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INTRODUCCION 

Si nos pidieran que con una palabra reflejára1nos o 
concretizáramos la época en la cual nos ha tocado vivir, 
elegiríamos la palabra "Cambio". El cambio es una de las 
características más notables de nuestro tiempo y ninguna 
organizacíon, cualquiera que sea su finalidad, escapa a esta 
prehlisa. 

Las organizaciones modernas enfrentan este reto: adaptación al 
cambio " renovarse o morir •. Este dilerna es el que ha impuesto 
una serie de exigencias cada vez mayores a las organizaciones, las 
cuales deben de plantear el ca1Abio, con el fin de lograr su 
pertenencia y desarrollo, meta óltima de su existencia. 

Nuestro pais es una nación con un enorme potencial de trabajo,de 
recursos na tura les y huh1anos < el 75%' de su población tiene menos 
de 35 afias ) , sin e1dbargo, ta1abién tiene grandes carencias y una 
de las más importantes y que en nuestro punto de vista representa 
la alternativa para el despegue de México hacia mejores niveles 
de vida, es el de la educación. La capacidad productiva y la 
creatividad de un pueblo descansa en la educación y la preparación 
adecuada para alcanzar el desarrollo. 

El gobierno de México, conciente de ésto, dispuso reformas a la 
Ley Federal del Trabajo en lo que a capacitación y adiestramiento 
se refiere, para que sin excepción se apliquen a todos los niveles 
de la organización. Esta disposición gubernamental es clara 
muestra de la imperiosa necesidad de una preparación más amplia y 
profunda para el mantenimiento de un ritmo en el desarrollo. 

Son pri nci paln1ente es tas las razones por las que nos evoc,u1os al 
ca1Apo de la capacitación e intentamos contribuir al 1nismo con el 
presente trabajo a encontrar un método que sistematice la 
actividad capacitadora. 
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Por otro lado, elegirnos la capacitación a los mandos intermedios 
como objeto de nuestra investigación por las siguientes razones: 

1.- Constituyen un punto muy delicado dentro de toda 
organización, por estar precisamente, como el nombre lo indica, 
enmedio de los dos bloques que componen la misma; la dirección y 
los elementos que for1nan el rango 111ás bajo o la base dentro de la 
estructura organizacional. 

2.- Que sobre estos mandos intermedios, coh10 último eslabón de 
la cadena, productiva recáe la responsabilidad de transmitir las 
disposiciones emanadas de la dirección y de vigilar su correcta 
ejecución en todas y cada una de las áreas de la organización. 

3.- Que en la 1nayoria de las elllpresas mexicanas, existe el 
fenó111eno de la improvisación, la realización de niuchas 
actividades sobre la marcha, la realización o adaptación de planes 
y programas a las circunstancias a1Abientales. Es, por estas 
razones, que muchos trabajadores son habilitados coft10 jefes y 
supervisores de departamento o áreas de trabajo, sin la debida 
adecuación al nuevo puesto, sin la debida capacitación para las 
funciones delicadas de coordinar, dirigir e interpretar las 
actividades de sus subordinados. 

Aunque ya lo hicimos notar, existe en el gobierno una verdadera 
preocupación en elevar el nivel de capacitación tanto de obreros, 
técnicos y profesionistas, al legislar en esta materia aún no se 
da a este renglón la importancia que se merece, ya sea por falta 
de recursos económicos, por falta de gente preparada para 
ejecutar esta actividad, o por un desinterés total, muchas 
empresas dejan a un lado la capacitación de su personal. 

En base a lo anterior se desprende el estudio a realizar en la 
presente tesis. 

El objetivo fundamental, es descubrir la problemática real en la 
implementación o sistematización de la capacitación en la empresa 
mexicana grande y 1nediana, concretahiente a los niveles 
intermedios, asi como aportar un medio eficaz que coadyuve a su 
resolución. 
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/""'' 
En en Capitulo I, se establece la definición de capad tación que 
se 111anejará a lo largo de la tesis y se especifican sus 
caracteristicas en forma genérica, dado que se ahondará fllás el 
tema al llegar al capitulo del l!larco teórico. 

El Capitulo II, pretende reflejar la illlportancia tanto 
cuantitativa col!lo cualitativa de los mandos intermedios dentro de 
la estructura organizacional, partiendo de un estudio analitico de 
la e11presa mexicana, sus alcances y sus limitaciones en el mercado 
nacional e internacional, tocando el aspecto socio-cultural y 
pol~tico de las organizaciones empresariales y sindicales y su 
iMpacto en la vida económica del pais. 

El Capitulo III, refleja la investigación-estudio realizada en una 
aiuestra indicativa, formada por un grupo de empresas de giro 
diferente , ubicadas en el D.F., y en el área 111etropoli tana, donde 
se plantea la hipótesis básica a co1Aprobar que es " La falta de 
una sisternatización integral en la capad tación a los rnandos 
intermedios en las e~presas ", El capitulo incluye la metodologia 
de la investigación utilizada, los resultados obtenidos, y su 
anUisis. Por ól timo, se presenta una conclusión de dicha 
investigación. 

El Capitulo IV, constituye la interpretación teótica de la tesis, 
en donde se especifica la influencia de la cultura organizacional 
en la capacitación, asi como, su ubicación y sistematización. 

El Capitulo V, se refiere al método que proponer11os como un niedio 
de sisteaiatización de la capacitación, no sólo en los Mandos 
intermedios a que se refiere, sino al ámbito más genérico. 

Para finalizar, cerraMos la presente tesis con las conclusiones 
generales de todo el estudio realizado. 

El Método propuesto, fruto de toda la investigación realizada a 
través de la tesis, propone una solución a la problemática de la 
capacitación a los mandos intermedios en las organizaciones 
empresariales Mexicanas. Además, esta solución es susceptible de 
aplicarse a otras áreas y organizaciones en general, ya que las 
considera como un sistema y pretende visualizar la capacitación 
conio tal. Por ól timo, es un 111étodo participativo, que exige el 
compromiso de los más altos niveles de la organización como 
propósito fundamental. 

10 



Para concluir, queremos hacer patente las limitaciones que el 
estudio presenta: 

- Al hablar de mandos intermedios, nos referimos exclusivamente a 
jefes de sección, de departa1nento y supervisores, responsables de 
coordinar las actividades de un grupo de obreros, de empleados de 
rango medio y bajo. 

- No se diferencia entre capacitación, adiestramiento y 
desarrollo. Se considera como capacitación a los tres factores. 

- El estudio se realiza a través de una niuestra indicativa y no 
representativa, dada la orientación proporcionada por 
organizaciones dedicadas y especializadas en capacitación a los 
mandos inter111edios y capacitación y adiestra1niento a todos los 
niveles de una organización. 

- El oiétodo propuesto se establece a nivel conceptual y su 
evaluación se realiza a este nivel. Su implantación y 
coMprobacidn práctica, seria motivo de otra estudio. 
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CAPITULO I 

L A e A p A e I T A e I o N. 
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1.1. DEFINICION V CARACTERISTICAS. 

Toda organización para su desarrollo, requiere de la 
administración de sus recursos en forma óptima. Esto implica que 
dichos recursos se manejen eficientemente, de acuerdo a los 
objetivos establecidos en ella, ya que de lo contrario, en el 
mejor de los casos, solo se lograria un crecin1iento sin bases 
sólidas. 

Los recursos de la organización son: tecnológicos, materiales y 
humanos. Cada uno debe satisfacer las necesidades especificas de 
su área y estar debidamente relacionados con los otros: teórica y 
prácticarnente, debido a que todos lo conforrnan al operar de una 
manera conjunta y ordenada. 

En lo que se refiere a los recursos humanos, éstos se diferencian 
de los otros, en que ni son • propiedad de la organización y la 
actividad de los recursos hurnanos en las organizaciones es 
voluntaria " C 1 >, por lo tanto, al ser el elmento humano el 
(mico capaz de guiar y to111ar decisiones 1 será ta1Rbién el 
principal responsable del funcionamiento de la organización. La 
función de la capacitación es una de las principales promotoras 
de la optinlización del elernento hu•1ano en las empresas, de ahi su 
i1Rportanda. 

La capacitación en el proceso administrativo, forma parte del 
elemento de integración, que es de carácter dinámico, situándose 
en la etapa de desarrollo, perteneciente a la integración de 
personal, la cual responde a la necesidad que tiene de " adaptarse 
a lo que el puesto va a requerir de él, mediante el desarrollo de 
aptitudes y capacidades que posee " ( 2 ), 

Es necesario establecer, que la necesidad de capacitación ha 
surgido, y se ha dado en diferentes formas en la evolución de la 
humanidad y que se ha convertido en un ingrediente esencial en la 
marcha de la civilización, con base en necesidades reales de las 
organizaciones, a través de diferentes épocas, por lo que la 
necesidad de pasar a otros, de generación en generación, los 
conocirRientos y habilidades obtenidos al enfrentarse a 
detern1inadas circunstacias, dioh' origen o fueron las bases de lo 
que hoy se conoce como entrena1t1iento y Más elaboradamente con10 
capaci tacion. 

< 1 > Arias Galicia, Fernando, Ad•inistración de Recursos 
Humanos, Ed. Trillas, México 1976 1 PP. 25. 

( 2 > Reyes Ponce, Agustín, Administración de Empresas Teoría 
y Práctica ( segunda parte ) 1 Ed. Limusa México 1976, 
PP• 25, 
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Los aprendices y los gremios, son los pririieros indicios en la 
historia de " la transmisión de habilidades y conocimientos por 
medio de la instrucción directa " < 3 l. 

Con la Revolución Industrial, hace aproxirnadamente 200 atios, se 
introduce la división en el trabajo, por lo que se presentó la 
necesidad de personal calificado y especializado, pero la 
capacitación existente era muy limitada, ya que el enfoque de ese 
tieMpo, consiste en el estableciniiento de sistemas administrativos 
de la producción. Posteriormente al suscitarse la Segunda Guerra 
Mundial, fue necesario responder con la capacitación, no sólo a 
los cambios generados por el avance tecnológico, sino a la 
optimización de la mano en el á111bi to de la necesidad de 
especialización de la misma. 

ActualMente, la función de capacitación ha cobrado mayor 
it1tportancia y se ha tornado a1ás coMpleja, debido al avance 
vertiginoso de la téc:nica y la creciente diversidad y creciniiento 
de las organizaciones, y por ende la necesidad de responder 
efecientemente a la especialización de los puestos de trabajo a 
través de la educación de sus ocupantes. Asitnismo, se considera al 
hombre integralmente, con sus valores, actitudes, co-1portan1iento, 
motivación, necesidades , etc. 

Al referirnos a la función de capacitación, es preciso ubicarnos 
en el contexto educacional, el cual engloba a dicha función y 
puede entenderse cor110 el • proceso de desarrollar las facultades 
fisicas, intelectuales y morales del individuo " < l¡ ). 

( 3 ) 

a. ) 

Craig Robert , nanual de Entreteni•iento y Desarrollo del 
Personal, Ed. Diana, México 1982, pp. 17. 

Garcia Ra•ón-Pelayo y Gross. • Pequeno Larous1e •, Ed. 
Noguer, Barcelona 1975, pp. 337. Este concepto puede 
co1~pletarse con la aceptación de Fraire, Paulo, a saber: 

praxis, reflexión y acción del ho111bre sobre el 
Mundo para transforHrio ", en su libro La Educación co1110 
práctica de la libertad, 150. Ed. Siglo XXI, Editores, 
S.A. pp. 7. 
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Y teniendo la educación del hombre en la expresión de la doctrina 
de Jaques Maritain: " La preocupación del grupo social y preparar 
a la persona para que desempene en dicha sociedad, el papel que le 
corresponde ", podemos deducir que la educación le concierne para 
su desarrollo integral como persona, lo cual es indispensable para 
su vida. 

Con base a esta conceptualización, podemos diferenciar tres 
elementos que integran la función de "entrenamiento " 1 5 11 cada 
uno de los cuales amerita la utilización de técnicas y esfuerzos 
en general, circunscritos al ámbito de enfoques bien delimitados. 

Asi tendremos la función de adiestrar, 
la " adquisición de habilidad o 
preponderantemente fisico " 1 6 1, y 
puesto. 

que se puede precisar como 
destreza en el trabajo 
será especifico para cada 

La capacitación, la cual incluye el adiestramiento, se considera 
como la " adquisición de habilidad y conocimientos intelectuales " 
C 7 1, fundamentalmente de carácter técnico, cientifico, 
administrativo y humanistico, que permite afrontar y resolver 
problemas en el trabajo. 

Y finalmente , el desarrolllo que comprende el progreso integral 
del hombre, es decir, la formación total de la personalidad y 
abarca " la adquisición de conocimientos, el fortalecimiento de la 
voluntad, la disciplina del carácter y la adquisición de todas 
las habilidades que le son requeridas " C 8 l. 

Por consiguiente, podemos concluir que la capacitación contribuye 
al mejor logro de los objetivos de la organización y de los 
individuos, ya que cubren las necesidades reales en el nivel de 
conocimientos y habilidades, referentes al desempeno de las 
responsabilidades de las personas en su trabajo. 

C 5 > Entrena•iento1 Prepararse para un esfuerzo fisico o 
Mental para poder deseMpehar una labor. Arias Galicia, 
Fernando, Op. Cit. pp. 319. 

C 6 1 Valdivia Guzmán, Isaac. " ProblemAtica de 
Ad•inistración. Ed. Trillas, M•xico 1978, pp. 69. 

( 7 Craig, Robert l. Op. Cit., pp. 15. 

( 8 Arias Galicia, Fern1ndo. op. Cit. pp. 69. 
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1.2. SU CONCEPTUALIZACION PARA EL PRESENTE TRABAJO. 

Consideramos la función de capad tacíón como el proceso de 
ensenanza-aprendizaje, tendente a la adquisición de conocimientos, 
al desarrollo de habilidades y a la adecuación de actitudes, para 
lograr la aptitud del individuo en el desempe~o de sus funciones, 
y por tanto en la satisfacción de los objetivos de la 
organización. 

Esta definición de capaci tadón engloba al adiestramiento y 
sustenta las bases del desarrollo, orientándose en este aspecto al 
desettpello en el trabajo. Para sustentar una idea más acertada de 
esta definición, es necesario precisar los eleMentos que la 
integran a saber: 

ELEMENTO 

PROCESO ( 9 ) 

ENSENAR ( 10 ) 

APRENDER ( 11 ) 

CONOCIMIENTO(S) ( 12 ) 

HABILIDAD ( 13 

ACTITUD ( 1'+ ) 

DESARROLLO ( 15 } 

D E F I N I C I O N 

Son las diversas etapas de las que 
se cottpone una acción. 

Proceso de instruir, educar e 
in.forMar. 

Adquirir el conocimiento de una 
cosa. 

Tener la idea de una persona o cosa. 

Cualidad de ser diestro para una 
actividad preponderanteMente Eisica. 

Predisposición de ánimo manifestada 
exteriormente. 

Aquisición de 
.fortalecimiento 
disciplina del 
las habilidades 

conocí1dentos, 
de la voluntad 

carácter de todas 
requeridas. 

( 9 ) 
(10 ) 
<11 ) 
(12 ) 
(13 ) 
w. ) 
(15 ) 

Reyes Pone•, A. Op. Cit. pp. 66 
Girci• Ri•ón-Peliyo y Groas pp. 356. 
lb. PP• 79. 
lb. PP• 21t9. 
lb. PP• lt57. 
lb. PP• 16. 
Vildivi• Guz••n, ltiac1 Op. Cit. 69. 
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1.3. LINEAMIENTOS DE LA CAPACITACION EN MEXICO. 

La sistematización en las operaciones de cualquier organización, 
es necesaria para efectuar más eficientemente las mismas. 

Los recursos con los que cuenta, son igualmente i1Aportantes y 
requieren para su correcto aprovechamiento de ser planeados, 
ejecutados y controlados tanto en sus aspectos y caracteristicas 
especificas, asi como en la interrelación de los mismos. 

En lo que se refiere a la capacitación y adiestramiento en el 
á111bi to de los recursos humanos de la organización, se requiere de 
una planeacicn especial en su sistematizacicn para lograr 
eficientar esta función, debido entre otras causas, al 
desconocimiento de esta actividad adl1inistrativa en sus aspectos 
técnicos y operativos y la consecuente falta de apoyo por parte de 
los funcionarios de la enipresa. El gobierno de México, con el 
objeto de coadyuvar en la necesidad de eficientar la capacitación, 
re.formó la ley en 1978, Cabe c~encionar que desde 1970 hasta 1978, 
no se habián hecho modificaciones a la Ley Federal del Trabajo, en 
lo que a capacitación se refiere. Los ónicos articulas que 
establecían los lineamientos de la capacitación eran el 130 en su 
fracción XIV y XV y el 159. En los siguientes términos: 

Art. 130, fracc. XIV. Hacer por su cuenta cuando e1apleen 1aás de 
100 y menos de mil trabajadores, los gastos indispensables para 
sostener en forma decorosa los estudios técnicos, industriales o 
prácticos, en centros especiales nacionales o extranjeros, de uno 
de sus trabajadores o de uno de los hijos de éstos, designando en 
atención a sus aptitudes, cualidades y dedicacion, por los mismos 
trabajadores y el patrón. Cuando tengan a su servicio a h1ás de mil 
trabajadores, deberán sostener tres becarios en las condiciones 
seftaladas. El patrón solo podrá cancelar la beca cuando sea 
reprobado el becario en el curso de un ano, o cuando observe mala 
conducta¡ pero en estos casos será substituido por otro. 

Los becarios que hayan terminado sus estudios deberán prestar sus 
servicios al patrón que los hubiese becado durante un a~o por lo 
hlenos. 
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Art. 132. fracc. XV. Organizar perh1anente1aente o periódicamente 
cursos o ensehanzas de capad tación profesional o adiestramiento 
para sus trabajadores, de conformidad con los planes y programas 
que de comlm acuerdo elaboren con los sindicatos o los 
trabajadores, informando de ellos a la Secretaria del Trabajo y 
Previsión Social, o a las autoridades del trabajo de los Estados, 
Territorios y Distrito Federal. Estos podrán implantarse en cada 
eMpresa o en varias, en uno o varios establecimientos o 
departamentos o secciones de los hlismos, por personal propio o por 
profesores técnicos, especialmente contratados, o por conducto de 
escuelas o instituciones especializadas o por alguna otra 
Modalidad. Las autoridades del trabajo vigilarán la ejecución de 
los cursos o ensehanzas. 

Art. 159. Las vacantes definitivas o por una duración mayor de 
treinta dias, o cuando se creé un puesto nuevo, serán cubiertas 
por el trabajador más antiguo de la categoria inmediata inferior 
de la respectiva profesión u oficio. Si ocurren dos o más 
trabajadores de la antiguedad, tendrá prioridad el más capaz y en 
igualdad de circunstancias, el que tenga a su cargo una familia. 
Si el patrón cumplió con la obligación prevista en el Articulo 
132, fracc. XV, el trabajador al que corresponda el puesto, deberá 
acreditar que posee los conocimientos y las aptitudes necesarios 
para desempel'larlo. 

En los contratos colectivos se establecerá el procedimiento para 
que el trabajador co1•pruebe los conocimientos y aptitudes, bien 
con el certifiicado que se le hubiese extendido al terMinar los 
cursos o ensel'lanzas de capacitación o adiestra1~iento, con el 
certificado de algón instituto o escuela de capacitación, por un 
peri6do de exámen, o de un peri6do de prueba no mayor de treinta 
dias , por varios de estos procedimientos o por alguna otra 
~1odalidad que se convenga. Si el resultado de la prueba o pruebas 
no es favorable al trabajador, será lla1~ado el que siga en 
antiguedad. En los mis11ios contratos colectivos se establecerá la 
manera de cubrir las vacantes cuando no exista dentro de la 
empresa ningon trabajador con los conocimientos y aptitudes 
necesarios para desempehar el puesto ( 16 ) • 

e 16 > Trueba Urbina, A. • La Ley Federal del Trabajo Refor•ada •, 
Ed. Porrua México 1970, pp. 76, 90, 91. 
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En 1978 y 19791 se efectuaron ampliaciones y modificaciones a la 
Ley Federal de Trabajo, tendentes a la capacitación, a saber1 

- La Modificación a la Ley Federal de Trabajo ( LFT ) 1 sobre 
capacitación y adiestramiento en el Diario Oficial de la 
Federación, del 28 de abril de 1978. 

- La for&1ación y operación de comisiones niixtas de capacitación y 
adiestramiento ( Oficio 01-4197 ) en el Diario Oficial de la 
Federación, de septie1Abre 4 de 1978. 

- La presentación de planes y programas de capacitación y 
adiestramiento ante la Unidad Coordinadora del Empleo, 
Capacitación y Adiestramiento < UCECA ) 1 ( Oficio 01-6364 ) 1 en el 
Diario Oficial de la Federación 1 del 8 de enero de 1979. 

- Los criterios para proceder en materia de solicitudes de 
autorización y registro de agentes de capacitación ante la UCECA 
( Oficio 01-6365 ) , en el Diario Oficial del 8 de enero de 1979. 

- Los criterios confornie a los que se procede en niateria de 
formulación y expedición de las constancias de habilidades 
laborales < Oficio 01-6366 ) en el Diario Oficial del 8 de enero 
de 1979. 

- La UCECA, que actualmente se denomina Dirección General de 
Capacitación y Productividad, contribuye de manera importante al 
cumplimiento de los lineamientos existentes en la LFT, respecto a 
la capacitación y establece los criterios generales que la Ley la 
faculta respecto a: 

- COMISIONES MIXTAS. 
PLANES V PROGRAMAS DE CAPACITACION. 

- CONSTANCIA DE HABILIDADES. 
- AGENTES DE CAPACITACION. 
- SISTEMAS GENERALES DE CAPACITACION V ADIESTRAMIENTO. 

En lo que concierne a los elementos que se consideran en los 
planes y programas de capacitación , podemos citar entre otros: 

- DETECCION DE NECESIDADES DE ADIESTRAMIENTO. 
- ELABORACION DE PLANES V PROGRAMAS. 
- FIJACION DE OBJETIVOS. 
- ELABORACION V DESARROLLO DE EVENTOS 

DE ADIESTRAMIENTO V CAPACITACION. 
_ LA CALIFICACION DE INSTRUCTORES COMPETENTES. 
- EVALUACION DE LOS EVENTOS REALIZADOS CON BASE EN 

LOS EXISTENTES V PLANES FUTUROS DE INDOLE MATERIAL, 
HUMANO V DE SISTEMAS. 
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AsiMisroo, para contar con un criterio uniforMe, se hace necesario 
definir en el contexto de la Secretaria del Trabajo, los 
siguientes térMinos: 

PLAN DE CAPACITACION V ADIESTRAMIENTO: Docu111ento que contiene los 
lineamientos y procedi1nientos en cada centro de trabajo. 

PROGRAMA: La parte del plan de capacitación y adiestramiento que 
contiene en tér111inos de tiempo y de recursos, en ferina 
pormenorizada las acciones que se en1prenderán para el logro de las 
Metas de capacitación. 

SISTEMA GENERAL DE CAPACITACION V ADIESTRAMIENTO: El programa 
autorizado, por la Secretaria del Trabajo en el organismo, para 
que el patrón capacite y adiestre a los trabajadores, cuyo puesto 
coincida con aquel, al que esté dirigido el sistema general de que 
se trate. 

CURSO: Conjunto de actividades de ense~anza-aprendizaje, para la 
adquisición o actualización de las habilidades y los 
conocimientos a un puesto de trabajo y cuya reunión con.forr11a un 
prograMa de capacitación y adiestramiento. 

EVENTO: Actividad de ense~anza-aprendizaje de duración minima y 
de ejecución normalmente unitaria. 

GRUPO OCUPACIONAL: Conjunto de ocupaciones o puestos de trabajo, 
relacionados entre si , por la si1nili tud general de las 
características del trabajo ejecutado y exigen por lo tanto, 
conociMientos, aptitudes y habilidades análogas o similares. 

PUESTO: "Conjunto de operaciones, cualidades, responsabilidades y 
condiciones que forh\an la unidad del trabajo especi.fico, 
susceptible de ser deselltpel'lada por un.i persona" < 17 ), 

Consecuentemente, los objetivos prifi1ordiales en los que se centra 
la Ley Federal del Trabajo en su legislación, respecto a la 
capad tación y adiestra111iento de los trabajadores son: 

- Contar con trabajadores debida111ente capacitados, para el 
deseh1pel'lo eficiente de su puesto en toda la organización, 
cu1Apliendo con los aspectos de satisfacción en el trabajo y en el 
progreso técnico y profesional ( Art. 153-F ), 

- Coadyuvar al desarrollo de la organización, 111ediante el 
incremento en la productividad < Art. 153 A y 153 F ). 

< 17 ) Diario Oficial de la Federación del 8 de enero de 1979. 
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En lo referente a la probleA1.Hica de la capad tación a los Mandos 
intermedios, existe el interés y la necesidad por parte de las 
eropresas en la función de capacitación, debido entre otras 
razones, a que en México no se cuenta con suficientes escuelas 
especializadas en la preparación de los Mandos interMedios. 

AsiMisroo, debe•1os considerar que la capad tación a este tipo de 
personal ha cobrado cada vez Más i~portancia, debido al papel tan 
vital que juega dentro de los procesos productivos de las 
empresas. 

De aqui parte la necesidad de contar con siste111as eficientes que 
coadyuven a la función de capacitación en forroa planeada y 
controlada y que considere las caracteristicas y condiciones 
especificas de cada eropresa. 

21 



CAPITULO II 

NECESIDAD DE CAPACITACION A LOS nANDOS INTERnEDIOS EN LA EnPRESA 
nEXICANA. 
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2.1. LA EMPRESA MEXICANA: ANTECEDENTES V PERSPECTIVAS. 

El presente capitulo lleva como finalidad, mostrar un panorama 
genérico de la situación de las organizaciones empresariales en la 
historia de México, desde el punto de vista económico y social, 
resaltando principalmente el aspecto educacional y de capacitación 
del trabajador; llámese artesano, campesino, obrero o 
profesionista, es decir, trabajador en su más amplia aceptación. 

La razón de resaltar este punto es obvia, dada la temática que 
desea111os presentar con este trabajo: " educación y capacitación ", 
por un lado, y por otro; el de conocer cuales fueron y cuales son 
las condiciones ambientales < económicas, politicas y sociales l 
en las que se ha fraguado la actual situación econó111ica que viven 
las organizaciones empresariales y por ende el pais en general; 
conociendo asi cuales han sido las grandes limitaciones y los 
factores que más han influido en el desarrollo de nuestro pais. 

Aunque no pretendemos profundizar en tópicos muy rebuscados de 
indole económico, asi co1no ta1Rpoco pretende1Ros realizar un aniplio 
estudio histórico, si consideranios que el conocer las fuentes 
históricas de deterft1inada problemática nos ayudará a conocer mejor 
la materia de estudio que es motivo de nuestra atención1 " La 
historia debe entenderse co1no una ayuda para explicar el presente 
y el futuro, asi pues, a fin de comprender n1uchos de los sistemas 
y doctrinas actuales de la administración de recursos humanos, as! 
con10 el papel que juegan en el presente y el futuro de México, 
resulta importante hacer referencia al pasado " ( 18 l • 

Para in1c1ar el estudio histórico y poder alcanzar el objetivo 
antes planteado, será necesario dividir la historia de nuestro 
pais en tres grandes estapas, que fueron significativamente más 
relevantes con mayor recupeación para la formación de la nación de 
nuestros dias: La etapa colonial o hispánica; la econoA1ia 
mexicana de la época juarista y el México porfirista y 
conte1nporáneo. 

( 18) Arias Galicia, Fernando. Op. Cit., pp. 3~ 
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2.i.1. ETAPA PREHISPANICA. 

La existencia de construcciones 111onumentales en la etapa 
prehispánica es uno de los rasgos distintivos de las ciudades 
pre-industriales, según la definición de Childre •• " ( 19 l. Esto 
quiere decir, que la existencia de las impresionantes 
construcciones de nuestros antepasados a las que se a dado en 
llamar obras públicas <templos, palacios, etc.>, tuvieron 
eminentemente fines productivos, al acumular y luego reproducir el 
excedente social ( caminos, obras hidraúlicas y de 
acondicionM1iento de terreno l, con la existencia de lo que en 
esencia conocemos coh10 una población urbana, que no producia sus 
propios alimentos, es decir, diferencia en composición y función 
de las poblaciones rurales. 

Lo anterior, significa que el México prehispánico, si bien tenia 
una tecnologia industrial menos desarrollada en comparación con 
otras partes del hlUndo al no contar con herramientas metálicas, ni 
aniA1ales de tiro y carga, ni de instru1nentos tales como la rueda, 
si supo lograr una alta productividad y excedentes de producción 
suficientes para alcanzar un nivel econó~ico aceptable, 
consiguiendo asi, suplir la carencia puramente instrumental con un 
gran avance en materia de tecnologia social y en la división 
social del trabajo, como lo fué el " Coatequitl ", interpretado 
como obra colectiva o comunal, que era fraccionada en diferentes 
actividades o segmentos de tarea l lah1ados " Te qui tl 11

, los cuales 
respondian a las especializaciones de grupos de trabajo ( 
artesanos l o especializaciones circunstanciales ( elaborar la 
coh1ida para los trabajadores l, asi1nis1110, el 11 Tequitl ", era todo 
un fenómeno de organización socio-política que agrupaba barrios y 
pueblos enteros, ya que venia a ser una obligación universal. 

El Tepochcalli y el Cal1necac, fueron los centros de capad tación 
para los jóvenes de la ciudad, no únicamente en las artes 
militares, religión y disciplina, sino también en el aspecto 
económico y social. En estas escuelas los jóvenes eran adiestrados 
en hacer y preparar el barro, 1Auros, surcos para cultivos, el 
corte de la le~a, etc. Los maestros del Tepochcalli, no sólo 
cumplian con la actividad didáctica, sino que jugaban además un 
papel importante en la vida pública de la ciudad, acudiendo 
diariamente al palacio de Tlatoani, a esperar órdenes para hacer 
alguna obra pública en conjunto con sus alu1nnos. 

19 Elsa Cecilia Frost, Labor And Laborers Through Mexican 
History, Ponencias y Co~entarios, Colegio M6xico, 
University Of, Arizona, 1989. 



El Calcamecac y el Tepochcalli, fueron verdaderos centros de 
entrenamiento en labores necesarias para la colectividad; como 
también los Techcahuan fueron prehispánicos entrenadores y 
supervisores de las obras de beneficio social. 

2.1.2. ETAPA COLONIAL. 

La politica económica implantada por la Corona Espaf\ola, respecto 
de sus colonias en América, dejó un sello imborrable y 
caracteristico: atraso ecoftomico, tecnológico y cultural. 

Esto ocurrió 1 debido a que Espaf\a pasa a ser una potencia 
económica y nlili tar, tenia una poli ti ca económica marcadamente 
mercantilista, las cuales eran adoptadas por la Nueva Espaf\a 1 

dando origen a dos disposiciones que de manera relevante sentaron 
las bases del ulterior raquitisn\o econó111ico de las colonias 
espaf\olas y del decreciente poder de Espaha, que fueron: Las 
destinadas a extraer de las colonias, únicamente metales preciosos 
< oro y plata >, con el objeto de aumentar la riqueza de la 
colonia y asi restringir la exportación de otro tipo de productos, 
y por el otro lado, las medidas dispuestas por la corona para 
lograr un saldo favorable en sus finanzas y que repercutirián 
directa1nente en el co111ercio de Espaf\a con sus colonias. 

Como es claramente apreciable, estas medidas de politica 
ecof\omica, presentan una tendencia marcadamente acumulativa de 
metales preciosos, relegando a su vez a segundo plano las otras 
caracteristicas del pensamiento mercantilista. 

Las otras medidas destinadas a lograr una balanza favorable, 
consistieron en aplicar prácticas descriminatorias a barcos 
mercantes extranjeros, que fletaran al servicio de particulares 
espaf\oles, con el objeto de no pagar al exterior los costos del 
transporte, la prohibición absoluta de vender, regalar o hipotecar 
Metales preciosos a extranjeros, de fon1entar la raqui ti ca 
industria espaf\ola. " El descubrimiento de América, fomentó el 
desprecio al trabajo, 1nerced de la facilidad con que Espalla 
obtenía enorn1es cantidades de 111etales preciosos de sus colonias. 
La explotación de ellos contribuyó paradógicamente y en forma 
impresionante a hundir en definitiva a la nación espaf\ola, que 
perdió para siempre el predominio mundial que ejerciera durante la 
primera mitad del siglo XVI. La conquista de que América, más que 
a Espaf\a 1 sirvió a Europa, pues aceleró el paso del feudalismo al 
capitalismo de varios estados europeos " ( 20 l 

( 20 l Economía y Politica en la Historia de México, pp.23 
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Todo esto, tuvo un impacto decisivo en la economía de la Nueva 
Espafla, ya que su industria consistia ónica1~ente en la 
existencia de algunos telares y factorias de articulas de lana y 
seda, aunque su exportación fue tajante1~ente suprimida, ya que se 
producia 6nicamente para consu1110 interno. 

El permiso para producir, manufacturar o maquilar, estaba al 
arbitrio del Consejo de Indias, que era el supremo tribunal en 
todo lo referente en 111ateria civil, militar y religiosa. 

Por lo tanto, los aspectos que su1ilieron a las colonias y 
particularmente a la Nueva Espafta en el estancamiento económico, 
fueron la excesiva acumulació.n de 111etales preciosos, el absurdo 
proteccionis1110 a las industrias espaflolas ( en Europa l, La 
extracción de metales preciosos, centro la atención en una 
actividad cuya caracteristica era la de explotar un recurso 
natural no renovable, el que una vez agotado afectaba seriamente 
al crecimiento económico posterior de las colonias; o en el Mejor 
de los casos , a basar sus economías en la industria extractiva. 

Por órdenes expresas de Velazco, se pusieron nuevamente en 
actividad los obrajes de hilados y tejidos de lana, instalados en 
tiempos de Mendoza. La bondad de esta medida dejase sentir de 
inmediato para beneficio de las gentes del pueblo y de los 
ganaderos. A disposición de aquéllas, ofreciéronse telas a c~ás 
bajos precios, los ganaderos también quedaron favorecidos , en 
virtud que, subió la cotización de la lana, sin embargo, lo 
producido por estos telares perjudicaba las ganancias de los 
comerciantes, y los interéses de los maestros artesanos que vivian 
en la peninsula prevalecian en ültima instancia. • C 21 ), 

Otro factor importante en la época de la colonia fueron los 
gremios, que constituyeron las hlás importantes entidades de 
enseftanza para jóvenes con deseo de aplicarse en alguna actividad 
(artesanal, telares, herreria, talabartería, etc. l. Sin embargo, 
éstos se convirtieron a la larga en el más i"placable enemigo del 
progreso industrial en la colonia, debido a que no se podia 
reaizar ninguna actividad fuera de edtos gremios, ya que existián 
severas disposiciones que limitaban severamente el desarrollo y 
proliferación de los mismos aprendices, como lo era el que el 
maestro tenia que ser espaftol, ya que un mestizo o mucho menos un 
indígena, podian aspirar alg(Jn dia a ser maestros. El gremio 
constituyó asi un monopolio en el que el ónico beneficiario era el 
fülestro espaftol. 

( 21 l López Gallo, Manuel, EconoMia y Politica en la Historia de 
México, PP• 32 
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Por otro lado, la prohibición absoluta a extranjeros a emigrar a 
las colonias y 111uchos h1enos a realizar inversiones o a traer 
alguna nueva tecnologia, ideas y doctrinas extranjerizantes, dió 
corno resultado un aisla111iento casi total con el resto del 11undo, 
a1ás allá de las fronteras América Latina y otros paises europeos 
que no fuera Espafla , 

Toda esta situación dió coMo resultado la depauperación total de 
la mayoria de la población de la Nueva Espana. 

La agricultura estaba organizada (micamente para el autoconsu1110, 
la gente dedicada al cultivo de la tierra, reducía sus actividades 
a sieMbras que bastaran para el consumo de su Ea111ilia, lo que dio 
lugar a que no existieran excedentes suceptibles de intercambio, y 
no precisamente por desinterés y apaUa, ya que generalmente eran 
indios que conservaban la posesien de sus tierras, sino debido a 
la debilidad de los 111ercados donde podrian destinarse los 
excedentes agricolas. 

Por otro lado, los terratenientes espanoles y criollos que no se 
ocuparon nunca en presentar una atención especial al campo, eran 
los duenos de vastas extensiones o latifundios, vicio heredado al 
México independiente y punto de partida de la hlayoria de los 
Movimientos tendentes a 111odif icar la mala distribución de la 
tierra. 

Asimismo, prácticamente no existe la enseflanza técnica, fuera para 
la industria o el ca111po. La ensef\anza técnica en la época de la 
colonia, tuvo un carácter ocasional, sobre todo al haberse 
impartido de una n1anera muy lh1i tada. Existían n1uchos claustros y 
se1ninarios donde se ensef\aban algunos oficios 1nanuales, también 
Vazco de Quiroga, hizo que algunos pueblos a orillas del lago de 
Pátzcuaro, aprendiéran ocupaciones artesanas, de acuerdo con las 
condiciones geográficas de la región; pero en general, la 
educación for1nal estuvo orientada hacia la enseflanza de las 
humanidades, además que de la instrucción eleMental fué 
insuficiente, debido a que era organizada y sostenida por órdenes 
religiosas. Los frailes Misioneros, eran en muchos casos, 
personas interesadas en ayudar al indígena, viendo en ellos 
adeptos potenciales a la doctrina católica; pero para los frailes 
era dificil la comunicación oral con los indígenas, por el 
desconocimiento de la lengua de los nativos de la región, lo cual 
dió lugar a la b(Jsqueda de 111étodos educativos que per1nitieran la 
comunicación con el indigena, recurriendo asi, a la predicación y 
la ensehanza de la civilización conquistadora por medio de 
pictográficos, doctrinas, oraciones y primeras letras, se 
internaron en el alma del indígena por medio de figuras. 
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En Medio de estas circunstancias de ingenuidad, pobreza y abandono 
de la naciente patria, la cuestión agraria, El sojuzgaMiento 
Econócnico y la Ignorancia que secnbró Espafta a lo largo de tres 
siglos, roMpe finalMente con la corona espaftola, para adentrarse 
la nueva República en la no Menos penosa y dracnHica vida 
independiente. 

2.1.3 ETAPA REFORMA 

Después de librada la fraguosa lucha de independencia, contra el 
conquistador espaftol, la constitución de 1824, los tratados de 
Guadalupe, etc., México entra a una etapa de desolación absoluta. 

La n1ayor parte del territorio nacional, se encotraba despoblado, 
cinco de los ocho millones de 111exicanos vivian en la meseta 
central, el 90 H se repartia en varios millares de aldeas y 
ranchos inconexos, sólo una déciMa parte se apretujaba en diversas 
ciudades pequeftas y la 1nayoria de éstas <México) albergaba a 
doscientas hlil personas, las perspectivas de vida hucnana era de 24 
aftas, el indice de mortalidad infantil era elevadisimo, las epide 
Mias y las enfermedades hacían estragos en las altiplanicies y en 
las sierras, el creciMiento natural de la población era lento. En 
los pocos áos de vida independiente, sólo habian entrado al pais 
quince Mil extranjeros, cifra seMejante de Mexicanos, abandonó el 
pais durante la fiebre de oro en California en 1848. 

La consumación de la Independencia, no vino a representar ningún 
cambio sustancial dentro de su estructura económica, en cuanto a 
prácticas coloniales de producción y distribución de la riqueza. 
El pais tuvo realcnente que sufrir todo tipo de visisitudes, antes 
de poder alcanzar la " Tranquilidad • otorgada por la Paz 
Porfiriana 1 desde la pérdida de cnás de la 11li tad de su 
territorio, sufrir dos invasiones extranjeras, un imperio 
europizante, asi coMo la penetración de una fuerte lucha 
fracticida y cruel que desvastó al país. 

Los primeros gobiernos nacionales, se encontraron con una ga111a de 
probleMas y progra111as de acción. Por una parte, con el problema 
de una política derivada del liberalisMo y alentada por la 
Revolución Industrial, y por otra con la necesidad i111perante de 
reconstruir al país. 

Es importante hacer resaltar, que a pesar de la virtual bancarrota 
en que se encontraba la nación, dado los trágicos sucesos 
poli tices y econón1icos acu1nulados durante 1821 y 1857 1 fué 
predsa1nente en ésta época donde se sentaron las bases del 
desarrollo ulterior, asi coMo las fallas y errores que a la postre 

dariaft la fisonoMia'que ostenta nuestro pais'en la actualidad. En 
Medio de la agitación ideológica, fué delineándose una forcna de 
gobierno y una Mentalidad política y social al constante roce y 
estallamiento de los problemas nacionales. 
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Entre los varios intentos por tratar de resolver los varios 
apre1nios de la econo1nia nacional, los priroeros gobiernos se dieron 
a la tarea de rehabitalizar las dos roás iroportantes industrias; 
La 111ineria, Mediante un vigoroso prograroa que per111i tiera desaguar 
las roinas, y la industria textil, tratando de que resulte 
beneficiada con los 111odernos al canees de la Revolución Industrial. 

Sobresale en ésta etapa, el proteccioisroo a la idustria textil, 
Mediate decretos y disposicioes legales. En la priroera década 
independiente por eje11plo; perroi ti e ron la 1 ibre exportación de 
toda la producción nacional e intentaron lifllitar la producción de 
articulas extranjeros que pudieran efectuar la industria del pais. 

Sin embargo, la 1nala calidad de los productos manufacturados por 
los artesanos hlexicanos, asi coroo la falta de poder de compra de 
la población en general, hacían que la demanda en nacional 
prefiriera los productos extranjeros internados al pais mediante 
contrabando, que ya desde aquella época era una actividad NUY 
lucrativa. 

Pero los intentos 111ás elaborados y que tuvieron cierto éxito, 
fueron el conocido coroo • El Proyecto Godoy •, • El Banco del Avio 

y • La Dirección General de la Industria Nacional •, siendo 
éstos do~ 6ltiroos, los que roayor relevancia tuvieron. 

El propósito fundaroental del Banco del Avio, era el de industria 
lizar al pais, a través de créditos preferenciales. Como 
precursor de éste, encontra1nos a Lucas Ala111án, que tuvo gran 
visión hacia éste banco en el supuesto de que en México se 
carecia de capitalistas interesados en invertir en el pais, y de 
que era necesaria la participación del estado y de los principales 
latifundios y empresarios en la dirección del Banco, coroo garantia 
para las inversiones. "Muy pronto se crearon catorce coNpahias 
con un capital de más de cien roil pesos; en 1832 1 la junta 
directiva del banco in.Eor111aba que habia ingresado a sus arcas $ 
lt6lt 1 603.00, correspondientes a la quinta parte del nionto de los 
derechos de i111portación de artir.ulos de algodón y lana y que se 
habian invertido $ 253,563.00 1 por concepto de créditos a 
inversionistas 111exicanos e if11portación de 1naquinaria ", (22) 

" Un resumen sómero de las actividades del banco, 1nuestran que se 
concedió ayuda financiera o se proporcionó maquinaria a treinta y 
un empresas, y que cumplió con sus objetivos originales de femen 
tar el desarrollo de la Industria. " 1231 

( 22 ) Autores Varios, La EconoMia Mexicana en la epoca de Ju•rez, 
Ed. Pais 1 a~o 1968 1 pp. 110 

( 23 l Ib. pp. 110 
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Por lo que respecta a la Dirección General de la Industria 
Nacional, nació con la idea primordial de que, si los industriales 
no recibian ayuda financiera directa para las eriipresas, por lo 
menos se beneficiarian con la protección arancelaria y con sus 
gestiones para comprometer al gobierno en intensificar su lucha 
con el contrabando. 

Entre las actividades primordiales, estaban las de promover la 
organización de juntas de industriales regionales, informar y 
documentar a los miembros sobre avances tecnológicos y cientifi 
cos, logrando fuera del pais, crear cajas de ahorro de socorro 
Mutuo y de beneficiencia, combatir el contrabando, crear un banco 
nacional y del estado general de la industria, etc. 

Como puede apreciarse, existian, no obstante, por aquella época 
personas dispuestas a organizar, invertir, crear y levantar la 
endeble economia nacional. Aunque en algunas ocasiones los mismos 
liberales, orillaron a que el Banco del Avio cerrara operaciones 
al iniciarse la década de 1840. Por otro lado la Dirección Gene 
ral de la Industria que dependia directamente de las partidas 
presupuestales asignadas por el gobierno, limitaron su existencia, 
sin embargo, se alcanzaron parte de los objetivos. La Institución 
logró poner en contacto a los industriales del pais; intentó con 
energia la creación de escuelas vacacionales para desarrollar la 
agricultura y las artesanias, se inició con éxito la recopilación 
y publicacción de estadisticas industriales, pero sobre todo, 
permitió que Lucas Alamán, forriiulara las bases que se apoyaría la 
politica industrial de México en lo futuro "· <241 

Por otro lado los esfuerzos de elevar el nivel educativo y técnico 
en esta época, aunque endebles eran o resultaban insuficientes 
para la demanda en el mercado técnico y profesional; pero con el 
propósito de impartir una ensenanza técnica elemental "· 

En el ano de 19431 el entonces presidente Antonio"López de Santa 
Ana, funda una escuela de artes y oficios y otra de agricultura. 
Por desgracia, la prfoera de éstas, hubo de desaparecer a los dos 
anos de haberse fundado, bajo el gobierno de Ignacio Comonfort, se 
renovó el propósito, volviéndose a fundar la clausurada escuela de 
artes y oficios. Se construyó un edificio para alojar ahi ta 
lleres de carpinteriá , alfarferia, torneria, forja de riietales, 
etc., la escuela no tuvo el éxito esperado, ya que los aluMnos 
estaban todos pensionados y pronto desertaron a otros centros 
educativos. Hacia 1867, el gobierno del presidente Juárez, 
organizó la ensehanza fijando su atención no sólo en los estudios 
de carácter cientifico y literario, tarAbién creó planteles de 
artes y oficios cuyos planes incluian ya ensenanzas técnico 
prácticas, relacionadas con las ciencias fisico-mater11áticas, asi 
cor110 la ensetlanza de talleres. 

( 24 1 Autores Varios, Op. Cit. pp. 6. 
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Este nuevo ensayo corrió 111ejor suerte que el anterior, al grado 
de que en 1871, Eué inaugurada la primera escuela nacional de 
artes y oficios para sehoritas. El ministro de Justicia e 
Instrucción Póblica, Protacio Tagle, continóa esta campaha en 
favor de la ensehanza técnica, y en 1877, estableció dos nuevos 
talleres en la escuela de artes y oficios para hombres: e el de 
I111prenta y Li tografia ••• " (25) 

Como puede percibirse, las instituciones educativas y técnicas, 
eran pocas y salvo en rarisimos casos estaban alejadas de los 
6ltimos decubrimientos cientificos y tecnológicos de la época y 
además pocas, 111uy pocas, eran las personas que tenian acceso a la 
educación, debido a la inco111unicación, negligencia, desinterés y 
apatia. 

En aquélla época, el pais contaba con 2~2~ escuelas, 185,757 
aluninos de primeras letras y 97 escuelas, 6059 alumnos de 
ensehanza media y superior, en una nación donde habia dos millones 
de nihos en edad escolar, menos de doscientos mil iban a la escue 
la, y el n6mero total de maestros en todos los niveles, eran de 
3722, en ca1nbio el no1nero de sacerdotes pasaba de cuatro niil. 

La Revolución Industrial que se pretendió implantar en el pais 
desde la Independencia, no llegó a cristalizar durante la reforma, 
porque el interés principal del gobierno era de carácter politico 
y militar, cuya solución servirla de base para el desarrollo 
econóniico posterior de la nación. 

La invasión francesa y el imperio de Maximiliano, fueron incapaces 
de conseguir el respaldo popular que les fué ofreciendo por la 
burguesía y los 1nexicanos aristrocratizantes. El imperio no 
conoció la tranquilidad, ni la paz p6blica, El ejército libertal 
Juarista y nacional, estuvo integrado por artesanos, obreros y 
pequehos propietarios respaldados por la masa campesina y urbana. 
La lucha contra Francia y el imperio desarticuló a6n más la débil 
desorganización económica nacional y obstaculizó el desarrollo 
industrial del pais. 

Con el tienipo los planes de Juárez y la reforma, podrían llevarse 
a la práctica, ya que el el gobierno de Juárez a la cabeza de la 
rep6blica restaurada, no sólo logró sobrevivir, sino sentar las 
bases del progreso económico posterior y a6n realizar avances 
econóniicos en todos los sectores. Lo cual, seg6n Daniel Casio 
Villegas, se debió a : "· la libertad de la opresión exterior, la 
calidad excepcional de los gobernantes y a la filosofia coetánea 
optimista y confiada. 

(25 l La Rollo Franci1co, Historia co•parada de la Educación en 
México, Ed. Porrua, México 19~7, pp. ~21. 

r 
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2.1.~. ETAPA REVOLUCIONARIA V CONTEMPORANEA 

Con el triunfo de la causa de la reforma en 1827 1 el pais se abrió 
paso, a un desarrollo bastante dinámico de la economia del pais. 

Interna111ente quedaba consagrada H nalmente, la constitución de 
1857, con la sanción de los derechos del hombre y del ciudadano, 
la ausencia de fueros y privilegios, y la más importante; los 
principios de un gobierno federal, representativo y democrático. 

Dentro de los nuevos regimenes gubernamentales, se plantearon como 
obvia consecuencia, un deseo de expansión y crecimiento 
Manifestados principal1oente en dos aspectos; uno eran las 
ciudades, donde el capital interno en expansión queria desbordar 
el cerco localista, hacer más diversa su actividad y conquistar 
para ella las ventajas de la tecnificación el otro lo for1naban, 
los ya descollantes paises industrial y econ6111icamente poderosos, 
cuyo desarrollo capitalista propondría a extender sus ralees hacia 
regiones potencialh1ente productivas, como era el caso de México. 

Esos interesés tendieron a estructurar el mercado nacional de tal 
suerte, que se convirtió en imperiosa necesidad de contar con 
a1edios de transporte eficaces que per~1i tiera establecer 
co111unicación con los puntos económicos 1~ás i11portantes del pais. 
Se disehó una red ferroviaria que diera acceso principalmente a 
los puertos, y sobre todo a los del golfo, y hacia las fronteras, 
prindpal1Aente la del norte. 

La construcción de la red ferroviaria, repercutió de manera 
importante sobre el desarrollo posterior del pais, al inicio del 
porfiriato (1870-1910) 1 se abrieron las puertas del capital 
extranjero, para 1910 1 la distribución sectoral de la inversión 
extranjera era la siguiente: 

FERROCARRILES 
MINERIA 
DEUDA PUBLICA 
BANCA V COMERCIO 
ELECTRICIDAD V SERVICIOS PUBLICOS 
AGRICULTURA 
MANUFACTURAS, 

33.1( 
27.1( 

1~.6'1 
8.5.!( 

7'1 
5,7.1( 
3.9.1( 

Debido al influjo del ca pi tal extranjero, México 1oultiplicó SU5 

exportaciones a un ritmo del 6.1 .1( anual, en el periódo de 1877 
1878 y 1910-1911. En el 1oismo periódo se registró un cambio en la 
coMposición de las importaciones, sustituyendo productos 
manufacturados esencialmente. La importación de equipo y 
maquinaria, permitió la introducción de nuevas técnicas de 
producción, propiciando un decre111ento en la contratación de mano 
de obra, principalmente en la industria textil, el sector 
artesanal vió mermada sus ventas a los centros urbanos, 
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La excesiva oferta de mano de obra, provocó un descenso en el 
salario real, el salario minimo real decreció de 32 centavos al 
dia de 1870, a sólo 30 centavos en 1910. " 1261 

A pesar del aparente progreso material logrado durante treinta y 
cinco a~os de dictadura, para 1910, México era un pais rural y 
pobre. Se ha estimado que más del 95 N de la población agrícola 
carecía de tierras, habiéndose concentradc en extensas e 
ineficientes haciendas. 

La tasa de mortalidad se incrementó del 32.6 H, al 33.2 H en 1910, 
las precarias condiciones sociales y económicas de la mayoria de 
la población, y el gobierno brutal de Porfirio Díaz fueron la 
mecha que hizo estallar el 61ovirniento de 1910. 

El periódo armado de la Revolución Mexicana, culmina en 1920, con 
la conquista de la nueva carta magna de 1917. Sin embargo, como 
consecuencia de la enorme pérdida de vidas y la emigración de más 
de 600,000 mil personas, <sobre todo hacia Estados Unidos >, la 
población total del pais decreció de 15.2 millones en 1910, a 
13.6 en 1921. 

Durante ese periódo 1 la actividad económica se redujo 
singnificativamente... La Producci~n Minera, incluyendo el 
petróleo, bajó a más de ~3H, sólo la industria petrolera registró 
un alto repunte: de una producción de 3.6 millones de barriles en 
1910, subió a 193.lt millones de barriles en 1921, ocupando México 
en ese a~o, el segundo lugar en la producción mundial de petróleo, 
sin embargo,el producto nacional bruto del pais permaneció entre 
1910 y 1921. •• 127) 

En el periódo de 1921, hubo reformas y cambios institucionales. 
Se establece en 1925 el Banco de México, en 1926 se funda el Banco 
Nacional de Crédito Agricola, asi como la primera escuela de 
agricultura ••• "El restablecimiento de la Secretaria de Educación 
Póblica 1 1921 1, coadyuvo para que en 1923 se unificaran: la 
Dirección de Ense~anza Técnica, Industrial y Comercial que se 
encargaba de orientarla y que comprendía las siguientes 
instituciones: Facultad de Ciencias Químicas, Escuela de 
Ingenieros Mecánicos y Electricistas de Artes y Oficios para 
se~oritas, de ense~anza doméstica y la superior de Comercio y 
Administración ••• • (28) 

( 26) Rosensweig, Enrique Hernández Laos, Caracteristicas del 
Desarrollo Industrial en México, Ed. Pais, México 1965, 
pp. 21t 

( 27) Casanova Alvarez, Francisca, • México: Ecana•ia, Saciedad 
y Palitica ", Ed, Pais, México 1985, pp. llt7. 

< 28) Larraya, Op. Cit. pp. lt23 
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El proceso de unificación política de las diferentes facciones 
revolucionarias, culmina en 1928 con la formación del partido 
nacional revolucionario. 

Durante la segunda mitad de la época de los treinta, el gobierno 
de Lázaro Cárdenas, llevó a cabo un programa masivo de refor~1a 
agraria, mejorando la condiciones sociales y económicas de los 
campesinos; sin embargo, estas medidas no tuvieron repercusiones 
inmediatas sobre la producción agrícola, la cual aumentó en sólo 
3.5 # al aho en promedio. 

Simultáneamente, se diseharon medidas de política, que ayudaron a 
estimular el desarrollo industrial. La Ley de I~1puesto en 1930, 
proporcionó las bases para la protección subsecuente. 

Para 1938, la existencia temporal de il4puestos prohibí ti vos y hs 
devoluciones del peso en 1933 y 1938, fomentaron la producción 
industrial, la cual se incrementó considerablemente. 

A partir de 19~0, el gobierno fomentó de manera más decidida la 
actividad industrial, a través de un proceso gradual de 
sustitución de if4portaciones para abastecer el mercado interno, se 
promovió también el desarrollo agrícola del pais, a través de 
fuertes inversiones páblicas, príncipal1~ente en proyecto de riego 
y la incorporación de nuevas tierras de cultivo <principalmente 
entre 19'+5 y 1955 ) lo que permi tíó a su vez, aumentos 
considerables en la producción agricola. 

Desde comienzos de la década de los cuarenta a mediados de los 
cincuenta, México habia logrado una virtual autosuficiencia en 
productos agricolas básicos, lo que permitió iniciar 
exportaciones,principalmente a Estados Unidos. 

El periódo de 19~6 a 1958, fué de rápida inflación. El control de 
precios de productos agricolas, transfirió de recursos ese sector 
hacía la industria, la cual fué protegida en forma creciente de la 
corupetencia extranjera. 

Por esta época, el gobierno adoptó una nueva posición en cuanto al 
sector económico se refiere, decide participar en algunas ramas 
de la producción, con10 la del acero, productos metálicos, cen1ento, 
fertilizantes, productos quimicos y petroqu!micos, 



Cuadro 1 Productodi11temo1h~to(a.yl'4!cios 1de i.ercado •1 tasudi.edlas.,anu11les de neci11iento por ;ectores de act1v1da ( ~1111- 9q11) ti! Iones 1 e pesns a precios e 1%11 , 

SECTOR ABSoLH8°:.: ABSOLúnºx ij921 ABSOL TO Y. 
ijf30~~ -0,40----i¡~, PR~MF'T~ DE ~RECilflEllTO ABSOL O Y. ABSOL O :t. 1 10 9 0/ 1 19 1/30 1930/40 

A9T0pecuario 4 709 28.4 6 772 28. 6 3 883 16. 7 6 066 19. 0 0 543 17. 5 3. 5 -5.5 u "l.S 
Hineria 8111 4. 9 1 537 6. 6 917 3. 95 2 157 6. 8 1 836 3.8 6. 6 -5. 5 B. 9 -u 
lndustria1 2 589 15.6 8 557 15. 2 6 407 27. s s 629 17. 7 91BB 18. s 3. 2 6.1 -1. 5 ;, o 
Petroleo ---- ---- 61 o. 3 3 229 U.9 1 029 3.2 1 070 2.2 --- 11 -ií:. o ,J. 4 
Otros nsi 15. 6 3 4~6 1u 3 178 !fi.~ 4m l 4. ~ 8 m 15:~ 1U -~.4 9. ~ : .. 8 
Electricida1I ---· ?. 4.; 1J. o. • 2 1.:.5 '.~. 7 
Construccioo 126 0,8 238 1. o 326 :. 4 701 2. 2 1 558 3. 2 6. 6 3. 2 B.~ '· 2 CoMercio 4 073 24.6 5 ?OS 24.5 5 553 23. 8 8 604 27.0 14 205 29.1 3. 4 -0.2 4. 5 5.1 
Co11unicaciones 

3.4 ~ transportes 388 2. 3 482 2.1 672 2. 9 1 162 3,6 1 26¡ . 2. 6 2. 2 5. 6 o. 9 
ec tor puhl i co 676 4.1 766 3, 3 884 2. 8 1 282 4.0 3 12 6. 4 1. 3 1.4 3. 8 l), 3 

Otros scNicics2 3 177 19.1 4 183 18.4 4 615 19.B 6 000 19.0 9 063 18.6 3.1 0. 8 2. s .;.1 
Producto In terno 

31 813 100.0 48 653 100. 0 3. 5 0.0 3. 2 : • 3 bruto 16 548 me. 0 23 272 100. o 23 301 100. 0 

1 ne uye pe roleo crudo y gas natvral. . * Jªsf superlor al 150'!. anual. 
2 ne uye restaurantes, hoteles, finanzas, seguros y ser~ic1os 

FUrnTE: Banco Mundial <1973), en base il indices de prodnccion calculados por L •. Sol is <1n1l. 
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Entre 1958 y hasta 1970, las presiones inflacionarias fueron 
controladas con 1nayor éxito, resultando de una acertada 
cor~binación de politica fiscal y monetaria, la capacidad de 
exportación fué sostenida por la exitosa continuidad de 
exportaciones agricolas, por las ganancias de ingresos turísticos 
y por la 1nasiva influencia de capital extranjero. 

Hasta 1960 1 el desarrollo industrial se dirigió principaltnente a 
sustituir la ittportancón de bienes de consurao perecedero. A 
principios de esa década el gobierno fotnentó los progran1as de 
integración en algunas industrias, principalmente la automotriz. 
Este cambio de poli ti ca se reflejó en el can1bio de estructura 
proteccionista en 1960, se otorgó la r11ás alta protección 
arancelaria a los bienes industriales de consumo no durable. Por 
efecto de la creciente protección arancelaria, la industria se 
expandió relativarnente libre de la corapetencia externa, y dada la 
limitada dimensión de los tnercados internos las plantas no 
lograron niveles de eficiencia y productividad que les permitiera 
salí r a cor11peti r en los niercados internacionales, asi, la 
expansión de la industria doméstica en la medida que sustituía 
ir•portaciones que significaban un ahorro de divisas, sujetó su 
crecimiento a la disponibilidad de las 111is111as, que le pern1i ti eran 
la importación de insunios industriales y bienes de capital que 
requeria la ampliación de su capacidad productiva, es decir, la 
capacidad del pais. 

De 191t0 a 1960, se pierde dramática111ente el impulso conseguido a 
través de dos décadas y a partir de 1965, se observa un 
estancamiento; la industria dependió de la disponibilidad de 
divisas generadas por otros sectores; al caer en un profundo 
bache, la producción agropecuaria, la cual ya se encontraba, como 
n1encionaftlos antes, en un proceso de exportación, provoca que el 
ritftlo de crecimiento industrial se vea más restringido por la 
escases de divisas. Para paliar el efecto in111ediato que tuvo en 
la balanza de pagos, las autoridades hacend¡rias recurrieron 
periódicamente a restringir el crédito, ocasionando efectos 
resencionistas que limitaron a6n más el crecimiento industrial; en 
1976 1 se revalaa la moneda y obliga a la nueva adn1inistracíón, 
planear una extratégia de desarrollo industrial, a su vez, del 
descubrimiento de considerables reservas de hidrocarburos en el 
país, que influye decididamente en el panorama econ611lico y 
condicional la estratégi<1, 1ais1na que queda phsmada en el 11 Plan 
Nacional de Desarrollo Industrial 1976-1982 11 
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condicionaron las caracteristicas actuales de la estructura 
industrial, diremos que para 1976, la industria roexicana 
presentaba una .físonoaiia diferente a la que prevalecía en 1950 ••• • 
La ittportación de la producción de bienes de consu1110 Hnal ( 
alimentos, bebidas, tabaco, textiles, etc. l, decreció del 71!1 del 
valor agregado del sector, a solamente el 1+7 ~i • En contraste la 
producción de bienes intermedios incrementó su contribución del 20 
!i en 1950, acerca del 32 !i en 1970, y los bienes de consumo 
durables y de capital. < productos metálicos, maquinaria, equipo 
eléctrico, etc. l, incrementaron su participación al pasar del 9!1 
en 1950 al 21 !i en 1970 • • • " (29! 

Esta situación eje1oplifica con mucho de lo previsto con algunas 
teorias de la industrialización, las cuales enfatizan el paso de 
industrias productoras de consUblO básico < textiles, alimentos, 
vestido ) a industrias que incluyen en su producción una mezcla de 
productos intermedios < productos químicos , petroquimicos, 
cemento, Metales básicos l y bienes de consur110 modernos ( 
farmacéutico y durables l equipo de maquinaria. Esto es 
consecuencia de catobios en la oferta y la demanda. Por el lado de 
la oferta, el proceso de aprendizaje, acuMulación de experiencia y 
habilidades capacitó MedianaMente, a los diversos sectores a 
introducir nuevas industrias y productos que emplean tecnologia 
Más co111plicada y tAétodos de producción aiás intensivos de capital. 
El probleMa de la falta de técnicos calificados y profesionistas 
capaces, se pone de hlanifiesto en este punto, y para ejemplificar 
aün Más, plantearemos la situación de los establecimientos 
Manufacturados, resumido en el siguiente cuadro: 

( 29 ) La Productivid•d y el Desarrollo de México, pp. 37. 
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CUadl'O 11.8. Industrias Minera u de TransfytMacion. Distribucion de los EstableciMientos de Acuerdo al 
Personal que ocup¡ en anos se eccionados <Por Cientos). 

Til'O de Industria n 1i61l e 1965 
A D 

19'10 e A B e n 

Industria Arsenal 1 87 .4 s.? 19. 3 84.5 7. 8 16.1 80.? 3.1 12. 6 Sü. 6 
Peduena I ndustri a2 10.3 27. 2 27. 7 14. 2 2,;. 0 30.5 ib. 9 23. 8 29. 6 16.8 
Me iana !ndustr1 a3 1. 3 33. 9 28. 9 1. 5 36. 3 30. o 2.0 37. 5 32, 3 2. 2 
Gran Industria1 0. 2 33.1 24.1 o. 2 33. s 23. 4 3.0 35. 6 as. s 0.4 
Sector r.anofacturero 
u Minero 100.0 100.0 100.0 100.0 rno.o 100.0 100.0 100.3 100.0 10•),0 

EstableciMientos que eMPlean solaMente personal no asalariado u hasta S trabajadores asalariados. 
EstableciM1eritos con Mas de 5 u Menos de 100 traba iadores asalariados. 
Estab¡ecíMientos con Ma> de 100 u Menos de 500 tfa~a.iadores asalariados. 
Estab eciMientos con Mas de 500 traba,iadores asa ariados. 

Ilotas: A: HUMHO de estableciMientos B: Valor Aqreqado C: Personal Ocupado 

19'/S 
ll 

2. 9 
20. 7 
36.5 
39. 9 

1CO. O 

e 

11.(: 
26. 4 
31. 7 
30. 7 

100.r 

Los Totales pueden no sUMar el rn¡r1, debidó al redondeo 
Fuente: 1%0,1%5 u ~970 Qireccion General de Estadistica. U!\, Ulll y IX Censos.lndustrial~s· Resl11'1enes Generales. 

1975 S.P.P. ~oordinacion General de los Serv1c1os Nacionales de Estadistica, Geograt ta e lnfúmat1ca: \Censo 
Industrial. :iesw;en General,1979. 
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El cuadro anterior, muestra la importancia de los establecimientos 
calificados de acuerdo al námero de empleados. Se aprecia as~ qui! 
la mayor proporción ( más del 80 Y. ) tienen características de 
industria artesanal, su contri budón al empleo total fué ele111da 
en los at'los sesentas < cercano al 20 -'• ) habiendo decrecido su 
i!itportacia re la ti11a para esa década < a menos del ltX en 1976 l. 
La contribución que esas plantas hacen al valor agregado 
industrial es reducida; ntenos del 6 Y. en 1960 alrrededor del 3 'i 
en 1975. 

La pequel'ta industria fabril, es con1parati11a fllás intportante desde 
el punto de vista de efltpleo ( 27.n: en 1960 y 26.ltX en 1975 ) • La 
ntediana industria, que representa menos del 2 Y. del ná1~ero total 
de establecimientos, contribuye con más del 31 .1; del e1~pleo y con 
el 31t X del producto bruto industrial en 1975. 

Finalntente la gran industria, con n1enos del O.lt .1; de 
establecimientos, hace la mayor contribución, tanto en términos de 
e14pleo < una cuarta parte > co1110 del producto bruto ( un tercio ) • 
Habiendo increfllentado su imortancia relativa en el periódo de 
1960-1975. 

Asi1nismo, este cuadro nos dá una idea del carácter oligopolitico 
de la n1ayor1a de los establecifi1ientos manufactureros en México. En 
tanto que 1+58 plantas que emplean hlás de 500 personas, contribuyen 
al 39.8X del producto industrial, los 97,336 establecimientos de 
menos de cinco personas, aportan sólo el 3.2 .1; del mis1Ao. Si las 
priflleras, se su1Ri\li las que ocupan entre cincuenta y uno y 500 
operarios, resulta que sólo 5291 plantas, que representan el lt.5 X 
del total de establecülientos, generaron en 1975 el 85,8.1( del 
valor agregado de las 1nanufaduras. 

Esto nos puede dar una idea de que por un lado, México, al igual 
que 111uchos paises latinoa1néricanos, tiene un proceso de 
industrialización de naturaleza tardia y que toma impetu a partir 
de la Segunda Guerra Mundial, por otro lado, los errores y malas 
desíciones tofiladas por el gobierno en materia económica; un 
proceso industrial hacia adentra, caracterizada por la presencia 
de un Mercado interno cautivo que cor~enzó a agotar su dinamismo a 
finales de la década de los sesenta, al hacerse paulativamente más 
dificil la situación de bienes industriales no tradicionales. 

Debemos sufilar a este hecho la terrible falta de preparación de la 
juventud y de la población en general, para hacer frente a las 
situaciones generalizadas y de crisis econ61Ricas. 11 En lo que 
respecta a educación el 27 .68 .!( del total de jefes de fa1nilia 
carecia de instrucción, segán encuesta realizada en 1977, pero en 
el caso de los estractos pobres, la cifra ascendió a 60.91tY., 
lt7.20% en la clase media, y lt.35 en la clase hiás alta ( 5.1; de 
111ayores ingresos ) • 
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El t+O.Ot+ - de los jefes de familia habia cursado su instrucción 
básica incompleta, entre 31+ y 52 N en los cinco primeros estractos 
(hablando de acuerdo a sus ingresos l y sólo 13.t+t+ ~ en el 
es tracto más alto ( 5 Y. de 1nayor ingreso >. Sólo e 15.25 Y. habia 
cursado su primaria completa, 2.62 N en el estracto más bajo, y 
el 16.38 N en el estracto más alto. El 11.51 }¡ del total, habia 
cursado instrucción media y superior (completa e incompleta>, 
0.86 N en el estrato más bajo y 21+.1+7 n, en el más alto. Sólo un 
insignificante t+.71+ n del total habia cursado algán tipo de 
estudios universitarios; n1enos del 1 Y. los cinco primeros 
estratos; n1enos del 10 N del sexto al noveno y 17 .1+8 n y t+0.30 .1( 

los dos estratos ( 5 n l superiores •• " ( 30 ), 

La población, es objeto del propio proceso de desarrollo económico 
y social y las caracteristicas cualitativas y cuantitativas, asi 
con10 su transformación, evolucionan en .forma ar111ónica o 
distorcionada, segán sea la evolución de la estructura politica y 
social. Las condiciones en que ha evolucionado la población en 
México, no puede menos que corresponder a los modelos de 
desarrollo deprovistos de independencia económica, capi talis1110 
dependiente que se manifiesta en la polarización de la riqueza y 
la miseria del pais. 

La educación y la capacitación ténica y profesional, no puede 
entenderse en nuestro pais y en general en el tercer Mundo, con10 
una satisfacción personal o un privilegio de minorias, sino como 
una necesidad impostergable del desarrollo. 

México es un pais que medianainente puede exhibir un sisteina 
educacional. Sin embargo, su elevado indice de analfabetismo, sus 
niveles bajos de acceso a los estratos superiores de la ense~anza, 
asi COMO su bajo nivel técnico y acadérnico, dan lugar a que no 
sólo materialmente sino cuantitativamente la población mayoritaria 
en nuestro pais, sea una población e111ppbrecida, e11pobreci1niento 
ecuali tativo que sólo puede ser modificado en la 1nedida que ésta 
población se incorpore al proceso de transformación econó1ni ca y 
social, influyendo con10 parte de éste, la elevación de su propio 
nivel técnico y cultural. 

Desgraciadamente, no es la educación el ónice factor de 
empobrecimiento cualitativo de nuestra población, ( aunque lo 
podemos considerar uno de los más importantes ) el bajo nivel de 
insercción en el aparato productivo, los altos niveles de sub 
empleos abiertos y la baja incorporación de la mujer a las 
actividades modernas en cuanto a empleo se refiere, asi como a 
existencia de grandes zonas rurales que sobreviven en economias 
fa1niliares y de subsistencias; excluidas las condiciones de salud 
que se concentran en las grandes ciudades, todo en conjunto 
muestra un cuadro que al igual que ocurre con nuestra economia, 

( 30 > Varios Autores, Recursos HuManos, EMpleo y Desarrollo en 
A111érica Latina, Ed. Pais, pp.11+1+. 
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han venido distorsionando el desarrollo de nuestra política. Los 
indicadores de1nogr.Uicos son resultado y prueba contundente de los 
anterior. 

Al proponerse los objetivos de desarrollo, algunos politices y 
econo1nistas, concentran su atención en los ele1nentos 1nera1nente 
económicos, y olvidan los sociales: especifican1ente al aspecto 
educativo, como ocurre o a ocurrido en los últimos gobiernos de 
nuestro pais Consideremos que todo esfuerzo serio por el 
desarrollo del pais, debe coMenzar no por una reforma educativa 
radical, sino por una extraordinaria campaha educacional. 

Ni siquiera los paises que muestran altos indices de crecimiento 
econó1nico pueden sustraerse a este esfuerzo. No se trata 
únicamente de crear una an1plia base de técnicos y cientificos. Se 
requiere más que nada la participación n1asiva de obreros, 
campesinos, estudiantes, amas de casa, etc., de todo el pueblo en 
general, que estudien y se adiestren en el deseinpeho camón del 
desarrollo para el beneficio colectivo, educación y salud son a la 
vez parte del desarrollo y elementos condicionales del mismo. El 
acceso irrestricto a la educacion y salud constituyen entre otros: 
derechos fundamentales de la humanidad. 



3. ESTUDIO CUALITATIVO V CUANTITATIVO DE LA 
FUERZA DE TRABAJO EN MEXICO 

La escolaridad es la caracteristica de la mano de obra que se 
conecta más directamente con su ubicación ocupacional. De tal modo 
los al\os y tipos de estudios, tienen una i111portancia creciente 
como criterio de discriminación de la mano de obra en el mercado, 
en virtud que la industrialización y la urbanización han acentuado 
la demanda de trabajadores con altos niveles de calificación. De 
acuerdo a lo anterior pode1nos decir, que la for111ación y capaci 
tacian como instrumento de participacian activa en la basqueda de 
un porvenir 111ás justo y equitativo para las empresas y sus traba 
jadores es la verdadera solución en nuestros dias. Los dal\os sobre 
capacitación en nuestro pais dan a conocer debili dades 
considerables en los niveles técnicos y sus profesionales, Asi el 
censo de 1970 revela que de los 13 n1i llenes de la población 
economica1nente activa, sólo el 5~: de la fuerza de trabajo e1npleada 
tiene instrumentos técnicos 111edios y profesionales. Para poder 
entender la situación de la mano de obra en México, analizaremos 
los siguientes aspectos : 

I.- PLANIFICACION DE LOS RECURSOS HUMANOS. 

II,- FORMACION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN MEXICO. 

1.- SISTEMA EDUCATIVO NACIONAL. 

2.- SISTEMA NACIONAL DE CAPACITACION V ADIESTRAMIENTO. 

III.- ESTRUCTURA OCUPACIONAL EN MEXICO. 

<Esta información fue tomada del proyecto para la planifica ción 
de recursos humanos, realizada por la Comisión Consultiva del 
Empleo y la Productividad. 

I.- PLANIFICACION DE LOS RECURSOS HUMANOS 

a),_ Antecedentes históricos.- En su acepción moderna puede 
decirse que la planificación de los recursos hu1nanos nace en la 
Unión Soviética en 1927 intimamente ligada al primer plan quince 
nal, en el mundo occidental no es sino hasta más tarde y especial 
111ente hasta el final de la segunda guerra 1nundial, cuando los 
paises industrializados, especialmente en Europa occidental empie 
zan a llevar a cabo ejercicios de planificación de recursos huma 
nos, ta1nbién muy relacionado con la planificación econó1nica. La 
planificación de recursos hu111anos responde tanto en oriente como 
en occidente a la preocupación por lograr altas tasas de crecimien 
to económico bajo situación de escases de personal calificado. 
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El desequilibrio entre necesidades de crecimiento económico y 
paises a llevar a cabo una mayor racionalización en el uso de las 
habilidades y conocimientos, poco abundantes de la población. 

La planificación de recursos humanos, nacida en contextos de 
paises industrializados, fue paulatinamente transferida a los 
paises subdesarrollados sin mayores cambios al principio. los su 
puestos por ejemplo, sobre el significado económico de la educa 
ción y la capacitación y sobre sus efectos ho111ogéneos. A lo largo 
de todo el sistema econónoodco, asi como los supuestos sobre los 
01ercados laborales fueron pasados de unos paises a otros, sin 
tomar en cuenta los contextos diferentes. Poco il poco sin ecnbargo, 
fué naciendo una planificación de recursos humanos que respondia 
con más fuerza a los contextos nativos de donde brotaba. 

La planificación de recursos humanos fuedifundida a los paises en 
desarrollo especialmente, aunque no exclusivamente por medio de la 
ayuda de organismos internacionales, mediante la acción de exper 
tos y a través del uso extendido de manuales. 

Un ejemplo claro de transferencia de recursos humanos de los 
paises industrializados a otros menos industrializados o en vias 
de serlo, fué una experiencia conocida como plan regional del 
Mediterráneo en donde, de manera altamente sisteo1ática, la organi 
zación para la cooperación económica y el desarrollo (QCEDl aseso 
ró a los paises de la Europa Meridional <Portugal, Espaha, Grecia, 
Yugoslavia, Italia y Turquial En la instrumentacion de un 
all\bicioso programa de planificación de recursos hull\anos. 

Es una 01anera quizás cnenos sisternática, la planificación de recur 
sos hull\anos, se fué difundiendo por Africa, Asia y América Latina, 
<Nigeria, India, Tailandia, Argentina, Pero, Brasil, etc.), sobre 
la década de los ahos sesenta, adaptándose poco a poco a los 
diferentes contextos. 

En la década de los sesentas el interés por la planificación de 
los recursos hu111anos, entendido esta úl ti111a como el intento de 
ajuste entre requericnientos y disponibilidades de personal califi 
cado diminuyó cediendo su lugar a otras preocupaciones, como son 
la relación entre educación y la distribución del ingreso: La 
relación entre educación, capacitación y oportunidades de empleo; 
y el papel del desarrollo rural y agricola. 

En México el interés por la planificación de recursos humanos 
entendida en términos de los ajustes entre requerimientos y dispo 
nibildades de personal calificado, cobra fuerza debido a un lado, 
a las espectativas de creci111iento económico acelerado, que al 
hallazgo relativamente reciente de hidrocarburos hace posible, y 
por el otro las licnitaciones que sobre este crecimiento puede 
llegar a imponer la carencia de personal calificado. 

lt3 



II.- FORMACION DE RECURSOS HUMANOS EN MEXICO 

En el curso de los últimos a~os, la formación de recursos humanos 
ha cobrado un mayor interés dentro de las prioridades nacionales 
de desarrollo económico y social, patentizando el convencimiento 
creciente de la educación y la capacitación, contribuyen en gran 
medida a aumentar las potencialidades creativas y productivas del 
pais en su conjunto. 

1.- SISTEMA EDUCATIVO NACIONAL. 

El sistema educativo nacional, comprende fundamentalmente aquellos 
servicios que tienen como objetivo atender la demanda de 
educación, en los diferentes niveles y modalidades, mediante el 
conjunto de recursos humanos, materiales y financieros, asi como 
de planes y programas de estudio, que permiten desarrollar el 
proceso de ense~anza aprendizaje y elevar el bienestar social de 
la población. 

El sistema educativo nacional proporciona una serie de servicios 
que se encuentran agrupados por niveles, los cuales son: nivel 
básico, ftledio y superior. El nivel básico comprende la educación 
preescolar y la educación secundaria. El nivel medio corresponde 
al bachillerato y otras modalidades de educación Media superior. V 
el nivel superior comprende la educación normal, universitaria y 
poli técnica. 

En el nivel básico se han realizado esfuerzos por el gobierno 
federal para la expanción del sistema de educación primaria, el 
cual alcanzó en 1980 su limite natural, ya que a partir de ese a~o 
ha sido posible satisfacer el 98.1U de la de111anda potencial 
correspondiente a este nivel educativo, sin e1~bargo, el sistema 
escolar afectado, en su funcionamiento por d:lversas causas 
generalmante ajenas, que producen diversos efectos, co1110 son: 

a).- Deserción escolar. Alrededor de un millón de alumnos abando 
nan las escuelas primarias. 

b> ,- Reprobación y repetición de cursos. Un 10'1 de 
inscritos (aproximadamente 1.5 millones de 
repitiendo un a~o escolar>. 

los alumnos 
ni~os están 

c),- Eficiencia terminal. Sólo el 51.3 de los alumnos que in1c1a 
su educacimn prin1aria logran terminarla. (10 a11os de 
indicadores econófllicos y sociales (1986) 



Como consecuencia de los problen1as sellalados se han acuniulado 
ir6portantes déficits de educación básica adulta del pais. El censo 
de 1980 registró entre 5.75 y 8.14 millones de analfabetas 1nayores 
de 14 allos de edad. <la oscilación se debe a que 2.391: millones de 
personas no pudieron especificar que condición de analfabetas o 
alfabetasl. El coeficiente de analfabetismo fluctúa, entonces, 
entre el 15 y 211: de la población mayor de 14 afias. 

Por otra parte, entre 12.5 y 17.3 millones de 14 allos, alcanzaron 
una escolaridad del 4o grado de primaria. Asi pués, el analfabetis 
1110 si1~ple afecta en pro1nedio al 18.% de los adultos y analfabetis 
mo funcional, expresado por una escolaridad inferior al 4o grado 
de pri1naria, repercute ta1nbién, en el 39X de esas personas. 

El nivel de secundaria ha sido el que 1nás ha crecido en el (Jlti1110 
cuarto de siglo, debido principalmente a la gran demanda, que el 
crecimiento de1nogrHico del pais ha generado. 

Debido a esto, en 1980 se pudieron inscribir en secundaria el 87': 
de egresados de la educación primaria. 

La eficiencia terminal de este nivel, resulta mucho mayor que el 
de la pri1~aria, debido a que la deserción es 111enor que en los 
prin1eros allos de pri1naria. Pero a(Jn asi los obstáculos principales 
de la eficiencia ter1ninal son en su mayoria de tipo econó111ico, los 
cuales afectan a los estudiantes de este nivel. Principalmente a 
los que pertenecen a los niveles socio económicos inferiores que 
son los que 1nayoritariamente asisten a escuelas publicas ubicadas 
en el medio rural o zonas urbanas 1nargi nadas. 

El nivel medio es el que más creció proporcionalmente en los 
6ltimos allos. En 1980 dicho crecimiento hizo posible inscribir al 
27.3.% de los jóvenes de 15 a 19 allos • 

En el nivel superior la demanda se satisfizo en un 13.4.% en el allo 
de 1980, esto significa que las inscripciones totales en este allo 
fueron de 825,500, no obstante este crecüliento, la ensellanza 
superior no se sujeto a procesos de planificación adecuada. En 
consecuencia las universidades e instituciones de educación supe 
rior no dispusieron oportuna1nente de los recursos hu111anos ni de la 
tecnologia de ensellanza que hubieran sido indispensables para 
garantizar que la educación asi ofrecida, alcanzara los niveles 
cualitativos deseados. 



De acuerdo a lo anterior, algunos planificadores de la educación 
han aceptado la tesis de que el creci11liento de111ogr.Uico o la 
expanción del siste111a escolar, han sido los causantes del deterio 
ro de la enseflanza universitaria. En realidad el proble111a debe 
atribuirse, a que las politicas de expansión educativa no fueron 
acORlpafladas de las 111edidas necesa rias para desarrollar y asignar 
los recursos que hubieran permiti do impartir educación de buena 
calidad. Asimismo, el ajuste entre oferta y la demanda de trabajo 
con deterfl1inidos niveles de ocupa ción ta111poco pueden ser 
atribuidos simplemente, a la llamada explosión demográfica del 
pais. Dicho problema tiene sus raices en un 111odelo de desarrollo 
económico que no ha sido capaz de conver tir nuestras necesidades 
sociales en de111andas efectivas. Lo cual a i111pedido que se 
desarrolle una de111anda de trabajo real 111ente adecuada al pérfil 
de los recursos humanos de que dispone el pais. En lo que se 
refiere a capacitación de escuelas particulares para el trabajo se 
presenta un estudio realizado en la procuraduria federal del 
consunlidor en 1979, en este estudio se analizarán las siguientes 
escuelas. 

al.- Escuelas de nivel básico y medio.- impartir cursos intensi 
vos, siempre bajo el pago de colegiaturas, con el objeto de prepa 
rar alumnos para presentar exá111enes de acreditación de primaria, 
secundaria o preparatoria ante la S.E.P. 

b) .- Escuelas subprofesionales (academias). Imparten cursos a 
nivel medio con duración, hasta de 3 allos; siendo estos sin 
reconocimiento oficial, se i1•parten cursos o carreras de: 
secretaria, dibujo, contabilidad, computación e idiomas, 
prindpal111ente. 

cl.- Escuelas especializadas.- Imparten cursos de especialización 
a nivel práctico, tales co1110: cultora de belleza, estética, corte 
y confección, cocina y decoración entre otros, 

di. - Escuelas para el desarrollo de habilidades.- I111parten cursos 
sin plazo determinado sobre diferentes actividades co1f101 canto, 
baile, guitarra, karate y otros. 

En 1979, existian 
tipos mencionados, 
S.E.P. 

en el pais un total de 6500 escuelas de los 
pero sólo el B'i estaban registradas en la 



Respecto al funcionao1iento de las escuelas, el estudio arroja los 
siguientes datos: 

al.- En todos los casos se cobra por el servicio, con 6 horas de 
clases a la seh\ana. 

bl .- No cuentan con reconoci111iento o validez oficial de los cursos 
que imparten. 

el.- En el 6~% de los casos otorgan titules o constancias de 
terminación de curso, en forma privada. 

dl .- El pron1edio de k\aetros por escuela es de ~. para atender 
poblaciones estudiantiles fl\edias de 25 aluh\nos por escuela, 

el.- El 65).; de los maestros que hlparten cursos son prácticos, "no 
tienen formación pedagógica ni constancia de estudios 
acadéMicos " adecuados. 

f),- En el 60% de los casos las instalaciones no son adecuadas. 

2 .- SISTEMA NACIONAL DE CAPACITACION V ADIESTRAMIENTO 

Como se n1endona en el capitulo I del presente trabajo, durante el 
periodo 1970-1978 el cu1nplinliento de la ley acerca de la capaci 
tación se dejó a voluntad e iniciativa de las partes y los resul 
ados fueron minimos. Por esta razón el gobierno Mexicano se vió 
obligado a reconsiderar su politica pasiva y pasar del estimulo a 
la capacitación a la obligación de impartirla. Asi fué como el 9 
de enero de 1908, la reforma al articulo 123 Constitucional es 
efectuada a travet del articulo 153 de la Ley Federal del Trabajo, 
en estos articules se enuncia el derecho del trabajador de recibir 
capacitación y adiestramiento de su empleado, el derecho a la 
participación de los trabajadores en la formulación de planes y 
programas, el establecimiento de los lugares y el tipo de personal 
que impartirá la capaci tación 1 el tie1npo destinado a esta 
actividad y los objetivos de la capad tación y adiestra1niento. 
Esta reforma incluye la creación de diversos organos que perMi ten 
la realización y vigilancia de las acciones de Capacitación y 
Adiestramiento Para ello se crea la Unidad Coordinadora del 
Empleo, Capacitación y Adiestramiento <UCECA) 1 y dependiendo de 
ella, el serv1c10 nacional del empleo, Capacitación y 
Adiestra111iento. 

El siste1na nacional de capacitación está forn1ado por cuatro 
niveles de acción. 
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DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION V PRODUCTIVIDAD 

1.- Las Comisiones Mixtas de Capacitación y Adiestramiento las 
cuales se deben constituir en cada empresa del pais, dichos 
organismos son la base del sistema. 

2.- Los Comités Nacionales de Capacitación y Adiestramiento por 
rama industrial. 

3.- Los consejos consultivas estatales de Capacitación y 
Adiestramiento. 

~.- La Unidad Coordinadora de 
Adiestramiento, organismo al que 
Adiestramiento, la ley le asigna 
promacian y supervisión, asi coma 
habilidades laborales. 

Los resultados son los siguientes: 

Empleo Capacitación y 
en materia de Capacitación y 
actividades de organización, 
de registra de constancia de 

Para septiembre de 1980 se hablan registrado 80 mil comisiones 
mixtas que corresponden al 27X de las e11presas y el 6~}1 de los 
trabajadores ocupados. Para diciembre de 1980 existian registradas 
ante UCECA 91 379 planes y programas que representaban el 3.17X del 
total de enipresas. A .Eines de 1980 habia registradas 616 entidades 
capacitadas can 528 programas de capacitación orientadas a la 
producción, ~51 orientadas a la administración, finanzas, 
contabilidad y asuntas legales; ~59 hacia desarrollo de recursos 
humanos; 319 a ventas, mercadotécnia y publicidad y 333 a 
servicios diversos; ade~as 3,103 instructores externos. 

A continuación se presentan los resultados de una investigación de 
ca1~pa real izada por la ca1Risión consultiva del enipleo y la 
productividad, en 23 ciudades de la repáblica, 2,~6~ empresas de 
12 ramas de actividad económica, 12~ sindicatos, 115 entidades 
capad tadoras y ~3 cá1naras y/o asociaciones patronales, La 
magnitud del universo tanto de establecimientos como del námero de 
personal ocupada en ellas, hace que los resultados obtenidos en la 
muestra no puedan generalizarse, pero si permite obtener una 
visión aproximada de las actuaciones que en materia de 
capacitación y adiestramiento se realizan en México. 

Las apreciaciones que se obtuvieron de dicho estudio son las 
siguientes: 

a).- La integración y operación del sistema de capacitación y 
adiestramiento ha enfrentado dificultades, debido a que no se 
ha logrado conciliar los interesés de los sectores 
involucrados. 



bl.- Los recursos 
fo1'1nan runa 
encuestadas, 
función, pero 
consideran de 

destinados a la capacitación en el trabajo 
proposición insignificante; de las elllpresas 
sólo el 22%, asigna presupuesto para esta 
la fllayoria de las elllpresas, 70% de ellas, no lo 
lilanera forlllal. 

c.- El 1nétodo de capad tación fllás utilizado, es el de "aprende 
haciendo", en este fllétodo se utiliza la capacitación inforfllal 
que consiste en la trans11iición de conocihiientos y experiencias 
de Manera informal en la elllpresa y en el puesto de trabajo, a 
pesar de ser la más generalizada, enfrenta dificultades debido 
a su carácter e1npirico. 

dl.- El funcionaflliento de las co1il1s1ones mixtas de capacitación y 
adiestraflliento ha sido, en general, aparente debido a que las 
peque~as y flledianas empresas principalfllente se enfrentan con 
diversas dificultades, para cu1npl ir con las obligaciones 
legales en materia de capad tación. En cierta forllla, la 
respuesta obtenida se limita a salvar dichos requisitos, 
dejando en segundo térfllino los objetivos que se persiguen. 

el.- El analfabetismo de un reducido, pero existente sector y la 
baja escolaridad general de la fuerza laboral, lifllitan, en 
cierta flledida, las acciones de capacitación y adiestraflliento 
que puedan realizarse. El 42% de los operarios calificados y 
el 62% de los no calificados, tienen entre 4 y 6 a~os de 
escolaridad. 

f).- La rotación de personal entre empresas, principalmente de 
técnicos, operarios calificados y no calificados tiene 
variadas causas y efectos. Uno de éstos (Jl ti11ios, es la 
necesaria capacitación de los nuevos elefllentos. Se estima que 
1mtre el 24 y 30% de los trabajadores de estos niveles 
ocupacionales rotan de una a otra eMpresa. 

g) .- Del total del personal contratado por l~s e11ipresas, el 8,5)( 
proviene de los centros educativos. Los resultados 11iás 
significativos por nivel ocupacional son: El 21Jf de los 
trabajadores adlllinistrativos no directivos, el 12JI de los 
técnicos y el 10JI de los adn1inistrativos dÚectivos son 
contratados al egresar del sistema educativo. 

hl.- El trabajador considera en general, que no ha recibido los 
beneficios de la capacitación , y por lo tanto no se 
encuentra motivado para ello. Percibe que los beneficios son 
exclusivamente para la e1npresa. 



i).- Las entidades capacitadoras incluidas en la muestra 
capad ta ron un promedio de 721 personas en cada una, y se 
estima que se tiene capacidad potencial para capacitar a 1680 
personas anualmente en cada entidad, con los recursos 
existentes; se utiliza en la actualidad el lt3~ de su 
capacidad instalada. 

III. ESTRUCTURA OCUPACIONAL EN MEXICO. 

En los siguientes cuadros se presentan las proyecciones de la 
estructura ocupacional por grupos de ocupación, tomando como base 
el afio de 1980: 

ESTRUCTURA OCUPACIONAL <PROYECTADA) 
-----------------------------------

1980 1985 1990 1995 2000 

1,- PROFESIONALES lt.61¡ 7.25 10.96 1ó.ó6 20.82 

2.- TECNICOS 2.7lt 3.03 3.lt3 1¡.01 lt.83 

3.- DIRECTIVOS V 
ADMINISTRADORES. 2.11¡ 1.86 1.ó5 1.lt5 1.29 

lt.- EMPLEADOS ADMINIS 
TRATIVOS. 19.20 19.05 18.91+ 17.2ó ló.09 

5.- OPERARIOS V 
ARTESANOS, 50.1¡8 lt9.68 1¡7.28 l¡lt.17 ltl.72 

6.- PERSONAL DE 
SERVICIOS. 20.80 19.13 17.7lt 16.ltlt 15.25 

TOTAL: 100 100 100 100 100 

Se puede observar que cuatro grandes grupos disminuyen su 
participación (directivos y administradores, eNpleados 
administrativos, operarios, artesanos y personal de servicios>, 
mientras que dos la incrementan (profesional y técnico>. 
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~. LOS MANDOS INTERMEDIOS COMO PUNTO DE APOYO DE LA DIRECCION V 
SU INFLUENCIA DIRECTA EN LA PRODUCTIVIDAD. 

El éxito o el fracaso de los programas y objetivos de un 
departamento, dependen en gran hiedida del empel'\o de los mandos 
intermedios <je.Ee de departa1nento o supervisor>. al realizar su 
trabajo. 

La labor de los mandos intermedios es de las más diHciles, ya que 
consiste en supervisar el trabajo ajeno, una buena supervisión 
recla1na Más conociMientos, habilidades, sentido comun y previsión 
que casi cualquier otra clase de trabajo. 

Los inviduos sólo puden llegar a ser buenos mandos intermedios 
(jefes de departamento o supervisores de trabajo. 

Con base en lo anterior y para poder entender la i1nportancia de 
los n1andos intermedios como apoyo de la dirección, asi como su 
influencia directa en la productividad, mencionaremos brevemente 
el papel de los mandos intermedios dentro de cada fase del 
proceso adh1inistratívo, asi coMo en otras actividades en las que 
tienen que intervenir. 

EMPEZAREMOS A DEFINIR QUE ES LA ADMINISTRACION?: 

"Es el conjunto sistemático de reglas para lograr la máxiMa 
eficiencia en las for111as de estructura y 111anejar un organisMo 
social. " (31) 

"Administración en la Técnica de la Coordinación." (32) 

Las anteriores son algunas de las definiciones de la 
adalinistración que existen, con base a ellas pode1ftos decir que el 
fenómeno administrativo se da donde quiera que exista un organismo 
social, porque en el tiene que existir coordinación sistemática de 
Medios. 

La administración se da por lo n1is1110 en el estado, en el 
ejército, en la eropresa, en la religión, etc •• , aunque 
adMinistración va sie111pre acompa~ada de otros fenómenos de indole 
distinta <funciones económicas, contables, productivas, mecánicas, 
jur:ldicas, etc •• ,) el fenómeno administrativo es espedfico y 
distinto a los otros, por ejemplo se puede ser 1nagnifico Ingeniero 
de Producción, pero un pésimo Administrador. Por lo tanto, todos 
los que tienen carácter de jefes de una organización social, 
participan en distintos grados y modalidades de la administración. 

31 Reyes Ponce, Agustin, AdMinistración de Empresas lra. 
parte, Ed. Trillas, México, 1973. 

32 
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EL PROCESO ADMINISTRATIVO V LOS MANDOS INTERMEDIOS: 

1.- P R E V I S I O N: 

"La palabra previsión ldePRE-VER ANTICIPADAMENTE) implica la 
idea de cierta anticipación de acontecimientos y situaciones 
futuras, que la mente humana es capaz de realizar y sin la cual 
seria iMposible hacer planes, por ello la previsión es la base 
necesaria para la planeación." (33) 

PARA HACER PREVISIONES ES NECESARIO: 

al Fijar los objetivos o fines que se persiguen. 

bl Investigar los factores positivos y negativos, que nos ayudan, 
obstaculizan de alguna manera en la bósqueda de esos objetivos. 

el Coordinar los distintos medios en diversos cursos alternativos 
de acción, que nos permiten escoger algunos de ellos, como base 
de nuestros planes. 

La previsión responde a la pregunta Que puede hacerse? 

PODEMOS DEFINIR LA PREVISION COMO: 

"El elemento de la administración en que con base a las 
condiciones futuras en que la eMpresa habrá de controlarse, 
reveladas por una investigación técnica, se determinan los 
principales cursos de acción que nos permiten realizar los 
objetivos de la Misma empresa." 13~) 

2.- P L A N E A C I O N: 

V hemos dicho que la previsión estudia lo que puede hacerse "PRE 
VER" las condiciones futuras en que deberán desarrollarse nuestra 
futura acción administrativa con base en esas prev1s1ones, la 
planeación fija con precisión lo que va a hacerse ". 135l 

( 33 Reyes Ponce, Agustin, Op. Cit. pp. 101 
< 3~ Ibide•, pp. 165. 
( 35 IbideM, pp. 166 
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la planeación consiste por lo tanto, en fijar el curso concreto de 
acción que ha de seguir estableciendo los principios que habrán de 
orientarlos, la secuencia de operaciones para realizarlo y las 
deterh\i naciones de tie1npo y de nluneros necesarios para su 
realización". (36) 

Equivale a trazar los planes, para fijar dentro de ellos nuestra 
futura acción. 

El éxito del jefe dependerá en gran medida de su capacidad para 
establecer planes adecuados, para lograr los objetivos. 

Esto i~plica el empleo del juicio y discreción para 
cuales acciones serán más eficaces para atender 
situaciones y necesidades futuras. 

3.- O R G A N I Z A C I O N : 

determinar 
posibles 

Es el arreglo de las funciones que se 
lograr un objetivo y una indicación 
responsabilidad asignada a las personas 
ejecución de las funciones respectivas, 

estiman necesarias para 
de la autoridad y la 

que tienen a su cargo la 

Es el proceso de combinar el trabajo que los individuos o grupos 
deban efectuar con los ele1nentos necesarios para su ejecución de 
tal manera que las labores que asi se ejecuten sean los n1edios 
para la aplicación eficiente, sistemática, positiva y coordinada 
de los esfuerzos disponibles. 

•organización es la estructura técnica de las relaciones que deben 
existir entre las funciones, niveles y actividades de los 
elementos materiales y humanos social, con el fin de lograr su 
111áxima e.Eiciencia dentro de los planes y objetivos seflalados. (37) 

( 36 ) Reyes Ponce, Agustin, Op. Cit. pp. 167. 
( 37 ) IbideM 1 PP• 212. 
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Con base en las definiciones anteriores podemos decir que la 
organización constituye el dato final del aspecto estático o de 
mecánica, nos dice en concreto como y quien ha de hacer cada cosa 
y como la va a hacer, cuando la organizaci~n esta terminada, s~lo 
resta "actuar, integrando, dirigiendo y controlando. 

Una buena supervisión exige que antes de hechar 
proyecto, se piense detalladamente en lo que debe 
llevar a cabo la operación. 

Tan pronto se ha tomado 
organizar instalaciones 
eficazamente el objetivo. 

una decisión nace 
y recursos para 

la 
que 

a andar un 
hacerse para 

necesidad de 
se· al canee 

En el desempeno de la labor de una unidad, se requiere esfuerzos 
de cierto nómero de personas, el jefe tiene que organizar el 
trabajo y a los empleados al mismo tiempo de modo que las 
actitudes creativas y de trabajo de estos óltimos se utilicen de 
la manera más eficaz que se sientan estimulados por sus labores y 
que entre todos los procesos necesarios existan una relación 
adecuada. 

~.- L A I N T E G R A C I O N: 

"Integrar es obtener y articular los elerAentos fila teriales y 
humanos que la organización y la planeación se~alan como 
necesarios para el adecuado funcionamiento de un organismo 
social". (38) 

La planeación que nos han dicho "Que debe hacerse" y cuando la 
organización nos ha senalado "Quiénes, dónde y cómo" deben 
realizarlo". (39) 

Falta todavía obtener los elementos materiales y humanos que 
llenen los cuadros teóricos formados por la planeación y la 
organización: esto lo hace la integración. 

( 38 l Reyes Ponce, Agustín, Op. Cit. pp. 256. 
< 39 l Ibide1, pp. 256. 



Aunque se da en mayor aMplitud al iniciar la operación de un 
organisMo social (conseguir personal, Maquinaria, dinero, etc ••• 1 1 
esta función perManente, porque en forma constante hay que estar 
integrado al organismo, tanto para proveer a su creciMiento 
normal, aMpliaciones , etc •• , como para constituir a los hombres 
que han salido a las maquinarias que se han deteriorado, los 
sistemas que resulten obsoletos etc. 

5.- L A D I R E e e I o N: 

"Es aquel elemento de la administración en el que se logra la 
realización efectiva de todo lo planeado, por medio de la 
autoridad del administrador , ejercida a base de decisiones, ya 
sean tomadas directamente, ya que con más frecuencia, delega dicha 
autoridad y se vigila si1nultánea1ftente que se cumpla en la .ferina 
adecuada todas las órdenes 0111i ti das". (l¡Q) 

Nos encontramos en el punto central y más importante de la 
adh1inistración. 

Otra razón de in1portancia radica en que este eleli\ento de la 
administración es la más real y humana, aqui tenemos que ver en 
todos los casos "nombres concretos" a diferencia de los aspectos 
de la parte 1necánica, en que tratali\os más bien de relaciones, con 
"el como debía ser las cosas". Aqui luchamos con las cosas y los 
problemas "corao son real1nente". Por lo misa10 nos halla1nos en la 
etapa de mayor iMpresibilidad, rapidez y explosividad, donde un 
pequeno error (que provoca facilisin10, por la dificultad de 
preever las relaciones humanas l pueden ser a veces diHcil1aente 
reparable. 

Por lo tanto el jefe tiene la responsabilidad de lograr que se 
haga el trabajo de iniciar la acción de suministrar la inforli\ación 
a sus subordinados, dar órdenes o instrucciones para lograr los 
objetivos. 

Generala1ente ning(Jn jefe puede llevar a cabo todo el trabajo de el 
que es responsable 1 valiéndose solamente de su esfuerzo personal. 
Por lo que tiene que delagar algunas funciones pero sigue siendo 
responsable, asi que debe dirigir. 

( ltO ) Reyes Ponce, Agustin, Op. Cit. pp. 305. 
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b.- E L C O N T R O L: 

"Es medición de los resultados actuales y pasados, en relación con 
los esperados, ya sea total o pardalliiente, con el fin de 
corregir, mejorar y formular nuevos planes". 1~11 

El control cierra el cuelo de la ad111inistración de hecho las 
controles son a su vez 111edias de previsión. 

El control se da en todas las de111ás funciones administrativas. 

Hay control de ad111inistración, de la dirección, la integración 
etc.,, por ello es un inedia para l!lanejarlas o administrarlas. 

Si todas las personas que trabajan fueran perfectas, habría 
necesidad de establecer controles, todo 111archaria de acuerdo con 
los planes, pera todos co1neten errores, san alvidables, tofllan 
decisiones desacertadas, pierden la calma, es decir, se conipartan 
como seres hu111anos, puesto que las personas ja11iás podrán alcanzar 
la perfección, se hace necesario poner en vigor controles que 
impidan que se produzcan errores o para descubrir lo que funciona 
mal o ponerle remedio, para poder llevar a cabo esto el jefe tiene 
que mantener una vigilancia estrecha en todo cuanto sucede. 

El control adecuado depende de una corriente de infor111ación 
significativa, precisa y oportuna y que corra de arriba hacia 
abajo y de un lado a otro de la organización. 

7.- OTRAS ACTIVIDADES EN LAS QUE TIENEN QUE PARTICIPAR EL JEFE 
V QUE NO SE NENCIONARON DENTRO DE LAS BASES DEL PROCESO 
ADNINISTRATIVO, SON LAS SIGUIENTES: 

- Mejora111iento de trabajo. 
- Co111unicación. 
- Tonia de decisiones. 
- Clasificación de puesto. 
- Orientación de empleados. 
- Evaluación de desempe~o. 
- Fijación de incentivos. 
- Acciones disciplinarias. 
- Planificación de carrera. 
- Capacitación y adiestramiento. 
_ Seguridad e higiene. 

< ~1 ) Reyes Ponce, Agustin, Op. Cit. pp. 355. 
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Como puede observarse los mandos intermedios, son un punto de 
apoyo muy iMportante para la direcci~n de las eMpresas y también 
su influencia directa sobre los planes y programas y por ende de 
la productividad. 
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CAPITULO III 

GRADO DE SISTEnATIZACION EXISTENTE DE LA CAPACITACION A LOS nANDOS 
INTERnEDIOS EN LA INDUSTRIA nEXICANA. 
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GRADO DE SISTEMATIZACION EXISTENTE DE LA CAPACITACION A LOS MANDOS 
INTERMEDIOS EN LA INDUSTRIA MEXICANA 

Hasta aquí hemos planteado lo que entendemos por capacitación y 
demostrado la necesidad real de capacitación que tienen las 
compahias referente a sus mandos intermedios. 

Procederemos ahora a asentar la comprobación de la hipótesis 
sehalada al princ1p10 de la tesis, la cual la definimos de la 
siguiente manera : " La falta de sistematización integral en el 
proceso de la capacitación a los mandos intermedios en las 
eMpresas mexicanas." Clt2l 

Es importante mencionar, que fue necesario llevar a cabo una 
"prueba de hipótesis" conformada por dos tipos : 

Hipótesis nula.- La cual establece, que no existe una falta de 
sistematización integral en el proceso de capacitación a los 
mandos intermedios en la empresas mexicanas. 

Hipotesis alternativa.- Establece la falta de sistematización 
integral en el proceso de capacitación a los mandos intermedios en 
las empresas mexicanas. Clt3) 

El planteamiento de estos dos tipos de hipótesis, es una manera de 
evitar uno de los errores 1nas graves que vislumbra toda prueba de 
hipótesis, consistente en rechazar la hipótesis nula Cque es la 
Más exigente) cuando ésta es verdadera. Otro error, no tan grave 
como el anterior, es aceptar como verdadera la hipótesis nula 
cuando ésta es falsa. 

Para comprobar las hipótesis planteadas, 
investigación en una muestra indicativa de 
establecidas en el Valle de México. 

realizamos una 
diversas e1npresas 

(lt2) RecordHos 
interMedios, los 
GerenciilH y 
organiz.icionil. 

que en este trabajo, entende•os por •andas 
niveles jerárquicos ubicados entre los niveles 
los niveles Más bajos en la pirAMide 

Asi de ~sta Manera hablaMos de 
departa•ento, jefes de sección d1 Area, 

supervisores, 
etc. 

jefes de 

Clt3) Al referirnos a las a1presas Mexicanas, 1sta•o1 hablando de 
las organizaciones e1pre1ariales establecidas en M~xico, sin 
i1portar origen de su capital. 
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3.1. SELECCION DE LA NUESTRA INDICATIVA. 

Para determinar la muestra a investigar, definimos los parámetros 
a seguir que se indican a continuación, lo cual nos lleve a 
establecer la aMplitud, sus caracteristicas y metodologia de la 
investigación. 

De esta manera el estudio o investigación, abarca dos niveles 
básicos 

1.- Las organizaciones industriales y de servicios <muestra 
representa ti val 

2.- Los mandos intermedios de dichas organizaciones. 

En cuanto a las organizaciones, se han establecido tres criterios 
o parámetros principales para la selección de las misMas 

TAMAl'lO Considerar diversos tama~os de organización para tener 
una mejor perspectiva de la totalidad del mercado. 

DIVERSIFICACION.- Que las organizaciones seleccionadas para la 
hluestra, pertenezcan a diversos ramos del 
panorah1a industrial, lo que permitirá reforzar 
la representatividad de la muestra. 

Existencia de la función capacitadora.- Dado que la hipótesis 
básica, es la comprobación del grado de sistematizacion de la 
capacitación y no la existencia o falta de esta ; se dirigira la 
investigación a aquellas organizaciones que si cuentan con dicha 
función. 

En cuanto a las caracteristicas de los mandos intermedios, heh1os 
determinado los siguientes criterios o parámetros que consideramos 
básicos para su selección. 

1._ Que los mandos intermedios seleccionados, tengan bien definida 
su ubicación dentro de la estructura de la er~presa, con el Hn de 
no caer en situaciones ambigOas o inciertas, adaptando asi, a la 
descripción que heMos referido. 

2.- Que el empleado pertenezca a organizaciones con las 
caracteristicas arriba mencionadas, con el fin de verificar la 
congruencia de lo establecido por las empresas en materia de 
capacitación. 

" 
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EN LO REFERENTE A LAS ORGANIZACIONES 

Dada la naturaleza de la investigación, se dió mayor ildportancia 
al factor "diversificación", es decir, se prefirió para la 
selección de la muestra, tomar en cuenta diversas actividades o 
giros, tanto en el ramo industrial como de servicios, lo que en 
ól tima instancia, per111i tiria conocer 111ás a fondo las diversas 
proble111áticas, las diferentes filosofias o criterios y los 
procedi111ientos seguidos en la función capacitadora en el panorama 
empresarial en México. 

3.2.- METODOLOGIA 

Se utilizarán tres técnicas de investigación, para la obtención de 
los datos necesarios, para lograr el objetivo propuesto. Estas 
técnicas serán Observacion no estructurada, entrevista y 
cuestionario, su uso se apegó a los siguientes objetivos 
secundarios. 

ll.- Obtener un conocimiento 
n1andos inter111edios, asi como 
organización. 

básico del papel que juegan los 
de su importancia dentro de la 

2).- Conocer el pérfil de los elementos que forman los mandos 
intermedios (supervisores, jefes de área, jefes de departan1entol. 

3). - Conocer especifica111ente los siste111as de capad tación de las 
empresas de la muestra: su origen, su filosofia de aplicación, su 
operación y control. 

~).-Conocer el sentir de los empleados que llevan a cabo una 
labor de mandos o jerarquia intermedia con la capacitación 
recibida. 

El primer punto, incluyo estudio de literatura y asistencia a 
cursos relacionados con la labor llevada a cabo por los mandos 
intern1edios. 

El segundo objetivo, se satisfizo a través de la convivencia 
realizada en los cursos anteriorinente sellalados, conjunta111ente con 
la observación no estructurada. 

Para el logro del tercer objetivo, se utilizó la entrevista con 
los principales funcionarios responsables de la capacitación 
dentro de la empresa, abordando específicamente la relevancia o la 
particular atención, dada a la función del supervisor. 

Y el método usado para el logro del cuarto objetivo, fué el uso y 
aplicación del cuestionario. 
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Las razones de la utilización de la técnica o hletodologia antes 
descrita son las siguientes : 

El estudio de la consulta bibliográfica y hemerográfica, 
constituyó el conocimiento bajo la técnica de instrucción 
programada, de donde se desprende de hlanera descriptiva, la 
aplicadon de dos fuerzas diat11etralmente opuestas; o más aún, a la 
manera de Fernando Arias Galicia: "El supervisor es el ho1Abre que 
se encuentra en la posición intermedia; entre lealtades y 
exigencias opuestas entre si, mismas ante las que sucuh1be el 
supervisor ineficaz, el que es efectivo las contiene y sirve de 
eslabón entre los que se hallan ari-iba y abajo de él, en otras 
palabras, se encuentra en una encrucijada constante de 
conflictos •• " ( ~~ 1 Lo que a priori, nos da la idea fundamental 
de la importancia de la actividad de los mandos intermedios. 

La observación no estructurada, se escogió co1Ro la técnica in.is 
conveniente para el logro del segundo objetivo, ya que se resolvió 
asistir a los cursos de capacitación de los supervisores como uno 
1Rás de ellos, de tal tRanera, que no permitiera un conocimiento tllás 
a111plio de la valoración que ellos h1ismos asignan a sus funciones o 
actividad, su conocimiento acerca de su ubicación dentro de la 
piramide organizacional. TotAar el papel de n1iembros del grupo y 
participar en sus funciones, exigía que la observación a realizar, 
no fuera estructurada, ya que no conocia14os de antemano conductas 
especiHcas sabre las cuales, centrar nuestra atención, más bien 
el objetivo fue explorar la situacion y obtener la mayor 
inforh1aci6n posible. por esto, se escogio la técnica antes 
mencionada. los resultados de es ta observación se veran hlás 
adelante. 

Para el logro del tercer y cuarto objetivo, se presentan las 
alternativas de entrevista o cuestionario, ya que las dehiás 
observaciones y métodos proyectivos, no eran aplicables a estos 
objetivos. Se escogió la entrevista y no el cuestionario, 
pri1Aeramente por la flexibidad que ofrece aquella, con relación a 
este, ya que existe la posibilidad de repetir o volver a .Eor111ular 
las preguntas, para asegurarse que han sido entendidas, o de 
formularlas posteriormente para aclarar el significado de una 
respuesta. Otro aspecto, es que o.frece una mejor oportunidad para 
apreciar la validez de los informes. Además de que, las personas 
idóneas para proporcionarnos h información requerida, fueran las 
directamente responsables de los programas de capad tación de la 
etopresa. 

(~~) Arias Galicía, Fernando, Op. Cit. pp. 1~1 
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Por lo que era indispensable obtener 1t1ayor información posible, 
tomando en cuenta estas caracteristicas, por tanto, la entrevista 
constituia el Medio ideal para obtener dicha infor1t11ción, con el 
.fin de lograr entrevistas completas, ordenadas y ágiles, 
preparamos dos guias de ellas, una sobre los supervisores y otra 
sobre la capacitación iropartida. 

3.2.1. ANALISIS DE LAS ENTREVISTAS EFECTUADAS. 

No existe en la actualidad, un organis1t10 educativo especializado, 
que promueva la creación de estudios forh1ales reconocidos por la 
Secretaria de Educación P6blica, para los Mandos intermedios. 

Esta despreocupación por la educación formal a los 
intern1.edios, a traído graves consecuencias para el 
desarrollo de la actividad de las empresas en el pais. 

n1andos 
óptimo 

Cada compallh, ha tenido que hacer a sus mandos inter1aedios, 
proporcion,ndoles conocimientos técnicos de producción únicamente. 

Asi encontramos, mandos inter1aedios que ni siquiera han terminado 
la primaria o con muy baja escolaridad, con fuertes problemas para 
coroprender 11 administración científica. Esto nos lleva a analizar 
el roceso de reclutamiento y seleccion para los mandos 
intermedios, y nos encontramos, que en la mayoria no existen 
perfiles a descripciones de puesto, que per111i Un el soporte de una 
adecuada selección. 

Adeh1ás, no existen programas para efectuar verdaderas detecciones 
de necesidades de capad tación, y mucho hienas, un ftlétodo de 
evaluación de los resultados y por ende no existe segui1nienta. 

3.2.2. ANALISIS DE LOS CURSOS EN QUE PARTICIPAMOS. 

Los puntos más significativos para el estudio que nos ocupa, y que 
nos reflejan el sentir de los h1andos intermedios, con respecto a 
su actividad y características propias de los cursos son: 

al Que los mandos intern1edios, 
111ostraron descanoci1Aiento en 
organización de ellos. 
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bl Desconocen en la mayoria de los casos, los objetivos de las 
organizaciones. 

c) No existe homogeneidad entre los asistentes al curso. 

3.2.3. ANALISIS DE LA ENCUESTA REALIZADA A LOS MANDOS 
INTERMEDIOS. 

A continuación, analizaremos los resultados derivados de la 
encuesta realizada a los mandos intermedios, que conformaron la 
muestra indicativa. 

La encuesta fue realizada a través de cuestionarios, cuya 
finalidad, fue conocer la visión que los mandos intermedios tienen 
acerca de la capacitación, asi coMo 1 el grado de necesidad de la 
misma. 

El cuestionario (anexo ~ l consta de 1~ preguntas, las cuales 
abarcan aspectos referentes a la empresa con la que laboran y 
su relación con la misma. 

La tabulación de estas preguntas, se presentan en los cuadros del 
3 al 16 y las conclusiones que podemos obtener de las mismas, son 
las siguientes: 

En algunas empresas, no 
cuestionarios, para no 
personal. 

se nos permitió la aplicación de 
crear o despertar la inquietud 

los 
del 



1.- CuntH uis u ... trülJIHI 1 11iv11 .. .itft .. 4tput111111t• • SUPll'ViSDI' en tsta HJl'HI ? 

UllGÜllAt IM -AMOS IOllLIS 

-
H 1 ID • 1 llflO 7 -H a MIOS • 4 AllOS 31 
H 5 AllOS • 1 MIOS 31 
H ' AllOS DI Hllftrl 35 

1 O 1 AL 115 

CllHIO 3 
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2.- Conoce los objetivos y funciones <rue la Coi,pañia pretende de usted? 

c 
~ 

¡ ~ y 
E F 

o~ 
B C 
J 1 
E O 
T ll 
1 E u s 
o s HO 

CONOCE 

INUESTIGACIOH DE OBJETIUOS Y FUNCIONES 

MAYOR DESARROLLO 

1 

HAYOR 
PROMOC!ON PROFESIONAL PRODUCCION 

26 
1 

40 
1 

13 

1rorms1 

1 79 1 

17 l 1 26 

/ IMPUTABLES A LA EMPRESA 1 IHPUTABLES A LA PERSONA J 

CUADRO 4 
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3.- Anote los !11ti11os tl"l!s ctll'sos que ha l"ecihido, el tieHPO de duracion en lioras 9 fecha en que lo recibi 

NINGUN 
UN CURSO 

TRES CURSOS 
T O T A L 

CURSO 
DOS CURSOS M~S 

35 21 14 35 Hl5 

DURACI ON Etl HORAS, lronLEsl 
1 1 

¡ tnt!GUtl CUR'JO 35 

1 A 3 HORAS. 6 

1 

4 A a HORAS. 

16 HORAS. 

1 17 A 26 HORAS. s 
1 

26 A 36 HORAS. 35 

36 Ell ADELANTE 5 

T () T A L 105 

CUADRO 5 
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4.- Considtil'i necesario ser capacitado ? 

lfdftrlfl~ACIOH SE COHSlllERA TOTALES 

SI ltO 

18 R I """"'"' .. 48 

A 
COHOCIMIDITOS. 

z 

18 o l Att1JOMU<l .. JI 48 
N 

E 

COHOCIMIDITOS. 

s ¡- IGJ , ... -1'101!0• 48 

ETC. 

TOTALES 1115 
1 

aJAllRO 6 
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5.- Que estil1ulos lia percibido despues de los cursos ? 

TOTALES 

..____E_c_oN_º"_ic_o_s _ ___,¡ j 4 l 
DIPLOHA 1 j ¡-:-¡ 

.___RE_c_oN_oc_1H_1_m_ro_~I ~ 
~------

'-----As_cE_Ns_os _ ____,l J 22 

OTROS 1 1 

..___ __ NI_HG_UN_o __ _;\ : ¡ 
22 

1 

'----!_o T A_L __,, ~ 

CUADRO 7 
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6.- Cada cuándo recibe usted capaci taciÓn ? 

7 .- Quién decide ? 

8.- Que criterio utiliza? 

CRITERIOS 
UTILIZADOS 

1 QU!EH DECIDE LA 1 

RESULTADOS l 
EN EL ! 

EUALUACION 1 FACTORES D 
DE 1 ! O T A L E S 

1 

TRliBAJO ¡ CONOC!H!EHIOS 1 SUBJETIVOS 1 I 
1 1 

cmcmc10N 11 
11 

1 !'----~-----'--------' '----------' 
1 1 1 A 1 J 14 ! 1 Í 1 S ¡ 1 A! 22 1 1 

· j 1 B 1 I 4 f ) 91 1 1 B J 13 

~0 i HI¡ 1 JEFE [e i ! 41 1 1 114/ lc¡
1 

4 1

1

, 

70 
/ 

D D D 1 ) ! D : '¡ 17 j j i J 1 i D' 31 1 

A E!E E' 1 'A 1 i 4! 1 41 i !Al 8 1 1 

6 611 ~11 CENTRO DE In ¡ 1 4¡ 1,, 4\1 1 n 8 l 1a ¡ 
HHAs¡¡' l,cl, ¡11 1 c 1 1 
E E I CAPAC!TAC!ON · 1 

,s so A , ID ! ! 1\ ! 1 i In! 1 ! 1 

ll~!/ 2A/
1

s6/1 IA' : 1i · IA
1 

e ¡ 
" iB 1 i ! 1 !BI 0 1 SUJETO 

. 11 IA i ¡ '>-¡c~l __ ~1 ~¡---~--+---~' !cj 0 - : 

l 1
1nl6 1 ID j 1¡ · J» 1 1 

1 ,~15, 1 ,__CO-HB_It_rn_c1-01-l D-E-;1'-·-::1====:, ~4:=======:¡ ~1-,---_-_-__ -+_,_ ---;--1 
1 

Htt\ 1 !C 1 1 i 1 41' ll 

Aj B c¡n¡ ..... ! _Lo_s _AN_TE_R_1o_RES~'-in:~1-_-_-_-~¡'-_4:1-_-_-_-_-_-_:1-~4+_::::::-"~ 

A 

IB 
le 
ID· 

I! 

4 

4 

s 

1 T o r AL E s 1 1 H l2s I l22 l I 105 

CUADRO 8 
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9.- Qué actividades se realizaron después del Í1ltiM Clll'SO ? 

~ 
JUNTAS 

1 
35 l 

OTRAS 
1 

24 
1 

HltlGU!lO 46 

TOTAL lll5 

CUADRO 9 
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10.- Se lia i"Pal'tido capaci tacion ? De qué Hanera ha sido iHpartida 1 

1 SE HA IMPARTIDO CAPACITACIOH ? l 

1 1 MANERAS 1 SI NO 

AUTO DIDACT!CO s 
1 

AUDIOU rsu~L 1 13 
1 

~ 
13 

CLASES COtffEREtlC! AS 
1 

41l 41l 

! 
GRUPOS DE fRABMO, JUNTAS 31l 30 

OTROS 14 ~ 
'----ro_r_AL_Es ___ ¡ 1-l __ 10_s _--'-------'l I m 1 

CUADRO 10 
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11.- La capaci taciÓn actual recibida satisface sus necesidades? 

SATISFACCION DE NECESIDADES 

COHPLETAHENTE 1 HEDIDAHEHTE 1 POCO 
1 

1 HADA 

CONTIENE TODOS LOS ' 
13 

1 ELEMENTOS REQUERIDOS 

CARECE DE ALGUNOS 

1 1 

13 13 
ELEMENTOS 

~ CONTIENE ADEHAS DE LOS 1 

1 
z ELEMENTOS REQUERIDOS 18 1 o ALGUNOS INECESARIOS 1 

i 

t-l 1 
E 

1 
CONTIENE ELEMENTOS 

1 1 
1 

s INNECESARIOS ADEKAS DE 4 26 
CARECER DE ALGUNOS 1 

1 

26 

18 

30 

NO c;íl~~~~~ NI 1 18 
ELEMENTO UERIDO 1 

1 

18 1 

TOTALES 30 31 26 1 18 ~ 

CUADRO 11 
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12.- Conoce usted el progril!la de capacitacion para el jefe de departa~ento o supervisor? 

CONOCER E L PROGRAHA 

DE CAPACITACION 

SI 
1 

30 

1 
NO 1 75 : 

TOTAL 
1 

105 

CUADRO 12 
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13.- Considera que esta bien establecida la capaci tacion por parte de la E~presa ? 

ESTABLECIMIENTO DE 1 1 

LA CAPACITACIOH ¡ 
TOTALES¡ 

HIJV BIEtl 1 14 
1 1 

1 

BIEH !1 41l 
1 

11 
!! 

i 

11 
1 HALA 40 

t!O EXISTE 
11 

11 

TOTALES 
11 

105 

CUADRO 13 
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14.- Qué ventajas visualiza usted de su profesión coMO jefe de departaMento o supervisor ? 

ASPECTOS VENTAJAS ! l\ESVEtfIAJAS !OIALES 

APOYO 1 30 
1 

30 
1 ORGANI ZACI ONAL 1 

' 1 

ECONOHICAS 
1 

30 

1 

30 

BEtlEFICIO 18 18 
SOCIAL 

ltlTERRELACION 9 

1 

9 

OTRAS 
LIBERTAD 1B 18 
DE CAMBIO 

TOTALES 87 18 11l5 

CUADRO 14 



CAPITULO IV. 

l'I A R C O e o N e E p T u A L • 
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L¡,1, F I L O S O F I A. 

Toda persona que se interese por alguna cuestión, querrá conocerla 
profundaMente por Medio de la comprensión sobre la realidad, el 
valor y el sentido de la hlisma; a este enfoque se 11 conoce 11 < lf5 
l el último fundamento explicativo de algún objeto es a lo que 
llaMamos filosofía, y es el fundamento para resolver cualquier 
problema con el que se enfrente el entendimiento humano. 

En este caso el objeto a conocer, es la problemática de la 
capacitación ( 1¡6 l en la organización, a través del estudio 
concreto de la capacitación a los mandos interr~edios en la empresa 
Mexicana y trataremos de resolver su adecuada sistematización, 
para lo cual , es preciso delinear el contexto que influye y la 
con di dona. 

En este capitulo profundizaremos en aspectos tales como: la 
influencia de la cultura organizacional en la capacitación, donde 
consideraremos los sisteh1as adMinistrativos y sus enfoques, la 
deterMinación, participación y logros por parte de los individuos 
en los objetivos de la organización, los recursos y 
potencialidades de la organización para responder a sus 
necesidades y objetivos; el desarrollo de la organización, donde 
considerarnos la contribución de la capacitación al logro del 
desarrollo integral de la organización¡ la r~otivación para 
capacitar donde ~onsideraMos la identificación y participación de 
los objetivos de la organización, la compatibilidad de los 
objetivos personales y de la organización, el descubrimiento de 
las necesidades individuales; la ubicación de la capacitación en 
la organización; la sistematización de la capacitación en sus 
diferentes etapas de detección de necesidades, formulación de 
prograMas, evaluación de los Mismos y su continuidad. 

1¡,1.1. INFLUENCIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN 
CAPACITACION. 

LA 

La capacitación siendo corno definirnos en el priMer capitulo de 
este estudio, un proceso de ensenanza-aprendizaje, debe responder 
co~o cualquier proceso similar a un enfoque, el cual determinará 
los elementos a considerar en el mismo. 

C ~5 > Conocer. entendeMos un saber, una cierta Manera espiritual 
de tener y de ver "Ver• Mi Elinfuhrung in die Erkenntni1 
Theorie" Leipzig, 1927. 

C 46 l Capacitación. COMO se definió en el segundo inciso del 
priMer capitulo de este estudio. 
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Actualmente, existen enfoques principales para la fijación de los 
objetivos educacionales: 

Printeraroente 11 las escuelas de pensamiento 11
, que pueden ser 11 la 

pragmática, la del comportamiento y la matemática 11 C ~7 l. 

La pragMática tiene como interés principal los resultados que se 
puedan alcanzar a través de proceso correcto en la toh1a de 
decisiones, para lo cual considera básicamente la experiencia, 
siendo el aprendizaje eminenten1ente práctico a través de casos 
concretos vividos y/o estudiados. Aqui es Eundatnental la 
interacción con participantes de diferentes organizaciones. 

La escuela del comportamiento, tiende a llevar a cabo un proceso 
mediante la ejecución de otros, por los que es de pri111odial 
importancia, el dirigir a las personas en el desarrollo y la 
práctica de habilidades, observando su cotnportamiento especifico • 
Para lograr lo anterior, se deben considerar en este tipo de 
aprendizaje la psicología y la sociologia de los individuos, su 
Motivación, su 111anera de relacionarse con los den1ás en grupos u 
organizaciones grandes o peque~as. 

La escuela n1ate~tática, se avoca al proceso de toma de decisiones, 
requiriendo en primera instancia, el contar con un orden racional 
y posteriormente, el poner los elen1entos que lo confor1i1an en 
términos cuantitativos, siendo ntuy importante el desarrollo de la 
habilidad analítica en este proceso para construir ntodelos, 
estiniar alternativas y desef\ar probabilidades. 

El segundo enfoque en la fijación de objetivos educacionales, es 
el estudio de las necesidades ~8 >, el cual está 111uy 
influenciado por el objetivo que persiguen los participantes con 
la capacitación y requiere de la detección propia de dichas 
necesidades, 

La detección de necesidades puede hacerse a través de 
cuestionarios y entrevistas en todos los niveles de la 
organización. Asimismo, se puede hacer 1~ediante la valoración de 
la ejecución de trabajos, .facilitándose si existe, un sisten1a de 
administración por objetivos u otro similar. Otro método para 
detectar necesidades, es el que involucra la planeaci6n de toda la 
organización como los propósitos, las estrategias, determinación y 
análisis de los objetivos y naturaleza de las actividades futuras, 
establecidas de la estructura de la futura organización, etc. 

( ~7 ) HAWRVLVSHVN Bohdan, et al. • NanagrMent DevelopMent and 
Training Handbook •, ManagrMent educación conceptual 
fraMework Ed. Me. Hill, Londan 1975, pp. 171. 

( ~8 ) HAWRVLVSHVN Bohdan, et al. Op. Cit. pp. 72. 
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El tercer enfoque a considerar en la fijación de objetivos 
educacionales, es el " análisis de las tareas " ( 49 1, donde la 
variación de las necesidades educativas en cuanto a conocimientos 
y habilidades, está fuertemente determinada por la jerarquia 
(cuadro 17 >, y por el área en la que se encuentre el puesto en la 
organización (cuadro 18 ), 

( ~9 > IBIDEn, pp 72. 
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CUADRO 17 < 50 l 

HABILIDADES REQUERIDAS. 

CONCEPTUAL HUMANO TECNICO 

NIVEL JERARQUICO ALTO 

MEDIO 

BAJO 

CUADRO 18 ( 51 l 

MATRIZ DE PROGRAMAS EDUCACIONALES. 

JERARQUIA DE DECISIONES 

FUNCIONES DE LA ORGANIZACION. 

( 50 ) HAWRYLYSHYH Bahdin, Op. Cit. pp. 73 
( 51 > IBIDEM PP• 7~ 
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El grado de conocimientos, actividades y habilidades en la 
co1Abinaci6n de estos elernentos para un puesto, depende de la 
naturaleza de la organización y el nivel de responsabilidades. Por 
lo anterior, pode1t1os ver que este enfoque es en1inentemente 
prActico, y considera ampliamente los principios de la 
administración. 

Con base en lo anterior, podemos concluir que la capacitación 
puede utilizar en la fijación de sus objetivos educacionales 
cualquiera de los tres enfoques; pero considerando la 
adaptabilidad a la organización como básica, cree1t1os en el enfoque 
del " estudio de las necesidades " con10 el 111ás edecuado, ya que 
visualiza a la organización en forma dinániica en su operación 
interna y en su respuesta al 1nedio Mbiente concreto en el que se 
desenvuelve. 

Consecuenteftiente consideramos en este trabajo, 
objetivos educacionales de la capacitación con 
de " estudio de las necesidades " en su sentido 
es el que involucra a toda la organización. 

la fijación de los 
base en el enfoque 
niás a1nplio y que 

Asimis1no, consideramos el enfoque de • análisis de las tareas 
co1no coMplemento, siendo más bien un ele111ento esencial a utilizar 
en el " estudio de las necesidades ". 

La función de capacitación en cualquier organización, estará 
determinada en gran parte, por la aceptación que los directivos 
tengan de la Misma y de la concientizaci6n de la necesidad de 
formar por la misma organización, personal capacitado, cierto es 
que en esto influirá en gran medida los resultados concretos que 
se tengan al 1no1nento en la capacitación. 

Se debe " seleccionar, capad tar y formar al personal bajo un plan 
integral " C 52 > bien definido y basado en necesidades reales que 
ayude a los individuos y por tanto, a la organización a afrontar 
las transformaciones politicas, sociales y técnicas. 

Se requiere de un interés y contribución constante a todos los 
niveles de la organización, para que la capacitación se realice en 
los términos planteados en sus objetivos. V es 1nenester dar a 
conocer la intervención que se precisa de cada individuo y los 
beneficios individuales y de organización a alcanzar, ya que nadie 
se esforzará espontánean1ente sin visualizar la justificación de 
ese esfuerzo. 

52 > Giver Willi1• 9. Jr. • Huev1s ttet1s de l& Dirección p&r& 
des1rroll1r Talentos y C1p1cidade1 de Ejecutivos, Ed. 
Herrero Hnos., Sucs. S.A. ~éxico, pp. 62. 
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En lo referente a capacitación, se deberá considerar la selección 
del personal que requerirá ser capacitado. La capacitación 
propiamente dicha, y la ampliación de conocimientos y exp~riencias 
Mediante el contacto con el trabajo práctico, constatando aqui los 
resultados de la miscna en el progreso de cada individuo. 

Otro elemento a considerar para la aceptación de la capacitación, 
es la icnportancia que se da a la retroalimentación de las personas 
involucradas en la capacitación en aspectos tales como: en qué 
puntos y en qué sentido es defectuoso el cnanejo de los individuos, 
en qué forma deben mejorarse los cursos de capacitación, etc. 

Consecuentemente, toda organización para lograr un estado de 
desarrollo, requiere hacerlo primordialmente a través del 
desarrollo de las personas que la conforman, siendo indispensable 
el que dichas personas estén lo suficientemente capacitadas para 
el buen ejercicio de sus funciones. No basta para esto, el 
convencimiento por parte de los integrantes de la organización de 
querer lograrlo, sino que es preciso que toda la cultura 
organizacional " < 53 ) responda congruente111ente a este anhelo. 
Con esta base, podr~n ser tangibles entre otros, los cambios y 
modificaciones en los conocimientos, habilidades y actitudes de 
los individuos. 

Por otra parte, la integración práctica de la 
responde a la organización en cantidad y calidad 
naturales, humanos y de sistemas, pudiéndo implantar 
capacitación e integración, ésta condicionada entre 
por: 

capad tación 
de recursos 
un centro de 
otras cosas 

a La importancia que la empresa da a la función de 
capacitación • 

b El estimulo que la empresa quiere dar a la aceptación de 
la capacitación. 

< c El volumen y la continuidad del programa de capacitación. 

d Flexibilidad y privacia en los programas de capacitación. 
( 51+ ), 

( 53 > Cultur1. Dentro de un• arg1niz1ci6n, 1e refiere al conjunta 
de valores, necesidades expectativas, creencias, politicas, 
y nor•as aceptadas y practicadas por 1lla. • Desarrollo de 
Organizaciones: Diagnóstico y Acción • Lawrence Lorsch, Ed. 
Fondo Educativo Inter••ericano, "éxico 1973 1 pp. 111, 

< 51+ > HAWRVLVSHVN, Bohdan et al, Op. Cit. pp. 561+ y 565, 
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El primer factor a considerar, estará basado, como se mencionó al 
principio de este inciso, en la aceptación por parte de los 
directivos de la función de capacitación, la concientización de 
tener personal capacitado y el convencimiento de los objetivos a 
obtener, lo cual se refleja en aspectos como la naturaleza y 
cuantía de los recursos empleados, ya que si la empresa está 
dispuesta a utilizar una cierta suena de dinero, espera obtener 
resultados que la justifiquen. 

En lo referente al segundo factor, ésta lleva implícita la 
cnotivación que depende de aspectos determinados por la 
comunicación de los objetivos que se pretenden alcanzar con la 
capad tación 

El tercer factor referente al volun1en y la continuidad del 
progran1a de capacitación, está deter111inado básica1nente por los 
objetivos de la capacitación, debiendo existir tanto a corto como 
n1ediano y largo plazo, dichos objetivos, deben estar en 
consonancia con los objetivos de la organización, asi como, los 
recursos necesarios para lograrlos. En lo que toca al cuarto 
factor, es decir, la flexibilidad y privacia en los programas de 
capacitación, es importante destacar que si se tiene una 
continuidad en la evaluación de los resultados de la capacitación 
y de las necesidades propias de la organización en el momento, la 
flexibilidad en los programas se torna indispensable y se deriva 
de una constante revisión de los objetivos organizacionales y de 
la capacitación. Por lo que concierne a la privacia en los 
programas de capacitación, se impone tanto el dise~o de los 
programas acorde con las necesidades y caracteristicas de la 
organización, en su parte más i111portante, asi como 1 el contar con 
un medio acnbiente integral, adecuado a la capad tación que se 
ic~parte, ya que es importante la retroalimentación en los 
participantes de los grupos de trabajo en las aulas, el comedor, 
los pasillos y en la ocupación de los tiempos de descanso. 

Asimismo, al curso debe apoyársela con la correcta programación de 
los implementos , que requiere para impartirse, siendo necesaria 
una evaluación cocnpleta del curso que ta111bién considere estos 
aspectos. En relación con el entrenador,se debe ante todo, 
llevarlo a concentrarse sobre la finalidad del curso • 

lf.1.2. DESARROLLO DE LA ORGANIZACION. 

La capacitación , como determinamos en el inicio de este estudio, 
es la función responsable de promover el desarrollo integral del 
elemento humano en la organización y siendo dicho elemento el 
recurso dinámico de la misma, es de primordial importancia en su 
desarrollo. De aqul surge la necesidad de contar con un sistema 
integral de capacitación que abarque a toda la organización. 
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Es condición de lo anterior, que exista la concientización de la 
función de capacitación y la actitud favorable hacia ella, por 
parte de los responsables de llevarla a cabo, de quienes deciden 
el desarrollo de la organización y en lo general, de todos los que 
colaboran en ella. 

Para lograr la concientización y una actitud adecuada, se requiere 
el conocer la situación real de la organización, sus expectativas 
y la contribución exacta de la capacitación al mejoramiento de 
dicha organización, lo cual implica contar con una " comunicación 
tanto formal como informal de tipo abierto " < 55 l que sea 
oportuna y eficaz, que permi tá un clima adecuado de cooperación 
creatividad y automotivación. 

Es necesario hacer hincapié, que en la organización los objetivos 
deben tener un enfoque integral, ya que las decisiones que se 
to111en respecto a los mismos tienen influencia en menor o 1~ayor 
grado en toda la organización. Por consiguiente la capacitación 
debe ser considerada en forma integral respecto a sus objetivos 
como parte de un " sistema " ( 56 ) Asimismo, dichos objetivos se 
deberán considerar en su interacción con el momento preciso que 
prive en la organización, tanto a corto como mediano y largo 
plazo. 

Este desarrollo de la organización, sólo será factible en la 
medida que el ser humano, adquiera conocimientos y desarrolle sus 
capacidades " ( 57 ) aplicables al desempeho de su actividad en el 
trabajo. 

Asimismo, además de buscar el incremento en la eficiencia del 
desempeho de sus funciones, se debe promover en el elemento humano 
la " satisfacción " < 58 l profesional y personal, que la persona 
humana requiere de la concientización e identificación con sus 
motivaciones para optimizar su actividad y creatividad en la 
consecusión de cualquier objetivo. 

Siendo lo anterior inherente a la naturaleza del ser humano, debe 
ser por si mismo, constituir un objetivo primordial de la 
organización. 

( 55 ) 

( 56 ) 

( 57 
( 58 

Siliceo, Alfonso, • Capacitación y Desarrollo de Personal, 
Ed. LiMusa, México 1982, pp. 31 Comunicación for•al que se 
lleva un contenido deseado u ordenado por la organización a 
través de los canales sehalados por esta co•unicación 
infor•al tiene un contenido ajeno al deseado por la 
organización sin seguir los canales fijados. 
Reyes Ponce Agustin, Op. Cit. pp. 31~ , 
Siste•a. Conjunto de ele•entos organizados e 
interrelacionados con propósito o función coM6n. 
Arias Galicia, Fernando, Op. Cit. pp. 320, 
Terry, George R. • Principios de Ad•inistración, Ed. 
Continental, S.A. México 1975 1 pp. 805. 
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La organización, con10 ente dinámico que es, debe preveer las 
situaciones futuras para poder afrontarlas de la mejor n1anera 
posible y es la capacitación la función que en cuanto al recurso 
humano, debe conocer y responder a las necesidades que existan en 
aspectos tales como la " capacidad de la fuerza laboral, los 
conoci1nientos tecnológicos y la capacidad ad111inistrati11a " C 59 >, 
contando con politicas organizacionales bien definidas que apoyen 
esta acción y con planes que determinen el alcance de los 
beneficios a obtener, tanto para quien recibe la capacitación, 
co1110 para la organización y la sociedad. 

Cierto es, que en capacitación es casi imposible establecer una 
relación de costo-beneficio que sea adecuada, debido al gran 
nOmero de beneHcios intangibles, co1110 el increotento de interés de 
un individuo en su trabajo. 

V aunque en todo esfuerzo de capacitación, se persigue 
implícitamente un aumento en la productividad, no debemos olvidar 
que sus fines son tanto económicos como sociales, por lo que 
creemos que la valoración de la capacitación, debe hacerse 
partiendo de la base de su contribución al desarrollo de la 
organización. 

lt.1.3. MOTIVAR PARA CAPACITAR. 

En lo que se refiere a la motivación que debe existir en la 
función de capad tación, es necesario que la persona deter11line 
conjunta•ente con los responsales de dicha función, los objetivos 
que se desean alcanzar en capad ladón. Asimismo, es necesario que 
se identifique el logro de objetivos personales en la 
organización, tales como: el desarrollo de un campo especifico, de 
la creatividad o la satisfacción de ciertas necesidades de 
socialización, el logro de objetivos personales con influencia de 
la organización tales como: el contar con los recursos para 
efectuar estudios universitarios o el alcanzar un status de vida, 
asi como, el logro de objetivos de desarrollo profesional, como el 
do111inar el n1anejo de una área especifica de la organización¡ para 
asi poder conocer el beneficio a obtener, derivado de la 
capacitación. 

59 Celoxsky, Boryx. • Tr•ining in Business •nd Indu1try 
Quiénes se benefician con la capacitación? 
Nueva York, N.L. Enero 1972, pp. 3 
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La motivación, por lo tanto, no debe ser factor, sino 
que mueve a hacer una cosa " ( 60 ) y en si una acción 
ser vivida e identificada por cualquier organización que 
llevar a cabo una función como es la capacitación. 

• la causa 
que debe 

pretenda 

Además, el ser humano para desarrollarse integralrdente, debe tener 
sieMpre metas que alcanzar y obstáculos que superar, ya que debe 
responder positivamente a las necesidades que su interacción que 
el medio a111biente le presenta, as! pués, podemos establecer que la 
motivación se origina en una necesidad, y es la causa que nos 
mueve a buscar un estado de equilibrio o satisfacción determinado. 

No olvidemos también, que en cualquier organización se persiguen 
objetivos neta111ente " productivos " y objetivos sociales, basta 
citar los experimientos de Elton Mayo en la " Wertern Electric 
Cortpany en Hawthorne • ( 61 > acerca de la iluroinación, en donde 
la productividad tuvo un excelente nivel, no obstante que la 
ilul1inación era deficiente, debido a que se siguió considerando la 
opinión de los trabajadores acerca de las condiciones de su labor, 

En lo que concierne a la motivación en la función de capacitación, 
ésta buscará satisfacer necesidades a través de la obtención de 
conocimientos y el desarrollo de habilidades. Estas necesiddes a~n 
cuando están centradas en las funciones del individuo dentro de la 
organización, contribuye a la satisfacción de toda la escala de 
necesidades, considerando que si el individuo obtiene logros por 
el desertpeno de sus funciones, Estas sólo constituyen una 
reco111pensa parcial, y siendo que no todo logro implica desarrollo, 
la acumulación de logros debe guiar al desarrollo personal a 
través del incremento en la responsabilidad. 

( 60 > Gartia, Ra•ón Pelayo Gross. Op. Cit. pp. 595. 

( 61 > nayo Elton The Social Proble•s OE An Industrial 
Civilization. Harvand, University Bastan 19~5, pp. 

87 



Para determinar la jerarquia de necesidades que posee el 
individuo, y centrándonos en la realización del individuo en su 
trabajo, poden1os referirnos a dos ti pos fundan1entales de 
necesidades, las básicas y las psicológicas. 

LAS NECESIDADES BASICAS: Corresponden a lo que Maslow 
define como necesidades 
fisiológicas o primarias, y que 
son aquellas indispensables para 
la conservación de la vida. 

LAS NECESIDADES PSICOLOLGICAS: • Las cuales si siguieramos la 
escala de Maslow, englobarian a 
la parte restante de la 
jerarquia, seguridad, sociales, 
psicológicas y autorealización, 
se puede puntualizar como sigue: 

SEGURIDAD. La sensación de que gusta y se 
le entiende. 

RECONOCIMIENTO. 

SENSACION DE PERTENENCIA. 

El ser apreciado, 
crédicto por el buen 
de su trabajo. 

Pertenecer a un grupo. 

y dule 
deser11pe~o 

SER TRATADO CON RESPECTO V DIGNIDAD. 

OPORTUNIDAD. 

SATISFACCION CON LA REALIZACION. 

PROPOSITO. 

COMPETENCIA. 

La posibilidad de mejorar y 
desarrollarse. 

La sensación de que contribuye 
a una causa que vale la pena. 

Con otras personas de la 
organización de manera sana 
( 62 ) 

( 62 ) Me Quajg, Jack H, • Co•o Motivar a la Gente • Proble•as y 
ProcediMientos , 3a Ed. Lagos Consorcio Editorial, S.A. 
México 1977, pp. 15 y 16. 
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Por lo anterior, es necesario establecer el clima adecuado para 
que el individuo pueda satisfacer estas necesidades. El clima 
adecuado será para nosotros el conjunto de acciones, 
conocimientos, habilidades y disponibilidades, tendentes a la 
satisfacción de las necesidades básicas y psicológicas del 
individuo, asi como, el logro de los objetivos de la organización 
en todas las funciones de ésta última, tales como: el 
asesoramiento, los sistemas de comunicación, la evaluación del 
personal, etc. 

Al ser una finalidad esencial de la motivación, el promover el 
desarrollo en la capacidad y la comprension del individuo en el 
trabajo, y para lograr lo anterior, es necesario considerar entre 
otros los siguientes criterios: 

.- Reconocer el i1~pacto que ejercen las condiciones de una 
organización en la personalidad de los individuos, tanto en los 
valores, actitudes y acciones concretas, asi como, en el grado 
de conociroientos, interacción y nivel de responsabilidad • 

• - Descubrir y promover la satisfacción y el estimulo en el 
trabajo, considerando los siste1~as de trabajo corno la 
administración por objetivos y los procedimientos concretos como 
vacaciones, premios e incentivos, etc • 

• - Tener con10 base el conociiniento de 
participar en su desarrollo dentro del 
sólo sus conociroientos escolares, sino 
gustos y debilidades, dentro de 
esperanza, temores e idiosincracias " C 

los individuos para poder 
trabajo, considerando no 
sus deseos, Motivaciones, 

un contexto presiso de 
63 ) • 

• - Analizar y establecer las razones de los éxitos y de los 
fracasos y la aportación de estos hechos a las personas • 

• - Aceptar que la mayor influencia que tiene una persona en el 
trabajo, que eniana de su jefe inmediato y de su grupo de trabajo • 

• - La involucración de todo el grupo en la fijación de metas, 
lleva implícita una motivación para los logros de las misinas. 

63 ) Giver, Willi••· B,G, Co•o dirigir • l• Gente, 3• Ed. 
Editorial Herrero Hnos, Sucs. S.A., México 1975, pp. 8, 
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.- La libertad de expresión en el grupo de trabajo, es condición 
para la identificación y el crecimiento de los individuos. 

Se requiere concientizar a las personas de sus potencialidades • 

• - Es necesario, un enfrentamiento constante a las nuevas 
experiencias, para poder desarrollar la madurez de los 
individuos en el trabajo. 

Además para lograr una adecuada motivación en el trabajo, es 
necesaria la intervención del lider coAio comunicador, entrenador, 
evaluador del desempe~o y organizador, en el cual será también de 
suma importancia para sus subordinados, la manera de interactuar 
con las personas y organizaciones externas a la organización. 

Por otra parte, es necesaria 11 la función especializada de 
comunicación " C 6~ 1 a través de publicidad, inforues, prensa, 
etc. formando parte del apoyo de la organización en el trabajo del 

capacitado 11 En cualquier caso, el lider y el subordinado, 
requieren de conocer y aplicar a1dpliamente el concepto de la 
comunicación. 

La motivación en la capacitación al enfocarse a la satisfacción de 
las necesidades del individuo a través del desarrollo de sus 
habilidades reales y potenciales; dará a su vez, mayor oportunidad 
de satisfacer las necesidades actuales y nuevas que se presenten, 
es decir, dará más opción al desarrollo personal inherente a todo 
individuo, mediante la búsqueda del 11 enriquecimiento en el 
trabajo " ( 65 ), 

( 6~ ) H1wrlyn, Bohd1n, et. 11 Op. Cit. pp. 260. 
( 65 ) El enriqueciMiento en el trabajo de acuerdo con Herzberg es 

la obtención de responsabilidades que impliquen un reto 
para el individuo. 
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~.2. UBICACION EN LA ORGANIZACION. 

La situación que ocupa la capacitación en cualquier organización, 
depende básicamente del conocimiento de la alta dirección, acerca 
de los beneficios que aporta y de los objetivos que se tengan en 
este canipo, lo cual, está deterniinado en gran parte por el grado 
de participación en la planeación del especialista de 
capacitación con la gerencia. 

Cabe mencionar, también que, " la capacitación en si, tiene 
bene.ficios fácilmente perceptibles " ( 66 ) co1Ao el bajar el 
indice de rechazo en el control de calidad y en aspectos 
productivos en general, asi cohio, beneficios di.ficilniente 
cuantificables en resultados concretos como lo es el cambio de 
actitudes, siendo que al profundizar en las caracteristicas de 
liderazgo, la medición será más imprecisa. 

Por lo anterior, es necesario plantear los beneficios de la 
capacitación, no sólo en términos cuantificables, como lo es el 
aspecto monetario, sino también en términos de conducta individual 
y organizacional. 

Ahora bien, siendo la capacitación como mencionamos al principio 
de este capitulo, la función responsable del desarrollo de los 
recursos huaianos en la misma, y considerardo que es el eleniento 
humano el recurso activo, no podemos negar la irdportacia de su 
función promotora acerca del desarrollo en toda la organización. 
Asinlisfjlo, en vista de su trascendencia, no podemos considerarla 
tan sólo como una función más o una función de apoyo. 

Ta1Abién la función de capacitación, requiere de la coordinación 1 

intervención y convencimiento de todas las personas que confor1ftan 
la organización, 

Por consiguiente, la capacitación se encuentra integrada al r~anejo 
de los recursos hu!llanos, siendo su finalidad, la de promover la 
identificación y desarrollo del individuo en su trabajo y teniendo 
una funci0n staff de repercusi0n en toda la organizaci0n. 

66 l Sing1r 1nd R1•sd1• Th1 Pr1cti1l Approach To Skills 
Analysis, Ed. Me. Graw Hill, London 1969, pp. 5. 
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~.3. SISTEMATIZACION. 

Con la finalidad de contribuir a obtener óptimos resultados en la 
resolución de los diferentes problemas con los que constanten1ente 
se enfrenta al entendimiento humano; es necesario entender la 
función de sistematizar. 

El sistematizar consiste en la " co1abinación de partes reunidas 
para obtener un resultado o formar un conjunto " ( 67 >, esta 
definición es sfoilar al concepto de coordinar el cual, se 
describe como el " ordenamiento simultáneo y armonioso de varias 
cosas, orientándose las personas y los medios a la realización de 
un fin ~nico • ( 68 > y es que en áltima instancia la 
sistematización pretende la estructuración teórica de los 
elementos, a dife~encia de la coordinación que está más orientada 
a la realización práctica de los misn1os. · 

En este trabajo, tratamos de la sistematización del proceso de 
capacitación en la organización, siendo necesario controlar el 
recurso y producción de los fenómenos de dicho proceso, a traves 
de la capacitación e identificación de las relaciones entre sus 
eleMentos, asi como, de la abstracción requerida en su análisis y 
explicación. 

~.3.1. DETECCION DE NECESIDADES. 

Primeramente, co1no estableci111os en el inciso ~.2. 1 se debe situar 
a la capacitación en la organización, a manera de ser 
fundamentalmente una política directiva y no una actividad 
existencial. 

La finalidad primordial que tiene la capacitación en la 
organización, es la integración del individuo en su trabajo, al 
realizarlo en forma adecuada y obtener satisfacción en el mismo 
para lograr su óptima superación, es condición de lo anterior: "La 
actitud correcta en el trabajo, los conocimientos adecuados del 
trabajo y el desarrollo de las habilidades necesarias " (69>. 

67 ) Oarcia, Ra•ón P•layo y Gro1s, Op. Cit. pp. 831. 
68 > Reyes Ponce, Agustin, Op. Cit. pp. 19. 
69 > St1lson J, Owen, • narketing Lif• In1ur1nc• • Ita History 

in A•érica, Honewood-Illinois, U.S.A. 1979, pp. 28 
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Requiriendo la capacitación para llevarse a cabo en forma 
apropiada de su sistematización y siendo esencialmente una función 
administrativa, implica la utilización del proceso administrativo, 
requiriéndose preveer la necesidad, planear la aplicación y 
controlar resultados de la misma, precisando como condición de lo 
anterior, el efecturar un análisis de la organización para 
determinar los resultados actuales y los resultados que se 
pretenden alcanzar, es decir, se requiere realizar un análisis 
para detectar necesidades de capacitación. 

Para poder realizar cualquier esfuerzo tendente a detectar y 
analizar las necesidades de capacitación existentes, se requiere 
la colaboración de las personas a todos los niveles de la 
organización. Asimismo, de la colaboración en este trabajo de 
grupo, dependerá la adaptación de los métodos empleados y el 
material usado. 

La detección y análisis de las necesidades, responderá básicamente 
a tres aspectos: 

Capacitación de los nuevos empleados para obtener el estandar y 
la calidad de trabajo en el menor tiempo posible. 

Recapacitación de empleados para conservar el nivel de trabajo 
y capacitación en nuevos tipos de trabajo. 

Es de suma importancia por lo anterior, determinar el nivel 
safactorio de realización o estandar de actuación de las funciones 
y sus caracteristicas en cada puesto, para poder precisar las 
necesidades de capacitación a través de análisis comparativo entre 
la "situación idónea y la situación real de la empresa" C 70 ). 

Los principios por los cuales se rige el análisis de la 
capacitación, segán Seymour, son los siguientes: 

- "El establecimiento de los estandares de trabajo y calidad, no 
deben dejarse a la iniciativa del empleado. 

- El tieMpo necesario para la capacitación estará determinado por 
la realización de las actividades necesarias para lograr los 
estandares de trabajo y calidad. • C 71 l. 

70 UCECA, • Guia Técnica para la formulación de planes y 
programas de capacitación y adiestramiento en las 
empresas • México 1978, pp. 25. 

71 Sey•our W, Douglas • Skills Analysis Training, Ed. 
Pit•an London 1968, pp. 13. 
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Para ajustarse a dichos pr1c1p1os, será necesario profudizar en el 
análisis de las habilidades y conoci111ientos necesarios a cada 
puesto, asi co1110, la actitud adecuada " dentro del contexto de la 
división del trabajo especializado y no especializado" ( 72 ) para 
poder establecer los logros u objetivos concretos de la 

-capacitación en térMinos Medibles en producción, eficiencia, 
satisfacción en el puesto, etc. 

A~i111is1110, es necesario considerar el aprendizaje en su 111ecánica 
biológica de recepción de estimulas y generación de re.spuestas 1 a 
través de la funci¿n del cerebro en la to~a de decisiones, 
deter111inando la manera de actuar, reaccionar y de trabajar de los 
individuos, para asi111ilar conoci111ientos y desarrollar habilidades, 
asi co1110, al igual que vimos en el inciso lt.1.3 de éste capitulo, 
establecer los estimulas necesarios para la motivación que 
requiere la capacitación. 

Ahora bien; para ser congruentes con la finalidad primordial de la 
capacitación, necesario determinar los propósitos que se persiguen 
en la deter111inación de las necesidades de capacitación, y que 
consisten en: 

1.- " Que la gente sea Más productiva en su trabajo actual y esté 
lista para progresar. 

2.- Coadyuvar a un desarrollo óptimo de la organización a través 
del desarrollo óptimo de la labor individual. 

3.- Proporcionar la oportunidad a las personas de mejorar sus 
conocimientos, habilidades y actitudes para que al tiempo que 
avanzan en su carrera, au111enten su contribución a la 
organización. 

lt.- Basar la capacitación en necesidades reales e importantes para 
la organización y no desperdiciar recursos " C 73 J. 

Entre los factores a considerar en la detección de necesidades de 
capacitación y que constituyen su análisis, en el caso de algunos 
de ellos todo un método, podemos citar los siguientes: 

El tama~o de la organización. 
Marco legal de la capacitación. 
Situación actual de la capacitación en la organización. 
Actitud con respecto a la utilidad de la capacitación. 
Bases econóc~i cas de la capacitación. 
Indices de operación como accidentes y ausentis1110. 
Capacidad docende de la organización como técnicos y 
supervisores. 
Informes estadísticos de la organización. 
La rapidez con que se desea y se requiera se obtengan 
habilidades especificas de acuerdo al esfuerzo realizado. 

73 ) Craig, Robert L y Bittel, Lester R. Op. Cit. pp. 32 
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Uno de los factores de lllayor consideración es la planeación de la 
organización a corto, mediano y largo plazo en el que se 
considerarán entre otros aspectos los siguientes: Requisitos 
futuros de personal y su entrenamiento de iniciación, 
requerimientos de entrenah\iento, los nuevos productos o servicios 
de la organización y las modificaciones a los existentes, asi 
como, la propia validez de nuestra planeación a largo plazo. 

El inventario de recursos humanos, es un factor de suma utilidad, 
ya que entre otros aspectos considera el grado de habilidad y 
conocimiento individual, actitud de la persona !rente a la 
organización, posibles situaciones para el puesto dentro o fuera 
de la organización, edad, nt'.lroero de empleados actuales y 
necesarios en cada categoría, etc. 

Un aspecto que requiere especial atención, es la rotación del 
personal, deterrdinada por edad, sexo, <111os de servicio, etc., ya 
que va a influir en el nivel de capacitación que es posible lograr 
y conservar en las diferentes áreas de la organización y en la 
periodicidad de los programas que se deberán implehientar, asi 
como, en la propia contribución de la capacitación para reducir 
los indices altos de rotación. Otro enfoque, al efectuar el 
análisis y detección de necesidades es a través de la 
consideración de los hechos, los cuales se entienden como 
sucesos que se real izan en la empresa y que perhli ten conocer 
directa o indirectaMente, las necesidades de la e1t1presa " < 71+ ). 

En lo referente a las necesidades de rootivación que puede resolver 
la capacitación, son limitadas, no obstante que nuestra definición 
de capad tación abarca las aptitudes hurnanas necesarias en el 
trabajo para la superación de la persona. La detección y análisis 
de estas necesidades requiere de especial atención, dado el alto 
grado de impredecibilidad que revisten, además de que "rara vez 
una persona puede articular sus necesidades de 111otivación, que 
estas necesidades están comunmente interrelacionadas y que la 
influencia del grupo es vital. Ash1isR10, estas necesidades son 
dinámicas, no permanecen constantes durante periódos más o Menos 
prolongados " < 75 ), 

Independientemente de los hechos, factores o métodos que se 
consideran en la deterMinación de las necesidades de capacitación, 
sieNpre estatan sustentadas por alguna de las técnicas siguientes: 
"a ) observación bl cuestionario, el entrevista " < 76 ), 

Una vez hecha la consideración de los factores que influyen en la 
capaci tacíón y/o ~1ettodos para la detección y análisis de sus 
necesidades ( ver anexo l, estaremos en la posibilidad de 
establecer sus objetivos concretos, además de diferenciar las 
necesidades de capacitación de otras que se presenten. 

71+ > Siliceo, Alfonso, Op. Cit. pp. 39 
< 75 > Terry, George R, Op. Cit. pp. 1+98. 
< 76 > Arias Galicia 1 Fernando, Op. Cit. pp. 323. 
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Asi111isa10, estil.1are111os las diferencias entre los estandares 
actuales de actuación y el punto óptimo de actuación en el 
establecimiento de dichos objetivos. Cabe mencionar , que los 
estandares de actuación son una herramienta indispensable en el 
an~lisis de la situación de cada individuo, respecto a la 
organización en la calidad, cantidad y tiempo de los resultados 
esperados. ( ver cuadro ), 
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SEMANAS. 

FUENTE < 77 l • 

En la detern1inación de los objetivos concretos de capacitación, 
tomaremos como base la clasificación que hayamos hecho de nuestras 
necesidades de capacitación, a saber: 

1.- Las que tiene un individuo. 

2.- Las que tiene un grupo. 

3.- Las que requieren solución inmediata. 

'+.- Las que demandan solución futura. 

5.- Las que piden actividades informales de capacitación. 

6.- Las que requieren actividades formales de entrenamiento. 

7.- Las que exigen " instrucción sobre la marcha " 

8.- Las que precisan instrucción fuera del trabajo. 

9.- Las que la organización puede resolver por si n1isma. 

10.- Aquellas en las que la organización necesita recurrir a 
fuentes de entrenamiento externas. 

11.- Las que un individuo puede resolver en grupo con otros. 

12. Las que un individuo necesita resolver por si sólo " ( 78 l. 

( 77 l Singar •nd R•••den, Op. Cit. pp. 21. 
( 78 l Cr•ig, Robert L y Bittel, Lester R. Op. Cit. pp. 33. 

97 



Asimismo, responderemos como en cualquier etapa de planeación a 
las preguntas: qué ? , quién ?, córno ?, cuándo ?, dónde ?, 
para precisar la magnitud del esfuerzo a realizar, asi como, para 
llevar un control adecuada del rtlismo o en la consecusión de los 
objetivas propuestos. 

~.3.2. FORMULACION DE PROGRAMAS DE CAPACITACION. 

Una vez establecidas los objetivos de capacitación derivados de 
las necesidades detectadas, se efectóa la jerarquización de los 
mismos, considerando la contribución real de cada uno de ellos a 
la integración de las personas a la organización. Estos objetivos 
se determinan tanta a nivel de toda la organización, asi carAa 1 por 
áreas, departamentos, secciones e individualmente. 

Para determinar los cursas a impartir, asi cohia, la estructura y 
contenido de las misMos, es necesario apoyarse en las necesidades 
individuales de las personas. Por consiguiente, consideraremos un 
grupo de personas can : " las mismas necesidades de instrucción y 
la misrna escolaridad " ( 79 ) • 

Asi, con base en los objetivos de adquisición y desarrollo de 
habilidades, conociniientos y actitudes que tengan estas personas, 
determinaremos los cursos a impartir y sus correspondientes 
objetivos 

Consecuentemente, cada curso de capacitación contribuirá al 
cur~plimienta de los objetivas de capacitación ; pero contendrá en 
si hlismo un objetivo concreto. Asimisrno, la prioridad de los 
objetivas de capacitación, estará basada en la jerarquia de las 
necesidades de capacitación a resolver, dadas las condiciones de 
la organización. 

Los objetivos de los cursos una vez fijadas, es necesario 
analizarlos para poder establecer " el grada extensión y 
complejidad de las actividades " < 80 ) que los integran. 

Cabe mencionar, que todo objetivo debe ser claro, preciso, 
medible, objetivo, alcanzable y veraz. En lo referente a los 
objetivas de instrucción, estos implican la consecusión de un 
proceso de ensenanza - aprendizaje, el cual se alcanzará en la 
medida que se verifique el aprendizaje en el individuo, es por 
esto, que el objetivo se enunciará en térrninos de la conducta que 
deberá poder desarrollar el individuo. 

79 ) UCECA, Op. Cit. pp. 25 
80 > Ibide• pp. 32. 
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Por lo tanto, los objetivos de instrucción deben estar dirigidos a 
la persona a la que se capacitará, expresar la conducta a realizar 
en términos de un verbo para asi poder ser rnedidos, además dicha 
actividad o conducta se precisará de acuerdo a calidad y cantidad 
de ejecución, nivel de ejecución y a las condiciones en que se 
realizará, es decir, los elementos técnicos a utilizar que a su 
vez determinan normas a seguir, lugar, duración, materiales, etc. 

Al precisar el contenido de los cursos para lograr la conducta 
esperada en el aprendizaje, dividiremos nuestros objetivos 
desglosándolos cada vez en actividades más simples que permitan 
una secuencia lógica de instrucción, a saber: "objetivo genérico, 
objetivos terminales, objetivos intermedios, objetivos especificas 
• ( 81 ) 

OBJETIVO GENERICO: Enuncia los alcances que debe lograr el 
participante, delimitado en precisión de función a realizar. 

OBJETIVOS TERMINALES: Determina las labores que dominará el 
participante, diferenciando los temas a tratar en la instrucción. 

OBJETIVOS INTERMEDIOS: Establecer las actividades necesarias para 
la obtención de los objetivos terminales, y al referirse a los 
incisos del contenido de la instrucción, nos darán la base para 
afinar el contenido temático. 

OBJETIVOS 
participante 
instrucción. 

ESPECIFICOS: Enuncian la acción 
podrá desarrollar al término de 

concreta que 
cada sesión 

el 
de 

En el dise~o de los cursos de capacitación es necesaria la 
intervención, además del especialista de la función de 
capacitación, del responsable y/o especialista de cada una de las 
áreas donde se llevará a cabo, debido a que será necesario 
coordinar aspectos tales co1110: • material técnico, velocidad de 
adquisición de conoci111ientos 1 disponibilidad de tie111po 1 
instructores, equipo y materiales, grado de dificultad de los 
conocimientos, etc.• ( 82 ), Para asi poder precisar la estructura 
y el contenido del curso, siendo que la estructura contiene los 
aspectos en for111a y el contenido, que engloba los conocirilientos, 
habilidades y actitudes, los de fondo. 

Asimismo, existen básicamente dos tipos de cursos, uno de carácter 
eminentemente • técnico y otro de orientación y forrnación en 
general " ( 83 ) utilizándose 111ás de una cor11binación de estos dos 
para lo cual se requiere el conoci111iento profundo de la función a 
la que se pretende integrar al individuo y de su 111edio ambiente. 

< 81 > Ibide• pp. 33-~3. 
( 82 ) Singer and R•••en, Op. Cit. pp. 52-59. 
( 83 > Siliceo, Alfonso, Op. Cit. pp. ~5. 
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Por lo anterior, no podemos dispensar al jefe inmedi.?,to de su 
responsabilidad en el proceso de capacitación, tanto en su 
ejecución como en su etapa de planeación. 

Va realizado el análisis - de los objetivos de los cursos de 
capacitación, es necesario proceder con la sintesis del análisis, 
que consiste en la optimización de la elaboración del programa de 
capacitación, por lo que en la consideración de los objetivos de 
capacitación a mediano y largo plazo, delimitaremos los recursos 
necesarios y posibles a utilizar, COMO El nómero de 
instructores, los hlétodos de enseflanza, el lugar apropiado, el 
nó1nero de personal en entrena11liento, el material didáctico, los 
apoyos técnicos, los horarios y el volu1nen de contenido de sesión, 
entre otros, para asi poder establecer en un periódo de tiempo los 
cursos a impartir, es decir, los programas de capacitación. 

Existen tres tipos básicos de progra1nas: "etapas, 
ocupacionales y naturaleza de los cursos " ( 81+ ) • 

niveles 

ETAPAS: Se agrupan los cursos a hipartir en un cierto periodo, 
puediendo ser sementral, bimestral, etc. 

NIVELES OCUPACIONALES: Se disponen los cursos de acuerdo a la 
jerarquia de los puestos en la organización, teniendo programas 
para los empleados administrativos, los servicios, etc. 

NATURALEZA DE LOS CURSOS: Se ordenan los cursos de acuerdo al 
mismo tema, para conformar programas de planeación a largo plazo, 
relaciones humanas, sistemas y procedimientos, etc. 

Considerando también el costo de los recursos utilizados en los 
programas de capaci hción, adecuándolos a las necesidades y 
posibilidades de la organización. Asimismo, es necesario contar 
con un adecuado seguhiiento y control de nuestros planes de 
capacitación 'a corto, mediano y largo plazo, asi como, de los 
programas que lo integran, para lo cual, contamos diferentes 
herramientas administrativas, que nos permitán analizar nuestra 
situación y manipular variables que nos faciliten 11 implantación 
de una retroalimentación eficiente y eficaz del control adecuado y 
su seguimiento. 

En cuanto al aspecto didáctico de la capacitación, es necesario 
destacar tres factores a saber: La capacidad de aprendizaje, los 
métodos de enseflanza y los apoyos técnicos. 

( 81+ ) UCECA, Op. Cit. pp. 85 y 86. 
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La capacidad de apredizaje en la persona, se encuentra determinada 
básicamente por el contenido y por las características propias del 
individuo. En el contenido in.fluyen factores tales como: El nivel 
técnico, La .factibilidad de aplicar lo aprendido en términos de 
tiempo y materia, duración del programa, volumen y diversidad de 
conociniientos, instructor, lenguaje, bases educacionales 
requeridas. En las caracteristicas del individuo hay que 
considerar entre otros los siguientes elementos: La motivación, 
nivel de preparación escolar, capacitación recibida, edad en la 
que se estudió, experiencia en el trabaja, comportamiento social, 
experiencia del nivel de aprendizaje, actitudes, valores, 
aptitudes y capacidad individual. 

La determinación de los métodos de ensenanza a utilizar tienen 
como base los objetivos de capacitación que se hayan planteado, y 
par tanto, la satis.facción de las necesidades de aprendizaje, 
tanta en sus resultados directos como en la implementación de un 
determinada cor~portaniiento. 

Asimismo, para la determinación de los niétodas de ensenanza, se 
consideran .factores tales co1110: los recursos de la organización, 
la extención de los planes y programas de capacitación, n6mero de 
personal, elementos técnicos requeridos en el trabajo, complejidad 
del contenido educacional, necesidades de interacción de los 
integrantes del grupo, interés y filoso.fía de las dirigentes. 

Tar~bién es necesario, considerar que la capad tación que requiere 
un grupa puede variar en sus características, siendo necesaria la 
utilización de diferentes métodos de ensenanza en cada 
seguimiento. 

Los métodos de ensel'lanza son 111uy diversos y están orientados a 
satis.facer diferentes necesidades de aprendizaje, pera no podemos 
negar que existan métodos que de su yo son más aceptables que 
otros a diferentes situaciones a capacitación ( ver anexa l. 

En cuanto a los apoyos técnicos, éstos constituyen el medio de 
comunicación, cuyo fin es contribuir a hacer lo más semejante 
posible " El entrenamiento que dá el instructor y el aprendizaje 
que realizan el estudiante " ( 85 ) dichos apoyos técnicos, 
pueden de acuerdo a sus características, ocupar un lugar en la 
escala de representatividad que va de hechos concretos a 
experiencias altamente abstractas. 

La determinación concreta de los apoyos a utilizar se determinará 
considerando básicamente la extensión, cor~plejidad y tipo de 
contenido, los r11étodos de ensenanza, el costo las 
características del grupo y del instructor, tales como 
habi 1 ida des, conocimientos del tema, etc, vizualizando siempre el 
cumplimiento de los objetivos del prograr11a de capad tación ( ver 
anexo l 

< 85 l Craig, Robert L. Bittel, Lester R. Op. Cit. pp. 330. 
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lt.3.3. EVALUACION DE PROGRAMAS DE CAPACITACION. 

Cualquier organización espera resultados satisfactorios en 
relación a los recursos empleados en un proceso, la función de 
capacitación no es la excepción, por lo tanto, se busca resultados 
tangibles en la niejora del desempetlo de las personas, deriYados de 
la aplicación de lo aprendido. 

Partiendo de la base de que el costo de capacitación debe ser 
sie1apre mejor al ahorro por el niejoramiento de la misma, y aunque 
los resultados sean o no tangibles econó11licamente, es iniportante 
establecer la contribuición concreta a los objetiyos de 
capacitación en tern1inos de esfuerzo-resultado, para eYaluar la 
eficiencia y la eficacia de los programas. 

El programa de capad tación, conte1apla un 11 proceso ordenado 
(86) para efectuar un eficiente y eficaz aprendizaje y establece 
las bases para la aplicación de los conocimientos trasmitidos con 
rapidez, calidad, presición y facilidad. 

Los resultados de la capad tación, pueden reflejarse básicamente 
en dos aspectos: aquellos que pueden ser medibles directa o 
indirecta1oente desde el punto de Yista económico y los que 
atienden al desempetlo indiYidual o de grupo y su Yaloración, que 
se pueden especi.ficar solamente en terminos del comportamiento. 

Dentro del prifller grupo 1 podemos citar entre otros a: niYeles 
estandar de producción, perdidas por exceso de desperdicios, costo 
de rotación de la mano de obra, etc. 

En el segundo grupo, tenemos aspectos como las actitudes, yalores 1 
conductas, creatiyidad, motiyación, etc. 

Pode111os detectar tambien en la eYaluación del programa de 
capad tación, el aYance o mejoramiento inmediato en aspectos 
especificas tales como: la adquisición de conocimientos, la 
habilidad manual, etc. V aspectos cuyo mejoramiento no es mediato 
y sólo se puede eYaluar en los resultados de los indiYiduos en la 
realización de sus funciones, al compararlo con el niYel estandar. 

Una herramienta muy ótil en dicha eYaluación, es la obserYación 
del desempefto en las " personas cuyos resultados son n1enores al 
niyel estandar 11 < 87 > ya que obteniendo una generalización de 
los aspectos que son deficientes, se puede catabiar el contenido o 
la forma del mismo en los programas de capacitación. 

< 86 l Singer and Ra•sden , Op. Cit. 
( 87 > Singer and Ra•sden , Op. Cit. 
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Es muy importante el " enfoque organizativo de los conocimientos 
expuestos ( 88 para obtener un proceso de aprendizaje 
eficiente, también se debe considerar la capacitación y nivel de 
los entrenados conjuntaroente con los métodos de ensenanza y con 
las caracteristicas de los instructores. 

A la estructura de este enfoque organizativo y de su seguimiento, 
contribuye la evaluación del programa de capacitación en sus 
diferentes etapas a saber: " evaluación inicial o diagnostica, 
evaluación durante el programa o de ajuste y evaluación final " ( 
89 ). 

En la evaluación inicial, se miden los conocimientos y habilidades 
de los integrantes del curso, en forma tanto cuantitativa co~10 
cualitativa en lo referente al terna que se tratará en el curso. 

La evaluación durante el programa, permite conocer el grado de 
adquisición de conocimientos y habilidades, en relación con la 
consecución de los objetivos del curso, proporcionanado la visión 
para hacer los ajustes necesarios. 

La evaluación final nos permitirá conocer el nivel que se logró en 
el cumplimiento de los objetivos planteados en el curso. 

La finalidad de la evaluación de los programas de capacitación, 
consiste básicamente en conocer el grado de cumplimiento de los 
objetivos propuestos, y siendo que la evaluación se identifica con 
la etapa de control del proceso administrativo que es donde 
c0Mple111enta su razón de ser. Citamos la definición de Maddock al 
respecto, " Es la medición de los resultados actuales y pasados en 
relación con los esperados, ya sea total o parcialmente, con el 
fin de corregir, mejorar y formular nuevos planes " ( 90 ). 

Sus propósitos pueden ser enunciados como: 

.- Motivar al participante, dándole la oportunidad de conocer su 
nivel de instrucción • 

• - Determinar la eficiencia del curso de capacitación • 
• - Estimar las diferencias individuales entre los participantes 
- Hacer del conocirlliento de los participantes las destrezas, 

capacidades y conocirnientos, que deben adquirir para dorninar la 
11ateria ( 91 ), 

Pode111os deci r 1 que se enfoca básicamente a los conocirnientos y 
habilidades adquiridos, los cambios en la conducta, los resultados 
en el dese~peno de las funciones y las actitudes y motivaciones de 
los participantes del programa de capacitación. 

( 88 ) IbideM pp. 25. 
( 89 > Giver. Willian B. Jr. Op. Cit. pp. 68. 
( 90 > Reyes Ponce, A. Op. Cit. 355. 
( 91 ) Uceca Op. Cit. pp. 73 y 7~. 
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No obstante al evaluar un prograr11a de capacitación, deben 
considerarse además, aspectos tales como: el desempel'lo de sus 
instrutores, la adecuación de los métodos de ensel'lanza, la 
selección y utilización de las técnicas de apoyo. 

Asimismo, no debemos olvidar que la evaluación de nuestros 
programas de capad tación constituyen la base para nueva111ente 
planear los esfuerzos que en materia de capacitación se llevarán 
a cabo en la organización, y por ende, definir las necesidades de 
capacitación existentes. 

Para poder implantar un sistenia de valuación adecuado, es 
necesario seguir diferentes pasos o etapas, apegándonos a lo que 
requiere todo control: " Establecirniento de los niétodos de 
control, operación de recolección y concentración de datos, 
interpretación y valuación de los resultados, utilización de los 
mismos resultados • C 92 l. 

Es necesario, cercionarse de que nuestro 
refleje óptimamente la situación existente, 
derivará el planteamiento correcto de la 
capad tación. 

sistenia de control 
ya que de éste se 

problemática de la 

En cuanto a los controles a utilizar, se debe considerar su 
naturaleza, asi como la función a la cual serán aplicados. En este 
caso la función evidentemente , es capacitación y en lo que 
concierne a los controles en si, podenios clasificarlos como sigue: 

al PERSONALES: 

bl INSTRUMENTALES: 

Vgr : superación 

FISICOS CUALITATIVOS 

CUANTITATIVOS 

GRAFICOS NO MONETARIOS 
SUBJETIVOS 
OBJETIVOS 

MONETARIOS : Vgr. Presupuestos 

El siste111a de control a utilizar, deberá conterdplar los sistemas 
administrativos de la organización en su adaptación A 
continuación enuncia111os algunos sistemas de control que 
reco111endamos utilizar en la capacitación: 

- Administración por objetivos. 
- Gráficas de Gannt. 
- Técnicas de ruta critica. 

( 92 > Reyes Ponce, A. Op. Cit. pp. 359. 
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Asimismo, estos métodos pueden co1Abinarse y n1odificarse 
dependiendo del nivel de complejidad en la función de capacitación 
y de la retroalih1entaci6n requerida en la 111isma. 

~.3.~. CONTINUACION DE LA CAPACITACION. 

La función de capacitación puede considerarse bajo diferentes 
enfoques, con base en la importancia y coMplejidad que se le 
conceda, lo que cree111os al respecto es que constituye por si flli s111a 
un " siste1Aa " ( 93 l y como tal, desarrolla un proceso que posee 
continuidad, asi intervienen las etapas de previsión, planeación, 
organización, integración, ejecución y control. 

La previsión se identifica con la detección de necesidades, la 
planeación con el disef\o de los planes y progumas de 
capacitación, la organización con la presición y jerarquización de 
los objetivos de la capacitación con sus diferentes fases , la 
integración con la iMplementación de los recursos en la estructura 
y contenido de los progran1as de capad tación, la ejecución se 
asemeja propiatAente a la instrucción, y el control a la evaluación 
de los programas de capacitación. 

Ahora bien, la continuidad en el sistema de capacitación, se 
logra a través de la funcion de la planeación con el control, 
constituyendo este último la base para la planeación, ya que 
refleja el nivel de logro en los resultados esperados y la 
situación real de la organización. Asi, al compararse nuestra 
situación organizacional contra las nuevas espectativas y la 
capacidad de respuesta a las mismas, estaremos desarrollando la 
etapa de planeacien. 

La continuación de la capacitación implica el mane jo organizado de 
Información que per111i tá una adecuada to11a de decisiones " (9~) 

siendo que los recursos hun1anos poseen una dinámica especial en lo 
referente a las cualidades de conocin1ientos, habilidades y 
actitudes necesarios para llevar a cabo un comportamiento 
satisfactorio, no sólo en el deseNpe~o de una función especifica, 
sino de la contribuición al 111ejora111iento de la estructura y de los 
individuos de una organización, al interactuar con quienes la 
integran. 

( 93 l Si1te•a1 Conjunto coherente de eleMentos distintos que se 
articulan entre si, mediante la categorización de diferencias- con 
base en principios de evaluación asuMidos- posibilitando su 
interacción como un todo hoMogéneo, y con capacidad de crecimiento 
que redunda en la generalizacion de un continuo de adecuación 
progresiva, para alcanzar un objetivo propio, especifico y 
predeterMindo, Galvan v., Luis A. y Marin L., José Ma. • 
Organización y Desarrollo 3 pp. ~. 
( 9~ > Arias galicia, Fernando. Op. Cit. pp. ~78. 
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Asimismo, como mencionamos en el inciso referente a la evaluación 
de capacitación en este capitulo, es necesario, considerar el 
impacto de la capacitación tanto en los resultados inmediatos de 
los cursos como en el desempefto de las funciones, requiriendo esto 
6ltimo, un seguimiento de la " Trayectoria personal " C 95 ) de la 
asimilación de la función de capacitación •• 

Por lo consiguiente, en la consideración del sister11a de 
capacitación y atendiendo a la continuación del mismo, es 
necesaria la actuación del jefe inmediato, además del 
especialista de capacitación como re.forzador o evaluador del 
desempeftno individual. 

Por otra parte, es necesario hacer incapié en la estih1ación 
dinámica, en la superación constante de las expectativas de 
desarrollo de los individuos en el proceso de seguimiento de la 
función de capacitación en consonancia con la planeación a mediano 
y largo plazo de la organización. 

< 95 > Silic•o, Alfonso. Op. Cit. pp. 93. 

106 



C A P I T U L O V 

METODO P R O P U E S T O. 
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5.1.2. 

METODO PROPUESTO 

5.1 ETAPA DE DETECCION DE NECESIDADES. 

5.1.1. PASO 1.- FILOSOFIA DE LA ORGANIZACION CON RESPECTO A LA 
CAPACITACION DEL PERSONAL. 

5.1.1.1. APERTURA AL CAMBIO. 

5.1.1.2. PROMOCION DEL INDIVIDUO V DE LA ORGANIZACION. 

5.1.1.3. LA CAPACITACION : RESPONSABILIDAD BASICA DE TODO 
JEFE 

5.1.1.4. APOVO ORGANIZACIONAL A LA FUNCION DE CAPACITACION. 

PASO 2.- DEFINICION DE AREAS DE INTERES. 

5.1.3. PASO 3.- ANALISIS DE ORGANIZACION. 

5.1.3.1. DESCRIPCION DE PUESTO. 

5.1.3.2. INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS. 

5.1.3.3. CARTA DE REEMPLAZO. 

5.1.3.4. PRONOSTICO DE RECURSOS HUMANOS. 

5.1.4. PASO 4.- CONFRONTACION PUESTO-PERSONA. 

5.1.5. PASO 5.- SEPARACION V JERARQUIZACION DE NECESIDADES DE 
CAPACITACION. 

PROPOSITO GENERAL. 

En este punto, queremos considerar cuál es la finalidad que 
perseguirá el 1Aétodo propuesto, para poder visualizar asi, la 
importancia que implica el mismo. 

Podemos definir entonces dicho propósito general como el " 
optih1izar el uso de los recursos < hwnanos, económicos y s 
tecnológicos ) de la organización. 
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Esto se entiende, si consideramos que al mantener 
los miembros de una organización, éstos serán más 
eficaces, optimizando, por ende, el empleo de 
económicos y tecnológicos con los que cuentan. 

capacitados a 
eficientes y 
los recursos 

El objetivo 
concibe como 
congruente con 
máximo posible 

OBJETIVO. 

del método se desprende del propósito general y se 
el • obtener una capacitación eficaz y eficiente, 
las necesidades de la organización, aprovechando al 
los recursos de la misma •.e 95 A l 

ETAPA 1.- DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION. 

Esta etapa está compuesta por cuatro pasos y su finalidad es 
Canalizar y confrontar al ser con el deber ser, lo real contra lo 
deseado) descubrir las necesidades veraderas que posee la 
organización y separar las que conciernen a capacitación. 

5.1.1. PASO 1.- FILOSOFIA DE LA ORGANIZACION CON RESPECTO A LA 
CAPACITACION DEL PERSONAL. 

Las ciencias de la naturaleza en la actualidad, han llegado a 
determinar la superv1v1encia como el efecto de resolver, en 
términos de equilibrio, dos exigencias opuestas de los organismos: 
La de conservación y la de evolución. Cuando un organis~10 no 
enfrenta satisfactoriamente su conservación, invalida la 
posibilidad de su supervivencia. Cuando un organismo no se 
resuelve con capacidad de desarrollo, va limitado hasta 
eliminarla, su capacidadd de supervivencia. El crecimiento 
desorganizado es el cáncer; la organización sin crecimiento es la 
asfixia•. C 96 ), 

PodeMos transferir estos conceptos a la organización y darnos 
cuenta de la importancia de enfrentar adecuadamente el problema de 
la supervivencia. y Estamos convencidos que para esto, es de vital 
valor el papel que juega la alta dirección de la misma, pues es la 
que a manera de cerebro en el hombre, puede estar conciente de la 
situacion imperante en la organización, asi como del querer hacer 
y ser de la misma. A ella competerá, fundamentalmente, el tomar 
acciones que permitán, no tan sólo sobrevivir si no inclusive 
desarrollarse sistemáticamente. 

95 A > 
96 ) " Organización y Desarrollo " Ed. Servicios de ProMoción 

Educativa, S. de R.L. México 1973, pp. 27. 
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Galván, L.A. y Marin 1 J. M. 1 a.firman en su libro "Organización y 
Desarrollo "1 que el desarrollo sistemático viene a ser la " 
conservación de sistemas sin pérdida de identidad y evolución del 
conjunto susceptible de crecimiento " , y es aplicable tanto al 
individuo como a la organización. Podría compararse con el 
concepto de ser más , que t1!ás adelante se da. 

Es por esto, por lo cual el tnétodo toma como punto de partida a la 
organización misma, y de manera especial a los principales 
dirigentes de la misma. 

Es i111portilnte hacer notar que por Principios dirigentes 
queremos entender aquéllos que son los responsables de sel'lalar 
hacia dónde se enca11linará la organización desde el punto de vista 
global. 

As!, es de vital importancia el que estos dirigentes apoyen la 
capacitación como factor esencial en el proceso de desarrollo 
sistemático, pues de lo contrario el esfuerzo que implica la 
implantación del método , de manera profesional, seria inótil, y 
no tan sólo esto, sino que muy probablemente contraproducente, 
propiciando frustración y pérdida de recursos valiosos que, 
encauzados a otros aspectos, serian de mayor valia. 

Por lo tanto, la capacitación será justificable en la medida en 
que la dirección la apoye, y hasta la exija; que sea consciente de 
su necesidad. 

También puede verse que la capacitación no tiene su fundamentación 
en la ley, sino en el mismo seno de la organización que lucha por 
conservarse y evolucionar. 

AMBIENTE ORGANIZACIONAL. 

CONDICIONES BASICAS PARA IMPLEMENTAR EL METODO. 

El método propuesto implica una serie de condiciones que, a manera 
de filosofía o valores, requieren ser adoptados por las 
organizaciones que lo utilicen. Esta filosofía o manera de pensar, 
se verá concretizada en todos los pasos que itnplica dicho método. 

Ciertatnente no queremos pecar de utopistas y pensar que la 
.filosofía que plantearemos la adoptará el 100.1; de las 
organizaciones que apliquen el Método¡ éste puede aplicarse aón 
sin ella, si bien no con la efectividad que se propone. El Método 
en si puede ser valioso en la medida que siste1natiza un proceso, 
más creemos que si se aplica co1110 parte de una estrategia global 
de promoción, tanto individual como organizacional 1 adquirirá un 
especial valor, pues servirá entonces de encauzador y 
proporcionaor de valores que van más alla del simple aumento de 
productividad, en términos de resultados; valores que trasciendan 
a los integrantes de dicha organización. 
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Es por esto, por lo que el método i111plica acciones indirectas que 
a simple vista podrían parecer innecesarias¡ pero que 
indiscutiblemente le permitirán que sea integral y forme parte 
verdaderamente, de la estrategia anteriormente se~alada. 

Warren G. Bennis, se~ala en su libro • Desarrollo Organizacional, 
su naturaleza, sus orígenes y perspectivas • ( 1969 >, que ha 
venido surgiendo un cambio en la filosofía de la gerencia ( alta 
direcciOn ) y que parece ser por las siguientes causas: 

l.- Un nuevo concepto de hombre, basado en el conocimiento de sus 
complejas y cambiantes necesidades, que reeMplaza a una idea 
del hombre demasiado simplista, inocente y autómata. 

2.- Un nuevo concepto del poder basado en la colaboraciOn y la 
razOn, que ree1Aplaza a un modelo de poder, basado en la 
coherción y amenaza. 

3.- Un nuevo concepto de los valores organizacionales, basado en 
ideales humanísticos -democráticos, que reemplaza al sistema 
de valores de la burocracia, despersonalizado y mecanicista. 

Concluye que 11 El verdadero empuje hacia estos cambios, provienen 
de la necesidad, no sólo de humanizar la organizaciOn, sino 
tambie~ de utilizarla como un crisol para el crecimiento personal 
y el desarrollo de la autorrealización " 

Compartimos estos conceptos de Bennis y es por esto, por lo que 
deseamos sostener el método propuesto bajo estos cambios 
trascendentales. 

Asi pues, las con di cienes que creemos 1 deberán darse y hlantenerse 
o superarse en la aplicación del método 1 son fundamentalmente las 
siguientes: 

l.- Apertura al cambio. 
2.- Promoción del individuo y de la organización. 
3.- La capacitaciOn: responsabilidad básica de todo jefe. 
~.- Apoyo organizacional a la función de capacitaciOn. 

5.1.l.l. APERTURA AL CAMBIO. 

En esta época de cambios tan vertiginosos, se puede adoptar dos 
posiciones básicas: 

a) Aceptarlos y prepararlos para enfrentarlos. 
b) Rechazarlos y 11 Encerrarse " en lo que actualmente consideramos 

es lo que nos da resultado. 

111 



En México, dada nuestra idiosincracia, la segunda postura es la 
que hlás predomina, aunque a veces de pretende hacer creer que es 
lo contrario. La verdad es que al empresario mexicano, en términos 
generales, le hace mucha falta la visión al futuro y no sabe 
enfrentarse al cambio. 

Es por lo anterior, por lo que consideran1os básico este " Valor " 
para la aplicación del r11étodo. Es r11uy comun que al estar 
elaborando un plan y prograr11a de capad tación nos olviderAos de los 
cambios que en un futuro pueden ocurrir o que inclusive hemos 
detectado que ocurrirán. Esto es un grave error, pues resta 
efectividad a la capacitación. 

En ocasiones, ni siquiera se le da la importancia que como medio 
para prorAover el cambio planeado, se n1erece. 

5.1.1.2. PROMOCION DEL INDIVIDUO V DE LA ORGANIZACION. 

Se ha cuestionado bastante si la capacitación debe estar orientada 
hacia el hombre o hacia la organización. Son dos tendencias, si 
bien no opuestas, por lo menos divergentes, 

Al hablar nosotros de promoción ya definida anteriormente, no 
podemos aislar al individuo de la organización. El ser más de 
aquél , tiene repercusión ineludiblemente, en la organización. 

La capacitación con bases promotoras, enfocada al hombre, será 
considerada corAo un esfuerzo de mejoramiento individual, 
desarrollando sus capacidades técnicas y humanas, y enfocada hacia 
la organización, como un esfuerzo de Mejoramiento global de la 
misma, ( clima de la organización, espíritu de equipo, cooperación 
, etc. >. 

Ampliando un poco estos conceptos, diremos que la capacitación 
orientada hacia el hofllbre, se concibe como un perfeccionamiento 
individual, es decir, como medio de desarrollar los conocimientos 
y la personaliad de cada uno. Se busca el mejoramiento de la 
empresa a través del mejoramiento de sus miembros. Dicho 
Mejoramiento individual puede referirse al campo de las 
capacidades técnicas, habilidades .físicas o actitudes; pero en 
todos los casos resultaría necesario una capacitación profesional 
y una capacitación humana. 

Por capacitación profesional, queremos entender la que se orienta 
al aspecto profesional inherente al área de cada individuo dentro 
de la organización ( destrezas .físicas, conocimientos, habilidades 
para aplicar los conocimientos 1 etc. ) su objetivo es el renovar 
o dar los conocimientos y habilidades requeridas al personal. 
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Por capad tación hu111ana, entende111os aquella que se consagra a 
desarrollar al máximo la capacidad de reflexión, organización 
iniciativa, mando y sentido de responsabilidad, asi como fomentar 
el sentido de desarrollo personal. 

Por otro lado, la capacitación orientada hacia la organización 
persigue un hlejoramiento de la misma, desde el punto de vista 
ecol'lo111ico y psicosocial. El primero se traduce en términos 
nor111ales de todo administrados, en resultados, y la naturaleza 
psicosocial del esfuerzo tiene que ver con la satisfacción y 
crecimiento individual, la formación de verdaderos equipos de 
trabajo y una integración hacia esfuerzos COldunes. 

Si consideramos en enfoque de sistemas, la organización seria un 
sistema corftpuesto por varios subsiste111as o áreas, las que a su 
vez, serián sistemas compuestos por subsistemas o secciones, y 
asi sucesivamente • Por lo tanto, lo referido aqui respecto a la 
organización podria trasladarse a un área o a una sección de la 
misma. 

Es importante el asentar, que en esta organización, no debe 
considerarse nunca a la capacitación como un medio do hacer el 
motor hu1dano n1ás manejable o más rentable. Dicha capad tación no 
es ni una trampa disimulada, ni un instrumento de servidu11bre. Una 
capacitación que beneficiase a la organización sin beneficiar al 
hombre, se condenarla a si misma. 

Por lo tanto, nosotros consideramos que las orientaciones de la 
capacitación que se han tomado como divergentes, resulten ser 
finalrdente convincentes. La organización es inseparable de sus 
miembros, y por ende, la consecuencia posible en cualquiera de las 
dos orientaciones, podria ser una mejora de los resultados de la 
organización ; pero lo ih1portante es tener presenta que está 
formado por hombres y hacia ellos se deben dirigir nuestros 
esfuerzos. 

La capacitación con bases de promoción, se entenderá pues, como 
una unidad y no como dos enfoques separados, debiéndose observar 
que cualquier tendencia que tengamos hacia uno de ellos podria 
crearnos problemas más potenciales en el otro. 

5.1.1.3. LA CAPACITACION, RESPONSABILIDAD BASICA DE TODO JEFE. 

Toda organización de cualquier naturaleza, para que exista como 
tal, debe contar con los siguientes elementos primordiales e 
indispensables. 
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ELEMENTO HUMANO. 
OBJETIVO ( S ) COMUN ( ES l 

JERARQUIA. 

Sin estos tres elementos, no es posible la existencia de la misma. 

Adentrándose en el estudio de la Jerarqula , ( 97 ) esta, seg~n el 
diccionario de la Real Academia de la Lengua Espaflola, se define 
como: 11 El gran puesto " y se ve plasmada en los niveles 
jerárquicos. 

Con esto, se ve claro la necesidad de puestos de mayor jerarquia 
que otros, y es asi como existen puestos que dirigen o coordinan a 
otros y que poseen la responsabilidad del resultado final de una 
función determinada. A estos puestos les daremos el ti tiulo 
genérico de " Jefes " y son en los que centraremos nuestra 
atención por el momento. 

Las caracteristicas que debe poseer un buen je.fe, siempre han 
desatado polémicas y despertado el interés de diversos autores. 
Con respecto a esto, el Lic. Agustin Reyes Ponce, apunta: 
Trataremos de sintetizar las principales cualidades que requiere 
un 11 Jefe 11 para serlo en forma efectiva: 

1l SENTIDO DE RESPONSABILIDAD. 
2l INICIATIVA. 
3) SABER CONVENCER. 
~) SABER ENTUSIASMAR. 
5) SABER COORDINAR. 
6) SABER COMUNICAR LAS ORDENES. 
7) ESPIRITU DE JUSTICIA. 
8) SENTIDO DE EQUIDAD. 
9) MANTENER LA DISCIPLINA. 

10) DAR UN BUEN EJEMPLO. 

Nunca debe olvidar que su vida habla más fuerte que su voz. ( 98 ) 
bajo el enfoque que estamos mostrando, quisiéramos afladir a estas 
diez cualidades una que se desprende como factor esencial en el 
desarrollo de la organización y seria la siguiente: 

Promover el desarrollo de sus subordinados, propiciando la 
capacitación suficiente y adecuada que conduzca al crecimiento 
individual y comunitario. 

( 97 ) Para hacer M•s claro este concepto, podria•o1 ejeMplificar1 
En un estadio de futbol encontraMol ele•ento hu•ano con objetivo1 
coNunes, COMO puede ser el de diversión! más al carecer de 
jerarquia, no puede asentarse que la gente ahi reunida, for•e una 
organización, 
< 98 ) Reyes Ponce 1 Agustin. Op. Cit. 3~5-3~7. 



La actitud de todo buen jefe no sólo debería ser el planear una 
capacitación adecuada para sus subordinados, si no exigirla, ya 
que en la Medida en que se desarrolle el equipo que coManda 1 

logrará un desarrollo propia, si realmente está abierto al cambio. 

Desgraciadamente, Muchos jefes ven ' Peligroso • el promover el 
desarrollo de sus subordinados, pues piensan que los podran 
deponer a su nivel, y por lo tanto, prefieren mantenerlos al 
1~argen, en verdaderos estados de opresión y manipulación. V esto 
es causa de una Miopia de desarrollo, en la que se prefiere el 
tener más por el ser Más se pierde la conciencia de evolución 
personal y organizacional , y se cierra a la de conservación, en 
términos ya expuestos. 

Con ésta postura, se infiere entonces que la función de 
capacitación organizacionalmente hablando, se convierte en una 
función de asesoría , apoyo y encausa al esfuerzo que la linea 
<cada jefe de área ) realice en este aspecto. 

El Método in1plica la i.nvolucradón total de cada jefe y 
constituye, al mish!O tie111po, una herra1rtienta para ellos, que les 
permitirá cumplir esta responsabilídad con 1rtayor profesionalis1110. 

5.1.1.lt. APOVO ORGANIZACIONAL A LA FUNCION DE CAPACITACION. 

La 6ltima condición que implica el Método para su aplicacion, se 
refiere a la función responsable de coordinar la capacitación 
desde el punto de vista organizacional. 

La función puede poseer diferentes niveles organizacionalmente 
hablando, Dirección, División, Departamento, etc., Más es nuestra 
intención señalar diversas consideraciones que deben to111arse en 
cuenta , para la colaboración a ésta , en el nivel óptimo, segón 
las caracteristicas particulares de cada organización. 

Por otro lado, ésta 
primordialmente , así 
los que se requería 
anteriormente señalada 

condición implica a la alta dirección, 
co1rto a todos los responsables de área, de 

un apoyo a la función de capacitación 

El apoyo por parte de la alta dirección, consiste básicamente en 
dos aspectos: 

1.- In11olucrar 
estratégica 
largo plazo. 

la función en las 
de la organización, 

decisiones de planeación 
tanto a corto COMO R1ediano y 

2.- Proporcionar a la función los recursos huManos, econóMicos y 
tecnologicos, que permitán realizar planes de capacitación 
congruentes con las necesidades de desarrollo de la organización. 
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La razón del 
supervivencia 
prihier paso 
conservación 
Si S tel1lá ti CD. 

primer aspecto, se desprende de la misma idea sobre 
de la organización que se dió al principio de este 

el método y que se fundamentaba en las nociones de 
y de evolución, sintetizadas en un desarrollo 

Si se pretende realizar este desarrolla afrontando los cambios, se 
vuelve imprescindible la función de planeación estratégica, no 
sólo a corto sino ta111bién a largo y mediano plazo. Corresponderá a 
la alta dirección al realizar la misma para una óptima 
supervivencia de la organización. 

De ésta planeación, deberán generarse acciones que bajo ciertas 
estrategias, que permitan hacer posible¡ acciones que 
irremediable1aente ihiplicarán recurso humano que, a través de una 
constante superación, impulse el logro efectivo de las mismas. 

Por otro lado, el progresa económico y tecnológico dependen del 
progreso humano, y éste se da en la consecución del ser más C99J, 
que se concreta en el aumento de conacimeintos, desarrollo de 
habilidades y generación de actitudes de profiiación. 

Por ende, la capacitación se hace indispensable en toda acción de 
desarrollo. 

Si la función de capacitación no tiene acceso a la planeación 
estratégica, el resultado serán planes de capacitación atrofiados 
y miopes, incapaces de generar una infraestructura sana sobre la 
que se sustente el desarrollo siste111ático, y desde el punto de 
vista de planeación estratégica, lo más probable es que, 
constituyera planes utópicos e irreales, con resultados de 
confucion y desorden. 

A todo esto, desgracidamente, no se le dá la importancia 
necesaria. Se elaboran grandes planes de inversión, de expansión e 
inclusive, de diversificación, en el aspecto económico y 
tecnológico, más el contar con recurso humano apropiado para ello, 
generalmente se descuida. 

Co1110 efecto de lo anterior, se desprende el segundo aspecto del 
apoyo de la alta dirección, consistente en proporcionar los 
recursos humanos, econó11licos y tecnológicos , que permi Un 
realizar planes de capacitación congruentes con las necesidades de 
desarrollo de la organización •• 

Si se ha involucrado realmente a la función de capacitación en la 
planeación estratégica, aquélla deberá entender bien hacia dónde 
se dirige la organización, y por lo tanto, analizar qué se 
requerirá desde el punto de vista de capacitación para lograrlo. 

( 99) Explicado •'s aMplia•ente en secciones anteriores. 
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Es en este punto, en el que se requiere el apoyo de los 
responsables de áreas, quienes conociendo más profunda1nente los 
recursos con que cuentas y los que habrán de contar, deberán 
participar activamente en concretar las necesidades reales de 
capad tación. 

Coroo dijimos anteriormente, la capacitación, es responsabilidad de 
cada jefe y la función de capacitación, organizacionalmente 
hablando, interviene como staH. < apoyo, asesoria, coordinación, 
supervision y control). 

Si se efectáa un buen análisis de necesidades y de recursos 
disponibles para la capacitación, se estaria en posibilidad de 
alcanzar más eficientemente, los resultados propuestos. 

Igualmente, una vez generados los planes, se requiere el apoyo de 
los jefes para que se curoplan, con la conciencia de que el tieMpo 
dedicado a ello, es una inversión provechosa y no un gasto 
inadecuado. 

El método condde este apoyo, como factor fundamental e inclusive 
lo conteaipla roás allá del cua1plimiento de los planes de 
capacitación, pide su participación activa en la consecusión de 
los Atis1110s, ya sea planeando cursos, impartiéndolos, evaluando 
resultados, participando en Comisiones Mixtas. 

Es ta cuarta condición, se dá i nel udible111ente, si realn1ente se 
posee la filosofía planteada, filosofía que marca el inicio del 
n1étodo pro pues to y que acondi donará el terrerno sobre el c:ual 1 se 
trabajará pi\l'a detectar necesidades reales de capad tación y se 
satisfagan óptimamente, en un continuo batallar por " ser más 11

, 

personal y con1uni tariamente • 

5.1.2. PASO 2.- DEFINIR AREA DE INTERES. 

Una vez planteada la .Eilosofia del 1nétodo propuesto, éste persigue 
como segundo paso, la definición del área o áreas sobre las que se 
iniciará la intervención de las necesidades de capac:itación. 

Con este paso 21 queremos senalar únicamente , que es importante 
determinar por qué se va a intervenir en un área y no en otra. 

Por las refor111as a la Ley Federal del Trabajo, en n1ateria de 
capacitación ( abril, 1978 J está dispone que la capacitación debe 
ser para todos los trabajadores de la e1npresa que entran en el 
apartado "A" de la constitución. Esto implica a todas las áreas 
de la organización. 

Más aán, asi es importante detectar cuáles son áreas criticas 
1100) llamadas as& porque requieren de una mayor atención, desde 
el punto de vista organizacional, y por ende, de capacitación. 

1 100 ) Punto tratado con Mayor eMplitud en el capitulo referente 
al 1narco teórico. 
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Cada organización en particular, deberá identificar cuáles son sus 
áreas criticas, al igual que sus puestos criticas, los que veremos 
11ás adelante, estableciendo clara111ente en cuál de ellas, se 
presentan problemas que susd ten una intervención de este tipo. 

Estos problemas pueden clasificarse de dos tipos: 

a) PROBLEMAS ACTUALES: El desen1pel'lo real no corresponde al 
deseado. 

b) PROBLEMAS EN POTENCIA: No se está lo suficientemente preparado 
para afrontar el futuro. 

Sea cual fuere el problema, lo i1nportante es que, debe reconocerse 
como tal, visualizando la me di da en que la capacitación 
contribuirá a resolverlo. 

Es significativo sel'lalar , que el método propuesto siempre se 
visualizará conforme avancemos en el 111is1110. 

5.1.3. PASO 3.-ANALISIS DE ORGANIZACION. 

El siguiente paso en el método , implica realizar un análisis de 
la organización, no a manera de audito ria ad111inistrativa, lo cual 
seria den1asiado profundo, 111ás si a un nivel de comprender qué debe 
hacerse en particular en el área donde se ha decidido intervenir y 
qué características poseen los integrantes de ésta. Este es el 
objetivo del tercer paso. En éste , se involucrarían una serie de 
elementos, descripción de puestos, inventario de recursos huc11anos, 
carta de remplazo, pronóstico de recursos humanos, de los que no 
se pretende establecer co1110 deben de elaborarse, lo cual seria 
111otivo de otra tesis, sino más bien indicar cómo deben de 
aprovecharse para el proceso de sistematización de 11 
capacitación; senalareMos las características que deberán contener 
para que sean 6tiles al método. 

5.1.3.1. DESCRIPCION DE PUESTOS. 

Asi el primer aspecto, que debe hacerse. Plantea el conoci1~iento 
de los objetivos particulares de cada puesto, sus principales 
funciones y actividades y los requisitos que precisa el mis1110, 
conocimientos, habilidades y aptitudes, de quienes lo van a 
ocupar. Básicah1ente es conocer las descripciones de puestos del 
área. ( 101 ) • 

< 101 > Si 11 d1sea una •avor a•plitud sobre el te•a, referirse al 
libro El AnAlisis de Puestos •, de Agustin Reyes Ponce ( 
1966 Ed. Lhusa, o al cap. 7 del libro "Ad•inistración 
de Recursos Hu•anos •, de Fernando Arias Galicia ( 1976 ) 
Ed. Trillas. 
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Saberaos que una descripción de puestos puede tener diferi!nte 
contenido , segón la aplicación que se vaya a hacer de la misflla: 
reclutaflliento y selección de personal, sueldos y salarios, 
auditoria adfllinistrativa, capacitación de personal, etc. Existen 
grandes poléfllicas sobre si una descripción debe ser breve o no; 
unas personas opinan que el hecho de contar con descripciones de 
puestos muy extensas, es 111uy costoso, dado el tie111po que itdplica 
su elaboración; además de imprácticas , pues se consigna " 
excesiva " información que nunca se utiliza. 

Por otra parte, se encuentran las personas que van en contra de 
esto. V que opinan que una descripción breve es inco111pleta y que 
de nada sirve. Lo 111ás probable es que, estas personas opinen asi 
porque han tenido esa experiencia, más nosotros consideranios que 
el problema no radica en lo extensa o no de una descripción, sino 
en la falta de congruencia que existe entre la finalidad o uso que 
se va a dar a la 111isma y el contenido asentado en ella, además de 
que no se toman en cuenta las características propias de la 
organización de que se trate, ni los cambios existentes en ella. 

Para elaborar buenas descripciones hay que tornar en cuenta varios 
factores, que se pueden estudiar a111plia111ente en libros 
especializados, más cabe hacer notar, que el uso que se vaya a dar 
a las ntismas , constituye un factor esencial para enfocar un 
contenido real y congruente. 

En nuestro caso, el uso va a constituir 
tanto, juzganios necesario la existencia, 
secciones básicas: 

la capad tación. Por 
cuando menos, de tres 

1.- Encabezado o datos generales: Que nos perfllita identificar el 
puesto en la organización, 

2.- Responsabilidades: Que nos indique cuáles son las funciones 
generales y especificas que debe realizar el puesto y el 
estandar de Medición de cada una de éstas. 

3.- Requisitos: Que nos revele cu~les son los conocimientos, 
habilidades y aptitudes C físicas y mentales ) especificas que 
requiere el ocupante del tAismo. 

Estas tres secciones, las consideramos básicas debido a que la 
descripción va a ser fundamental en la detección de necesidades de 
capacitación, al constituir ésta el deber ser contra el cual se 
confrontará la persona en su actuar presente y concreto, asi como 
sus características individuales de conocimientos, experiencia y 
personalidad; confrontación que nos indicará desviaciones en el 
desempel'lo e incongruencias de personalidad, conochtientos y expe 
riencias existentes entre el individuo y el puesto. 
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Por lo tanto, en la medida en que tengamos bien establecido el 
deber ser, contaremos con un parámetro realista y objetivo, 
congruente con el desarrollo sistemático pretendido. Al decir 
esto, no queremos que se pase por alto que la organización es 
dinámica y que el método propuesto lo será en la medida en que 
todos los elementos que implica también lo sean. Asi los 
beneficios que trae consigo, la adopción de este método no se 
circunscribe exclusivamente a la capacitación , sino que va más 
allá, dinamiza toda la estructura organizacional y promueve un 
desarrollo integral. 

5.1.3.2. INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS. 

El segundo eleMnto que debemos analizar, es el inventario de 
recursos humanos, < 102 l el cual nos indicará las caracteristicas 
en cuanto a conocimientos, experiencia y personalidad, que cada 
individuo posee, y el que nos permitirá conocer a la persona y 
poder realizar la confrontación de ella con el puesto. 

El inventario de recursos humanos constituye un elemento 
primordial en la planeación de los mismos, ya que se contará con 
bases suficientes para adecuar al personal al puesto, donde dadas 
sus caracteristicas, de mejoras y más resul lados al 111ismo tiempo 
que se autorrealice. 

El inventario, al igual que los demás elementos que implica el 
método en este paso, debe ser congruente con las caracteristicas 
propias de la organización y su contenido, con la finalidad del 
mismo. Asi para capacitacitación debe contener, como puntas 
basicos y enunciativos, no exhaustivos, a nuestro juicio, las 
siguientes tres secciones: 

1.- Conocift1ientos: Esta sección, nos debe reflejar tanto los 
conocimientos escolares o académicos, como profesionales, 
entendiéndose por éstos, los que ha adquirido en su experiencia 
profesional. Es to incluye conocin1ientos de 111aqui na ria, equipo y 
herramienta. Asimismo, es importante que se se~alen los 
conoci1nientos especiHcos en los que la persona se siente 
especialmente capaz o experta, pues es un dato valioso para 
involucrarla en los programas de capacitación como instructor y 
auxiliar en los diversos eventos. 

2.- Experiencia Profesional: Tanto fuera de la organización como 
dentro de ella: Aqui debe cuidarse que se sehale la naturaleza y 
caracteristicas básicas del trabajo realizado, ya que se cae en el 
error de no definir esto, enun1erándose ánica1nente los puestos 
ocupados a nivel titulo < nombre l de los mismos. Lo anterior, no 
es conveniente, pues un puesto denominado de tal n1enera puede ser 
totalmente diferente a otro de otra organización con el mismo 
titulo. 

102 Para •ayor a•plitud del te•a, 
"Ad•inistración de Recursos Hu1anos 
Arias Galicia 1976 ), Ed. Trillas. 
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3.- Personalidad: Esta sección es muchas veces descuidada, pues 
generalmente no se le ve aplicación práctica; más en la actualidad 
existen técnicas psicológicas n1uy avanzadas al respecto, que nos 
permiten observar rasgos de personalidad característicos de las 
personas, a través de " pérfiles de personalidad ", que no se 
li111itan tan sólo a ellas, sino ta111bién a los puestos, de tal 
manera que puedan compararse dichos pérfiles y determinar si 
existe congruencia al respecto o no. 

As! por ejemplo, si a una persona pacifica, tímida, inflexible, 
que le guste sujetarse a nor1nas y evitar riesgos, la ubicamos 
como vendedor, puesto con un pérfil de personalidad totalmente 
opuesto, no va a dar los resultados que se pueden esperar, dado 
que no puede estar identificada con el trabajo, desde el punto de 
vista psíquico y emocional; y esto a pesar de que haya estudiado 
para ventas. Las excepciones deben tratarse como tales. 

En esta sección también se incluye las áreas organizacionales de 
interés, que puedan tener las personas y su tendencia hacia 
funciones de linea o de staff. 

Colllo diji111os anteriormenti:;·, el inventario puede contener más 
datos, más éstos son los que considerafllos esenciales. Con estas 
tres secciones se tienen fundamentos suficientes para conocer 
básicamente a las personas del área en la que se está 
interviniendo y poderlas confrontar con los puestos; pero hemos 
dicho que no hay que olvidarse del futuro, y es por esto, por lo 
que sur jen dos nuevos ele1nentos1 Las cartas de reemplazo y el 
pronóstico de recursos humanos. 

5.1.3.3. CARTA DE REEMPLAZO. 

Existen a nuestro juicio, dos tipos de cartas de reemplazo: 

1.- CARTA DE REEMPLZAO ORGANIZACIONAL. 

2.- CARTA DE REEMPLAZO POR POTENCIAL. 

La primera se refiere exclusivamente a la estructura 
organizacional en cuanto tal, y muestra básican1ente los canales de 
ascenso de los puestos en la estructura del área y en la de la 
organización en general. Esta carta de reemplazo no incluye a 
gente. Es un elemento .fundan1ental para la planeación de la 
capacitación, pues al mostrarnos posibles puestos futuros, da 
guias y pautas de hacia dónde deben enfocarse los esfuerzos de 
capad tación. 
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Igualmente sucede con la carta de reemplazo por potencial, nada 
más que ésta, como su nombre lo indica, está basada en el 
potencial de cada persona. Esta carta es más realista pues, en la 
actualidad, dado el gran número de desempledos en México, la gente 
solicita trabajo 11 de lo que sea ", ubicándose en puestos en los 
que no están a gusto, porque no va de acuerdo a sus interesés o 
sus conoci111ientos n1uchas veces, cocno ya lo vici1os, ni a su 
personalidad. Esta carta de reemplazo se basa fundamentalmente, en 
el deseMpe~o de las personas, valuado por el jefe inmediato, asi 
como en las áreas de interés y experiencias de las personas 
tocnadas del inventario de recursos hun1anos. Esta carta , nos 
permite reubicar aquéllas en puestos donde se les perlt\ite 
desenvolver dicho potencial, con ella se puede ahorrar lt\Ucho 
esfuerzo inútil, ya que el mish\o jefe , puede corroborar el 
potencial e interés que lt\Uestra su personal. 

Ayudando a evitar demasiado subjetivismo, encontramos los exámenes 
psicotécnicos y las evaluaciones de dese111pe~o periódicas, as1 cocno 
entrevistas personales con el personal que lo requiere. 

5.1.3.i.. PRONOSTICO DE RECURSOS HUMANOS. 

El segundo elen1ento que nos obliga cnirar el futuro, es el 
pronóstico de recursos humanos, constituido por dos pronósticos 
básicos: 

1.- 11 Pronóstico de los requerimientos: Implica los conocimientos, 
habilidades, experiencias, actitudes, etc. con que deberán contar 
en el futuro los mie111bros de la organización 11 

( 103 >, esto con 
base en los objetivos de la n\iscna a 111ediano y largo plazo y 
fundamentalmente en la consideración de ella colt\o un siste1na en 
desarrollo. 

2.- " Pronóstico de la oferta de mano de obra: Los pronósticos de 
la población, la educación y del crecimiento de la industria o de 
la actividad económica, asi como el crecimiento de la industria o 
de la actividad econócnica, asi co1110 el crecilt\iento de la econon1ia 
del pais, darán una idea de los recursos humanos que puedan ser 
localizados fuera de la organización cuando se necesiten. 

Si se prevé que habrá abundancia de personas 
características requeridas cuando sean necesarios 
entonces no tendrá n1ayores preocupaciones la 
(101+). 

que posean 
sus servicios 
organización 

las 

• 
' 

En caso contrario , está deberá tomar las medidas que juzgue 
convenientes para solventar la situación • Es aqui donde la 
capad tación adquiere capital importancia, ya que se constituye en 
el instrumento ideal para resarcir las deficiencias de la 
educación, de acuerdo a las necesidades y filosofia de la 
organización. 

( 103 ) Arias Galicia, Fernando. Op. Cit. pp. 170-171. 
< 1oi. > Ibide~. pp. 170-171. 
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Los dos óltiroos eleroentos que heroos visto. cartas de reeroplazo y 
pronósticos de recursos humanos, nos obligan a ver al futuro para 
que, conociendo hacia dónde se dirige la organización, 
establezca1nos una capad tadón completa, que encauce a un 
desarrollo integral. 

Hasta aqui el análisis de organización, que incluyó, descripciones 
de puestos, inventario de recursos humanos, cartas de reemplazo y 
pronóstico de recursos huroanos, ele1i1entos todos ellos necesarios 
para contar con parámetros objetivos contra los que se pueden 
realizar una adecuada confrontación con cada persona del área 
intervenida y que será el siguiente paso¡ pero antes quisieramos 
establecer que la intervención realizada en la industria Mexicana 
nos mostró que carecen de la mayoria de estos elementos de 
planeación y control organizacional, y los existentes no son 
aplicados adecuadamente y no poseen las características que 
nosotros henios seflalado co1no convenientes para cada uno de 
ellos. 

Será necesario pues, que fornialicen la elaboración de dichos 
eleroentos y realicen un esfuerzo por visualizar el gran beneficio 
que iMplican los mismos, no sólo en el caMpo de la capacitación 
sino en la transformación del arRbiente organizacional que propicie 
una n1ayor productividad y sentido de autorrealización. 

5.1.4. PASO 4.- CONFRONTACION PUESTO - PERSONA. 

El objetivo de este paso, consiste en obtener las desviaciones o 
diferencias que se dan entre el ser y el deber ser, entre lo real 
y lo deseado. Va con el paso 3, obtuvifllos pará~ietros 

organizacionales, objetivos congruentes con las caracteristicas de 
la organización. En este cuarto paso, realizare1i1os dos tipos de 
confrontación. (105) 

1> PERSONA - PUESTO ACTUAL. 
2) PERSONA - PUESTO FUTURO POSIBLE. 

Con éstas, alcanzaremos el objetivo fijado. 

Las desvhciones o diferencias a las que nos referi1~os, pueden 
visualizarse en las gráficas de la página siguiente. 

La gráHca 10, nos muestra el caso en que una persona " erAbone 
perfectamente con su puesto de trabajo, es decir, que todos los 
requisitos del puesto los cubre perfectaniente la persona, y ésta 
no posee conociniientos, experiencias que hagan que " rebase " o " 
desborde " al puesto. Este caso, claro está, es irreral, pues un 
puesto no puede abarcar exacta111ente las características 
individuales de una persona, siempre habrá diferencias es Más o en 
h1enos, como nos lo muestran las siguientes gráficas. 

( 105 ) Del latin cu•-con, 
personas en presencia 
aciertos. 
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En la gráfica 11 encontramos en el cuadro de la persona, una 
sección que " rebasa " al cuadro del puesto y otra que se inserta 
en él; pero que no lo cubre. Esto significa, que parte de los 
requisitos que el puesto exige , son cubiertos por la persona y 
parte no. Estos últimos son los que habrá que estudiar, si a 
través de capacitación podrán ser cubiertos, pues habrá casos en 
los que no , y por lo tanto, deberá reubicarse a la persona. 

puesto, significa el cúmulo 
el individuo posee y que no 

Ellos serán parte del 
grado, al contenida del 

El rectángulo que rebasa el cuadro del 
de conocih1ientos y experiencias, que 
son significativos para el puesto. 
individuo, más no afectarán en mayor 
puesto. 

En la gr.Hita 12 el cuadra de la persona " rebasa " tatalhlente al 
cuadro del puesta. Ella significa, que las características 
individuales de la persona, canacimientas, experiencias y 
personalidad, sobrepasan a los que requiere el puesta. Asi éste le 
" queda chica " a la persona. En este casa, deberá ubicarse la 
reubicación de ella a un -puesta de mayar responsabilidad, que 
exija 111ayores requisitos, para que no vaya a experin1entar 
frustración y al misma tiempo, se aproveche su capacidad para 
mayores resultados. 

Nosotros pensa1110s, que lo rnás conveniente, es que el puesto quede 
" un poco grande " a la persona, para que ésta sienta un reto y se 
desarrolle. 

Estas gráficas, se aplican en los dos tipos de confrontación 
set'lalados. Adentrándose en el primer tipo de confrontación, 
distinguiremos como elementos indispensables para la misma, la 
descripción del puesto y el inventario de Recursos Hun1anos. El 
resultado de ella será una evaluación del desempet'lo. C 106 ). 

El contenido y .forma de realizar la misma, variará de acuerdo a 
las caracteristicas de cada organización, n1ás los requisitos que 
de ella pide el Método propuesto, son las siguientes: 

Dado que la evaluación de desernpello, n1ide los resultados de la 
actuación de cada persona dentro de su puesto, dentro de su grupo 
de trabajo y dentro de la compaMa, deberá cuando menos dos 
secciones; una que se refiere a medir la ejecución de las tareas 
dese1npet'ladas por la persona, seg6n se lo den1ande el puesto para 
llevar a cabo las metas y objetivos que se tienen fijados, y otra 
que mida la actuación de la persona dentro de la organización y 
dentro de un grupo de trabajo, a través de una serie de factores 
necesarios para la consecución correcta de los trabajos que 
de1nanda cada puesto. 

106 ) Para Mayor a•plitud al respecto, consultar los libros1 
Ad1inistración d• Recursos Hu1anos •, Fernando Arias 

Galicia ( 1976 l Ed. Trillas. Cap. 13; Ad1inistración de 
Personal segunda parte y • Sueldos y Salarios de Agustin 
Reyes Ponte ( 1970 ) Li•usa. Cap. VII. 
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En esta acción se mide los factores subjetivos de comportamiento 
de la persona en relación con sus caracteristicas individuales. 

Para poder realizar dicha evaluación, resulta indispensable contar 
con descripciones de puestos adecuados, que constituirán el patrón 
contra el cual mediremos la actuación de cada persona. Igualmente 
será de gran ayuda el inventario de recursos humanos para tener 
11ayor claridad sobre la capacidad del individuo. 

Respecto a la forma de llevar a cabo la evaluación, consideramos 
que, con base en la filosoHa que plantea el mismo método la r~ejor 
manera de efectuarla es a través de una entrevista per•sonal del 
je.fe inmediato con cada uno de sus subordinados. Entrevista que, 
con un criterio de promoción, constituya un elemento motivacional 
pa.ra la superación del individuo y de con1promiso n1utuo. Ade111ás, 
es importante sellalar que la evaluación debe ser periódica para 
que pueda establacerse como un elemento valioso de seguimiento y 
control. 

Una vez realizada la confrontación persona-puesto actual, se 
obtendrán las desviaciones o diferencias entre lo real y lo 
deseado, el ser y el deber, es decir, se conocerá en que puntos ha 
cu~plido la persona y en cuales no, asi como el grado de dicho 
cumplinliento. Asimisn10, se conocerán los puntos fuertes y 
débiles de cada persona, para poder aprovechar los prir!eros y 
reforzar los segundos. 

Más a6n fallarla la visión a futuro. Tendreroos entonces que 
realizar una segunda confrontación, esta vez de la persona con el 
o los puestos factibles de ocupar en un futuro (a corto, 111ediano 
largo plazo) por ella. 

l>ichos puestos se obtienen básicamente de las cartas de 
organizacional y de potencial y del pronóstico de 
hun1anos. 

reemplazo 
recursos 

Esta confrontación que realiza en tér111i nos del puesto contra las 
caracteristi cas de la persona - conocin1ientos, habi 1 ida des 1 

aptitudes y personalidad, considerando, asimismo, los logros 
obtenidos en su trabajo, reflejados del potencial de la misma. 

Una vez obtenidas las desviaciones o diferencias se procede a 
separar las que correspondan a capacitación, lo cual constituye en 
el siguiente paso. 
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5.1.5. PASO 5.- SEPARACION V JERARQUIZACION DE NECESIDADES DE 
CAPACITACION. 

Una vez realizadas las confrontaciones anteriormente se~aladas, 

habremos obtenido las diferencias entre lo real y lo deseado, 
entre el ser y el deber ser. Más éstas nos indican 
exclusivamente que el objetivo no fué alcanzado; esto no 
significa que todos los factores o variables que obstaculizan que 
las personas no alcancen los objetivos del puesto se deban a 
deficiencias en conocimientos, habilidades o actitudes. 

Puede ser que, efectivari1ente, algunas se eliminen via 
capacitación, pero puede ser que otras requieran otro tipo de 
solución co1110: ~1ejoras de 1~étodos del trabajo, reposición y/o 
actualización de equipo de trabajo, etc. 

Cuando hablamos de separación de necesidades pretendemos el 
realizar una división de las diferencias encontradas: las que 
requieran solucionar a través de capacitación y las que exigen 
medios distintos a ella. Podrá darse el caso en que la solución 
óptit~a sea una co111binación de aiibos medios. 

Si los pasos anteriores se han realizado adecuadM1ente, la 
separación de necesidades se desprende casi por si sola. Los 
jefes que evaluaron a sus subordinados deberán estar concientes de 
las diferencias encontradas y estarán en posibilidades de realizar 
dicha separación con bastante objetividad. 

Puede vislu111brarse en este t11011ento que los beneficios del 111étodo 
propuesto rebasan los limites de la capacitación, pues se podrán 
localizar las verdaderas fuentes de error en el área intervenida¡ 
Euentes que no se limitan sólo a una falta de capacitación, sino 
tat~bién a problemas de otra indole y cuya solución, aunque no 
cotipete ya al método, si puede optimizarse, dado que no se 
enfocarán esfuerzos a situaciones irreales o irrelevantes Se 
obtendrá asi una objetividad de los problemas de la organización. 

Es importante se~alar, que la acción de todo buen jefe será no 
sólo reportar las necesidades de su capacitación de su área, sino 
también el motivar y agilizar las diversas soluciones, fuera de 
capacitación que surgieron de la superación. Esto es vital, pues 
sino existe un equilibrio en la acción de compromiso del jefe 
hacia el subordinado, entendiendo el buscar todas las diferencias 
encontradas 1 y no sólo aquellas que itdpliquen capad tación, la 
frustación puede hacer presa a dicho subordinado, quien siendo tnás 
capaz, no puede encauzar esta capacidad por falta de apoyo o 
elementos indspensables en su trabajo. 
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Asimis1no, al separar las necesidades de capacitación, el jefe 
deberá indicar la prioridad de satisfacción de cada una con 
respecto a las demás, Dicha prioridad puede sellalarse con base en 
un peso que se le dé a cada necesidad, ya sea nómericaroente <100, 
90 185 1 ••• 1> donde 100 es lo 1nás urgente y 1 lo menos) o por claves 
predeter111inadas <vgr. U-urgente, V-de 1 a 3 111eses, X- de 3 a 6 
hleses, Y-de 6 nieses a 1 allo, Z- de 1 a 2 allosl. 

Esta ponderación deberá realizarse con base en los objetivos del 
área en cuestión, tanto a corto como a largo plazo. 

Resulta fundamental que esta jerarquización sea congruente con los 
objetivos del área para optimizar el desarrollo armónico de toda 
la organización. 

Este punto termina la primera etapa del método propuesto y que se 
refiere a la detección de necesidades de capacitación. 

Esta etapa constituye los cihiientos sobre los que se seguirá 
edificando el método. Una Mala detección implica desperdiciar 
recursos valiosos en acciones que poco contribuirán al desarrollo 
sistemático pretendido. 

El método continóa con tres etapas más: Planeación y Programación, 
Sisten1a de Control e Implementación, las que analizaremos a 
continuación 

5.2. ETAPA DE PLANEACION Y PROGRAMACION. 

5.2.1. PASO 1. ANALISIS DE RECURSOS: LIMITACIONES V POTENCIAL! 
DADES. 

5.2.1.1. RECURSOS MONETARIOS, 

s.2.1.2. RECURSOS HUMANOS. 

s.2.1.3. RECURSOS TECNOLOGICOS. 

5,2.1.1+. RECURSOS FISICOS. 

s.2.2. PASO 2. DEFINICION DE CURSOS. 

s.2.2.i. ESPECIFICAR CURSOS CON BASE EN NECESIDADES 
DETECTADAS. 

5.2.2.2. CLASIFICAR AUDITORIO. 

5.2.2.3. DETERMINAR CONTENIDO DE LOS CURSOS, 

5.2.2.1+. DETERMINAR ESTRUCTURA DE LOS CURSOS. 

5.2.3. PASO 3. PROGRAMACION. 

5,2.1+. PASO I+. FORMALIZACION DE PLAN Y PROGRAMA. 
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Esta etapa pretende establecer, con base en las necesidades 
detectadas en la etapa anterior, las 111edidas a tor11ar 1 las guias de 
acción para satisfacer dichas necesidades, bajo el predominio de 
la personalización sobre la masificación. 

s.2.1. PASO 1. ANALISIS DE RECURSOS: LIMITACIONES V 
POTENCIALIDADES. 

Una vez conocida la 
conocer con que 
aprovechados los 
logren los mayores 

magnitud del problema a resolver, es necesario 
recursos podemos contar y corno pueden ser 
mismos para que, minimizando esfuerzos se 
beneficios. 

Dividiffios los recursos en cuatro fundamentales. 

1.- MONETARIOS. 
2. - HUMANOS. 
3.- TECNOLOGICOS. 
t+.- FISICOS. 

5.2.1.1. RECURSOS MONETARIOS. 

Se refiere básicarnente al presupuesto que ha asignado para 
capacitación. 

Es importante sehalar que deue existir una congruencia entre la 
filosofía manifestada por la alta dirección y los recursos 
asignados a la función de capacitar; y nos referimos a todo tipo 
de recursos, no sólo el monetario. 

Un presupuesto pobre, muy probablemente limitará los resultados 
pretendidos y puede ser motivo de frustración, ya que si se han 
detectado una serie de fallas y hay conciencia de ellas, el no 
resolverlas oportunamente por falta de recursos monetarios 
coadyuva a que el problerna continóe e inclusive se agrave, y que 
puedan presentarse sentimientos de falta de apoyo de subordinado a 
jefe o viceversa, que orillen a la gente a bajar el rendimiento en 
su trabajo o inclusiv~ a abandonar la coMpahia. 

Propiciar el desarrollo del personal no necesariamente 
grandes inversiones monetarias, pues lo i111portante 
"sembrar• una actitud de desarrollo en cada individuo, 
sólo se satisface proporcionando capacitacional, sino 
estudio individual. 

requiere de 
es lograr 
la cual no 

también con 

Sin ernbargo, hay que ser muy candentes de que si se exigen 
ciertos resultados, debe111os dar las armas necesarias para que se 
puedan cumplir, y que no todos tenemos las n1isr11as capacidades, es 
decir, que existen diferencias individuales, lo que nos hace 
pensar en una atención rnás personal que masiva, caracteristica que 
distingue al método propuesto. 
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Cuando el recurso monetario no es suficiente para cumplir lo 
exigido, deberá justificarse, en forma profesional, una ampliación 
del mismo. 

Lo anterior, será r11ucho más .fáci 1 de lograr si se cuenta con 
información real y sistematizada de la situación prevaleciente 1 

este método lo propicia. Pero de todas maneras, siempre habrá un 
lh1ite en este aspecto monetario que deben1os tor11ar en 
consideración para optimizar lo ofrecido y lograr asi los mayores 
beneficios. 

Entra aqui en concepto de aprovechar al máximo los recursos 
internos para 11dnin1izar costos. Bien utilizados no sólo se logra 
esto 61 timo, sino bien una mayor cohesión entre el personal 1 asi 
como un alto sentido de cooperación. 

No debe perderse el punto de vista de allegarse de recurso 
a1onetario externo cuando la situación lo amerite. Es por esto, 
que es indispensable saber que se espera de un programa especifico 
de capad tación y confiar en el éxito del rnisrno, sabiendo que 
redituará en una mayor productividad, y a la postre, en beneficio 
económico. También es de vital importancia considerar no sólo los 
recursos Monetarios actuales, sino igualhiente a mediano y largo 
plazo, pues no debe perderse de vista que la capacitación es un 
continuo. 

5.2.1.2.- RECURSOS HUMANOS. 

Aqui tar~bién existe la posibilidad de utlizar el interno o el 
externo. 

El interno a su vez, puede ser eventual ( que de vez en cuando de 
cursos) o permanente (su trabajo es de instructor .fijo). 

Las ventajas de utilizar personal interno como instructor en la 
capacitación son muchas, siendo algunas de éstas las siguentes: 

Generalmente constituye un menor costo que el traer alg6n 
instructor externo especializado, con lo cual se puede aprovechar 
Más el presupuesto asignado. 

Propicia Mayor conocimiento entre el personal de la organización, 
dando corno resultado cohesión de grupo y colaboración de áreas, 
pues es 111ás conciente de la problen1.Hi ca organizacional, favorece 
un desarrollo al dar oportunidad a varias personas a impartir el 
curso, lo cual no deja de ser formación para ellos. 
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Como desventajas fundamentales se dan: 

El que estén por los problerAas existentes y por lo tanto, no 
puedan detectarlos. El que pretendan un sueldo hlayor, en el caso 
de los eventuales, por estar realizando funciones adicionales, asl 
como el que no sean tan efectivos como un externo especializado, 
que está dedicado a ello, o un interno perr11anente. 

Corresponderá a cada empresa, el deterhlinar si se inclina por 
utilizar instructores externos, internos permanentes o internos 
eventuales, o la mezcla de algunos o todos ellos, que considere 
conveniente. 

El inventario de recursos humanos será fundamental para 
seleccionar a los instructores internos eventuales, asl como los 
reportes de evaluación de recursos humanos por ellos ir6partidos, 
en los que se reflejará el sentir del grupo en relación con su 
actuación como instructor. Estos reportes serán también valiosos 
documetos fuente para conocer la actuación de los instructores 
externos e internos perrnanentes, ya sea recontratar o corregir 
deficiencias, respectivamente. 

5,2.1.3.- RECURSOS TECNOLOGICOS. 

Obviamente nos referimos en este caso a la tecnologla de 
capacitación existente en la organización, la cual contiene, a 
grandes rasgos, lo concerniente a los métodos de ensehanza y a los 
apoyos técnicos utilizados. 

Ambos se explican ampliamente en el capitulo 51 que constituye el 
marco teórico. 

Entra tarnbién como parte de la tecnologia de capacitación, los 
cursos elaborados e impartidos, que constituye un bagaje que 
servirla de referencia para la elaboración de nuevos cursos, e 
inclusive; pueden ser actualizados para seguirse aplicando. 

Es irnportante analizar este recurso para medir los esfuerzos 
necesarios para obtener el prograrna de capacitación. Asi, si 
existe una pobre tecnologia se requerirá de un mayor esfuerzo y de 
recursos para poder establecer un programa profesional. El contar 
con una avanzada tecnologia gran cantidad de cursos 
sistematizados, diversidad de apoyos técnicos y de métodos de 
ensehanza, siri1plifica la elaboración de éste. 

También será de gran importancia, visualizar el futuro bajo el 
punto de vista de este recurso, ya que los cambios que se están 
suscitando en la actualidad, y los que se preveen a futuro son 
muchos, y deben aprovecharse para mantenerse a la vanguardia en el 
proceso de desarrollo, a través de la capacitación. 
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5.2.1.~.- RECURSOS FISICOS. 

Desde el punto de vista de capacitación, el recurso físico se 
refiere básican1ente, a las instalaciones donde se i1Apartirá 
aquélla, o a diversos aspectos no incluidos en los anteriores 
recursos, como podria ser un transporte especial que se requiera 
para capacitar, etc. 

Antes de pasar al siguiente paso de esta etapa, queremos setlalar, 
que el contar con a111plios recursos de los anterior14ente setlalados, 
no irdplica que el proble(lla de capacitacion este resuelto. Hemos 
visto córdo en algunas compal'lias, poseen gran cantidad de recursos 
y sin embargo, la capacitación es pobre. No debemos olvidar que 
sólo con base en una sistematización adecuada de ésta, y una 
eficaz adn1inistración de los recursos, pode111os lograr el 
desarrollo siste14ático que pretende toda organización para 
subsistir saludablemente. 

5.2.2. PASO 2.- DEFINICION DE CURSOS. 

Este paso ir~plica cuatro .fases, al término de las cuales, 
estaremos listos para elaborar el progran1a de ca pací tadón, que es 
el siguiente paso1 

Principalmente queremos establecer, lo que se entiende por curso, 
Mpliándolo ya expuesto al respecto en el capitulo 51 para 
posteriormente pasar a las fases mencionadas. 

Curso es " un conjunto de actividades de enseflanza-aprendizaje, 
que son a su vez, procesos tendntes a desarrollar y perfeccionar 
hábitos, actitudes, aptitudes y conocimientos de la persona, para 
proporcionarle instrumentos teórico-prácticos, que les permitán un 
desempeflo eficiente en sus actividades, es decir, el ajuste 
apropiado de sus actitudes y la provisión de conocimientos y 
habilidades, que le per111itan adaptarse al sistema en que se 
encuentra•. ( 107 J 

Este curso juega un papel muy importante, ya que será el 
instrumento a través del cual, se satisfarán las necesidades o 
deficiencias detectadas, por lo que, en la r11edida en que esté bien 
definido, ser posible solventarlas. 

< 107 ) UCECA, Op. Cit. pp 1~2. 
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Asi las fases de la definición, son las siguientes: 

1.- ESPECIFICAR CURSOS CON BASE EN NECESIDADES DETECTADAS. 

2. - CLASIFICAR. 

3.- DETERMINAR CONTENIDO DE LOS CURSOS. 

~.- DETERMINAR ESTRUCTURA DE LOS CURSOS. 

s.2.2.i. ESPECIFICAR CURSOS CON BASE EN LAS NECESIDADES 
DETECTADAS. 

Hasta el momento, tenemos establecidas y agrupadas las necesidades 
por áreas, y hemos hecho un análisis de los recursos existentes, 
de tal manera que conocemos la magnitud del problema con 14ayor 
amplí tud, pues somos concientes de las 1Íli1ítaciones existentes en 
recursos para solventar las necesidades detectadas. 

Corresponde ahora concretizar las necesidades en cursos 
especificos, tomando en cuenta la definición de curso 
anteriormente senálado, 1 para su satisfacción práctica ) • 

Inclusive esta concretización, permite simplificar la satisfacción 
de dichas necesidades, al poder agrupar dos o 1,1ás de éstas en un 
solo curso. 

Con esto, quederemos decir, que no necesariamente se requiere un 
curso de necesidad detectada. Puede ocurrir, como ya estableciftios, 
que un curso abarque varias necesidades y viceversa, que la 
satisfacción de una necesidad exija la utilización de varios 
cursos, 

Asi esta fase de especificar cursos, consiste precisa1dente en eso, 
a partir de las necesidades que ya tenemos detectadas. Establecer 
qué cursos se requieren para abarcar aquéllas que, con base en las 
lio1itaciones de recursos analizadas , deberán satisfacerse en un 
corto y Nediano plazo. 

No existe regla especifica para se~alar limites de cursos; 
basic.i1~1ente la experiencia será la " guia " para esto, al igual 
que para decidir si un curso abarcará varias necesidades o 
viceversa. Estra mucho en juego, como ya sel\alamos, las 
limitaciones de recursos y los objetivos de prioridad y tie1-po que 
se hayan establecido con los responsables de la alta dirección. 

Es irdportante establecer, si el grado de necesidad es también 
similar o no. 
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Esto es MUY importante, pues sobre todo en casos en los que el 
trabajo de Muchas personas es sirnilar ( coMo el caso que estarnos 
tratando, obreros de producción masiva , etc. l se puede caer en 
el error, de que todos necesitan lo roisMo, en cuestión de 
aprendizaje, por lo que, se dise~a un curso para todos y se 
aplica. No se considera el aspecto • Vertical • ( profundidad l 
del aprendizaje y/o la selección de auditores, que la siguiente 
fase, por lo que, la efectividad de la capacitación se reduce 
notableroente. 

Sin en1bargo, si existió una adecuada detección de necesidades, no 
debe suceder lo anterior, pues se esclarecerá que el ca~1po de la 
necesidad puede ser igual, 111ás no asi, el grado de la n1isMa. Por 
lo tanto, la especificación de los cursos, deberá considerar esto 
para lograr una 111ayor efectividad en el aprendizaje y 111inimizar 
esfuerzos, pues si no llegara a toMar en cuenta, MUY probablemente 
a la larga, se requerirá de otro curso o 111ás, por no aprender lo 
que realmente necesitaba. 

5.2.2.2.- CLAFISIFICAR AUDITORIO. 

La capacitación debe ser adecuada a la población a la que se va a 
dirigir, con la finalidad de obtener Mayor eficacia en el 
aprendizaje, por lo tanto, es i111prescindible que clasifiqueMos la 
población o auditorio que requiera de capacitación, bajo uno o 
varios criterios 1 pero buscando sie111pre la n1ayor homogeneidad 
posible, de acuerdo al teMa a tratar, o más especifica111ente, a la 
necesidad a satisfacer. 

Existen varios criterios para realizar esta clasificación, y 
deberá escogerse uno o varios, de acuerdo a la necesidad o grupo 
de necesidades, que se pretendan satisfacer. Quizás dos criterios 
satisfagan éstas, más debe analizarse cuál seria el más eficiente, 
de tal 111anera, que se rnini111icen esfuerzos, costo y tie111po. Este 
listado de criterios tiene carácter de enunciativo, Más no 
limitativo. 

CRITERIOS: 

al ESCOLARIDAD. ANTECEDENTE ACADEMICO. 

bl PROFUNDIDAD DE CONOCIMIENTOS DEL TEMA A TRATAR. 

el FUNCION ORGANIZACIONAL. 

dl NIVEL JERARQUICO EN LA ORGANIZACION. 

el EXPERIENCIA. 

fl EDAD. 
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gl ESTADO CIVIL. 

h) NIVEL DE INGRESOS. 

i) RELIGION 

j) ETC. 

Debe seleccionarse, as1m1sn10, el instructor adecuado para el curso 
y grupo adecuado. Los instructores podrán ser internos o externos, 
coMo ya se ha sehalado con anterioridad, y deberán tener las 
caracteristicas que el curso y las politicas de la organización 
exijan al 1nismo. 

Deberá cuidarse que tenga aptitudes pedagógicas para que pueda 
llevar el curso en forma profesional. 

También es conveniente el propiciar un clima de " orgullo • de ser 
instructor¡ algo no fácil de conseguir, con la principal mira de 
servir a los demás en forma generosa. 

Es imporhnte, por lo tanto, detectar gente con potencialidad para 
ser un buen instructor, no limitándose exl el usivamente al aspecto 
conocimientos del te1na a impartir. 

DETERMINAR CONTENIDO DE LOS CURSOS. 

Resulta de primordial irAportancia tener en claro, el por qué de un 
curso, tanto en forma global, con10 especifica de cada una de sus 
partes. Ese por qué, se basa esencialmente en las necesidades ya 
detectadas y agrupadas o descompuestas en uno o varios cursos, que 
consti tuy6 la prirner fase de ese paso. 

El haber clasificado el auditorio para el curso, se fundamento en 
la pren1isa que el método propone en lo referente a una 
capad tadón más personal y rnenos 111asiva. 

Asi por ejemplo, en un curso de técnicas de ventas, se puede 
desglosar en diversos " Subcursos ", que constituyen en si, 
acordes a las necesidades especificas y comunes de un grupo 
reducido de agentes de ventas. sino se hiciese asi, existiria un 
curso genérico, cualquier agente, propiciándose una capacitación 
masiva y no personalizada. 

En la determinación del contenido de los cursos, 
nivel de personalización, con el grado que 
detectadas asi lo exijan. 
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El contenido se estructurará a través de la difinición de una gama 
de objetivos con1plementarios que van senalando las diferentes 
etapas o grados de avance de cada curso; y cuya consecución ( de 
todos ellos ) permitirá que el o los individuos involucrados en el 
mismo, adquieran los conocimientos y/o habilidades pretendidas, 
asi como actitudes que se haya pretendido adecuar. 

Estos objetivos, como ya se seftalo en el capitulo 5, van de lo 
general a lo particular, de modo que exista una congruencia entre 
lo buscado y los medios para alcanzarlo. Tenemos asi cuatro tipos 
de objetivos: 

a) GENERICOS. 

b) TERMINALES. 

e) INTERMEDIOS. 

d) ESPECIFICOS. 

En el capitulo 51 se definen cada uno de ellos, sin embargo, es 
conveniente recordar que el objetivo básico es el primero, ya que 
de él se desprenden los demás, y es el que se genera con base en 
las necesidades detectadas, y que por ende, pretenden ser 
satisfechas. 

Estos objetivos, que tienen la función de comunicar a las personas 
a capacitar lo que se espera que realicen al térn1ino de ésta , y 
que serviran de pauta para una adecuada evaluaci~n de sus 
actividades, deberán contener diversos elementos, entre los 
cuales, se destacan los siguientes: 

a) EL CAPACITADO.-

b) LAS ACTIVIDADES.-

c) EL NIVEL DE 
EJECUCION.-

d) LAS CONDICIONES, 

La persona que va a cumplir con el 
objetivo. 

La acción o acciones que se pretenden 
alcanzar o que serán necesarias para 
lograr un fin especifico. 

Calidad o cantidad de actividad que se 
COlllO muestra de que el objetivo se ha 
cumplido. 

Elementos técnicos que van a permitir 
que la actividad se realice. 

De aqui se desprende que el fijar objetivos de capacitación, se 
debe analizar cuidadosamente a quién o a quiénes están dirigidos y 
expresarlos, de acuerdo con ello. Asimismo, deberá sel'lalarse la 
conducta que se espera, que los participantes aprendan en relación 
con el puesto que dese111pellen o pretendan desempet'lar. 
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Una vez establecidos todos los objetivos, el contenido temático se 
desprende con sur11a facilidad, dado que existen eleh1entos 
suficientes, claros y objetivos propuestos. 

Quisiéramos se~alar que el establecimiento de estos objetivos, 
facilitan el dise~o de cursos genéricos sin la • masificación 
anteriormente sehalada, dado que se " acoplan " al auditorio 
especifico. Un ejemplo podrá aclarar lo anterior, se refiere al 
campo de la seguridad industrial, es un hecho que todo el personal 
de la organización requiere conocer de ella, sin embargo, habrá 
algunas áreas producción o relaciones industriales, que requieran 
profundizar más en algunos aspectos que otras, contabilidad o 
planeación. El método, al hacer uno de los objetivos sehalados, 
facilita la creación de • Modules • en este car11po, permitiendo 
tratar desde temas eleinentales, hasta r11uy especializados, y 
enfocarlos a los auditorios pertinentes. 

En el caso de los mandos intermedios, este sistema de modules, 
perh1i tirá el personalizar rnás la capacitación, sin perder la 
visión de un todo, satisfaciendo necesidades especificas de los 
difentes auditorios que los constituyen. 

Por otro lado, es importante sehalar que de aqui también se 
desprenderá la duración del curso, ya que estará fijado el 
resultado a lograr, junto con la profundidad y/o complejidad del 
misn10. 

Esta duración estaria sujeta a revisión posterior, ya que dada la 
Mezcla de cursos y/o la disponbilidad de tiempo, podrá 
modificarse. sin embargo, es conveniente sehalar, que con el 
pretexto de no tener tiempo, muchos cursos son modificados, 
"Acortados •, de tal manera, que se pierde toda efectividad, 
consiguiendo inclusive, sentimientos contrarios a los buscados, 
sentimientos de frutración, no tan sólo en los capacitados, sino 
también en el instructor, al caer en la cuenta de que no se obtuvo 
nada claro ni provechoso. 

Un aspecto primordial a considerar, lo constituye la flexibilidad, 
dado que con10 her11os visto, la organización es dinámica y 
cambiante. el establecimiento de contenidos rigidos en los cursos, 
seria " cerrarse • a lo anterior y desconocer que las necesidades 
con sus prioridades de satisfacción, son, asimismo, cambiantes. 

No hay que perder de vista nuestra proyección en el tiempo y asi 
como debe exitir una congruencia del curso en si¡ también la 
eficiencia y efectividad de la organización como un todo, en su 
trayectoria a corto, mediano y largo plazo. 

En la medida en que los cursos logren la consistencia de la 
organización y al mismo tiempo la encaucen y proyecten al futuro¡ 
le serán ótiles. 
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5.2.2.l¡, DETERMINAR ESTRUCTURA DE LOS CURSOS. 

Podríamos equiparar el contenido de los cursos con el fondo de los 
mismas, en tanto que, la estructura lo seria con la forma. 

Asi la estructura comprende: 

a> METODOLOGIA. 

b) APOYOS DIDACTICOS: MATERIAL V EQUIPO. 

c> LUGAR-FISICO. 

Hemos explicado y ejemplificado estos tres factores que 
constituyen la estructura de los cursos. sin embargo, es bueno 
recordar que la metodología implica los sistemas de ense~anza 
aprendizaje y las diversas técnicas, que pueden utilizarse en los 
mismos. Los apoyos didácticos, incluyen el material de estudio, 
tanto para el instructor, como para los capacitados, y el equipo 
didáctico a utilizar, rotafolios, pizarrón, equipo audiovisual, 
etc,, el lugar fisico en donde se impartirá el curso, es tar1bién 
importante si se quiere optimizar el aprendizaje, 

Todos estos factores, deberán seleccionarse de acuerdo al 
auditorio que implique el curso, la complejidad y naturaleza de 
los conocimientos a impartir, el tiempo disponible, para darles a 
conocer los recursos < monetarios, huft1anos 1 tecnológicos y 
fisicos) disponibles. 

Lo que deseamos destacar aqui, es la importancia que adquiere la 
"forma" en la imparticion de cursas. 

Remitiéndonos a la ciencia de la comunicación, nos damos cuenta de 
que no basta tener claro y definido el ftlensaje a transmitir que 
constituye el fondo, sino que es necesario, tomar en cuenta la 
forma, es decir, éok10 estructurareft1os el ft1isr110 y qué r~edios o 
canales se utilizarán para transmitirla. 

No considerar este segundo aspecto, 
consecuencias, como podrian ser: 

a) Que no se logre transmitir el mensaje. 

podria traer graves 

b) Que se logre transmitir; pero distorsionado, por lo cual, no 
se logre el efecto deseado. 

Igualmente, en capacitación no es posible desechar este aspecto. 
Podremos tener contenidos muy valiosos de cursos a impartir, más 
sino consideramos la estructura, será muy dificil que se logren 
los objetivos deseados. 
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Bajo esta perspectiva, vemos que los tres factores a 
deberán ser congruentes con los objetivos que 
contenido de los cursos. 

considerar, 
in1plican el 

La eficiencia jugará un papel muy importante, dado que el fin u 
objetivo, puede alcanzarse de muchas maneras, pero 
indiscutiblemente habrá un medio que implique el menor esfuerzo y 
uso de recursos, que lleve al resultado deseado. Asi cada curso, 
al tener sus objetivos particulares, tendrá también su estructura 
particular. 

En el campo de los seguros, dada la investigación realizada, nos 
dimos cuenta de que la preocupación por la forma existente en la 
mayoria de las empresas que visitamos. Modernas instalaciones con 
diversidad de equipo didáctico, predominante en ellas. 

Sin embargo, por los resultados que es están obteniendo, es claro 
que la sistematización de la capacitácion es urgente realizarla, 
pues el costo de dichas instalaciones y equipos, contra los 
beneficios alcanzados, no justifican la existencia de aquéllos. 

Pensamos que las compa~ias aseguradoras, han caido en una falacia, 
al dar una gran ir11portancia a la forma y muy poco al fondo. El 
contar con progran1as audivisuales o circuito cerrado de 
televisión, por ejemplo, no es suficiente, ni siquiera en lo 
esencial para capacitar 11 Hace falta, corno ya lo hemos 
rnencionado 1 sistematizar dicha capad tación, para obtener 
beneficios acordes a los esfuerzos realizados, que satisfagan 
inquietudes de progreso y desarrollo. 

5.2.3. PASO 3.- PROGRAMACION. 

• Los programas, son aquéllos planes en 
fijan los objetivos y la secuencia 
prin1ordialmente el tiernpo requerido para 
partes 11 

( 108 l • 

los que no solamente se 
de operaciones, sino 
realizar cada una de la 

Bajo esta definición, la programación consistirá básicamente, en 
asignar tiempo al plan dise~ado. 

Hasta ahora, tenemos la mezcla de cursos por área y su prioridad 
de ejecución. El prograr11a irnplicará primerari1ente 1 cuáles de ellas 
serán consideradas a corto, mediano y a largo plazo. de hecho lo 
hemos estado considerando en los pasos anteriores. Sin embargo, 
hay que mencionar que cada e11presa deberá detera1i nar el plazo o 
duración de cada uno de estos conceptos, dadas sus características 
y necesidades. 

( 108 l Reyes Ponce 1 Agustin. Op. Cit. pp. 17~. 
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El segundo paso a seguir, consiste en fijar fechas especificas, 
tentativas, considerando la prioridad de los cursos, su duración y 
los recursos disponibles. Y decidimos tentativas, dado que, 
deberán formalizarse posteriorn1ente con los responsables de la 
capad tación. 

Existen diversos métodos para ayudar a establecer la programación 
e inclusive, servirán de base para fundamentar los sistemas de 
control. 

5.2.lt. PASO lt.- FORMALIZACION DEL PLAN DE PROGRAMA. 

El ~ltiMo paso de esta etapa, se refiere a la formalización del 
plan y prograMa disehado bajo los puntos anteriores. 

Por formalización entendemos, 
involucrados y responsables de 
organización. 

el análisis modificicación 
promover el desarrollo de la 

Aqui también, la flexibilidad debe tenerse presente, recordando 
que la organización es dinámica. 

Apelando a lo establecido en la primera etapa del método 
propuesto, en lo relacionado con cada jefe, es responsable de la 
capacitación de sus subordinados, resulta indispensable que se 
involucre no sólo en la revisión de dicho plan, en la parte que a 
él le corresponda, sino a través de todo proceso de esta etapa. Es 
111uy importante este punto, ya que la cor~unicación oportuna 
coadyuva a la obtención de resulta dos n1ás rapidamente y permite 
que bajo el enfoque de sistemas, la organización obtenga 
consistencias y solidez para una vieja proyección de futuro. 

Además, este involucrar a los responsables, les co11promete en su 
actuar con10 verdaderos jefes, preocupados por el desarrollo 
individual y de grupo comunitario, de sus subordinados y también 
hacia • su empresa ", en la medida en que se logre visualizarla 
coB10 un sisteA1a. 

Esta formalización tendrá su fin cuando se aprueban los sistemas 
de control de los cursos, lo cual constituye las siguientes 
etapas, aunque de hecho, nunca termina, dada la divagacidad 
enteriormente mencionada. 

5.3. ETAPA DE DISENO DE SISTEMAS DE CONTROL. 

5.3.1. PASO 1.- CoMpromiso de aquellos involucrados. 

5.3.2. PASO 2.- Definición de los niveles y tipos de control. 

5.3.3. PASO 3.- Establecimiento del sistema. 

139 



5.3.3~2. 

5.3.3.3. 

5.3.3.~. 

A nivel método. 

A nivel programa. 

A nivel evento. 

A nivel planeación. 

5.3. ETAPA III.- DISE~O DE SISTEMAS DE CONTROL. 

Como pudimos apreciar en el marco teórico al referirnos a la etapa 
de control y a la evaluación de progra111as de capad tación, la 
comparación de los resultados obtenidos durante el desarrollo de 
un plan ( asi con10 al Hnal de éste l, con los resultados 
esperados de él para la toh1a de decisiones, es un factor 
indispensable para el adecuado funcionamiento de cualquier plan. 

No se puede prescindir del control si en verdad se desea asegurar 
la conquista de los objetivos establecidos, y por tal motivo, la 
presente etapa tiene como finalidad 1 la deterirtinación del siste1rta 
de control, que pernil ta garantizar el adecuado seguimiento del 
desarrollo del método antes descrito, asi como evaluar los 
resultados que de su aplicación se obtengan. 

Para ello, describiremos los pasos que conforme a las 
caracteristicas del método y del control < vistos en el marco 
teórico l proporcionarán un soporte genético y aseguran la 
efectividad, planeación del sistema. 

5,3,1. PASO 1.- COMPROMISO DE AQUELLOS INVOLUCRADOS. 

El control no es algo expontáneo, hay que hacerla paso a paso, 
dedicándole tiempo y dinero. no obstante, las ventajas que de él 
se obtienen bien justifican su costo. 

Por ello, consideramos que aquellas personas a quienes se asigne 
alguna tarea especifica con relación al método y sus sistema de 
control, deberá to!ilar el co1npromiso de ejercerlo adecuadaMente, no 
por obligación sino por convencimiento propio, ya que sólo asi se 
alcanzan los beneficios que ofrece. 

La labor de dirección en este sentido, es factor primordial para 
lograrlo y por ello, antes de iniciar cualquier actividad, será 
indispensable su intervención para la obtención de este 
cor~prohii so, 
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5.3.2. PASO 2. DEFINICION DE LOS NIVELES V TIPOS DE CONTROL. 

El método descrito, cuenta como he1nos podido observar, con dos 
etapas iniciales, cada una de las cuales a su vez, se compone de 
varios pasas. 

Por otra parte el resultado de a111bas etapas, es decir, el progra1na 
de capacitación a seguir, consta de diversos eventos can objetivas 
especificas a cumplir. Asi111is1110, el método considerado como 
subsistema de la organización, persigue objetivos concretos dentro 
de ella, y se guia por un plan estratégico definido con 
anterioridad a su realización. 

Todo esto, nos hace ver la necesidad de dí vi di r el sistema en tres 
niveles, cada uno de los cuales, nos permitirá conocer el avance y 
evaluación del 1nétodo a distinto grado de detalle. 

Ellos son: 

1> A NIVEL PLANEACION. 
2) A NIVEL PROGRAMA. 
3) A NIVEL EVENTO, 
lt l A NIVEL METODO. 

El primero y segunda referentes al nivel planeación que 
corresponde a la etapa de detección de necesidades y disello del 
método ) 1 permitirán tener un conocimiento del desarrollo de cada 
una de las etapas que componen el método y su disello, consideradas 
como un subsistema del sistema total. 

El tercero, a nivel eventos, ofrece una información precisa de la 
realización de los eventos que co1nponen cada una de las etapas. 

El {ll tihio de ellos a nivel 1n!Hodo, es el más genérico de todos y 
nos permite visualizar dicho método, co1110 un siste111a co1npacto, 
compuesto por cada una de las etapas ya descritas, que opera 
ejerciendo su influencia dentro de la organización en los 
resultados que ésta obtiene. 

De esta 111anera, el control se podrá aplicar sobre todo el 
desarrollo del método y por lo consiguiente, se estara en 
posibilidad de detectar fallas y de aplicar acciones correctivas a 
cualquier nivel que éstas se necesiten. 

Es ademAs importante aclarar, que esta clasificación es 111eramente 
operativa, ya que cronológicamente su realización es simultánea, 
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Siempre resulta de gran utilidad para el dise~o del sistema 
especifico, tener en mente los siguientes dos tipos de control que 
se pueden aplicar: 

5) CONTROL POR EXCEPCION. 

6) CONTROL AUTOMATICO. 

El primero, control por excepción, es aquél 
conlorn1e se van conociendo los resultados, sin 
acción correctiva, hasta que aquellos 
desfavorablemente los estandares establecidos. 

que se 
ejercer 
hayan 

realiza 
ninguna 

rebasado 

El control automático, por su parte, es aquél que con el fin de no 
esperar hasta que los resultados rebasen desfavorablemente los 
estandares establecidos para tohiar una acción correctiva, genera 
esta ultima tan pronto con10 el plan tienda a desviarse .fuera de lo 
normal. 

a) Es importante aclarar, que la aplicación de este óltimo a un 
nivel deterMinado, elimina la posibilidad de aplicar a ese mis1110 
nivel, un control por excepción, ya que en esencia, el primero 
elimina al segundo. No obstante lo anterior, a un nivel de control 
de Mayor detalle, aunque fornia parte de aquél al que se aplicó 
control automático, si es posible practicarle control por 
excepción, ya que a partir de él, se dará el autoQ1ático. 

b) La decisión del tipo de control a utilizar, dependerá para cada 
caso especifico, de la rapidez con que se desee reaccionar ante 
las desviaciones. 

c) De esta n1anera, para el control del Método, podrá aplicarse el 
control por excepción al .final de cada evento. Este mis1110, ade1nás, 
servirá de base para la aplicación del control automático, tanto a 
nivel planeación y programa, como a nivel Método, puediendo asi, 
conocer la realización de cada evento para que ya a un nivel 1Aás 
general, per1~i ta en caso necesario, la ejecución automática de 
acciones correctivas. 

5.3.3. PASO 3.- ESTABLECIMIENTO DEL SISTEMA. 

Como ya dijimos, el control es la comparación entre los 
resultados reales y esperados de una actividad. No obstante, para 
establecer un sisteMa, hay que recordar que un control excesivo, 
puede resultar demasiado costoso en relación al beneficio Marginal 
que reporta, y por tal motivo, se hace indispensable la 
deter1ninación de aquellos aspectos críticos o estratégicos que por 
su importancia dentro del proyecto, deban ser estrictamente 
controlados. 
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Tratándose de la evaluación personal, 
básicaMente de una evaluación inicial 
evaluación inical o diagnóstico, otra 
prograMa y otra al finalizar este Gltiao, 
el Marco teórico, utilizando exámenes 
entrevistas, etc. 

ésta podrá componerse 
o diagnóstico, otra 

evaluación durante el 
tal y COMO lo viMOS en 
teóricos, prácticos, 

De esta Manera, podrá obtenerse un control automático para cada 
individuo durante el prograroa, y otro por excepción al concluir el 
111ismo. 

La evaluación operativa, podrá efectuarse a través de reportes 
periódicos, referentes a datos acumulados del avance del prograMa 
y su costo, o bien, a través de la supervisión directa. Este 
control también permitirá tomar acciones correctivas automáticas 
cuando se detectan tendencias desfavorables hacia los objetivos, o 
bien, si las desviaciones suceden al finalizar el programa, 
generarán acciones correctivas por excepción, aplicables al nivel 
de planeación o evento. 

5.3.3.1. A NIVEL METODO: EL GRADO DE CONSECUSION DE LOS OBJETIVOS 
DEL METODO A CORTO V LARGO PLAZO CON 
RESPECTO A LOS DE LA COMPANIA. 

Este nivel, la evluación podrá realizarse a través de reportes 
estadisticos de aquellos indicadores que reflejen la tendencia del 
co~1portamiento operativo de la eA1presa, motivado por el h\ttodo 
miSMO. Por eje1nplo, se podria observar el indice de conservación 
certera, la estabilidad en el crecimiento de las ventas, la 
opinión pública respecto a los agentes capacitados, etc. 

El control 
autom.!.tico, 
necesarias, 
tendencia de 

aqui realizado, coroo ya explicaroos, será del tipo 
y permitirá ir toh1ando las acciones correctivas 
ya sea a nivel planeación o evento, cada vez que la 
los indicadores prevengan una desviación con respecto 

a los objetivos. 

5.3.3.2. A NIVEL PROGRAMA: LOS OBJETIVOS V FECHAS DE TERMINACION 
DE LOS DISTINTOS EVENTOS DEL 

. PROGRAMA. 

A este nivel, la evaluación podrá dividirse en dos aspectos: 

PERSONAL.- Referente a los objetivos de desarrollo individual en 
cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes. 

OPERATIVA.- Referente a los objetivos de prograMación en el tiempo 
de costo y de aspectos técnicos. 
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5.3.3.3. A NIVEL EVENTO: LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS DE CADA EVENTO 
V SUS FECHAS DE INICIACION V 
TERl'IINACION. 

La evaluación a este nivel, podrá llevarse a cabo a través de la 
supervisión directa y exámenes a entrevistas, debiendo aclarar que 
este nivel, corresponde a la evaluación durante el programa visto 
antes de manera general. 

A este nivel, podremos aplicar también, la evaluación tanta 
personal corno operativa, obteniendo asi un control por excepción 
el cual, permitirá desarrollar acciones correctivas, ya sea a 
nivel evento, a nivel programa o a nivel planeación. 

De esta for1na, el siste1na de control, quedará integrado corno ya 
dijiMas, a cuatro niveles diferentes de operación (ver cuadro 25) 
en cada uno de los cuales, se efectuará la evaluación de los 
distintos factores estratégicos determinadas, a saber. 

5.3.3.4. A NIVEL PLANEACION: LOS OBJETIVOS V FECHAS DE INICIACION 
V TERl'IINACION DE LAS DISTINTAS 
ETAPAS PARA EL DISE~O DEL METODO V 
SU IMPLANTACION. 

En este nivel, la evaluación podrá efectuarse mediante la 
supervisión de las actividades que se desarrollen y al mismo 
tieh1po, mediante reportes periódicos que indiquen el avance de las 
actividades de planeación. 

De esta hlanera, podrá obtener un control automático que genere 
acciones correctivas para este mismo nivel de control. 

Por (Jl timo, es i1nportante tornar en cuenta que corno requisito 
indispensable para la aplicación de este sistema de control; la 
etapa de disetlo del 111étoda y su prograniación, deberá especificar 
clara y cuantitativamente los objetivos perseguidos can el método, 
tanto a corto corno a largo plazo y tanto generales como 
particulares, en los distintos eventos a realizar, ya que sin 
ellos, la evaluación no podrá ser aplicada a ning6n nivel. 

Asi se podrá obtener un seguimiento y un encauza1niento del 1nétodo, 
desde su planeación, hasta su i11plementación, para el logro de sus 
objetivos como parte del desarrollo de la organización. 

5.4. ETAPA DE Il'IPLEl'IENTACION. 

Una vez determinados los objetivos a realizar, asi como los cursos 
de acción a seguir considerando la asignatura de los recursos 
hU111anos, materiales y técnicos requeridos en los misnios, se hace 
necesaria la integración de dichos recursos en la estructura y 
contenido de los planes y programas de capad tación. 



Es necesario también considerar en esta etapa, la continuidad del 
sistema, por lo que, es indispensable conocer el grado de avance 
en el cuMplimiento de los objetivos de capacitación en forma 
sistemática y oportuna. 

En cuanto a los objetivos de capacitación, 
resultados de la labor deseripel'lada en la etapa 
necesidades para su deterr11inación y tienden a 
requerimientos encontrados. 

estos son 
de detección 
satisfacer 

los 
de 

los 

Dichos requerimientos, se derivan de la consideración de elementos 
como: 

La motivación del individuo, reflejada en su interacción con la 
organización y precisada en la contribución al mejoramiento de la 
misma, en la conjugación de objetivos individuales y de grupo 
organizado¡ asi como del grado de satisfacción alcanzada en estos 
objetivos. 

La eficiencia, especificada en términos de la comparación del 
nivel real de actuación con el nivel estandar o pretendido. 

La cultura de la organización, la cual implica la identificación y 
aplicación de los "valores, necesidades, expectativas, creencias, 
políticas y normas aceptadas y practicadas " < 109 >, asi como, 
las modificaciones necesarias en la conducta de los individuos de 
la organización. ComteMplando lo anterior, dentro de un cliMi 
organizacional tendiente a la promoción del desarrollo integral de 
las personas. 

La planeación a corto, Mediano y largo plazo de la organización, 
en el análisis y determinación de la contribución de la 
capacitación a la consecusión de dichos planes. 

La conducta individual y organizacional, en la determinación de 
las modificaciones necesarias para la identificación y crecimiento 
de los individuos y de la organización misma. 

Para la implementación tanto de la detección concreta de las 
necesidades de capacitación, asi como de los objetivos que la 
satisfacen, se requiere recurrir a las fuentes indicadas. 
Asimismo, en necesario utilizar algún ~1étodo de detección de 
necesidades o alguna combinación de estos (capitulo 4, apéndice 
lollotU1iinios coiietUid4n billdes cak1e1 ve1l eoudfllion.tio~o dtl 
entrevista y la observación. 

Después de detectadas las necesidades de capacitación, se procede 
a su jerarquización de acuerdo a su importancia y prioridad, 
estableciéndose además su contribución a los objetivos de la 
organización. 

( 109 l Lawrence Lorsh. Op. Cit. pp. 111 
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Para precisar debidamente dicha contribución, es necesario definir 
los objetivos de capacitación. 

Los objetivos de capacitación, constituyen la base para 
desarrollar los cursos de acción a seguir. Es por lo tanto, la 
estructura como el contenido de los programas de capacitación, se 
integran en diversas fases de i111plementaci6n de los objetivos de 
capaci taci6n. 

El contenido se refiere, a la adquisición de conocimientos, la 
adquisición y desarrollo de habilidades y la adecuación de las 
actitudes de las personas, tanto a nivel individual, como de 
grupo, estando sus objetivos circunscritos a este campo. 

Los objetivos del contenido, tienen diversos niveles en su logro, 
partiendo de la función plasmada en el objetivo genérico, hasta 
llegar a acciones concretas asimiladas en los objetivos 
específicos, pasando por los te111as de la .función y por los incisos 
de dichos temas, especificados en los objetivos terminales y en 
los objetivos intermedios respectivamente. 

Asifnis1110, estos objetivos se expresarán en tér111inos de la 
conducta, que podfa desarrollar la persona una vez completado el 
proceso de enseñanza-aprendizaje, de acuerdo a un nivel de 
ejecución y a las condiciones de realización. 

Para determinar la extensión y co111plejidad de los cursos de 
capacitación y de todo el progran1a en si, será necesario un 
análisis profundo de los objetivos del contenido, considerando 
aspectos tanto de la organización, como del individuo. 

En los aspectos de la organización, tenemos entre otros: nivel 
técnico, aplicación de lo aprendido, volun1en y diversidad de 
conocimientos, bases educaciones requeridas, elementos técnicos en 
el trabajo, necesidad de integración de los integrantes del grupo, 
interés y filosofía de los dirigentes. 

En lo que toca al individuo están: La motivación, nivel de 
preparación escolar, capacitación recibida, edad en que se 
estudió, experiencia en el trabajo, comportamiento social, 
experiencia del nivel de aprendizaje, actitudes, valores, etc. 

En lo referente a la estructura de los progra111as de capad tación y 
que tiene por objeto la conternplación de los aspectos en for1na 
necesarios para su implementación¡ consideramos entre otros los 
siguientes: método de ensen~nza, material didáctico, 
instalaciones, apoyos técnicos, instructores, nómero de personal 
en entrenamiento, horario, duración del programa. 
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Estos prograo1as, los proyectao1os 
utilización y participación en las 
de capacitación, utilizando 
adMinistrativas de la planeación 
"PERT " o la prograMación lineal. 

en el tiempo determinado su 
diferentes fases del progra111a 
para ello, herramientas 

y el control como el sistema 

AsiMismo, será necesario, como mencionaMos en el inciso ~.3.2. de 
este estudio referente a la forMulación de programas de 
capacitación, analizar cada aspecto de la estructura en términos 
de su adaptación al contenido, asi co1110 de los recursos con los 
que cuenta la organización y su adaptación al sistema de la 
capacitación que se pretende impleMentar. 

Por otra parte, COMO mencionamos al inicio de este inciso, es 
necesario establecer la continuidad del sistema de capacitación, 
para lo cual, como se precisó en la etapa referente al dise~o de 
los sistemas de control, será necesaria ,,demás de la determinación 
de dichos sistemas, la evaluación del grado de avance de nuestros 
planes y prograMas en el logro de nuestros objetivos de 
capacitación en términos cuantitativos y cualitativos. 

Por consiguiente, los sistemas de control a utilizar, nos 
permitirán conocer nuestra situacion en la implementación de 
nuestros objetivos de capacitación, tanto al inicio como al 
término y durante la realización de dichos programas. 

En la evaluación, considera111os todos los aspectos que conforman 
la estructura y el contenido de nuestros programas, establecidos 
para cada aspecto, el valor de cada uno de sus eler~entos en la 
contribución al correcto funcionamiento de dichos programas. 

Ejemplificando, tendremos la siguiente valoración. 

- INSTRUCTOR: OBJETIVO 

AMENO-MOTIVADOR. 

CONOCEDOR 

APEGO AL PROGRAMA. 

ASISTENCIA. 

USO DEL MATERIAL DE GRUPO. 
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• - PARTICIPANTES: 

• - INSTALACIONES: 

• - APOVO DIDACTICO: 

• - METODOS DE 
ENSENANZA: 
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ASISTENCIA • 

PARTICIPACION E INTERES. 

APROVECHAMIENTO. 

PERCEPCION DEL CURSO • 

SERVICIO ADECUADO. 

UBICACION. 

TAMAAO APROPIADO. 

INTERESANTE • 

CON RELACION AL TEMA. 

AMENO. 

ACLARADOR. 

SUFICIENTE V NECESARIO. 

ACTUALIZADO • 

CON RELACION AL TEMA. 

PARTICIPATIVO-ACTIVO. 

DE ACUERDO AL NUMERO DE PERSONAS, 

CON BASE EN EL TIEMPO DISPONIBLE. 

INTERACCION DEL GRUPO. 

LABOR INDIVIDUAL. 

ACORDE CON INSTALACIONES. 



Una vez efectuada la implantación de nuestros planes y programas 
de capacitación, y establecidos los logros obtenidos, es 
necesario considerar en nuestro m~todo, el nivel de satisfacción 
de las necesidades detectadas anteriormente, asi como de las 
actuales, para poder establecer la reducción real de las 
diferentes encontradas en el nivel de integración y deseNpel'lo de 
los individuos, requerido por 1 a organización. 

Será necesario mediante la retroalimentación del funcionamiento 
del m~todo, ajustar los criterios empleados, tanto en su disel'lo, 
como en su ir.plementación, para ampliar su adaptación congruente 
a las necesidades detectadas, con base en su correcta percepción. 
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e o N e L u s 1 o N. 

En el presente estudio, nos hemos percatado de la importancia que 
la actividad que los mandos intermedios desempe~an, representa 
para nuestra sociedad, dada su ingerencia en el desarrollo de la 
misma. 

Los constantes cambios en el mundo actual, plantean la necesidad 
de contar con la eficiencia y efectiva actividad de los mandos 
intermedios, dentro de las empresas del país. 

Palpamos también que, no obstante, ser los mandos intermedios 
engrane importante denetro de la Industria, existe un descuido en 
relación con la falta de preparación de la mayoria de los mandos 
intermedios, y una necesidad de formarlos profesionalmente. 

Observamos una falta de enfoque de desarrollo integral, en la 
preparación de los hlandos intermedios actualmente. Así como, de 
sistematizacíon de la capacitacíon impartida a estos. 

Esta mala preparación aunada al cambio tan vertiginoso que esta 
sufriendo el mercado mundial y nacional; provoca un freno muy 
poderoso al desarrollo de los mandos intermedios. 

Disehamos, en vista de todo ello, un hlétodo que sistematiza la 
capacitación a los hlandos interA1edios, cuyas características, han 
sido analizadas a lo largo de esta tesis y cuya aplicación, no se 
limita a esta actividad , sino que puede extenderse, con las 
adaptaciones pertinentes a cualquier área de toda la organización. 

El método pretende obtener coMo fruto, una capad tación 
profesional y no un 111ero cuft1plir trá11i tes o proyectar una imagen 
irreal de interesés por el desarrollo de la gente. Estamos 
concientes que esto, depende mucho de los valores y su jerarquía, 
que posean los que vayan a hacer uso del mismo, más nuestra 
intención es que, se cuestione profundamente los conceptos aqui 
ex pues tos en relación con la promoción del factor humano COhlO 
objetivo primordial de la capacitación. 

En la medida en que el método trascienda, de ser una mera 
herrar11ienta operativa y se convierta en un hledio promotor del 
desarrollo integral, de todo personal, el pais contará con mejores 
oportunidades de desarrollo. 
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ANEXO 1 

METODOS PARA LA DETECCION V ANALISIS DE NECESIDADES DE 
CAPACITACION. 

Para determinar las necesidades de entrenamiento, es preciso 
recurrir a diversas fuentes, ciertamente que, dependerá de las 
caracteristicas de la organización, el acceso. a la información y 
la facilidad de sistematización de la misma, la preferencia hacia 
una u otra fuente. 

A continuación mencionaremos algunas: 

- REGISTRO ESTADISTICO. 

- INFORMES. 

LIBROS. 

- ARTICULOS. 

- ESTUDIO DE CASOS. 

- INDICES. 

- PLANES. 

- POLITICOS. 

- SOLICITUDES DE ENTRENAMIENTO. 

- SUGERENCIAS. 

- RUMORES. 

- CRISIS OPERACIONAL. 

- QUEJAS. 

En lo que se refiere a los métodos o factores de análisis a 
utilizar para la detección de necesidades de capacitación, 
precisamos los siguientes: 

ENTREVISTAS: a diferentes sectores y niveles de la 
organización. 
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OBSERVACION: 

CUESTIONARIO: 

EQUIPO DE TRABAJO: 

PRUEBAS: 

CLIHICA DE 
PROBLEMAS: 

REPRESEHTACION 
DE PAPELES: 

INVENTARIO DE 
RECURSOS HUMANOS: 

COMITES: 

CONFERENCIAS: 
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De todas las actividades que se realizan 
en la organización. 

Orientado a toda la organización a un 
aspecto de la rnis111a y a obtener 
respuestas concisas de las necesidades 
como alcances, contenido, etc. 

Dedicados a la solución de un problema 
especifico, en donde se requiere cierta 
capacitación para implantar solución. 

Para medir conocimientos y habilidades 
necesarias en el desempeho de un puesto 
de te rrili na do. 

Mediante la discusión de un 
co~ún por parte de un grupo 
en la que la solución 
capacitación. 

problea1a 
ho111ogéneo 

implica 

En la 111anera de manejar la situación los 
individuos, se pueden detectar necesi 
dades de conocimientos, habilidades o 
actitudes. 

Grado y tipo de conocimientos, habili 
dades, experiencias, etc. que posee 
una persona en si y en función de su 
situación en la organización. 

Integrados por personas responsables 
de una función especifica en la 
organización que se dedican a detectar 
las necesidades de capacitación. 

Funcionan al igual que los comités, 
sólo que no son perrAanenetes y por 
lo tanto, están orientados a problemas 
concretos. 



CONSULTO RES: 

ESTUDIOS 
ESPECIALES: 

SIMULACION O JUEGO 
DE NEGOCIOS: 

COMPARACION: 

AUTOANALISIS: 

LISTA DE CON 
FRONTACION: 

LA REUNION CREATIVA 
O BRAINSTORMING: 
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Especialistas externos dedicados a la 
solución de probleroas de capacitación. 

Derivados de un carobio en la planeación 
a largo plazo y para detectar sus reper 
cusiones concretas en la capacitación 
de la organización. 

Mediante el análisis de la coMpetencia 
de dos equipos en la toMa de decisiones 
acerca de la situación de la organi 
zación, se puede detectar necesidades 
de capacitación individuales y 
grupales. 

Mediante con1unicación con los especia 
listas de capacitación de otras orga 
nizaciones, ya sea directaroente o 
Mediante asociaciones. 

La identificación de las propias nece 
sidades de la persona, a través de la 
consideración de su actuación en lo 
referente a conocin1ientos, destreza y 
penetración. 

Mediante la descoroposición de una 
actividad en una lista de sus diferentes 
pasos lógicos, los cuales se analizan 
por parte de los trabajadores, para 
deterroinar en que pasos se requiere la 
capacitación. 

En la que un grupo homogéneo hace un sin 
nár11ero de sugerencias acerca del co1110 
resolver una cuestión , De esta roanera 
sugerencias se consideran las 
concernientes a capacitación. 



EVALUACION DEL 
TRABAJO: 

LOS GRUPOS BSSS: 

ANALISIS DE UNA 
ACTIVIDAD: 

ANALISIS DE LA GRAFICA 
DE DESEMPENO DEL 
TRABAJO. 

ANALISIS DEL 
COMPORTAMIENTO: 

ANALISIS DE EQUIPO: 

ANALISIS DE LA 
ORGANIZACION: 

151+ 

Periodi camente y de n1anera forul 1 se 
valora la actuación individual, iden 
tificando las necesidades que pertenecen 
a capacitación. 

Donde se discute un problema por varios 
grupos pequellos 1 al final de la dis 
cusión se hace un concenso de los 
diferentes puntos aportados, omitiendo 
las repeticiones, se da oportunidad a 
sugerencias de 61 timo momento y se 
clasifican los puntos. 

Consiste en la descomposición de una 
actividad o un proceso en el menor 
n6mero de pasos necesarios, determinado 
en cada paso el menor tiempo y costo, 
asi co1110 el rllinimo esfuerzo. 

Se consideran las situaciones en las 
que la persona se encuentra repetida 
mente por debajo del punto óptimo de 
deser•pello al poner en juego su capa 
cidad de manejo de factores imprevistos. 

Se consideran las conductas no típicas 
del individuo o del grupo. 

Se estiman las caracteristicas de nuevos 
equipos y de las modificaciones a los 
existentes, en sus implicaciones de 
capacitación para los operarios. 

Incluye todas las fallas en la estructura 
funcional de la organización y su 
repercusión en la conducta individual 
y de grupa, 



ANALISIS DE 
PROBLEMAS: Esta orientado hacia el estudio de 

problen1as operaciones, destacando los 
aspectos en los cuales es necesaria la 
capad tación. 

< 1 l Op. Cit. pp. 3~-~9. 
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A N E X O 2. 

METODOS DE ENSENANZA. 

Algunos de los métodos de ense~anza existentes, y que estimamos 
de 1nayor foportanda, son los siguientes: 

Instrucción en el trabajo: también conocido como el método de los 
cuatro pasos, está orientado al aprendizaje de tareas con un alto 
grado de destreza n1anual. Prin1eramente, se prepara al trabajador, 
se~alando los objetivos de los que va a hacer, despertando su 
interés. El segundo paso, consiste en presentar la operación, en 
forma clara, demostrativa e ilustrativa en cada uno de los pasos 
que la co111ponen, considerando la posibilidad de asili\ilación del 
sujeto. En el tercer paso, se pide al sujeto que realice la tarea, 
explicando cada paso, El cuarto paso o etapa de inspección 
consiste en llegar a la supervisión normal del sujeto, can la 
certeza de que la tarea se hará en forma correcta, por la que, 
se le debe dar libertad para actuar, esti1nular para resolver sus 
dudas, y designarle auxiliares en forma transitoria. 

Método de clases: el instructor presenta en forMa sisteMática, 
gran cantidad de infomación en poco tiempo, siendo una exposición 
unilateral no perrni te interacción can el capaci tacitado, 
dependiendo en gran 1nedida de la presentación clara de 
conocih1ientos, lo cual esta condicionado a una preparación 
cuidadosa de Material, de las habilidades oratorias del instructor 
y de las caracteristicas del grupo como: núMero, conocimientos y 
experiencias, naturaleza de la información, lecturas y Material 
cor•pleMentario a utilizar. 

Método de conferencias: consiste en la reunión de dos o R\ás 
sujetos para buscar soluciones a un determinado asunto, con base 
en cierta inforar11ción, por lo que este método, es e111inentemente 
participativo en los datos e ideas que se exponen asi co1110 1 en las 
sugerencias, llegando incluso a tenerse una experiencia y opinión 
de grupo en algunas ocasiones. 

Método de casos: en el cual se presenta inforniación para ser 
estudiada y posteriormente analizada, lo real111ente válido de este 
rnétodo, es la habilidad de pensariliento en fornia sistematizada e 
independiente del grupo de personas que interviene en el mis1110, 
llegando a abstenerse diversas soluciones válidas y no un concenso 
en las conclusiones. Aqui el papel del instructor, Más 
bien es el de un moderador y un participante más en la discusión. 
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Los pasos básicos a considerar, son: Recepción de información, 
definición del problema, determinación de los hechos, análisis de 
los hechos, proposición de cursos alternativos y selección de un 
curso alternativo. 

Presentación o drah1atización: Este método se plica a una gama muy 
extensa de requisitos de aprendizaje, pero por sus capacteristicas 
de presentar una situación en forma práctica, es de suma 
importancia en la capacitación de las Relaciones Humanas, 
permitiendo el análisis de un hecho presentado a los 
participantes, con el mismo grado de profundida. Asimismo, se 
puede ejercer un hlayor o 1aenor control en este método, tanto en el 
contenido de la dramatización como en su análisis, dependiendo de 
las necesi e!· 1es de encauza111iento de la temática que se trate. 

Instrucción programada: En el que se utiliza el material de 
aprendizaje sistematizado, por una serie de pasos que contienen 
elementos nuevos y la comprobación inmediata de lo aprendido, 
permitiendo el avance sólo en caso, de que se haya efectuado en 
.forma correcta, este método por su naturaleza, conserva muchas de 
las ventajas del instructor humano, influyendo en la motivación 
del individuo al implantar el principio del refuerzo y dependiendo 
la velocidad de aprendizaje de las características individuales. 

Juego de negocios: Consisten en el planteamiento de situaciones 
especificas, donde el individuo tendrá la libertad de planear 
estrategias y toh1ar decisionP.s 1 contemplando diversos cursos de 
acción en respuesta a los problemas que se presenten. Posee la 
ventaja de permitir la interacción de un grupo de individuos, cada 
uno de los cuales, tienen un rol deterh1inado y por tanto, un campo 
de acción delimitado en la simulación. Además, con la utilización 
de variables mate~aticas, se puede proyectar la trascendencia de 
las decisiones en diversos periódos de tiempo. Permite la 
consideración de un gran número de variables y la formación de 
varios equipos en competencia, para afrontar una misma situación. 
( 1 ) . 

• Clasificación de métodos de ense~anza, de acuerdo a los sistemas 
de ense~anza • ( 2 ), 

METODOS DE ENSENANZA 

Experiencias 
Lectura planeada 
Autocri ti ca. 

SISTEMAS DE ENSENANZA. 

Labor individual. 
Autoeducadón. 

( 1 > Graig, Robert L. Bittel, Lester R. "Manual de Entrena•iento 
y Desarrollo de Personal •. Instrucción en el trabajo pp. 133 
1~1; 19~-223; 161-171; 17~; 225-2~3; 2~5-260; 286-302. 
< 2 > Siliceo, Alfonso. • Capacitación 6 Desarrollo de Personal • 
pp 51 60-6~. 
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" Clasificación de niétodos de enseflanza, de acuerdo a los sisten1as 
de enseflanza ". 

HETODOS DE ENSEAANZA 

Observación ( oyente 

!ns trucción programada 

Hesa redonda. 

Panel. 

Grupos efectivos de trabajo. 

Seniinarios. 

Trabajos de grupo o conferencia 
con participantes. 

Método de caso 

Foro 

Congreso. 

Collli té 

Sin1posio. 

Tornietas cerebrales. 

Dinániica de grupos. 

Sensibilización. 

Aprender - haciendo. 

Clase .fornial 

Conferencia 

Proyección de transparencias, 
videos, y audiovisuales. 

( medios audiovisuales > 

Visitas. 

Viajes. 
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SISTEMAS DE ENSENANZA 

Labor individual. 

Autoeducación. 

Labor de grupo. 

Participación de grupo. 

Desarrollo de actitudes. 

In.formación. 

In1partición de conocimientos. 

Información. 

Inipartición de conocimientos. 



A N E X O 3 • 

. 
APOYOS TECNICOS LA ENSENANZA. 

Los apoyos técnicos, utilizados en la capacitación, 
gráficos o sonoros, asi como, audiovisuales al 
características de los dos anteriores. 

Algunos de los apoyos utilizados, son los siguientes: 

Pizarrón Gráfica. 

pueden ser 
reunir las 

Rotafolio Proyector de cine sonoro. 

Franelógrafo Proyector de Transparencias 

Retroproyector V filminas. 

Proyector de cuerpos opacos Circuito cerrado de televisión 

Cuaderno de notas 

Simuladores Grabadoras 

Manuales Tocadiscos 

Maquinas - herramientas Pantallas fuente ( 1 > 

Con base en los objetivos de la comunicación de diversos mensajes, 
es necesario, escoger los medios de comunicación de estos e 
integrarlos en un sistema completo y efectivo. 

( 1 ) Siliceo, Alfonso. pp. 68-77. 
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Independientemente de las características del mensaje, existen 
medios de comunicacion más o menos efectivos, para la transmisión 
de un conocimiento, pudiendo existir básicamente tres niveles: 

En primer lugar el aprendizaje directo a través de experiencias 
de primera mano, en segundo lugar el aprendizaje indirecto a 
través de medios audiovisuales, y en tercer lugar el aprendizaje 
indirecto a través de palabras. 

Es importante distinguir también, quien va a comunicar el mensaje, 
si será por parte del jefe inmediato o por personal especializado, 
ya que en algunos aspectos, tal como: Las finalidades del trabajo, 
será necesaria la función de liderazgo para lograr los objetivos 
del mensaje. 

" Uso de medios audiovisuales " 

PALABRAS 

MEDIOS 

AUDIO-VISUALES 

EXPERIENCIAS 

PRIMERA MANO 

Fuente ( 2 l 

( 2 l Roed, Gorgen. •n1nagMent DevelopM1nt and Training H1ndbook" 
El uso de 101 Medios 1udiovisuale1 en el entrenaMiento de la 
gerencia Ed. P1is 1 pp. 260-27~. 
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A N E X O 4. 

CUESTIONARIO PARA MANDOS INTERMEDIOS. 

( JEFES DE DEPARTAMENTO, JEFES DE SECCION, SUPERVISORES 

ESTIMADO JEFE DE DEPARTAMENTO O SUPERVISOR: 

EL PRESENTE CUESTIONARIO, PRETENDE RECABAR SU ACTUAL SENTIR SOBRE 
LA CAPACITACION RECIBIDA EN SU CALIDAD DE JEFE DE DEPARTAMENTO O 
SUPERVISOR, CON EL UNICO FIN DE PERFECCIONARLA, TOMANDO EN CUENTA 
LOS ACIERTOS O DEFICIENCIAS QUE USTED CONSIDERE QUE HAYA EXISTIDO 
EN DICHA CAPACITACION O ADIESTRAMIENTO. 

AGRADECEMOS DE ANTEMANO SU VALIOSA V SINCERA COOPERACION: 

1) 7 CUANTOS ANOS TIENE TRABAJANDO A NIVEL DE JEFES DE 
DEPARTAMENTO O SUPERVISOR EN ESTA U OTRAS EMPRESAS ? 

2> ? CONOCE LOS OBJETIVOS V FUNCIONES QUE LA COMPANIA PRETENDE DE 
USTED ? 

NO 

SI 

? CUALES SON ? 

MAVOR PROMOCION 

DESARROLLO PROFESIONAL 

OTRA 
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3) ANOTE LOS ULTIMOS TRES CURSOS QUE HA RECIBIDO, EL TIEMPO DE 
DURACION EN HORAS V LA FECHA EN QUE LO RECIBID. 

1 
2 
3 

CU R S O D U R A C I O N 

*l 7 CONSIDERA NECESARIO SER CAPACITADO ? 

NO 

SI 

7 POR QUE ? 

ADQUISICION DE CONOCIMIENTO 

ACTUALIZACION DE CONOCIMIENTOS 

OTRAS 

F E C H A 

5) ? QUE ESTIMULOS HA RECIBIDO DESPUES DE LOS CURSOS ? 

ECONOMICOS 

DIPLOMA, RECONOCIMIENTOS 

ASCENSO 

OTRO 

6) ? CADA CUANDO RECIBE USTED CAPACITACION 7 

DE O A 6 MESES 

MAS DE 6 MESES A 1 ANO 

MAS DE 1 AllO A 2 ANOS 

MAS DE 2 APIOS 
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7) 7 QUIEN DECIDE 7 

JEFE 

CENTRO DE CAPACITACION 

SUJETO 

COMBINACION DE LOS ANTERIORES 

8) 7 QUE CRITERIO UTILIZA 7 

RESULTADOS EN EL TRABAJO 

EVALUACION DE CONOCIMIENTOS 

FACTORES SUBJETIVOS 

OTROS 

9) 7 QUE ACTIVIDADES SE REALIZARON DESPUES DEL ULTIMO CURSO 7 

JUNTAS 

OTROS 

10) 7 SE HA IMPARTIDO CAPACITACION 7 7 DE QUE MANERA HA SIDO 
IMPARTIDO 7 

NO 

SI 

AUTODIDACTICO 

AUDIO VISUAL 
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CLASES, CONFERENCIAS 

GRUPOS DE TRABAJO, JUNTAS 

OTROS 

11> 7 LA CAPACITACION ACTUAL RECIBIDA SATISFACE SUS NECESIDADES 7 

COMPLETAMENTE 

MEDIANAMENTE 

POCO 

NADA 

12) 7 CONOCE USTED EL PROGRAMA DE CAPACITACION PARA EL PUESTO DE 
JEFE DE DEPARTAMENTO O SUPERVISOR 7 

NO 

SI 

13) ? CONSIDERA QUE ESTA BIEN ESTABLECIDA LA CAPACITACION POR 
PARTE DE LA EMPRESA 7 

MUY BIEN 

BIEN 

MALA 

NO EXISTE 
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1~) 7 QUE VENTAJAS VISUALIZA USTED DE SU PROFESION COMO JEFE DE 
DEPARTAMENTO O SUPERVISOR 7 

APOYO ORGANIZACIONAL 

ECONOMICAS 

BENEFICIO SOCIAL 

INTERRELACION 

OTRAS 
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A N E X O 5 

GUIA DE ENTREVISTA: AL RESPONSABLE DE CAPACITACION. 

T E M A : MANDOS INTERMEDIOS Y CAPACITACION. 

1) 7 COMO ESTA ORGANIZADA LA ACTIVIDAD DE LOS MANDOS INTERMEDIOS 
EN LA EMPRESA 7 ( JEFES DE DEPARTAMENTO O SUPERVISORES ) 

2) 7 EXISTE UN PROGRAMA ESPECIAL DE CAPACITACION PARA MANDOS 
INTERMEDIOS 7 

NO 

SI 

3) 7 QUE TIPO DE CONTROL EJERCE LA DIRECCION SOBRE LOS MANDOS 
INTERMEDIOS 7 

~) 7 QUE ESPERA LA COMPANIA DE SUS MANDOS INTERMEDIOS 7 
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5) ? QUE UTILIDAD REPORTA LA CAPACITACIO E LA EMPRESA ? ? TIENE 
ALGUNA FORMA DE CUANTIFICAR 7 

6) ? QUE ASPECTOS CUBRE LA CAPACITACION A LOS MANDOS INTERMEDIOS ? 

7) ? COMO SE LLEGO A DETERMINAR LO ANTERIOR 7 

8) 7 HA DETECTADO FALLAS EN LOS SISTEMAS O ASPECTOS QUE SE PODRIAN 
MEJORAR ? 

9) ? QUE ESPERA LA EMPRESA AL CAPACITAR A LOS MANDOS INTERMEDIOS ? 

10) 7 CUANTOS JEFES DE DEPARTAMENTO O SUPERVISORES EXISTEN 
ACTUALMENTE DENTRO DE LA EMPRESA 7 
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11) ? CUAL ES LA FUENTE DE RECLUTAMIENTO PARA CUBRIR LAS VACANTES 
DE MANDOS INTERHEDIOS ? 

EXTERNAS 

PROMOCION DEL TRABAJADOR MAS CAPACITADO 

OTRA 

12l ? EXISTE PARA LOS CASOS ANTERIORES UN PROGRAHA DE CAPACITACION 
PARA EL DESEMPENO DE SUS NUEVAS FUNCIONES ? 

NO 

SI 

13) ? TIENEN SISTEMA < S l DE INCENTIVOS 7 

NO 

SI 

? CUAL ? 

1~) ? POSEEN ANALISIS DE PUESTOS DE LOS MANDOS INTERMEDIOS 7 

NO 

? POR QUE ? 

15) ? CUANDO SE PROMUEVE AL HEJOR TRABAJADOR A UN PUESTO DE JEFE 
DE DEPARTAMENTO O SUPERVISOR, 7 SE LE TRATA DE DISUADIR DE QUE 
ANTE TODO DEBE CUIDAR LOS INTERESES DE LA COHPANIA ? O ? SE BUSCA 
AL NUEVO CANDIDATO CON UNA MENTALIDAD ACORTE CON LAS POLITICAS DE 
LA COMPA"IA, AUNQUE TECNICAMENTE NO SEA EL MEJOR ? U OTRO TIPO. 
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16) ? SE EVALUAN LOS RESULTADOS OBTENIDOS ? 7 COHO 7 
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A N E X O 6. 

OBSERVACIONES V COMENTARIOS OBTENIDOS DURANTE LOS CURSOS TOMAS EN 
COPARMEX ( FORMACION DE SUPERVISORES V JEFES DE DEPARTAMENTO ) DEL 
11+ AL 21+ DE AGOSTO 1989. 

O B S E R V A C I O N E S. 

1.- El instructor no conoce la p1•oblernática real de 11\i 
departaMento, 

2.- La Mayor 
participan 
hacen. 

parte de los integrantes del grupo, 
permitiendo que sean unos cuantos los 

casi no 
que lo 

3.- Los responsales de prograMar y coordinar los cursos de 
capad tación para rni departamento, no carAbian sus esqUehias 1 
los hacen 11iuy Monotonos y aburridos. 

lt.- La 1o1ayoria de los participantes opinan lo siguiente: 

-SieMpre los rnishios cursos, 111e gustaria aprender algo 
di.Eerente. 

5.- Seria hlUY conveniente que metieran Más casos prácticos para 
ver coMo se hacen las cosas en diferentes situaciones. 

6.- Muchos integrantes del grupo opinan lo siguiente: 

6.1. No asisto con gusto a los cursos de capacitación, ya que 
casi siernpre son después de mi jornada de trabajo. 

6.2. De que sirve saber más, si tengo r11uchos al\os cor110 
supervisor y la er11presa no rne ha reconocí do nada. 

6.3. Todo esto ya lo se, a quien deberían de capacitar es a 
los jefes y gerentes. 

6.1+. Todo este dinero que gasta la empresa en capacitación, 
debiera destinarlo para mejorar mi salario. 
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C O M E N T A R I O S • 

1.- Es 111uy 
necesidades 
cursos de 
área. 

itAportante que a través de una adecuada detección de 
de capacitación, se implementen los programas y 

capacitación, acordes a las necesidades de cada 

2.- El expositor de capacitación, deberá analizar a detalle las 
caracteristicas del grupo, a iin de utilizar las técnicas y 
dinámicas que propicien una mayor participación. 

3.- Es importante que el lugar en donde se imparta la capacitación 
reuna las condiciones adecuadas de iluminación, clima y 
COhlOdi dad. 

~.- La entrega de material 
suficiente, que perrni ta 
información transmitida, 
recordatorios del curso. 

de apoyo en cantidad y calidad 
un mayor aprovechah1iento de la 
asi como futuros repasos y 

5.- Fomentar la integración del personal que permita conocer las 
experiencias de otros coMpa~eros. 

b.- La capacitación bien enfocada en cuanto a las necesidades 
reales de la empresa, elevan la capacidad técnica y animica 
del personal, ya que facilitan la solución de problernas y torna 
de decisiones. 

7.- Un sano 
apertura del 
empresa. 

aMbiente laboral, fomenta la buena disposición y 
personal, hacia los prograrnas de desarrollo de la 

B.- Es importante considerar para la detección de necesidades de 
capacitación, sistemas de apoyo que debe iriplernentar la 
co111pal\ia, tales cohlO sistef\la de quejas y sugerencias a f\lanera 
de retroalimentación, siste111a de incentivos y motivación, 
pérfiles de puesto, conocimiento y aptitudes. 
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