Plato. Oxford Univer-
sity Press, Nueva York, 1959, Págs. 165-167, según apare
ce en r.eor<¡e, op. cit., pá?,s. 15-16. 
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La iglesia lle~ó a ser el mayor terrateniente de toda 

europa y di6 gran apoyo al sistema feudal. El resultado fue -

la falta de imnulso en el comercio y los negocios, detuvo el_ 

adelanto de la administración ... (8). 

lndustrialización 

A mediados del siglo XVIII, de todos los países de euro

pa, el 6nico que contaba con las condiciones más favorables -

para el progreso industrial era Inglaterra. En primer lugar,

el parlamento inglés favorecía la tendencia de los negocios -

hacia un sistema econó~ico de Laissez Faire (no intromisión,~ 

libre empresa). En se¡¡undo lu~::ar, Inglaterra estaba resuelta_ 

a prote~er y acrecentar su comercio con otros paises. En ter-

cer luc:ar, tanto la utilidad como el logro eran valores soci~l 

mente aceptables: por eso, fuer.?n muchos los que se lanzaron_ 

al mundo de los negocios. Y en cuarto lugar, se dió apoyo di

recto al pensamiento científico y a las a!Jlicaciones prácti-

cas de la investigación ... (9). 

(8) Daniel A. Wren, Thc Evolution of Management Trought, Ronald 
Nueva York, 1972, Págs. 22-34. 

(9) Wren,, op .. cit., pá!?, .. 65. 
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Proceso Ad1ni11istrativo. 

Diversas definicio11~s. 

Fc-derick Tavlor. - ~uit'.'n fuera el prime-ro en publicar una 

obr3 espe~ifica sobre administración, no dio ningu11a dcfini--

ción, solo sc-ñaló el propósito que debería t:encr y dijo "El -

principal propósit:o de la administ:ración debiera consistir en 

asegurar el mlximo de prosperidad para el patrón, unido con -

el m!ixir.io de prosperidad para cada trabajador". 

Henry Fayol.- Presentó el primer modelo de proceso admi-

nist:rat:ivo, definió a la administración diciendo "Administrar 

es µreveer, organi:.ar, mandar, coordinar y controlar''. 

Koont: y O'Doncll.- La creación y conservación, en una -

e.mpresa, de un ambiente Jon<le los individuos, trabajondo en -

gruoos puedan.desemnenarsc eficientemente para la obtención -

de fi:1es comúnes". 

Georl!e R. Terr~·.- "La administ:ración es un proceso dis-

tintivo que consist:e en la planeación, organización, ejecu- -

ción y control ejecutados para determinar y lograr objetivos, 

mediante el uso de ~entes y recursos ... e 10). 

Agust:ín Reyes Ponce.- "Técnica formada por el conjunto -

sistemltico de reglas para lograr la mlxima eficiencia en las 

(10) Geor~e T~rrv. Principios de Administración. Editorial 
CECSA. p. 1Z. 
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formas de estructura y manejar un organismo social" • 

. J. A. Fernández Arena. - "La administración es una cien--

cia social que persigue la satisfacción de objetivos institu

cionales oor medio de una estructura y a través del esfuerzo_ 

humano "Coordinado". 

Proceso Administrativo. 

Proceso: Serie de fases de un fcn6mcno. 

Proceso Administrativo: Conjunto de elementos básicos a, 

través de los cuales se realiza una (adecuaci6n) adecuada admi-

nistración para el lo~ro de objetivos ..• (11) 

(11) .T...\. Fernii.n<lcz Arena. El Proceso ;\dminist:rativo. Editci--· 
rial Diana. p. :. 
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FIG. No. ELEMENTOS DEL PROCESO AD~IINISTRATIVO. 

AUTOR A'lO FACTORES 

HENRY FAYOL 1886 Previ- Organización Cor.rn.ndo Control si6n. Coordina. 

Lyndall Urwick 1943 Previsión Organización Plmteacilñ 

William Newm.:m 1951 Planeaci6I Organ. U:t:l!!!:ión Dirección 

R.C. DAVIS Organización Control 

Koontz y O'Donell 1955 Organiz.I Inte~ra. 
IJohn F. Hce 1956 Organiz.ación Motivaci6 

George R. Terry Ejecuci6n 

Louis Allen 1958 Motivacio 
Coordinac 

Dnlton He. Farland 

H.L.Sisck y M.Svcr 1975 Liderato 

A~ust.t.n Reyes P. 1960 Previsi6n Oganiz. f Integra Direcció p1 ~n ·~-~l"-u 

Isaac Guzmán v. 1961 Planeaci6' 1 
µ.i1recci6n 
IY Ejec. 

J. Antonio F~rnández 1967 Plancaci& Implemf!ntaci6o . 
Laris Casillas 1969 Or~an. f Integra. Dirección 

* Decidir, Motivar, Comunicar .•• (12) 

(12) ApuntC'S tomados del Profr. L.A.E. ll~ctor Stinchcz Rued. r>.1éxico p.2. 
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PREVISION 

Elemento que consiste en investigar técnicamente cuales 

habrán de ser las condiciones futuras de un organismo social -

para determinar lo que se quiere y lo que puede o podría ha--

cerse. 

Previsión responde a la pregunta Qu6 puede hacerse?_. (1~. 

Cuadro General Descriptivo de la Previsión 

j 
Ob;ietividad 

Prcdictibi
lidad. 
íPrevisibi-

lidadf. 

1 "•dicl6o 

. \Objetivos 
(o fija--

. .ción de 
. metas). 

jLas nrevisioncs descansan en hechos y no solo 

len opiniones subjetivas. 

J
Sostiene que las previsiones nunca alcanzarán 
un ~rado de certeza absoluta debido a innumer~ 
bles decisiones y factores humanos que consti-

ltuyen un ries¡¡o sin admitir c¡ue la empresa sea 
un ries;¡o total. 

JLas previsiones ser5n raBs seguras en cuanto -
puedan ocrcibirse cuantitativa v cualitativa--

bncnte. . . 

J
Generalcs y Particulares 
Individuales y Colectivos. 

l
Básicas Se)!undarias y Colaterales • 
A corto y largo plazo. 
Naturales Subjetivas y Arbitrareas. 

(13.) Héctor Sánchez Rued. Op. cit. n. 3. 



Investiga
ción 

Cursos 
Alterna ti-
vos. 

Observa
Cion 

Técnicas 

Administra
tivas 
Cuantitati-

. vas 
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J Son los recursos b5sicos por los cuales se de
terminan los medios más aptos para alcanzar 

1 los objetivos. 

J Permiten lograr la eficiencia adaptación de 

1 los medios al fin .. 

J 
Entrevistas 

En hechos 

l
experi-
mentos 

En regi~ 
tros 

j !nvestiga
ción de 

l
Opcracio
nes. 

Por Cuestionario Determinar el 
Universo 
(muestreo) 
Formulación 
del cuestio-

nario. 

Recolección 
de los datos. 

J Conversación o Comunicación 

1oral. 

JDe participantes 
loe no participantes 

JContables 
Estadisticos 

1Administrativos 

!Teoría de Colas* 
Teoría de valor 
~C5lculo <le Probabilidades 

l
Teoria de Juegos 
Programación Lineal 
ffitodos Monte Carlo 
'coría de la Búsqueda 

Ló~ica Simbólica 

* Teoria de Colas o Lineas de Espera.- Esta teorla usa técrii
cas matemáticas para balancear los costos de la línea de es 
pera a través do n~1mcntar en los servicios ..... (14). 

(14) fbidem. 4. 
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P L A N E A C l O N 

Consiste en fijar el curso concreto de acci6n que ha Je 

se~uirse, estableciendo los nrincinios que han <le orientarlo, 

la .secuencia de operaciones para realizarlo y la determinación 

de tiempo y cantidad necesarios para su realización ... ( 15) 

Precisión 
Flexibi 1 id ad 
Unidad 

Políticas 

Procedimien
tos 

Programas 

P1·esupuestos 

Manuales 

1h>1anes precisos con acciones concretas. 
{81 plan debe dejar margen para los cambios. 

)!>1anes µara cada funci6n y todos los que se 
hpliquen deben tener coordinación jerárquica. 

JGen.;rales 
'lParticulares 

f
lanes que señal nn secuencia cronológica más 
ficientc. 

Paya la obt:cnción de mejores resultados. 

1
Fijaci6n. 
Revisi6n. 

Evitar duplicidad. 

)Planes en los que además do objetivos y segui-
1miento de opernci.oncs se fija tiempo. 

J
Programas cuya caracteristica esencial es la -
dctcl"minaci6n cuantitativa de los elementos. 
Financieros,. 

lNo Financieros 
Pron6sticos 

JDe objetivos y politicas 
Dcnartamcntalcs 

lDcl empleado o de Bienvenida 
de onianiz aci6n 

(15) Ibi<lcm p. 6. 



Dia'"ramas 

Gráficas 

de r;antt 

Pro{"!ramas 

Sistemas 

De proceso 

1 De flujo 

~ Redes 

j Financiero 

No financiero 

1 Pron6s ti ca 

j l "Trayectoria crítica''· 

(16) IhLlcm. n. -
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) P.E.R,T. 

l ~:::~::P.S .. (16) 
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O R r; f\ N Z1\CION 

,.\gustí.n Reyes Poncc expone "Or.~anización e~ lo estructu

ración t!cnica de las relaciones que deben existir entre fun

cio11es~ 11ivclcs y actividades de los clcmc11tos materiales y -

humanos de un organismo socinl, con el fin de lograr una máx.!_ 

ma eficiencia dentro <le los planes y objetivos scnalados ... (1n 

.Terarquia J Serie <le .i efes que van <k Ja ::iutoridad supr~-

Puesto 

l 

J 

l 

ma a los a~cntcs inferiores o subordina-

dos. 

Conjunto de operaciones, cualidades, res

ponsabilidades y condiciones que forman -

una unidad de trabajo específica e imper

sonal. 

(17) L.A.E. H!ctor Slnchez. Op. Cit. p. 29. 
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I N T E G R A C I O N 

Es obtener y coordinar los elemen~os humanos y materia-

les que la planeaci6n y or~anización señalan como necesarios 

para el funcionamiento adecuado de un organismo sociaL .•. (18) 

Jrntegraci6n de Personas 
)Integración de Cosas 

Recluta

miento 

Selección 

lrn t roduc-
ci ón 

Desarrollo 

!
Principales 

Técnicas 

Financieras 

(18) Ibidem. p. .30. 

Jl'uentes de abastecimiento 

lMcdios de Abastecimiento 

jLa hoja de solicitud 
La Entrevista 

lrrucbas escan<lari:adas 

j Escuelas 
Sindicatos 

1 Agencias 

J
Solicitud 

Escrita 
Empeño de 1 Prensa 
Radie, T.V. 

~Introducción ~cncr:il a la empresa 

)Juegos de negocios, uso de películas 
lprogramas de lectura 

)Adquisición de capitales 

,Manejo Financiero 



Principales 

Técnicas de 

Producción 

Principales 

T6cnicas 

~!ercadotec

nia 

Principales 

Técnicas de 

Conscr\~a

ción 

Principales 

Técnicas 

de Compras 

(19) Ibidem. 

J Instalación 

1 
Oncración 

Desarrollo 

J Inv. de ~!creados 
~·1ancjo del proJucto 

1Pron6sticos de Ventas 

J Man ten i mi cnt o 

Se~uridad Industrial l Servicios 

J
Proccsar.iiento de Compras 

Control de rapidez y scg~ridad 

De entrega 

1
Problemas de Tr~f ico 

Trftmites de Importación 

Control de Inventario ... (19) 
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D I R E e e I o N 

Elemento de la Administraci6n en el que se logra reali-

zar en forma efectiv'< todo lo planeado por medio de la autori_ 

dad del administrador; impulsando y coordinando los princi- -

pios de la Organizaci6n a través del mando y una coordinación 

adecuada ... (20) 

l 
l 

Coordinación de lnterescs 

Impersonalidad del Mando 

Vías Jerárquicas 

Resolución de Conflictos 

Aprovechamiento del Conflicto 

J Elementos (Fuente 

Es rH.~ e i es 

receptor- canal) 

Comunica

ción l Principios (Comunicación bilateral) 

Autoridad 

del 

;.Jan do 

Delegaci6n 

Supervisión. 

j Orígenes 

Tipos de Autor·idad (Jurídica, Mo1·a1) 

Elementos 

l lJecisioncs 

Auxiliares T0cnicas de Mando 

J General 

1 Concreta 

(20) Loe. Cit. -p. 32. 
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CONTROL 

Reyes Ponce señala "Control es la medición de resultados 

actuales y pasados en relación con los esperados, ya sea to--

tal o parcialmente, a fin de corregir, mejorar, y formular 

nuevos planes" .•. (2 1). 

)Del caricter administrativo del Control 

1De los estandarcs. 

)Del caricter medial del control 
,De excepción 

J
Establecimientos de medios <le control 
Operaciones de recolección y concentración de datos 

, Interpretación y valoración de resultados 
Utili:ación <le resultados 

J
Areas de Control (De ventas, de producción) 

Sistemas Modernos (Administración por Objetivos, Admini~ 

l
tración por excepciones. 

GrAficas, Técnicas de Trayectoria critica. 

(21) Idem. p. 35. 
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AREAS FU~CIO~ALES 

Toda administración debe partir de la base de la existencia de 

un grupo social con objetivos definidos para poder evaluar las pos! 

bilidades, capacidades y recursos dentro de un marco orginico que -

permita dividir funciones a desarrollar y que incluyen el proceso -

administrativo (Planeación, Dirección y Control), para el logro de 

finalidades de la misma. 

Como áreas funcionales básicas, y generalmente comunes, habrá_ 

que considerar en las diversas en1pres:1s las siguientes ... (22) 

~lercado 
tecnia 

'IERCi\DOTEGd A 

Relaciones 
Públicas 

Conjunto de t6cnicas y actividades que permiten conocer que sa

tisfactor se debe producir o qu6 servicio debe proporcionar y que 

sea costeable y ln manera <le hacerlo llegar en for11ta ccon6mica, efi-

ciente y oportuna al consumidor. 

Técnicas y Actividade~ que estudia la _\fercadotecnia. 

1.- Investi~aci6n de mercados. 

2. - Estudios Económicos previos .... (23) 

(22) \!anual ele Adm6n. para la pequeña y mediana empresa. Realización 
de Diversos ~aestros de la racultnd de Contaduria V Admón. 

[23) Dirección <le \lcrcadotcc-ni:i Philip Kot1er. Editoria·l Diana. 
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p R o D u c c I o N 

Función que tiene la responsabilidad de transformar los 

materiales en productos que puedan comercializarse, para lo -

cu~l tiene que organizar y efectuar las operaciones de produE 

ci6n en forma eficiente y económica. 

/\B,\STEC nt lE>lTOS 

La función de adquirir los bienes materiales y servicios 

que son indispensables para el desarrollo de toda organiza- -

ción se le denomina abastecimiento (compra). 

Compras: Acto mercantil por el cual una persona y orga-

nizaci6n adquiere bienes y/o servicios n cambio de una suma -

de dinero. 

RECURSOS HUMANOS O PERSON.'\L 

La función de esta &rea es conseguir el personal idóneo_ 

para ocupar los diferentes puestos existentes dentro de la e~ 

presa. 

El mantener al elemento humano trabajando con entusiasmo 

e intcr6s en la empresa, reqtiiere ciertos conocimientos acer-

ca dci sus necesidades naturales y motivaciones. 

Controlar administrativamente al personal es una activi

dad muy valiosa .•. (24). 

(24) Agustln Reyes Ponce. Administración de Person•l. Edito-
rial ,Limusa. 



Las actividades que caen dentro del 

campo de personal son: 

Previsión de personal (definición de necesidades). 

28 

Al planear una empresa es necesario preveor la cantidad y_ca~ 

lidad de la misma mano para cubrir cada uno de los puestos. 

Reclutamiento: Es la bGsque<la o recolección de candidatos pa-

ra cubrir determinados puestos de la empresa. 

Las fuentes de reclutamiento se clasifican en internas -

(Sindicatos, recomendados del pC' rsonal, etc.) y externas (bo.!_ 

sas de trabajo, escuelas, universl<lades, etc.); sus medios 

son: pcri6dicos, revistas, T.V., cte. 

Selección: Procedimiento por medio del cual los solicitantes 

son clasificados en categorias a fin de someterlos a diferen

tes pruebas que satisfagan los requisitos del puesto a ocupa~ 

pruebas, t6cnicas y psicot6cni¿as. 

Contratación Individual: Acto legal-administrativo en virtud_ 

del cual una persona pasa a formar parte de la empresa media~ 

te la prestación de sus servicios. La contratación debe efec-

toarse en el departamento de personal. 

Colectiva o con Sindicatos: Esta forma de cont·ratación os más 

frecuente en empresas de ~ran magnitud, encontrindose sujetas 

al cu111nlb1iento o de determinadas leyes como la Ley Federal -

del Trabajo, Secretarin del Tr·abajo y Previsión Social. 
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Introducción: Se considera una de las partes mis delicadas 

del proceso de formación de personal, ya que una introducción 

hecha ~ la ligera puede crear problemas de comunicación, y 

desarrollo del mismo empleado. 

Administración de Sueldos y Salarios: Función atribuida al d~ 

partamento de personal, comprende aspectos tales como: defi-

nición denuesto y valor de los mismos, así como el control -

ae· su~ variaciones. 

Puesto: Conjunto de operaciones, cualidades, rcsponsabilida-

des y condiciones que forman una unidad de trabajo específica 

y personal. 

Administración de Recursos Humanos: Se encar¡~a de establecer_ 

los contr6les necesarios a fin de conocer el grado de realiz~ 

ción de los planes en cuanto al irea de personal ... (251 

r:I NANZ:\S 

Función cuyo objetivo es obtener y utili:ar cficientemen 

los .fondos necesarios para la operación de la empresa. 

RELACIONES PUBLICAS 

·Buscan que el p(iblico se forme una· imao;:en u opción acer~ 

de una organización que influye en fonna favorable. 

Administración y Vaiuacl6n de Puest~s. Ra fnel .J. llt'rnánc 
dez. · 



LA CAPACITACION: DIFERENCIAS Y AFINIDADES CON EL 

ENTRENAMIENTO, ADIESTRAMIENTO Y DESARROLLO PERSONAL 
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Ahondando en el desarrollo de este trabajo, hemos aisla· 

do otros conceptos de lo que es la Capacitación. 

Por lo que debemos incluir otros términos afines como 

son el entrenamiento, adiestramiento y desarrollo de personal. 

Suele darse el caso de que algunos autores al hacer rife 

rencia a la enseñanza que proporciona el personal de una em-

presa, con el fin de lograr, los objetivos de ambos. (empresa

trabaj ador), utilicen indistintamente los términos menciona- -

dos, lo cual ere.a confusión y ha hecho que se llegue .a: pensar 

que todos ellos tengan el mismo significado. 

Asi pues, estudiosos del elemento humano de las empresas 

y específicamente, eficiencia Y, satisfacción del mismo, .en el 

desarrollo de sus funciones laborales, han determinado lo que 

·cde acuerdo a su criterio, debería entenderse por entrenamien-. 

to, capacitación, adiestramiento y desarrollo. 

En el curso de Dirección de Capacitación ofrecido por 

J\RMO ·~l Término ENTRENAMIENTO INDUSTRIAL es definido como: El 

·iiesarrollo sistemático y continuo en t.odos los· niveles jerár

quicos .de una empresa, de los conocimientos, habilidades y 

aptitudes. qu·e cont-ribuyen para la prosperidad de la misma.· 

Entrenamiento: Es prepararse para un esfuerzo físico o mental· 

para poder desempeñar una 1.abor. 
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Capacitación: Se define de las si¡¡uientes formas "El proceso_ 

mediante el cual el hombre dcsa~rolla y perfecciona sus habi~ 

lidades, destre:=as, aptitudes y actitudes a través de un con-· 

junto de contenidos y procedimientos teórico-prftctico, relat! 

vos al conocimiento de un determinado campo tecnológico, para 

lo~rar una formación integral que responda a las exlgencias -

de un determinado puesto <le trabajo; y por adiestramiento' el 
proceso de perfeccionamiento de las habilicla<lcs para la adqu! 

sición de destrezas sicomotriccs a través de conocimientos 

te6rico-prlctico elementales, que permitlrin el desempefio de_ 

un determinado puesto de trabajo, .• (26). 

También es definida como "Toda acción educati\•a intenci~ 

nada, destinada al desarrollo de las actitudes, los conocí- -

mientas y las destrezas de la población, para los fines de su 

participación en las actividades productivas". Dicho de otra 

manera "Capacitación de los Recursos Humanos", se interpreta_ 

como si.n6n.i1no de "Eclucaci6n para el· trabajo". 

Para los señores John M. Proctor y William M. Thornto, -

este mismo término se define como "Acto intencionado que pro• 

cura 'los medios µ.ira c.¡ue teng.i luP,ar el aprendizaje". 

Respecto al ADIESTRA\IIENTO, tenemos que es "Toda acción_ 

intencionada, orientada al óptimo desarrollo de las aptitudes 

(26) CENAPRO. ARMO. p. 26 y 27. 
Centro Nacional de Productividad v Adiestramiento Rápido 
de ra Hano de Obra en ln Ind.ustria. · 
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del .h.ombre que persigue proporcionar o incrementar los conoc.!_ 

mi~ntos, habilidades intelectuales, destrezas manuales y set!_ 

tudes, directa~ente relacionadas con las actividades product.!_ 

vas". 

Si analizamos lo antes expuesto, podernos observar que 

tanto entrenamiento, capacit~ci6n y adiestramiento, coinciden 

en que: 

1) Se imparten mediante una cnse'íanza dirigida y sistcm!:_ 

tizada. 

2) Tienen por objeto, mejorar las aptitudes y eficiencia 

de los educandos. 

3) Tienen como fin principal, el lograr que se cumplan -

los objetivos de la empresa. 

4) Co_ntemplan solo el aspecto productivo del e_lemen.to hu 

mano. 

A~i~ismo, tomando como base las definiciones en cuestión; 

podemos· determinar las siguientes funciones: 

Entrenam~ento, la aportación de nuevos conocimientos que im-

parten ante l_a posibilidad de desempeñar una labor más' califi 

·cada. 

Capicitaci6n, es el aprendizaje que el individuo tiene a fin 

de.estar actualizado con respecto al progreso técnico y cien

t.:!'.fico ... (27) 

(27) CENAPRO. op. cit. p.p. 26-~7. 
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Adiestramiento, es una instrucción complementaria que busca ~. 

una reacci6n en cadena. 

Esto quiere decir, que una empresa proporciona adiestr.a-' 

miento a un grupo, para que éste a su ·vez adiestre a los niv~· 

les medio e inferior. 

Los seftores Harry S. Belrnan y Thomas F. Hall, definen el 

término DESARROLLO corno "La planeaci6n de la utilización del_ 

potencial del individuo al ofrecerle oportunidades para s~ 

crecimiento personal" y también se dice que es un proceso -iri-·· 

dividua! que tiene corno finalidad variar el comportamiento 

del ser humano, en el trabajo a corto y largo plazo, siguien~ 

do planes que contribuirán al logro de los objetivos de la.em· 

presa. 

Dadas estas definiciones, podernos establece.r una coinpar!!._ ,. .. 

ci6n entre CAPACITACION y DESARROLLO: ambas son técnicas que.:_ 

mediante una instrucción dirigida y sistematizada, tratan de 

incrementar la eficiencia del individuo con el fin de lograr_·. 

los objetivos de la empresa; sin embargo, mientras que ia; CA-.· 

PACI,TACION solo contempla el aspecto productivo del hombre, -

.en beneficio de la empresa, en el DESARROLLO no se toman en -

.cuenta las necesidsdes personales del mismo hombre para su -

beneficio personal, tanto en el trabajo como en la familia y 

en la sociedad • 

. En otras palabras, el DESARROLLO e• perfeccionamiento de 
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las aptitudes naturales y adquiridas del hombre, así como de_ 

sus hábitos intelectuales, manuales o artísticos, con el fin_ 

de conseguir y mantener conocimientos de efectiva aplicaci.ón:..... 

práctica y aptitudes positivas de realizaci6n personal ... (28) 

(28) Ibi.dem. p.p. 26-27. 
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TIPOS DE CAPACITACION 

A.- Capacitación Formal: Consiste en una capac.i tación progr~ 

ma<la con una finalidad concreta, por lo cual debemos analizar 

el objetivo para ver las necesidades de información. 

B.- Capacitación Informal: Es la que tiene lugar a diario, 

consideramos que esta capacitación es muy importante, ya que_ 

todos los gerentes y supervisores deben fungir como capacita

dores, para tener así, la manera más e fcct i va de enseñanza, -

ya que como dice Bleick "La c3pacitación es una parte de un -

programa de intercomunicación cooperativa, en el cual los eme 

pleados de mand6 trarismlten a sus subalternos su habilidad y 

les dan a conocer ampliamente las políticas de la institución 

en la cual est:ln prestando sus servicios. 

La capacitación de acuerdo al centro donde se imparte 

puede ser de t Tes tipos: 

a), - Capaci ta-ción Interna: Es en los propios cent ros de 1 a e!!!_ 

presa, o directamente en el área <le trabajo. 

b). - Capacitación Externa: En cent ros que no son propios de • 

la organi zaciOn. 

c).- Capacitación Mixta: Es tantb dentro de la organización -

como en centros que no son de la empr.··sa. 

La cap.acit:ación por su naturaleza se divide en: 

a).- Capacitación de Inducción.- Es utilizada para dar a con~ 
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cer al personal de nuevo ingreso los aspectos generales-'

de la organizaci6n. 

b).- Capacitación Vestibular: Su aspecto básico es el de pr~ 

parar al trabajador de nuevo ingreso en los aspectos bá

sicos de sus labores futuras .•• (29). 

,c) .- Capacitación del Trabajo. - La enseñanza se ejecuta dire.s 

tamente en el área de trabajo. 

,dJ.. - Capacitación para Promoción. - Es impartida a empleados -

con cierta experiencia en uno o varios puestos de .la or

·ganización, con el fin de promoverlos a niveles de mayor 

j'erarc¡uía. 

e) •. - Capacitación para la Actualización. - Es para actualizar_ 

los conocimientos. 

f).- Capacitación para Especia1ización o Perfeccionamiento.-

Comprende las acciones tendientes a la preparación de 

trabajado:.cs calificados, a fin de ampliar los conoci- -

mientos de sus puestos. 

La capacitación· con base a la jerarquía a la que se apl,!_ 

"ca sd divide en: 

a) Capacit.ación de obreros y emplca,los. 

b} Capacitaci6n de supervisores. 

c) Capacitación de ejecutivos. 

(29) Ins.tituto.Nacional de Administración PUblica. Capaé:ita-
ción. p. 66-67. 
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Es necesario que la capacitaci6n esté bien planeada, pa

ra que· se puedan combatir la mecanizaci6n y rutina de trabajo. 

:También existe la Capacitación por objetivos y sus ele-

mentes son los siRuientes: 

a). Capacitación se llama Tecnología conductual, ya que cam" · 

bia el comportamiento individual hacia algunos fines· pr!:_ 

determinados, por las necesidades de la organización. s.J..

el comportamiento individual no cambia, entonces no hay_ 

éxito ~lguno en este proceso. 

b). La meta del programa de capacitaci6n, la empresa entrena· 

para ~oder lograr un comportamiento canalizado hacia los 

objetivos de la organización. 

c). La efectividad del programa, es evaluada de acuerdo ai -

cambio de conducta obtenido, el cual fue previsto con 

anterioridad. 

Se debe _observar que liay dos tipos de desa¡orollo: 

1). El que se di a todos los niveies de la organización para 

·ocupaciones específicas. 

2). El que se di por medio de la indu¿ci6n y orie~tación .• (3~ 

Capacitaci6n del. puesto: es aqut donde el trabajador de_. 

nuevo in~reso, es supervisado para lograr 111ayor eficiencia en 

(30) INAP. op. cit. 66-67. 
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su trabajo. por lo general, un trabajador con experiencia es_ 

el· que se encarga de llevar a cabo esta capacitación (a esto_ 

se ·le llama patrocinio). 

Con este tipo de capacitación se consigue la· eficiencia·, 

pero esto depende tambi~n de la habilida<l del individuo para..::_ 

llevar a cabo el trabajo ... (31}. 

(31) Ibidcm. p~~-66.67. 
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En cuanto a la organización interna y ubicación de un depart~ 

iriento de capacitación dentro de la empresa, queremos hacer algunas 

o.bservaciones que a nuestro juicio son de incuestionable interés y 

que en la medida y forma que corresponda -~ecesidades de ajuste-, 

pueden considerarse Gtiles para toda organización, no importa su -

estructura y magriitud (ver figura 1.1). 

Ya quedó asentado que la funci5n educativa forma parte de la 

administración de personal, y debemos entenderla como una de las -

más importantes unidades de trabajo. 

DIRECTOR GE~ERAL .._..._ ____ .,.. _____ ,.,.. ---... ..,,..,. ---.. 

. VENTAS 

·· ADMISION 
y 

·EMPLEO. 

PRODIJCCION 

RELACIONES 
INTERNAS 

Fi g. No. 1. l 

1 

r 

·: 
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Ahora bien, lo que importa es que, ya sea por medio del_ 

résponsable de la· funci6n de persona'1 o del delegado directo_ 

de capacitaci6n, el presidente, director geneial, o gerénte -

general de una organización quede enterado oportunamente y 

con toda la objetividad del caso, respecto de las investiga-

cienes, objetivos y resultados de la función educativa. Lo 

anterio_r., en virtud de que los asesores de personal y entren!!_ 

miento tienen información que puede afectar substancialmente_ 

a- la _organización pues al hablar de la moral alta o baja del_ 

person~l y por tanto de alta o baja productividad se está re

firiendo a aspectos de importancia básica y es por esto que -

sólo el lider de la empresa debe tomar decisiones en estos c!!_ 

so_s ... (32). 

(32) A.1 fonso Sil:iceo. Capacitación. E<\, Liniusa. p. 53. 
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La olaneaci6n de los recursos hu~anos y sentido dinámico 

de la función de personal. 

Especialmente en los 6ltimos aftas, se ha dicho que la 

:Planificación de las capacidades del hombre >" sus habilidades 

es uno de los sistemas de mayor importancia e imperiosa nece

sidad para las organizaciones, cualquiera que 6stas sean: pfi

blicas, privadas, comerciales, etc. 

La actual administración <le personal, como doctrina y c~ 

mo práctica debe comprender v coordinar en forma dinámica, 

·1as siguientes funciones: 

- Reclutamiento 
- Selección 
- Introducción 
- Inventario de recursos humanos 
- Evaluación del colaborador 
- Entrenamiento o Capacitación 
- Desarrollo de los Recursos Humanos 
- Planeación de vida y carrera 

La realidad ha demostrado que, en muchos casos, estos 

conceptos son demasiado teóricos, y permanecen aislados, es 

decir, son una realidad experimental y están desintegrados. -

E~;necesario por tanto, hacer un especial esfuerzo para com-

.prenderlos dentro de un proceso dinámico para mejorar un obj~ 

tivo coman que es en términos generales, lograr el mejor áni

. mo (moral, automcitivación_, integración) y el óptimo nivel en_. 

cuan to ·a capacidad, ere at ividad y productividad en e 1 colnbo~ 
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rador. 

No es una novedad decir, que la realización del objetivo 

general de toda empresa depende del interés, gusto y trabajo_ 

del ser humano, ya que éste condiciona, es decir, determina -

los resultados de los demás recursos con que cuenta la misma, 

llámese económicos, técnicos, ftsicos, y, por tanto, determi

na las funciones y áreas de trabajo, como tales (ver fig. 

1.2) •.• (33). 

Medidas prácticas para que no quede solo en un concepto_ 

abstracto. 

Comunicación abierta, oportuna y e[icaz. 

Es cierto que se ha abusado del término "Comunicación'' y 

además, causa o pretexto de muchos problemns dentro de una 

organización. 

Planeación en equipo. 

Es necesario el acuerdo y señalamiento de objetivos com~ 

nes de la función de personal en los cuales deben quedar invo 

lucrados todas las unidades de un~ división o departamento de 

personas; 

Dia~nóstico de la empresa. 

Crear y manejar en forma eficaz, el inventario de recur

sos humanos. 

(33) Siliceo Alfonso. Capacitación. cd.Limusa. 19i8, p.11.26-42. 

- ... ¡-,. 



Cornparaci6n can el perfil del puesto •.. (34) 

Potencial y capacidad de desarrollo. 

Necesidad de capncitaci6n y desarrollo. 

Adrninistraci6n de Recursos Humanos. 
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Administrar los recursos significa contar con el perso-

nal adecuado en nGmero, perfil, preparaci6n, potensial y act! 

tud que vayan de acuerdo con los objetivos y cultura de la 

or_ganizaci6n. 

Planeaci6n de vida y carrera. 

Se define como una actitud arte y disciplina de conocer

nos a nosotros mismos, detectar nuestras fuerzas y debilida-

. des y pioyectar autodirigiendo nuestro destino un funciona- -

rnient~ pleno de capacidades, motivaci6n y objetivos que ani--

man nuestra vida personal, de trabajo y social .•. (35) 

oi, .. Cit. p!fl. 26-27. 
Ibidern; 
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EL PROCESO LOGICO DE LA FUNCION 

DE CAPJ\CTTACION 

ORGA'.'<IZACION DE LA FUNCION DE CAPJ\CITACION. 
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La función de Capacitación debido a su importancia re- -

quiere de efectuar un proceso administrativo propio que incl~ 

ya la Planeaci6n, organizaci6n, intcQraci6n, direcci6n y con-

trol, por ello se present:i el siguiente Modelo Sistemático de 

Organización de la Función de Capacitación. 

Dicho modelo se compone básicamente de dos sistemas: el_ 

Primero de ellos es el Sistema Receptor de la Capacitación y 

el segundo, el Sistema Productor de l<• misma. Podemos decir -

que estos dos sistemas conllevan dos unidades: la identifica-

ci6n ("posesión") y la solución del problema, es decir, la ne 

cesidad educativa del personal de que se trate. 

Etapas del modelo. 

Primera etapa: Identificaci.ón del Sistema Receptor. En -

esta etapa la labor del departamento de capacitación deberá -

.apoyarse en la información que exista en la organi::ac.ión· co--

mo: 

- Proceso de Selección de Personal. 

- Inventario de Recursos Humanos. 

- An&lisis de Puestos. 

- Organización Formal 

- De.scripción de Funciones. 
- Necesidades de Desarrollo de la Empresa 



45 

La información arriba mencionada proporcionará al depar

tamento de Capacitación un perfil de la Población del Sistema 

Receptor ... (36) 

Sistema 
Productor 
"Deuto. de 
Capacitación" 

Receptor(es) 
"Depto(s) X de 
la Organización" + Sistema(s) 

-------- '----""" 

Sequnda Etapa. Necesidades de Requerimientos de los int~ 

grantes del Sistema Receptor. En esta etapa se deberá invcst!_ 

v,nr al detalle cuáles son los requisitos que en materia educ!!_ 

tiva los individuos futuros sujetos de un programa de capaci

tación deben ooseer para realizar su tarea con el grado de 

excelencia requerido. Esta etapa deberá proporcionar una dis-

crenancia entre "lo que es" y "lo que debiera ser" siendo es-

ta caracteristica sumamente importante, puesto que posterior

mente se da en el plan de cnpacitaci6n nronuesto. 

Sistema 
Productor 
"Dento. de 
Capacitación + Ne ces ida eles 

y Req11e rhtien
tos de 
Caoacitación 

Sistema(s) 
Receptor(es) 
"Deµto. (s) X de 
la Organización 

Tercera Etapn. Establecimiento de la ~lisión del Sistema_ 



Productor en el problema a tratar. En esta etapa el Departame~ 

to de Capacitaci6n deberfi establecer con toda claridad y obj~

tividad su misi6n en relaci6n al problema a tratar, entendién

dose ésta como: Objetivos Generales, la Filosofia y valores 

que influirán en las acciones a tomar. 

Sistema 
Productor 
"Depto. 
de Capa
citación 

Misión 
-Objetivos 
-llenerales 
- Filoso fia 
-Valores 

Necesidades 
y Requerimien
tos de 
Capacitación -

Sistema(s) 
Receptor(es) 
"Depto. (s) ~ 
de la 
Organiza
ción 

Cuarta Etapa. Establecimiento de metas; aqui deberl est~ 

blecerse las metas que llevar5n al Departamento de Capacita- -

ci6n a lograr la misión; estas metas deben tener entre otras -

las siguientes caracteristicas: Cuantificable, realistas, ade-

cundas a los requerimientos de la organización ... (37) 

Sistema 
l'ro<luctor 
'Depto. 
de Capa- __.. 
itación 

Misión 
-Objetivo 
gral. 

-Filoso- 1.....a 
fía 

Metas 
-Cuantific~ 
bles. 

-Realistas I• -
-Adecuadas 

Necesidades 
y requeri-
mi en tos 
ele Capad-
tación 

Sistema(s) 
Receptores 
"Depto. (s) 

....a. X de la 
Organiza
ción. 

Quinta Etapa. Establecimiento de programas, los progra--

mas a que se hace referencia en esta etapa, son aquellos me- -

dios que van a ayudar al cumplimiento de las metas, para la 

elaboración éstos, se puede auxilia1· de diversas formas de es

tructuración de los mismos, como pueden ser el PERT (Program,

Evaluation Review Tccnique) y el CPM (Critica! Path Method). 
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Es importante considerar tres variables en la elaboraci6n 

de estos programas por parte de quien los ejecuta. 
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Evaluación del potencial. 

Una de las t!cnicas y estrategias mfis importantes en la_ 

vida actual de las empresas es la evaluación del potencial 

del desempe'io y desarrollo del personal. 

Dicha evaluación da las bases para .importantes activida

·des de·capacitación y desarrollo ademls de que permite una 

objetiva ade·cuaci6n hombre-puesto. 

La evaluación del desempe'io y potencial puede medirse en 

3 niveles fundamentales: 

1. Nivel ejecutivo alto (directivo y gerencial) 

z. Nivel ejecutivo medio y profesional (gerencia y media 

jefat1•ra y profesionales). 

3. Nivel t&cnico (supervisores, secretarias, empleados y 

oficinistas. 

Las dimensiones a evaluar son: 

Capacidad intelectual 

Actitud frente al trabajo 

Actitud hacia superiores. 

Estilo de liderazgo. 

Habilidades de supervisores. 

Relaciones interpersonales. 

Motivación al logro. 
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I. Conocimiento y experiencia del trabajo a realizar. 

II. Habilidades para la implementación. 

III. Recursos necesarios para la consecución. 

be esta manera se puede establecer el siguiente modilo: 

(Fig. :!) . 

En base al modelo presentado, se busca que el departame~ 

to de Capacitación capte la organizaci6~ recursos que logren_ 

hacer permeable para los sujetos a capacitar, los conocimien

ios, habilidades y actitudes que les permitan mejorar sus con 

diciones de vida y trabajo, y que a su vez garanticen un em-

pleo adecuado y óptimo de los recursos que ha asignado la or

ganización a dicho departamento. 

Dentro de los nroductos terminales que proporciona esta 

técnica podemos mencionar los siguientes: 

Identificación clara y concreta del universo a capaci

tar. 

- Definición de objetivos generales, metas y programas -

de trabajo. 

- Determinación de actividades y tareas concretas y eva

luables. 

Recursos necesarios para la evaluación del proceso de_ 

ca]Jacitaci6n en la or~ani=ación ... (38) 

(:>S) Ihidcm. 
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sistema 
produc" 
·tor. 
"Dcpto 
do Capa 
citacilín 

Fig. No. Z. 

Misión: 
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• fi losofi. 

Metas 

• Cuanti
ficabla· 
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Sistcma(s) 

receptor(cs) 

"Ucpartamento 

X de la Or~ani

zación. 

,,, 
'-' 



DETECCION DE NECESIDADES 

Todo mundo quiere que 
se le reconozca como 
persona ••• ser trata
do como individuo, no 
como unidad de una 
masa ..• (39) 
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El •specialista de Recursos Humanos tiene dos alternati

vas para estudiar a las personas en una organizaci6n: 

Las personas como personas (dotadas de caracter1sticas -

propias de personalidad y de individualidad, aspiraciones, V_!! 

lores, actitudes, motivaciones, y objetivos individuales), y_ 

las personas como recursos (dotados de habilidades, capacida-

des, destrezas y conocimientos necesarios para desarrollar la 

tarea organi~acional). Este capitulo hace hincapi& en la se--

,!!Un da alternativa, es decir, en ver a 1 as personas como recu.r. 

sos or,g:1nizacionales aunque no ,se pueda dejar de lado -como -

quién se cambia de ropa- los aspectos de personalidad, indiv.!_ 

.dualidad·, expectativas, valores, motivaciones, etc. 

El hombre es un animal social, porque se caracteriza por 

un .irremprimible tendencia a la vida en sociedad tiene parti-

cipaciones multi~rupnles. 

Vive en or~anizaciones, en ambientes cada vez más compl~ 

jos y dinámicos. 

(39) Romero Bctancourt Samucl. El Jefe lntermedio, su proyec
cl6n y nct11aci.6n en ln mouerna organización. México: Fon 
do Erlitorinl COPAR',:EX 1973, p:i.~. 113. 
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Ha establecido un sistema total, dentro del cual organi-

za y di rige sus as un tos. Es así como las "Organ iz.ac iones son_ 

uersonas organizaciones son grupos y organizaciones son orga-

nizaciones". Los gerentes administran grupos y los gerentes -

administran las organizaciones. 

Los gerentes, son personas, los gerentes son miembros dP. 

grupos y los gerentes son miembros de las organizaciones,.~40) 

Al tratar el problema de la variable naturaleza humana -

en la organización Thompson piensa que el actor humano es un 

fenómeno multidimensional, sujeto a las influencias de una 

enormidad de variables. 

El radio de diferencias en aptitudes es grande y los pa

trones de comportamiento aprendidos (considerando a la human! 

dad como un todo) son bien diversos. 

Ni nosotros ni las organizaciones disponemos de datos o 

cllculos para comprender los miembros de la or~ani=aci6n en 

su total complejidad, y los requisitos de tecnologías comple

jas en ambientes operacionales complejos no pueden ser satis

fechos si todo el radio de variaciones humanas entra en juego 

dentro de la organizaci6n .•. (41) 

(40) Harold J. Leavitt William R. Delle Henry B. Eyring. The 
Organizational World. A Sistematic View of Manage·rs. anti 
Management (Nueva York, Harcourt: Brace Jovanovich, 1973 
p. 148. 

(41) Jame. D. Thompson .Din ami ca Organi z.acio1tal Fundamentos So 
ciol6gicos de Teoría Administrativa. (S. Paulo Me Graw 7 
Hill de Brasil, 1976. p. 125). 
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Las orqanizaciones están compuestas de personas. El estu 

dio de las riersonas constituye la unidad básica para el estu

dio de las or~anizaciones. Y principalmente de la Administra

ción de Recursos Humanos: (ARH). 

Este capitulo tratará apenas del comportamiento de las -

personas como base en el continum en el esquematizado en la 

fig. Z.1; sus acciones y reacciones dentro del escenario org~ 

nizacional. El comportamiento es una forma de proceder; se 

refiere a la conducta de las personas. 

Los patrones.de comportamiento son los modos según los -

cuales las personas suelen conducirse en sus quehaceres. 

LA TEORIA DEL CA\ll'O DE LE\'IIN 

Para Kurt Lewin, .. (42) la comprensión del comportamiento 

.. humano depende de sus suposiciones básicas: 

1.- El comportamiento humano es derivado de la totalidad 

de hechos coexistentes. 

2.- Esos hechos coexistentes tienen el carácter de un 

... Campo dinámico" en que cada parte del campo depende de una -. 

interrelación dinámica con las otras. 

Ese campo nsicol6gico es el "espacio de vida que contie-

(42) Kurt Lewin,A dynnmic of personality, Nueva York, Me Graw
Hill, 1935). 
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ne la persona y su ambiente psicológico" ... (43)-. El ambiente 

psicol6~ico o comportamental es lo que la persona percibe e -

interpreta acerca de su ambiente externo. 

~lás que eso, es el ambiente relacionado con sus necesid.e_ 

des actuales. 

Objetivos, personas o situaciones pueden adquirir valen

cias en el ambiente psicológico, determinando un campo dinám!_ 

co de fuerzas psicológicas. La valencia es positiva cuando 

los objetos, las personas o las situaciones pueden prometer -

satisfacer las necesidades presentes del individuo y es nega-

tiva cuando pueden o prometen ocasionar algún dafto o prejui--

cío. 

Los objetivos, las personas o las situaciones cargados -

de valencia positiva tienden a causarle rechazo o fuga. 

La atracción de fuerza o vector dirigida hacia el objeto 

la persona o la situación mientras que el rechazo es la fuer-

za o vector que lo lleva a alejarse, intentando escapar el -

objeto, de la persona o de la situación, un vector "tiend'e 

siempre a producir una ·"locomoción" en cierta dirección". 

Cuando dos o más vectores actúan al mismo. tiempo sobre -

una persona, la locomoción es una especie de "resultan te o m~ 

mento" de fuerzas. Algunas veces, la locomotora producida por 

(43) Kurt Lewin, Princinles o[ Topological Psychology (Nueva 
York Me Graw-Hill, 19:16). · 
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los ·vectores puede ser impedida completamente por una barrera 

(impedimento u obstficulo). De modo general, la locomoción pu~ 

de ser de ·abordaje o de aproximación o de fuga o de rechazo. 

El modelo de compcirtamiertto humano propuesto por Lewin -

puede ser representado esquemáticamente según la siguiente 

ecuación. 

C = F (P, M) 

Donde ·el comportamiento (C) es el resultado o función 

(F) de l~ interacción entre la persona (P) y su medio ambien

te {M) la persona (P) en esta ecuación es determinada por las 

características genéticas y por las caracterlsticas adquirí--

das a trav&s de su contacto con el mismo. 

No es posible comprender las relaciones con y entre per

sonas sin un conocimiento mfnimo do la motivación de su com--

portamiento. 

Es difícil definir· el concepto de motivación que se ha -

.utilizado en diferentes sentidos. De modo general, motivo es_ 

tod.o· aquello que impulsa a la persona a act.uar de determinada 

for.ma, o. por lo m¡¡inos, que dé origen a una propensión, a un -

comportamiento especifico ..• (44). Ese impulso a la acción 

. puede ser provocado. por un estimulo externo (que proviene del 

(44) Fre1nortt E. Kast e .Janes E .• Rosenzwerg, Organization and 
Management. A Systems Approach (Nueva York) Me Graw- -
HiH 1970 p. 245. ' 
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ambiente) y puede también ser generado internamente en los 

pr.ocesos de raciocinio de 1 individuo, Kre ch, Crutchfie ld y 

Ballachey explican que los actos del ser humano son ganados -

por la congnición ... (45) por lo que él piensa cree y prevee. -

Pero, al preguntarse el motivo por el cual el act6a de esa 

forma, se está entrando en el tema de la motivación. 

y la respuesta relativa, a la motivación es dada en tér

minos de fuerzas activas e .impulsadoras traducidas en pala- -

bras como "deseo", "recelo", el individuo desea poder, desea_ 

status, desconfia del ostracismo social, teme a las amenazas 

a su auto-estima, además, el análisis IJ1otivacional especifica 

determinada meta para atender a la cual el ser humano gasta -

energia, deseando poder, compromete sus esfuerzos, su tiempo_ 

y su substancia para ser gobernador del departamento; desean-

do obtener status., procura "comprar" su camino ingresando al 

club campestre "apropiado", t.e111iendo al ostracismo social, 

huye de los amigos y conocidos que sean capaces de conducirlo 

a apoyar una causa social impopular, y temiendo las amenazas 

a su auto-estimación evita situaciones en c¡ue su compet:en.cia_ 

intelectual pueda ser desafiada ... (46) 

(45) Por cognisc1on se entiende aquí lo qne la·s personas sa-
ben sobre si mismas y sobre el ambiente que los rodea. -
El.sistema cognoscitivo de cada persona comprendi su~ va 
lor~s personales, y es influido por un rimbiente físico f 
S?C~alJ eor ser estructura filosófica por SUS procesos ~ 
fis1o~?g1cos por sus necesidades y por sus experiericias 
anter1pres. -

(46) Da\'id Krcch, Richard S. Cn1fchf.icld v Egcrt.on L. Balla-
chey, Individual in Socicty :-!ucva YoÍ·k, - ,\tcGraw-Hi:ll 1962 
p. 17. 

-.·:" 
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Es obvio que las personas son diferentes, patrones de 

comportamiento, los valores sociales también son diferentes;

las capacidades para alcanzar los objetivos son también dife

rentes y asi sucesivamente. 

Para complicar aGn mis las necesidades, los valores so-

ciales y las capacidades varian en el mismo individuo de -

acuerdo con el tiempo. 

A pesar de todas esas diferencias el proceso que dinami

za el comportamiento es más o menos semejante para todas las_ 

personas. En otras palabras, aun4u~ los patrones <le comporta

miento varien enormemente el proceso del cual resultan es bl

sicamente el mismo paro todas las personas. 

En este sentido Lenvitt sugiere tres suposiciones interr 

lacionadas sobre el comportamiento humano: 

1.- El comportamiento humano es causado, o sea existe una cau 

salidad del comportamiento, ~anta l:i herencia como el medio -

ambiente. El comportamiento es causado por estímulos internos 

o externos. 

Z.- El comportamiento es motivn<lo, o sen, hay una finalidad -

en todo comnortnmiento humano. 

El comportamiento no es casual ni aleatorio, sine que 

siempre está orientado y dirigido por algGn objetivo. 

3.- El comportamiento es orientado hacia metas. Subyacente a 

todo comportamiento es orientado hacia metas. Subyacente a to 
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do comportamiento existe siempre un "impulso" un "deseo" una 

"necesidad" una "tendencia", expresiones que sirven para de- -

signar los "motivos de comportamiento" ... (47) 

Si las suposiciones anteriormente anotadas, son corree-•. 

tas, el comportamiento no es espontfinco ni está exento de una 

finalidad: siempre habrá alguna meta imµlicita, tal y como se 

ha indicado en la Fig. 2.2. 

Aunque el modelo básico del comportamiento de la Fig.2.6 

sea el mismo para todas las personas, el resultado podrá va-

riar indefinidamente, ya que depende de la percepción del es-

timulo (que varia de acuerdo con la persona, de acuerdo con -

el tiempo), de las necesidades y de los deseos, (que también_ 

cambian de acuerdo con las personas) de la cognisci6n, etc.,~ 

de cada pe·rsona. 

Una necesidad rompe el estiado de equilibrio del organis-

mo, causando un estado de insatisfacción, incomodidad y des-

equilibrio. Ese estado conduce al individuo a un comportamie:!!_ 

to o acciOn, canaz de descargar la tensión o de librarlo de -

la falta de comodidad y de equilibrio. 

Si el comportamiento fuese eficaz, el individuo encontr!_ 

ria la satisfacción de la necesidad y, por lo tanto, la des-

carga de la tensión provocada po.r ella. Satisfecha la· necesi

dad, el organismo vuelve al estado de equilibrio anterior, a 

(47) llardol .T. Lenvitf Manngereal Psychology (Chicago, The 
Univer~ity of Chicago Press, 1964), p. 12. 
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su forma de ajuste al ambiente. 

Ese ciclo es el que está esquematizado didácticamente en 

la Fig. 2.3. 

Una necesidad puede ser satisfecha frustrada o compensa

da (transferida a otro objeto). En el ciclo motivacional, mu

chas veces la tensión provocada por el surgimiento de la nec~ 

sidad encuentra una barrera o un obstáculo para su liberación. 

Al no encontrar una salida normal, la tensión represada en el 

organismo busca un medio indirecto de salida, ya sea por la -

via psicológica (agresión, descontento, tensión emocional, 

apatia, indiferencia, etc.), o por la vía fisiológica (ten- -

sión nerviosa, insomnio, repercusiones cardiac.is o digesti

vas, etc.). 

En otras ocasiones, la necesidad no es satisfecha ni 

frustrada, sino transferida o compensada. 

Esto ocurre cuando la satisfacción de otra necesidad re

duce o aplaca la intensidad de una necesidad que no puede ser 

satisfecha, tal como se indica en la Fig. 2.4. Es lo que·ocu

rre cuando el motivo de una promoción para un cargo es compe~ 

sado por un buen aumento de salario o por un nuevo sitio de -

trabajo. 

La satisfacción de algunas necesidades es ·temporal, o 

sea, la motivación humana es cíclica y orientada por las dif~ 

rentes necesidades, ya sean psicológicas, fisiológicas o so--
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ciales. El comportamiento es casi un proceso de resolución de 

problema, de satisfacción de necesidades, cuyas causas, pue-

den ser específicas o genéricas. 

Las teorías más populares sobre la motivación son las re 

lacionadas con las necesidades humanas. 

Ej el caso de la teorfa de Maslow sobre la jerarquía de 

las necesidades humanas ... (48) 

(48) Harold .J. Leavitt. Op. Cit. n. 12. 
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LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES SEGUN MASLOiV 

En 1943 Maslow ... (49) formuló su concepto de jerarquía e 

de necesidades que influyen en el comportamiento humano. Mas

low concibió esa jerarquía por el hecho de que el hombre es -

una creatura que demuestra sus necesidades en el transcurso -

de la vida. En la medida en que el hombre satisface sus nece

sidades básicas, otras rn5s elevadas toman el predominio del. -

comoortaml en to. 

La jerarquía de necesidades de ~laslow, reproducida en la 

Fig. 2.S es la siguiente ... (SO) 

a) Necesidades fisiológicas (aire, comida, reposo, abrigo, 

etc.) 

b) Necesidades de seguridad (nrotección contra el peligro o -

privación). 

c) Necesidades sociales (amistad, ingreso a grupos). 

d) Necesidades de estimación (reputación, reconocimiento, 

autorespeto, amor, etc.) y 

e) Necesidades de auto-realización (realización del potencial, 

utilización plena de talento individual, etc.)-

Jllaslow cree que la mayor parte de las personas en las 

sociedades con un alto. nivel de vida tienen sus necesidades -

(49) 

(SO) 

Abraham Ma::low "A Theory of Human Motivation", Psycholo
~ycal. Review (Julho de 1943), plgs. 370-396. 
Abraham H. Maslow, Motivation and Personality (Nueva - -
York) Harper I. Row, 19S4). 
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Je ~os tres ~rimeros niveles (fisiológicos, de seguridad y so 

ciales) regularmente satisfechas, sin mucho esfuerzo y sin mu 

cho efecto motivacional. 

En lineas generales, la teoria de Maslow presenta los si 

~uientes aspectos: 

1.- Una necesidad satisfecha no es motivadora de comportamie!!_ 

to. Anenas las necesidades no satis fechas infl11ve sobre el 

comportamiento <lirigifindolo hacia objetivos individuales. 

2. - El individuo nace con un cierto contenido de necesidades_ 

fisiológicas, que son innatas o hereditarias. De inicie, el -

comnortamiento se enfoca exclusivamente hacia la satisfacción 

de necesidades tales como el hambre, la sed, el ciclo sueño -

actividad, el sexo, etc. 

3.- ·A partir de ahf, el individuo ingresa en una larga trayeE 

toria de a~rendizaje de nuevos patrones de necesidades. Sur-

~en las necesidades de seguridad, enfocadas hacia la protec-

ción contra el peligre, centra las amenazas y contra la priv~ 

ción. 

Las necesidades fisiológicas y las de seguridad constity 

yen las necesidades µrimar.las del individuo, enfocadas hacia_ 

la conservación personal. 
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4.- A medida que el individuo pasa a controlar sus necesida-

des fisiol6gicas y de seguridad, surgen lenta y gradualmente_ 

las necesidades secundarias: sociales, de estima de auto-rea

lización. Sin embargo, cuando el individuo alcanza la satis-

facción de necesidades sociales, surgen las necesidades de 

estima, y sólo cuando éstas son alcanzadas, surgen las necesi 

d'ades de autorealización. 

Esto significa, que las necesidades de estima son compl~ 

mentarias a las necesidades sociales, mientras que las de 

autorealización son complementarias a la d~ estima. Los nive

les más elevados de necesidad solamente surgen cuando los ni

veles. más bajos están relativamente controlados y son alcan-

zados por el individuo. No todos los individuos logran llegar 

al nivel de las necesidades de autorealización o a un nivel -

de necesidades de estima. Es una conquista individual. 

S. - Las ne.cesidades más elevadiis surgen no solamente en la ·me 

dida en que las mis bajas van siendo satisfechas, sino que 

predominen las más bajas de acuerdo con la jerarquía de nece

sidades trazadas por Maslow. El comportamiento del indiv:_iduo_ 

es influido simultáneamente por un gran número de necesi<lades· 

concamitantcs, sin embargo, las necesidades más elevadas :tie~ 

nen una actuac~ón predominante en relación con las necesida-~ 

des más bajas. 

6.- Las necesidades más bajas requieren un ciclo motivacional 

relativamente rápido (comer, dormir, etc.) mientras que las -



69 

necesidades mis cilevadas requieren un ciclo motivacional ex-

tremadamentc lar~o. 

Sin eml>argo, si alguna necesidad más baja deja de satis-

face-rse durante mucho tiempo, se vuelve imperativa, neutrali-

zando el efecto de las necesidades más elevadas. La privación 

de una necesidad mis baja hace que las ene-rgías del individuo 

se desvíen hacia la lucha por la satisfacción •.. (51) 

Maslow buscó deshacer el mito que es necesario satisfa--

cer totalmente determinado nivel de necesidades para que el_ 

superior pueda volverse potente. Como lo muestra la Fig. 2,6, 

el punto más alto de cada nivel ocurre antes que el próximo. -

se vuelva dominante. Con el autocdcsarrollo, el ndmero y la 

variedad de las necesidades aumente, en el punto mis alto de_ 

la necesidad de estima, todas las necesidades diferentes de -

indi.viduo están activas ..• (52) 

(51) Abraham H. Maslow. Op. cit. p. 372. 
(52) Ibídem. p. 373. 
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LA TEORIA DE LOS DOS FACTORES DE 
HERZBERG 

71 

Mientras que Maslow fundamenta su teoria de motivaci6n en 

las diferentes necesidades humanas (enfoque intra- orientado), 

Herzberg .... (53) fundamenta su teoría en el ambiente externo y 

·en el trabajo del individuo, (enfoque extraorientado). 

En un •studio sobre ingenieros y contadores, Herzberg y 

otros ..• (54) comprobaron la evidencia de que deben de consid~ 

rarse dos factores distihtos en la satisfacci6n de un cargo y 

con· las aparentes mejorías en el desempeño. Esos factores ge· 

neralmente hacen parte integral del desempeño del cargo y es-

t:in. relacionados con las necesidades más elevadas de· jerar- -

quía de Maslow. Los factores satisfactorios o motivadores son 

rcalizaci6n, reconocimientos, resposabilidad, crecimiento y -

trabajo en sí. 

Sus relaciones positivas en mejoria en el desempeño tur-

nover en el trabajo, actitudes en cuanto a la administraci6n_ 

y .a la "salud mental", recibieron mucho énfasis en el trabaj!) 

de Herzb.erg. Los medios prácticos de proporcionar o 1.nc:ent-i- -

·var estas satisfacciones incluyen": 

(53) 

(54) 

F.rederick Herzber_g, Bern::ird Mausner y Barbara B- Snyde:r
man,. The .Motivation to Work (Nueva York, John Kiley I. -
Sons, 1959). 
Frederick Herzbcr~, Nork and Nature of Man (Cleveland) -
The ll'orld Publishing, 1966). 
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- mejorando esos factores o las condiciones se puede remover_ 

la insatisfacci6n. 

- dele~aci6n de responsabilidad. 

- uso pleno de habilidades. 

- libertad de ejercer discreción. 

- promoci6n. 

- establecimiento de objetivos y evaluación relacionado con -

ellos. 

simplificaci6n del cargo (por el propio ocupante) y 

- ampliación o enriquecimiento del cargo (horizontal o verti

calmente). 

El otro conjunto de factores que denomino higiénicos o -

"insatisfactorios" tiende a actuar en una dirección negativa. 

Si esos factores se sitGan en un nivel por debajo del 

"adecuado" en términos de expectativas <le los empleados, po-

dr1in causar insatisfacción. 

Aún más, elevando las condiciones por encima de ese ni-

vel ade~uado, no se obtiene ninguna satisfacción y ningún de~ 

empefto elevado asociado con ella. Mientras los factores sati~ 

factorios son intrínsecos, los insatisfactorios son periféri

cos y extrínsecos en- relaci6n con el cargo en ~í. Aun siendo_ 

óptimos, esos factores apenas evitan la insatisfacción, pero_ 

cuando son precarios provocan insatisfacción. A travls de - -

ellos las organizaciones tradicionalmente vienen intcntPndo 

motiv¡1r a sus e1nplcados. 
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Los factores insatisfactores incluyen: 

- condiciones de trabajo y comodidad. 

- politicas de administración y organización 

- relaciones con el supervisor. 

- competencia técnica 

- salarios. 

- seguridad en el cargo. 

- relaciones con los colegas. 

Esos factores higiénicos o insatisfactorios es.tán rela-

cioriados con los tres niveles inferiores de la jerarquia. La 

Fig. 2.7 esquematiza, los factores insatisfactorios, relacio

nándolos con la satisfacción o la insatisfacción en el traba-

jo. 

Herzberg considera que tanto el ambiente externo (cante~ 

to. ambiental) como el trabajo en sí son factores importantes_ 

en la motivación humana. 

Pero, apenas si el ambiente en que el empleado-trabajo y 

las circunstancias externas que lo rodean han sido realizadas 

por la gran mayoría de las organizaciones. En resumen, sobre

salen mis las condiciones que lo rodean y lo que recibe~ ent~ 

·ramente en cambio de su trabajo; que el trabaj_o propiamente -

dicho en función de investigaciones ... (55) cuya validez ha 

(SS) J.G. Hunt y J.N. Hill "The New Look in Motivational Theo 
ry of Or!¡anizational Researck" en Gene. W~ Dalton y Paul 
R: Lawre!lce (Orgs.) 1 Motivation and Control in Organiza
t1ons (Homewoodd, Richard D. Irwin y the Dorsey Press, -
1973), págs. 337, 351, · 
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sido ampliamente discutida, Herzberg define una teoría de dos 

factores a saber: 

a) Factores higiénicos o insatisfactorios: se refieren a las_ 

condiciones que rodean al empleado mientras trabaja, incluye~ 

do las condiciones físicas y ambientales de trabajo, el sala

rio, los beneficios sociales, las políticas de la empresa, el 

tipo de supervisi6n recibido, el clima de relaciones entre la 

direcci6n y los empleados, los reglamentos internos, las ºPºE 

tunidades existentes, cte., corresponden a la perspectiva am

biental. Coüstituyen los factores tradicionalmente usados por 

las organizaciones para obtener motivación de los empleados. 

Herzberg, sin embargo, considera esos factores higi&ni-

cos como muy limitados en su capacidad de influir poderosame~ 

te en el comportamientc de los empleados. Escogi la expresión 

"higiene'' exactamente para reflejar su carficter preventivo y 

profillctico y para mostrar que se destinan simplemente a cv! 

tar fuentes de insatisfacci6n del medio ambiente o amenazas,· 

potenciales a su equilibrio. Cuando esos factores son óptimos, 

simplemente evitan la insatisfacción, ya que su influencia s~ 

bre el comportamiento no logra elevar substancial y duradera

mente la sa~isfacción. 

b) Factores motivadores o satisfactorios. Se refierPn al con~ 

tenido del cargo, a las tareas y a los deberes relacionados -

con el cargo. Son .los factores motivacionales que producen 

efecto duradero de satisfacci6n y, de aumerito de productivi--
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dad en niveles de excelencia, o sea, superior a los niveles -

normales. El término motivación para Herzherg, incluye senti

mientos de realización, de crecimiento y de reconocimiento 

profesional, manifestados por medio del ejercicio de las ta-

reas y actividades que ofrecen suficiente desafio y signific~ 

do para el trabajador. 

Cuando los factores morivacionales son óptimos, suben 

substancialmente la satis±acci6n; cuando son precario~, prov~ 

can ausencia de satisfacci6n. 

El an~lisis de Herzbcrg focaliza principalment.e la natu

raleza de las tareas. De modo general, las tareas son defini

das inicialmente con la única preocupaci6n de atender a los -

principios de eficiencia y de economia, lo que ha llevado a -

un vacío de los componentes de desafío y de oportunidades pa

ra la creatividad en el contenido de las tareas del car- -

go •.. (56) 

Es así como las tareas son los resultados natcrales de -

la existencia de tareas que no son capaces de ofrecer al tra

bajador se queje,pcro no harli.n que trabaje más o con mayor -

eficiencia. Si se ofrecen a un más factores-higiénicos.-en fo.r. 

ma de premios o pagos de incentivos monetarios- los efectos -

son temporales. Herzberg resalta que las inversiones hechas -

en. factcres higiénicos alcanzan rápidamente el punto de dism.!_ 

nuci6n de retorno y no representan, por lo tanto, una s61ida_ 

(56) Op. cit. pp.337-351. 
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estrategia de motivaci6n ... (57) 

En esencia, la teoría de los dos factores sobre la sati~ 

facci6n en el cargo afirma que ... (58) 

1~- La satisfacci6n en el ca~go es la función del contenido o 

de las actividades desafiantes y estimulantes del cargo: son 

los llamados factores motivadores. 

2.- La insatisfacción en el cargo es función del ambiente de 

supervisi6n, de los colegas y del contexto general del cargo. 

Son los llamados "higiénicos". 

Tal corno se encuentra indicado en 1 a Fig. 2. 3, Herzberg_ 

concluyó que los factores responsables por la satisfacción 

profesional son totalmente separados y distintos de los factg 

res responsables de la insatisfacción profesional; y, de la -

misma manera, lo opuesto de insatisfacción profesional seria_ 

nin~una satisfacción profesional, y no la satisfacción ... 09) 

Para introducir una mayor dosis de motivaci6n en el tra

bajo Herzberg propone el enriquecimiento de tareas (jnb enri!:_h 

ment); que consiste en ampliar deliberadamente l" responsabi-

lidad, los objetivos y el desafío de las tareas del cargo. En 

(5 7) JI.!. Scott Myers "Quen Sáo Scvs ,Trabalhadores Mo,tivados? 
en David, R~, Harnpton (O,rg.) Concertos de Cornportamento na 
,Administraclio (Saó Paulo, EPV, 1973), p. 147. , 

(ssrAbraharn K. Korrnan, Industrial and Organizat.ional Psycholo 
gy. (Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1971), pág.147; -

(59) Frederick Herzberg "0 Conceito de Higiene como Motiva- • 
cáo e os Problemas do potencial Humano de Trabalho", en 
David R. Harnpton (Org.), op. cit. p. 54. 
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la parte relacionada con los subsistemas de aplicación de re

cursos humanos, so discutirán algunos aspectos del enriqueci

miento de tareas o enriquecimiento del cargo. 

La investigación de Herzberg, sugiere que aunque rarame.!!_ 

te los satisfactorios, actúan como satisfactorios, estos pue

den causar insatisfacción como os el caso <le la falta dd reco 

nacimiento insuceso en la realización, cte. 
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TORIOS COHO LOS CONTINUUMS SEPARADOS. 
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Los satisfactorios presentan un efecto máximo en la au- e 

sencia de insatisfacción activos, pero tienden a sobrepasar -

el efecto de los insatisfactorios cuando ellos estln presen--

tes. 

Myres ... (60) en una réplica al t:rabajo de Herzberg, con

cluyó que un ambiente de trabajo rico en satisfactorios (opo~ 

tunidades para satisfacer las necesidades más elevadas) esti

mula el desarrollo del emplnado, mientras que un ambiente mis 

pobre en tales oportunidades conduce a una preocupación en 

los factores insatisfactorios. Lodhal ... (61), en su estudio -

con una muestra de trabajadores, obtuvo ~asultados similares_ 

a los de Herzberg. 

!lasta cierto punto, l::s conclusiones de Hcrzber3 coinci 

den con la teorla de Maslow en que lo~ niveles mis bajos de -

necesidades humanas tienen relativamente pequcfio efecto moti-

vacional cuando el nivel de vida es alto. Los enfoques de - -

Maslow y de llerzbcrg presentan varios puntos de concordancia_ 

que permiten una configuraci6n mas amplia y rica respecto de_ 

la.inotivaci6n del comportamiento humano. No obstante, presen

tan también diferencias. La Fig. 2.9 facilita una comparación 

de los dos modelos • 

(60) 

(61) 

. M; Scott Myers "Who Are your Motivated Workers?". Har- -
vard Business Review, 42, 1964), p.p .. 73-.88. 
T. M. Lodahl, "Patterns of Job Attitudes in Two Assémbly 
technologie.s", Administrativo Sciencc Quarterly, 9 (1964) 
p. p. 483-519. 
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MODELO DE FACTORES DE 
HIGIENE MOTIVACION DE 

HERZBERG. 
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~ientras que Maslow afirma que cualquier necesidad puede 

ser motivadora de comportamiento, si es relativamente insati~ 

fecha, Herzberg destaca que apenas las necesidades más eleva

das actGan como motivadoras, y que un trabajador puede simul

táneamente tener insatisfechas las necesidades motivadoras y 

las higiénicas, se puede asegurar que las necesidades más el~ 

vadas son motivadoras porque las necesidades más bajas están 

relativamente satisfechas. 

Pero Herzberg presenta alguna evidencia de que, aun en -

servicios de bajo nivel, donde las necesidades más bajas son_ 

menos satisfechas, las necesidades el"vadas son percibidas 

por los empleados como motivadoras. 

Durante muchos anos la concepción de motivaci6n con res

pecto a las organizaciones formales estuvo basada eminenteme~ 

te en los modelos de Maslow y Herzber~. Sin embargo, estas 

teorías. ampliamente acent<tdas y divul(!aclas, carecían de veri 

ficación empírica. 
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EL MODELO CONTINGENClAL DE MOTIVACION DE VROOM 

Las teorías de McGregor, Maslow y Hcrzberg están bas.adas 

en una estructura uniforme y jerárquica de necesidades o en -

dos clases de motivadores estables y en la presunci6n implíc.!_ 

ta de que existe una "Manera Mejor" (the best way) de motivar 

a las personas, ya sea por medio de la teoría "Y", del recon~ 

cimiento de la pirámide de las necesidades humanas, o a tra-

vés de la aplicación del reconocimiento de la pirámide de las 

necesidades humanas, o a través de la aplicación del enroque

cimiento de 1 cargo. Sin embargo, la evidencia ha demostrado -

que diferentes personas reaccionan de diferentes maneras de -

acuerdo a la situaci6n en que se encuentren colocadas. Las l.!_ 

mitaciones tecnológicas de algunos cargos pueden muchas veces, 

restrinr,ír o aún impedir la plena utilización de la teoría 

"Y" y del enrequecimiento del cargo. En otros 'términos, la m~ 

tivación individual, para producir en un momento dado, depen

de de los objetivos parl:iculares y de la percepción de la ul:! 

lidad relativa del desempeño como un medio gradual de alean-

zar dichos objetivos. 

Víctor I-1. Vroom ... (62) desarroll6 una teoría de la moti-

vación que rechaza nociones preconcebidas y qu~ reconoce las 

diferencias anteriores. La teoría de Vroom está más dentro .de 

la línea actualmente aceptada por los psicólogos y sociólogos 

(62) Víctor H. Vronm, Work and Notivation (Nueva York), John 
Wiley & Sons, 1964). 
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contemporáneos. Es bastante parecida a la desarrollada por 

Atkinson y otro ... (63) Edwards ..• (64) en la Psicología expe-

rimental, y por Peak ..• (65), Rosenberg ... (66) y Fishbein ... (67) 

en la psicología social. 

Para Vroom el nivel de productividad individual parece -

depender de tres fuerzas básicas que actúan dentro del indivi 

duo: 

- Los objetivos individuales o sea, la fuerza de deseo de al-

canzar objetivos; 

- !.a relaci6n percibida entre productividad y el alcance de -

los objetivos individuales y 

La capacidad del individuo para influir su propio nivel de 

productividad, en la medida en que él crea que puede influ~n 

ciarlo. 

Estas tres fuerzas estarln indicadas en la Fig. 2.10 

(63) J.W. Atkinson, J.R. Bastian, R.W. Earl y G.H. Litwin 
"The Achievcment Motive, Gaal Setting, and Probality Pre 
ferences", Journal of Abnormal and social Psychology, 
vol. 60 (1960), págs. 27··36. 

(64) W. Edwards, "Behavorial Decision Theory "Annual Rcview -
of Psychology (Palo Alto, 1961) p.p.473-499. 

(65) H. Peak, "Attitude and Motivation". Nebraska Symposium -
on Motivation Lincoln University cf Nebraska Press, - -
1955). p.p. 148-148. 

(66) M. Rosenberg "Cognitive Structure and l\ttitudinal Affect" 
Journal of Abnormal and Social Psychology, Vol. 53 (1956) 
p.p. 367-372. 

(67) M. Pishbein "An Operational Definition of Belief and 
Attitude", Human Relations, Vol. 15 (1962), p.p.35-43. 
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Para Vroom un individuo puede desear aumentar la produc

tividad cuando se imponen tres condiciones: 

1.- Los objetivos personales del individuo, que pueden in

cluir dinero, seguridad en el cargo, aceptación social, reco

nocimiento y trabajo interesante. Existen otr.as combinaciones 

de objetivos que una persona puede tratar de satisfacer simul 

táneamente. 

2.- La relaci6n percibida entre satisfacci6n de los objeti~os 

y alta productividad. 

Si un trabajador tiene como un importante objetivo el t~. 

ner un salario mayor y sl trabaja con base a la remuneraci6n_ 

por producción, podrl tener una fuerte motivación para produ

cir más. Sin embargo, si su necesidad de aceptación social 

por los otros miembros del ~rupo es más impor~ante, -podrá pr,9_ 

<lucir por debajo del nivel que el grupo consideró como patr6n 

de producción informal. 

Producir más podrá si,nificar el rechazo del grupo. 

3.- La percepción ele su capacidad de influir su productividad. 

Si un empleado cree que un gran volumen de esfuerzo gastado " 

tiene poco efecto sobre el resuicado, tenderá a no esforzarse 

mucho, como es el caso de una persona colocada en una línea -

de montaje de velocidad fija. 

Según Vroom, estos tres factores determinan la motiv~- -

ci6n del individuo para producir en determinado tiempo. 
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El modelo de motivaci6n de Vroom apoya la teoria de la -

motivaci6n del individuo para producir en determinado tiempo. 

El modelo de motivaci6n de Vroom apoya la teoría de la -

motivaci6n de objetivos graduales, desarrollada anteriormente, 

por algunos autores ... (68) y denominada modelo de esperanza -

de motivaci6n. Ese modelo se basa en la hip6tesis de que la -

motivaci6n es un nroceso que gobierna elecciones entre campo~ 

tamicnto. El individuo percibe la consecuencia <le cada alter

nativa de alcanzar resultados de nivel final (dinero, benefi-

cios sociales, apoyo del supervisor, promoción o aceptación -

del grupo), como .indicamos esqucm§ticamente en la Fig. 2.11 . 

. (68) .Ver B. Georgopoulos, G. Mahoney y N. Janes, "A Path-Goal 
Approach .to Productivity", .Journal of Appl ied Psychology, 
41 (1957). p.p. 345-353. 
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Para Vroom, cada individuo tiene preferencias por deter

minados resultados finales, a los que denomina valencias. Una 

valencia positiva indi.ca un deseo de alcanzar determinado re

sultado final, mientras que una valencia negativa implica un 

deseo de huir de determinado resultado final. Los resultad.os 

del primer nivel presentan una valencia en función de su rei~ 

ción percibida con los resultados finales deseados. En·la - -

Fig. 2.11 la· productividad elevada (resultado del primer ni--

vel) no tiene valencia en si,. pero la gana mientras esté rel~ 

cionada con el deseo del individuo de alcanzar determinados -

resul~ados finales. Esa realización entre resultado del pri-

~er nivel y resultado final se denomina instrumcntabilidad. 

Huse y Bowditch •.• (69) destacan que la motivación por el 

trabajo comprende una compleja intcrrclaci6n entre variables 

como: 

l.- Expectativas, cuya naturaleza y fuerza varían de acuerdo_ 

a las necesidades y aspiraciones a largo tiempo. 

2. - Recompensas, la percepción del individu·o de potcncia.l.es -

satisfactorios en ~a situación, y 

3.- Relaciones, la percepción del individuo de posibles reco~ 

pensas para sus resultados. 

(69) Edgar F. Huse Y James, L. ~owditch, Beahavior in Organiza 
tions: A systems Approach to Managin¡¡ (Reading, Addison-
Wesley, 1973, pág. 73). 



LA MOTIVA· 

CION DE 

PRODUCIR 

ES FUNC!ON 

DE 

.el 

FUERZA DEL DESEO DE 

ALCANZAR OB.JETIVOS INpIVIDUALES 

RELACION PERCIBIDA ENTRE PRODUCTIVIDAD 

Y ALCANC!i D6 OB,TETIVOS INDIVIDUAl,US 

CAPACIDAD PERCIBIPA DE INFLµIR SU PROPIO 

NIVEL DE PRODUCTIVIDAD. 

FIG. 2, 10 LAS TRES DIMENSIONES BASICAS DE LA HOTIVACION SEG!,JN VROOM. 

EXPECTATIVAS 

RECOMPENSAS 

RELACIONES 

ENTRE EXPEC· 

TATIVAS Y 
RECOMPENSAS 

co 
\O 



90 

La Fig. ~.lZ muestra el proceso motivacional en t&rmin6s 

sist&micos y contingenciales. Las _actividades de ua individu~ 

constituyen una función de inputs, sea de tarea percibidas o 

de recompensas recibidas. El individuo evalfra los inputs de -

acuerdo con su motivación y fuerza de las necesidades.en el -

momento, lo que resulta en una actitud o en. un mecanismo áe 

dl.rección de su comportamiento. Esa actitud determina su com

portamiento {output) y la cantidad y calidad de su desempcfto. 
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El .:-:i~to d.;- la capacitación y el desarrollo en Estallos -

Unidos se ha estimado con mas de 70,000 millones de dólares -

al año ... (~O). Para que las or~ani~aciones obten.~an l·as máxi-

~os beneficios de estas enormes erogaciones, los esfuerzos 

deban con.:entrarse en las personas y las situaciones que pue-

den obtener mayor provecho ..• (71}. Para decidir que plantea-

n:!.en:o utili:ar', el instructor e"·alúa las necesidades de cap~ 

citación r desarrollo. La evaluación de necesidades sirve pa

ra dia~nosticar los .problemas existentes y los retos ambient~ 

les que puedan satisfacerse mediante la capacitación, o bien_ 

las necesidades futuras que se cubrirán mediante el dcsarro--

llo a lar~o plazo. Por ejemplo, los cambios en el ambiente ex 

~erno pueden presentarle a una on:anización nuevos desafíos -

para responder eficazmente, los empleados pueden necesitar 

capacitación para afrontar el cambio. Lo'< comentario.s de un -

<lirr:c.tor de capacitación muestran los efectos del ambiente e~ 

(10) 

( 71) 

!)espués de que la ley de Igualdad de Oportunidades de E!!! 

p leo de 19 72 madi fi c6 11r Ley de Derechos Civiles de 1964, 

tuvimos que capacitar a todos los entrevistadores del d~ 

partamcnto de personal. Esa capacitación era necesaria -

Thomas F. r.i lbert "The h igh Cost o f KnO\~ledge" Persa" -
nnel ~ofaz:ch 1976, n.· 23. 
Will!.am C. Uyham and .James Robinson "Building Sí:tpervisory 
Con ÍLdence A. Key to Trans fer of Train ing" Personnel - -
Journal, ~ay 1977,.p.p.248-250, 253. · 
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para asegurarse de que nuestros entrevistadores no hicie 

ran preguntas que violaran las Leyes Federales. Cuando -

los gerentes de otros departamentos supieron lo de capa

citación, quisieron inscribirse. Lo que iba a ser origi

nalmente un seminario único se convirtió en una sesión -

mensual durante cerca de tres años. Evaluamos las peti-

ciones de los otros gerentes y decidimos que entrevista

ran a candidatos y que recibieran también capacitación. 

A veces, un cambio en la estratégica de la organi.zación_ 

pue.de .. crear necesidades de capacitación. Por ejemplo, los nu~ 

vos empleados, productos o servicios exigen que los empleados 

aprendan nuevos procedimientos. La Xerox se enfrentó a esta -

necesidad cuando decidió producir computadoras. Fue preciso -

capacitar al personal de ventas, los programadores y los obre 

ros de producción, para fabricar, vender y reparar nueva lí-

nea de productos. 

La capacitación se puede utilizar también cuando se días_ 

nostican indices elevados de desperdicios o accidentes, baja_ 

moral o motivación u otros problemas. Aún cuando la capacita

ción no es una panacea de la organización, las tendencias in

apropiadas pueden ser un indicio de que los trabajadores est&n 

mal preparados.· 

Aparte de esos desafíos, la evaluación de las necesida--
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des deben t.omar en cuent.a a cada persona'. .. (72). Sus ne ces id_!!; 

des pueden determinarse mediante su propia declaración, o por 

medio de sus supervisores o el departamento de personal. El -

departamento de personal puede encontrar debilida.des entre 

los cont.ratados o ascendidos. Los supervisores ven diariamen

te e·l desempeño de los empleados, por lo cual se convierten -

en otra fuente de recomendaciones sobre la capacitación. Sin 

embargo, sus recomendaciones pueden tener como finalidad ex-

cluir a los agitadores "Cont.ratar" a trabajadores en exceso,

que no se necesitan temporalmente, o recompensar a los buenos 

obreros. Puesto que esas ra:ones no son v5liclas, el departa-

mento de personal revisa a menudo las recomendaciones de los 

supervisores para asegurarse de que hay 1ma necesidad de cap~ 

citación. 

(72) John.' I~. Lawrie, "A Guide to Custowized Leadershin Trai
ning .and Development" Pcrsonnel ,Journ.al, Sept.ember ·1979,· 
P·P- 593-596-. 
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Fracción XII·J. Las empresas, cualquiera que sea su acti~ 

vidad estar:ín obligadas a proporcionar a sus trabajadores, .e~ 

pacitación o adiestramiento para el trabajo. La ley reglamen

taria determinar& los sis temas, métodos y procedimientos COR

fo'rme a los cuales los patrones deberlin cumplir con dicha - -

·obligación. 

Fracción XXXI. La aplicación de las Leyes de trabajo co· 

rrespondc a las autoridades de los Estados, en sus respecti-

vas jurisdicciones, pero es de la competencia exclusiva de 

las autoridades federales en los asuntos relativos a ... "Tam

bién será competencia exclusiva de las autoridades federales, 

en los asuntos relativos a la aplicación de las disposiciones 

da trabajo •.. , respecto de las obligaciones de los patrones en 

materia de capacitación y adiestramiento de sus trribajadóres •.. 

para lo cual las Autoridades Federales contarln ctin el auxi-

lio de jurisdicción local ... " 

TITULO PRIMERO: PRINCJP !OS GENERALES. 

-Artículo 3o . 

..• ''Asimismo, es de interés social promover y,vigilar la 

cap'acitaci6n y el adiestramiento de los trabajadores". 
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-Artículo 71), 

... "El patrón y los trabajadores extranjeros, tendrán la 

obligación sol~daria de capacitar a trabajadores en la espe-

cial idad de que se trate". 

-Artículo 2So .... (73) 

"El escrito en que consten las condiciones de trabajo d~ 

her• contener ... Fracción VIII.- La indicación de que el tra

bajador ser& ca~acitado o adiestrado en los términos de los -

planes y programas que se estable:can en la empresa, conforme 

a lo dispuesto en la Ley" ... 

TITULO CUARTO: DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADO
RES Y DE LOS PATRONES. 

-Artículo 132. 

Son obligaciones de los patrones: 

... Fracción XV.- Proporcionar capacitación y adicstra

mirinto a sus trabajadores en los t6rminos del Capitulo TII 

bis de este titulo . 

.•. Fracción XXVIII:- Participar en la integración y fun~ 

cionamiento de las Comisiones que deban formarse en cada cen-

tro de trabajo, de acuerdo con lo establecido por esta ley .. 

Capitulo III Bis: De la Capacitación y Adiestramiento de 

(73) Secret~ria de Trabajo y Previsión Social. Criterios en -
/.late.ria de .Capacitación y Adiestramiento relativo a lis
tas y constancias de habilidades laborales. p. 1. 
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los trabajadores. 

"Todo trabajador tiene el derecho a que su patrón le pr.2_ 

p.orcione capacitaci6n o adiestramiento en su trabajo que le -

permita elevar su nivel de vida y productividad, conforme a -

los planes y programas formulados de común acuerdo, por el P.!!. 

trón y el sindicato o sus trabajadores y aprobados por la Se

cretaria .de Trabajo y Previsi6n Social". 

-Del Articulo 153B al 1S3X. 

"Los trabajadores as:i como los patrones y responsabilid.!!. 

des y derechos de los mismos". 

TITULO ONCE: AUTORIDADES DEL TRABAJO Y SERVICIOS SOCIA-

LES. 

-Art:'.icúlo 52"3. 

"La aplicación de las normas de trabajo compete, en sus_ 

respectivas jurisdicciones . 

•.• Fracción V.- Al servicio Nacional del Empleo, Capaci

taci6n y Adiestramiento ... ( 74). 

Articulo 526. 

"Compete ... a la Secretaría de Educación Pública la vi

gilancia del cumplimiento de las obligaciones ·que esta ley i!!! 

pone a los patrones en materia educativa e intervenir cordial 

mente con la Secretaría del Trabajo y Previsión Social en la_ 

(74) S.T.P.S. Op. Cit. Dp. 2-4. 
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Capacitaci6n y Adiestramiento de los trabajadores, de acuerdo 

con lo dispuesto en el Capítulo IV de este título". 

Artículo 5 2 7 .... 

También corresponder:ín las autoridades Federales la - -

apl icaci6n de las normas de trabajo en lós asuntos que afee- -

ten •.•. obli.~aciones patron·ales en las materias de ·Capacita- -

cii5n y Adiestramiento de sus trabajadores ... " 

Articulo 527-A. 

"En la aplicación de las normas de trabajo referentes a_ 

la Capacitación y Adiestramiento de los ti'abajadores ..• las -

autoridades de la federación serán auxiliadas por las locales, 

tratándose de empresas o establecimientos que, en los demás -

·~spectos derivados de las relaciones laborales, est&n sujetos 

a la jurisdi·cci6n de estas últimas". 

Artículo 529. 

•• ... De conformidad con lo dispuesto en el Art r culo 52 7-A 

las autoridadés de las.·entidades federativas deberán: 

I. Poner a disposición de las Dependencias del Ejecutivo 

Federal competentes para aplicar esta ley, la iriformac.ión que 

éstas le soliciten para· estar en aptitud de cumplir sus funci2_ 

nes: 

II. Part iclpar en la integración y funcionamiento del 

respectivo Consejo Consultivo Estatal de Capacitación y Adíes 

tramiento; 
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III. Reportar a la Secretaría de Trabajo y. Previsión So

cial~ las vfolaciones que .cómetcn los patrones en materia 

de ••. capacitaci6n y adiestramiento e intervenir eri la ejecu

ci6n de las medid.as que se adopten para sanc.ionar tales viol!!_ 

· .ciones· y para corregir las irregularidades en las empre·sas ·o 

establecimientos sujetos a jurisdicci6n local. .. (75) 

IV. Coadyuvar con los correspondientes Comités Naciona-

:·les de Capacitaci6n y Adiestramiento; 

V. ·Auxiliar en la realización de los trámites relativos_ 

a la constancia y habilidades laborales. 

VI. Previa .determinación general o solicitud específica_ 

···de· las autoridades federales, adoptar aquellas medidas que r.!!:. 
',' 

sultefr necesarias para auxiliarlos en los aspectos concernic!!_ 

tes a t~l determinación o solicitud ... (76). 

La diferencia entre ias capacidades de un nuevo empleado 

y las exi¡¡encias de su empleo puede ser importante. Como se -

sugiere en la figura 3. la orientación y la capacitación com

P.lementa las capacidades de lo.s nuevos trabajadores. El resu.!_ 

tado q~e se espera obtener es un eq~ilibrio entre lo que pue

de. hacer el nuevo empleado y lo que exige el empleo·. Aunque -

esos esfuerzos ·requiere mucho tiempo y resultan costosos·, re

ducen la rotación de empleados y ayuda a los nuevos trabaj~dg 

res a ser productivos nntes. 

( 7 5) 1 h i dem. n. p. -1 · 5. 
(76) Ibldcm. p.p. ü-7. 



100 

Incluso los empleados antiguos necesitan capacitación._ 

Les ayuda a evitar obsolescencia y a realizar sus trabajos 

con mayor efi~acia. Cuando la adrninistrnci6n desea prepa~ar -

empleados para futuras rcsponsab ilidades de trabajo, esa act!_ 

vidad recibe el nombre de desarrollo de Recursos Humanos. La 

dístinci6n entre capacitación y el desarrollo es primordial-

mente de finalidad. La capacitación prepara a las personas 

para que realicen sus trabajos actuales, mientras que el des~ 

rrollo los preaara para empleos futuros. Tanto la capacita- -

ciOn, como el desarrollo transmiten a los empleados capacida

des neces~rias, conocimientos o actitudes. Por lo comGn, esas 

actividades. son responsabilidad del departamento de Personal 

y el supervisor inmediato. 

En el resto de· este capí.tulo se explica el modo en que -

los programas de orientación integran a loi nuevos empleados_ 

en la orRanización y les hace recibir mejor la capacitación,• 

A continuaci6n, se analizan los principales tipos de capacit~ 

FIGURA 3. Equilibrio entre las necesidades de los nuevos em-
pleados y las exigencias de los empleados. 
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ci6n y desarrollo, junto a los principios básicos de aprendi

zaje que se encuentran implícitos ... (77} 

PROGRAMAS DE ORIENTACION 

Los programas· de orient:aci6n hacen que los nuevos emple.!!_ 

~os se familiaricen con sus papeles, la organizaci6n y los ~-

demás·empleados. En la figura 3.1. Se muest:ran los temas que_ 

suelen incluirse en la orientación. Por lo general en el pro

grama se explican los asuntos de la organi:aci6n que d~ben c~ 

nacer los nuevos empleados. Con frecuencia, una película o 

una serie de dispositivas contribuyen a describir la historia, 

los productos, los servicios y las normas de la organizaci6n. 

por lo común a los empleados se les entrega un manual del em

pleado,· que explica -las prestaciones principales, las normas 

y la información general sobre la compafiia. Como parte del 

pro1rama, los expertos de personal pueden analizar también 

los Indices de pago. Con frecuencia, el papel del departamen

to de personal en el programa concluye cuando los empleados -

se reunen con sus supervisores o instructores. 

Los instructores y supervisores prosiguen el programa de 

· arientaci.ón, presentándoles a lo.s nuevos empleados los otros_ 

aprendices y·companeros de trabajo. A las pres~ntaciones su~

le se¡¡uir una .i::ira por las instala~iones y una explicación 

del empleo, sus objetit·as y t:ouos los datos relacionados. En_ 

·(77) William B. Whert.her .. Jr. Kcith Davjs. Dirección dé Pers~ 
·nal y Recursos flumanc;s. p. 201. 
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este punto se inicia la capacitaci6n. 

Es probable que los empleados comiencen a trabajar con -

poca motivaci6n, baja moral y mucha ansiedad. La compañía - -

'"ahorra" el costo de un programa de orientación, pero soporta 

un costo elevado por las actitudes y el rendimiento de sus e!!! 

pleados. 

El departamento de personal y el supervisor tienen que -

reconocer varias deficiencias comunes que son perjudiciales -

para los buenos programas de orientación ... (78) Ambos tienen 

la responsabilidad de procurar que el empleado. 

- :-<o se vea abrumado por la obligación de observar un 

enorme cúmulo de información en corto tiempo. 

- No se le encarguen tareas de baja categoría que le ha

gan perder el interés por si1 empleo y la lealtad a la_ 

compañía. 

- No se le sobrecargue con formas para llenar manuales -

de lectura. 

:'lo ·se le impulse a trabajar ccn una orientación defi-

ciente, bajo la suposición errónea de que la "Capacite 

ci6n a fuego" es la mejor orientación. 

- :'\o se le obligue a llenar lagunas entre una orienta- -

ción amplia dada por el depa·rtamento de personal y una 

orientación muy escasa al niv1~l del departamento_. 

(í8) Robert W. Holl ~lann, "Let is not Forget Aboul Ncw Employee 
Orientat.ion", Per:;onnel Journal, ~lay 1976. p. 245. · 
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BE:-.IEFICIOS DE LOS PROGRA~IAS DE ORIEXTACJOX 

Aun cuando las investiqaciones sobre los programas dt> 

orientaci6n son escasas, por lo general proporcionan varios -

beneficios ..• (i9) 

Son el resultado de los efectos que tiene el programa de 

órient~ci6n sobre la conducta de los empleados. 

La orientaci6n reduce los sentimientos de aislamiento, • 

temor y ansiedad de los nuevos empleados. Pueden entrar a foE 

mar parte de la organización con mayor rapidez; además, se 

si~nte más seguro y convencidos de estar en su elemento. Con_ 

m~nos ansiedad tienen mayor capacidad para aprender sus nue-

vos· deberes. 

El asedio de los compafteros o las criticas de sus super

visores pueden mantenerse en su perspectiva apropiada, puest~ 

que los trab~jadores mejor orientados tienen esperanzas mis -

realistas ~e empleo. Como resultado de ello, los nuevos cmpl~a 

dos .necesitan menos atención de sus compafteros de trabajo, 

así como ~e sus supervisores, tienen un mejor rehdimlento y -

menos probabilidades de abandonar sn cmpleo ... (80) 

(79) 

(80) 

ASPA7B:-I . .\ Survey :-lo. 32 Employce Orientation Programs Bu-
l.letin. to ~lanagement Xo. 1436 Washington: Bureau of :\::itio 
nal Affars. Inc., Aug. 25, 1977 p. 5. · -
Earl R. Gomersall and ~l. Scott Myers, "Preak Throughin -
on -the - job training" Harvard Business, Re\•icw, July -
August 1966, p.p. 66-72. Véase también Dona1d·B; Summcrs 
"Undcrstanding the Process by lfüich .'.IJew Employecs Enter 
l\'ork Grou ps", Personnel .Journal, August 1977, p.p.394·· 
39 7' 416. 
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CAPACITACION 

Incluso después de una orientación completa, es raro que 

los nuevos empleados tengan un desempeño satisfactorio. Se les 

·debe capacitar en las tare as que se supone que deban real izar. 

Por otra parte, los empleados experimentados pueden necesitar 

capacitaci6n para reducir los malos hábitos de traba;io o -

aprender nuevas habilidades que mejoren su desempeilo. Aun - -

cuando la capacitación trata de ayudar a esa persona a desa~

rrollarse para sus responsabilidades futuras. Como resultado_ 

de ello, resulta a veces confusa la dist.inción entre capacit_! 

ci6n y el desarrollo. Lo que se inicia como capacitación sue

le hacer que las personas se desarrollen, para transformarse_ 

en mejores trabajadores o gerentes. 

Para demostrar los efectos de desarrollo que tiene la c~ 

_pacitación, tomaremos en consideración los comentarios de un_ 

director de personal. 

Cuando me ascendieron para dirigir a todos los analistas 

de ·empleos, en 1964, no sabia nada sobre supervisión. 

Por lo tanta, me envía ron a cursar un programa de capaci_ 

tación para nuevos supervisores. 

En _es~e seminario aprendí muchas cosas, pero la sección_ 

sobre la <l<:-legnción de autoridad n1e dejó impresionado. 

Desde entonces me he basado en esos conocimientos. Es 

probable ql\e la ra::ón por la que dirijo en la actualidad_ -

el Jcp,11·tamento de personal sea qtlC e~a capacitaci6n me 

ayudó a ~esorrollarmc, p3TD convertirme en gerente. 
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Es evidente que la capacitación puede tener beneficios -

durante toda la carrera, ayudando a los aprendices a desarro-

llarse para responsabilidades futuras. En la figura 3.2 se r~ 

sumen otros beneficios de la capacitación. Como se puede ve~

en la figura, la capacitación ayuda a la organización, al in-

dividuo y a las relaciones humanas en el grupo de trabajo. 

Es posible que el modo mis simple de resumir los benefi-

cios de la capacitnci6n sea considerarlo como una inversión -

que hace la organizaci6c en sus empleados. Esa inversión paga 

dividendos al patrón, a la organización r a los demás trabaj~ 

dores .•• (81) 

Como parte del proceso de capacitación o desarrollo, los 

especi•listas de perconal y los gerentes deben evaluar naces! 

dados, objetivos, contenido y principios de aprendizaje. En -

la fig, 3.3. se muestran gráficamente las etapas que deben s~ 

guirse antes de comenzar. Como lo implica la figura, la perso 

na responsable de la capacitación o el desarrollo (casi siem

pre un instructor) debe evaluar las necesidades de los empre~ 

dos y de la organización; para descubrir qué objetivos deben_ 

perseguirse. 

Una vez que se establecen los objetivos, se toman en - -

'cuenta, o en consideración, los principios de aprendizaje y_ -

el contenido especifico. 

Tanto si el proceso de aprendizaje lo dirigen instructo

(8'1) William' B. Wherther. op. cit. p. 205. 
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3 •. 3. ETAPAS PRELIMINARES EN LA PREPARACION DE UN PROGRAMA.DE CAP. 

Y DESARROLLO. 

BJETIVOS DE 
---~~-titAPACITACION 1-~-.!d 

DESARROLLO 

CONTENIDO DEL 
PROGRAMA 

PRINCIPIOS DE 
APRENDIZAJE 



res del departamento de personal como supervisores del primer 

nivel, deben seguirse esas etapas preliminares para crear un_ 

programa efica~ ... (82). 

FIGURA 3.2. 

MODOS E::-< QUE LA CAPACITACION Bfu'lEFICIA A LA ORGA
!HZACION.. 

-:-Conduce a una mayor rentabilidad y/o actitudes :nlliS posi 

tivas a los beneficios. 

-~lejora las capacidades y los conocimientos de trabajo -

en todo.s los niveles de la organizaci6n. 

-Mejora la.moral de la fuerza laboral. 

-Ayuda a las personas a identificarse con las metas· de. -

la organizaci6n. 

~contribuye a crea·r una mejor imagen de la empresa. 

-Fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza. 

~'1e;iora las relaciones entre los jefes y los subordina--

dos. 

-Contribuye al desarrollo de la organizaci6n. 

-Aprende de los adiestrados. 

-Contribuye a preparar lineamientos- de t:rabajo. 

-Contribuye a la comprenl'i6n y la aplicaci6n de· las no.r-

mas de la organi:aci6n. 

-Proporciona información para las necesidades futuras en 

todos los campos de la organi=aci6n. 

-La organizaci6n tiene mayor· eficiencia en la toma de d~ 
cisiones y resolución de problemas. 

(8:0) Ibidem. p. 206. 
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-Ayuda a desarrollar las promociones internas. 

-Contribuye ai desarrollo de la capacidad de la dirección. 

l·a motivaci6n, la fidelidad, mejores actitudes y otros -. 

aspectos que suelen tener los trabajadores buenos y los 

gerentes brillantes. 

-Contribuye a que se reduzcan los costos en varios cam-

pos, tales como producción, personal, administraci~.n, -

etc_ 

-Desarrolla un sentimiento de responsabilidad hacia. ia .- · 

organizaci6n por el hecho de tener competencia y conoc~ 

mientas apropiados. 

-Mejora las relaciones entre los trabajadores y la admi

nistración. 

-Reduce los costos de asesoría externa utilizando una 

asesorta interna competente. 

-Estimula la administración preventiva, en lugar de dedi 

carse a apa~ar incendios. 

-Elimina las conductas poco adecuadas. 

,-Ayuda a los empleados a adecuarse al cambio. 

-Beneficia a los individuos lo que a f.in de cuentas~ de

be s~r provechoso para la organizaci5n. 

-Ayuda a los in.dividuos a tomar decisiones y resolver 

ericientemente los problemas. 

-Cónt ribuye a la evo! ución de 1 desarrollo y a 1 a con'fi ª!!. 
za en sí mismo. 

-Incrementa la satisfacción y el reconocimiento en el 
·trabajo. 

-Satisface las necesidades personales del instructor. 

-Desarrolla sentimient:os de crecimiento en el aprendiza
je, 
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...:Ayuda a las personas a desarrollar capacidades para ha
bl.ar .• y escuchar, también la capacidad de escritura, 
cuando se requieren ejercicios de este tipo. 

-Ayuda a eliminar los temores y a probar nuevas tareas. 

-Beneficia las relaciones personales y humanas, las rel~ 
ciones entre grupos y al interior de ellos y la aplica
ci6n de las normas. 

:-Mejora las comunicaciones entre grupos e indi v.iduos. 

~Ayuda a orientar a los nuevos empleados y a los que ace~ 
ten nuevos empleos por medio de transferencias o ascen
sos. 

-Proporciona informaci6n sobre igualdad de oportunidades 
y acción afirmativa. 

-Proporcilona información sobre otras normas administra- -
tivas y leyes de gobierno . 

...,..,_lejora las capacidades interpersonales. 

-Mejora la moral. 

-Fomenta la cohesión en los grupos. 
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PRI~ClPlOS DE APRE~DIZAJE 

Aunque muy estudiado, se conoce muy poco, sobre el proc~ 

so de aprendizaje. 

Parte del problema se debe a que el aprendizaje no ~e 

puede observar; sólo es posible medir sus resultados. Sin em

bargo a partir de los estudios sobre el apréndizaje, los inv!:_S 

tigadores han trazado un cuadro amplio del proceso de aprendi 

zaje y laborado ciertos principios provisionales de aprendiz~ 

je. 

Es posible que el mejor modo de av.eriguar todo lo relati_ 

vo a ese proceso sea el empleo de la CHrva de aprendizaje, 

q.ue se muest1·a en la figura 4. Como lo indica la curva, el 

aprendizaje se produce a saltos (del punto A al B) y en mese

tas <.del punto B al C). Los instructores tienen dos metas re

lacionadas con la forma de la curva de aprendi:aj e de cada e!)! 

pleado. En primer lugar, desean que la curva de aprendizaje -

alcance un nivel satisfactorio de rendimiento. En la figura -

este· .nivel; se muestra con linea de guiones. En segundo .lugar; 

desean que la curva de aprendizaje llegue al nivel satisfact~:!: 

rio tan rápidamente como sea posible. Aunque el í:ndice .de ve

lo'cidad· al que aprende un· individuo depende de la persona; el·. 

uso de varios principios de aprendizaje contribuye a acelerar 

e1 proceso de aprendizaje. 

Los principios de aprendizaje son lineamientos sobre los 
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FiG. 4. CURVA TIPICJ\ DE APRENDIZAJE. 

ALTO· 

-------------- -- --------------

BMO. ~ ....... -...----------------------_;. 
TIEMPO 
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modos en que las personas aprenden con mayor eficacia. Cuanto 

mayor sea la cantidad de esos principios que se incluya en la 

capacitacióh, tantas más probabilidades tendrl este Qltimo·de 

ser eficaz. 

Esos principios son participación, repct ición, _pertenen

cia, transferericia y retroalimentación. 

Participación: Por lo general, el aprendizaje es m!is rá-· 

pido y perdura mucho más cuando el aprendiz puede participar_ 

activamente, utiliza más sentidos que contribuyen a reforzar_ 

el aprendizaje •.. (83). 

Como resultados de la participación aprendemos con mayor 

_ra_pidez._ y retenemos el aprendizaje durante más tiempo. Por 

··ejemplo, la mayoria· de J·as personas no se olvidan nunca de 

andar en bicicleta, porque participan activamentP. c1< e-1 proc~ 

·so de apre.ndizaj.e. 

Rcpótición: Aunque no suele resultar divertida, la rcpe

.tición parece ser que _grabe un pat:r6n en nuestra memoria. Por 

""ejemplo, el estudio para ti,;;t examen implica la repetición de -

ide~s fundamentales, cori el fin de poder recordarlas durante 

la pr._ueba. _De modo similar la mayoría de las personas apren- -

.deri el alfabeto y las tablas de multiplicación por repetición. 

~ertenencia. El aprendizaje se facilita cuando los ternas 

(83) Willi_arn B. Wherther. Op. Cit. p. 209. 
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que se deben aprender tienen un significado. Por ejemplo: los 

ins·tructorcs sue1.en indicarles a los aprendi.:es las finalida-

.des generales de un empleo, antes de explicar tareas específ!. 

cas. Esa introducción ayuda a los trabajadores a comprender -

Ja. pe1·tenencia de cada tarea y la importancia de seguir proc.!:_ 

dimicntos correctos. 

Transferencia. Cuanto más coinciden las demandas del pr~ 

~~a11ta Je capacitación con- ln:~ exig•~ncins de tin cmp~eo, tanto_ 

más rápidamente aprenderá una persona su trabajo. Por ejemplo, 

se suele capacitar a los pilotos en simuladores de vuelo, Pº..!: 

qu~ estos Gltimos se parecen mucho a las cabinas reales ~ las 

características de vuelo de los aviones. La coincidencia es--

trecha enLre el simulador y el avjón les permite a los apren-

dices transferir con rapí.<le:. c-1 aprendi:nj(' en el simulador a 

las condiciones de vuelo real. 

Retroalimentación. La retroalimentación da a los aprend! 

ces informaci6n sobre stt 11rogrcso. Con rctroalimentaci6n, los 

-a.prendice:; motivados pueden ajustar su conducta para alcanzar 

·1a curva de aprcndi::ajc de m:tyor rapidez posible. Sin ret1·oa-

l.i~1cntación 1 les aprcndici.:::: mot i.\·:t..:.lo.s puc1..1cn :tjustar su con--

ducta. para alcan~ar la curva de apren<li:ajc de mayor rapide:_ 

p6sih1c. Sin rctroa1 imt'ntac:ión, los aprendicC>s· .no pueden e~ra

luar su progreso y puedC'n dcsanimar~c. Las calificaciones de 

·pruebas, poi· ejcmnlo son un:1 1·ctroálimcntac.ión sobre los hábi 
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tos de estudio de quienes se someten a las mismas ... (8~) 

TECNICAS DE CAPAC!TACION 

Al escoger una técnica en particular para utilizarla en_ 

la capacitación o el desarrollo, se obtiene varias compensa-~· 

clones. 

Esto quiere decir que no cxJste ningu~a t&cn a que sen 

siempre la mejor, el mejor método denende Je: 

-Eficiencia de costos. 

-Contenido deseado del pro_~rama. 

-Lo apropiado de _las instalaciones. 

-Las preferencias y capacidades de los nprcnJJcc~. 

-Las n~efercncias y capacidades del instru~tor. 

-Los .Pridcipios de aprendi:aje. 

La importancia de estas seis compensaciones depende c!C' -

la situación. 

CAPACITACION DE INSTRUCCION DE EHPLEO. ( INSTRUCCION 
PROG.) 

La capacitaci6n de instrucción de empleo se recihe di~e~ 
tamente en el trabajo y se ut.ili::a, sobre todo, para cnscfiar_. 

a los trabajadores a real izar sus tareas actuales. El inst ru~. 

_tor es un capacitador, un supervisor o un companero de traba

jo, este m&todo incluye todos los principios de aprendizaje.

Fig. 4. La inclusión de los cinco princip-ios de aprendizaje -

(84) Ibidem. p. 210. 



PRINCIPIOS HE Al'RENlllZA.Jl1 EN OISTINTAS TECNjCAS !JE CAl'ACITACIO:-.l 

Y llESARROLLO. · 

TECNTC1\S J'i\RT ICIPACION REPETICTON PERTENENCIA TRANSFERENC !A 

EN SER\' I CIO. 

!nstrucci6n programada Si Sí Si Sí 
Rotación de empleos Sí A veces Sí A veces 

Lecturas dirigidas Sí A voces Sí A veces 

llntrenamiento Sí A veces S1 A veces 

TECNIC:\S FUERA DEL 

TRA!lA.JO. 

Con forcnci as No No No A voces 

l'rcscntaci6n en viJco ~o No A veces St 

Capad tación de vestíbulo 51 Sí A veces Sí 

Role-Play in¡: SI A veces A veces No 

Estudios casuísticos sr A veces A veces A veces 

Mesas redondas Sí Sí A veces A veces 

Simulación Sí A veces A veces A veces 

Viajes de estudio Sí Si No Sí 

Adiestramiento en laboratorio Sí Sí A veces No 

Rl!TROALTMIJNTACIO.'l 

A veces 

No 

A veces 

Sí 

No 

No 

A veces 

A veces 

A veces 

No 

A vecos 

Sí 

Sí 

.... 
"' 
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se produce porque esta capacitación se proporciona mediante -

una serie de etapas planeadas cuidadosamente. 

ROTACION ENTRE DIVERSOS PUESTOS. 

Para proporcionar una capaci tac i6n cruzada a los t rab.aj ,!!. 

dores en diversos puestos, algunos instructores transfieren a 

los aprendices de un puesto a otro. 

Cada cambio ya precedido por lo común, por una capacita

ción de trabajo. 

Adcm~s de darles a los trabajadores variedad en sus em-

pleos, 1a capacitación cruzada ayuda a la organización cuando 

se producen vacaciones, ausencias y dimisiones. La participa

ción de los aprendices y la elevada capacidad de transferen- -

cias entre empleos son las ventajas de apr~ndi~ajc de rota- -

ción de puestos ••• (SS) 

CO:-JFEUE:.ICIAS CON ESPECIALISTAS. 

El método de conferencias implica un grupo de personas -

que busquen ideas, examinen y compartan datos e informes; cri 

tiqucn y prueben un procedimiento y sugie-ran conclusiones con 

el fin de mejorar el desempeño de una labor. 

La conferencia promueve y requiere de la participación -

de los grupos de trabajo. 

(85) Ibidem. p. 211. 
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INSTRUCCION PROGRAMADA. 

Esta técnica de enseñanza solo se ha usado en un grado -

muy limitado dentro de la capacitación en relaciones interpeL 

sonales. Es una manera de impartir conocimientos mediante la 

instrucción (en forma rápida y metódica). Se proporciona un -

poco de información al sujeto mediante un programa escrito o 

mediante una máquina; se le plantea una pregunta o situación_ 

para q_ue utilice la información dad-a de inmediato y el ·sujeto 

recibe la retroalimentación (y algunas veces recompensas o 

sa.nciones) en base al nivel de aprovechamiento y su capacidad 

para utilizar la información dada en el programa. 

LECTURAS DIRIGIDAS. 

La lectura es un modo de aprender, cambiar y desarrolla~ 

se; permite al individuo aprender en la experiencia ajena y -

hacer que .los conocimientos, puedan ser acumulativos. 

La lectura generalmente se incorpora a un programa de 

capacitación como m!todo colateral para obtener conocimientos, 

mejorar habilidades o intentar un cambio de actitud, así como 

·dar i.nforniación complementaria: Un ejemplo del programa d_e. 

lectura dentro de la organi:aci6n es el de leer el manual de 

bienvenida como un requisito. 

VIAJES DE ESTUDIO. 

Con el fin de que la capacitación no trastorne las oper!!_ 

c~ones 11ormalcs, algunas orgnni=acJor1cs utili=a11 la ~apacita-
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ci6n 'de .viajes de estudio, en los cuales se establecen zonas 

separadas, con mismos tipos de equipos que se utilizarán en -

el -trabajo real. Este planteamiento permite que haya transfe~ 

rencia, repetición y participaci6n. También son posibles la -

organización significativa de los demás y la re.troalimenta-

ci6n ... (86) 

.DRAMATIZ.ACION (ROLE-PLAYING) _ 

Es .un dispositivo que permite a los aprend.ices adoptar -

_,distintas identidades. Por ejemplo, un trabajador puede adop

tar, el papel de un supervisor y éste último puede representar 

el'papel de un obrero. A con t: inuac i6n se les puede dar a am-

bos una situaci6n tipica de trabajo y pedirles que respondan_ 

como esperarían que lo hiciera el otro. Cual es el resultado? 

P~r lo xeneral, los participantes exageran la conducta de los 

qtros~ Idealmente, los dos llegan a verse como los ven los <li 
más. La experiencia puede crear mis empatia y una mayor tole~ 

r~ncia para las diferencias individuales. 

MESAS REDONDAS. 

Es una presentación preparada de conoci~i~ntos, informa~ 

ci6n o actitudes, cuyo propósito es que otros entiendan o~ -

·acepten el mens.aje de las personas que ia imparten. 

(86) Harry Leavinson. "A. Psychólogyst Look át ExccUtive Devc~
lopment", .Har.vard Business Rcview Volumen 40 No_ 5 (Sep-
oct, 1_96Z) p.p. 69-75,- -
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Para poder d~cidir si el método de clases es el más ópt~ 

mo en determinada situación, se deben considerar los siguien

tes factores: 

a) Conocimientos y experiencia del instructor en rela-

ción con el conocimiento o experiencia del grupo. 

b) NCunero de participantes. 

c) El factor tiempo. 

d) La dispon~bilida<l de lecturas ... (87) 

Podemos decir que el avance del ser humano en sus dife-

rentes manifestaciones exige una actualizacion cotidiana de -

conocimientos. 

Presentamos en seHuida dos grificas Fig.3.4 que preten-

den ·mostrar en forma objetiva y a través de comparación, dos_ 

diferentes situaciones que se pueden dar en toda empresa. 

La gráfica (a) señala que el personal de una empresa pu!: 

de llegar al grado 6ptimo de desempeño y moral, y si éste no 

es mantenido, enriquecido y complementado mediante una sana -

_administración _de persun;:il que lo capacite y desarrolle, ·i-a -

obsolescencia se encargnr5 de hacer decrecer FU moral r su 

productividad. 

La gráfica (b) se explica por sí sola, a través de un 

plan de capacitación JH'rman<"nte en la empresa el personal irá 

(87) Ibídem. 
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en direcci6n asscendente, tanto por lo que se refiere a su 

prepara.ci6n técnica para una alta productividad, como para 

mantener una elevada moral y una auténtica integración a la -

empresa ••• (88)-

~ 

• • • • • 
1 

' .. 
e 

,.,--~----~~ 

Personal Pers'onal 
obsoleto 

Tiemoo transcurrido 

Empresa sin capacitacion 

(AJ 

De firiición:. 

EV!\f,UAC ION 
COSTO-BENEFIC !O 

Tiempo transcurrido 

Empresa con· plane.s _de. 
capacitación permane~ 
te. 

(B) 

A¿tividad que consiste en estimar los costos de~lanea~

i::ión y ejccuci6n de. la capacitación y compararlos contra el 

valor de los beneficios que el mismo evento de. capacitación - .. 

apórta a la insti tuci6n. 

Sól.o será confiable si es: 

·Retroalimentadora. 

(88) ·Alf~nso S~liceo Capaciiación Ed. Llmusac 1972 p, 46. 



-Objetivos precisos. 

-Proceso Continuo. 

-Me.todologia uniforme. 

Indicadores de beneficios de la capacitación. 

Conceptos especificas del ámbito laboral. 

-~lej oramiento de calidad en Ja supervisión. 

- Optimización en m~todos de trabajo. 

·-Disminución del tiempo requerido. 

-Disminución de errores en la ejecución. 

-Disminución de quejas. 
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·~lejor interpretación de los objetivos y políticas de la org_e 

nizaci6n. 

·~.Reducción de conf'lictos interpersonales. 

-~lejoramiento en la comunicación entre los diferentes niveles 

jerárquicos . 

. ~Dis~inuci6n del número de viol~cioncs al reglamento. 

FACTORES QUE AFECTA~ EL LOGRO DE BENEFICIOS. 

lnsufi ciente moti vaci6-n en el personal para emp.le ar sus_ 

nuevos conocimientos, habilidades y actividades ... (19} 

FACTORES INTEll~OS. 

Financiamiento .. 

Administrativos. 

'8~1 .\lmO. C'p. Cit. p. 119. 



Instalaciones. 

Maquinaria. (tecnología) 

DETERMINACION DE COS-TOS. 

-Sueldos u honorarios. 

-Horas-hombre de capacitados. 

12.) 

-Horas-homhre del personal de planeación de la capacita-

ción. 

-Horas-homb-re del personal nianual y tt;cnico. 

~Renta o depreciación de equipo e instalaciones. 

-Transporte y vi-áticos de participantes si el evento es 

externo ... (90) 

eosTO/BE:-JEFlCIO. 

Se debe considerar no solo el costo del tiempo <tue pasan· 

los superiores en el entrenamiento y la instrucci6n, sino tam 

.bi&n el costo de los errores que son una parte inevitable del 

proceso de aprender por ensayo. 

Se aebe considerar la diferencia entre el sueldo que re

cibe e/participante de un curso o programa de capacitación y_: 
los beneficios que obtiene la organi;::ación de su trabajo du-

rante el periodo de aprendizaje. 

Aunque los costos de desarrollar a futuros directivos 

pueden ser .. grandes, los beneficios que se han de derivar bien 

(90) Ibidem~ 
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pueden compensarlos. 

Los pro~ramas de capacitación pueden eliminar el costo -

de reclutamiento a directivos fuera de la organización: 

Costos que serian los siguientes: 

-Honorarios y gastos de búsqueda. 

-Tiempo y gastos de entrevista. 

ccostos administrativos, examen médico y p-sicológico. 

-·Reembolso por la venta de una casa. 

-Gastos de viaje. 

-Gastos. de mudanza. 

-Costo _de arranque. 

Con el propósito de conocer los grados de avance logra-

dos. a. la fecha por las org_anizaciones de nuestro país, en lo_ 

que .a aspectos tecnol6gicos y administrativos se refiere, y -. 

de esta forma, pode_r ofrecer a ias. org_anizaciones participan

te·s ·un marco de informaci6n real de la situación que guarda. -

· ac.tualmente la capacitación en Morelos así como ver las ten-

·dencias. en cuanto a: politicas y procedimientos de las organ!_ 

zaciones, es necesario contribuir de alguna manera con este -

objetivo. 

Para lo~rai esto, se prevee la necesidad de una investi

_gáción la cual llevará a cabo la Srita. Rosalinda Sánchez -

'iúarcón alumna de la F.C.A. de la u.:-..A.M. invitándole cor- -

dialmente a participar en ella, para lo cual. es necesario se 
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requisitc el prt'scnte Ctl<'Stlonario, aportando la jnformación 

.solicitada con toda veracidad y profesionalismo que se requi!:_ 

re en estos caso$. 

Agradecemos muy sinceramente de antemano, su entusiasta _ 

_ y decidida colaboraci6n. 

La información será benéfica para to.dos. 

Gracias. 
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CUESTIO:-JARIO ,\ NIVEL EJECUTIVO. 

:-!O~IBRE. __ ••••••••••••••••••••••••••••••••• Puesto ••.••••••••••• 

ANTIGUEDAD DEL PUESTO •••••••••••••• ; •••••••••••••••••••••••• ; 

EMPRESA: ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 

GIRO: •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 

l..- EXISTEN CURSOS PARA CAPACITAR AL PERSONAL? 
SI ( ) NO ( ) 

1. 1. PARA ESTABLECER SUS PLA."IES DE ADIESTRAMIENTO Y CAPACITA-. 
CIO='<, DETERMINA;-./ PREVIAMENTE LAS NECESIDADES EXISTENTES? 

SI ( ) NO ( } 

z. - UTI!.IZAN UN SISTEMA DE PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS? 
SI ( ) NO ( ) 

2.1. EN CASO AFIR\1ATIVO: CUALES ELEMENTOS TOMAN EN CUENTA PA
RA LA PLA!'iEAClON DE RECURSOS HUMA.'IOS? 

A. FUENTES EXTERNAS. 
) . PRONOSTICOS Dli LA ECOl-IOMIA NACIONAL. 
) · PL.\.'lES EDUCATf\'OS A N'TVEL NACIONAL. 
) PLANES EDUCATIVOS·A NIVEL !NSTITUCIONAL. 

B. FUENTES INTER'IAS. 
) OBJETIVOS A CORTO, '.-IEDIA:-10 Y LARGO PLAZO DE L\ 

ORGANIZACION. . 
) PRONOSTICOS ECONOMICOS DE LA ORGANIZACION. 
) PRO'.'IOSTICOS TECNOLOGICOS DE LA ORGANIZACI0:-1. 
) EVALUACIOM DEL POTE:-ICIAL DEL EMPLEADO. 
) PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAi.. 

3. - CUENTA SU ORGANlZJ\ClON COCll POLITICAS DEFINIDAS RESPECTO 
AL DESARROLLO, LA CAPACITACION Y EL ADIESTRAMIENT.0? 

S l ( ) NO ( ) 

E:-! CASO AFIR~IATIVO-, ~IENClONELAS: •...••••••.•.••••••••••• 

. . .. . .. . . . . .. . . . · ....................................................... . 

. . . .. . . . . . . .. . . . . . .. . . . .. . . . .. .. . .. . . . . . . .. . · ..... : .................... . 
- _:i.- CUE'.l:TA SU ORGANIZACIO'.'i CON PLANES, PROGRAMAS DE DESARRO

LLO C0:--1 RESPECTO :\ L\ CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO? 
SI ( ) NO ( ) 

CO~to FUERON ELABORADOS? •••••••••••••••••••••••••••• ~ ••• 

. .. .. .. . . . .. .. .. . .. . .. .. . .. .. ~ . . . . . .. .. . .. . .. .. .. . .. .. .. . .. .. . .. .. . .. . . . .. ......... · .. . 



12 7 

S. - ER1\ IMPRESCINDIBLE QUE EL EST.~DO TmlAR:\ C\WL\S u: EL 
ASUNTO PARA QUE L!\ FOR:-JACION FUESE OBLIGATORIA P,\Rr\ LAS 
ORGAN 1 ZAC IONES. 

( l llE ACUERDO ( ) F.\ DES.\CUERJJO 

6. - DE LOS SIGUIENTES EOUIPOS Y /O \IATERIALES MARQUE CON X 
LOS QUE POSEE SU ORGANIZACIO:-J PARA EFECTOS llE FOR:>IACI0:-1 

7.-

( ) P lZARR0:-1. 
( ) ROTAFOLIOS 
( ) PROYECTOR DE TRA:-ISPARENCIAS 
( ) RETROPROYECTOR 
(.) PROYECTOR DE CUERPOS OPACOS 
( ) CIRCUITO CERR/\DO DE TE!.EVTSI0:-.1 
( ) COMPUTADORA 
( .) IMAGENES FI.JAS 

CUAL ES EL PROMEDIO DE COSTO POR llORA EN 
CURSOS EXTERNOS QUE UTILIZA GENERA LMF.NTE. 

) OBREROS 1. - HASTA 
) EMPLEADOS DE OFICI'-:A 2. - $300 1 
} VENDEDORES 3. - $500 1 
) SUPERVISORES 4. - $6001 
) GERENTES ~IEUJOS s. - $ 700 1 
) EJECUTIVOS ó. - s 800 1 

, . \J.\S DE 

PESOS, IJE LOS 

$3000 
J\ $5000 
A $6000 
A $7000 
A $800.0 
A $10000 

$20000 

8. - DE LOS SI GU !ENTES PRO CE DI \II ENTOS Y TEC:-.1 lC\S DE E:iSE~A:'>:ZA 
CUALES UTILIZA REGULARME!\TE PARA LA CAPACITACIO:'>:? 

( ) ROTACI0:-1 ENTRE DIVERSOS PUESTOS 
( ) LECTURAS DIRIGIDAS 
( ) ANALISIS DE CASOS 
( ) DlSCUSlO:>iES DE GI(UPO 
( ) MESAS REDONDAS 
( ) CONFERENCIAS CON ESPECIALISTAS 
( ) VIAJES DE ESTUDIO 
( ) INSTRUCCION PROGHAMADA 
( ) DRAMATIZACIONES (ROLE-PLAYl:-IG). 

9.- QUE ESCOLARIDAD TJENB EL RESPONSABLE !>EL AREA DE 
CAPACITACION? 
( ) PRIMARIA 
( ) SECUNDARIA 
( ) PREPARATORIA 
( ) PROFES ION AL 
( ) MAESTRIA 
( ) DOCTORADO 

OTRO ••••••••••••••••••.••••.••••••..•.•••• _ ••..•••••••••.. _ .·~ 



'ID. - QUE. TIPO DE PROBLEMAS DE 
VER PARA LOS A~OS QUE SE 

R01'ACION 
ACCIDENTABILIDAD 
DESPERDICIO 
AUSENTIS\10 
QUEJAS 
OTROS 

1986 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( l 
( ) 

CAPACITACION 
INDICAN 

1987 
( ) 
e ) 
( ) . 

( ) 
( ) 
( ) 

12 8 

TRATARAN DE RESOL-

19 88 
( ) 
( ) 
( l 
( ) 
( ) 
( ) 

ESPECIFICAR •••••.••••••..•••••..•.•••.••..••••••.•••••••••••• 

11.- EXISTE SEGUIMIENTO E:-1 LOS CURSOS PARA EL PERSONAL? 

(RETROALIMENTACION). 

SI ( ) NO ( ) 
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PREGUNTA FAVORABLE DESFAVORABLE ABSTENClONES 
TOTAL 

omsrn:-ms 
:-10. \ No. i No. No. i 

20 .100 20 100 
2 17 70 3 30 
ZA 7 10 30 
ZB 10 20 
2C. 9 zo 
2D 1 20 
.ZE 9 20 
2F 12 2Q 
2G 9 20 
ZH 10 20 
2 l. 12. 20 
3 19 90 10 20 100 
4 20 100 

"S· 7 30 12 60 10 
6(PI) zo 100 
(.RO} 20 100 

. (PRO) 16 60 4 40 
(RE) 12 90 8 20 
(PRO) 11 90 9 1 o 
(PRO) 10 50 10 50 
(CI-) 6 40 14 60 
(COr 12 80 8 20 
(IMJ 8 20 12 80 
8(ROT) 9 10 1 l 90 
(AN} n 70 7 30 
(M: R,) 13 70 7 30 
(CONF) tZ 80 s zo 
(l.P) 6 40 14 60 
(L.D} 8 20 12 so 
(D;.G.) 'g 10 11 90 
(V.E} 11 90 9 10 
(DRAM) 6 40 14 60 
9 (P) ' 20 100 20 100 ;.-··.·-

(S) 19 90 1 10 
(P) . 19 90 1 10 

. (PROF) 18 80 2 20 " . (~Ll\.ES) 1 10 19 90 
(DOC) 20 100 
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PREGUNTA FAVORABLE DESFAVORABLE ABSTENCION TOTALES 
Y OMISIONES 

No. .i No. i 
DE LOS Ar;jOS DE 1986-1988 .. 

No. No. 

6 7 8 6 7 8 6 7 8 6 7 8 6 7 8 6 7 8 86-88. 

10 (R) 5 6 5 354035 151415656065 20 
(A} 7 8 8 302020 131212708080 
(D) 91010 105050 111010905050 
(A) 111111 909090 9 9 9101010 

(D. P-)" 2 2- 3 202030 181817808070 
(O) 4 4 4· 404040 161616606060 

(S. I) 1 1 1. 101010 19 l919909090 
(P). t 1 1 101010 1.91919909090 

(P+C) 2 2 2 202020 18191 8808080 
(G.DEM.) 101010 191919909090 

.. (R.HUM) 101010 191919909090 
(COM) 101010 191919909090 
(ACT) 101010 191919909090 

. NOTA; OBsERVESE COMO LAS .EMPRESAS CONTESTARON QUE EL MAYOR 
PROBLEMA QUE EXISTIA ERA EL DE AUSENTISMO; Y QUE ERA 
UN PROBLEMA QUE TA.MBIEN EXISTIRIA PARA 1988. 

LOS. PROBLEMAS QUE SE DAN SO:-.! LOS SIGUIENTES: 
POR ORDEN DE IMPORTANCIA; 

AUSENTISMOi 

DESI?ERDI.CIO: 
. ACCIDENTES: . 

ROTACION: 
QUE.JAS ·· . 
DES. DE.PERSONAL 
PRODUCCION+CALIDAD 
SEGURIDAD INDUSTRIAL 
PRODUCTIVIDAD 
GRUPOS·DE MEJORA 
RELACIONES HUMAN'AS 

.. COMUNICACI.ON 
. ACTUALIZACION 

No. DE INCIDENCIA 

11 
9. ()(J 

7. 66 
5.33 
4 
2.33 
2 

90 
60 
so 
45 
40 
25 
2.0 
1 o 
10 
10 
10 
10 
10 

100 
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10 

9 

8 

7 

6 ·. 

f 

3 

. TIPOS DE PROBLEMAS DE CAPA~_IrACION (AflOS 1986-1981 Y PRONOSTICOS 1988) 

.-

o 
1/) H o 
p.¡ u ::;: 

z ¡... H (/). 

o z Q H 
H p.¡ c.: ¡... 
u Q l.tl z 
<>: .... "' p.¡ 
¡... tJ. 1/) !/) 

o u l.tl ::> 
c.: <>: i::i < .·~ 

El más aítp indice es el de ausentismo, problema que se trátar& de resolver. 

con técnicas adecuadas, para 1988. 
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'rilcNICAS PARA. LAEVALÚACION. 

NO,MBRE DEL;EMPLEADO: Juan Pérez, PUESTO: DEPENDENCIA: 

Calidad de traba)o 

Cantidad " 11. 

(Habilidad) 

Laboriosidad 

Responsabilidad 

Iniciativa 

Conocimientos 

para el trabajo 

Adaptabilidad 

Cooperación. 

Personales 

Insti tuci6n 

DEFICIENTE 

Muchos errores 

Muy lento, 

Apático, indolente 

Poco responsable 

Necesita constan
temente instrucción 
detallada. 

Deja mucho que 

desear. 

Inconforme en su 
trabajo .. 

Receloso poco ami
gable, 

Muchos problemas· 

No tiene iniciati-

va. 

INFERIOR MEDIANO SUPERIOR EXCELENTE 



.~JVELES llE RESPONSABJL!Vi\U TECNICA AOMJNISTlli\TJV,\ f;.JECUTIVA 1'011 J:.J.: 
1. 

APRI EJPRI 

LIDERATO GENEf(AL 

(Adm6n. de energía humana a ni· 

ve! ejecutivo). 

l. fnvcstigaci6n. BúsqucJa prrs·istc!!. 
Entrenamiento Capacitaci6n 1 te, cva luación auditoría. 
y Jcsarrollo, obreros y em 1 

plcados. Supervisores. Ad:-1 -· 

I· 
1 

1 

1 
1 
1 
1 

rain i ~arador. 

Relaciones de trabajo 

N'cgoci :1ción 

itlministración 

Atlmón. J Je Sue l d11$ )' Sa lJ r ios 

Encuc~tas, C'las i ri cación 

l!ralu:t~ión oc puestos 

Bcncfi!iós, prL"Stacionc~ 
1 

Provi sióll de' pcrsontl 

y con5cjo 

Prcr.ont r;1 t ación 

F.ntrc\.'istas 

Pres e lección 

Pru~b:is 

Rcclut<tmicnto 

Anticipación Pl:mc3ción de cncr-

gía humano prcdicci6n, pro~rumo·· 

ci6n. 

3 • .'ic¡::ociaci6n dcsJc políticas cstr!!_ 

tc}!ias y 1~uias de acción. 

1 4. Or•:ani::.aci6n comunicación estruc

turación. 

5. 1\dministr<ición tono, estilo)' 

clim;:1 del 1 jdcrato, 

6. Inccnt h•os sütcm:is Je rc.·,ompcns:is 

l.'.ompromi so in!:.pi rae ión. 

r. Innovación, inventos prucha dl· 

tcorfns <.':<.¡ll'rimcntos. 

Pt'rspcctiva Ucl cam•·o Je personal y rclacion.es industria.les O_rigcn: Dale Yodcr, ASP:\ and thru l':\I.RS 

Pcr.so1wl Adminístra!ivo, Vol. 14, NÍlní. 2 (lfarzo·Abril 1%9), 39-·)2. 



··•· .. ~!E~AS CI.ASI F I cÍ\nAI 
.ALTÍ\ 

' ' ~ . 

NEC. DE AUTORRIJA¿IZACION •. 

Y ESTHIJ\. 

Reto 

·Autorrcal i zación 

Autonomía 

Actualización. 

Aplicación de Habilidades. 

MEDIA 

Ncc. Sociales 

Cooperación 

Atlmón. 

Depto, eficiente 

BAJA 

Ncc. Fisiológicas y de· Seg. 

Seguridad 

Ingresos 

Prestaciones 

Condiciones Nec. 

.·TRABAJADORES NO ESPECIALIZADOS 



AprendiZaje en la organización. 

(Capacitación). 

Obj.etivos de la Com¡>afiia 

Plan de •• l¡<~E'?.m.P..'!,i!_ía ........... 
Objetivos del grupo de trabajo 1 . 
Plan de.l lrupo de trabaj~ l 
Evaluación de las operaciones Objetivos Ind. 

y resulta~os. . ! 1 lan de trabajo 

Sugercnci)s para improvisaciones Individu'l 

1 Evaluación de la 
contribuc;.ión lnd. 

Operaciones Aprendidas d 
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Valuación 

l 1 Sugerencias para el 

Objetiv.os .del nuevo Grupo de 
Trabajo. 

"'•r•oioo~ º'rooói~" 

Plan de trabajo Plan 

desarrollo de fuerzas 

individuales o la po
sible superación de 

dcbilidaI· s 

Necesidades de la 
Gerencia de Cap. 

Diálogo 

Ret roa limen-· 
tación de 
la ] .Gerencia. 

~en di do 

Evaluaci6ri ·~~~~~~--~--~~~---P.lan de 
taci6n. 

Capaci-

J. 
Salida 
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CO:-ICLUSIONES 

Todas. las empresas cumplen con los requisitos que marca 

la Secretaría de Trabajo y Previsión Social. 

Los planes y programas ele desarrollo, capacitación y 

adiestramiento los elaboran a través de cltccci6n de necesjda

des, el 99 1 contestó de esa manera, mlentras que el 1 \ se -

abstuvo de contestar. 

El mayor problema que existe es el de: :iusentismo, pro-

.blema que. puede controlarse mediante el establecimiento. de 

politicas, mediante una elevada demanda de personal y median

te medios de publicidad que le permitan elevar el nivel de 

vida~ de producción dentro de la organización. 

·Yo creo que el mayor problema que existe se debe a los -

·di.ferentes valores y actitudes de un pais a otro. 

Como ejemplo un estudio transcultural de los siguientes_ 

aritores: D. 'klclland, 196!; J. Fayermeather, 1959; M. Syvel

·.man .1963; G. Elder, 1965; J. Andrews, 1967, etc. 

'Como se puede ver en los cuadros tomados de: Josi de la 

.Cerca Gastelum, Dirección de Org,ani::ación del Trabajo en Méx.!_ 

co·: la visiCin trnnsnacional, Gundalajara,. ~léxico ITEso·, Hue-

lla· 11, 1985. 

~lnnagement Today en Espnñol Sep. de 1987. 



CUADRO No. 
} ·VALORES Y ACTITUtiaS BN IL TIAIA)O, COMPA.IAaOif IJft1ii iiUici) Y UTADOS UNIDOS ~ 

MEXICO lcultura lltlllall'Mrlmnal 
. . ., 

. ESTADOSUNHJOS(ailUHllllll -1a911l· ·:· .. -.· . -' .. "· 
Plr,,;¡;,.;;;;1,· d• Y.iorn ·vectltudei blndo1111 trldlcl~- • · Ñ~¡,. VII- y ICtllldtt b111dc1nn 11 modernldlll; v.w. 
Clllturlllff: v.gr. aitorltlrlamo, dependencia y iumlallMI, l'ICIOnalllmo, Clllt>lo y •llclencla, lrdtpendancl1 y IUID-
ratlsttncl1nl cambio, flt1li11110, rnlgn1el6n, !rnpUl11Y1dad. nomía, etdtn y mpollllbllldlll, IGlto y compmncla. 

Actitudes P•l11U, mlgnldu, dlpondl1n111, rtforud11 por · Actltudft ICtiwl, lllll1wl • lndlpandl111111, l'lfamd11 
un1 Clllturt colectivi1t1 do morC01 &0ellles exttnllOI y euto- por une cul111ra lndlvldulllllll di IMl'C0t-lll• flt•lbl11. 
rlterlOI: V.[Jf. fllTlllia, escu1l1, or1,11n!znclont1 de trlb9jo. 

ldoollsmo V proyectisir.o on 11 trabajo: planea no rNilu· Pr1WMtilmo y Mllmo., ti tnb9jo: pi_ y - COI!-
bles y mot11 ldaalistB1. c:rtlll y •~lblt1. 

individualidad como una fotm1 do dlfartnci.. de los lndlv1<1U1liulU como una •llP'••on ae IOI .......,°' QI 

demill en poslcibn y tntctus. 
CC. pll10RI indlplndl.nttmlntt di IU pmlclón O 
.notus. 

Valores p1rtlcularl11n: Intimes penonahtS cobrt IE>J Gbll· Vlllort1 unlvtrUliltll: obllg11:lona 11111' ~· 1111 In•-
p11Cionll1, 111lo::lonu Plifl 111porl!f1ill tn ti trlll>ljo; Plllttr pef10nll•; hlbilldld y dllM!pello ~· Pf09'llAF en ti 
a corto pillo. trajo; lltfllll' 1 llfOO pl•o. 

Actitud lmtrumantcl: el trlb1Jo u 1blo un mldlo Pll'll El tr111>1io" Ylato como un fin 11111 mlimo. Todo trlll>llo 
111tlsf11COr necetidede1. Ocwluacioo del trabajo m11ro11. ilSVlliOIO. 

~11 !Mntlflcacl6n con llill org¡¡nlleclones ~ triib•)o: Fuertt ldlntlllclClón con 111 or111nlz1elonn di trlOljo: 
oc1ilud d~idida hiela lo; obj~lvos orCDnltoclonllH. ~romlao con ti logro de obJttl-. 

Dnd4n por el riesgo, le Incertidumbre y 11 competencia. Aclptmel6n dtl rift90 y dt 11 comptttncla como lllml,.. 
tOI hlCll 11 llfi-11 OfQlll\lzlClonll. 

Enfesla en ¡i.rardar dist1111Cias entro porsonn con distintos Enfmlt en 11 lfl~ a 11"# dt diltl'llncl11 dt poder Y 
nhltlei de p«ltr v wtorldacl. . OJIOrldlll. 

Motivtclón laboral: satlafocci6n de necnldodes mtteri• Motlvtcl6n lll:>orll: lltlrfocclón de """"ldl<l• dt lo;rn V 
In y dt ..,ridad; le afili11:i6n y el 1t1c011ocjmi1n10 eoc:llli 111pr;r11:lón; cWbll motlW1Cl6n por ,_ldldn socllll• o 
se vtloran má que ti logro de 111sultadm. di llfllllclón con otr• per111na. 

Bel• kl!Dtftlme: dnconfitnz1 dJ 1111 intenclonn y moti· Conll111za en si mlamo y en los compalleros de trebljo. 
vos dt los compel\tro1 de tr.Cejo. 

POCI dhpotlcl6n al trdlljo en equipo. Alta dlll)Ollclón 1 trllb&Jar en equipo. 

FUENTES/ Eatudios ttanKUlturalts de loo si i<nru 1Ut0ttt: :O. ~Uand. ~61 J. Fa crw<athtt, 1959; M. Z)'l!lclmaa 
1963: C. Eldcr, 1965; J. Andrews. 1967: t. ~urch~96S..J968/ Cillin;l965: J. k!ii1, r968: S. Davi'9, 1961a19691 E. 
McCann, 1970, J. Slocum 1971; F. Dcrom, ¡977,.lt,.bfuGucrmo,~1975;W. H. Holmnan eul., 1975· R. htcr11:11 Y L 
Tracy, 1979; C. Hofstcdc, 1980¡ M. Odorrst, 1981. Este 1:112dro fue tomado de: José de la Cl!rda Gu~lum. bimcibn dc orp
niución del Trabajo en Mbrico: la visióo tunsnacional, Guadalajara, Mbtico, !TESO, Huella 11, 1985. 

(91) Management today en esnañol. Septiembre 1987. p. 29. 
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CUADRO ~o. 2 

ESTILOS DE DÍRECCION Y ORGANIZACION DE TRABAJO: 
COMPARACION ENTRE MEXICO Y ESTADOS UNIDOS. 

El f11nHdmo .. C8raCMl'ittkal:a61ic:adl I• Ot'Vlf'llridones; 
le ~ de PIK"ftDS y funcioon • b_. tm e. rel.:Jo.. 
neseint.,....de .. ,.,,., • ...,.....,. 

Le dinct:i61t et. Jm .,,.,......- • ccnWnrnente ejen:ida por 

--- o mienC»t'OS. le fiWftllie SW~'-; la fonnads 
_.,... ____ ... ,, __ . 
&tNctur• • ow91ftifacl6n .,..,,_...!• • indiwiduelisi.; 
....,. Mr911~ y d1vkfldlia PIW' 41 .. r-.:I• dll .,torklm .. _.. ..... -.. 
GfWn ....,.,_ ertlt• pupo • distin., ni.t jel'Arolico: --· ---· --.-....... Dl--,¡a._..,,.,_........_ 
u dir9tel6n y ar_,iracf6n •• 1..-.¡o .. t.sa en h'.sJcio. 
nes y~ dll9c:uk;lmndo fectDfft; como •dllefto tk--
nieo dtl ffll:JeJD. et dnlrnpefto V 91 '°8J'O y l• .. iQi::Jeot .. 

-nlJeclaiiql. t...,-.. Y~• mrtt~al lb'al:riltio -· U dimcc16tt de rec..tnm humanos~·.., • ., pwts da 
I• ~,..y re imuicl6n. ~loa .in.m. dit ~ 
minlcuatiOn et. P"1IONll. 

Udet•llD •laer4ilico y dk9etlvo; centt•k.obn et. -.itori
dtd y 1oñ't• de dlicislones;·I• ntPORUbilid9d' •centra en __ "_ .,,.., ...... 
Ger9nda fndhridu9tl1ta: .. ..,,one- , .. N!CC15dades Pl:l'1onaJ9J 
de padtf • ........ .a I• nec:aidades de JU gupo W la orga· .... -. 
Aetaiones •nicaln ..,._quk:at. autoritarios. P&19"11alht•; 
•f 1 fder manda Y protJlgft • sus tubordin.io. • ~lo de 
obedi9ncle y ._.,Ud. 
Retaic-Jonet hOrdontaf" de dmtconfianu y •QtP9d\• en ros 
mot.W. y capm:kbdn de '°" demá. 

ESTADOS UNrDOs (orgtnlzacJ°"" Mglo-.nerlmnalt 

La ~-=ionn son carporac~ eofcth.99: le -'r-
ción de puestOt y tune~ •ti- en I• ~~Y et 
~llodlrl•~ 

Le dlt'9Cd61t. la~ - •nc:8f' ............ ~ 
·~•les. que ,wJllc8ft .. ......,int'8ddn cf9ntmm. r9doftrll. 
obfetift. 

&trcutur• d9 or9W'lrc16n tt.mocriltic. Y grup.,.,: ltnclU· 
SONla y abtH....._ con poco flnl•ft en difltrwndil de.,~ 
rldsl. p0CC.i6ft. o....,._ . 

Poe11 9ePll'Kf6n enb'9 .,upoa ds distinto nfwt ¡.r":'qr.&lco. 
FKililMdet: .-nplla ,,__.,,,......~ .. dentro de ra·or9111'* 
.rat6n. 

La di...cek)n y orv-lra:fón del tnbllfo. b-.'"' fol prlnd
pia dlt re .ttOrfa dnlnktnlll\18; •I 1~ milmo .. .a '-
tot rná ~-y la «..,_1:9d6'"1 fundatMn181' • lepro
ductMd_.. el 109'0 y la •flac.la. · 

La direcd6n et. f91Q.1,¡c; -hum.nos • b .. • sistema .-.rt· " 

... 
udo< ~--. •t.ccl~~· capaéf~~r ~olla Y.~at~~ 
~ _. - ·- .....:.-- __ .. :...- -~. . · _ _: __ .. ,,. 

UdM•UD d11mcicr*tico y Pairtldp9tlvo. la &1torkMd V ,.... 
pon..,r,Uidad • mreoan .. I• 1onta dtl decl1lort" .. c;ocnpm'1i· 
da. 

G9ñnci. gruJ*;: In MCUidtldfl daJ grupo d9 tflbS,0 y cM 
la or(lllnizaci6n aon prlrne1-o que I• n.c:ftldade• pe.not18' .. 

~.,....n-. 

Fl•lacfon .. wrtK.I• pwticlpmtivm: no hay knpatlcf6n ct.r 
lfdcr. todos IOJ mlentarow d•I VUPO P4,111dtn tom• ln'elaci· 
VM. deci:1tonft. y ej~ HdanÍtep. 

R"'aclonetl hori1ant..stt deo conflana 1n SOi motlWJS y~ 
cK:Jm:t" de Jos dlm"-

L• canunicslonn Klft. fndlrKtllS y eft'rlda; I011 mfttSZI,., L.- ccrnunlcm:ionn 90ll df'*=tes V lblari.; ef •nhisls ft I• 
d9b9n 91n.r dldendn y culd.-r I• nlldona. S. dlfiml· transmitH'in d-. d•f nvnsale. Fk..tda ....-tic.a V hori:rÓni.I 
ta fa conmnica:l6n wrtic .. ·..,.nditnte. da I• cornunicec16n. · 

(92) Op. Cit. p. 29. 
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Una forma de atacar la inasistencia o falta de personal 

son las siguientes: 

Prestación para apremiar la asistencia: un día de sala-

ria .tabulado del empleado por cada mes de as istené ia y puntua 

lidad peifectas; por 3 premios mensuales consecutivos ~n pre~ 

.mio adicional de 15 dias su salario tabulado y quieri obtuvie

se"ios premios trimestrales en un ano ~alendario reciban. ade-

mis el equivalente a SO dfas de salario tabulado. 

Fundidora del Pacifico, S.A. en el Estado de Jalisco se_ 

asigna· una evaluación numérica negativa. 

Por ejemplo: 

In.capacidad expedida por el !.M.S.S. 

Enfermedad sin justificación 

Retardo ~in justificación 

Etc. 

O puntos, 

3 puntos. 

3 puntos. 

Para tomar acciones correctivas de la siguiente forma: 

7-10 puntos Primer aviso por escrito. 

11- l 7 puntos Primer aviso por escrito y 1 dí.a de suspe!!_ 
s.ión. 

18-24 puntos Primer aviso por escrito y 3 

25 puntos Suspensión de & di as y se pasa el caso al -
dlrector de-personal. 

Otro caso que pudiese ocasionar las inasistencias del 

r.ersonal son .co-ndiciones psicológicas o barreras internas o -

e~teirias del personal por algQn objeto frustrante, la for~a -

.de corregirlo será enfrentándose con la frustración o. reduci.!: 
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la ... (93) 

REDUCC10N DE LA FRUSTRACION EN EL TRABAJO. 

Directivos y superiores tienen la responsabilidad de mo~ 

'trarse sensibles a las necesidades de 3us subordinados y crear 

un ambiente de trabajo en el que estas necesidades puedan ser 

satisfechas y se minimicen las frustraciones: 

. MECANISMOS 
· .. ' 

DE DEFENSA. 

AGRESIO]ll 

. EVASION 

FANTASIA 

. DESVIACION 

RESIGNACION 

CONDUCTA FISICA EXHIBIDA EN EL TRABAJO 

Hostilidad y agresi6nhacia el superior u 

otros empleados por señas, gestos, palabras_ 

o ataques físicos . 

Retirarse por completo o parcialmente del 

objeto frustrante. 

Conducta infant.il como llorar o mostrar mal 

humor . 

Ausentismo· excesivo o retardos, renunciar al 

trabajo, incapaci taci6n a causa de una supu~s 

ta enfermedad. 

Res istenci.a irracional a aceptar sugeren·cias 

o puntos de vis.ta de -0tros. 

Aceptaci6n plena de las condiciones o causas· 

que producen la situaci6n frustrante. 

Hernlndei, Sverdelick, Varela, Cruden, Sherman. op. cit~ 
:P· 215. 



RACIONALIZACIÓN 

COMPENSACION 

PROYECCION 

SU~LIMA.CI0:-1 

Ibídem. p~ 218. 
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Justlficaci6n excesiva de la conducta pr~ 
pia. 

Tendencia a imponerse autoritariamente. 

Canalizaci6n de la frustración a otro con 
ducta que· produce satisf_acci6n. 

Insuficiencia por lograr un objetivo o 

superar.una deficiencia que causa frustr~ 
ci6n. 
A_utomot i vándose metas muy al tas ... (94) 
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EL VARIABLE AMBIENTE DEL CAMBIO 

Una preocupación universal de los gerentes de empresa es 

desa~rollar y adaptar sus organizaciones para afrontar mejor 

el ambiente en que operan y para moldearlo. "Productividad" 

y "motivación" son dos palabras inevitablemente ligadas. 

Durante todo este siglo, los esfuerzos de los gerentes -

para afrontar y moldear su ambiente, a través de la organiza

ción y operación de sus empresas, han seguido ciertos temas -

identificables. 

El .. tema principal durante el primer tercio del siglo fue 

el del intento de racionalizar~ por medio de mejor "ingen.ie-

rta .humana", la manera como se realizaba el trabajo; la forma 

.C:omo se utilizaba la fuerza de trabajo para aumentar la pro-

.4ucción total y la productividad de los bienes y servicios 

producidos· .. Este tema alcanzó su cumbre durante la segunda 

gUerra mundial. 

Después de la segunda guerra mundial, con la considera-

ble mej 0 ra de las ·condiciones humanas, los trabajadores come!!_ 

zaron a exigir que el ambiente del trabajo atendiera algunas_ 

.de ·SU.s necesidades s.ociales, ademas de las nec~sidades norma

l~s de supervivencia y seguridad. Estó incitó a la gerencia a 

e.ritrar en una mayor búsqueda de una estrategia para satisfa-

·cer el ·.enfo.que de las "relaciones humanas" donde el punto Ce!!_· 

tral estaba en aumentar la motivación y la productividad org~ 
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nizacional. 

Este tema continuó en la década de los cincuenta. En los 

últimos años de la década del cincuenta y en los primeros de_ 

los del sesenta surgi6 un nuevo concepto orientado a formar -

gente para mayores responsabilidades. El mejoramiento en los_ 

programas de incentivos, el aumento en los retiros y la rápi

da expansión de las demandas de la gerencia, además de un ac~ 

lerado desarrollo de organización; acentuf!ron todos, la nece

sidad de una continuación administrativa planificada y de pr~ 

gramas de desarrollo. 

Un segundo tema surgió de la resultante y creciente com

plejidad de las organizaciones. La descentralización en la 

toma de .. decisiones, la producción creciente de complicadas 

computador.as con su nuevo lenguaje, todo se conjugó para exi

'gir .. atenci6n de parte de la ciencia en cuanto a desarro'l.lo de 

sistemas de información más efectivos. 

A mediados de la década del sesenta el concepto cambia -

de nuevo. Uno nuevo se empieza a desarrollar y se enfoca hac-

cia el canibio del sistema total en di recci6n a múltiples di- -

recciones •.• (95). Este tema se concentra en el examen y con

sidera la organización como un complejo sistema humano con un 

carácter único: su propia cultura y un sistema de valores . 

. ,Es.te carácter, la cultura y los valores, tanto como los sist~ 

mas de información y procedimientos de trabajo, deben ser co~ 

(95) Likert R. Desarrollo Organizacional Gulf Publishing. 3-9. 
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tinuamente examinados, analizados y mejorados si el resultado 

ha de ser óptima productividad y motivación. 

La tesis se enuncia de acuerdo con los términos del dil~ 

ma descrito en el prefacio: ¿C6rno podemos movilizar óptima- -

mente la energf a y los recursos humanos para lograr la misión 

de la organización y al mismo tiempo, mantener una viable y -

creci.ente asociación de personas cuyas necesidades personales 

de autoestima-progreso y satisfacción se alcancen en gran pa~ 

te en el trabajo?. 

NUEVOS AMBIENTES. 

La gerencia de hoy opera en un ambiente completamente d! 

ferente al de cualquier época anterior. Primero, el ambiente 

es dinimico en alto grado. La década del sesenta bien puede 

ser·· descrita como "la década· de la explosión". Enumeraremos -

enseguida ·unos pocos ejemplos del fenómeno. 

1.- La explosión del conocimiento. En los últimos diez años, 

se ha obtenido mis conocimientos nuevos en tecnologia, que 

en toda la historia de la humanidad ... (96) 

La explosión tecnológica. Debido al aumento y complica-

.ción en el ·~onocimiento tecnológico, se calcula que la mayo- -

ria de los conocimientos de los científicos resultan técnica_ 

~ente obsoletos diez anos despuls de que éstos reciben su ti-

(96) Likert R. Op. Cit. 3-9. 
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tulo de posgrado de una facultad técnica. 

3.- La explosi6n de las comunicaciones. La reducción de las 

distancias hace posible viajar de un lado a otro del océano -

en pocas horas. La abreviación en las líneas de comunicación 

hace posible sostener una conferencia videofónica alrededor -

del mundo. 

4. - La explosi6n económica. La cambiante naturaleza de la 

fuerza de trabajo es un factor muy importante. El trabajador_ 

de los paises occidentales no depende, ya más, de una firma -

.en particular en cuanto a empleo. Hay alternativas. Por esta_ 

raz6n el trabajador está en condiciones para pedir una mayor_ 

distribución de las remuneraciones y ganancias. 

Otro cambio en la naturaleza de la fuerza de trabajo es_ 

el aumento en el profesionalismo. Hoy en di.a ·1a lealtad para_ 

con la compañía está, en grandes segmentos, siendo reemplaza

da por lealtad profesional. 

Otra condición que concierne a la fuerza de trabajo en -

todo el mundo, es que estamos en medio de una revolución de -

"estructura de clases" .... (97) 

(97) Ibídem •. 
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AMBIENTE DE HOY EN LOS NEGOCIOS. 

Además de1 ambi~nte dinámico en general el ambiente de -

los negocios es también diferente a toda experiencia pasada.

Enume'i:'emos tan sólo unos pocos de los cambios que están 07u-

.rriendo hoy en día. 

1. - La internacionalización de .los mercados. Uno se or.gan iza 

de un modo muy diferente si tiene la posición de una compañía 

que hace negocios "en el exterior" que si su situación es aqu~ 

lla de una empresa "multinacional" con casa matriz en .Norte- -

américa. 

2.- La vida de los productos cada vez más corta. ,La locali

zación de las instalaciones con relación a los mercados y el 

tamaño y flexibilidad de las plantas están llegando a ser 

elecciones cada vez más comp1ejas. 

3.- La creciente importancia de la mercadotecnia. El cambio 

de organizaciones orientadas hacia 1a producción, por organi

zaciones técnicas y orientadas a 1a mercadotecnia, significa_ 

que diferentes personas están má,;_ cercanas al centro de in- -

fluencia de la organiza~ión. 

4.- Relaciones ~e .Línea y Staff. Nuevos negoc~os, mercados y 

requerimientos organizacionales, el desarrollo· de la automati_ 

zación y 1a falta de. simplicidad en 1~s·sistemas de informa~

ci6n han dado como resultado cambios importantes en el equil,!. 
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brio del número de personal requerido como "staff" y "linea". 

5.- Múltiple afiliación. Nuevos negocios, productos y tecn~ 

logias requieren modernas y diferentes estructuras y formas -

para lograr sus objetivos. Por ejemplo, es imposible ensam-

blar una nueva nave espacial sin requerir los esfuerzos coro-

binados de aproximadamente 100,000 personas dispersas en todo 

el país, de la misma manera o dentro de la misma estructura -

de "pirámide" que trabajaría para ensamblar un automóvil en -

una planta •.• (98) 

6.- La cambiante naturaleza del trabajo. La incrementada o -

-avanzada tecnología significa que las máquinas no solamente -

fabrican productos que el hombre fabricaba, sino que toma de

cisiones que éste solía tomar. 

LOS CAMBIAN"l'.ES VALORES DE HOY. 

Quizá, aún más importante que el dinámico ambiente en g~ 

neral y el cambiante de los negocios, hay una tercera candi- -

ci6n: los valores cambiantes. Muchos valores están cambiando_· 

dramáticamente a medida que la condición humana mejora. Enum!:_ 

raré unos pocos que creo son relatjvamente universales hoy 

dta y que tienen vastas implicaciones en la estrategia geren

cial. 

1.- El hombre es y debe ser más independiente y autónomo. 

(98) Ibidem. 
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z.- El ·hombre tiene y debe tener alternativas en su trabajo_ 

y en su tiempo libre. 

3.- Las necesidades de seguridad d~ben Se! satis~echas. 

El hombre debe procurar satisfacer sus necesidades de 

orden mlis alto por pro.pia dignidad y para la realizaci6n 

de su propio potencial. 

4.- Si las necesidades individuales de un hombre están en 

conflicto con los requerimientos de la organización, él 

puede y tal vez debe decidirse por satisfacer sus pro- -

pias necesidades, en vez de ahogarlas en las exigencias_ 

de la organización. 

·s.-.·· L·a organización debe disponer el trabajo de una manera -

que las tareas tengan sentido y sean estimulantes y por_ 

tanto proporcionen recompensas intrínsecas, además de 

remuneraciones extrínsecas;(dinero) adecuadas. 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL es el nombre que se asocia aho 

ra· a· los esfuerzos de cambio planificado del sistema integral, 

con miras a afrontar las condiciones antes mencionadas. 

En los últimos años, más y más lideres de organismos han 

comprendido que no es· suficiente· realizar esfuc:rzos ·fragment~ 

d.os para resolver. un problema organizacional aqui, determinar 

un procedimiento allá, ·o cambiar las funciones de un trabajo. 
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Hoy día existe la necesidad de estrategias de más 1argo_ 

.. alcance,_ .coordinadas para desarrollar los cl·imas organizacio

•nales, modos· de trabajo, relaciones, sistemas de comunicación 

·.Y· sistemas de información que sean congruentes con ·1os reque

rimientos. previsibles e imprevisibles para años futuros ••. (99) 

., :.(99)" Ibídem. 
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