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I N T R o D u e e I o N 

Innumerables han sido los estudios y tratados sobre recursos hum~ 

nos y administración desde diferentes enfoques; inagotables las -

fuentes de consulta para su adecuaci6n y optimizaci6n, inacaba--

bles los avances tecnológicos que apoyan su eficiente y efectiva_ 

realizaci6n. Sin embargo, la preocupaci6n, cada vez mayor, de la 

desvinculación del hombre y la empresa, permanece. 

Se cree firmemente que la ra!z de los principales problemas que -

afronta la empresa para alcanzar ~u desarrollo y productividad, -

radica en esta desvinculaci6n irnpl!cita. 

La experiencia profesional en empresas, desde el ángulo de aseso

ría y consultor!a, permite visualizar de manera clara y objetiva_ 

las repercusiones de esta desunión, factor decisivo del 6xito o -

fracaso de las mismas. 

Es patente el inmenso trabajo de los departamentos de reclutamie~ 

to y selecci6n para proveer de recursos humanos calificados a la_ 

organizaci6n; debido a los elevados índices de rotaci6n y a la 

falta de posibilidades reales de proyección del personal; este -

desaprovechamiento del potencial de los propios recursos, genera_ 

graves y serios problemas operativos y administrativos. 

Ya no causa asombro el alto índice de desmotivación ante el trab~ 

jo, a pesar de los variados incentivos y prestaciones que las em

presas otorgan a su personal. Es risible, por ejemplo, que la PU!!. 

tualidad sea premiada con estímulos económicos. 

Sigue vigente la falta de interdisciplinariedad de las áreas o d~ 
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partamentos de las empresas, tratando cada uno de ellos de curn--

plir efectivamente con 1 10 suyo', sin visualizar los esfuerzos y_ 

objetivos comúnes; redundando obviamente, en la consecución de -

objetivos parciales y desvinculados. 

Pareciera 16gico que la adaptación de modernos sistemas y proced! 

mientas incrementara en mucho la productividad de una empresa; -

sin embargo, en la generalidad de los casos, la falta de conoci-

miento de los mismos o la falta de mano de obra calificada merma_ 

la inversi6n por la desproporci6n costo-beneficio. 

El mecanicismo y la rutina son pautas de conducta generalizadas -

de la poblaci6n productiva, limitándose al cumplimiento por el 

cumplimiento mismo, para satisfacer necesidades exclusivamente 

primarias. 

La presi6n ejercida en cada revisión de contrato; el empresario -

para dar menos, el trabajador o sindicato para exigir más; agran

da cada vez más la brecha de compromisos hacia un objetivo común_ 
y lacera rn~s la llaga de resentimientos y renccres mutuos, acre-

centando la falta de equidad y la disparidad de oportunidades. 

A pesar de que la preocupaci6n de otorgar capacitación se ha in-
crementado, es sorprendente que sus resultados na sean producti-

vos ni rentables, al no ser proporcionalmente efectivos a los es
fuerzos y acciones realizadas; quedando estos últimos desaprove-

chados por carecer de integraci6n y continuidad tanto a nivel in

dividual como organizacional. 

La pol!tica empresarial mexicana actual sigue promoviendo la fal

ta de unidad organizacional al apoyar sectores bien definidos en_ 
el seno mismo de la empresa: trabajador-empresario, luchando con_ 

fuerzas antagónicas por sus intereses y sobrevivencia. 
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Y ah1 se eacuentran, frente a frente: trabajador y empresario ••• 

ante una misma realidad; controvertida, dual; ante su dicotomia -

existencial ••• su empresa. Esta realidad no se encuentra en los 

libros de texto, esta realidad se vive y se sufre en la gran may~ 

r1a de las empresas mexicanas. 

La presente investigaci6n representa un esfuerzo para lograr vin

cular, con un sentido trascendental, esta grandiosa y prometedora 

realidad, crucial y determinante en el momento actual. Para alca~ 

zar esto, se dan a conocer las variables y factores principales -

que intervienen en ella, fundamentados.s6lidamente·en conocimien

tos y a trav~s de la experiencia profesional, contribuyendo as! -

con un proyecto susceptible de aplicac16n a cualquier tipo de em

presa, capaz de lograr progresivamente la unidad y armon!a empre

sarial. 

Para adentrarnos al tema se presenta el panorama global y espec!

fico de lo que implica la connotación de empresa, analizando des

de sus ~bjetivos hasta su filosof!a onto16gica, centro de gesta-

ci6n ~.a la vinculación, al ofrecer perspectivas reales de una pr~ 

yecci6n. 

No se podrfa dejar a un lado la conceptualización y los alcances_ 

de la administración como elemento decisivo para el logro de la -

productividad y desarrollo; analizando profunda y concienzudamen

te la fuente de vitalidad de la organización, motivo y raz6n de -

ser de su adrninistraci6n: su capital humano. 

Al ser el hombre la más plena y digna realidad empresarial, se da 

de él una visión antropológica y filosófica que explica el impac

to y trascendencia de su comportamiento <lentro de su organización. 

El campo fértil para promover la germinación de la vinculación -

entre trabajador y empresario, se encuentra en la educación: pro

ceso inherente a la persona. El cual se actualiza en las altern~ 
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tivas educativas de la empresa, en su capacitaci6n; dándole así, 

un nuevo sentido al potencial de su obligatoriedad. 

Todo lo anterior, carecería de sentido si no se propusiese un m~ 

dio educativo 6ptimo para consolidar y hacer vida una nueva rea

lidad empresarial, mSs justa, mSs plena, más sólida, más humana_ 

••• vinculada. 

Los Planes de Vida y Car:r:era son el medio educativo ideal, ya -

que representan Wla innovadora técnica pedagógica-administrativa, 

que logra conjugar los intereses, motivaciones, compromisos y -
responsabilidades individuales y empresariales en una misma rea
lidad y hacia el logro mutuo del desarrollo y la productividad -

en todos los campos. Perfeccionan a la persona de manera inte-

gral y arm6nica, propiciando además la consecución efectiva de -

la excelencia empresarial; trascendiendo así de sus fronteras h~ 

cia la coparticipación de la construcción y progreso de una me-

j or sociedad; que actualmente no significa una necesidad, sino -

una demanda. 

Los Planes de Vida y Carrera para lograr ser rentables, precisan 

de una metodología que aglutine y consolide sus acciones de man~ 
ra efectiva y permanente, que intrínsecamente sea educativa pero 

susceptible de adaptarse a un proceso administrativo; fortalece

dora de una conciencia continua de mejora y de cambio, de reto y 
superación; promotora de creatividad e iniciativa: incentivo pa

ra crear compromisos individuales hacia la autosuperaci6n y hacia 
objetivos comCmes; por lo tanto, factor decisivo en la vincula-

ci6n ernpresario-trabajadore 

La metodología que cuenta con las características para llevar a_ 
cabo tan noble tarea es la Pedagogía campa.rada; siendo esta in-

vestigaci6n la primera en la cual hace su incursión en la empre

sa. 
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El Manual de Desarrollo y Productividad es la contribuci6n perso
nal profesional y práctica que integra un proceso administrativo_ 

con una realidad educativa y una metodología especifica para lle
varla a cabo, y que busca en lo más profundo lograr la excelencia 
y perfecci6n empresarial ... es decir, lograr la excelencia y per
fección del hombre. 

Si este trabajo d& investigaci6n despierta en el lector el entu-

siasmo y el interés por reedescubrir en cada hombre su valor y su 

esencia; su dimensi6n y su perfección; si le da nuevas esperanzas 

para creer en él¡ se habrá justificado en si mismo y estarewos s~ 
tisfechas y plenificadas, por que en ese momento existe un homb:re 
más que cree en s! mis.lle>. 
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CAPITULO 1 

proyección profesional en el 
ám&ito empresarial 
11 Si la empresa es el escenario más propicio 

para el desarrollo de las habilidades del 

hombre, es responsabilidad del empresario_ 

actual, inculcar, promover el esp!ritu em

presarial entre su gente ••. seguros de que 

el esfuerzo redituará con creces 11
• 

Roberto Rodríguez 



CAPITULO I 

PROYECCION PROFESIONAL EN EL AMBITO EMPRESARIAL 

El presente trabajo guarda estrecha relaci6n con el campo empres~ 

rial, por lo que es indispensable comenzar por delimitar el con-

cepto de 11 EMPRESA 11
, el cual se ha de manejar a lo largo de este -

estudio, así como también sus aspectos fundamentales, sus caract~ 

rísticas, objetivos y fines. 

Sólo a trav~s de un fundamento claro y firme, se podrá entender -

el contenido de este trabajo y su trascendencia en lo que llama-

mas "EMPRESA 11
• 

I. l. LA EMPRESA Y SUS FINES 

I.1.1. ¿QUE ES LA EMPRESA? 

Una Definici6n "Indefinida" 

El concepto de empresa es conocido y manejado por la mayoría 

de la gente, pero pocos han sido los que se han procurado la 

tarea de dar de ella una clara definici6n, quizás por lo am

plio de su contenido o simplemente, por la dificultad que r~ 

quiere su tratamiento. Una de las razones que pudiese justi

ficar lo "indefinido" del concepto de "empresa", es su caraE_ 

ter!stica anal6gica, es decir, que se utiliza para referirse 

a varias ideas (en parte iguales y en parte diferentes, vgr..: 

instituci6n, organizaci6n, compañia, ·negocio, tareas, etc.), 

pero que se confunden a tal punto, que pareciese imposible -
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dar de ella una completa definición (1). 

Es muy común encontrarnos con documentos que hablen de la e~ 
presa, pues más bien se enfocan a su funcionamiento, su es-

tructura, sus métodos y sistemas, sus fines, a la forma de -

optimizarla o a los elementos que la conforman; rara vez se 

dá un concepto sobre ella. 

Algunas de las definiciones que de ella existen son: 

• 
11 

••• unidad econ6rnica de producci6n o distribución dP. bie-

nes o servicios ... " (2). 

• 
11 
••• la organización de una actividad econ6mica que se di-

rige a la producción o al intercambio de bienes y servi--

cios para el mercado" (3). 

•" ••• organización profesional de la actividad econ6mica, -

del trabajo y del capital tendiente a la producción o al -

carabio, es decir, a la distribución de los bienes y servi

cios" (4). 

• 
11 
••• conjunto de trabajo, de elementos materiales y de val~ 

res incorpóreos, coordinados para ofrecer, con propósito -

de lucro y de manera sistemática, bienes y servicios" (5). 

Dentro de estas definiciones encontrarnos como puntos comunes: 

(1) cfr., REYES PONCE, A., Administración de Empresas, p.71 

(2) TRUEBA, A., et.al., Ley Federal del Trabajo, p.30 

(3) PINA DE, R., Diccionario de Derecho, p.247 

(4) apud., idern. 

(5) idem. 
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•Se sustenta en una Organización, es decir, para que exis

ta deber~ haber diversos elementos que de forma 'organiz~ 

da' se integren con el fin de dar un resultado. Así se e~ 

tiende que se mencione una organización profesional, Wla_ 

unidad, o bien, un conjunto de trabajo. 

• Encierra una finalidad de lucro, puesto que busca generar 

un valor econ6mico, una utilidad que se desprenda de su -

propia actividad. 

•Ha de ofrecer bienes y/o servicios, ya sea como producto

ra o distribuidora; considerando el bien como algo tangi

ble y material o el servicio, elemento intangible pero -

igualmente necesario. 

Ejemplo: De un bien: el arreglo de flores que se adquiere, 

se ve, se admira, se percibe, se as

pira el aroma ... 

De un servicio: el transporte que de ese mismo arre

glo se haga al lugar donde se desee, 

sin tenerlo que hacer uno mismo. 

•Implica satisfacer una necesidad, puesto que para generar 

un valor econ6mico de la pruducci6n o distribuci6n de los 
bienes o servicios, éstos deben ser requeridos por un meE 

cado o por un grupo social. 

Para aclarar atín m~s la definici6n de lo que se maneja por -

'empresa 1
, es necesario tomar en cuenta la evoluci6n que ha_ 

tenido a lo largo de la historia, para así explicar su con-

ceptualizaci6n moderna (6). 

(6) cfr., MORALES, J., "VEA: Tarea del Empresario", in ISTMO Num. 
127, marzo-abril 1980, p.16-26 
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• La Empresa COllO un Ente Impersonal. - 11 finales ael siglo p~ 
sado y principios del presente, la empresa surge como un lu
gar adonde se ha de ir a cumplir un trabajo delimitado y e~ 

pec1fico. Los directivos o dueños de las empresas la concep

tualizaban corno un método de producción, un ente impersonal_ 

sin caracter1sticas propias, capaz de ser controlada al 100%. 

El trabajador se relacionaba exclusivamente con la 'cosa' -

llamada empresa; entre menos pensara y más trabajara ser1a -

mejor. El ejemplo de esta empresa lo da Chaplin en su pelle~ 
la "Los Tiempos Modernos" o Lang en 11 Metr6polis 11

, donde el -

hombre es un robot programado a cumplir ciertas actividades. 

•La Empresa Financiera.- En los años 20's se vió que aún a -
pesar del gran enfoque de las empres"' pc°r el mundo de la pr!:'_ 
ducción, ~stas quebraban con gran facilidad. Se llegó a la -
conclusi6n de que no simplemente había de producir generando 

activos fijos, sino que era necesario buscar activos circu-

lantes, es decir, aprovechar al máximo los recursos ccon6mi

cos y su circulaci6n para garantizar el éxito de las ernpre-
sas. Se cay6 en la visi6n parcial de la empresa limitándola_ 

a balances y estados financieros, donde economistas y conta

dores dieron auge a la idea de igualar la empresa al dinero. 
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- La Empresa Humana.- En esta época se descubre al hombre co

mo elemento clave de la empresa, deja de ser considerado co

mo rafiquina o simple medio de producción, recae toda la impoE 
tancia sobre ~l. Se ve, que por más t~cnicas de producción o 
financieras que se tuviesen, la empresa no funcionaba efica~ 

mente si no se atendía a su gente. 

Es la época de los psicólogos industriales, los licenciados_ 

en relaciones, administradores de pe~sonal y todos aquellos_ 

preocupados por las relaciones obrero-patronales. Las huel--
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gas, los contratos y sindicatos demostraban que las empresas 

er!n m&s que rn&quinas, estaba el ser humano, y había que co~ 

siderar su presencia y actividad en forma más trascendente -

en la organizaci6n, atendiendo a sus necesidades e interes~ 

dese profundamente en ~l. 

La Empresa Mercadol6gica.- Surge en ésta una nueva variante 

"el cliente 11
, donde la empresa no estaba acostumbrada a ver 

sus necesidades, puesto que tenía oferta que no cubría en rn~ 

cho a la demanda. Lo que se produjera u ofreciera, era requ~ 

rido, la empresa no se detenía a ver si al cliente le satis

fac1a por completo. 

Al aumentar la oferta, se requiere de la existencia de pers~ 

nal especializado que estudie las necesidades del "cliente", 

las posibilidades de venta, que realicen estudios de mercado 
y nuevos productos, puesto que es indispensable para la sub

sistencia de la empresa. 

La Empresa Moderna.- En ~pocas modernas aparece la ciencia_ 

. de la Alta Dirección, la cual busca ver a la empresa en for
ma integral, contemplando la técnica, el dinero, el elemento 

humano y los mercados corno factores que conjuntamente han de 
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producir, de manera eficiente bienes y/o servicios. 

Nace la filosoffa de empresa, donde los directivos son gente 

reflexiva y pensante, capaces de ver y llevar a la empresa -

en forma congruente y eficiente, contemplando todos los ele

mentos que la conforman y aprovech[indolos al máximo. 

Las diferentes conceptualizaciones que de empresa se han te

nido a lo largo de la historia, permiten tener de ella un -~ 

concepto más claro y preciso, ac'ern&s de comprender el por -

qué la dificultad para llegar a su definición. Si no se con

ceptualiza en su totalidad, mc1 probablemente se caer& en un 

reduccionismo, ya sea en el aspecto t6cnico, humano, finan-

ciero, productivo o rnercadol6gico; siendo estas visiones PªE 

ciales las que han ocasionado que sean tan diversas y vagas_ 

sus definiciones. 

Ahora bien, J. Morales Mancera da una definici6n más amplia_ 

que conceptualiza integralmente lo que es la empresa: 
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La empresa son hombres, hombres libres que aportan 
operaci6n o trabajo, hombres que aportan inversión 
o capital, hombres que aportan dirección y tecnolo 
g!a, y conjuntando sus esfuerzos eficientemente -= 
producen, no el mayor lucro posible, sino el vato~ 
econ6mico ag~egado máximo po~ible a trav~s de aten 
der los mercados en forma cada vez mejor (7). -

As! vista, la empresa adquiere una mayor relevancia, realz5!!, 

dose en ella como puntos esenciales: 

•Que se constituye por varios elementos, que integrándose_ 

buscan la eficiencia. 

o Que se ha de generar un Valor Económico Agregado (VEA), -
(el cual se revisar& con mayor detenimiento en los objeti

vos de la empresa). 

•Que ha de tener una finalidad social, es decir, se dirige 

a diferentes mercados. 

Lo 6nico que se le puede agregar a la definición anterior p~ 
ra delimitar su actividad econ6mico-productiva es: 

La empresa son hombres libres que aportan operación y traba

jo,. inversión o capital, dirección y tecnología, y conjW1t.J.!,!. 

do sus esfuerzos eficientemente generan el máximo valor eco

nómico agregado posible, atendiendo cada vez mejor el merca

do a través de la adecuada producción o distribución de bie

~~/o servicios. 

Aunque en el concepto que Horalcs maneja csté'.I implicita una_ 

distribución o producci6n de bienes y/o servicios, es neces~ 

ria su especificación, puesto que la forma de llegar verdad~ 

(7) .MORALES, J., op.cit., p.16-26 
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ramente a subsistir es a través de lo que cada empresa ofre~ 

ca, ya sen un bien y/o tUl servicio. 

Dentro del contenido de este trabajo se utilizará el término 

de empresa, organizaci6n, instituci6n o compañía en forma i!!_ 

distinta, puesto que de ello se tiene una misma conceptuali

zaci6n, además de ser las formas generales como actualmente_ 

se le conoce. 

Eicmcntos Constitutivos de la Empresa 

Se ha visto que la empresa se conforma por varios elementos, 

los cuales interactúan entre si, con el fin de lograr arm6n~ 

ca y eficientemente los objetivos propios de la misma. Estos 

elementos o recursos se pueden resumir en: 

• Recursos Materiales.- Son todos aquellos bienes f1sicos 

o tangibles con los cuales cuenta la organizaci6n para p~ 

der desarrollar sus actividades econ6mico-productivas, 

quedando comprendidos los siguientes: (B) 

- Los edificios, las instalaciones, el mobiliario, las pro

piedades, la maquinaria y equipo, los instrumento~ y las_ 

herramientas con las que cuenta la organizaci6n. 

- Las materias primas, aquellas que han de salir transform~ 

das después del proceso de producci6n; as! como las mate

rias auxiliares las cuales son necesarias para que se 11~ 

ve a cabo el proceso de transformación, como aceites, ca~ 

bustibles, solventes, etc. 

(B) ~. REYES PONCE, A., op.cit., p.72-74 

- 14 -



El producto terminado, el que vaya a ofrecerse al merca

do, que se encuentre en stock o inventario dentro de la_ 

empresa. 

- El dinero, elemento material necesario que permite a la_ 

empresa subsistir y el capital, constitllído por inversi~ 

nes, acciones, valores, propiedades, etc.; conformando -

el activo fijo y el circulante. 

•Recursos T~cnicos.- Se consideran los bienes inmateria

les de las empresas, pero gracias a los cuales se logra_ 

la adecuada coordinación de todos los recursos de la or

ganización, aquí se consideran: 

- Los sistemas de la compañía, como son financieros, de -

cuentas, de producci6n, de ventas, etc. 

- El acervo tecnol6gico, patrimonio exclusivo y particular 

de la empresa, como son, f6rmulas, patentes; es decir, -

su backround tecnológico. 

- Los métodos propios de la empresa, que le dan un sello -

caracteristico a un funcionamiento particular, es el se

llo 'personal' de operar. 

- Las t~cnicas y procedimientos que van dando oportunidnd_ 

a la realización de los m6todos, a través de una determ~ 

nada organizaci6n y administración de la empresa. 

•Recursos Humanos.- Son quienes constituyen el motor de_ 

toda empresa, son el elemento de mayor activid~d dentro_ 

de ella, as! como únicos con dignidad, inteligencia, vo
luntad y libertad. Todo ser humano que labora en una em

presa queda comprendido en esta categoría, participando_ 
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en forma activa con los procesos propios de dicha empresa. 

Por ser trascendentales en la organizaci6n se les tratarfi 

con mayor detenimiento en el capitulo subsiguiente. 

Análogamente a estos elementos constitutivos de la empresa, 

se da lo que se conoce como: inversión, direcci6n y opera--

ción, corno factores estructurales de la misma (9}. 

La inversi6n será el capital, todo aquel bien material pues

to en función de la empresa y del cual se pretende un bcnef.!_ 

cio mayor. 

La dirección, que se constituye en la organizaci6n misma de_ 

la empresa, a través de la cual se pretende optimizar la 

coordinación e integraci6n de los recursos con los que se -

cuenta. La dirección será la encargada de vigilar la eficie~ 

cia y eficacia de toda la empresa, es decir, de la producti

vidad. 

Por último, la operación, que hace énfasis en el trabajo -

mismo, y que ha de ser realizado por el elemento humano de -

la empresa; desde los niveles directivos hasta los operati-

vos, puesto que todos participan, aunque de diferentes far-

mas en el operar y el dirigir a la empresa en general. 

No se puede concebir a una empresa que no contenga los recu! 

sos materiales, técnicos y humanos, o elementos de inversión, 

dirección y opcraci6n; si falta alguno de ellos, simplemente 

ésta no existe. 

Hay una estrecha interacción entre todos los componentes, y_ 

(9) sf.E..,_, LLANO, c., Análisis de la Acci6n Oirectiva, p.51 
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de su adecuado funcionamiento, se generará el de la misma -

empresa (ver Fig.1). 

No se puede dar una relaci6n determinista o inflexible, por 

el contrario, debe existir una cornpenetraci6n de un elemen
to con todos los dem~s; aunque es 16gico que exista una 

identificaci6n de unos con otros, tal es el caso de los re

cursos materiales con la inversi6n; la dirección con los r~ 

cursos técnicos; y la operaci6n con los recursos humanosª 

En la medida que se logre la integración de todos los ele-
mentas constitutivos de la empresa, de manera equilibrada, 

armónica y productiva, ésta lograrS cumplir con sus objeti
vos. 

FIG. 1 INTEMCCION DE COMPONENTES 

Fuente: Las Autoras. 
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I. 1.2. OBJETIVOS EMPRESARIALES 

Se ha analizado el concepto de empresa, el cual se acla-

ra con el acto mismo que ~sta encierra, que consiste " ••. en 

poner en funcionamiento determinados recursos con el fin de 

crear y distribuir bienes y servicios de un modo provechoso 

y acumulativo en un medio ambiente que evoluciona constante 

mente" (10). 

Existe una clara identificación entre lo 'qué es' la empre

sa y lo 'que busca' o persigue; as! lo expresa Carlos Llano 

en su libro de Análisis de la Acción Directiva: "Lo que sea 

la empresa viene definido por lo que la empresa pretende y_ 

logra, esto es, por sus objetivos". 

Toda empresa ha de tener ciertos objetivos básicos a cubrir, 

para que pueda recibir tal nombre, y serán estos indepen--

dientes a los que cada organizaci6n establezca por sus ca-

racter1sticas especificas. 

Los objetivos gen~ricos de la empresa no pueden darse en 

forma asilada, sino por el contrario, han de interactuar en 

tre s! para lograr un solo objetivo. 

Para comprender el fin de la empresa, se analizardn uno a -

uno, los objetivos genéricos, sin perder de vista, que para 

lograrlos se ha de buscar la consecuci6n armónica de todos_ 

ellos, en forma de un único objetivo (ver Fig.2). 

• Proporcionar Bienes y/o Servicios.- Toda empresa ha de -

buscar la consecución de este objetivo, tanto interna co-

(10) DEHOOT, P., Doctrina de la Empresa, p.223 
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GENERAR 
EL 11AYOR 

V E A 

PROPORCIUNAR 
BIEJjES Y/O 
SERVICIOS 

FIG. 2 OBJETIVOS GENERICOS DE LA EMPRESA 

Fuente; Las Autoras. 

mo externamente, con la finalidad de generar una product! 

vida<l efectiva. 

Aunque sea productora de bienes, siempre proporcionará un 

servicio, el cual ha de ser social, no por buscar hacer -

centros de beneficiencia; sino por el contrario, con el -

af~n de ofrecer a la sociedad lo que ésta le requiera. 

Una empresa ha de contemplar dar un servicio en estas dos 

vertientes: 

- Brindar un servicio a la comunidad, que le permita gen~ 

rar un valor econ6mico agrcgndo y, por ende, garantizar 

su s~bsistencia. Toda empresa nace con el fin de satis-
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facer una necesidad social, por la cual se justifica su 

existencia; la empresa ha de generar riqueza por el seE 

vicio que brinde al cliente, no a costa del cliente, 

pues de hacerlo asi terminará por desaparecer (11). 

- Ofrecer un beneficio para que sea un verdadero atracti

vo para el mercado, pues se ha de llegar a una interac

ci6n entre empresa-cliente, donde la primera ofrezca a! 
go y por ello salga beneficiada, as! como el cliente re 

ciba algo y con ello salga igualmente beneficiado. 

Es por tanto, requisito indispensable de la empresa dar -

un servicio a la sociedad, desde la satisfacción de una 

necesidad individual (como es el generar empleos), hasta_ 

coadyuvar en el desarrollo general del país (por su part! 

cipaci6n activa en el proceso productivo de la patria). 

• Generar el Mayor Valor Económico Agregado.- Este VEA su~ 

le identificarse con la utilidad, sin embargo tienen con

notaciones diferentes (12). La utilidad sólo es una par

te de dicho valor, la cual corresponde a la remuneración_ 

del capital, no a toda la empresa ni a su personal (13). 

El VEA corresponde a la diferencia entre 11 
••• el valor ec9_ 

nómico que la empresa pa~a a terceros por productos y seE 
vicios que recibe (valores de compra) y el valor ccon6mi

co que l~ empresa recibe de terceros por productos y ser

vicios que le proporcione 11 (14). 

(11) cfr., LLANO, C., op.cit., p.51 

(12) cfr., MORALES, J., op.cit., p.16-26 

(13) cfr., LLANO, c., op.cit., p.49 

(14) LLANO, C., op.cit., p.48 
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Esto es, todos sus insumos, sus egresos. Tanto los insu

mos como los egresos no pueden quedar estrictamente del! 

mitades, ya que la estructura empresarial ha de ser fle

xible e irse adaptando a las relaciones que le exige el 

medio, por lo que se habla de terceros, sin especificar_ 

a qué corresponden dada su variedad y temporalidad. 

Generar VEA es m~s que una simple obtenci6n de ganancias, 

ya que si bien es cierto, ~ste ha de ser un objetivo 

esencial en toda empresa, no es el todo. Lo anterior se_ 

ve reflejado en la visi6n moderna de empresa, donde los 

directivos han de tomar decisiones como la de invertir -

ahora y cosechar después o la conveni~ncia de sacrifi-

car rm poco las utilidades por obtener tm beneficio a CD.E 

to, raediano o largo plazo. 

No se puede establecer un parámetro rígido para medir 

econ6micamente a una empresa, se ha de analizar en su to 

talidad, con el fin de establecer si el VEA que genera -

a trav~s de todos sus procedimientos corresponde objeti

vamente a lo que se le está invirtiendo en capital, tra

bajo, tecnolog1a, tiempos, esfuerzos, etc. 

Para referirse a empresas productivas, que aporten un ver

dadero beneficio social, éstas deben generar el VEA suf! 

ciente que le permita obtener los rendimientos indispen

sables garantizando as! su subsistencia. 

• Generar una Adecuada Compensación Humana.- Este es otro 

valor agregado que debe contemplarse como objetivo empr~ 

sarial. Generar una adecuada compensación del elemento -

humano, es promover que 6ste obtenga beneficios de su -

trabajo, que le realicen y lo perfeccionen. 

Sería por tanto err6neo, señalar que la compensación -
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fuese simplemente econ6mica, puesto que ~sta es s6lo una 

parte y no la más importante (15). 

El hombre ha de encontrar satisfacci6n en su trabajo, no 

convertirse en un medio para obtener un beneficio econ6-

mico, sentirse valioso por s! mismo y encontrar en su a~ 

tividad un medio de autorrealización. 

La empresa ha de ser partícipe y promotora del desarro-

llo de su personal, sin caer en radicalismos absurdos -

que afecten su productividad, como son posturas 'de dar_ 

todo a los empleados aunque ellos no lo den 1
; o por el -

contrario 'darles lo menos y que aún así est~n contentos'. 

• Lograr la Autocontinuidad.- Este es uno de los objeti-

vos mfis importantes y difíciles de lograr, ya que se -

trata de la adecuada integración del servicio que se 

brinda a la sociedad, la eficiencia y eficacia en el VEA 

que se genere, así como el desarrollo hwnano que por el_ 

trabajo pueda obtener su personal. 

Integrar estos elementos con una visión realista y obje

tiva de la perspectiva empresarial, dará como resultante, 

la garantía de autocontinuidad de la empresa y su plane~ 

ci6n a futuro. 

I.1.3. TIPOS DE EMPRESA 

Toda empresa ha de tener características gcn6ricas, corno -

(15) cfr., ~. p.50 
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se datall6 con anterioridad, capaces de darle tal nombre. 

Sin embargo, los avances tecnol6gicos y econ6micos han or! 

ginado la diversificación de las mismas y se han establee!_ 

do ciertos criterios para su clasificación, entre los cua

les destacan los dos siguientes: 

•Por su actividad o giro.- Es decir por las operaciones_ 

propias de la empresa en cuestión, las cuales le darán_ 

una forma particular de funcionar. 

De acuerdo a esta clasificaci6n pueden ser: 

- Industriales.- Se dedican a la obtención y/o trans-

formación de materias primas y/o productos. 

- Comerciales.- Se dedican a la comercializaci6n de los 

productos industriales; a negociar, vender y comprar. 

- De Servicio.- Se busca satisfacer las necesidades pú

blicas, aportando una actividad de beneficio común. 

•Por el origen de su capital. - Donde quedan comprendidas 

las empresas: 

- Privadas.- Las cuales buscan la satisfacci6n de algu

na necesidad de orden general 
0

0 social a cambio de un 

beneficio econ6mico que compense el riesgo, los es--

fucrzos y las inversiones de los empresarios. 

- Públicas.- Tienen como fin satisfacer una necesidad -

de carácter general o social (del pais) pudiendo obt~ 

ner o no beneficios. Al igual que la privada, debe de 

ser productiva y brindar sus bienes y/o servicios con 

calidad, eficiencia y sentido profesional. 
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Cada una de las clasificaciones anteriores presentan subdiv~ 

siones, las cuales se especifican en los siguientes cuadros_ 
sinópticos: ( 16) 

[ 

Extroctivas 

Manufactureras 

Agropecuarias {

Bienes do Cons~ 
mo Final. 
Bienes de Pro-
dueci6n. 

[ Mayoristas 

Minoristas o Detallistas 

ComiGion1st.:is 

Transporte. 

'l'urism.o 

Instituciones FinanciC?ras 

{

Comunicaci 6n 

SC?rvicto5 Plíblicos Encrg!a 

Agua 

Servicios 
'.'urios 

Educación 

Seguros 

S11lud 

¡Servicios Conta
Pri v,i.dc~ ble~. 

Jurídicos 

;..genc1as 

16) GARCIA, M., Fundamentos da Administraci6n, p. 38 
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I.1.4. CULTURA ORGANIZACIONAL 

Asi como cada pueblo tiene su propia cultura, se puede de

deterrninar que existe una cultura del mundo de la empresa, 
más corno lo afirma .Joan Ginebra Torra: "Es fundamental pa

ra ser eficientes en el campo internacional, hacer un es-

fuerzo para adecuar la propia cultura a la del mundo de la 

empresa 11 (17). 

En cuanto a cultura organizacional, México se encuentra v!_ 

viendo en un parteaguas: por una oarte el México que perro!_ 
ti6 a los empresarios una posici6n cómoda, sin grandes pr~ 

blemas para su subsistencia y además, qencrando buenas ut~ 

lidades. Por otra parte un México actual que exige al em-

presario mayor prcoaraci6n, c~lidad, cornoetitividad, desa-

{17) GINF.BRA, J., ºHacia una Cultura Empresarial más Eficaz 11
, in4 

ISTMO Núm.181, marzo-abril 1989, p.S0-52 
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rrollo de estrategias e innovaciones certeras que garanti

cen d1a a dia su permanencia en el mercado (18) • 

Por su historia, por sus raíces, por su geografía, por al

gunos problemas presentes y futuros; el país requiere ac-

tualrnente, en el campo empresarial, de: (19) 

- Emplear la practicidad y eficacia de la adrninistraci6n -

moderna para completar la etapa del desarrollo ccon6mico 

y lograr un desenvolvimiento integral y arm6nico en los 

6rdenes social, político, psicol6gico, cultural, econ6rni 

co, etc. 

Crear tecnología propia acorde a sus ncesidades y cir--

cunstancias, evitando la fuga de divisas y el pago de_ 

patentes y así estar en posibilidad de competir con los 

mercados extranjeros. 

Aumentar la productividad de bienes y servicios mediante 

un mejor aprovechamiento de todos los recursos. 

Sin embargo, el futuro para México ha comenzado, la expe-

ricncia empresarial, académica, gubernamental, económica y 

productiva, ha propiciado un análisis concienzudo y serio 

en varios sectores econ6mico-productivos, a fin de planear 

estrategias que le permitan aprovechar la oportunidad ac-

tual para integrarse y lograr un puesto respetable en el -

concierto de las naciones (20). 

(18) idem. 

(19) cfr., ARIAS GALICIA, F., Administraci6n de Recursos Humanos, 
p:4b 

(20) cfr., BIROTTE, P., "México Creo en Tí •.• Hacia el Año 2000 11
, 

iñ""I"STMO Núm.176, mayo-junio 1988, p.67-71 

- 26 -



La administraci6n está en posibilidad de contribuir al me

jor encuazamiento de los problemas, si sus técnicas se em
plean para fortalecer los factores positivos de la convi-

vencia humana en la organización. 

Esta estrategia contempla unü nueva conceptualización en -

la gestación de una innovadora filosofía empresarial pro-

pía, manteniendo como criterio que la administración re--

quicre, de formu permanente, estar al servicio de las más_ 

puras esencias del hombre, a fin de que siga luchando con_ 

nuevos br1os en el cumplimiento de la función que tiene e~ 

comendada. 

Dado que la administración es un hecho humano, debe conte

ner en ella misma, el sentido intrínseco del hombre. Guz-

mtin Validivia afirma: "Administrar quiere decir dirigir; -

pero dirigir en sentido social 11 (21); esto implica el lo-

gro del bien común, es decir: 

.•• es posible que la administración social se -
eleve del nivel de un simple arte de dominar a 
los hombres en una verdadera cicnciu del urden
moral, y que, con un sentido eminentemente práC 
tico, luche por la verdadera eficacia de la cti= 
rccci6n, que no puede ser otra que la dirección 
hacia la verdad y hacia el bien (22). 

Si bien es cierto y natural que toda empresa se consagre a 

los objetivos econ6micos, la propia historia ha indicado -

que en la medida en que se protejan y defiendan los vale-

res humanos, la empresa será capaz de perseguir dichos ob

jetivos, factor que encierra la gran responsabilidad que -

(21) GUZHAN VALDIVIA, I., La Direcci6n de los ~rupos Humanos, -
p.11 

(22) ibidem., p. 72 
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tiene para con la sociedad. 

La importancia de la responsabilidad de la funci6n direct~ 
va empresarial, adquiere todo su valor y cabra toda su --

fuerza, en la acci6n de integrar al hombre a quien dirige, 
de integrar a los grupos que su propia estructura pide y -
de integrar con ambos, la sociedad que el pais requiere (23). 

I.2. Ll\ PRO'lECCION PROFESIONAL 

La dclimitaci6n del concepto de empresa, así como de sus o~ 
jetivos y filosofía, permite visualizar y aproximarse a la 
trascendencia que ésta encierra, ya que ejerce una influeu 

cia a nivel social, capaz de alterar y/o modificar las po
sibilidades de crecimiento de las personas con las que se_ 

relaciona, a fin de que se logren sus objetivos o cubran -

sus necesidades y/o expectativas (24). 

El carácter de esta influencia es permanente, en empresas_ 

capaces de gesta~ su autocontinuidad; tarea poco f~cil pa

ra todo empresario, pues se requiere de la habilidad para_ 
tomar decisionc~ a través de sintetizar y analizar, utili

zando " ... la informüci6n [conocimientos 'i experiencias] , 

pasada y presente, para pronosticar lns condiciones futu-

ras y fijar los objetivos, preparar los planes y revisar -

las estructuras de la organizaciónn (25), es decir, la ha-

(23) ~· p.223 
(24) cfr., MC.GREGOR, D., El Aspecto Humano de las Empresas, p.24 
(25) GARCIA, O,, ~l_,,Administraci6n y Desarrollo Gerencial, 

p.274 
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bilidad de PROYECTAR. 

Proyectar .•• capacidad Empresarial 

Lograr la proyección en las diferentes áreas de crecimiento 

de la empresa será el factor esencial de vitalidad en la -

misma, capaz de darle una visión más ambiciosa sobre sus o~ 

jetivos, tomando en cuenta las perspectivas de su personal. 

La empresa que decida crecer, ha de buscar vías alternati-

vas, promotoras de la d1vcrsificaci6n de sus actividades, -

ha de mantenerse actualizada; ya que de lo contra~io, a ca~ 
to plazo, sus productos o servicios iniciales serán obsole

tos y susceptibles de ser superados por los competidores (26), 

Si por el contrario, se decide a no promover el crecimiento 

en la organizaci6n, explícita o implícitamente, ésta tende

rá a permanecer estática o resignada a desaparecer. 

La proyecci6n empresarial hacia el crecimiento requiere de_ 

acciones concretas actuales, que sirvan de base a la plane~ 

ci6n, y en la medida de lo posible, garanticen el éxito --

econ6mico-productivo de la misma. 

Existe por lo tanto, una estrecha relación entre la capaci

dad de visualizar los acontecimientos probables del futuro_ 

a través del análisis de los hechos presentes, con el logro 

de los objetivos genéricos de la empresa; en forma exitosa, 

eficaz y eficientemente. 

(26) cfr., COOPER, o., Orgenizaci6n. Planeaci6n y Prqn6sticg de -
Eñij)resas, p. 7 
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Si bien es cierto que muchas empresas han dedicado grandes 

esfuerzos a la tarea de proyectar, sobre todo en las áreas 

técnicas y materiales, son realmente 11 
••• pocas las orga.ni

zaciones que piensan suficientemente sobre sus necesidades 

reales en potencial humano" (27); ya que no le han dado al 

elemento hwnano la dignidad que merece, se le ha visto co

mo un •medio' para alcanzar fines o metas generales; se ha 

perdido de vista la individualidad del personal. Por lo g~ 

neral las empresas se ocupan de generar utilidades y desa

rrollar tecnologías, siendo escasas las posibilidades de -

manifestar interés por las necesidades reales de cada indi 

viduo. 

Si la empresa optimiza sus recursos, principalmente el de_ 

su personal, promoviendo su desarrollo efectivo mediante -

t1!cnicas que se lo permitan, tendd la posibilidad de ga-

rantizar su sobrevivencia en el medio, ya que l!ste le exi

ge una dinámica permanente, presente y futura. 

Es por lo tanto necesario, estructurar planes concretos de 

desarrollo susceptibles de llevarse a cabo, que optimicen_ 

los recursos, y en forma especial los humanos, ya que se-

rán éstos lo encargados de administrarlos. 

(27) GORDON, M. ¡ Organización y Planeaci6n de los Recursos Huma-
~· p. 15 
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I.2.1. PLAN DE VIDA Y CARRERA, INNOVACION EMPRESARIAL 

Se brindará especial atención a la proyección de los recur

sos humano~ por ser los encargados de gestar el verdadero -

éxito empresarial; y de los que hasta la fecha, falta tanto 

por descubrir. 

Existen diversas formas de promover el crecimiento en los -

individuos que conforman las empresas, pero para que éste 

realmente se dé, es indispensable estructurar un sistema e~ 

paz de proyectar dicho crecimiento, cuyo reto sea el de ---

11 ••• unir los intereses institucionales con los individuales, 

en un ambiente de integración sinérgica en donde la tarea y 

la relaci6n humana sean 6ptimas" (28). 

Para lograr dicha integraci6n, es necesario promover en la_ 

empresa su autoconocimiento, pero sobre todo lograr que su_ 

personal lo adquiera, como arte y disciplina, a fin de des~ 

rrollar al máximo sus propias capacidades, motivaciones y -

objetivos de vida; personal, familiar, social y de trabajo; 

se pretende un cambio radical de actitud hacia la apertura_ 

y crecimiento, hacia la continua y permanente superaci6n. 

Retomando al elemento humano como base de la organización,_ 

brindándole una especial atención a su desarrollo, la técn! 

ca de los Planes de Vida y Carrera, ha dado luz y abierto -

expectativas para llevar a cabo una adecuada y real proyec

ci6n profesional. 

Es una t~cnica que no se limita a capacitar y/o desarrollar 

con el fin netamente laboral a su personal, sino que va más 

(28) CASARES, D., ~· Planeación de Vida y Carrera, p.16 
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allá, hacia el perfecciona~iento integral del personal co~ 

juntamente con el de la empresa, requiere por lo tanto ca~ 

premiso y congruencia por ambas partes. 

Los Planes de Vida y Carrera, por tanto, 

.... determinan y encauzan el potencial humano de la 
organizaci6n, desarrollando sus conocimientos, ha
bilidades y actitudes en congruencia con su trayec 
toria ... sus motivaciones personales y laborales,= 
con los objetivos y cultura de la organización (29). 

A pesar de que los Planes de Vida y Carrera benefician a -

la empresa en forma indirecta, directamente se actualizan_ 

en cada persona es ésta quien los va a proyectar en su -

ámbito laboral, capacitándose realmente en la adaptación y 
planificaci6n de los cambios y sus consecuencias, as! como 

en su repercusi6n en la empresa y en sí misma. 

Los Planes de Vida y Carrera coadyuvan efectivamente con -

la empresa a lograr sus objetivos, ya que garantizan que -

su personal estará aprovechando al máximo su capacidad, -

evitando la obsolescencia e improductividad. 

Los Planes de '!ida y Carrera estimulan " ..• especialmente -

el desarrollo y retenci6n de la gente útil, evitando a la_ 

empresa la p~rdida de sus conocimientos, y asegurando en -

general la continuidad" ( 30}. 

Es por lo anterior indispensable reiterar que la empresa -

puede lograr sus objetivos a través de una adecuada proye_s 

ci6n, que genere crecimiento, tanto a nivel organizacional 

(29) ibídem., p.46 

(30) GORDON, M., op.cit., p.146 
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como individual, ya que es un medio óptimo que la mantendrS 
actualizada y dentro de un margen permanente de éxito¡ sie~ 
do en el marco de sus recursos humanos una medida rica en -

posibilidades, por ser tan extensa e ilimitada como seres -

humanos existan, la estructura de Planes de Vida y Carrera. 

Esta innovadora técnica empresarial, representa en el mame~ 

to actual una oportunidad de crecimiento, desarrollo y ga-
rant1a de autocontinuidad, y tanto " ..• en los individuos e~ 

mo en las empresas, la diferencia entre el triunfo y el fr~ 
caso est~ en aprovechar las oportunidades" (31). 

(Jl) GARCIA, O., ~' op.cit., p.32 
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CAPITULO 11 

administracidn y planeación de 
los recursos humanos 
" Si la naturaleza humana :!etermina lo que 

el hombre es y puede h~~er, la persona -

es quien lo realiza. La :-.aturaleza es la 

fuente de nuestras ope=aciones, pero la 

persona es quien las lle·1a a cabo 11 

Victor Garcia Doz 



CJ\PITULO II 

ADMINISTRACION Y PLllNEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS 

La visi6n filos6fica empresarial citada en el capitulo anterior, 

fundamenta las perspe_ctivas trascendentales de proyecci6n de la 

organizaci6n, pues est~n acordes a la •finalidad de la naturale

za hwnana; ya que administrar de acuerdo a la finalidad del ho~ 

bre conlleva el ejercicio de valores¡ en este sentido, la ero-
presa ser~ una coordinaci6n que se logre en tres aspectos fun

damentales : 

• Uniendo las inteligencias de sus integrantes en la finalidad_ 

común que pretenden alcanzar • 

••• en las ciencias normativas la inteligencia capta ••• 
el ser en cuanto es bueno, apetecible, deseable, o se
cundariamente útil y provechoso, y en función de este 
fin la propia inteligencia propone los medios en la -= 
forma decida para alcanzar la finalidad propuesta (32). 

• Uniendo las voluntades de sus miembros al querer todos reali

zar eficientemente la finalidad que libremente han decidido -

aceptar. 

La administración es una ciencia del deber ser, ••• e~ 
tablece normas para orientar sus acciones y encauza -
la conducta hacia una finalidad concreta. Todo 'deber 
ser' implica un perfeccionamiento del 'ser 1 (33). 

• Uniendo las acciones de los hombres agrupados a fin de colab~ 

rar ¡ apoyarse rec1procamente en el esfuerzo común. 

(32) GUZMAN VALDIVIA, I., La Direcci6n de los Grupos Humanos, -
p.18 

(33) ~~· p.20 
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••• a la administraci6n como arte le corresponde in-
ventar y utilizar los instrumentos técnicos que los 
dirigentes podrán emplear en los actos concretos in= 
dividuales, particularmente en el 'aquí' y en el --
'ahora', según correspcnde a su prudencia udministra 
tiva (34). -

En este aspecto, poner a la disposici6n conocimientos y capaci

dades individuales, a fin de colaborar en el logro de la final~ 
dad común, dignifica y justifica la ocupación o profesión, cual 

quiera que ~sta sea. 

Fincada lu adr.iinistraci6n y la planeaci6n de los recursos huma

nos en este marco, la empresa lograr& retribuir frutos dignos -
de asegurar la coordinación de sus recursos hacia objetivos de

productividad, calidad y excelencia. 

U.l ADMINISTRACION EMPRESARIAL 

Ya se rnencion6 anteriormente, la posibilidad que la admi-

nistraci6n moderna pueda contribuir eficazmente a la obra_ 

de reconstrucción auténtica de la econom1a del pa1s; ¿cuál 
ser1u el sentido?. 

Es casi seguro que en lo que resta de este siglo aumenten_ 

las interrelaciones entre los individuos, las organizacio
nes y la sociedad. Cuunto mejor funcionen nuestras empre-

sas, rnás fácilmente podrá afrontar nuestra sociedad los r~ 

tos y oportunidades de este siglo y del venidero. Por lo -

que el desafio central de esta d~cada est~ encaminado al -

(34) ~. p.23 
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mejoramiento de nuestras organizaciones tanto privadas co

rno p\iblicas y lo que este mejoramiento representa. 

La administraci6n, por lo tanto, cobra todo su calor e im

portancia al asumir valerosamente la responsabilidad de to 
mar un rumbo diferente al fincar los principios de un sana 

direcci6n social. Dada la relevancia de su misión, es pre

ciso entenderla ampliamente en su conceptualización y al-

canees. 

ll.l.l. ADMlNlSTRAClON, CONCEPTUALIZACION Y ALCANCES 

La administración está estrechamente ligada y asociada con 

las épocas y acontecimientos históricos¡ surge por la nec~ 

sidad de sistematizar, de manera efectiva, las actividades 

econ6mico-productivas de una organización social. 

Definici6n Nominal 

La definición etimológica de la palabra administración se_ 
forma del prefijo 'ad', hacia, y de 'ministratio 1 que vie

ne a su vez de 'minister•, vocablo compuesto de 1 minus', -

comparativo de inferioridad y del sufijo 'ter', que sirve_ 

como t~rmino de comparación (35). 

La etimología nos da la idea que la administración se re-

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

otro; de un servicio que se presta; servicio y subordina-

ci~n son los principales elementos. 

(35) ~· REYES PONCE, A., op.cit., p.15 
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Dado que se trata de una disciplina de reciente estudio y_ 

que aún est& en pleno per1odo de formación, todavía se di~ 

cute su ubicaci6n y delimitaci6n. Las siguientes definici~ 

nes dadas por los principales autores, ayudarán a deducir_ 

su clara conceptualización: (36) 

•.. arcach: 'Es un proceso social que lleva consigo 
la responsabilidad de planear y regular en forma -
eficiente las operaciones de una empresa, para lo
grar un propósito dado' . 

.•• Mooney: 'Es el arte o técnica de dirigir e ins
pirar a los dem§s, con base en un profundo y claro 
conocimiento de la naturaleza humana' • 

••• Peterson and Plowman: 'Una técnica por medio de 
la cual se determinan, clarifican y realizan los 
propósitos y objetivos de un grupo humano particu~ 
lar' • 

••• Koontz and O'Donnell:'La dirección de un orga-
nismo social y su efectividad en alcanzar sus obje 
tivos, fundada en la habilidad de conducir a sus = 
integrantes' • 

•.• Terry: 'Consiste en lograr un objetivo predete~ 
minado, mediante el esfuerzo ajeno' • 

..• Tannenbaum: 1 El empleo de la autoridad para or
ganizar, dirigir y controlar a subordinados respon 
sables (y consiguientemente, a los grupos que -
ellos comandan), con el fin de que todos los serví 
cios que se prestan sean debidamente coordinados = 
en el logro del fin de la empresa• • 

•.. Henry Fayol: 'Administrar es preveer, organizar, 
mandar, coordinar y controlar'. 

Entre los elementos antilogos comprendidos e·n las definici~ 

nes citadas con anterioridad, se observan: 

- El objeto de la administración es eminentemente social, 

ya que es un proceso que se da en un grupo o en un orga

nismo, que implica el conocimiento de la naturaleza hum~ 

(36) REYES PONCE, A., op.cit., p.16 
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na. 

- Tiene como finalidad el logro de un propósito dado y/o -
de un objetivo común, con efectividad y eficiencia, a -

través de un esfuerzo coordinado. 

- Implica la coordinaci6n de sus elementos, es decir, re-

quiere de preever, planear, integrar, organizar, dirigir 

y controlar las acciones de un grupo humano determinado. 

- Precisa del aspecto t~cnico, esto es, para llevarla a -

efecto es necesario poseer los conocimientos y habilida

des para la consecuci6n eficiente de los prop6sitos y -

objetivos de la empresa. 

Definición Real 

La siguiente definici6n de administración reúne los eleme~ 

tos esenciales de las definiciones anteriores: "Es el con 

junto sistemático de reglas para lograr la m&xima eficien

cia en las formas de estructurar y manejar un organismo so 

cial" (37). 

Como definición especifica para la administración 'de ero-
presas 1 , se dá la siguiente: 11 Es la t~cnica que busca lo

grar resultados de máxima eficiencia en la coordinaci6n de 

cosas y personas que integran la empresa 11 
( 38). 

La adrninistraci6n puede llevarse a cabo donde quiera que -

(37) ~· p.26 
(38) ibídem., p.27 

- 38 -



exista un organismo social, ya que en ella siempre ha de -

darse la coordinaci6n sistemática de medios. Los elementos 

esenciales del proceso siempre serán los mismos, aunque en 

cada caso en particular existan variantes especificas. 

La administraci6n, como ciencia y arte, depende de tres 

elementos para el logro de los objetivos en la organiza--

ci6n: 

- Los recursos humanos {personas que dirigen y realizan -

las acciones), 

- Los recursos materiales {bienes, finanzas. equipos, ma-

quinaria, inmuebles, etc.), y 

- Los recursos t~cnicos (sistemas, procedimientos, tecnol~ 
gia, etc.) de que se valen para realizarlos .. 

Todos son indispensables, no pueden, de ninguna manera, -

prescindir el uno de 1 ot:ro. Pero los recursos materiales y 

técnicos son medios para la realización de los fines, mie~ 

tras que los recursos humanos tienen una característica -

particularmente activa, ya que se dirigen a s1 mismos y se, 

bre todo al aprovechamiento, utilizaci6n y transformaci6n_ 
de los recursos materiales con la técnica que esto conlle

va. 
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II.1.2. PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION 

A principios de siglo la misi6n de las empresas tend!a al 

aspecto econ6mico. Sin embargo, en la actualidad, por la_ 

interacci6n de los diversos grupos sociales, por el avan

ce tecnol6gico, por la nueva conceptualizaci6n del eleme~ 

to humano en la misma, por la tendencia rnercadol6gica y -

las perspectivas financieras; la participaci6n social de_ 

la empresa ha alcanzado nuevas dimensiones. Debido a esta 

participación la misi6n de la empresa, se ha extendido a_ 

cualquier organización sea cual sea su tipo u objetivo; -

es decir, la participación social de todas ha generado -

cuatro principios básicos: 

• Responsabilidad.- Si bien es cierto que la sociedad no 

responsabiliza a las empresas de la tarea de resolver -

todos los problemas sociales, si confia plenamente que_ 

como misión y objetivo legítimo, las organizaciones pr~ 

ductivas o distribuidoras de bienes y/o servicios, sean 

capaces de Colaborar en la satisfacci6n oportuna de las 

necesidades sociales y as1 poder dar respuesta al desa

rrollo de acciones concretas de interacci6n adecuada -

con los elementos de su entorno (39). 

• Respuesta Social.- La participaci6n social de las org~ 

nizaciones en este sentido generará acciones conjuntas_ 

para el logro de la armonía y el bien común. Esto impl~ 

ca que las empresas encaminen parte de sus esfuerzos a_ 
dar respuesta efectiva a las demandas sociales. 

• Ambiente Etico.- Lo anterior resume la obligaci6n y de 

(39) cfr., KOONTZ, H., et.al., Administraci6n, p.83-85 
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ber moral de toda organizaci6n de promover y propiciar -

el desarrollo social, partiendo de la conciencia ética -

de la individualidad del personal a su cargo. 

• Compromiso Nacional.- Las empresas no deben de perder -

de vista su participaci6n en el desarrollo, proyecci6n y 

engrandecimiento del pa1s, debiendo formar parte primor

dial en sus objetivos, ya que s6lo así podrán comprome-

terse hacia su propio desarrollo. 

rr.1.3. CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION 

Come ya se ha señalado, los fundamentos de administraci6n_ 

son necesarios e indispensables para realizar una labor 

efectiva en las situaciones reales en las que opera y a -

las que se enfrenta. 

No existe una norma general en cuanto a la manera 6ptima -

de realizar las cosas en todos los casos, ni en la aplica

ci6n de la administraci6n en situaci9nes espec!ficas, sin_ 

embargo, sus características advierten su importancia, su 

practicidad y su utilidad; éstas son: 

• Universalidad.- se d& en cualquier organismo social, ya_ 

que existe la coordinación sistcm~tica de medios; y se -

actualiza a su vez, de manera conciente o inconciente, -

en todo sujeto. 

• Especificidad.- el fen6mento administrativo es único y -

distinto, se adecúa y se adapta a cada caso en particu-

lar. 

• Unidad Temporal.- no existen parámetros de tiempo al 11~ 
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varla a cabo, pudi~ndosc dar los elementos que la confo! 

man en un momento determinado o suscitarse en cualquier_ 

etapa del proceso. 

• Unidad Jerárquica.- A todos los integrantes de la orga

nización compete participar activamente, conforme a su -

potencial y posici6n, en el proceso administrativo de la 

empresa. (40) 

• Efectividad.- Los resultados efectivos obtenidos son -

proporcionales a la aplicación conciente y adecuada de -

los principios y técnicas administrativas. 

• Corresponsabilidad.- Parte de la suma del ejercicio PªE 
ticular que cada individuo ejerza de la administración_ 

y de su plena identificación ccn la administraci6n gene

ral de la organización. 

II.1.4. ELEMENTOS DE LA ADMINISTRACION 

La administración, como ciencia y arte, va más allá de un_ 

proceso sistemático de personas y cosas; consta de elemen

tos o funciones interrelacionados y en interactuaci6n si-

mul t&nea y permanente; por lo que es indispensable su cst~ 

dio y delimitaci6n a fin de garantizar una clara compren-

sión de los alcances de los mismos. 

Existen diversos criterios para la cJasificaci6n de los 

elementos administrativos, considerando más efectivo el 

(40) cfr .• REYES PONCE, A., op.cit., p.27-28 
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que in~luye a seis elementos, a saber: previsión, planea-

ci6n, organizaci6n, integración, dirección y control (41). 

Estos elementos se ubican en dos fases: la mec5nica y la -

dinámica. La previsión, planeación y organización se refi~ 

ren a la primera; en cambio, la integración, dirección y -

control se encuentran dentro de la segunda fase. 

Todos los fW1damentos de la ad~inistraci6n están organiza

dos alrededor de estas funciones, por lo que vale la pena_ 

hacer de ellas el siguiente análisis. 

- Previsión.- Se refiere a la determinación de lo que se 

desea lograr mediante W1 organismo social y la valora-

ci6n y análisis de las condiciones futuras, para deter

minar los cursos de las acciones. Comprende tres etapas: 

- Fijación y determinación de objetivos. 

- Investigaciones 

- Adaptación de medios a los fines propuestos. 

La previsión constituye el simiente üe las demás funci~ 

nes, ya 1.1ue '~t?rescn ta el estudio amplio de la realidad 

existente, lo que se pretende lograr, la objetivaci6n -

de las posibilidades con que se cuenta, así. como los r~ 

cursos que se requieren para alcanzarlos. La previsi6n 

responde a la pregunta ¿qué puede hiJ.cersc?, corresponde 

al objetivo general que se pretende lograr. 

Por la importancia que tiene en sí misma, la previsión_ 

es una función básica que ha de llev.:i.rse a cabo sistem! 

tica y organizadamente, pues por lo general se dá de m~ 

nera implícita y sin tma metodología especifica. 

(41) cfr., REYES PONCE, A., op.cit., p.60 
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Para iniciar una adecuada planeaci6n, es necesario par

tir de la realidad de la organización, de acuerdo a las 

necesidades y expectativas propias. 

• Planeaci6n ( *). - Consiste en determinar el curso con-

creta de acciones que se habrán de seguir para la cons~ 

cuci6n de los objetivos; la planeaci6n por lo tanto, es 

Wl paso fundamental a la toma de decisiones, ya que an

tes de la decisión lo que existe son anSlisis, estudios 

y propuestas de pluneación. Un plan que busque el desa

rrollo integral de la empresa, para que sea cfecti~o, -

ha de llevarse a la práctica (42). 

Para todo proceso administrativo es indispensable la -

planeaci6n, sobre todo si se pretende que a largo plazo 

se proyecte y desarrolle la empresa. El tiempo dedicado 

a la planeaci6n no es tiempo perdido, sino un beneficio 

que redituará con creces dentro de la organizaci6n en -

cuestión. 

La planeaci6n debe de ir hacia una estructura ideal; -

considerando todos los elerr.entos que para alcanzarla se 

requieren, con posibilidades muy realistas pero con ob

jetivos ambiciosos. 

La naturaleza esencial de la planeaci6n se entiende a -

trav6s de sus principales características: 

( *} Por la importancia metoáolbgica que este punto tiene en el 
presente trabajo, se analizará con mayor detenimiento, rP
tomándose para su tratamiento especifico en el Capitulo IV. 

(42) ~. KOONTZ, H., ~· op.cit., p.69 
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• Su primacía sobre las demSs funciones.- Ya que sus -

principales manifestaciones son en objetivos, políti

cas, filosofía, procedimientos, planes y programas; -

de ah! su radical importancia de ser guía y marco es

tructural de las demás funciones. 

•Su contribuci6n directa al logro de los objetivos.

En este sentido la planeaci6n es única, ya que esta-

blece los objetivos específicos necesarios para todo 

el esfuerzo de grupo. 

•Es racional.- Ya que para que tenga sentido debe pe-

seer un objetivo lógico claramente definido, basado -

en premisas e información correctas, susceptibles de 

ser comprendidas correctamente por todos los implica

dos (4 3). 

•Su flexibilidad y extensión.- Pues se ha de adaptar y 

adecuar a las variables que surj'an en l.:i realización, 

dejando margen para los cambios imprevisibles o a las 

circunstancias que hayan variado después de la previ

sión; teniendo así capacidad innovadora hacia la creñ 

tividad y el cambio. 

•su unidad.- No se puede planear aisladamente, ya que 

un plan influirá en toda la organización, dichos pla

nes se van relacionando y teniendo inferencia unos e.!]_ 

tr~ otros y deben estar de tal modo coordinados e in

tegrados, que en realidad pueda decirse que existe un 

solo plan general. La eficacia <lo un plan se mide por 

el monto de su contribución a la consecución de los -

objetivos generales. 

(43) cfr., COOPER, o., op.ci!:..: ... p.l 
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Se deben de contemplar todos y cada uno de los facto

res, tanto internos como externos que afecten al de-

senvolvimiento de la empresa y que se relacionen con 

lo planeado, por que será la forma de reducir al máx! 

mo las variables que surjan en la realización de las 

acciones concretas. 

•Su interacción con el control.- La plancaci6n, corno -

se ha visto, tiene relación directa con todas las f~ 

cienes administrativas, pero en forma especial se ma

nifiesta con el control; existe una interactuaci6n -

permanente, sin planes, controlar no tendría sentido: 

sin control, no se podría mantener encauzadas las ac

ciones. 

• Su temporalidad.- Es una función permanente, se ha de 

dar en forma continua y sistemática, por su adapta--

ci6n a las exigencias del dinamismo característico de 

las empresas por los cambios sociales, políticos, eco 

nómicos, tecnológicos, etc. 

Por sus características, la planeación se entiende corno 

µn proceso lógico, que sirve como base estructural para 

el desarrollo de cualquier actividad; por lo tanto, ma

yor importancia tendr~ en situaciones que involucran t~ 

da la complejidad como es en el ser humano, aspecto de

finitivo y crucial de este trabajo. 

~organización.- Es la estructuraci6n técnica de las re

laciones jerárquicas acordes a las funciones y obliga-

cienes individuales para lograr con mayor eficiencia la 

coordinaci6n deliberada de las acciones conjuntas. 

La organización se realiza en las siguientes etapas: 
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- FJjando la autoridad y responsabilidad de cada activi

dad con la finalidad de que ~stas encajan en el esfue~ 

zo colectivo. 

- Determinando las funciones específicas con un prop6si

to u objetivo determinado. 

- Estableciendo las obligaciones de cada unidad de trab~ 
jo para asegurar lu contribución, de una manera deter

minada, al objetivo de grupo. 

- Definiendo canales adecuados de comunicaci6n respecto_ 
a lineas de autoridad y estructuras organizacionales. 

- Conjuntando los esfuerzos individuales h~cia el objet! 

vo corntln, para aprovechar al rn5ximo los recursos técn~ 
cos y materiales con los que cuenta la empresa. 

La empresa &l conformarse con hombres libres y capaces -

que deseen cooperar entre s! pura el logro de ObJctivos_ 

comúnes, 

••. trabajarán con mayor efectividad si todac ccno
cen el papel que deben cwnpl1r y la forma en que -
su~ funciones se relacionan unas con otras ... Lü -
función administrativa de organizar consiste bási
camente c.n proyectar y mantener estos sistemas de 
funciones (44). -

Es as! como la organización responde a la pregunta ¿c6mo 

se va a hacer? . 

.. Integración.- Esta funci6n comprende ü cosas y personas, 

(44) KOONTZ, H., ~.:.• op.cit., p.252 

- 47 -



aWlque es más importante la de personas, por lo que_ 

generalmente se hace referencia a la función de int~ 

graci6n de personal. 

La integraci6n supone dotar y mantener con recursos 

humanos los puestos que provee la estructura de la -

organizaci6n. 

La integraci6n comprende: 

- Identificaci6n de los requerimientos de la fuerza_ 

de trabajo. 

- Reclutamiento y selccci6n de los elementos necesa

rios, según la filosofía y políticas de la empresa. 

- Introducción y ubicaci6n, esto es, la adecuación y 

articulación de los nuevos elementos a la empresa, 

a fi.n de gü.rantizar desJ~ el inicio su máximo ren

dimiento y desarrollo. 

- Desarrollo y proyección, es decir, promover la bú~ 

queda y necesidad de superación de los recursos h~ 

manos de la empresa y así poder enfrentar nuevas -

exigencias, problemas y retos. Toda empresa debe -

buscar el desarrollo integral de su personal y es

tar pendiente de aquellos movimientos que le perro~ 

tan una mejor posición para su crecimiento, el de 

la organización y el de la colectividad (45). 

La integraci6n responde a la pregunta ¿con qué y 

qui€n lo va a hacer?. 

(45) ~. ARIAS GALICIA, F., op.cit., p.161 
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.. Dirección.- Es influir, impulsar, coordinar y vigilar -

las ac.=ion3s de las personas para q11e orienten su entu-

siasmo, su interés, sus capacidades y su potencial a cum 

plir eficazmente con las metas de la o~ganizaci6n. 

Dado lo complejo de esta función, las ciencias de la ca~ 

ducta realizan aquí su mayor contribuci6n a la adminis··

tración. 

La dirección comprende: 

- Toma de decisiones.- Es el análisis de posibilidades -

y la elección estratégica de alguna (s) de ella (s), a 

fin de determinar el curso de la acción ó acciones pa

ra lograr eficaz y eficientemente los objetivos pro--

puestns, de manera permanente y congruente (46}. 

- Liderazgo.- " ••• arte o proceso de influir sobre las 

personas para que intenten con Wla buena disposición y 
entusiasmo lograr metas de arupo" (47). 

- ComW1icaci6n.- Es el r::cdio de unificar la actividad ºE 
ganizada mediante la transferencia de información. 

- Motivación.- se requiere la creación y mantenimiento -

de un medio ambiente que propicie la satisfacción y el 

desarrollo del trabajo (48). 

- creatividad.- Es la capacidad nurnana de aportar, a -

partir de elementos preestablecidos, algo nuevo y has-

(46) vid.supra., II. 3. l. 

·¡47¡ KOONTZ, 11., ~' op.cit., p.561 

(48) vid.supra., rr.4.l. 
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ta entonces inexistente. Por lo tanto se requiere promo 

ver en el personal la posibilidad de reflexi6n sobre su 

propia realidad, despertar su potencial dormido y desa

rrollar la habilidad y capacidad de producir nuevas --

ideas y estrategias efectivas para responder a los re~

tos y enigmas que la empresa plantea (49). 

- Disciplina.- consiste en el mantenimiento del orden or

ganizacional. 

- Delegaci6n.- Se trata de compartir responsabilidades de 

manera adecuada y solidaria a fin de aumentar la efi--

ciencia administrativa. 

- Supervisi6n.- Supone ver, revisar o vigilar que las co

sas se hagan bien. 

Es de s~~a importancia que los administradores conozcan, 

comprendan e identifiquen la individualidad de cada pers~ 

na a su cargo, para que a través de la funci6n de direc-

ci6n, puedan ayudarlas a satisfacer sus necesidades y a -

utili7.ar y desarrollar su potencial al tiempo que contri

buyen a lograr los objetivos de la empresa. 

La dirección r.esponde a las preguntas ¿qué se está hacien 

do? y ¿c6~o se puede hacer mejor? 

~Control.- Es la medición de los resultados actuales con -

relaci6~ a los esperados, y la corrección de las activid~ 

des para asegurar que los hechos se ajusten a los planes. 

Esta funci6n es aplicable a todos los niveles y puestos -

de la er..presa. 

(49) cfr., GARZA, E., 11 Creatividad: ¿fábrica de ideas""? ti, in., 
ISTMO, N~~.181, marzo-abril 89', p.18~21 
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FIG, 3 DINAIUCA DE LA COORDINACION 

Fuente: Las Autoras. 

El análisis precedente de los elementos o funciones de la_ 
administración, es esencial para la comprensión clara de -

la unidad metodológica de aplicación práctica en este tra

bajo. 

II.1.5. ADMINISTRACION Y PRODUCTIVIDAD 

Hasta hace pocos años se creia que la transferencia de te~ 

nología, la educación y el capital eran los factores indi~ 
pensables para el desarrol~o del país; actualmente se rec~ 
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nace a la adecuada direcci6n administratica como el eleme~ 

to mas crttico e importante para el crecimiento y la pr~ 

ductividad. 

El administrador capaz contribuir~ en gran medida al pro-

greso de una sociedad, si identifica los elementos restric

tivos del desarrollo económico y proyecta un enfoque o tés 

nica administrativa adecuada para solventarlos. 

Es evidente que en el momento actual en que la crisis ha -

despertado la necesidad de resolver problemas, se requiere 

infundir un nuevo vigor al sistema productivo mexicano pa

ra lograr su rnodernizaci6n, sea como parte del proyecto n~ 

cional de desarrollo a largo plazo, sea corno una simple -

aceptación de que actualmente su supervivencia esta en ju~ 

go; por lo tanto, se r~quiere del esfuerzo de todos y cada 

uno de los que participan en ~l, desde el profesionista al 

obrero, desde el empresario al científico, desde el comer

ciante al campesino ... 

Modernización es aprender a vivir cotidianamente con mayor 

respeto al entorno cultural, al ambiente ecol6gico, a la -

responsabilidad social y al compromiso individual; todo -

ello con perfecta armonía y sentido de superación constan

te (52). 

Se trata de un cambio radical de cultura hacia el desarro

llo, progreso, competitividad, calidad total y productivi

dad, de manera creciente y sostenida. 

{52} cfr., GUTIERREZ, J., "En busca de la calidad total",~' -
ISTMO, Nfun. 181, marzo-abril 89', p.41-45 
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Se debe estar conciente quu la productividad y la calidad_ 

total comprometen la existencia de la empresa, pero éstas_ 

no vienen del exterior, sino que brotan del individuo mis

mo, ya que su productividad y calidad como persona se en-

cuentra en sus propias manos; esto implica un reto perso-

nal, el orgullo y la satisfacción por lo realizado, la au

toconfianza, la autoaceptaci6n, la autoplaneaci6n, el aut~ 

control y la autoestima; es decir, se mejora la calidad .:.. 

de lo que se 1 hace' en la medida que se majara la calidad 

de lo que se 1 es ' . 

Lo anterior encierra una gran responsabilidad, ya que úni

camente las personas productivos y de calidad generarán, -

por consecuencia, productos y acciones productivas y de e~ 

lidad; Conduciendo así, a un compromiso verdadero consigo_ 

mismas, con la organizaci6n donde se trabaja y con México. 

Para afrontar el reto que lo anterior significa, es neces~ 

ria tomar en cuenta los siguientes aspectos: (53) 

• Propiciar el crecimiento del hombre dentro de la organ! 

zaci6n.- la empresa debe promover el progreso intelec

tual y moral del hombre; crear un ambiente que propicie 

la calidad total, de dignidad y respeto para el trabajo, 

de responsabilidad y compromiso, de creatividad y pro-

ductividad. 

se ha de buscar a corto plazo un proceso de conciencia_ 

y asimilaci6n individual hacia el autocrecimiento, pue~ 

to que de esta manera, a diferencia de lo que general-

tuente se piensa, el desarrollo organizacional se dará -

(53) cfr., RODRIGUEZ, R., "Innovar en México", !.!!.:_, !§.!l!Q,1 Núm.-
168, enero-febrero 87', p.14-18 
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por·añadidura. 

•Apertura total a los nuevos enfoques productivos y admi
nistrativos.- Es decir, promover la creatividnd y la -

innovación para avanzar con paso firme hacia el autocre
cimiento. 

•Excelencia en la operaci6n.- Consiste en tender hacia -
una plena competitividad a través del mejoramiento deli

berado buscando altos índices de productividad y calidad. 

•VEA en la oferta de los productos y/o servicios.- Se -

~rata de garantizar la calidad total (es decir, cero --
errores) en él producto o servicio que se brinde, esto -

es, ofreciendo un Valor Econ6mico Agregado {beneficios -

adicionales) al cliente, no solamente para satisfacer -
sus necesidades manifiestas, sino para anticiparse a sus 

deseos y dar atencien y servicio permanente. 

•Cultura organizacional de calidad total.- Esta filoso-

f1a organizacional tiene como f~~darnento que lo primero_ 

es creer en uno mis~o, en las propias capacidades, pote~ 

cialidades y valores; de lo que se deriva que la calidad 

total nace ae la convicción individual de su vivencia -
congruente en la vida personal y el trabajo. Este proce

so inaividual de autenticidad gestará la cultura organi

zacional de un verdadero crecimiento y cumbia a un nuevo 
estilo de productividad. 

•Propiciar el desarrollo tecnológico y científico.- La -

influencia de la econom1a mundial exige, hoy más que nll!!. 

ca, aprovechar la oportunidad para actualizar, adecuar y 
desarrollar tecnolog!as acordes a la realidad nacional. 
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•Interdependencia.- Es lograr la productividad mediante 

los esfuerzos cooperativos buscando la unidad; es decir, 

valuar diferencias y enriquecer semejanzas en un espír! 

tu de respeto mutuo. La interdependencia multiplicará -

capacidades y habilidades individuales ejercitando un -

enfoque de renovaci6n organizacional. 

• Visi6n a futuro.- Con la mira de participar en la pro

yección de México como potencia econ6mica intermedia p~ 

ra el año 2000, con el fin de satisfacer la demanda y -
necesidades de una población de 120 millones de habita~ 

tes para esa fecha, con el firme prop6sito de partici-

par activamente en los mercados internacionales, hacie~ 

do de cada mexicano el empresario de su propia vida .•• 

Bs así como la productividad y la calidad total, si bien -

es cierto es una tarea propia de cada persona, carecer1a -

de sentido si permanece en una minor1a; ha de convertirse_ 

en una filosof1a nacional, siendo el terreno de la empresa 

un medio fértil para su realización, una úpu1tunidad y re

to de gran envergadura para la teoría y pr~ctica adminis-

trativa. 

II.2. LOS RECURSOS UUKAKOS, VITALIDJ\D DE Ll\. ORGANIZACION 

A pesar de la acelerada ~utomatizaci6n, la mano de obra h~ 

mana sigue siendo uno de los recursos más complejos y cos

tosos, se refleia su importancia, pues su papel en la em-

presa trasciende al éxito o fracaso de la misma; el aprove 

chamiento efectivo de los recursos humanos, frecuentemente 

es la ventaja de una organización sobre otra. 
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Si bien es cierto que la administración implica lograr obj~ 
tivos de empresa, ya que el logro de resultados es importa~ 

te, pero los medios no deben nunca lesionar los fines, es -

decir, la dignidad de las personas. ''No se puede ignorar -

la importancia y la dignidad de los seres humanos con el -

fin de acelerar las cosas 11 (54). 

Una empresa espera de sus empleados al ingresar a ella: (55) 

Obtener la m~xima capacidad de todo el personal que tra

baja en los distintos departamentos y niveles de la em-

presa, y 

Obtener su plena colaboraci6n, es decir, que quieran 

ofrecer sus capacidades al servicio de la empresa; cua~ 

do el personal 'puede' y 'quiere', el ~xito de la empre

sa est& garantizado. 

A su vez, el trabajador que ingresa a una empresa busca: 

•Obtener una rcmtllleraci6n ccon6rnica justa y proporcionada 

a la responsabilidad e importancia de sus fllllciones. 

•Laborar en un ambiente da trabajo adecuado, promotor del 

respeto, la colaboraci6n y el apoyo mutuo. 

(54) WERTHER, W., et. al., Dirección de Personal y Recursos Huma

~, p.37 

(55) cfr., REYES PONCE, A., op.cit., p.274-276 
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•Poseer seguridad presente y futura, con posibilidades -

de progresar y mejorar en la empresa. 

• Tener oportunidad de su desarrollo integral, de lograr_ 

su crecimiento tanto profesional como personal, desple

gar sus potencialidades y su creatividad. 

El fin último y la labor más difícil de la administración -

de personal radica en la coordinación de los dos intereses: 

empresa-trabajador. 

Los recursos humanos pueden mejorar y perfeccionar el em--

pleo y el diseño de los recursos materiales y técnicos, lo_ 

cual pone de manifiesto su importancia; ya que no puede su

ceOer a la inversa. Por lo anterior, los recursos humanos_ 

en las organizaciones cobran cada d!a mayor atención y rel~ 

vancia dentro de las actividades administrativas, cuyo obj~ 

tivo es: 

.•• impulsar la vidti de un grupo humano, es de 
cir poner en juego los medios por los que taI 
grupo pueda desenvolverse, desarrollarse, rea
lizarse a sí mismo, haciendo que sus potencia
lidades dejen de serlo, para convertirse en -
realidades positivas (56). 

Arias Galicia en su libro de Administración de Recursos Hu

manos, define esta función como: 

(56) GUZMAN VALDIVIA, I., La Dirección de los Grupos Humanos, p.99 
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••• el proceso administrativo aplicado al acre 
centamiento y conservaci6n del esfuerzo, las
experiencias, la salud, los conocimientos, ha 
bilidades, etc., de los miembros de la organI 
zaci6n, en beneficio del individuo, de la prO 
pia organizaci6n y del país en general. -

Las funciones generales de la administraci6n de recursos -

humanos a su vez, están encaminadas a desarrollar y admi-

nistrar políticas, programas, sistemas y procedimientos p~ 

ra garantizar una estructura organizacional eficiente, em

pleados capaces y productivos, trato equitativo, oportuni

dades de progreso, satisfacci6n y seguridad en el trabajo, 

esto por supuesto redundará en beneficios de los trabajad2 

res, la empresa y la comunidad; además de dar respuesta a_ 

la teoría y práctica administrativa en su bGsqueda de la -

productividad y la calidad total. 

II.2.1. EL CAPITAL HUMANO 

Por el misterio, complejidad y posibilidades que los recu~ 

sos hwnanos encierran, los economistas y administradores -

actuales se refieren a ellos como el capita1 humano de -

la organización, 

.•• sus capacidades creadoras, sus posibilida-
des de desarrollo, productividad y colabora--
ci6n -en el pleno sentido de la palabra- son 
mucho mayores de lo hasta ahora hemos creído (57). 

(57) MC.GREGOR. D., op.cit., p.236. 
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Las caracter!sticas de los recursos humanos dentro de la -

organización aclararfin esta conceptualización: {58) 

•No son propiedad de la empresa, sus conocimientos, hab! 

lidades, experiencias, capacidades, etc., son parte del 

patrimonio personal, por lo que implican una disposi--

ci6n voluntaria de la persona para ofrecerlos al servi

cio de la empresa. 

• La organización contará con el esfuerzo de su personal_ 

no por el hecho de que exista un contrato de trabajo, -

contará con ~l si éste ve que su esfuerzo va a tener_ 

beneficio en alguna forma y si los objetivos de la ern-

presa son valiosos y concuerdan con los suyos; por lo -

mismo su actividad sorá vollllltaria. 

•Las experiencias, conocimientos, capacidades, etc., se_ 

manifiestan a través del comportamiento y las actitudes 

de las personas, por lo que son intangibles. La intensi 

dad o magnitud de las acciones depende de la disposi--

ci6n voluntaria de los miembros. 

• El total de recursos humanos en la empresa puede ser i!:_ 

crementado por dos v!as: descubrimiento y mejoramiento; 

es decir, ~!izando potencialidades y promoviendo co

nocimientos mediante la capacitación, educación y desa

~· La inversión en cualquier sentido del crecirnie!!_ 

{58) ElE.,_, ARIAS GALICIA, F., op.ci~~· p.24-26 
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to de las personas incrementará el capital humano. 

• Los recursos hwnanos son escasos, no todas las personas_ 

poseen las mismas habilidades, r.onocimientos, experien-

cias, etc. El conjunto de caractArfsticas que hacen que_ 

una persona destaque, solamente es poseído por un número 

inferior del total, surgiendo por esta causa los merca-

dos de trabajo. Entre más escaso resulte un recurso, más 
solicita do ser:i.. 

Compete por tanto, a la administración de recursos htuna -
nos: (59) 

- Acrecentar y conservar Al esfuerzo humano en tanto favo

rezca el desarrollo y el perfeccionamiento del hombre y_ 

en tanto contribuya a la realización de un aut~ntico ~-

bien común. 

- Desarrollar y administrar políticas, sistemas, programas 

y procedimientos buscando la realización de un deber ser, 

cuyas metas y fines sean acordes a la dignidad humana y_ 
al bien común de la sociedad a fin de lograr la eficacia 

de su actuaci6n. 

- Ajustar, lo mejor posible, les requerimientos de la em-

presa o aún adaptarlos para lograr el máximo rango de d~ 
sarrollo del potencial de los empleados. 

- Actuar con clara conciencia de lo que es y lo que v:.le -

la integridad de las personas, garantizando de esta man~ 

(59) cfr., GUZMAN VALDIVIA, I., Humanismo Trascendental y Desa
rroll2, p.163,171 
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ra, la autocontinuidad de l~s mismas; as! como de la or

ganizaci6n, en·una dinámica de eficiencia, productivi-

dad y calidad total. 

II.2.2. PLl\NEACION DE RECURSOS HUMANOS 

El objetivo de la administraci6n de recursos humanos que

da resumido como el proceso administrativo aplicado al -

acrecentamiento y conservación del esfuerzo, las experien

cias, la Sdlud, los conocimientos, habilidades, etc. de -

los miembros de la organizaci6n, en beneficio del indtvi-

duo, la propia organización y el pa!s en general; para lo

grarlo efectivamente se llevan a cabo funciones espec!fi-

cas las cuales dan forma y estructura a la teoría y práct! 

ca administrativa y se pueden observar esquematizadas en -

la Fig. 4. 

REl.JCOES 
INTERNAS 

11 l\M:Sll YllJIYUAIM 
•WACITACICll 
11 ta.ACIOil..S lAiOll.lillS 

EMPLEO 
• 'tClUINll(llO 
• smmC11 
• llliUtlml 
• l•!(liaACICll 
• l'UllCllll 

• TIAlr/EIUtlA 
"ASl'l:CTOS\Nd.tiU 

AtfvtlNISTRIOON 
OC SALAROS 

•SlllOOS 

SERVlnr.; 
ESPECl/\LES 

• m•IOS(llli.:RAl.UY 
RiCRlAH~ 

• SEC.t.l~ln.\D l 
11161(1( 

• UIM01t'A1111ACll'.n\1 

FIG.4 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 

Fuente: Las Autoras. 
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Se le dar& Gnfasis en este trabajo al an&lisis de la fun-~ 

ci6n de P laneaci6n de Recursos Humanos, ya que es la pauta 

a la estructura rle la aplicación práctica. 

La característica fundamental del momento actual, en todos 

los órdenes, es el continuo cambio; casi nada permanece e~ 

tático, se podr!a afirmar que le único constante es el ca~ 

hio roismo. Este cambio requiere un remodelamiento de es~-

tructuras, sistemas e inclusive de las personas. 

La transición tecnológica reclama hoy más que nunca la pr~ 

paración, los conocimientos, el interés, la conciencia, la 

responsabilidad y la actitud para la adecuada adaptación a 

los requerimientos impuestos por las necesidades actuales. 

Las perspectivas del Siglo XXI hacen patente la ingente n~ 

cesidad de aprovechar la década venidera para planear ac-

ciones acordes al ritmo del desarrollo y progreso. En las_ 

empresas, al mismo tiempo que se planee con respecto a los 

recursos materiales y técnicos; es necesario e indispensa

ble hacerlo con los recursos humanos. 

La función de Planeación de Recursos Humanos se comprende

rá ampliamente a través de su objetivo y sus políticas. Su 

objetivo es 

realizar estudios tendientes a la proyección de la 
organizaci6n en el futuro, incluyeñdo an~lisis de_ 
puestos proyectados y estudio de las posibilidades 
de desarrollo de los trabajadores para ocupar és-
tas, a fin de determinar programas de capacitación 
y desarrollo, llegado el caso de reclutamiento y -
selección. 

y su poHtica, 

... mun tener al d1a las proyecciones tecnológicas y 
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econ6micas de la organizaci6n y del pa1s, con ob
jeto de planear adecuadamente los recursos huma-
nos (60) (*). 

En resumen, la planeaci6n de recursos humanos significa -

proyectar y pron6sticar las funciones actuales del perso-

nal con los objetivos de la organizaci6n hacia el futuro. 

La planeaci6n de recursos humanos debe partir de datos y -

bases que permitan visualizar la proyecci6n de las necesi

dades futuras de la organizaci6n; es decir, es necesario -

considerar pron6sticos, tanto externos como internos, como 

se observa en la Fig. S. 

PR™OSTI CO OC 

~ 
OSJETIVOS oc 

ECOtllllllA HACIOllJ\L LA ORúNlllJICIOll 

Pl.ANES EDUCA TI VOS PRIJNOSTICOS 

A MIVEL HACIOHAL ECONOlllCOS OC LA 
ORGN/IZJl[JON 

EMPRESA 
PLANES EDUCATIVOS PROllOSTI COS 

A HIVEL TECllOLOG 1 COS OC 
IHSTITUCIOHAL LA ORG.~11 ZACIOH 

FIG.5 PRONOSTICOS DE PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS 
Fuente: Las Autoras. 

(ou) ARIAS GALICIA, F., op.cit., p.166 

( *) Nota: ambas citas (el objetivo y la política) son del mis
mo autor. 
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Con base en los pronósticos obtenidos puede establecerse un 
1 pron6stico 1

, con alto rungo de garantía de certeza de los 

recursos humanos. 

Para ello se debe considerar: (61) 

• Pronóstico de los requerimientos.- Se refiere a los cono 

cimientos, habilidades, exp~riencias, intereses, capaci

dades, actitudes, etc., que deberán tener los miembros -

de la organizaci6n a futuro en cada uno de los puestos, 

departamentos o niveles de la misma. En este renglón es 

útil emplear el anSlisis de puestos. 

• Pronóstico de la oferta de mano de obra.- Para poder te

ner acceso a futuro a su fáCil y pronta localizaci6n. 

• Inventario de recursos humanos.- En el que cada organiz~ 

ci6n debe incluir los datos que requiere según sus caras 

terísticas específicas, que le permitan conocer a deta-

lle su capital humano y determinar los datos que consid~ 

re necesario anexar para cubrir sus necesidades de pla-

neaci6n. 

• Análisis comparativo del inventario <le recursos humanos 

con sus pron6sticos, a fin de establecer la jerarquiza-

ci6n de necesidades, aprovechando y actualizando las po

tencialidades de su personal, elaborando planes de vida_ 

y carrera, planeando estrategias administrativas de desa 

rrollo, o en caso necesario, obt~niendo fuera de la em-

presa lo que se requerirá en materia de recursos humanos, 

en armonía y de acuerdo a las pol!ticas establecidas, p~ 

(61) cfr., ARIAS .:;ALICIA, F., op.cit., p.l70-l72 
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ra llll reclutamiento y selección efectivos. 

Dada la importancia y los alcances de la planeaci6n de re-

cursos humanos en la empresa para el logro de su autoconti

nuidad, debe considerarse que, siendo la empresa un conjun

to de hombres, agrupados libremente, poniendo a disposición 

conocimientos, habilidades, experiencias, etc., a fin de -

apoyarse recíprocamente en un esfuerzo y objetivo común; s~ 

rá necesario afirmar, que no es responsabilidad únicamente_ 

de la organizaci6n, sino que trasciende a la corresponsabi

lidad mutua, esto es, se requiere que todos y cada uno de -

los miembros acepte el compromiso que esto implica, siendo_ 

de suma importancia la aplicaci6n directa, individual y or

ganizacional del proceso administrativo. "Hacer bien" lo -

que se tiene que hacer, sea quien sea, empresa y trabajador, 

implica un proceso individual de toma de conciencia sobre -

el sentido, trascendencia y repercusión de lo que se reali

za. 

Si cada empleado prevee, planea, organiza, integra, dirige_ 

y controla su actividad presente proyectada hacia el futuro, 

estará. colc:t.boranc.10 activamente en su desarrollo y su parti

cipación responsable al bien común, por ende, estará alcan

zando el fin de su propia naturaleza. 

Si la organización, a su vez, lleva a cabo la función de a~ 

ministraci6n estará contribuyendo al desarrollo econ6mico_ 

y productivo del país, generando su autocontinuidad y just~ 

ficando, por lo tanto, su existencia acorde a la finalidad_ 

de la propia naturaleza humana. 
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II.3. REALIDAD EMPRESARIAL: EL BOMBRE 

La idea principal que a lo largo de este capitulo se ha v~ 
nido manejando, es la estrecha relación que tiene el hom-
bre con la empresa y del papel trascendental que en ella -
juega; por lo mismo, lo complejo y maravilloso de su buena 
administración. 

Esta administración, ha de buscar acrecentar y conservar -

el esfuerzo humano en tanto mejore al hombr~ y a la comun~ 
dad; por lo que es una administración que inicia y termina 

en una doble vertiente. Por una parte est!in los recursos -
humanos, un grupo de individuos que libremente y coordina~ 
do esfuerzos trabajan por un bien comtin; m4s si esta uní-

dad de personas careciera de una conciencia individual de_ 

su función dentro del grupo, resultaria ser inútil su exis
tencia; por lo que por otra parte, la adrninistraci6n no -

puede perder de vista la individualidad que existe en cada 
grupo humano. 

Para llevar a cabo una correcta administraci6n de recursos 

humanos, es necesario partir de Wla connotaci6n que encie

rre la esencia y la finalidad de los mismos y, sustente el 
estilo de administrarlos; es de este concepto particular -

que se puede comprender el de recursos humanos, general e_ 

intangible, ya que es el que le da origen y soporte: el -
concepto de HOMBRE. 

Pero ¿a qu~ tipo de hombre hay que enfrentar?, ¿qu~ se e~ 
pera de los recursos humanos de la empresa?, ¿qu~ finali

dad existe para el personal?, ¿qué concepto va a ~arcar la 
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pauta para un estilo de formación?, ¿qué cualidades y li

mitaciones posee la persona humana? ••• 

Es indispensable tener una idea clara y precisa de lo que 

es el hombre, ya que es la base orientadora en una empresa 

de su estilo de dirección, administración y su operar dia

rio. Al conocer la esencia del hombre, con todo lo que -

ella implica, gestará un cambio radical en todos los nive

les de la organización; se estará promoviendo la dignific~ 

ción de quien est& detr&s de cada función o puesto: una -

persona, que no es un medio, sino un fin. 

II.3.1. ¿QUE ES EL HOMBRE 

11 La persona es el hombre espiritual que trasciende al uni

verso por su libertad, abierto a todo ser y capaz de en--

trar en comuni6n con las demtis personas 11 (62). 

Es el hombre por su propia esencia el ser m&s superior so

bre la faz de la tierra, por su inteligencia es capaz de -

comprender la naturaleza y el universo, conocerlo libreme~ 

te y además compartirlo y disfrutarlo con otros seres, de_ 

su misma especie o de naturaleza inferior. 

La persona se caracteriza por ser un 'individuo', un suje

to en quien de forma individual 3e despliega la naturaleza 

(62) VERNAUX, R., Filosofía del Hombre, p.233 
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racional; el filósofo Roger Vernaux la describe como" ••• 

substancia individual de naturaleza racional, un individuo 

dotado de razón" (63). 

•Es SUBSTANCIA.- Ya que el hombre existe 'en s!', no lo_ 

hace a trav6s de otros. E~ta conformado por una parte m~ 

terial que le da una unidad tan particular a su ser que 

" .•. lo distingue de los dem~s hombres y de los demlis se

res en general" {64). 

Es substancia por su esencia, es decir por lo que el ho~ 

brees lo que es, por " ••• aquello por lo cual el hombre_ 

es un hombre y no otro ser distinto" {65); pudiéndo enr.!_ 

quecer o complementar su existencia a través de formas -

accidentales, realidades contingentes, es decir, que pu~ 
den o no existir, sin ser necesarias o constantes. 

El hombre vale por sí mismo, su substancia se identifica 

con su existencia. 

• Es INDIVIDUAL. - La materia que compone al hombre es_ 

parte de su individualidad. Cada hombre es único e irre
petible. Si se refiere a persona humana o a hombre se pu~ 

de dar un concepto universal, mfis sería imposible haceE 

lo sin dnt~s relacionarlo con cada sujeto particular, ya 

que 11 
••• s6lo bajo el amparo de la singularidad ~e com--

prende e interpreta cada fenómeno específicamente huma-

no" (66). 

(63) ibídem., p.232 

(64) GUZMAN VALDIVIA, I., Humanismo Trascendental y Desarrollo,p.35 

(65) idem. 
(66) FIZZOTI, E., De Freud a Frankl, p.189 
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• Es de ~ATURALEZA RACIONAL.- Dotado de inteligencia, cua
lidad por la que abarca todas las cosas que entran en su_ 

ámbito cognitivo; esta capacidad de razonar le da los el~ 
mentas para conducirse, pues le permite conocer y conoce! 

se, e identificarse como una " .. ~realidad distinta y sup=. 

rior al mundo de puros objetos que le rodea" ( 6 7) . Su fa
cultad racional le permite al hombre decidir siempre lo -
que 'es', con plena conciencia y responsabilidad, es de-

cir, con voluntad. 

Por lo anterior, " ... el hombre es un ser compuesto de mate

ria y esp1ritu, de cuerpo y alma pero 1ntim:un:mtc unidcs" (68L 

Y en estrecha vinculaci6n, no pudi~ndose dar en forma -
aislada por estar integrando un todo en s! mismo. La parte_ 
espiritual es motor de la acci6n humana, que se manifiesta_ 

de manera material.t y a su vez, la actividad humana es re-
flejo de la espiritualidad del hombre que la lleva a-cabo. 

Concibiendo de esta forma a la persona humana, como un ind~ 

viduo dotado de inteligencia y voluntad, es un sujeto en el 
sentido moral de la palabra " ... de deberes y de derechos -
que están determinados por la situación concreta en que se_ 

encuentra, pero fundados en el fin último al que est& orde
nada" (69); a la esencia misma de su especie: el género hu

mano. 

La persona es capaz y responsable de llegar a su fin último, 
sea cual sea la situación que enfrente, tiene las faculta-
des para conocer la verdad y optar por el bien; raz6n por -

la cuul sus actos tienen una connotací6n moral. De no hace~ 

(67) GARCIA HOZ, V., Educaci6n Personalizada, p.33 
(68) GUZMAN VALOIVIA,I., Humanismo Trascendental ..• , p.35 

(69) VERNAUX, R.' op.cit.' p. 234 
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lo se aleja de su naturaleza y va perdiendo de vista su -

propia felicidad. 

Facultades Propias del Hombre 

Se ha hecho menci6n a 6stas facultades del hombre: inteli

gencia y voluntad, siendo ambas esenciales en la realidad_ 

perfectible de todo ser humano; ya que " ••• las potencias o 

facultades que posee son el medio <le que el hombre se sir

ve para llevar a cabo las operaciones propias da. su ser'' {70). 

Es por ello, indispensable tomar en cuenta las facultades_ 

humanas no corno fines, sino como medios o instrumentos de 

los que el hombre se vale para alcanzar su fin último. 

Por la trascendencia de la naturaleza racional del hombre, 

vale la pena profundizar un poco más en las potencias que_ 

le permiten actualizarse como tal: 

•INTELIGENCIA.- La cual se define corno " ••• una facultad_ 

espiritual, es decir, subjetivamente independiente del -

cuerpo 11 
( 71), por la que el hombre busca la verdad. 

Por la inteligencia el hombre puede comprender y juzgar, 

razonar y buscar la verdad, la Verdad Absoluta a trav6s_ 

de todos los seres que lo rodean. El objeto de la intel! 

gencia es la posesión de esta Verdad y, al ser ilimitada 

el hombre estará siempre en su búsqueda. 

( 70) MILLAN PUELLES, A., La Formaci6n de la Personalidad Hu.-nana, 
p. 36 

(71) VERNAUX, R., op.cit., p.113 
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Entre más se conozca la verdad, m5s se tenderá a ella; -

~ntre más se le presenten a la inteligencia un mayor nú

mero de posibilidades de crecimiento, se estará acercan

do hacia su objeto¡ de ahí la importancia y el papel ~-

trascendental de promover en el hombre un medio de desa

rrollo intelectual, de formación y de actualización per

manente. 

• La VOLUNTAD.- "No basta pensar bien para obrar bien, no 

basta simplemente pensar para obrar. Es necesaria la in

tervención de la voluntad" (72); la cual es otra facul-
tad y de estrecha relaci6n con la inteligencia. 

La voluntad se define como la 

••• capacidad de un ser racional para adoptar un 
determinado tipo de conducta, una determinada aC 
titud o postura; capacidad para realizar dctermI 
nadas acciones que de antemano, se había fijado
º propuesto el individuo (73), -

a través de la inteligencia. Es por ello considerada co

mo la facultad por la cual el hombre apetece los bienes_ 

que le presenta él entendimiento. 

Su importancia radica en que su objetó es querer el bien, 

el Bien Absoluto, que para el hombre significa su felic! 

dad. 

Ambas facultades se relacionan, ya que son motores que im

pulsan la actividad humana. Por una. parte, la voluntad de

termina la actividad de las capacidades humanas y, por la_ 

( 72) LLANO, ·c., "La Capacidad de Decisión", .!!!.:_,ISTMO, Num. 99, 
julio-agosto 75', p.32-42 

(73) DICCIONARIO DE LAS CIENCIAS DE LA EDUCACION, Santillana, -
p.1426 
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otra es guiada por el entendimiento. 

La inteligencia presenta a la voluntad la verdad, con la -

finalidad de que 6sta la considere un bien apetecible por_ 

las especificaciones que se le han dado; y de esta manera_ 

se mueve y el hombre actúa. Asimismo, cuando la voluntad_ 

apetece Ul bién y la 'quiere', busca que la inteligencia -

se aplique a ello y que lo conozca, llevando asf a lu ac-

ci6n humana. 

Mas el proceso que se da entre inteligencia y voluntad, -

por lo general no resulta ser tan sencillo; ya que las ra

zcnes que la inteligencia d~ a la voluntad para que ésta a 

su vez actúe, no suelen ser suficientes por s1 mismas; la_ 

voluntad Será la encargada de dar orden a l~s ideas, p~ 

ra que de forma libre (sin dependencias a la inteligencia) 

sea capaz de decidir y por lo tanto, de actuar (74). 

La trascendencia de la voluntad no se ve tan claramente en 

su capacidad de decisión, sino en los momentos de indeci-

si6n, donde se le presentan distintos bienez ".¡' alternati-

vas. Siempre habr5 un momento de indecisión antes de una -

decisión, aspecto que la enriquece plenamente, puesto que_ 

le da la connotación de 'libre' al acto que se vaya a rea

lizar, lo que implica quo toda decisión es la antesala de_ 

la acción ( 75) . 

Es por estas dos facultades que el hombre adquiere una --

gran responsabilidad sobre s~ mismo, puesto que en cada m2 

mento de su vida es responsable del momento subsiguiente,_ 

(74) cfr., LLANO, C., "La Capacidad de Decisión",~' !§!t!Q., 
ÑÜiñ.99, julio-agoste 75, p.32-42 

(75) idem. 
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"· .. cada decisi6n, la menor igual que la mayor, es una de

cisi6n para toda la eternidad" ( 76) • 

El hombre es libre plenamente en toda su vida y en la acti 

vidad que ésta encierre, y por la esencia de su naturaleza, 

debe de tomar en cuenta los primeros principios que le --

muestra su inteligencia y el fin último al cual se encami

na su voluntad. 

El hombre que asuma la responsabilidad y la conciencia de_ 

su propia naturaleza, no aceptará la vida como una simple 

contingencia, ya que el permanente análisis de su existen

cia le enseñar& a concebir su vida como una continua y --

fruct1fera misi6n (77). 

=L-"a--"L"'i-"b-'e"'r'"'t'"'a'"'d"-'---'R""e_g~alo de la Humanidad 

Se ha hecho menci6n de una facultad del hombre 1ntimamente 
relacionada con su naturaleza racional: la LIBERTAD. 

La inteligencia conoce verdades que presenta a la voluntad 

para que ésta a su vez esté dispuesta a quererlas, y es -

gracias a la libertad, como hace de esto un procc~o ilimi

tado; ya que por ella el hombre opta y decide, tanto su -

propia bQsqueda de verdades y bienes como la elecci6n que_ 

nace de ellas. 

La libertad es la actualizaci6n de la actividad racional, 

esto es, que gracias a ella el hcmbre tiene la posibilidad 

de utilizar su facultad racional para llegar a su fin Glti 

(76) FRANKL, V., Psicoanálisis y Existencialismo, p.72 

(77) ~., FRANKL, v., f~icoan&lisis y Existencialismo, p.102 
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mo. El hombre, por ella, conoce libremente y decide libre

mente; le da la posibilidad de no ser un 'ser' determinado 

a sus propios instintos y de elegir su propia realización, 

de acuerdo a lo establecido por su naturaleza (78). 

Esta facultad es el regalo más noble que la naturaleza le 

ha dado al hombre, por ella es capaz de desplegarse en foE 

ma particular e irrepetible, pues es 11 
••• la capacidad int~ 

rior que el hombre conserva de tomar una actitud, una pos~ 

ci6n y actuar de manera eficaz en la estructuración y con~ 

truccii5n de la propia existencia" ( 79) • 

El valor de esta posesión es el que cada ser humano decide 

de su propia existencia así como la forma en que ha de ser 

vivida, el hombre est& indeterminado y se va determinando_ 

a través de sus propias elecciones, que hace libre y parti 

cularmente, a pesar de que su decisi6n no lo conduzca a su 
felicidad o lo aleje de su naturaleza. 

Con la libertad, " •.. cada hombre ... ~ e /tac.e. a s! mismo por_ 

su elecciCn, pero no puede hacerse m:is que un ltomb1te, ~ste 

o aquél, s!, pero hombre" (80). Esto encierra una gran -
responsabilidad, la de comprometerse con sus decisiones y_ 

así, sostener el orden de la vida humana, o por el contra
rio, corromperlo. 

La libertad compromete al hombre con su naturaleza, es un 

don preciado pero que encierra compromiso. Ser libre no se 

reduce a actuar corno cada uno quiera, es tan amplio como -

tomar la decisión adecuada y certera, conforme al margen -

(78) cfr., FIZZOTTI, E., op.cit., p.100 

(79) FIZZO'I-TI, E .• op.cit.. p.93 
(80) VERNAUX, R., op.cit., p.202 
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de la naturaleza humana; pero sobre todo, ser libre impli

ca ser responsable de toda decisi6n que se tome, pues como 

hombre se esta capacitado para ello por que posee la con-

ciencia de sus actos (81), por lo tanto, ser hombre equiv~ 

le a ser conciente y responsable de toda decisi6n que se -

asuma, ya que por mínima que ésta sea se constituye en pa~ 

te de toda su existencia; 11 
••• son los dos aspectos juntos_ 

y combinados los que ofrecen la imagen total y verdadera -

del hombre" (82}. 

Esta facultad es innagotable, si sobre todo se considera -

la libertad espiritual, acertadamente concebida por Fizzo

tti como: 11 
••• el bien al que ninguno puede substraerse ha;!_ 

ta que no exhala el 6ltirno suspiro" {83); pues no se puede 

renunciar a ella, se posee y hay que desarrollarla. 

Hay que desarrollar esta facultad, pues no en vano es el -

regalo más noble de la humanidad, es por y a través de -~

ella que el hombre es capaz de visualizar el camino hacia_ 

su propia perfección y además, tener la posibilidad de op

tar por él, ·O aún más, de no elegirlo. 

La libertad es la plena manifestaci6n del posiciona~iento_ 

individual ante los acontecimientos que vaya enfrentando1_ 

por lo que al igual que en la voluntad, que conlleva deci

si6nt en la libertad no se libera a la persona de algo si

no para algo, y es en el actuar donde realmente se ejerce_ 

dicha facultad. 

Si el hor.l.bre es indeterminado y se detcr~ina por su libre_ 

-·-·-·~--·~~~~~-
(Bl} cfr., GUZMAN VALDIVIA, I., Humanismo TEascendental .•• ,p.36 

(82} FRANKL, v., Psicoan5lisis y .•. , p.23 

(83} FIZZOTTI, E., ~it., p.39 

- 76 -



actuar, es susceptible de verse en la búsqm<la de perfección, 

ya que es considerado inacabado y felizmente imperfecto, -

pues de ahi que la maravilla de la naturaleza humana adqui!O 
re nuevos retos e imprime de sentido a cada persona. 

La congruencia de una vida plena estar& cimentada en la li

bertad, por lo que al igual que Victor Frankl está el pleno 

convencimientc de que " ... el hombre s6lo se manifiesta corno 

verdadero hombre cuando alza el vuelo a la dimensión de la_ 

libertad" ( 8.1) . 

El Hombre y su Finalidad 

Es necesario en la visi6n general de hombre, tener una idea 

clara de su finalidad, ya que s6lo de esta manera se justi
ficará su esencia de 'substancia individual de naturaleza -

racional'. 

Como se ha visto, el hombre a través de su vida busca sati! 

facer el 'objeto' de sus facultades, por ello que la intel! 

gencia goce en la posesión de verdades y la voluntad en la_ 

aprehensi6n de bienes. 

Esta búsqueda de ambas facultades es insaciable, pues care

ce de limites, es tan amplia como la Verdad Absoluta y el -

Bien Infinito, características únicas del ser, del 'Ser' -

por esencia. La posesi6n del 'ser' es el fin tíltirno del horn-

bre, el gozo que recibirá de esta aproximación es la Felic! 

dad Suprema. Es en el mundo terrenal donde ha de buscar --

acercarse a su finalidad, lo que le irá dando la posibili-

dad de experimentar la felicidad. 

(84) FRANKL, v., ~~nálisis y ••• , p.14 
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Todo hombre busca ser feliz y pa\·a llegar a serlo se ha de 

adecuar a su naturaleza. La felicidad no se dá como un he

cho casual o aislado, no se reduce a un estado mental, es_ 

necesario trabajar en alcanzarla y ésto implica, forzosa-

mente la actividad. 

La felicidad es el resultado de la actividad, pero una ac

tividad virtuosa, es decir, guiada por la capacidad racio

nal del hombre, lo que hace posible que se despliegue como 

tal. Es as1 como " ••• s6lo quienes acttian ganan, y ganan -
con justicia, las cosas buenas y nobles de la vida" (85). 

La felicidad es un bien acequible para todo hombre, ya que 

es capaz de vivirla reflejándola a trav~s de sus actos Vif 

tuosos, pues es este camino el que dá estabilidad a toda -

su vida, conforme a su propia naturaleza (86). 

De ah1 que 11 
••• ser hombre significa estar orientado hacia 

más allá de si misrno 11 (87): su existencia se plenificar&. -

de sentido en cuanto salga de sí y por sus acciones se 

oriente hacia algo o alguien, se dedique a un trabajo, en

frente a un ser humano y lo ame, crea en Dios y así le siE 

va ••• 

En su trayectoria, el hombre tiene reluci6n con otros hom

bres, vive en continua convivencia con ellos, en comunidad, 

en sociedad. Es en este ámbito donde el hombre actúa, de -

manera libre, y es en este campo donde ha de buscar su rea 

lizaci6n. 

(85) FROMM, E., Etica y ~3icoanálii;_:Ui,P·107 

(86) cfr., ARISTOTELES, Moral, A Nic6maco, p.50 

(87) FRANKL, v., Psiconálisis ~~· p.51 
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~fü ffüW. 
umrnnEcA 

Si todos los hombres tienen el mismo origen y el mismo des

tino (que su esencia les marca), sus acciones conjWltas ha
brán de llevarlas a vistas de Wl Bien Com~n; el cual no se_ 

reduce a una mera acumulaci6n de bienes materiales o indiv! 

duales, es un bien que pertenece, sirve y es para todos; ya 

qce su bondad radica en que se supedita al fin último del -

horrU:re y en esta subordinaci6n, de algún rnodc, lleva a cada 

hombre a actuar conforme a su naturaleza, generando perfec

ci6n en su contexto social (88). 

Es por lo anterior que el " ••• bien común es el conjunto or

ganizado de las concHcir.1nes sociales gracias a las cuales -

la persona humana puede cumplir su destino natural y espir! 

tual" (89). Dentro de una empresa es necesario tender al l~ 

gro de este bien común, ya que al estar constituida por ho~ 

bres libres, poseedores de naturaleza racional y que apor-

tan su actividad, conjuntando esfuerzos para que de forma_ 

eficiente y organizada se genere el máximo valor agregado -

posible; no puede menos que existir una raz6n de bien comtln 

que los perfeccione social, pero sobre todo individualmente, 

en lo que su naturaleza les exige.· 

Sólo a trav~s de vi\•ir u.ctuando en la virtud, es como el -

hombre es capaz de participar de la felicidad suprema y as1 

lograr su autorrealizaci6n. 

II. 3.2. EL HOMBRE Y SU AUTORREALIZACION 

Al hablar de autorrealizaci6n, se entiende la capacidad del 

(88) E!E..:.· GUZMAN VALDIVIA, I.' El Conocimien_!'O de lo Social,p.133 

(89) GUZMAN VALDIVIA, I., El Conocimiento de ••. , p.133 
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hombre de experimentar intensa, vívida y personalmente, una 

plena concentración y abstracci6n, es decir, la posibilidad 

de vivir conforme a su naturaleza y ser conciente de la to

tal felicidad que ésto implica. Por lo tanto, la autorreali 

zación es un proceso de continua elección, donde la persona 
progresa por su congruencia o retrocede por carecer de 
ella (90). 

La existencia del hombre para justificarse, debe de ir ene~ 

minada a elecciones que busquen la trascendencia de su nat~ 
raleza, 

existir quiere decir estar dirigido intencional-
zr,en te hacia algo; y este algo no es precisamente 
uno mismo, sino un trascendente, un algo que esta 
más allá del espacio limitado de cada existencia(91). 

Lo grandioso del ser humano es que no permanece en sí misrr.o, 
sino que tiene la facultad de trascender su propia tempora

lidad, y lo hace por medio de su esencia; por lo tanto, a -

mayor perfeccionamiento que logre alcanzar el ser humano en 

s~ vida temporal, más plena será su existencia trascenden-

tal. 

Esta forma de vivir, nos impulsa a encontrar una misi6n o -

un sentido trascendente a nuestra existencia relativa y ce~ 

creta; el poder hacer ccnciente esa misi6n darS una visi6n_ 

mSs clara del destino y de la autenticidad de la existencia, 

ese será el sentido que en la vida guíe para reforzar la i~ 

dividualidad y hacer plena la convicción del ser; es pues -

(90) cfr., MASLOW.- A., La Amplitud Potencial de la Naturaleza flu
na, p.57-58 

(91) FIZZOTTI, E., op.cit., p.175 
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necesario encontrar un sentido a la vida que autotrascien

da ya que es la esencia de toda existencia (92). 

El verdadero sentido de la vida humana se le presenta al_ 

hombre como un problema, ya que por una parte es necesario 

que lo posea para lograr continuar viviendo y por otra, r~ 

quiere de creerlo firmemente ya que su inteligencia no lo 

puede por sus medios conocer. 

El sentido de la vida es subjetivo, se da en cadá sujeto y 

adem~s con base a la relatividad de la situación en que e~ 

tá inmersa la persona, y de acuerdo al expectante campo de 

posibilirJades tjue la vida le presente co:f.O un continuo re

to (93). 

Mas el sentido no se puede inventar, se ha db descubrir y_ 

el mejor medio es a través de la vivencia de Valores, pues 

son los universales en el mundo y las posibilidades reales 

de brindar un verdadero sentido. Es por esta vivencia que_ 

el hombre puede cambiar la pregunta de ¿qué me ofrece la -

vida? por la de ¿qu~ le ofrezco yo a la vida?. 

Al hombre se le presentan distintos valores entre los cua

les debe de elegir, motivos dignos de considcraci6n; donde 

harS uso de su conciencia libre y responsable encaminándo

se siempre a su realización. 

Víctor Frankl enuncia tres categorfas de valores, dentro -

(92) cfr., FIZZOTTI, E., op.ci!:.:., 175 

(93) ibidem., p. 82 
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de las cuales el hombre en busca de sentido encontrará su -

realización. Por la estrecha relación de las mismas con la_ 

finalidad de este trabajo, se requiere de su clara descrip
cilSn: (94) 

•Valores de Cre.:ici6n Son les que el hombre lleva a ca-

bo a través de ses actos, siendo ~stos más perfectos si -

se pone toda la conciencia para responder libre y adecua

damente ante ellos. 

Por medio de estos valores el hombre se hace partícipe -

dentro del mundo de la creación, gobernando sus actos y -

dejando su obra como legado para la humanidad. De ah! que 

los hombres siempre busquen dejar huella dentro de su ciE 

cunstancialidad y ésta será más o menos profunda en raz6n 

a la fecundidad de su obra creadora. 

•Valores Vivenciales .- Son los que 1 se vivcri' a través de 

las experiencias y por los cuales se pueden sentir, emo-

cionar, sufrir, gozar en ellas. 

Por los valores vivenciales se acoge en forma pasiva al -

universo mismo, es decir, se dá entrada a las diferentes_ 

situaciones o momentos que muestran la grandeza de la na

turaleza y el papel trascendental que se juega en ella: -

entre mayor sea el nGmero de vivencias ricas y profundas, 

más sentido y trascendencia irá adquiriendo la vida. 

•Valores de Actitud Este tipo de valores son los que -

determinarán el sentido que cada hombre dé a su vida, --

pues se refieren a la forma como va enfrentando su desti-

(94) .i:.f.1:...., FRANKL, v., Psicoariálisis y ••• , p.80-119 
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no, la manera de comportarse ante él. 

Es por ello que si la actitud es positiva y con miras a -
un perfeccionamiento; no habrá adversidad que la derrumbe; 
siendo todo lo creado, as! como todas las experiencias o 

situaciones, oportunidades para ir encontrando sentido a_ 

la vida. 

La actitud presupone la noción de un sentido, que le dá -
al hombre el por que de vivir su vida, imprimiéndole la -
fortaleza y la seguridad de superar cualquier CÓlllO (95). 

Los valores se deben descubrir personalmente, pues existen_ 

de por si, independientemente de que la persona piense o no 
en ellos; y es en la vivencia de valores que el hombre pue
de ir encontrando su misión en la vida; ya que le dará sen
tido a todo lo que realice y como lo realice; la captación_ 
de valores enriquece plenamente al hombre. 

El hombre debe de crear, vivir plenamente y actuar positiv~ 

mente siempre, pues por ser finito, su vida no se mide por_ 
el tiempo que la viva, sino por la riquc~a de su contenido; 

no es tdn importante lo que haga, sino la grandeza de cómo_ 

lo haga. 

El Sentido del Dolor 

El dolor y el sufrimiento forman porte de la vida humana; -

y al ser elementos naturales de la existencia poseen siem-

pre un sentido que el hombre puede descubrir. 

(95) apud., FRJ\NKL, v., ~~lisis v ..• , p.97 
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El sufrimiento ayuda al hombre a madurar y a crecer, a sa-

ber ser fuerte y seguro de s1 misno, a conocerse más así -

también al mundo que lo rodea. 

Lo que da sentido al dolor, os la actitud que se tenga ante 

él¡ radica en la firmeza del que lo tiene do entenderlo co

mo vivencia rica en crecimiento y amplia en posibilidades -

de desarrollo. 

La vida de cada hombre no se limita o reduce a experiencias 

satisfactorias, también comprende dolor, tristeza y muerte: 

son parte del sentido de la existencia misma que el hombre_ 

debe afrontar obteniendo el mayor fruto de cada una de ---

ellas (96). 

El Sentido del Trabajo 

Los valores creadores dan \ll\a misión a la vida del hcmbre, 

pero el lugar concreto de su realización lo conforma el tr~ 

bajo profesional; aspecto de vital importancia en la suste~ 

taci6n de esta investigaci6n. 

Es yracias al trabajo, independientemente de la profesión u 

ocupación que se tenga, que cada individuo va lig~ndose ca

da vez más a si mismo, a su comunidad y por lo tanto a sus_ 

semejantes, hecho que por s1 mismo enriquece y dá valor a -

la vida. 

La profesión no es lo que realiza al hombre, sino el traba

jo que lleva a cabo y lo satisfactorio que éste le resulte; 

he aquí donde lo explicado a lo largo de este capitulo ad-

quiere tula nueva perspectiva, ya que el trabajo es factor -

(96) s!E.:_, FRANKL, V., Psicoanfilisis y ••• , p.163 
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determinante para la satisfacci6n personal. 

Lo que realmente importa es la realizaci6n del individuo -

por medio de su trabajo, lo que se haga viene a ser Wl he-

cho más dentro de lo rolativo del desarrollo de cierta act~ 

vidad, más donde repercute trascendentalmente es siempre e.n 

quién lo lleve a cabo y el cómo lo efectúe (97). 

Todo trabajo que se realiza es digno, y no por valor propio, 

sino por la dignidad y valor que le trasmite la persona que 

lo lleva a cabo; y si 6sta no lo encuentra satisfactorio o_ 

digno de ser realizado, jamás encontrará un cómo para haceE 

lo exitosamente, con eficiencia y calidad. 

Es por esto, que lo que se haga en el trabajo pasa a ser s~ 

cundario, ya que as! se tenga un puesto ejecutivo, con toda 

la responsabilidad, desarrollo, remuneraci6n, status, etc., 

que ésto conlleve, no garantiza la realización personal si_ 

el trabajo mismo no es satisfactorio y además es causa de -

frustraci6n y angustia. 

Quien efectúe el trabajo es lo fundamental, ya que va a de

pender de la realizaci6n que 6ste le dé, la calidad de los 

resultados que se obtengan. De ah! la importancia del desa

rrollo y la atenci6n que hay que brindar a los recursos hu

manos, sobre todo a nivel de empresa, en la proyección den

tro de su trabajo: implicación directa en la planeaci6n de 

vida y carrera dentro de una organización (98). 

(97) ibidem., p.173 

(98) vid.i~~· cap.IV 
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El Sentido del Amor 

Por niltur.:ilc2a el hombre necesita de vivir en sociedad con 

otros personas, necesit~ relacionarse, co~prometerse y 

amar. Como se ha visto la vida del horr~re se rcali~a en ce 

munidüd y ésta tiene su raíz más pro:unda en ln vivenciil -

común con otr,:rn perscnus; dt?l compurtir con un tú hasta la 

esencia espiritual de la naturaleza huraana, que logra una 

identificación con el yo a un nivel trascendental (99). 

El verdadero amor, el que es capaz de imprimir un sentido_ 

a la individualidad, es aquel que interioriza a la persona 

amada y la acepta y necesita por su esencia, independient~ 

raente de sus características externas. 

El amor es la fuerza interna que perliüte salir de la indi

vidualidad para gozar a través de la realizaci6n del otro; 

y es este crecimiento mutú6 lo que va llenando de sentido_ 

la vida, por las experiencias que gracias al amor se expc

rimen tan y por el fruto del mismo la cooparticipaci6n de -

la vida. 

El verdadero amor sobrepasa limites de terr.poralidad y esp~ 

cia, pro~·cct..S.ndo::c como motivo para ~.rivir la vida plename~ 

te. El amor es parte de la vida del hombre, es una reali-

dad necesaria en la que el ser hwnano es capaz de descu--

brirse a s1 mismo por medio dé la entrega incondicionada -

hacia los dcm~s. 

El amor da sentido a la vida, da riqueza y felicidad al -

hombre que lo dá y al que lo posee, brindilndole experien-

cias ricas y creadoras. 

(99) cfr., FRANKL, v., Psicoanálisis y ••• , p.185 
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El fruto del amor en el trabajo se debe ver con amabilidad, 

con una visión de dar de uno mismo hacia loS demás, y este_ 

sentido hará más plena y valedera cada una de las activida

des y fwiciones que en él se ralicen; ya que ningún conoci
miento, habilidad, experiencia, actitud, etc., tiene senti

do si no cubre la expectativa de dar un servicio hacia el -

prójimo. 

Cada hombre para que encuentre su autorrealizaci6n, es in-

dispensable que viva en valores y que crezca en ellos, y -

as1 despliegue todas sus posibilidades, únicas e irrepeti-

bles, ya que son exclusivas para su existencia y sólo él -

puede o no realizarlas asumiendo la responsabilidad de enr~ 
quecer el mundo por el cual le tocó zurear, y esto, le ayu

dará a encontrar un sentido a su vida, que lo gu1e y lo --

oriente hacia su propia realización. Este motor interno 11~ 
vará a ver la trascendencia de~la propia vidaf iluminada y_ 

enriquecida gracias a la educacién. 

II.4 VISI<It EMPRESl\RIAL: TRASCENDENCIA EN llL COMPORTAMIEN

TO HUMANO 

Es evidente que para la mayoría de las personas el trabajo_ 

representa un medio p~ra poder lograr otras cosas; sin ne-

gar rotundamente que en algunas circunstancias y P"r~ algu

nas personas el trabajo en s! mismo puede ser qratificante_ 

y por ello convertirse en fin. 

Muchos estudios hablan de que una persona 'contenta y moti
vada' produce más y mejor; el individuo desarrolla un es--

fuerzo manifestado en una conducta a actividad y que tiene_ 
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como finalidad alcanzar dos tipos Ue objetivos: los pro--

pios y los de la organización. Entre más cercanos estén am

bos, lü satisfacción scrS. mayor par.:i las dos partes. El es

fuerzo se finca en ln motiv.:ici6n individual pero está mati

zada por la misma organización y la sociedad, la motivación 

debe interesar por t.::into, a todo administrador yu que gra-

cin.s a su conoci.micnto y aplicación ndccuada puede alcanzar 

el funcionamiento correcto de la organización. 

Sin embargo, cada empresa deberS. estar concientc de la nec~ 

sidad de establecer sistemas que vayan de acuerdo con su -

realidad, a sus políticas, a su filosofiia, tomando en cue~ 

ta que la motivación es un factor determinante en el esta-

blccimiento de dicho sistema. 

A pesar de tantos cst~dios realizados al respecto, la moti

vación es muy compleja pues comprende factores biológicos,_ 

psicol6gicos y sociales; y se muestra de diferente forma en 

la singularidad de cada persona. 

Pero ¿qu~ es le que nos mueve a actuar?, ¿por qué unos tra

baJadores product!n mtis que atroz'.?, ..:,por qu~ existen persa-

nas más felices que otras? 

II.4.1. MOTIVACION 

Nuevamente el punto de partida: el elemento humano, el hom

bre; pero ahora desde otra perspectiva, ya que tendiendo -

una visión clara y precisa de lo que su naturaleza implica, 

se podr~ entrar al terreno de su comportamiento: es decir, 

a cualquier actividad, acción o reacción manifiesta. 

El problema de la definición de motivaci6n es t~6rico, ya 
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que expertos en ciencias del comportamiento así como profe

sionales están en desacuerdo en cuanto a una definici6n del 

t~rmino, pues el mismo se ha usado de diferentes formas. 

Hay numcrosus teorías sobre la motivaci6n, sin embargo to-

das difieren por lo menos en la suposiciones referentes al_ 

comportamiento humano (100). 

II.4.1.l. ENFOQUE INDIVIDUAL 

Las diferentes teor1as de enfoque individual se explican m~ 

diante subWlidades, a saber: 

•Necesidades .- Son la vcrsi6n más conocida de las teo--

rias motivacionales: sostienen que las necesidades son -

los motivos o estímulos de las actividades humanas. Abra

ham Maslow establece un modelo o pirá'midc de necesidades. 

Dentro de su jerarquizaci6n, las clasifica desde las infe 

rieres hasta las superiores, dividi6ndolas en: 

•Fisiológicas: son aquellas intrinsecas al organismo hu

mano, sin las cuales no se podría mantener con vida. 

Son la sed, el hainbre, el sueño, y todas aquellas que -

sean b5sicas para garantizar la existencia del indivi-

duo. Maslow las llama inferiores o instintoide~, y no -

por que carezcan de importancia, sino por que simpleme~ 

te por ser las que por naturaleza se tienden a satisfa

cer prioritariamente en caso de verse ausentes. 

•Seguridad: dentro de este nivel, la persona busca prot~ 

gerse de peligros y amenazas que pudiesen romper su es

tabilidad, sobre todo si se atenta contra sus necesida

des fisiológicas; significa crear una reserva para las 

(100) cfr., SIKULA, A., 1\d-,inistraci6n de 'R~cursos Humanos en Em
presas, p.96-98 
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necesidades de la vida. 

Estos dos niveles constituyen las necesidades primarias. 

•Sociales o de Afiliación: el hombre al ser social por -

naturaleza, busca ser aceptado y pertenecer a su grupo, 

sintiéndose partícipe de su medio social. Es por esto, 

que el trabajo juega un papel determinante en el sujeto, 

pues es un medio ideal para relacionarse, hacer amigos, 

dar y reci} ir. El hombre necesita compartir y que le -

compartan, querer y que le quieran, aportar y que le -

aporten¡ sentirse involucrado con sus semejantes. 

•Autoestima: es a partir de este nivel que Maslow las 

considera necesidades superiores, ya que a pesar de que 

se alcancen nunca se llegarán a satisfacer plenamente. 

•Autorrealización: este nivel supone la satisfacci6n de_ 

todas las anteriores, enfocándose aquí a la búsqueda de 

actualizaci6n de potencias, capacidades y talentos con_ 

el fin de lograr una meta o misi6n trascendente que de_ 

sentido a su existencia, realizándose en s1 mismo, en_ 

su familia, en su trabajo y en su comunidad. 

•Impulsos.- Hay un grupo diversificado de teorías, sobre_ 

todo psicológicas, que consideran que los estimules que -

motivan a las necesidades son impulsos humanos, es decir, 

aseguran que los impulsos son la fuente de las necesida~

des humanas. 

•Tensiones.- Varias teorias en diversas disciplinas, sos

tienen que los impulsos que originan las necesidades son_ 

causados a su vez por tensiones humanas. Estas teorías p~ 
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nen énfaSis en la tensi6n mental, la ansiedad nerviosa, 

las contracciones musculares, los períodos fisiológicos, -

la tensión cultural, los cambios sociales, etc. 

• Expectativas.- Otros grupos de teorías afirman que las -

expectativas son las que causan las tensiones. Las expect~ 

tivas las definen como anticipaciones de algo o por algo. 

• Valores.- Cada vez más estudL:ido y difundido es la expli

caci6n del comportamiento humano a través de la motivaci6n 

del sistema de valores. Un valor es una preferencia, inte

r~s, prioridad, gusto o disgusto por un objeto, hecho, ac

ción o persona en particular. 

Un sistema de valores es la variación en la importancia de 

valores individuales dentro de una continuidad, esto repr~ 

senta, por tanto, una jerarquizaci6n de los mismos. El ce~ 

cepto de un valor es multidisciplinario, esto es, lo estu

dian varias ciencias desde su respectivo enfoque. 

Una de las características básicas de las teorías de la m~ 

tivaci6n de valores es que enfatizan el entendimiento hum~ 

no o sea, incluyen el componente congnoscitivo en la ex-

plicRci6n de! comportamiento humano. Así los valores re

presentan las selecciones racionales que se logran median

te procesos de pensamiento. 

• Combinaci6n.- Dada la complejidad del comportamiento hum~ 

no y la motivación, una teorta combinada de la motivaci6n_ 

individual, hace más fácil la explicación de las relacio-

nes entre los conceptos como: necesidades, impulsos, ten-

siones, expectativas y valores; ya que interactuan de for

ma particular, singular y única en cada uno de los indivi

dos. Es innegable que existen estos elementos, es innega--
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ble también que influyen de manera importante en el compoE 

tamiento; el descubrimiento individual, el conocimiento y_ 

el análisis irán dando claridad a los motivos personales -

de actuaci6n. 

!I.4.1.2. ENFOQUE GRUPAL Y DEL MEDIO AMBIENTE 

El enfoque grupal de la motivación explica que el comporta-

miento humano no se debe tanto a factores individuales, sino 

a elementos de grupo, resultado de las presiones sociales y_ 

el conjunto de las interrelaciones humanas. Estos fenómenos_ 

son: las funciones que se desempeñan, los roles o patrones -
de conducta, normas, sentimientos, actividades, costumbres, 

etc.; que imponen un comportamiento tal a cada individuo. 

Las.teor1as con enfoque del medio ambiente aseguran que es -

el entorno el que conforma y dirige el comportamiento humano. 

II.4.1.3. ENFOQUE DE SISTEMAS 

Cada teoría en particular tiene sus consideraciones espec!f~ 

cas para as! fundamentar su definici6n y conceptualización 

sobre la motivaci6n; sin embargo, el comportamiento humano -

como tal, es el resultado de la intcractuaci6n singul~r y -

tínica de factores y variables individuales, de grupo y am--

bientales ante una situación y contexto determinado¡ ~ste es 

el enfoque de sistemas de la motivaci6n humana. { Vid infra 

pag. 92 ). Este sistema no pierde de vista el prop6sito tri

ple de la motivación: despertar el interés, estimular el de

seo de aprender que conduce al esfuerzo y dirigir los inte-

reses y esfuerzos hacia el logro de fines apropiados y la -
realización de propósitos definidos (101). 

(101) cfr., KELLY,W.A., Psicología de la Educación, p.287 
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FIG.6 SISTRMJ\S DE LA MOTIVACION HUMANA {*) 

II.4.1.4. ENFOQUE TRASCENDENTAL 

Sea cual sea el enfoque, sea cual sea la teor!a, se sabe que 

el elemento humano tiene por naturaleza propia internamente_ 

impul5os, necesidades, expectativas, intereses, motivos, etc. 

que vive en un medio ambiente que va afectando su comporta-

miento; que éstá sujeto a normas, patrones, actividades, ro

les determinados al participar en un grupo .•. pcro que funda

mentalmente cuenta con dos facultades propias y caracter1sti 

cas: la inteligencia y la voluntad. 

Es por esto que l.:i motivación " ... incluye cualquier elemento 

(*} Fuente: SIKULA, A., Administración de Recursos ••. , p.111 
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de consiencia que entre en la determinaci6n de un acto vol~ 

tivo" (102); y es gracias al don de la libertad como el ha~ 

bre elige y determina el curso y objetivo que han de tener_ 

sus acciones. 

La inteligencia en este caso, al conocer varias opciones de 

verdad e iluminar a la voluntad para encaminarla hacia el -

bien, proporcionará motivos claros y apetecibles para deci

dir acertadamente el cauce de las acciones de autodirecci6n. 

La satisfacción personal que se obtiene en este proceso de_ 

libre elección, de desarrollo personal y de autoconstruc--

ci6n, es saludable y ayuda a motivar al logro de niveles -

más altos de desempeño y productividad; redundará por cons! 

guiente, en un beneficio para el individuo como la organiz~ 

ci6n y la comunidad (103). 

La voluntad actua sólo en presencia de motivos, los cuales 

requieren una formación adecuada que conlleve la inculca--

si6n de ideales, valores y sentidos nobles. El medio princ! 

pal de desarrollar a la volWltad consiste en presentar al -

intelecto motivos dignos de con•ideraci6n. 

Estos motivos dignos de consideraci6n y que influyen sobre_ 

la inteligencia y la voluntad deben ser integrados armónic~ 

mente en forma de prop6sitos deseables y acordes a la pro-

pia naturaleza, para que se conviertan en factores capaces_ 

de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objet! 

vo determinado. 

(102) KELLY, W.A •• op.cit.:.• p.286 
(103) cfr., CRAIG, L.R., et.al., Manual de Entrenamiento y Desa

rro110 de Personal, p.523 
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La empresa por tanto, ha de buscar que su gente tienda a los 
mismos objetivos que ella persigue, ya que de esta conjun--

ci6n de fuerzas resuÚar.:i una tendencia positiva y enriquec~ 
dora para ambas partes: la empresa funcionando eficientemen
te y sus miembros mucho más satisfechos. 

Lo anterior d.:i pauta a un nuevo modelo de toeria de la moti
vaci6n del comportamiento humano, este es el modelo del enf~ 
que trascendental de la motivaci6n (ver Fig.7). 

¡ 
(- T R A B A J O ______ j 

FIG.7 Elf1"00VE TRASCalDEi!ft'AL DE JA llOTIVACIOll EN LA EMPllBSA 
Fuente: Las Autoras 

El hombre, por su inteligencia y voluntad a la luz de la ve! 
dad y del bien, apr~hende motivos de digna consideraci6n que 
lo mueven a actuar responsablemente y en concordancia con su 
propia naturaleza hacia su fin último~ Sus acciones, en el -

marco organizacional, son un medio para poder irse constru--

- 95 -



yendo como un ser digno, pleno de sentido y de esa manera, -

dta a dta, ir justificando su existencia. 

La empresa, a su vez, al ir presentando y promoviendo esos -

motivos dignos de considcraci6n a trav6s de la interactua--

ci6n de esfuerzos y acciones conjuntas a fin de lograr sus -

objetivos, estará participando activamente en la basqueda de 

su desarrollo integral mediante un proceso de madurez humana, 

por el que cada individuo va logrando una mayor aptitud para 

la vida y de esa manera justificar su existencia en un vera~ 

dero sentido de autenticidad social, es decir, el bien co -
mún (104). 

De acuerdo al contenido de este capitulo, es imprescindible que -

los lideres empresariales de hoy, adopten una nueva filosoffa or

ganizacional, que de vida a una adecuada concepci6n del hombre, y 

as!, generen una nueva visi6n de la práctica administrativa, más_ 

efectiva, más justa, más trascendente, más humana ••. 

el homb.c'-1 lo necesita .•• 

la organizaci6n lo reclitma. ·~ 

la sociedad lo demanda ••• 

(104) vid.supra., II.3.1. 
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CAPITULO 111 

alternativas educativas en 
la empresa 

11 Las p.:ilubrus verdaderas siempre parecen 

parad6jicas pero ninguna otra forma de_ 

enseñanza puede ocupar su lugar " 

Lao - Tsü 



CAPITULO III 

ALTERNl\TlVllS EDUCl\TIVllS EN LA EMPRESA 

Si el presente trabajo guarda estrecha relaci6n con el campo em

presarial, se podr1a cuestionar que papel juega en él la educa-
ci6n; a primera instancia parece fuera de lugar, disfuncional a_ 

sus objetivos, sin embargo, para determinar la validez del hecho 

educativo dentro de la cmpre5a, es fundamental comenzar desde el 

interior de la misma, esto es, partiendo de sus propios recur--

sos y del valor que le brinde a cada uno de ellos. 

Se ha establecido que la empresa cuenta con recursos, destacando 

los humanos porque representan el verdadero factor de cambio, -

crecimiento y continuidad organizacional. 

Por más que una empresa cuente con toda la estructura, equipo; -

y posea todos los adelantos dentro de su soporte t6cnico; si no_ 

tiene a la gente que lo administre y aproveche ill m~ximo, no ga
rantizará su desarrollo. 

Pero para que se dé en realidad la relación entre empresa y ele

mcn to humano, y se cumplan as! los objetivos empresariales e in

dividuales, se hará referencia a ciertas características de la -

persona que justifican su educación dentro del trabajo. 
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III. l. LA EDUCACION: PROCESO INHERENTE A LA PERSONA 

Centrando la atenci6n en el elemento humano se comenzará -

por establecer objetivamente la coexistencia participativa 

de empresa-educaci6n. 

Toda persona que labore en una organización, por pequeña o 
grande que ésta sea, tendrá interacci6n con sus compañeros 

de trabajo, con sus jefes, con los directivos, con los --

clientes, con proveedores y con gente externa e involucra

da, directa o indirectamente, con su trabajo. A la vez, -

será participe de la empresa, pues fonna parte importante_ 

de ella, y por lo mismo de la comunidad a la cual le proc~ 

ra un bien o un servicio. Dentro de un contexto nacional, 

estará colaborando por la expansi6n, progreso y desarrollo 

del país; dando vida a la productividad a través del fort! 

lecimiento econ6mico y social principalmente. 

De esto se encuentra innegable que: 

••• todo hombre real, toda existencia humana, 
está en una inelu<liLle relaci6n con Wl medio 
ambiente propio, dentro del cual, por tanto 
no s6lo es sino que debe ser sujeto de una = 
concreta y efectiva educación (105). 

Dentro de las organizaciones todo hombre va estableciendo_ 

sus propias relaciones y delimitando su ambiente laboral, 

(105) MILLllN PUELLES, op.cit., p.55 
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por lo que la empresa debe de dar una oportunidad concreta 

y real a sus trabajadores de perfeccionarse y desarrollar

se, es decir, de educarse. 

III.1.1. EDUCACION Y TRABl\JO, COMPROMISO EMPRESARIAL 

Es compromiso de la empresa la educación de su gente, ya -

que a través de ella podrá comunicar sus fines, sus logros, 

sus objetivos, su capacidad productiva y sus valores; lo -

anterior, sin el hecho educativo no se justifica, y por lo 

tanto no asegura su existencia y desarrollo armónico y ca~ 

t!nuo; pues, la educación no es una suma de elementos dis

persos, sino el perfeccionamiento total de la persona (106). 

Recuérdese que los conocimientos, habilidades, capacidades, 

experiencias, etc. del hombre, pueden ser incrementados -

por dos vl'.as: 

• Por el descubrimiento de esos recursos y, 

•Por el incremento de los ya existentes, es decir, por -

la educación; mediante nuevos conocimientos, nuevas ha

bilidades, experiencias, actitudes •.. 

Desde este enfoque, la educación está considerada como una 

forma de inversión en los seres humanos, esto es, en la -

formaci6n y desarrollo del capital humano (107). 

(106) cfr., LUZURIAGA, L., Pedagogl'.a, p.61 

(107) vid.supra., rr.2.1. 
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La educaci6n no es de ninguna manera una preocupaci6n cxcl~ 

siva del gobierno, sino es Wla situación, que sobre todo en 

la actualidad, debe interesar a los individuos, y natural-

mente a las empresas donde éstos prestan sus servicios. 

Al determinar que la educación si incumbe a la empresa, --

pues tiene un impacto extraordinariamente importante sobre_ 

el desarrollo econ6mico, pol!tico, social, cultural, etc.,_ 

de la misma; se convierte en necesaria para poder llegar a_ 

los fines para los cuales fué creada; as! se inicia una nu~ 

va interrogante ¿qué se pretende educar?. 

El esfuerzo de toda educaci6n debe ir encaminado y enfocado 

al ser humano, y además subjetivizado, por que serfi dirigi

do a una persona en concreto. A trav~s de la educación, se_ 

pretende un cambio y un crecimiento personal, nunca se po-

dr& esperar Wl desarrollo dentro de un grupo, si antes no -

hubo personas individuales que respondieran por ~l. 

Si se va a educar al hambre, es menester determinar que ca~ 

pos o l!mites tiene la empresa para ello, ya que al fjn y -

al cabo debe ser una inversi6n que sea medible a través de_ 

resultados. 

Con base en las actividades que el hombre realiza, se enea~ 

trará el enfoque de la educación dentro de la empresa; sie~ 

do las actividades básicas: de juega, de lucha, de estudio_ 

y de trabajo (108), 

(108) cfr., GARCIA HOZ, v., Calidad de Educaci6n, Trabajo y Liber
tad, p.48 
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Las caracter1sticas comparativas que hay entre ellas, se -

pueden apreciar en la figura 8. 

e:s;:: 1 J1[(1) 

"' 
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.. 
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FIG.8 CJ\Rl\CTERISTICJIS DE LA ACTIVIDAD llUMANA (*) 

Entre las similitudes y diferencias existentes entre ellas, 

se encontró: 

•El Juego.- Es una actividad del hombre que se dá espon-

(*) Fuente: GARCIA HOZ, V., Calidad de Educación ••. , p.54 
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t&neamente ya que nace de una iniciativa personal, muy !n
tima de las personas que la realizan, sin que ello excluya 

que se d~ con mlís personas. 

Es una actividad que se justifica en s! misma, en la sati~ 

facci6n que produce al estar llevándola a cabo, y no se va 

a medir por los resultados que de ella se obtengan. 

El juego puede ser constructivo o destructivo, dependiendo 

de la intencionalidad del sujeto, as! como de la forma en 
que se lleve a cabo. 

Es una actividad que puede realizar la persona tanto inte

rior como exteriormente, es decir, la puede reflejar fuera 

de s! mismo o vivirla interiormente. 

•La Lucha Es una actividad del hombre que se caracteri-

za por ser un estado desagradable y no armonioso, ya que -
la persona que la vive ni la goza, ni le plenifica, se su~ 

le dar por enfrentamiento o por conflicto. 

La lucha no se puede justificar en s! misma, siempre se -

buscará un resultado, y si éste no se llega a dar, carece_ 

de sentido todo esfuerzo que se dedique a ella. 

Por lo general es destructivo, ya que cualquier actividad_ 

que el hombre origine y que de inicio no sirva para mejo-
rarlo a él y a sus semejantes, sino por el contrario, lo -

rebaje y ciegue su raz6n, es una actividad que no constru

ye, que no perfeccionu. 

Se cree, a diferencia por lo expuesto por el autor de la -

figura 8, que no siempre será destructiva; ya que si se da 

interiormente y de forma positiva, se puede convertir en -
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factor decisivo de cambio y de motivaci6n. Esto se logra

rá si la persona es capaz de manejar asertivamcnte la si

tuación de conflicto y de aprovecharla corno experiencia -

de crecimiento, pues la superación bien entendida no debe 

consistir en vencer a la otra persona, sino en vencerse a 

sí mismo, en autosuperarse (109). 

Se puede dar tambi~n exteriormente a la persona, coinci-

diendo con García Hoz en que siempre será destructiva, ya 

que un fin jamás justifica un medio. 

•El Estudio Tanto el estudio como el trabajo, son las_ 

dos actividades a las que se har~ referencia, puesto que_ 

son las principales dentro de la realidad empresarial; d~ 

hiendo ser fomentadas y propiciadas para que se dé un sa

no desarrollo organizacional. 

El estudio es una actividad que se realiza en función de_ 

un resultado. En sí misma no tiene justificación. El re-

sultado se dar~ siempre interiormente en la persona, ha-

brá un cawbio o modificación en las aptitudes del sujeto_ 

que la lleva a cabo, en la adquisici6n de un conocimiento 

o de una destreza (110). 

El estudio se puede dar tanto espontáneamente, es decir, 

por iniciativa propia o como resultado de un estímulo ex

terior. 

Es una actividad que por lo general es constructiva; en -

lo que no se coincide con García Hoz dentro del manejo de 

(109) cfr., NERICI, I., Hacia una Didáctica General Dinárr.ica, 
p.21 

(110) cfr., GARCIA HOZ, v., Calidad de Educación ... , p.46 
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su cuadro de actividades, ya que ~l considera que siempre_ 

es positiva. Por esto, se vuelve a destacar la intcnciona

lidad del sujeto que la padece. En el caso de que el estu
dio se d6 en forma positiva y acorde con la naturaleza hu
mana, siempre ser& constructivo; más en ocasiones, tanto -

el medio corno el fin, corrompen al hombre y no lo perfec-
ciona, es mfis, lo destruyen. 

Ejemplificando lo anterior, se pondr5 el caso de una futu
ra madre, la cual est~ estudiando sobre el aborto con el -

fin de llevarlo a cabo. Ni el contenido, ni la enseñanza -

misma, ni el resultado son constructivon; son dañinos y n~ 

gativos, ya que contradicen la prc~ia naturaleza humana. 

Dentro del estudio, considerado como actividad humana, se_ 

comprender5 toda aquella tarea u operación que realice la_ 
persona con la característica prcpia de la aprehensión. E~ 

to es, de todo proceso en el cual se asimile una experien

cia o un conocimiento; haciendo referencia, nnálogarnente,_ 

al proceso educativo. 

La noble tñrea de la educaci6n se explicar~ con profundi-
dad más adelante, por toda la fundament;ici6n que ésta re-

quiere, tomando la idea anterior del estudio para estable
cer su relaci6n dentro del campo laboral. 

•El Trabajo Esta actividad es propiamente la que el --
hombre realiza dentro de la empresa, es la actividad fund~ 

mental a trav§s de la cual el hombre actóa y se proyecta -
con la realidad objetiva que lo circunda. 
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La realidad objetiva del trabajador es su empresa, es en_ 

ella donde se debe de proyectar y lo hará en funci6n de -

su propio trabajo. Este trabajo debe estar siempre en f"!!_ 

ci6n del hombre, a au servicio, lo que implica que debe -

de manejarlo, ya que se encuentra por encima de él (111). 

El trabajo debe ser motivo de perfeccionamiento humano, -

de lo contrario se cae en un servilis~o y en un pragmati~ 

mo, restándole al hombre el dominio que por naturaleza le 

corresponde. 

¡¿Qué más raz6n, para darle al hombre los máximos elemen

tos que le permitan desplegar su dignidad dentro del cam

po laboral?¡ ••• y esto s6lo se logra a travós de la educ~ 

ci6n. 

Vale la pena señalar que el trabajo es de suma importan-

cia en la vida del hombre, ya que si bien no es toda su -

existencia, si Viene a ser por lo menos la actividad a la 

que mayor tiempo se le dedica. 

Una persona normal, estadisticamente, del total de ho

ras que en promedio pasa despierta, que varía entre 14 y_ 

16 hrs. aproximadamente; entre el 44.4i y el S6.2i se lo_ 
dedica al trabajo. Si a esto se agrega el tiempo que in-

vierte en trabajo fuera de la oficina, estudiando, en ho

ras extras, en reuniones, pláticas, actividades, en la i~ 

tirnidad de su pensamiento, etc.; al final de la vida des

cubre que el tiempo que le dedic6 al trabajo fué, aproxi
madamente ¡tres cuartas partes de ella¡¡ y como se señal6 

anteriormente, que mejor que la educación se d~ dentro de 

este ambiente objetivo que circLIDda a la persona. 

(111) ibidem., p.47 
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/\hora bien, se analizarán un poco más l~s caracteristicas 

propias de esta actividad: 

- El trabajo se realiza en funci6n de su producto, es de

cir, de un resultado tangible y exterior. 

- No tiene valor en s1 mismo, esto es fácil de compren -
der, pues si una persona en una empresa ~parenta traba

jar eficientemente, más no se obtienen de ella resulta
dos; será una persona que no permanezca por mucho tiem

po en la organizaci6n. 

- Se realiza en función de un intetés, expectativa, nece
sidad, etc., no se justifica sin tener un objetivo de-

terminado, los frutos del trabajo son los que muestran_ 
la dedicación y la responsabilidad que se le tiene. 

- Es una ac~ividad noble, ya que el sujeto logrará la fe

cundidad o infecundidad de su existencia, de acuerdo a_ 
la calidad, magnitud o grandeza con que la realice. 

- Puede darse o no espontáneamente, puede n~cer de una -

iniciativa personal o puede ser una imposicí6n o necesi 
dad del exterior; en ambos casos puede surgir en forma_ 

planeada o puede sucitarse impredesiblemcntc~ 

- Es una actividad que dadas las circunstancias, los moti 

vos o la finalidad con la que se realiza, puede o no -

ser agradable. 

Al igual que en el estudio, se difiero de García Hoz en -
darle el carActer de constructiva, ya que aunque general

mente sucede as!. no es conveniente polari~arse dentro de 
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un campo tan diverso como es el trabajo mismo. Un ejemplo 

est~ en las empresas que se dedican a la pornograf1a, que 

aún teniendo el mayor de los éxitos no son constructivas_ 

dentro del trabajo que sus empleados realizan para ella;_ 

o bien, el supervisor capataz que al realizar su trabajo_ 

atenta contra la dignidad de sus trabajadores y de si mi~ 

mo. 

Después de esta explicaci6n de las actividades humanas, se en

focará la atención a la relación existente entre trabajo y_ 

estudio, la cual se puede ver 

••• en una doble perspectiva: considerar el trabajo 
como medio de educación y considerarlo como Wla fi 
nalidad en tanto que la educación debe desarrollar 
la capacidad para el trabajo (112). 

Considerado como una finalidad, se partirS del hecho que la 

educaci6n se va dando a lo largo de la vida, siempre con un 

objetivo determinado, es decir, enseñar a hablar, a comuni

carse, a comportarse, a razonar, a adquirir tal o cual des

treza o conocimiento, adquirir o mejorar una actitud, en -

fin; siempre para obtener un resultado. 

Pero si a este carácter inmediato de la educaci6n se le 

agrega un horizonte más iUI{)lio que contemple un objetivo fi

nal, con mayor trascendencia y que justifique realmente la_ 

acci6n educativa en una persona, no se limitará a aprender_ 

un abecedario o las tablas de multiplicar, a saber hablar y 

comportarse, o a pasar un año escolar; sino que estará vi-

sualizando un resultado más valioso y duradero, como es el_ 

que se eduque para llegar a ser independicnte1 para valerse 

por sí mis~o, para llegar a ser hombres y mujeres de preve-

( 112) idem. 
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cho, para cumplir con fidelidad a la finalidad de la propia 

naturaleza. 

Entre más se esté preparado, más compromiso y responsabili

dad se adquiere para ofrecer dentro de un trabajo lo mejor_ 

de uno mismo, obteniendo más oportunidades de éxito y de -

aprendizaje en el camino (113). 

¿se puede imaginar que esperan los padres al dejar el pri-

rner d!a de escuela a su hijo pequeño? Las respuestas se--

r!an diversas, pero enfocadas siempre a un mejoramiento -
cualitativo en su persona; asr., si- el hijo está cursando la_ 

primaria, se querrá que acceda a secundaria, posteriormente 

a la preparatoria y sucesivamente a las etapas posteriores. 

Analizando el fondo de estas posibles respuestas, lo que. se_ 

espera es que en el momento tjue se rompa esta cadena de ed~ 

caci6n continua, el hijo salga al mundo y sea capaz de en-
frentarlo de manera conciente y responsable. Este enfrentar 

al mundo implica que tendrá las herramientas, conocimientos, 

habilidades y técnicas que se le han proporcionado a través 
del tiempo. 

Se le educa al hombre para que sea capaz de desarrollarse,_ 

de actuar, de trabajar, de desplegar su máxima creatividad_ 

por medio de su laboriosidad; transformando y mejorando su_ 

realidad y su entorno. 

Al ver al trabajo en la perspectiva de medio se constatará_ 

que la educaci6n no puede terminar al empeznr éste, sino -

por el contrario, el trabajo necesita justificarse, pues no 

comprende a toda la existencia humana y la justificaci6n la 

(113) vid.infra., Capitulo IV 
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va a encontrar desarrollando la personalidad del hombre pa
ra que se supere, se comunique, cree y sirva a los demás. 

Es en esta dimensión que se entenderá que el trabajo debe -

de servir al hombre y no viceversa, el trabajo debe dar --

oportunidad a quien lo realiza de perfeccionarse a través -

de él, ya que es un medio óptimo para la realización perso

nal (114). 

Se da una relación íntima entre trabajo y educación. El tr~ 

bajo busca la producción de bienes y/o servicios, a difere~ 

cia del segundo que tiene sentido en cuanto que desarrolla_ 

a la persona. Más no se puede desvincular uno del otro, --

puesto que en el momento que esto suceda, el trabajo pasa a 

manejar al hombre y por lo tanto a deshumanizarlo; se llev~ 

rá a cabo la producción pero sin atender a las necesidades_ 

reales de las personas involucradas en la misma. 

Y a la inversa, ¿qué sentido tiene una preparaci6n si no da 

frutos hacia el exterior?, carecerá totalmente de sentido, 

ya que permanece inútil y obsoleto. La preparación se just! 

fica en la medida que haga mejores personas, lo cual se ve

rá reflejado en lo qu~ se vierta hacia fuera del interior -

(115). 

En resCimen, el trabajo guarda estrecha relaci6n con la ta-

rea educativa, son dos procesos vitales que se van dando a_ 

la par durante toda la existencia y no se justificaría uno_ 

sin la presencia del otro. Interactúan, se apoyan, partici

pan uno con el otro en la forrnaci6n de la cultura. Trabajar 

(114) idem. 

(115) cfr., Gl\RCill HOZ, v., Calidad de Educación ••• , p.49 
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es manifestarse, educar es humanizarse; por lo tanto, la -

educación en el trabajo será una plena manifestación humana 
(116). 

La trascendencia de la educaci6n an una organización, radi

ca en que conlleva al Gxito o al fracaso de la misma, al e~ 
tnncamiento o al progreso, a la obsolescencia o a la auto-
continuidad; por lo cual, es una responsabilidad y comprom! 

so concreto de las empresas para con sus trabajadores prin

cipalmente, para con la sociedad y para beneficio propio. 

rrr.1.2. EL SER DE LA EDUCACION 

Para que se lleve a cabo el proceso educativo, ya sea den-

tro de la escuela, la familia, la comunidad y el funbito em
presilli.al; se ha de delimitar primero el concepto de educa--
ción bajo el cual se trabajará; cuestión vital a la que se_ 
hará referencia a lo largo de este subtema. 

En cuanto a su Definición 

El tGrmino de educación proviene fonética y morfológicamen
te de educare que significa 'conducir', 'guiar', •orientar'. 

También tiene su~ raices en educere por el cual se entiende 

'extraer', 'sacar', 'dar a luz 1 (117). 

En el primero se hace referencia a llevar a un hombre de un 
estado a otro, de tma situaci6n d otra, noci6n que se reto-

(116) cfr., ARIAS GALICIA, P., op.cit., p.319 
(117) cfr., GARCIA HOZ, V., Principios de Pedagogía Sistemática, 

p.17 
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rnará para el análisis del hecho educativo en su acepci6n o~ 

tol6gica. 

La segunda idea de educación, será la rn5s adecuada para la 

praxis de la misma; ya que resalta el hecho de 1 sacar algo_ 

de dentro del hombre', lo que implica más que un resultado, 

un proceso, que será interiorizado por un hombre {118). 

A lo largo de la historia, la educaci6n ha sido definida 

cientos de veces, a continuación se mencionan algunas defi

niciones y se establecen puntos comunes entre ellas. 

Juan Tusquets dice que: 

•.• la educación es la actuación radicalmente huma
na que auxilia al educando para que dentro de sus 
posibilidades personales y de las circunstancias = 
viva con la mayor dignidad y eficiencia (119). 

Max Scheller sustenta que: 

.•• la educación es humanización, el proceso que -
nos hace hombres (120). 

Lorenzo Luzuriaga la define como: 

... la función real y n~ccsaria de la sociedad huma 
na mediante la cual se trata de desarrollar la vi~ 
da del hombre y de introducirle en el mundo social 
y cultural, apelando a su propia actividad (121). 

(118) ídem. 

(119) apud., DICCIONARIO DE LAS CIENCIAS DE LA EDUCACION, p.475 

( 120) idcn\. 

(121) LUZURIAGA, L., op.cit., p.16 

- 111 -



Victor García Hoz se refiere a ella como: 

... el perfeccionamiento intencional de las pote~ 
cias específicamente humanas (122). 

Para Ricardo Nassif es: 

••• el perfeccionamiento intencional del hombre en 
lo que tiene de prioritivo y específico (123). 

Los puntos más importantes y afines entro ellas son: 

• Se da en función del hollbrc . - Es decir, la educación se 

da para el hombre, su fundamento real se encuentra exact~ 

mente en el ser personal del hombre. 

La actividad educativa recae sobre un sujeto, sobre un 

hombre concreto, y en su esencia se implica su finali -

dad ( 124). 

Todo hecho educativo se lleva a efecto en una persona, -

pues de lo contrario sería imposible su realizaci6n, sim

plemente no se daría por carecer de materia de sustenta-

ci6n. 

• Pretende la humanización La educación busca que el --

hombre se conforme con su propia naturaleza, esto es, que 

se adecue y comporte seglín las exigencias que su esencia_ 

le marca. 

(122) GARCIA HOZ, v., Principios de Pedag~, p.25 
(123) NASSIF, R., Teoría de la Educación, p.20 

(124) cfr., MILLAN PUELLES, A., op.cit., p.54 
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La educación desarrolla las posibilidades del hombre al -

máximo, para que sea capaz de vivir como verdadero hombre. 

Acertadamente Scheller la juzga como el proceso que nos -

hace hombres, que nos humaniza. 

•comprende un Desarrollo El hecho educativo no se da -

en forma estática, se realiza dinámica y permanentemente, 

nunca se dará como una obra terminada. E~ por ello que se 

hace referencia a un proceso, en el que el hombre a edu-

car es el actor principal; siendo su tarea primaria su -

autosuperaci6n. 

Cada ser humano nace con un potencial propio de cualida-

des y facultades a desarrollar, aclarados con anteriori-

dad (*), y ser~ la educación el medio 6ptimo para poner-

las de ~anifiesto, actualizfindolas en el transcurso de la 

vida del sujeto que la padece (125). 

La educación no tiene más finalidad que la perfecci6n del 

hombre, y al ser éste perfectible y por lo mismo no estar 

terminado, no habrá Límites al hecho "t!ducativo. 

Es un proceso por que a través de ella el hombre se va -

rcali:::.J.ndo en cuanto que hombre; y entre más pcrfccci6n -

alcance m~s exigencias de educarse, ya que irá tomando 

conciencia de su capacidad ilimitáda de formaci6n y de -

aprendizaje. 

(125)~, NERICI, I., ~~~· p.21 

(*) Este potencial se expus6 ampliamente en el Capítulo II, --
siendo de vital importancia que se tome en cuenta en todo -
proceso educativo. 
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Con este desarrollo el hombre dará respuesta a las ex:L-

gencias que le presente su vida, desplegando todas sus p~ 
sibilidadcs y superando sus limitaciones, con una con---

gruencia en la unidad de su personalidad. 

• Implica IUla Perfección Todo proceso educativo lleva -
consigo un cambio, una modificaci6n en el ser del hombre, 

transformaci6n que ser!a f Útil si no generara un mejora-
miento. 

El proceso educativo conlleva acciones, actaa sobre un s~ 

jeto y genera efectos, pues de su actuar se esperan ver -

frutos; los cuales no se constituyen en la creaci6n de -

nuevas formas de ser, por q1Je t?ste ya está. dado, es al -

hombre mismo y hacia ~l al que se encamina. As1 lo afirma 
Garc!a Hoz diciendo: 

Las distintas manifestaciones de la vida a tra
vés de las cuales el hombre va a encontrar su -
propia realizaci6n personal se examinan para pe 
d~r ser utilizadas eficazmente en el proceso -= 
perfectivo de cada ser humano (126). 

La educación buscarS la perfección de la persona, dándole 

a ésta nuevas formas que la encaminen hacia su finalidad. 

A trav~s de ella, el hombre va actualizando sus potencia
lidades de ser, se va perfeccionando, nunca se encontrará 

terminado por su card.cter imperfecto: base que sustenta -

el que la educ~ci6n se de en forma vitalicia (127). 

• Encierra una Intencionalidad La acción educativa no -

tiene sentido y mucho menos efectividad si no existe un -

(126) GARCIA HOZ, V., Calidad ~e Educación •.. , p.20 

(127) cfr., GARCIA HOZ, V., Princip~os de Pedagogía ... , p.19 
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convencimiento de la persona para llevarla a cabo, sobre_ 

todo si la persona ya tiene conciencia de sus actos; ya -

que es un proceso que se realiza en la persona y por la -

persona. 

Esta intencionalidad es la capacidad que tiene cada hom-

bre de conocer su propia finalidad y de reconocer que por 

medio de la educaci6n puede ir encontrándola; de la misma 

manera y con la misma intenci6n es capaz de promoverla en 

sus semejantes. 

El hecho educativo conjuga forzosamente la voluntad del -

sujeto y su esfuerzo en esta actividad conciente. La in-

tencionalidad de cada hombre solo puede pretender el des~ 

rrollo y el perfeccionamiento de las facultades propias: 

reforzando su individualidad y ofreci~ndole la oportuni-

dad de su despliegue personal e ilimitado que lo caracte

riza como ser particular (128}. 

El educador en su noble afán de ayudar a otros, debe de -

tener siempre presente que su función será el crear con-

ciencia en cada hombre de sus propias posibilidades y li

mitaciones, para que pueda gobernar su existencia; Jam~s 

podrá determinar el fin cuantitativo y cualitativo de --

otra persona (129). 

Cada persona habrá de comportarse y responsabilizarse de 

su propia vida y de su desarrollo, en la medida que sus -

circunstancias se lo vayan exigiendo; tiene que optar, e~ 

to es, ponerse en disposición para lograr obtener el ma

yor fruto de su existir; de lograr, por si mismo, su pro-

(128) ~. VILLALPANDO, M.J., Filosofía de la Educaci6n, p.164 

(129) cfr., GARCIA HOZ, v., Educaci6n Personalizada, p.18 
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ceso de autorrealizaci6n. 

Con base en las definiciones anteriores y en los puntos co

munes que de ellas se han analizado, se sustentará la defi

nici6n de EDDCACION que se considera más adecuada para el -
presente trabajo. 

Educación es el pxoceso intencional a través del_ 

cual el hombre va perfeccionando sus potencialid!!_ 

des en busca del fin de su propia naturaleza y de 

su trascendencia individual. 

Es un proceso intencional por que implica una acci6n perma

nente y continua, tm camino que ha de recorrer el hombre en 

forma dinámica toda su vida. 

La educación es un acto voluntario, pues el hombre optará -

por su perfeccionamiento siempre y cuando lo vea corno un -

bien presentado por la intelitjencia, lo que supone un cono

cimiento sobre el fin al cual se aspira; en este sentido, -

el hombre, la apetece libremente (130). 

El hombre es el ünico ser que tiene la posibilidad de vivir 

su propio perfeccionamiento, la educación por tanto, se da_ 

en el hombre y para el hombre, es un proceso exclusivamente 

humano. 

Cada ser humano puede irse perfeccionando y hacerse in.is hom 
bre al momento de irla realizando. El hombre ha de ir vi--

viendo su propio proceso educativo, y aunque no puede mar-
car los límites a donde pretende llegar, si es capaz de con 

templar la necesariedad de apoyar su büsqueda en lo que su 

(130) 2!E.:_, GARCIA HOZ, v., Cuestiones de Filosof!a, p.46 
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propia naturaleza le marca y le exige. 

El modelo educativo que apuntale hacia la esencia humana, -

promoverá en el sujeto en é1 que se actualice, la vivencia_ 

de un hecho educativo que conlleve hacia su realización, h!!_ 

cia su felicidad. 

El fin de la naturaleza humana er; el mismo para todo hombre 

y se ha de ajustar a él, pero la trascendencia individual -

ser& el sello particular que se marcar& en su vida, dejündo 

huella permanente de su propia individualidad. 

Lo anterior se relaciona con el trabajo dentro de una empr~ 

sa, ya que cada d1a es una nueva y única oportunidad para -

trascender, para aprender lo mSs posible y patentizarlo a -

trav~s del trabajo y de la propia vida. 

Se ha de buscar además, la trascendencia espiritual, pues -

viene dada por la naturaleza y por lo general se olvida y -

no se percata de ellot siendo que este sentido que cada --

quien encuentre ser:í la clave para la verdadera conquista -

de su realización porsonaL 

En cuanto a su Ser Ont!!!:~ 

Es necesario que para una. verdadera comprensi6n del hecho -

educativo se cuenten con fundamentos ontológicos que permi

tan la sustentación do sus causas y ra~ces. Este punto se-

r!a innagotable por la profundidad que guarda, siendo impo

sible abarcarlo en esta investigación, por lo que tinicamen

te se darán los puntos esenciales para sustentar el canten! 

do de lo que aquí se presenta. 
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• Concepto Filosófico Se retomará la dcf inici6n etimol6 

gica de educare, que se refiere a conducir, guiar, orien

tar. Se infiere que hay un movimiento del hombre, de 

acuerdo a esto González Alvarcz dice: 11 
••• cl proceso edu

cativo es el tránsito de un término a otro" (131). 

El significado del proceso educativo radica en el cambio 

que genera en el sujeto que lo vive, de lo contrario no -

se puede hablar de una verdadera educación. Este paso de_ 

un término a otro marca la diferencia entre el hombre NO 

educado al hombre SI educado. Se da un movimiento y un -

cambio cunlitntivo en la persona, ya que la influencia -

que ejerce sobre ella no pasa como un acontecimiento ind~ 

ferente, se refleja a través de sus acciones, haciéndose_ 

patente la transfonnaci6n que se realiza interiormente. 

Este cambio en la persona, para que sea educativo; supone 

la unificación del quehacer filosófico, que en este campo, 

no busca otra cosa que el perfeccionamiento del hombre. 

• causas de la Educuci6n La razón por la cual la educa-

ci6n puede ser materia de estudio, se debe a sus diversas 

causas, las cuales le permiten validar su raz6n de ser. 

- Causa Material; Es aquello por lo cual una cosa se hace, 

pudiendo ser también el sujeto donde se lleva a cabo -

el camoio. La causa material de la educaci6n es el hom

bre, en cuanto que es el sujeto donde se da el 'accide~ 

te educación' (132). 

(131) apud., NASSIF, R., op.cit. p.216 

(132) cfr., GARCIA HOZ, V., Cuestiones de Filosofía, p.17 
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La educaci6n es accidente por que no se sustenta por sí -

misma, carecer1a de sentido si no existiesen hombres cap~ 

ces de poseerla. 

La educación por tanto, no tiene valor si no va perfecci~ 

nando cualitativamente al hombre. Si se admite que el ha~ 

bre es un ser imperfecto, la causa material representa la 

posibilidad de perfeccionamiento, el motor por el cual se 

lleva a cabo la acción educativa. 

- Causa Formal: es aquello 11 
••• por lo cual un ser o una -

cosa es lo que es y no otra cosa" (133). 

En la educación la causa formal es aquello por lo cual un 

sujeto se dice educado, es la adquisición voluntaria de -

un perfeccionamiento; por lo tanto, la cualidad que no -

conlleve perfección, no es educación. 

Se diferencía de la causa material, por que ésta hace re

ferencia a la posibilidád de perfección del sujeto, mien

tras que en la formal esta perfección ya está dada; una -

es el acto y la otra la potencia. 

- Causa Eficiente: " ••• es aquello por cuya acción algo es_ 

o se madi fica" ( 134) ; o bien, 11 
••• e 1 principio por cuya -

operación algo pasa del no ser al ser" ( 135) . 

Entendiendo esta causa dentro del campo educativo, la ac

ción modificadora se dará en el interior de la persona, -

ya que al ser un cambio cualitativo se interioriza dentro 

(133) GARCIA HOZ, V., Cuestiones de Filosof1a, p.25 

( 134) idem. 

(135) GONZALEZ ALVAREZ, Filosof1a de la Educación, p.91 
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de cada hombre y se logra entender su devenir entre no -

educado a educado. 

- Causa Final: se refiere a " ... lu. realidad hacia la cual_ 

algo tiende a ser" (136}, es decir, es la atracción que -

conlleva a la acción. 

Se ha dicho que la educaci6ri se da en razón del hombre, -

por lo mismo la finalidad que guarde no puede ser otra -

que la del mismo hombre; lo que explica aún más lo tras-
cendente y noble de su tarea;: ya que " ... lo grandioso de_ 

la educación no cstfi en el esfuerzo que realiza sino en -
el fin que persigue" ( 137). 

Es indispensable que en toda tarea educativa se tenga co~ 

ciencia del fin que se persigue~ ya que es el principio y 

el término de toda acción, conocer la finalidad mueve a -

actunr ~ 

Existe una identificación clara del fin de la educación -
con el fin del hombre, siendo el de éste último el que le 

marca su propia naturaleza: ll~gar a poseer la felicidad. 

De estas causns se puede concluir que la educación no_ 

existiría si na hubiese hombres que la sustentaran, no pue

de existir en sí misma sino por otro, es una forma de otro 

ser y carece de substancia propio. 

Al no ser un ser substancial se entiende como accidente, de 

ahí que perfecciona cualitativamente al sujeto que la posee. 

(136) apud., DICCIONARIO DE LAS CIENCIAS DE LA EDUCACION, p.229 

(137) VILLALPANDO, M.J., op.cit., p.152 
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El accidente no tiene materia propia y como dice Santo -

Tom&s de Aquino " ••• implica en su propia estructura depe!_l 

dencia del sujeto, aunque no siempre de igual manera 11 
--

( 138). 

El ser de la educaci6n esta en raz6n de la esencia humana, 

la cual delimita a su vez, su propia esencia. 

III.1.3. EL HECHO EDUCATIVO, ACTUALIZACION DE LA EDUCACION 

Ya se ha aclarado la connotaci6n de la educaci6n en su con

texto ontol6gico, desplegada en el hod>re .•. singular, part! 

cular, individual, G.nico. 

Pero ¿c6rno se lleva a efecto?, ¿c6mo se hace patente?, ¿c6-

mo se actualiza?, ¿cómo es que el hombre aprende?. 

La educación como accidente se hace objetiva en el hecho -

educativo, en lo que comunmente se conoce como el proceso -

de enseñanza-aprendizaje. Alguien, llamado educador, trasmi 
te conocimientos, habilidades, actitudes y lo realiza por -

medio de acciones concretas de acuerdo a los fine~ que pre

supone, es decir,•trata'de conducir, orientar, e~traer, --
~·dar a luz' li1s ~osibilldades del objeto de su acción in te!! 

cionada: el educando. 

El papel del educador para llevar a efecto su intenci6n ed~ 

cativa es dar al campo inmaterial de su perfección, la mat~ 

rializaci6n a través de su actividad, esto es, en acciones_ 

(138) apud., GONZALEZ ALVAREZ, op.cit., p.91 
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concretas oor medio de las cuales sea capaz de transmitir 
de manera Ítll'\aterial a su objeto (educando) dicha perfec

ci6n, observando en ~u comportamiento o cambio do conduc
ta la matcr1alizaci6n do la misma. 

Las posibilidades de la educaci6n se actualizan, por lo -

tanto, en un acontecimiento concreto en ei plüno singular, 
con objeto du perfeccionar las potencialidades dol educa~ 

do, y así promover la bdsqucda del fin de su naturaleza y 
su trascendencia individual. 

En la medida que el sujeto conozca y capte la materiali-

dud que se le presenta y s~a capaz dQ interiorizarla en -
forma inmaterial, estará viviendo un proceso de aprendiz~ 

je, que cualitativamente lo modificará~ y para que éste -

cambio sea positivo, la moterialidad que interiorice ha -
de s~r en raz6n de lo que le marcan $U$ facultades, es d~ 
cir, en raz6n de la Verdad y del Bien. 

La ~ducación será, este proceso continuo de cambio inte-
rior, de C?nseñun;;:~-nprendizaje, el cual entre más elemen

tos tenga pa~a llevarse u efecto {nás opciones de verdad_ 

y de bien) más fructíferos serán los resultados "'"' de él 
se obtengan, ya que estará forjando a hambres dignos que_ 

vivan y actúen como tales, aue sepan reconocer la grand~ 

za de su r.~turalcza y se dirijan a ella. 

Es así como la cdt~cw.ción es un proceso de enseñanza-apre~ 

dizajc, en donde al hombre se le presentan verdades, las_ 
apetece por su bondad y opta por elJ.as; las interioriza y 
en forma libre las externa. En este punto el hombre ha -

sufrido un carnbio irrevcrsible1 ya qu~ obtuvo ma perfecl.!i6n, 

misma que lo mueve a la búsqueda a~ nueva materia fu atraccifn. 

un'1 \'GZ m§s se inicia tan maravilloso proceso, donde el ho!!l 
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breen forma dinámica toma " ... conciencia, cada vez más, de 

que no hay comportamiento definitivo" (139); y es as! como_ 

" ... enseñanza y aprendizaje constituyen pasos dialécticos -

inseparables, integrantes de un proceso único en permanente 

movimiento" ( 140). 

FIG. 9 LA EDUCACION: PROCESO DE CAMBIO PERMANENTE 

Fuente: Las Autoras. 

(139) SALINAS, A., La Reforma Administrativa, p.102 

(140) MOLINA, A., et.al., Di.ilogo e Interacción en el Proceso -
Educativo, p~ 
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Con esta perspectiva, el hecho educativo toma una nueva y -

doble amplitud en la empresa, ya que al ser el hombre su a~ 

tor principal se ha de buscar forzosamente su perfecci6n, -

misma que se reflejará en su quehacer cotidiano, esto es, -

en su trabajo. Este último a su vez, ha de propiciar los m~ 

dios que faciliten y promuevan la educaci6n en el sujeto, -

su cambio, su pcrfecci6n. De ah! la dualidad, educación y -

trabajo, trabajo y cducaci6n, dos po~ibilidadcs, una misma_ 

realidad en el campo empresarial. 

El momento por fin ha llegado .•. avances tecnol6gicos, desa

rrollo de conocimientos teórlcos y prácticos, fundamentaci~ 

nes y cuestiones psicol6gicas y filosóficas actuales, des-

pliegue de posibilidades de progreso nacional, y el hombre_ 

ante ellos ••• cbservando, analizando, reflexionando sus ex-

pectativas, desdoblando su indecisión para decidir por la -

mejor opción. 

Si lü empresa como unidad de hombr~s libres que cuentan con 

recursos materiales y tecnológicos i' que unen sus volunta-

des ü fin de unificar esfuerzos paru el logro de objetivos_ 

comunes, con la finalidad de producir bienes y/o servicios; 

acierta que es el elcrr,ento humano el factor más importante_ 

y la vida de su organiz.:ición; que es cada individuo en par

ticula.r un ser ú.11.ico tJUt; !Jur nalurtlleza propia, e indepen-

dientemente de su puesto o función, esttt buscando su propia 

rea1izacibn; si visualiza en cada uno las posibilidades que 

encierra; si invierte y dedica interds a su descubrimiento_ 

y desarrollo;· si entiende el sentido de las acciones que e~ 

da quien realiza en la totalidad y conjw1ción de esfuerzos; 

si ccmprende en su completa dimensión el papel trascendente 

de la educaci6n como medio de perfeccionamiento de sus in

tegrantes •.• estará gestando la nueva era en la administra-

ción de empresas. 
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No se trata de una utoo.ia del 'mundo feliz', no es la destruc 

ción de estructuras obsoletas, tampoco el cambio por el Céi!!! 

bio mismo ••• es aprovechar la riqueza del legado y las exp~ 

riencias pasadas, es consolidar el presente para fincar un_ 

futuro más prometedor. 

Con esta oerspectiva la empresa estarS en posibilidad de -

enfrentar los cambios tecnológicos y sociales del mundo ac

tual, transformándose en una unidad conciente, no solamen

te de su función social sino en armonía con el universo, -

ya que estará integrada por células que persiguen y traba-

jan por el mismo fin. 

Lo anterior no significu olvidarse del factor material y 

tecnológico, no significa restarles importancia o valor, 

significa poner las cosas en su sitio, dando prioridad a 
los fines no a los medios; administrar de acuerdo a la ley_ 

de la finalidad, que no es sino la adecuación de los medios 

a los fines, es decir, que la administraci6n como hecho hu

:n.J.r.o debe contener t.rn elld mismd t:!l sentido intrínseco del 

hombre; los resultados de m~xima eficiencia en la coordina

ci6n de los elementos materiales y técnicos se darán fácil

mente y por añadidura (141). 

Alberto Salinas aclara al respecto: 

Atender a los fines sustantivos, o gobernarse con 
una oricntaci6n teleol6gica o finalista, implica 
clarificar la estructura de objetivos derivada ae 
los fines, defendiéndose por todo el ámbito de la 
administración, de modo qu~ todas las actividades 
y ordenamientos internas se subordinen a los mis
mos. En este sentido, los recursos humanos, como_ 

(1411 vid.supra., Cap.Ir 
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la variable m~s decisiva del proceso administra
tivo, tienen que sensibilidarse a dicha cstructu 
ra de objetivos (142). -

Por lo que, generar el cumbia es la clara conciencia del -

compromiso y responsabilidad adquiridos a través de la luz_ 

del entendimiento; pero un cambio más sólido, fecundo y --
trascendente que proyecte al horntre y a la empresa hacia su 

destino, hacia su naturaleza y hacia su fin último. 

III.2 CAPACITACION Y DESARROLLO, MEDIO EDUCATIVO DE LA EM
PRESA. 

La educación en la empresa es un factor esencial para el -

cambio y ha de desarrollarse a través de acciones concretas 

que conduzcan 11 
••• no al cambi'o por el cambio mismo, sino a_ 

~antener las respuestas de la organización, ajustadas a los 

cambios en las demandas del medio, esforzándose incluso por 

anticiparlas" (143). 

La capacitación se refiere a dichas acciones, es decir, a -

la acción educativa dentro de la empresa; pero ¿qué se en-

tiende por capacitación de los recursos humanos dentro de -

la empresa?. 

(142) SALINAS, A.,~., p.27 

(143) ibidem., p.19 
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III.2.1. ¿ QUE ES LA CAPACITACION 

Al proceso educativo que se lleva a cabo dentro de la empr~ 

sa, se le ha dado a trav~s de la experiencia varios nombra

mientos, sin que a la fecha exista w1animidad en la defini

ción real de conceptos. Sin embargo, en la actualidad se -

sobrentiende a la formación de recursos humanos como la fun 

ci6n de capacitación. 

De acuerdo a este t~rmino gen~rico la capacitación es el 

Proceso mediante el cual se llevan a cabo una se
rie sistematizada de actividades encaminadas a -
proporcionar conocimientos, a desarrcllar·habili
dades y a mejorar actJtudes en los trabajadores, 
con el propósito de conjugar, por una parte la -= 
realización individual, que se reflejará en aseen 
sos dentro de la jerarquía de la organización, -= 
con el correlativo mejoramiento econ6mico, y por 
la otra, con la consccuci6n de los objetivos de = 
la empresa (144). 

Como puede observarse, en esta connotación están implícitas 

tres §reas de desarrollo en el poter.cial humano, a saber, -

habilidades, conocimientos y actitudes; todas ellas en un -

proceso educativo que implica perfección t;rnto a nivel per

sonal como organizacional. 

En muchas empresas, por su propia administraci6n de recur-

sos humanos, al proceso de capacitación se le nombra de --

acuerdo a las áreas específicas de desarrollo, es decir, -

adiestramiento, capacitación (en sentido particular) y des~ 

rrollo. De estos estilos de educaci6n empresarial se enticn 

de lo siguiente: 

(144) CANCINO, J., "Prontuario de Términos", INSTITUTO DE ADMI-
NISTRACION CIENTIFICA DE LAS E~lP!3ES/\S, p. 4 
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• El 1\diestrainiento Es el proceso educativo que tiene -
como finalidad desarrollar una habilidad o destreza, que_ 

generalmente es f!sica y no intelectual, se enfoca sobre_ 
todo a los niveles operativos en las organizaciones (145). 

La habilidad o destreza se adquiere por la práctica más o 
menos prolongada de trabajo de carácter muscular o motriz, 

es por ello que es repetitiva, implica un esfuerzo f!sico 
de la persona. 

• La capacitación Busca la adquisición de conocirr.ientos, 
principalmente de carácter t6cnico, cientif ico y adminis

trativo (146). Es m~s amplia que el adiestramiento y el e~ 
fuerzo que realiza es más bien intelectual que f!sico. 

La capacitaci6n se puede enfocar a todo el personal de 
una errpresa, pero sobre todo, se dirige a aquellos pues-

tos que requieren de una mayor participación intelectiva. 

•El Desarrollo Es el proceso de formación integral que 
el sujeto experirr.enta, dentro de su ambiente laboral, en_ 
su personalidad: a trav6s del cual perfecciona sus hábi-
tos, sus valores, sus conocimientos, su caráCtcr, su cap! 
cidad de relaci6n, de comunicact6n, etc:.¡ ya que se <mfo

ca a formar a los emploados en actitudC?$, benoficas tan
to para ellos, como para su trabajo y su o.rganiznci6n .. 

Por lo general las empresas han enfocadc el desarrollo a_ 

(145; cfr., GUZMllN VALDIVIA, I., Problemas de la Administración, 
p.69 . 

(146) 9lL.:_, ARIAS GALICIA, F., op.cit., p.320 
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los niveles ejecutivos, lo que permite la sensibilizaci6n 

de los mismos al manejo óptimo y adecuado de sus recursos 

humanos, materiales y t6cnicos que estén bajo su cargo -

( 147). 

Por lo anterior, dentro de la empresa la educaci6n queda -

delimitada de la siguiente manera: 

1 
llABILIOOCS > 

1 
cll!loc1"1mos > 

l ACTllU!lS > 

( 

A E p D 
A u e ( 
1 A 
1 e 
A 1 e o 
1 N o 
11 

FIG. 10 LA Cl\Pl\CITl\CION, EDUCl\CION EMPRESARIAL 

Fuente: Las Autoras. 

Es necesario tomar conciencia de la importancia de cada una 

de las &reas a desarrollar, considerando las variantes que_ 

existen en su aplicación, sea cual sea el término que se -

utilice. 

(147) ~' GUZMJ\N Vl\LDIVIA, I., ~as de la Admon., p.69 
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Se ha mencionado como el t~rmino de Capacitación se ha gen~ 

neralizado dentro de las ernpresus mexicanas, tomándose como 

sinónimo de todo esfuerzo educativo que se realice dentro -

de ellas. Por lo anterior y para facilitar el manejo de co~ 
ceptcs, w utilizará el de Cápacitaci6n para hocer las aclara

cior.cs referentes al proceso educativo concntenado con la -

empresa; es decir, consider~ndolo análogo a la educación. 

III.2.2. EL POTENCIAL DE LA OBLIGATORIEDAD 

De conformidad con lo que est¿blece la Ley de Trabajo en r~ 
laci6n a la obligatoriedad del patr6n de proporcionar capa

ci tacíón y adiestramiento a sus trabajadores, se presenta -

un nuevo horizonte en cuanto a la preparación de personas -

con nuevas perspectivas, ya que a corto plazo los asalaria
dos, de cualquier nivel, estarán capacitados para desempe-

ñar mejor su trabaja y enfrentarse con profesionalismo a -

los constantes cambios y retos que se les presenten. A pe-
sar de que existen empresas que en fc-rma conciente y pro

fesional la están llevando a cabo¡ otras perm~ncccn hoy -
en el cumplimiento de la ley por la ley misroa, sin tomar en 
cuenta los beneficios que la mi~~rna les puede redituar a me

diano y a largo plazo(*). 

Los ücelerados avances tecnol6gicos llevan a tomar concien

cia de la necesidad de una prepar~ci6n constante en la fun
ci6n que se realiza, de la actualización de conocimientos y 

del desarrollo de habilidades, garantizando, en buena parte, 

(•) Para cualquier aclaraci6n o confrontación con este subtema, 
se puede consultar la Ley Federal del Trabajo en su Capítulo 
III bis, Artículo· 153-A a 153-X. 
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el mejor desempeño de la fuerza de trabajo de las empresas; 

pero sin olvidarse que Jo anterior corresponde a una m!nirna 
parte de las aspiraciones fudamentalmente humanas. 

Atr&s de cada puesto, atrás de cada funci6n, existe una peE 

sana cuycs fines espec!ficos no se circunscriben a una pre

paración técnica o profesional, sino que buscan (ya sea en_ 

forma conciente o no) el desarrollo del potencial de s~ pr~ 

pie ser, es decir, el sentido de su diario hacer. 

Por lo antericr, es necesario tomar en cuenta que si se pr~ 

picia el redescubrimiento de la repercusi6n del trabajo en_ 

la vida del hombre como parte del compromiso consigo rnis~o_ 
y con la sociedad, si se le hace tomar conciencia de la re! 

ponsabilidad que tiene con su propio desarrollo, si encuen

tra gusto y satisfacción con lo que realiza; en una palabra, 

si en forma prioritaria se promueve la humanización y la 

significación en el trabajo, la capacitación vendrá como -

consecuencia. 

Este convencimiento sobre la aplicación de la ley de capa

citación dará como resultado personas mS~ concicntes de --

brindar W1a respuesta trascendente al momento histórico, y_ 

por lo tanto, garantizarSn en la obligatoriedad legal una -

rentabilidad en materia de capacitación. 

La capacitación en el momento actual, constituye un factor_ 

de progreso y desarrollo, y representa un medio eficaz para 

actualizarse y adaptarse a los cambios que genera la reali

dad social, aderr.ás de prepararse para la gestación de un si 

glo expectante y prometedor. 

La decisión que se toma respecto a la obligatoriedad legal_ 

será: capacitarse o no capacitarse. 
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El derecho y la obligatoriedad jur1dica: nacen y se extin-

guen. 

El derecho y la obligatoriedad moral: viven en la sociedad 

y en el individuo. 

La oportunidad que se da y que se toma: trasciende en el 

ser humano. 

La Capacitación: Un Derecho y \lllil Obligación 

La capacitación será " •.• la actividad planeada y basada en_ 

necesidades reales de una empresa y orientada hacia un cam

bio en los conocimientos, habilidades y actitudes del cola

borador" ( 14 8) • 

La capacitaci6n surge por una necesidad inicial de la empr~ 

sa, que busca el incremento de la productividad, y por ello 

requiere enfocarse hacia el elemento humano con el que cue~ 

ta. De la visi6n real y objetiva que se tenga del personal, 

se determinará en que áreas se necesita reforzarlo, actual~ 

zarlo, capacitarlo y desarrollarlo. 

Pero a su vez, se ha de identificar a la capacitaci6n como_ 

un privilegio que el trabajador posee, puesto que requiere_ 

de alcanzar su madurez y equilibrio; y as1 estar apto para_ 

participar eficazmente en el logro de los objetivos de la -

organizaci'ón. Esta visi6n de la persona, permitirá tratarla 

dignamente, evitando que se le manipule, se le explote o se 

le trate paternalistamente (149). 

(148) SILICEO, A., Capacitaci6n y Desarrollo, p.20 

(149) ~·ARIAS GALICIA, F., op.cit., p.159 
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La capacitaci6n es, en resúrnen, un derecho y una obligaci6n, 

tanto para las empresas como para el personal que colabora 

dentro de ellas. 

El término 'obligaci6n 1 hace referencia tanto a una exigen

cia moral corno a una imposici6n social y a un deber jurídi

co (150), NO le es fácil al individuo, por naturaleza, acee 

tar imposiciones, por lo que al analizar la ley y descubrir 

las posibilidades y beneficios que aporta, no solamente al_ 

trabajador sino a la empresa, a la sociedad y al país, su -

aceptaci6n y adhesi6n será por convencimiento. De ahí que -
es un derecho; puesto que de acuerdo a un conjWltO de leyes 

que regulan la personalidad juridica y actividad del indiv~ 

duo y su relaci6n con la sociedad, segCin normas universales 

y conforme a la naturaleza humana.(151); exige una aaecua-

ci6n de la empresa y sus trabajadores hacia ella. 

• Considerada como DERECHO 

- Por la persona, ya que todo trabajador tiene la posibi

lid~d de superarse dentro de su pu~sto, perfeccionando_ 

las actividades y funciones que dentro de ~l realiza. 

Es un derecho que por legalidad le corresponde, ya que 

al pertenecer a una empresa, debe satisfacer una serie_ 

de necesidades que le son indispensables para su reali

zaci6ri. 

Se ha visto la neccsariedad de la educación, es una cu~ 

lidad que perfecciona a la persona y contribuye a que -

ésta alcance sus fines, es un privilegio y un derecho -

que de suyo le pertenece. 

(150) ~' DICCIONARIO DE LAS CIENCIAS DE LA EDUCACION, p.1042 

(151) ibidem., p.383 
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- Por la empresa, ya que es la oportunidad que posee y -

que le permite garantizar con mayor claridad, el 6xito_ 
que puede alcanzar. 

Por medio de la cap~citaci6n, las organizaciones se --

vuelven suceptíbles a su propio crecimiento, ya que im
plica que será el medio que enseñe y desarrolle sistem! 
ticamente a su personal, situándolo en niveles de comp~ 

tencia que le permitan salir adelante, mismos que se r~ 
flejan en la organización. 

El desarrollo de las empresas se debe al desarrollo de_ 
su gente, asi como el desarrollo de la gente se logra -
en y por el desarrollo de la empresa. 

En la medida que una empresa va capacitando a su perso

nal Fodrá observar k>s resultados; a menor capacitación_. 

mayor ser~ la tendencia a la ignorancia y obsolescencia; 

a mayor capacitación más posibilidades de incrementar -

la productividad y la eficiencia; dSndose una real ade
cuación puesto-hombre~ 

Es por tanto un privilegio de la empresa poder impartir 
capacitación, clave que encierra su éxito, su capacidad 

competitiva, su productividad y su autocontinuidad. 

(Ver figura 11). 
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FIG.ll CAPACITACION Y PRODUCTIVIDAD 
Fuente: Las Autoras. 

•Considerada como OBLIGACION 

- [Jo la persona; deberá participar activamente en los pr~ 

gramas de capacitaci6n que la empresa tenga establecí-

dos. Esta participación implica una actitud positiva h~ 

cia la misma, disposición de asimilar y aplicar lo ---

aprendido, compromiso con su propio crecimiento y con -

el de la org~niz~ci6n (*}. 

- De la empresa; est~ obligada tanto por el aspecto moral, 

ya que debe darla por ser un bien inherente a la persona 

(*) Además se estará cumpliendo con lo estipulado en el art. --
15 3-ll de la LFT. 
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que no puede quedar al margen; como por que la Constit~ 

ci6n y la Ley Federal del Trabajo obligan su cwnplimie~ 

to en nuestro país. En este requerimiento legal, la em

presa se ve obligada a dar educaci6n y preparaci6n a -

sus empleados (*). 

Es dentro de esta doble vertiente (empresa-trabajador) que_ 

la capacitaci6n se vuelve a la vez un privilegio y un requ~ 

sito a cumplir, un derecho y una obligaci6n, que beneficia_ 

tanto a la empresa como a la gente que la integra. Indepen

dientemente de que sea un requisito legal al cual hay que -

dar cumplimiento, la capacitaci6n es un bien que fortalece_ 

al individuo y a la empresa, necesario para dar garantía de 

un efectivo desarrollo. 

A manera de conclusi6n se destacan los puntos básicos en m~ 

teria de capacitaci6n: 

Las organizaciones en general deben de dar las ba 
ses para que sus colaboradores tengan la prepara= 
ci6n necesaria y especializada que les permita en 
frentarse en las mejores condiciones a su tarea = 
diaria ( 152) • 

Es un derecho del trabajador que debe exigir a su empresa. 

ºNo existe mejor medio que la capacitación para alcanzar_ 

altos niveles de motivaci6n y productividad (153). 

Es un derecho de la empresa que debe cumplir el trabaja-

dar. 

(152) SILICEO A., op.cit., p.15 

( 153) idem. 

( * ) Así lo estipula el Art.123 Constitucional en la Fracci6n -
XIII y en el Art.153, fracci6n A a la X, de la LFT. 
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- La empresa responderfi a sus finalidades preparando y ac-

tualizando a su fuerza productiva para proporcionar pro-

duetos y/o servicios de calidad acordes al personal que -
los elabore o desarrolle, cumpliendo con su función so--

cial, no solamente en beneficio de la comunidad sino en -

la formaci6n de todas y cada una de las personas que in-
tcrvienen en el proceso econ6rnico-productivo; al contar -

con personal y mano de obra calificada estará en posibill 
dad de elevar el !ndice econ6mico y de satisfacci6n tanto 
de la empresa como del trabajador. 

- El trabajador por su parte recibirá la oportunidad de po
der adquirir y desarrollar conocimientos, habilidades y - ' 

actitudes que le permitan desempeñar más eficientemente -

su funci6n, y cumplir de manera concícntc, con su compro

miso personal, organizacional y social. 

Es este doble beneficio el que promueve la integrací6n, la_ 

participación, la moral alta y la productividad dentro de -
una organización. 

~ud de la Obligatoriedad 

La Ley de Capacit~ci6n ha venido a sistematizar un proceso_ 

de actualización, que empírica o asistemdtic~mente, se ve-
nía dando en muchas de las empresas de nuestro pa!s, la me

dida actualmente ha sido benéfica y provechosa, sin embargo, 

dada la realidad educativa del empleado mexicano, se requi~ 

re de un proceso previo de concientizaci6n en donde cada -

trabajador, sin importar el nivel o la funci6n que desarro

lle, redescubra los alcances de la función que está desernp~ 
ñando; se responsabilice consigo mismo, con su familia, con 

la sociedad, con el pa!s; descubra el sentido inmanente y -
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trascendente de su trabajo y las repercusiones que ~ste ti~ 

ne en la demanda económica, productiva y social de la situ~ 

ci6n de un pais subdesarrollado; analice de manera real y -
objetiva sus potencialidades, sus posibilidades, cualidades 

y capacidades para poder actualizarlas y desarrollarlas, V! 
sualice sus limitaciones y planeé, corno ser inacabado, su -

autodcsarrollo. 

Al implementar este proceso previo, la capacitaci6n se dará 

como efecto, es decir, al d~scubrir el trabajador la neccs! 

dad de alcanzar un sentido en su trabajo y en su vida, pro

moverá su propia superaci6n en conocimentos, habilidades y_ 
actitudes; además de aprovechar y responder al compromiso -

de la oportunidad que se le brinda. 

No se requiere hacer W1 listado de los problemas y situaci~ 

nes criticas por las que atravieza el pais en el momento a~ 

tual, para afirmar que la preparaci6n, el crecimiento, la -

actualización profesional y el trabajo productivo conjunto, 

será una manera de participar en el desarrollo del miswo. 

Actualizar y perfeccionar conocimientos, habilidades y act~ 

tudes ayuda al mejor desempeño de la funci6n. Conocer la -

aplicación de nuevas tecnolog!as amplía el horizonte de po

sibilidades en los diferentes campos y a la modernización -

de la realidad de cada sector¡ además de cubrir los objeti

vos de la planeaci6n de recursos humanos de las empresas¡ -

como lo cita acertadamente Andrcw Sikula: "La planeaci6n -

de recursos hwnanos implica la proyecci6n y pron6stico de -

las funciones actuales del personal hacia el futuro" (154). 

(154) SIKULA, A., op.cit., p.57 
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Preparar al trabajador para ocupar una vacante o lUl puesto_ 

de nueva creaci6n, es preever, planear el desarrollo de ca

da organizaci6n, evitando la costosa rotación de personal -

que genera una serie de problemas en la opcraci6n y en la -

productividad¡ es estar preparado para los cambios y su --

adaptaci6n; es construir racionalmente el futuro cubriendo_ 

expectativas de crecimiento. 

Es por demás afirmar, que hoy más que nunca se requiere CU!!! 
plir con la ley con respecto a la capacitacibn, incrementa~ 

do de esa manera la productividad de bienes y servicios, c~ 

laborando a que el pa!s se sobreponga a su crisis actual y_ 

haciendo eco a los objetivos que la misma ley establece. 

En la medida en que las empresas, mediante el proceso educ~ 

tivo de sus trabajadores, encamienen sus acciones a crear -

la necesidad de superaci6n permanente; éstos cumplirán lo -

establecido no por obligación, sino por convencimiento, bu~ 

cando no solamente su preparación sino lo que 6sta signifi

ca. 

La ley incluye a todos los puestos y niveles de la empresa, 

nadie queda excluido de esta oportunidad de desarrollar sus 

posibilidades. Si cada empresa visualiza el potencial de la 

obligatoriedad de la Ley de Capacitación, si cumple respon

sablemente con ella, si implementa acciones concientizado-

ras y cada uno de sus trabajadores, al participar en ella -

fueran multiplicadores en su ámbito de influencia; se esta

rfa promoviendo la trascendencia de sus objeLivos social, -

económico y productivu: y estaría a la vez justificando su 

presencia hist6rica en el desarrollo de una cultura m§s di~ 

na, más s6lida, más plena .•• 
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111.2.3. LA CAPAClTAClON: OPORTUNIDAD Y RETO EN LA ADM! 
NlSTRACION DE RECURSOS HUMANOS. 

La planeaci6n de recursos humanos es importante 
para cada individuo, porque le puede ayudar a -
mejorar sus habilidades, a hacer uso de sus ca
pacidades y llevar al máximo su potencia (155) . 

Partiendo de este concepto de Sikula, el objetivo de la -

capacitación, en términos generales, es el desarrollo in

tegral de los recursos humanos. Todo proceso asimilado en 

este sentido, tiene un solo prop6sito: un mejor ser hu

mano. 

El recurso humano debe constituir para cada empresa el -

objetivo central de todo esfuerzo que le permita satisfa

cer sus objetivos organizacionalcs. Se requiere por tanto, 

para un desarrollo integral (econ6mico, social, producti

vo y humano) bien concebido, la cjccuci6n de politicas -

que permitan alcanzar la superaci6n moral y física de -

los trabajadores, conjuntamente con un eficiente proceso_ 

de capacitaci6n para la producción de bienes y servicios 

(cognoscitiva, tecnológica y administrativa}. 

Al capacitar al trabajador, éste incrementará su capaci-

dad humana y sus posibilidades como oroductor, por que el 

mejor conocicminto de aspectos técnicos y científicos va_ 

a dar como resultado un producto o servicio mejor. 

(155) ~· p.173 
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En este nuevo enfoque de la capacitación en cuanto a la -

redefinici6n de valores, tan importante es formar una --

fuerza de trabajo para la producci6n, como transplantar -

la intenci6n de promoverla hacia el mejoramiento de la c~ 

lidad humana y profesional. 

La oportunidad que brinda la capacitaci6n en este sentido, 

se convierte entonces en un compromiso y reto educativo -

de gran envergadura: pues estará ligada íntimamente a sus 

recursos humanos. 

Sin embargo, se debe tomar en cuenta que: 

Las necesidades de capacitación y desarrollo 
varían no solo según los diferentes niveles = 
de la jerarquía de la organización, sino tam
bién para personas, puesto que sus anteceden
tes, requerimientos, aspiraciones y potencial 
son específicos para cada uno de ellos. En -
consecuencia, las actividades de capacitaci6n 
y desarrollo deben diseñarse para estas nece
sidades individuales y específicas (156). 

Por lo que, el resolver con acierto las exigencias de los_ 

planes de desarrollo, demandará un innovador programa de 

capacitación de recursos humünos donde: 

• Se revisen las posibilidades reales de transferencia tcc

nol6gica conjuntamente con las realidades que impone la -

captaci6n de esa tecnologia y la adaptación necesaria pa-

(156) KOONTZ, H., ~·• op.cit., p.484 
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ra su aplicación efectiva (actualizaci6n) . 

• Se renueven los esquemas formativos del individuo. 

• Se promueva el desarrollo de la participaci6n indivi-

dual en el desarrollo organizacional y social. 

• Se estructuren y realicen planes cuyo objetivo sea el 

desarrollo integral de los recursos humanos. 

El reto y la oportunidad de la capacitación en la admi-

nistración de recursos humanos, como proceso educativo -
será: 

•Formar trabajadores que no importando el puesto, la l~ 

bor o función que desempeñen, trasciendan en ella, es_ 

decir, que cada uno se sienta orgulloso de ser quien -

es. 

•Formar personas comprometidas a realizar su mejor es-

fuerzo por superarse en todos los sentidos en su r~al~ 

dad. 

• Formar individuos concientes de lo que significa un m~ 

yor apego hacia el trabajo y una mayor responsabilidad 

para consigo mismos, para con las instituciones donde 

laboran, para con la sociedad en la que participan y -

para con el país: de manera integral. 
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La capacitación se justificará en la medida en que multipll 

que los éxitos del hombre en su búsqueda incesante por un -

destino mejor. 

III.3 FUNDAMENTOS ESTRUCTURALES DE Li\ CAPACITACION 

La estructuración hace referencia a lll1 proceso de implernen

taci6n, es decir, llevar a la práctica lo que se ha planea

do y promover la adaptaci6n que ésto genera, su funciona--

miento, evaluación y seguimiento posterior. 

En toda empresa antes de pensar en alguna acción concreta -

de capacitación, se requiere poseer una profunda y s6lida -

idea de educación, entendiendo su necesidad y trascendencia; 

ya que de lo contrario, por muy especializadas que sean di

chas acciones, será un rotundo fracaso por la falta de con

gruencia que transpirar~ (157). 

La capacitación se ha de planear en forma ordenada y siste

m~tica, con mentalidad positiva y abierta a los cambios que 

produce, ccn capacidad crítica para que éstos permitan que_ 

la persona madure en su personalidad. 

III.3.1. ORGANIZACION DE LA FUNCION DE CAPACITACION 

Al ser parte de un proceso administrativo, la capacitaci6n_ 

requiere de previsi6n, planeaci6n, organización, integra--

ción, dirección y control, desarrollándose dentro de un si~ 

(157) ~' SILICEO, A., op.cit., p.16 
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tema que por sus características se ajuste a sus.necesida-

des especificas. 

Como modelo para la organizaci6n sistemática de la capacit~ 

ci6n, se retomar& el de Silicco, donde en forma clara y pr~ 

cisa da pauta a la delimitación del sistema estructural; se 

le han hecho cambios en el orden y contenido, ademSs de que 

se incluye un proceso permanente de retroalimentaci6n. 

R ETROAUMENTACION 

8~1111 8RfX;IWI\ " .. IC!ISI TRAIWO 

I 

"SISlUO\ 

IHCPTOR 
TODA LA 
(11Pil[SA 

Fl 
L:J 

FIG.12 ORGllNIZACION SISTEMATICA DE LA CJ\PACITACION (*) 

•Sistema Productor Prevce y planea, analiza cuidadosa-

mente lo que se tiene, las posibles alternativas de ac--

ción, los recursos con los que se cuenta, así como las -

formas reales para su aprovechamiento. 

(*) Fuente: !:i!..:.• SILICEO, A., op.cit., p.56" 
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Si bien es cierto que será el departamento de capacita--

ci6n el enca1gado de llevar esta función, ha de hacerlo -

en cooparticipaci6n con las diferentes áreas de la empre

sa, para generar desde el inicio su involucrnci6n al com

promiso educativo de la organizaci6n. 

Se ha de comenzar rlcterminando los elementos con los que -

se cuenta, para dar forma y W1 soporte firme a la realiz~ 

cién posterior. 

•Misión, Valores y Objetivos Se ha visto que se requi~ 

re de una filosofía educativa para llevar la capacitación, 

pero es insuficiente si no se sabe hacia donde se encami

na, y eso lo da la misión, los valores y los objetivos g~ 

ncrales de la organización. 

La misión es la raz6n de ser la empresa; el qué se hace, 

cómo lo hace y para qué lo hace. Los valores son las 

creencias fundamentales de la empresa, su ética, el tra-

to hacia su gente, as! corno los factores esenciales que -

la caracterizan. Los objetivos generales corresponden a_ 

los legras que se persiguen alcanzar; son generales ya -

que no especifican momentos precisos, son motivos dignos_ 

de consideraci6n que mueven a la empresa a actuar. 

En esta etapa se estará organizando e integrando los elc

mcn tos con los cuales 5C va. .:i tr:ib.:ij ar. 

•Metas Son les logros que se pretenden realizar, se d~ 

ferenc1an de los objetivos por que son más específicos y_ 

concretos. Las metas deben de ser cuantificables, medi-~

bles en cantidad y en resultados; así como realistas y -

susceptibles de ser alcanzadas. Deberán de estar adecua-

das al momento, la situación, a los recursos y necesida--
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des de la empresa. 

A través de ellas de delimitan los elementos para poder -

dirigir el aprendizaje hacia los fines de la organización. 

• Detección de Necesidades Forma parte de varios mamen-

tos de la adrninistraci6n de lü capacitaci6n; implica la -

planeaci6n pues se preveo el terreno sobre el cual se ha_ 

de trabajar. 

En estü. etapa se contemplará el óptin10 manejo de recursos, 

con el fin de optimizar su adecuación al proceso educati

vo tentativo a realizar. 

Dentro de la detecci6n se busca establecer la diferencia 

entre lo que es y lo que debería ser cada persona dentro 

del puesto o funci6n que desempeña. 

Es una etapa de gran trascendencia, pues de que se lleve_ 

adecuadamente va a depender que se cubran los requerimie~ 

tos de los sujetos a capacitar, así como los de la organ! 

zación. 

• Programa de Trabajo Contando con todos los elementos 

anteriores, el siguiente paso es la organizaci6n e inte-

graci6n de los mismos para la elaboración del programa de 

trabajo. Este será el medio ordenado, estructurado, meto

dol6gico y sistemático de dar a conocer la fonna en que -

va a ser impartida la capacitación. 

Será la etapa que contenga la dirccci6n y el control como 

parte médular, ya que de ellas dependerá en gran medida, 

la efectividad del proceso de enseñanza-aprendizaje. 
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Se han de considerar tnwbién los recursos con los que 

se cuenta para ver si es factible su implementaci6n o si 

se tienen que hacer adaptaciones, adquisiciones o cambios. 

Se especificará la metodolog!a a seguir, su justificaci6n, 

tiempo, objetivos, material, sistemas de evaluación, cte. 

•Sistema Receptor Es la persona o grupo a quien va di-

rígido cada acci6n, curso o programa¡ de los que se deben 

de tener el mayor número de datos y conoclmiento posible, 

para dar los resultados 6ptimos según sus requerimientos, 

necesidades y expectativas. 

En las etapas mencionadas del rr.cdclo se reúnen todos los -

elementos administrativos, pudi~ndose evaluar cada uno de -

ellos por medie de sistemas de control, que permitan la re

troalimentación permanente y, as1 el continuo cambio hacia_ 

la perfecci6n. (Ver Fig.13). 

Como se puede inferir, la organizaci6n de la funci6n de ca

pacitación esta 1ntimamcnte interrelacionada con el proceso 

administrativo, ya que de 61 parte y de él participa; no se 

puede hablar, dada su magnitud, que se trata de un momento, 

de rigidez o de esquemas, sino de movimiento, flexibilidad, 

adecuación, dinawismo y en concordancia con el proceso edu

cativo, buscando por encima de todo: el perfeccionamiento -

del elemento humano. 
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FIG.13 INTERRELACION ADMINISTRATIVA - ESTRUCTURAL DE LA -
CAPACITACION. 

Fuente: Las Autoras 

III.3.2. ASPECTOS Y AREAS DE DESARROLLO 

Es importante definir cuales aspectos del trabajador hay -

que capacitar, ast como las áreas que se han de desarrollar. 

Estas áreas y aspectos de mejora y crecimiento, se han de -

ver desde dos enfoques: el del trabajador y el de la empre

sa. ¿Qué busca la gente desarrollar dentro de su trabajo?, 

¿qué espera la empresa desarrollar en su gente?; pues de e! 
tas dos necesidades se delimitarán las áreas de perfeccion~ 

miento que el individuo ti.ene para consigo mismo, con su puesto 
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y con su organización. 

El trabajo es ur esfuerzo que busca la producción de un --

bien o un servicio y, el sujeto que lo realiza lo enfoca a 

tres aspectos de desarrollo {ver figura 14). 

•El Aspecto Retributivo .- El sujeto realiza su trabajo y_ 

busca que se le recompense justamente por él. Principal-

mente esta área se refiere a la remuneración económica, -

que el trabajador recibe de acuerdo al puesto que desemp~ 

ña y a las funciones que lleva a cabo. Hay que 1dar a cada 

quien lo que se rr.erecc', y el papel que juega aqu! la cap~ 

citaci6n es contribuir en este ascenso retributivo, dando 

al empleado más capacidades, cualidades y opciones de me

jora socio-económica. 

• El Aspecto Psicol6gico El trabajo es el medio para d~ 

sarrollarse profesionalmente, determinando en cierta for

ma, la estabilidad intelectual de la persona, es decir, -

su salud mental; ya que es la rcalizaci6n plena de su ca

pacidad creadora. El hombre dentro del trabajo gana en s~ 

guridad, busca satisfactores y crecimiento; si no se le -

proporciona al sujeto un medio adecuado para poder cubrir 

con su~ expectativos, ncr.:i .:.:r.po.:;it.l~ que SB Ílt!Üle de sa-

lud o estabilidad psicológica, ya que la pcrscna estar~ -

en permanente bQsqueda de situaciones que respondan a sus 

aspiraciones; representando la capncitaci6n un excelente_ 

medio. 

•El Aspecto Sc>cial Es ot~u ncccsidod que el hombre por 

vía del trubajo desarrolle su sociabilizaci6n. El ambien

te de trabajo se da en comunidad, por muy individualista_ 

que sea cualquier puesto, ha de tener cierta relaci6n con 

otras personas de la misma empresü. Aprovechar adeCU:3.cl.:mcnte 

la capacitaci6n como medio para fortalecer lazos de comp~ 
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ñerismo y amistad, propiciará un ambiente más agradable y 

enriquecedor, facilitador para incrementar la productivi-
dad y la colaboración en los resultados. 

De igual forma cowo en el trabajo el hombre busca desarro-

llarse en estos tres aspectos la empresa ha de buscar capa

citar a su gente en tres áreas: la administrativa, la t~cn~ 

ca y la humana. (Ver figura 141. 

Las organizaciones por lo general, se abocan a cualquiera -

de estas formas de capacitación, siendo muy 
larización 

po-

Estas tres áreas difieren en el contenido de su educaciOn, 

relacionAndose entre s! porque todas son necesarias para el 

desarrcllo integral de la empresa y de la persona. 

De estas tres áreas de desarrollo se entiende: 

eArea Técnica Dentro de este campo educativo, la empr~ 

sa busca dar a sus empleados las herramientas y los ele-

mentas para que logren un mejor desempeño en su puesto. 

Su catácter es eminentemente operativo, se dan las t~cni

cas para el desarrollo diario de las actividades y opera

ciones. Se relaciona directamente con cada individuo y el 

resultado va en función directa del puesto, es medible y_ 
susceptible de ser evaluado. Por lo general, esta ¿rea se 

enfoca a los niveles operativos y se relaciona direct~~c~ 

te con el adiestramiento (158). 

(158) vid.supra., III.2.l. 
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FIG.14 l\SPECTOS Y l\RE/IS DE DESARROLLO 

Fuente: Las Autoras. 

e Area Administrativa Se pretende una capacitaci6n del 

personal en el funcionamiento administrativo de la empr~ 

sa, a partir de su puesto de trabajo, facilitándole los_ 

conocimientos y elementos que le permitan comprender y -

participar activamente en las etapas administrativas. 

Se enfoca a la persona y a la repercusi6n que su puesto_ 

tiene dentro de la organizaci6n. Es una preparaci6n más_ 

profunda que la técnica, pues a pesar de que los result~ 

dos son más difíciles de medir, éstos tienen un impacto_ 
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mayor dentro del funcionamiento global de la organiza--

ción. 

El individuo tendrá mayor libertad para la aplicación de 

los conocimientos adquiridos abriéndose un nuevo panora

ma a la creatividad que deseé por medio de ellos aplicar. 

Aunque es necesaria en cualquier puesto, esta área de d~ 

sarrollo se enfoca principalmente a mandos intermedios,_ 

con el fin de que aprovechen al máximo su capacidad y su 

funci6n; se relaciona con la capacitación (en sentido -

particular). 

e l\rea Rumana Es el área más noble y enriquecedora, se 

enfoca al desarrollo integral de la persona, independie~ 

temente del puesto que desempeñe. El beneficio directo -

es para el sujeto, quien podrá aplicarla a todos los e~ 

pos de su vida. 

Es la educaci6n más trascendente que una empresa puede -

dar a su personal ya que procura su desarrollo humano -

creándoles conciencia de su compromiso de autoperfeccio

namiento en lo gue de hombre se caracteriza. 

Es la capacitaci6n más costosa, sus resultados son subj~ 

tivamente mcdibles y observables y, por lo general no -

son inmediatos; pero por ser un proceso de perfecciona-

miento personal c5 la que más recompensa, el resultado -

es permanente e invaluable. Es la formación de hombres -

que estarán más cualificados para llevar a la empresa a_ 

sus más altas y dignas metas, sobre todo si éstas se ad~ 

cGan al orden y al fin social para el cual fueron crea-

das; de lo contrario la resultante será una confusión -

frustrante y un malestar permanente. 
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III.3.3. ESTILOS DE OPERACION 

En la estructura cb las enpresas nexicanas se han delimitado_ 

los diferentes niveles ftlllcionales en tres escalafones: el_ 
nivel directivo, el nivel de mandos intermedios y el nivel_ 

operativo. 

Lo que distingue un nivel de otro es la magnitud del impac

to que por el estilo de operac16n tenga dentro de la organ~ 

zaci6n. Este estilo consiste en la forma en que por el pue~ 

to se han de realizar las funciones que de ~l se deriven, -

el impacto directo entre responsabilidad y toma de decisio

nes en relaci6n con los recursos que se manejen y los resu! 

tados que se generen (159). 

Por que la relaci6n de trabajo se da en distintas dimensio

nes y perspectivas, la educaci6n y capacitaci6n que se im-

parta dentro de la empresa no puede ir enfocada de igual -

forma a los distintos niveles de opcraci6n. 

•Nivel Directivo Los puestos de este nivel se caracte-

rizan porque sus funciones no están sujetas a reglas fi-

jas conocidas o preestablecidas, además de que los resul

tados que de ellas se deriven son inciertos y no se pue-

den preever (160). 

Al nivel directivo compete l~ autoridnd de la organiza--

ción, será quien marque las normas y dé las pautas a se-

guir, coordinando efectivamente sus recursos para ser ve! 

daderamente productivos. 

(159) ~' ARIAS GALICIA, F., op.cit., p.333 

(160) E.!E.:.• LLANO, C., An5lisis de la Acci6n ••• , p.55 
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Los puestos comprendidos dentro de este nivel tienen una_ 

gran apertura en toma de decisiones y en el mando de per

sonal, por lo que será parte de su responsabilidad hacia_ 

donde se encamine la empresa; deberán por tanto, tratar_ 

con actitudes, las disposiciones que .los :hambres van pre
sentando en las situaciones que enfrentan, pues son por -

lo general la raíz de los problemas que se tratan (161). 

•Nivel de Mandos Intermedios En este nivel el grado de 

responsabilidad es muy alto, tienen un impacto trascende~ 

te en el manejo de recursos de la empresa, lo que necesa

riamente se refleja en resultados. 

Son puestos con autoridad sobre un grupo de personas y en 
una área específica de la organizaci6n, ejercen la fun--

ci6n de la supervisión, ya sea sobre ;·ersonas y/o result~ 

dos. 

El personal que integra este nivel lo forman puestos de -

supervisores, jefaturas, gerencias medias y todos aque--

llos que por sus operaciones tienen que responder por al

guna parte de los proce!:os ad-ninistr.:iti·.·cz de la empresa, 

se les conoce también como nivel ejecutivo medio o profe

sional ( 162). 

Implica una preparaci6n amplia por estar involucrados en_ 

forma directa en el proceso de la organizaci6n, su toma -

de decisiones se refleja a nivel de toda la empresa. En-

tre sus funciones podrían destacarse el ser guía de sus -

(161) ~· p.57 
(162) cfr., SILICEO, A., op.cit., p.32 
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empleados, ser ejecutor de ideas y fungir como medit•dor. 

• Nivel Operativo Se le conoce también corno técnico, --

comprende los puestos cuyas funciones se enfocan, en su -

mayor1a, a la parte mecánica o motriz y requieren de es-

fuerzo f1sico. 

La responsabilidad no recae directamente en el puesto, el 

impacto a la empresa no es determinante, ya que se deben_ 

de seguir instrucciones para realizarlo. Requieren de co~ 

tinua supervisi6n para optimizar los sistemas de opcra--

ción. 

Este nivel es la fuerza y energ!a de la empresa, puesto -

que su trabajo es vital para llevar a cabo lo planeado y_ 

administrado por puestos superiores. 

Cada estilo de operaci6n tiene delimitada su autoridad, in

fluencia y funcionamiento, qt.:e conlleva a un sisterr-a parti

cular para la eficiencia del logro de resultados. Lo ante--

rior ayuda a la planeaci6n de acciones concretas para su ºE 
timizaci6n, pero sin olvidar que la conjWlci6n de estas di

mensiones es la que hucc la unidad de la organizaci6n. La -

funci6n de todos y cada uno de los que participan es de vi

tal importancia en el proceso; cada quien y con su propio -

estilo colabora intcrdisciplinariamente en la consecuci6n -

de las fines. 

III.3.4. HACIA UNA NUEVA CONCEPTUALIZACION 

La capacitaci6n es un proceso prcfundo pero complicado, el_ 

cual debe de ver al hombre en forma integral. No se debe v! 

sualizar como un elerrento aislado, sino que se ha de inte--
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grar arw6nicamente al proceso que cada individuo vive den·-

tro de una organizaci6n. 

Seria imposible pensar que el hombre busca en su trabajo r~ 

tribucj6n, superaci6n personal e integraci6n social sin an

tes saberse un hombre. 

De acuerdo al momento que esté experimentando en su trübajo 

se determinar§ si la educación que se le dé deber:í ser ---

adiestramiento, capacitaci6n o desarrollo; con el fin de -

procurarle la mejor preparación técnica, humana o adminis-

trativa. 

Solo asi se atenderá verdaderamente a las necesidades del -

puesto a capacitar, ya sea operativo, mando intermedio o df. 

rectivo, retomando todos y cada uno de los elementos del -

proceso educativo que se planteé en la organizaci6n. Es un_ 

proceso, ya que se debe de ir dando en forma continua, con_ 

flexibilidad, por que ei hombre no es una estructura rígida, 

es un ser cambiante y dinámico. 

Dentro de esta nueva conceptualizaci6n de la educaci6n del_ 

hombre en la empresa se confcrma una nueva estructura: din! 

mica, interrelacionada y funcional; capaz de respcnder efe_s 

tivamente a las necesidades específicas que de carácter cd~ 

cativo presente cada organización (ver fig.15). 

Todo proceso educativo ha de partir de la naturaleza humana, 

del análisis de las áreas y aspectos de desarrollo, de los_ 

diferentes estilos de operaci6n, as1 como de las vías altef 

nativas de capacitación; pues s6lo a trav~s de esta visi6n_ 

total se padr& llevar a efecto, con garantía de efectividad, 

el mismo. 
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FIG.15 NUEVA CONCEPTUALIZACION EDUCATIVA DENTRO DE LA 
EMPRESA 

Fuente: Las autoras~ 

Este nuevo enfoque brinda mayores perspectivas por ser -

un modelo dinán1ico, modular e ilimitado: c~paz de unifi

car la realidad susceptible de perfecci6n en la organiz~ 

ci6n, que no es otra que la realidad total del hombre -

que la vive. 
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A través de este sistema innovador, que permite la visuali

zaci6n de la naturaleza humana, que promueve una adrninistr~ 
ci6n arm6nica y justa, que asegura una mano de obra califi

cada para el incremento de la productividad, que fortalece_ 

las estructuras organizacionales, que erradica la incompe-

tencia y la obsolescencia, que aprovecha al máximo el pote~ 

cial de sus recursos humanos y que trabaja firmemente en la 

consolidación de su autocontinuidad; se estará capacitando_ 

no solamente en la optimizaci6n del puesto, sino estará foE 

mando hombres que: uniendo sus inteligencias estar~n traba

jando en la finalidad común que pretenden alcanzar, uniendo 

sus voluntades al querer todos realizar eficientemente la -

finalidad que han decidido aceptar y uniendo sus acciones -

a fin de apoyarse recíprocamente en un esfuerzo común. 

Se ha visto pues, que la capacitaci6n es un proceso necesario en 

toda organizaci6n, ya que es la concreci6n de la educación en el 

trabajo, García Hoz plen.ifica esta relaci6n diciendo: 

Si el trabajo es una actividad que el hor.J,rc ha de 
realizar a lo largo de toda su vida, si la educa-
ci6n es también una actividad vitalicia, que no -
otra idea es la educaci6n permanente, la vieja ima 
gen de la existencia humana como un camino cuyas = 
primeras ocupadas por la educaci6n y las últimas -
por el trabajo habrá de ser sustituida por la da -
un camino en el cual el trabajo y la educaci6n --
constituyan modos de vivir que, simult~neamcntc o 
alternados, estén vigentes a lo largo de toda la = 
existencia ( 16 3) • 

(163) GARCIA HOZ, V., Calidad de Educaci6~~.:...!.• p.49 
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CAPITULO IV 

estrategia organizacional y 
su proyección integral 

11 La educaci6n, en cuanta se concibe como -

promoci6n de la existencia auténtica, s6-

lo puede ejercerse atendiendo a ese mundo 

personal que resulta de la intencionali-

dad de cada educando " 

Raul Gutiérrcz Saénz 



CAPITULO IV 

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL Y SU PROYECCION INTEGRAL 

Hasta aquí, se ha tratado el marco conceptual que sirve de fun

damento a la derivación pr~ctica de este trabajo. 

Se ha analizado lo que es y representa una empresa corno organi~ 

mo social, donde se incluyeron las etapas generales de su desa

rrollo hist6rico, sus conceptualizaciones propias, los fines -

que persigue, los tipos que existen; mismos que dieron las ha-

ses para esclarecer una filosofía empresarial realista y tras-

cendcnte. 

Lo anterior aynd6 a definir las perspectivas de proyección tan_ 

amplias que la empresa tiene a su alcance; las que garantizan -

su autocontinuidad y justifican su propia capacidad y raz6n de 

ser. 

Se contempl6 a los Planes de Vida y Carrera como un instrumento 

de gran utilidad para el logro de tan ambicioso proyecto. 

Hubo la necesidad de analizar y delimitar el campo y el papel -

de la administración, funci6n vital en la organizaci6n como me

dio para la coordinación efectiva de esfuerzos en el logro de -

objetivos comunes; derivando en la planeaci6n de los recursos -

humanos como inversi6n en lo que es fuente de vitalidad en la -

empresa: el capital humano. 

Siendo el hombre la principal realidad empresarial, requirió un 

tratamiento especial para la comprensi6n de su naturaleza, su -

unicidad, su potencial, sus posibilidades, su proyección tras--
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cendente ••• 

La materia prima está: hombre-empresa; la transformación hacia_ 

su trascendencia: dos vías, dns caminos, un mismo fin. Por un -

lado el compromiso y responsabilidad personal de ar.tualización_ 

de potencias: la educación como proceso inherente a la persona. 

Por el otro, la capacitación: oportunidad y reto corno alternat~ 

va educativa de la empresa. El fin, al beneficio y perfecciona

miento mutuo, la justificación de la propia naturaleza. 

El resultado global, una nueva dimensión empresarial, una con-

ceptualización diferente sobre las posibilidades humanas y adm! 

nistrativas, más amplia, más completa, más libre, más firme, -

con mayor compromiso y responsabilidad. 

La tarea primordial de este capítulo es vitalizar a la praxis -

organizacional de liberación de posibilidades hacia un futuro -

m5s prometedor y pleno, que repercuta de manera significativa,_ 

tanto en la existencia personal, como en la empresarial y la s~ 

cial: es decir, fundamentar sus principios, establecer su sist~ 

ma educativo, instrumentar su metodología y proponer una técni

ca pedagógica efectiva para lograrlo. 

IV.l. PERFECCIONAMIENTO INTEGRAL, PROPUESTA EDUCATIVA 

El punto de partida del sistema educativo que se plantea,_ 

parte del concepto de hombre que se tiene y que se engloba 

en su: (164) 

(164) cfr., TUSQUETS, J., Teor1a y Pr~ctica de la Pedagog1a Com
parada, p.165-167 
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•ESENCIA.- Es decir, con facultades, caracter!sticas y_ 

potencialidades propias y Gnicas (ya descritas) , susce2 

tibles de desarrollo y actualizaci6n en concordancia -
con la propia naturaleza. 

•EXISTENCIA.- Esto es, tiene intencionalidad ontológica 

cuyo objetivo tiende a su propia naturaleza, el hombre_ 

vive en circunstancias, estfi proyectado hacia otros se

res y convierte en realidad su propio proyecto existen
cial con su libertad de ser. 

Para que se dé esta f ilosofia esencialista-existencialis
ta, se requiere de un sistema de educación integral, en -

donde: 

- Por un lado, se pretenda dotar al individuo de valo-

res, hábitos y virtudes; esto es, actualizar y perfe~ 

cionar intencionalmente sus potencialidades. 

- Por otro, intensificar y suscitar actitudes conforme 

la verdad y el bien, en busca del fin de nu propia n~ 

turaleza y de su trascendencia individual. 

Es as!, que la educación integral reclama a la persona c~ 

mo elemento unificador, al trabajo como elemento normati
vo, ambos en función del contenido ético de la vida huma-

na. 

La conexi6n e integraci6n del esencialismo y existencia-

lismo promueve na la educaci6n integral una realidad m§s_ 

auténtica y congruente con el fin de la naturaleza humana, 
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pues: 

- Tiene una intencionalidad onto16gica. 

- Sustenta el horizonte de la significación de los aprendi

zajes (dá sentido a la existencia). 

- Tiene una finalidad trascendente (es el perfeccionamiento 

de la esencia del hombre para apoyar SU"dccisi6n de obrar). 

- rartc de la realidad con el fin dt? que la ampliación per

fectiva de cada individuo enriquezca y transforme el mun
do en el que se circunscribe. 

El punto central de la educación integral escá en la espe-

ranza de la raiz de la inconclusión de los hombres, a par-

tir de la cual, se mueven éstos en permanente búsqueda. Por 

lo que pretende: 

• El aprendizaje más que la enseñanza, en donde se debe in

cluir la búsqueda de una educación más significativa y l~ 

beradora de potencialidades individuales. 

• Más que la transferencia del saber, que sea un encuentro 

cb ¡:crsonas 'JU:! buscan la significación de los aprendizajes. 

• Promover el modo de formar al homb~e que aprende. 

• Integrar los conceptos cnrrelativos de enseñanza-aprendi

zaje, corno proceso único y en permanente movimiento, con_ 

el fin de abandonar el marco de seguridad y lanzarse a -

un horizonte de posibilidades. 

• oar respuestas significativas al hombre en lo referente a 

- 162 -



su postura ante la vida y el trabajo, para vivir en con

tinuo reto con el desarrollo de sus propios recursos in

teriores y con una relaci6n hacia los demás plena de si~ 

nificado. 

• Educar para el dinamismo, el cambio, la evoluci6n, el -

progreso, la creatividad, la productividad, la calidad, 

la perfecci6n, con el fin de participar en su propia --
trascendencia. 

• Lograr que cada individuo se defina a st mismo sus pro-~ 
pías responsabilidades y delimite su compromiso ante su_ 
perfeccionamiento, y en su caso, el de su organización. 

El proceso educativo integral se conseguirá unificando to
dos los factores que en él intervengan, de manera ordenada, 

para lograr que cada elemento refuerce la acci6n de los de 
más. 

Por lo tanto, la educaci6n integral realizada en cada suj~ 

to, con rasgos propios, incorpora a la persona al mundo de 

la cultura y la técnica, la cual, en forma autónoma y li-

bre, va forjando su propia ~xistcncia en sus ámbitos pers~ 
nal, familiar, social y laboral; enfocando así su desarro

llo integral en los campos humano, administrativo y técni
co (Ver Fig.16). 
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'"'"' INTEGRAL, ARMONIA VITAL 
Fuente: Las Autoras. 

IV.2. PLANES DE VIDA Y CARRERA 

A fin de que la empresa logre sus objetivos, ha de optimi-

zar sus recursos, y en materia del elemento hwnano, promo-

viendo su desarrollo efectivo, de manera integral y en ra-

zón de su esenciü y cxi~tcncia. Para llegar a este 'deber -

ser', es indispensable que la empresa lo translade al 'ser' 

del proceso educativo; ha de poner en pr~ctica lo que raci~ 

nalmente convence, llevar a la realidad lo que en plano co~ 

ceptual se tiene por ideal; constituyéndose la técnica de -

las Planes de Vida y Carrara en la oportt.mid:ld para llevar a -

cabo tan ambicioso proyecto, unir los intereses individua-

les ccn los organizacionales~ en vías de la calidad y pro
ductividad. 
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Es una técnica de la cual se conoce y se ha hecho poco, -
desaprovechando la infinidad de posibilidades que encie-
rra, ya que es un elemento aglutinador de los esfuerzos -

de toda la organización, tiene ingerencia en todas las -
áreas, en todos sus miembros y más aGn, transpasa los 11-
mites del campo laboral, su horizonte tiene tambi~n alca~ 
ces y repercusión a nivel personal, familiar y social. 

Facilita el proceso administrativo de la empresa, dándole 
sentido y unidad, evitando el trabajo aislado y obsoleto. 
As! mismo, es una nueva oportunidad para la incursi6n de_ 

la educaci6n en la empresa, esta vez de manera definitiva 

y permanente. Es una alternativa para la capacitación, -
marcándole la pauta para regirse y abandonar el camino de 
las acciones aisladas, que no por falta de esfuerzo, re-

sultan poco prometedoras. 

Los Planes de Vida y Carrera (l'VC) son una nueva perspec
tiva para las empresas que quieran invertir en una técni

ca innovadora, práctica y realista; capaz de modificar a_ 

individuos, a grupos, a instituciones, a sociedades ... por 

que va más allá de ser un instrumento en la administra--

ci6n de los recursos humanos, implica compromiso para con 

uno mismo y para con los demás, fundamentado en la exige~ 

cía de la propia naturaleza humana. 

IV.2.1. ¿ QUE ES UN PLAN DE VIDA Y CARRERA ? 

De su Definición 

El PVC es el proyecto que por escrito determina la traye~ 
toria de cada persona, puesto que está enfocado al -
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desarrollo de sus conocimientos, habilidades, técnicas y_ 

cualidades en todos los campos de su vida, en especial 

dentro del ámbito laboral. 

Es necesario para delimitar sus alcances y caracteristi-

cas partir del esclarecimiento de su conceptualizaci6n, -
analizando cada una de las partes que lo conforman: Plan, 

Vida y Carrera. 

• El PLAN Para llegar a su clara definici6n hay que -

retomar el concepto de planeaci6n, por estar considera

do como un elemento de la misma. 

La planeaci6n es: 

El proceso que nos permite la identificaci6n 
de oportunidades de mejoramiento en la opera= 
ci6n de la organización en base a la técnica, 
asi como al establecimiento formal de planes 
o proyectos para el aprovechamiento integral
de dichas oportunidades (165), -

y en concreto la planeaci6n enfocada a los recursos hu-

munos: 

... es el proceso de agrupar acciones en forma 
lógica, delineando autoridad y responsabili--
dad y estableciendo relaciones laborales que 
han de permitir tanto a la compañía como al = 
empleado de realizaci6n de objetivos mutuos (166). 

El plan es una acción concreta de una chterminada plane2 

(165) GOMEZ, G., Planeaci6n y Organizaci6n de Empresas, p.26 
(166) GORDON, M., op.cit., p.16 
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ción, que ha de tender al mejoramiento en forma lógica,_ 

que permita tanto a la compañia como al empleado el apr~ 

vechamiento integral de oportunidades para la realiza-L

ci6n de objetivos comunes. 

El plan es una ordenación en la estructuración de un de

terminado proyecto y su adecuación a las disposiciones -

generales. Su contenido consistirá en las acciones que -

lleven a dichas disposiciones, siendo éstas guia orienta

dora para no perder de vista los objetivos iniciales. De_ 

no ser as!, perderfi rápidamente fuerza, trascendencia y -

congruencia, o bien, será contraproducente. 

Habrá tantos planes como miembros existan en la organiza

ción, es una técnica dirigida a cada persona en particu-

lar, a su realidad única e irrepetible; donde cada acción 

repercute en la consecución del bien común, a trav~s de -

desplegar, cada vez con mayor perfección, las propias ca

pacidades y potencialidades. 

• La VIDA..- Es el transcurso de tiempo con el que cuenta -

cada individuo para manifestar sus operaciones básicas y_ 

su capacidad racional, modificando e influyendo el cante~ 

to en el cual se relaciona. 

• La CARRERA.- Su concepto ha tenido una evolución a lo 

largo del tiempo, ya que inicialmente se le igualaba a la 

noción de profesi6n; la Carrera que~aba determinada por -

los estudios que se hubi~sen realizado, era una decisión_ 

que creaba en el sujeto un compromiso para toda la vida. 

Actualmente la carrera se considera como " ••• el camino -

personal donde los conocimientos, las herramientas t~cni

cas y científicas y las estrategias de trabajo son instr~ 
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mentes en la formaci6n del propio camino personal" ( 167), 

es decir, la trayectoria que vive individualmente el su

jeto, donde hace la integraci6n de sus estudios o prepa

raci6n académica con sus capacidades laboralesi existe -

flexibilidad para irse comprometiéndo, no con la profe-

si6n, sino con la propia existencia; manifestando Wla a~ 

titud de apertura y creatividad para la autorrealizaci6n 

( 168). 

Los ~ve son un medio para el desarrollo permanente y al ~

ser acciones personalizadas, no buscan Onicamente el cree~ 

miento o mejoramiento laboral, tienen una visi6n más ambi

ciosa, penetran a todos los ámbitos y áreas del sujeto. 

De su Objetivo 

El objetivo general que pretenden los PVC consiste en: 

Determinar y encauzar el potencial humano de la 
organizaci6n, desarrollando sus conocimientos, = 
habilidades y actitudes en congruencia con su -
trayectoria vital, con sus motivaciones persona
les y laborales y con los objetivos y cultura de 
la organizaci6n (169). 

El desarrollo del potencial parte de experiencias y apren

dizajes significativos, que can'hicn integral y positivame~ 

te al sujeto, reflej~ndolo en actitudes y conductas concr~ 

tas. 

Los PVC generan necesariamente infinidad de cambios, los -

que pueden ser obstaculizados o facilitados por cada indi-

(167) CASARES, O., et.al~, op.cit., p.38 

(168) cfr., CASARES, O., ~· ~· p.39 

(169) CASARES, D., et.al.,~~· p.53 
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viduo y por la empresa. Cada persona tendrá su propio !OOto 

do para crecer, desarrollarse e irse adaptando a los carn-
bios; pudiendo facilitarle el camino la apertura que posea 

a experiencias nuevas y su capacidad para darles sentido, 

su curiosidad para investigar, el saber asumir riesgos y -
tomar decisiones, así como el preciado don de experimentar. 

Por lo anterior, los PVC contemplan en su objetivo la con
gruencia con la trayectoria vital, siendo la forma corno e~ 
da sujeto se desenvuelve en la vida, pero con la caracte-
rística distintiva de vivir cada momento plenamente. 

La persona vital estará. siempre en un 11 
••• sistem&tico cre

cimiento y realizaci6n de .•• potencialidades en lo físico, 

espiritual, social, profesional, económico, etc." (170); -

su presencia es signo de vitalidad, se constituye en la -

oportunidad para obtener madurez, es la capacidad para pr~ 

mover y/o aceptar las innovaciones adaptándose a ellas con 

base a los valores propios. 

Una persona con actitud al cambio, no se paraliza ante nu~ 

vas situaciones, por el contrario, las asume obteniendo de 

ellas el m~ximo de los beneficios, las busca y hasta las -

crea. Por lo mismo no se refiere a alguna edad en particu

lar, es propio del ser humano, independientemente de los -

años que lleve sobre sus hombros. 

se pretende aue, los PVC busquen concordancia entre lo -

que cada sujeto decida de su propia vida y lo que está -

realizando en su empresa, y que de dicha identificaci6n se 

logren los objetivos personales y organizacionales. 

( 170) ibídem., p.21 
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características 

Al ser los PVC una actitud, arte y disciplina de conocerse 

a sí mismo, de autodirigirse aprovechando las fuerzas y c~ 

rrigiendo las debilidades, hacia la proyecci6n total de -

las capacidades, motivaciones y objetivos de vida personal, 

familiar, social y de trabajo¡ no los puede llevar a cabo_ 
ninguna empresa, si antes no existe un pleno convencimien

to por parte de su personal. Es necesario que cada uno de_ 
los miembros de la organizaci6n esté involucrado y abierto 
a tal compromiso. 

Es el individuo quien va a buscar en forma intencional su_ 

proceso educativa, requiriendo para ello tres actitudes b! 

sicas: de autoconocimiento y cambio, de apertura a aprend! 

zajes significativos, y de autocxigencia y congruencia. 

• Autoconocimiento y Cambio.- Ha de promoverse a lo largo 

de toda la vida, a través de cada nueva experiencia que_ 

se tenga, no es estática¡ consiste en irse dando cuenta_ 
de quien es uno, como reacciona, que valores defiende, -

cuales son sus aspiraciones, que intereses o motivos lo_ 

llevan a ln acción y, Lodo aquello que causa asombro de_ 
uno mismo. 

Esta actitud coadyuva en el desempeño laboral, sirviendo 

de guía para aprovechar al máximo las capacidades, reco

nociendo las limitaciones y procur~ndo su desarrollo, a_ 
fin de afrontar y adaptarse al c.:irnbio. 

•Apertura a Aprendizajes Significativos.- Esto es, hacer 

de cada aprendizaje o vivencia una experiencia cumbre en 

la trayectoria vital, sea cual sea su contenido (apren-
der a aprender, a ser, u hacer y a enseñar). 
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Aprender a aprender: esta dirigido al encuentro con uno_ 

mismo, con el •yo', con la capacidad individual de dis-

cernir entre los valores propios y ajenos, los que se -

desean retomar y los que se han de compartir con les dc

mSs. 

Aprender a ser: pretende el crecimiento de la persona en 

lo que por su naturaleza corresponde. Implica una con--
gruencia entre lo que se hace, se piensa y se dice; el -

saber mantener un asombro y admiraci6n al mWldo que se -

impone alrededor; el tener una misión u objetivo en la -

vida, a respetarse y valorarse a sí mismo y a los dern~s; 

luchar por perfeccionarse en todos los campos de la vida_ 

y, sobre todo, poseer grandes deseos de vivir plenamente 
y trascender. 

Aprender a hacer: en este caso, se requiere que la gente 

encuentre sentido a su trabajo, promoviendo su autoeduc~ 

ci6n para llegar a desempeñarse mejor en sus actividades 

laborales. Implica el desarrollo de la creatividad, la -
capacidad de transforrnaci6n, de aportación e iniciativa 

que cada sujeto lleva dentro. 

Aprender a enseñar: pues es la mejor forma de aprender; 

se conoce por una parte lo que 1 yo' soy capaz y de cuan

to se puede transmitir al 1 otro 1
• Esta tarea es lo más -

noble que dar y de no limitarse a recibir. 

eAutoexigencia y Congruencia.- Esta actitud engloba a -

las anteriores, ya que es la responsabilidad total del -

propio desarrollo y la virtuosa tarea diaria de fortal~ 

cer la reciedumbre de ser mejor, de salir del mundo de -

la mediocridad y afrontar el reto de la congruencia. 
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El desarrollo que pretenden lograr los PVC en cada indivi-

duo está enfocado en una educaci6n integral, capaz de aflo
rar todas sus posibilidades en sus ámbitos de influencia: 

• PERSONAL.- Se ha de buscar que la persona viva en encue~ 

tro permanente consigo mismo, conciente de su totalidad -

de ser, impregnando de sentidos (amor, dolor, trabajo y -
vida) su existencia. Se ha de fomentar la vivencia de va

lores (de actitud, de vivencia y de creación), de hábitos 

virtuosos y de espiritualidad. Ha de procurarse as!, un -

encuentro intencional y constante con una planificación -

dó vida individual, enfocada hacia una trascendencia aut~ 

rrealizantc, en la búsqueda de la Verdad y el Bien. 

• FAMILIAR.- Es una parte vital y esencial para toda per-

sona, es la extensión de uno mismo y requiere por lo tan

to, estar involucrada dentro del proceso. La familia es -

determinante para el sujeto, gran parte de su papel infl~ 

ye en su desempeño laboral; el interés principal es que -

esta influencia sea positiva y fortalezca, aunque sea i~ 

directanentc el crecimiento de la empresa; al fortalecer 

lazos y vr~s de corn~1icaclón, promover el crecimiento co~ 

junto y tender hacia una sana intcgraci6n. 

• SOCIAL. - El hombre al ser gregario, no puede perder -

de vista su formación hacia lo social; esto exige un com

promiso de .Jyuda hacia sus scrnejunte.s, su ccmu.'1idud, su -

sociedad, su país, el mundo y el universo donde habita. 

Aqui se rene de manifiesto la capacidad del hombre de sa

lir des! mismo para darse a los demás .•. de servir. 

• LABORAL.- Implica la proyecci6n de la persona dentro de_ 

la trayectoria organizacional con base en su propio cree! 

miento y la manifestación del mismo en el quehacer diario 
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de su actividad; aspecto de radical importancia que se ha 

venido tratando a lo largo de la presente investigación. 

De acuerdo a lo anterior, se resumen alqunos de los aspec
tos más relevantes para que los PVC cumplan con su objeti

vo: 

• Implica un proyecto individual.- Se ha de formular un -

programa de actividades para cada sujeto, derivado del -

proyecto integral de desarrollo organizacional. Se busca_ 

promover procesos educativos individuales a partir de ne

cesidades particulares y empresariales, estableciendo ob

jetivos y metodolog!as propias. 

• Se dirige a todos los niveles de la organizaci6n.- No es 

una·técnica elitista o separatista; es la aplicaci6n de -

un esfuerzo planeado para proveer, mantener y desenvolver 

al personal para que la empresa logre efectivamente sus -

objetivos. Sea cual sea el nivel, la técnica se dirige -

primero a la persona y es en ella donde se da el proceso, 

reflej&ndose en el mejor desempeño de sus funciones y por 

lo mismo en el nivel que ocupe dentro de la organizaci6n. 

• Garantiza personal efectivo.- En las empresas donde exi~ 

ta un movimiento progresivo se generará por consecuencia_ 

una mayor productividad, por que el personal dará su me-

jor esfuerzo y su desempeño será de excelencia y calidad_ 

para ñlcanzar lo más satisfactoriamente posible los pues

tos que por su desarrollo le preceden. El personal que no 

asuma esta responsabilidad, en forma natural, será despl~ 

zado por la propia expansión. 

• Requiere constancia e interés.- Implica un proceso perm~ 

nente, puesto que una vez tomada la decisión de iniciarlo 
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éste es irreversible. Sus resultados se ir~n reflejando_ 

paulátinamente, a corto, mediano y largo plazo proporci~ 
nalmente a la constancia, atención y paciencia que se le 

brinde. Los resultados inmediatos pueden distraer la ca~ 
ceptualizaci6n general del proyecto, generando falsas e! 
pectativas, por lo que es de suma importancia mantener -

viva el inter~s durante todo el proceso. El interrumpir
lo acarreará consecuencias negativas para el individuo_ 
pero sobre todo para la organización. 

• Promueve automotivaci6n y autointerés.- Propicia en ca

da sujeto la autogestaci6n de su desarrollo mediante su_ 
propia motivación e interés¡ dando como resultado un pr~ 

yecta conjunto donde su efectividad no depende en su to
tali~ad de la empresa, se administra y progresa a través 
de cada persona que en él participa. 

• ccsarrolla al personal en forma realista.- Promueve en_ 

el personal su crecimiento integral en forma clara y re~ 
lista, acorde a las posibilidades individuales e instit~ 

cionales; pudiéndo darse el desarrollo en forma horizon
tal (en su mismo puesto o nivel), o verticalmente (por -
promoción o reemplazo). 

• Crea células de expansión y promoción.- Permite que ca
da persona desarrolle su creatividad e iniciativa al má

ximo al expander ilimitadamente su preparación y expe-~

riencía, constituyéndose en células promotoras de acti-

tud de compromiso hacia la calidad y productividad; no -
solamente en su Smbíto laboral sino como elemento trans

formador de una sociedad. 

• Se adapta a cualquier institución.- Independientemente_ 
del ramo, actividad o giro, sector, infraestructura y e~ 

pacidad, satisfac~ sus necesidades ospeuífioas. 
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Limi'Caciones 

s·1 bien es cierto que los PVC son una técnica benéfica pa

ra toda la empresa, se ha detectado, a través de la prese~ 

te investigaci6n, que no son pocos los obstáculos que en-

frenta; de ah! que sean tan reducidas las organizaciones -

que se han decidido por llevarlos a cabo. Por su importan

cia, las limitaciones se engloban en tres aspectos funda-

mentales: 

• Mentalidad estrecha.- Es la falta de visi6n del empres~ 

rio de la gama de perspectivas de proyecci6n de su empr~ 

sa; conformándose con permanecer dentro de Wla marco de_ 

seguridad y de parámetros tradicionales; siendo las obj~ 

cienes prfncipales: 

- Reduccionismo empresarial: visión parcial de los obje

tivos generales de la empresa, enfocándose hacia un d~ 

terminismo mercadol6gico, tecnol6gico, financiero o h~ 

mano. 

Erronea visi6n costo/beneficio: se tiene la creencia -

de que lo que se invierta en ellos es un costo muy el~ 

vado, sin tomar en cuenta que sus beneficios superan -

con creces cualquier gasto que de ellos se genere. 

- Es inútil y obsoleto: pues se piensa que no vale la p~ 

na invertir en personal susceptible de ser reemplazado 

a corto o mediano plazo y/o que por su preparaci6l busc¡m 

nuevas oportuniJades. Sin embargo, la retribuci6n de -

una mano de obra bien calificada es una empresa con a! 
tos índices de productividad. 

- Es complejo y laborioso: por la amplitud que abarca se 
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infiere que se requiere mucho trabajo y tiempo para -

llevarlos a cabo; adern&s de que la din&rnica operativa_ 

no está en capacidad para distraerse en esfuerzos adi

cionales. Más todo proyecto im~lica una inversi6n, y -

en el caso de los PVC es mtnima, por que a muy corto -

plazo es un sistema que se administra por sí solo. 

- Celo profesional: por falta de seguridad y confianza -
en las propias capacidades, sobre todo en los niveles_ 

altos, se evitan los PVC para mantener la 'estabilidad 

operativa•. 

• Metodologta inadecuada.- Los PVC, al ser una técnica, -

requieren de una metodología adecuada que garantice la -
efectividad en el logro de sus objetivos, aspecto que no 

ha sido estudiado ampliamente, generando de este desean~ 

cimiento: 

- Falta de unidad curricular: dando por resultado una -

de~vinculaci6n de todos sus elementos. 

- Discordancia metodológica: que el método elegido al -

llevarlo a efecto no sea el adecuado a la técnica de -

los PVC. 

- Visi6n estrecha de sus alcances: consiste en limitar a 

los PVC a una técnica o instrumento aislado o ajeno de 

la totalidad de la administraci6n de recursos humanos. 

- Crecimiento irregular: la planeaci6n inadecuada de los 

PVC genera que el personal crezca a un ritmo más acele 

rada que la propia organización o viceversa. 

- Falta de personal capacitado: esto es, que el personal 

que lo adr.tinistra carezca de una preparaci6n y actitud 
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adecuadas para visualizar su trascendencia ~ que una -
vez iniciados éstos se suspendan, siendo contraproducen
te. 

- Falta de involucraci6n del personal: al delegar toda -

la responsabilidad de su administraci6n en una o va-~~ 

rias personas, los PVC pierden efectividad, pues el -

compromiso es de todos los integrantes de la empresa. 

- Flli.ctuaci6n extrema: es la. falta tlc firf.leaa y consoli

dación constante en las acciones, lo que conlleva a -

que los PVC no den el resultado que de ellos se espera. 

• Factores internos y externos.- Son influencias que re-

percuten en la no realización de los PVC, pueden ser ca~ 

siderados: 

- Desconfianza de la situación nacional. 

- Atraso cultural. 

- Ignorancia y desconocimiento de la técnica. 

- Inestabilidad econ6mica. 

- Desvinculación departamental e individual hacia los -

objetivos, políticas y procedimientos generales de la 

empresa. 

- Infraestructura inadccu.:id.:i par.:i .:ibsorvcr los PVC. 

A pesar de que existen muchas dificultades para la incur-

sión de los PVC en la empresa, s6lo uno es el insalvable, 

el de permanecer en la mentalidad estrecha de negarse la -

posibilidad de cambio, de no afrontar el reto de proyectar 

hacia el futuro y persistir en el ostracismo; postura que_ 

genera paulatinamente la autodestrucción. Es necesario por 
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lo tanto, cambiar de mentalidad y actitud optando por medi

das de desarrollo, sean cuales fueren; siendo, sin luqar a 

dudas, los PVC una acertada opción. 

IV.2.2. ESTRUCTURJ\CION METODOLOGICA 

La estructuración de una técnica, que como los PVC, coadyu

va directamente a la necesidad de proyección de una empresa 

no puede perder de vista la totalidad de la misma. De acue~ 

do a esta µerspectiva, es poco lo que se ha investigado y -

efectuado, dando lugar a que la metodolog!a que se ha plan

teado para la realización de esta técnica no ha satisfecho 

a los objetivos de toda la orqanizaci6n; ya que es el refl~ 

jo de una postura limitada, reducida, impráctica y poco -

ambiciosa de los PVC; acarreando por consecuencia lógica la 

desconfianza del empresario y la justificaci6n a su mental! 

dad estrecha. 

Se precisa que la estructuraci6n metodo16gica de los PVC r~ 

presente ser elemento aglutinador de los esfuerzos de in

vestigación precedentes, ordenándola en forma lógica y se

cuencial para aprovechar los recursos disponibles y utili-

zando los procedimientos más adecuados para alcanzar los 

objetivos planteados de una manera eficaz y eficiente. 

De acuerdo a lo anterior y respondiendo a una conceptual! 

zaci6n más amplia, realista y objetiva de los PVC; se plan

tea una innovadora cstructuraci6n metodológica; la cual co

rrelaciona las funciones administrativas con la organiza--

ci6n sistemática de la capacitación, y a partir de esto se_ 

establecen seis fases, en permanente ínteractuaci6n y uni--
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dad, las cuales son: (Ver figura 17} 

FASE I : MARCO EMPRESARIAL 

FASE II : l\NJ\LISIS ESTRUCTURAL 

FASE III : PLl\NEJ\CION ESTRATEGICJ\ 

FASE IV : PLANES DE VIDA Y CARRERA 

FASE V : PLAN INTEGRAL DE CJ\PJ\CITACION 

FASE VI : REALIDAD EDUCATIVA 

FASE I : IV\RCO EMPRESJ\RIJ\L 

El propósito de esta fase es dar una visión qeneral de la -

empresa que sea marco referencial y guía orientadora para -

la realización de los PVC. 

Esta fase incluye determinar: 

• Los datos generales de la organizaci6n. 

• Antecedentes, en donde se incluya una breve historia de 

la trayectoria de la empresa. 

• Finalidad, se trata de establecer la misi6n de la empre

sa, es decir, qué hace, cómo y para qué lo hace. 

• Metas, es la filosofía y los valores que dan a cada em-

presa su estilo particular de operar. 
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•Objetivos, son los logros que se pretenden realizar de

rivados de la filosof!a. Son acciones más concretas y -

espec!ficas. 

• Pol!ticas, son las normas que se establecen para ga-

rantizar el logro de la finalidad, metas y objetivos de 

la organización. 

Fl\SE II ANALISIS ESTRUCTURAL 

Esta fase consiste en establecer la estructura administra

tiva organizacional, para que los PVC sean una interven--

ci6n realista y objetiva a las demandas y necesidades glo
bales de la empresa. 

Esta fase se requiere iniciar con una investigación con-~

cienzuda de la estructura administrativa para tener una -

clara visi6n de su dimensi6n, procedimientos, interrelaci~ 

nes y alcances. 

A partir de la investigación se óelimita la estructura or

ganizacionul, fijando sus objetivos, autoridad y responsa

bilidad de cada area operativa. 

Se determinan funciones específicas, estableciendo obliga

ciones de cada unidad de trabajo para asegurar So colabor~ 

ci6n hacia el objetivo de grupo; y es en este punto donde_ 

se integra la administraci6n de los PVC como función inde

pendiente dentro del arca de Recursos Humanos o similar. 

Es aqui, donde el area de Recursos Humanos, como sistema -

productor, prevee y planea; analizando cuidadosamente lo -

que se tiene, y de acuerdo a cada area, las.posibles alteE 
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nativas de acci6n; tornando en cuenta los recursos existen

tes y las formas reales para su aprovechamiento. 

La definición de canales adecuados de comunicación favore

cerá la conjunci6n de esfuerzos individuales para la util~ 

zaci6n adecuada de los recursos t~cnicos y materiales. 

FASE III PLAHEACION ESTRATEGICA 

Esta fase es de crucial trascendencia para los PVC, ya que 

antes de llevarlos a cabo, es necesario visualizar el cre

cimiento integral de la empresa, si este último no se del~ 
mita, el desarrollo individual que acarrean los PVC caree~ 

r1a de sentido, ya que no estarían encaminados hacia nin-

gún objetivo; además de que el costo superaría en mucho el 

beneficio. 

Por lo que en esta fase de la implantación de los PVC, -

se debe de establecer un programa, plan, proyecto, etc., -

(cualquier acci6n que conlleve al perfeccionamiento) glo-

bal de la empresa; el cual ha de responder a la situaci6n_ 

y/o necesidades propias y espec!ficas de la misma. Es in-

dispensable este planteamiento previo, pues de lo contra-~ 

ria, todo el crecimiento que suscitan los PVC ser!a obsole 

to, innecesario y contraproducente. 

Esta fase para su rcalizaci6n se divide en las siguientes_ 

etapas: 

•Establecimiento de la acción global de desarrollo.- Don 

de cada area o departa~entó deberá participar en la pl~ 

neaci6n estratégica de la organización; adaptando sus -
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medios a los fines propuestos, es decir, estableciendo 

políticas y principios para la orientaci6n de las ac-

cioncs ~ fijando lineas de autoridad y responsabilidad_ 

para lograr la interdisciplinariedad departamental. 

• Difusi6n y prornoci6n. - Dar a conocer a todo el perso-

nal la acción global de desarrollo que se haya elabor~ 

do. 

•Oetecci6n de necesidades.- Realizar un análisis pro-

fWldo para identificar los requerimientos materiales, -

técnicos y humanos en las diferentes áreas. Una vez -

realizado lo anterior, el sistema productor (recursos_ 

humanos) reW1ir5 los datos obtenidos mismos que servi

rán de base y fW1damento para definir sus propias nec~ 

sidades en materia de personal. 

•Diagn6stico de planeaci6n.- Con el propósito de alca~ 

zar los objetivos de la acción global de desarrollo, -

se determinarán los procedimientos, m~todos, sistemas, 

programas, pronósticos y presupuestos; fijando tiempos 

unidades y costos requerj.dos. 

Esta fase rcquie.re <l~ la manifestación permanente de men

talidades directivas, capaces de tornar decisiones, de ma~ 

tener W1 liderazgo fuente de motivación, de establecer c~ 

nales efectivos de comunicación, de proyectar un alto r'1!! 

go de creatividad e iniciativa; además de dar pautas nor

mativas susceptibles de supervisión. 
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FASE IV PLANES DE VIDll Y CJ\RRERll 

Es el momento donde: so constituye el proyecto que por es-

crito determina la trayectoria individual de cada persona_ 

en el desarrollo de sus conocimientos, habilidades y acti

tudes en todos los campos de su vida, en especial, dentro_ 

de su ámbito labbral, acordes a los objetivos de la empre

sa. 

Su realizaci6n require de tres momentos did~cticos: 

• PLllNEllCION Es donde la persona y la organización, a 

través del sistema productor, realizan una valoraci6n ~ 

del potencial de la primera, revisando su actuación de~ 

tro de la empresa. 

Se trata de analizar el potencial del sujeto retomando 

la detección individual de necesidades y estableciendo_ 

sus necesidades actuales y las relacionadas a LUta pro-

yecci6n posterior; además de concrctü.r sus limitü.ciones 

para que dentro de su programa se le prepare y sea ca-

paz de superarlas, afrontando responsabilidades y com-
promisos de mayor envergadura. 

Este autodiagn6stico inicial servirá de base para come~ 

zar el PVC. La persona de acuerdo a sus propias necesi

dades, especifica prioridades, jerarquiza sus valores y 

a partir de su realidad objetiva, familiar, social, peE 

sonal y laboral, fija sus objetivos específicos de desa 

rrollo. 

Al ser los oDjetivos claros, alcanzables y exigentes se 

convertirán en motivos dignos de consideración, logran

do la oersona su prooia motivaci6n, es decir, su autom~ 
tivación. 
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• REALIZACION Este momento comprende las oportW1ida--

des concretas y específicas en que cada sujeto actuali

za su potencial, estableciendo un compromiso individual 

hacia e 1 desarrollo integral organizacional. 

Se requiere aquí de un análisis individual permanente -

de ubicaci6n, desarrollo y proyecci6n; donde el eje de 

las acciones sea la autodirecci6n. 

• EVALUllCION Este momento es primordial para la efec-

tividad de los PVC ya que consiste en establecer normas 

y estandarcs con par&rnetros susceptibles de comparación, 

para que en forma realista y objetiva y de acuerdo al -

análisis e interpretaci6n de resultados se efectúe una_ 

evaluación del desempeño, lo más completa posible (de -

acuerdo a la estructura organizacional y a nivel perso

nal -autocva1uación-); lo anterior con la finalidad de 

corregir las posibles desviaciones. 

FASE V PLllN INTEGRAL DE CAPACITACION 

La realización de esta fase se fwidamenta en dos etapas: 

•ORG1\NIZACION ¡,; INTEGRACION DE CONTENIDOS .- En este mo 

mento se extrae y jerarquiza de los planes individuales 

de vida y carrera, todos los aspectos susceptibles de -

educar en los ámbitos personal, laboral, familiar y so

cial y se correlacionan con las acciones concretas de -

capacitaci6n en lo te~rico, administrativo y humano . 

• PLANEAMIENTO DIDllCTICO.- Es la elaboración te6rico-pr~ 

tica del Plan Integral de Capacitación, que consiste en: 
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•Determinación de objetivos generales del plan. 

•Especificaci6n de programas de acuerdo a los conteni

dos. 

•Desglose didáctico de programas. 

•Ordenación de programas dentro de una calendarización. 

•Administración del plan. 

FASE VI RKl\.LIDAD EDUCATIVA 

Comprende a los actores de la enseñanza: 

• DISCENTE Queda incluido todo el personal de la em--

presa que decida comprometerse hacia su propio desarro
llo y el de la organización. 

•DOCENTE .- Comprende el personal que imparta los pro-

gramas del Plan Integral de Cap~citación, cuya filoso-

fía estará acorde a los objetivos generales de la orga

nizaci6n; además de caracterizarse por ser agentes de -

cambio hacia la productividad. Quedan incluidos en dos -

categor1as: 

• Instructor Externo.- Será la(s) persona{s) capacita

das que impartan cursos dentro de la empresa sin per

tenecer a ella, pero que se adecúen a la filosofía y_ 

objetivos que ésta persigue. 

• Instructor Interno.- Es la gente que pertenece a la_ 

empresa, que por su desempeño y preparaci6n se forma 
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como docente para participar como tal en el Plan Int~ 
gral de Capacitación. 

De acuerdo a la filosof!a de los PVC, debe existir -
una clara tendencia hacia la formación de este Ultimo 
tipo de instructores con el propósito de garantizar -
la autocontinuidad de los PVC, aprovechando las capa
cidades y el potencial de los recursos humanos pro--
pios. 
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IV.3. LA PEDAGOGIJ\ COMPARADA Y SU INCDRSION EN LA El'IPRESA 

Los ideales generales de la educación integral y la instr~ 
mentación técnica y administrativa de los PVC requieren, -

como ya se analiz6, de una metodolog!a acorde a sus objet! 

vos, misma que al tiempo de unificarlos señale sus canten! 

dos, oriente, coordine, eval~e y retroalimente sus esfuer

zos, as! como establezca el método propio para garantizar_ 

la realización de su teoría y práctica educativas. 

El problema crucial en la realización de los PVC es la di

ficultad metodol6qica para llevarlos a efecto, La Pedego-

gía Comparada representa una posibilidad metodológica efi

caz para lograr la vinculación de un trabajo legítimo y -

una auténtica educaci6n, ya que es una disciplina que ana

liza con profundidad la teoría y práctica educativa. 

Si la realidad ha de responder a las ideas, la incursi6n -

de los PVC en la empresa exigen una estructuraci6n rnetodo-

16gica, que como la Pedaqog!a Comparada, sea autogestadora 

de aprendizajes, en donde educaci6n y trabajo sean facto-

res de progreso y productividad. 

La Pedagogía Comparada (PC) contribuirá en forma decisiva_ 

al planeamiento de la educación en la empresa, al ofrecer_ 

posibles soluciones a los problemas educativos de cada si

tuación, definienño .... . rlesde todos los puntos re vista, los_ 

procesos, los criterios y los principios a partir de los -

cuales se edificó ~radualmente tal o cual sistema educati

vo que nos interesa estudiar" (171) 

(171) VILLALOBOS TORRES, E., "Un Recurso Metodológico y una Pers
pectiva de Análisis Importante: Pedagogía Comparada", in., -
Memorias del II Congreso Nacional de Pedagogía, No.88 
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IV.3.1. POR QUE LA PEDAGOGIA COMPARADA 

Primordialmente porque el contenido propio de la Pcdago-

g!a Comparada es toda la educación; y además por que ésta_ 

busca el descubrimiento del porqué de los fenómenos educa

tivos, sus esfuerzos se orientan a entender el proceso ed~ 

cativo, es decir, hace referencia a todas las manifcstaci~ 

nes materiales y formales de la educación. Va desde los -
ideales educativos generales hasta los conocimientos más -

concretos o particulares, esto es, llega al sujeto y al ~ 

biente en que se desenvuelve; por lo gue adquiere un papel 

fundamental en la transformación práctica del sistema edu

cativo que se pretende definir. 

El sentido de este trabajo es dar respuesta a una proyec-

ci6n efectiva de la empresa y de su personal, lográndose a 

través de la implantación de los PVC y la PC como su eje -

metodol6gico; ya que pretende proyectar, pronosticar y ad~ 

cuar las funciones actuales del personal con los objetivos 

de la organizaci6n a futuro. Lo anterior lo resume clara-
mente Gordon al afirmar que se requiere de: 

... una revisi6n total de los empleados aho
ra (*}, y una vez que adquieran su proyec-
ci6n; COMPARl\RLA con el estado de la organi 
zaci6n ahora y en la forma en la que se --= 
planeo para el futuro (172). 

172) GORDON, M., op.cit., p.149 
*) Objetivo primordial de los PVC. 
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IV.3.l.l, DEFINICION 

La extensi6n del campo en donde se aplica la PC enriqu~ 

ce su contenido, pero nubla su estructura científica, -

es por lo que aún est& sujeta a controversias por parte 

de los propios estudiosos comparativistas dada su falta 
de consistencia científica (173), 

He aqui algunas de sus definiciones: 

Lé Thán KhOr, uno de los principales comparativistas -

contemporaneos la considera como: 

La ciencia que tiene por objeto distinguir, -
analizar y explicar las semejanzas y las dife 
rencias existentes entre los hechos educati-= 
vos y sus relaciones con el entorno (político, 
econ6mico, social y cultural) e investigar -
las leyes eventuales que lo rigen en las dife 
rentes sociedades y en diferentes momentos ae 
la historia (174). 

Pedro Resello dice que es: 

.•. la aplicaci6n de la técnica de la compara
ci6n al estudio de determinados aspectos de -
los problemas educativos (¡75), 

Juan Tusquets explica: 

..• es la ciencia que plantea e intenta resol
ver los problemas educativos, valiéndose del 
m~todo comparativo, aplicando científicamente 
y acomodando a la naturaleza de dichos probl~ 

(173) cfr., GARCIA HOZ,V., Principios de Pedagogia ••• , p.130 

(174) apud., VILLALOBOS TORRES, E., oo.cit., 

(175) ~E~• TTISQUETS, J., op.cit., p.13 
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mas en general y de cada rama de ellos en -
particular (176). 

Alejandro Vexliard, el comparativista brasileño, afir

ma: 

••. es una disciplina de investigaciones que 
tiende a destacar conocimientos nuevos de or 
den teófico y práctico, para la confronta-~= 
ci6n de dos o varios sistemas de cduCáci6n -
••• una comparaci6n consiste en destacar y -
analizar las semejanzas y diferencias entre 
diferentes sistemas de educación (177). -

Las definiciones anteriores coinciden en que la PC: 

- Es un dominio del conocimiento. 

- Destaca la teor1a y la práctica. 

- Es una oportunidad de investigación. 

- Es un recurso metodológico. 

- Es un análisis estructural. 

- Utiliza el m~todo comparativo. 

De esta visión general se puede decir que la PC no tie

ne una materia determinada dentro del campo educativo, 

sino que abarca todas sus manifestaciones, es por lo -

que Anderson asegura que la PC tiene un campo extenso e 

inabarcable ( 17~) . 

Para comprender mejor lo que es la PC, se analizarán -

una a una sus características. 

(176) TUSQUETS, J., op.ci!..:_, p.18 

(177) VEXLIARD, A., Pedagogía Comparada: Método e Problemas, p.5 

(178) cfr., GARCIA HOZ, V., Principios de Pedagogía ••• , p.134 
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IV.3.l.2. CARACTERISTICAS GENERALES 

Las principales caracter1sticas de la PC, que la hacen_ 

tener una metodología única, especifica y particular -

son: 

•El METODO.- Por el amplio campo educativo que abar

ca acude a tres métodos, a saber, el filosófico, el_ 

histórico y el experimental; ya que los problemas -

educativos se solucionan por vía filos6fica, histor! 

ca o experimental (179). 

(l 79) idem. 

Por la necesidad de utilizar estos métodos; el méto

do comparativo no tiene en la actualidad sustancial~ 

dad propia, sino que se emplea como complemento de -

los estudios de la educación experimental, filosófi

ca y principalmente en la histórica (180); ya que la 

comparaci6n como método predomina en esta última ra

ma. 

Sin embargo, debe tomarse muy en cuenta que si la PC 

no se preocupa por comparar y valorar los fines, cr! 
terios y razones últimas de la educaci6n se queda en 

el nivel de técnica o de simple descripción. La ta-

rea de valorar un fenómeno o una realidad implica m~ 

yor compromiso que la de describirlos; en la valora

ci6n la PC tiene mayor posibilidad de conocimiento -

científico; pues no puede hacerse una comparación v~ 

lorativa sin determinar previamente el criterio para 

comparar; lo cual supone una labor científica. 

(1so l ibidem., p.137 
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La PC está situada dentro de la sitemática total de_ 

la pedagog1a, siendo frecuentes en los estudios com

parativos las referencias al análisis y a la s1nte-
sis, pero siempre encaminados hacia el fin Oltimo de 

la pedagogl'.a. 

•OBJETIVOS Y FINALIDAD.- La PC intenta: 

• Conocer los factores que intervienen en -
cualquier sistema o problema educativo con 
objeto de llegar a una descripción comple
ta y a un conocimiento exhaustivo de todos 
los fen6menos que se manifiestan en el pro 
ceso educativo dentro de una sociedad de-= 
terminada (181). 

• ... descubrir las diferencias en las fuer-
zas y causas que producen diferencias en -
los sistemas educativos (182). 

• ... contribuir al análisis genético y es--
tructural de los sistemas educativos ... es
tablecer criterios y fundamentos que ayu-
den a los reformadores de los sistemas ü -

generar propuestas de cumbia, innovacícnes 
y reformas educativas (183). 

Juan Tusquets agrega: (184) 

• Perfeccionar los sistemas educativos nacionales m~ 
diante el estudio del proceso educativo en otros -

pa!ses y así lograr la transformación responsable_ 
y comprometida de los sistemas obsoletos vigentes. 

(181) GARCIA HOZ, v., Principios de Pedugogia •.. , p.139 
( 182) apud., GARCIA !IOZ, V., Principios de Pedagogía 
(193) VILLALOBOS TORRES, E., op.cit. 
(194) cfr., TUSQUETS, J., op.cit., p.25-30 
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• Puntualizar las relaciones mutuas entre los rasgos 

de caracter de una nación, época, sociedad, orga-

nismo y/o instituci6n, y los rasgos de su sistema_ 

educativo para dictaminar acerca de los frutos que 

producir!a una reforma educativa, y beneficiarse -

con la pluralidad de métodos y sistemas educativos. 

• Realizar comparaciones fruct!feras, es decir, las_ 

que respondan a la índole: pedag6gico-sociol6gica_ 

o psicopedagógica, partiendo de ~a situaci6n real_ 

actual y creando y unificando nuevos métodos de -

perfeccionamiento educativo a futuro. 

•llNllLOGIA CIENTIFICA.- La PC tiene rasgos que al ~-

igual que el conocimiento cient!fico están siempre -

presentes: ( 105) 

• Universalidad.- Cualquier estudio comparativo es_ 

válido a pesar de las situaciones espacio-tempora

les en las que es.té inmerso. 

• Unidad.- A pesar de la multiplicidad y diversidad 

de factores que intervengan en un fenómeno educat~ 

vo, es preciso establecer una unidad: es decir, -

formar un todo. 

• Congruencia Sistemática.- La PC exige una estruc

tura sistemática lógica, en su fundamentación, de

sarrollo y conclusiones. 

• Coherencia Metodológica.- El método utilizado de-

(105) ~' GUZMAN VALDIVIA, !., La Dirección de los ••• , p.15 
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be estar adecuado al fenómeno y a los fines de la_ 

investigación comparativa~ 

• Coordinación Orgánica.- Todas sus partes han de -
estar perfectamente relacionadas entre si para in

tegrar el cuerpo de la comparación. 

•CENEROS.- La PC engloba cuatro géneros: ( 186) 

• El Sujeto de la Comparación.- Es decir, cualquier 

hecho educativo susceptible de comparación; desde_ 
una comparaci6n consigo mismo hasta una de nivel -
nacional e internacional. 

• El Area de Comparaci6n.- se requiere abarcar todo 

aquello que intervenga en el hecho educativo a co~ 

parar (vgr. localidades, estados, provincias, na-

cienes, grupos, organismos, instituciones, perso-

nas, contenidos, etc.) 

• El Carácter de la Comparación.- Puede ser descriE 
tiva, es decir, se aboca a comparar datos; explic~ 

tiva, investigando las causas de las diferencias y 

semejanzas; y valorativa, compara y valora la efi

ciencia y eficaciu del proceso educativo. 

• El Estilo de la Comparación.- Será estática cuan
do se erifoque a situaciones y dinámica cuando se -

dirige a transformaciones. 

(186) S!!..:.• TUSQUETS, J., 02.cit., p.48 
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•CONDICIONES DE LA COMPARACION.- Los requisitos exi

gidos por la PC para la comparación son: (187) 

• Fenomenalidad.- Es necesaria la existencia de un_ 

fen6rneno, situaci6n o problema educativo digno de 

ser considerado para su estudio. 

• Pluralidad de Objetos.- Se debe considerar la im
plicación o posible repercusión de cada factor o -

elemento en el fenómeno educativo. 

• Globalidad de la Situación Pedagógica.- Se trata_ 

de dividir y analizar exhaustivamente las partes -

del fen6meno a fin de integrarlas globalmente a la 

situación educativa. 

• Compatibilidad de los Fenómenos.- Es requisito i~ 

dispensable, para la vu.lid.J.ci6n y confiabilidad -

del estudia comparativo, que exista identificación 

de los fenómenos, situaciones o problemas a tratar. 

• ETAPAS DEL l\NALISIS COMPARATIVO.- Beredai y Hilker_ 

coinciden en la denominación de las etapas del anál! 

sis comparativo, aunque el primero las denomina pel

daños del análisis y el segundo grados de la campar~ 

ción. Estas son: (188) 

• Descripción.- Se busco explicar detalladamente el 

fenómeno educativo susceptible de ser estudiado, 

considerando todos los elementos que en él inter--

(187) ~· p.52 
(188) apud., VILLALOBOS TORRES, E., op.cit., 
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vienen; as! como tambi~n el fen6meno fuente de la 

comparaci6n. 

• Interpretación.- Corresponde a analizar, desci~-

frar y traducir los datos de las manifestaciones -

de los hechos formales y materiales investigados. 

• Yuxtaposici6n.- Implica contraponer ambos fenóme

nos para obtener conclusiones. 

• Comparaci6n.- De acuerdo a la valoraci6n compara

tiva, generar soluciones, propuestas, reformas e -
innovaciones educativas para adaptar sistemas edu

cativos capaces de lograr la transformación, reso

luci6n y perfeccionamiento de los anteriores • 

• CLllSIFICJ\CION DE LOS ESTUDIOS DE Pe.- Con la finali 

dad de que las investigaciones realizadas en PC sean 

aprovechadas al m&ximo, Vexliard propone su clasif i 

cación de acuerdo a: (189) 

• Objeto de las Cornparac1ones.- Esto es, según lo -
1 que 1 y 'que 1 se compara y los límites de la inves 

tigaci6n comparativa {sistemas, estructuras, méto

dos, programas, planes, horarios ••• ). 

• Extensión de las Comparaciones.- Por la dimensión 

de sus alcances (si las comparaciones son hechas -

entre naciones, estados; provincias, regiones, or

ganismos, etc.) 

(189) cfr., VEXLIARD ' A., op.cit., p:9s 
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• Naturaleza de las Comparaciones.- Por los datos -

que son comparados {pol1ticos, sociol6gicos, econ~ 

micos, psicológicos~ etc.). Como los datos de ar-

den pedag6gico combinan con los datos extrapedag6-

gicos. 

• Angulo de las Comparaciones.- Comparaciones entre 

situaciones o entre tendencias educativas; ~stas -

pueden ser estáticas, es decir, el diagn6stico re

lativo a un momento dado; o dinámicas, o sea, el -

estudio en el cual se busca determinar una orient~ 
ci6n y proyecci6n pedag6gica. 

• Clasificación Metodológica de los Estudios Campar~ 

tivos.- Pueden ser de investigación o tendientes_ 

a ser aplicables, o bien, la conjunción de ambos. 

La metodolog!a de la PC está determinada por los fines_ 

de cada estudio, sin embargo, la PC debe ser interdisc~ 

plinar; m~s las preocupaciones de orden pedagógico de-

ben ser las dominantes. 

IV.3.2. LA PEDAGOGIA COMPARADA Y EL HECHO EDUCATIVO 

La unidad de comparación se adapta al hecho educativo por_ 

medio de sus elementos de comparación, que son los aspee-

tos constitutivos de todo sistema educativo, 6stos son.se

gGn el comparativista Le Thán Kho1: ( 190) 

(190) VILL,\LOBOS TORRES, E., op.cit., 
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FINALIDADES, METAS Y OBJETIVOS 

Las finalidades en PC se refieren a finalidades reales_ 

que el Estado concede al sistema educativo que dirige y 

que parten de las condiciones y circunstancias hist6ri

cas y culturas del pa1s. Estas pueden ser explicitas, -

definidas en constituciones, leyes, normas, reglamentos, 

etc. E implícitas, contempladas y seguidas a partir de_ 

la observación de la realidad. 

Las finalidades se plantean a largo plazo y tienen un -

car!cter más o menos permanente; generalmente están --

plasmadas en los planes de desarrollo. 

Las metas se definen con el propósito de alcanzar los -
fines, por lo que son de carácter cualitativo. Se esta

blecen a mediano plazo y son susceptibles de ser modif! 

cadas de acuerdo a las necesidades o requerimientos ed~ 

cativos de los gobiernos, se establecen en los progra-

mas de los diferentes sectores gubernamentales. 

Los objetivos educativos concretizan las metas especif! 

cando un tiempo corto y preciso para lograrlos. Igual -

que las metas son modificables de acuerdo a las circun~ 

tancias o intencionalidad de cada institución guberna-

mental en particular. 

La trayectoria de las finalidades, metas y objetivos es 

la siguiente: 

M e t 

FINALIDAD< 

-----M e t 

objetivo 

a~objetivo 
---------------objetivo 

----objetivo 
a -·-·-··- objetivo 

---------------objetivo 
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- ORGJ\NIZl\CION l\DMINISTRl\TIVll 

Su finalidad es estudiar como cst~ administrada la edu

caci6n. Para ello se deben tomar en cuenta los siguien

tes elementos: 

• Si es de un estado federal y/o independiente. 

• Si es centralizada y/o descentralizada. 

• Si corresponde a una institución ptlblica y/o privada. 

• El presupuesto y los pron6sticos gubernamentales. 

• Los financiamientos. 

• Los recursos humanos, técnicos y materiales. 

• La estructura organizacional, sus sistemas y procedi

mientos. 

ESTRUCTURA PEDl\GOGICA 

Representa los niveles educativos existentes en los di

ferentes sistemas y que traducen la realidad y condici~ 

nes educativas y sociales de cada pais; ayudan a cono-

cer los niveles de educación y sus equivalencias, mis-

mes que deben tomarse en cuenta para la estructuración_ 

pedagógica. Estos son: 

•Grados sucesivos.- Es-decir la división gradual educ~ 

tiva (primaria, secundaria, preparatoria, educaci6n -

superior, etc.) 

• Naturaleza de la enseñanza.- Es la divisi6n en fun--

ci6n de la formaci6n académica {profesional, t~cnica, 

normal, etc.). 
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• Articulaci6n entre los grados y las opciones de for

maci6n académica.- Que son las condiciones de acre

ditaci6n de un nivel a otro o de \.Ula formaci6n a --

otra. 

- CONTENIDOS EDUCATIVOS 

Estos definen los planes y programas de estudio y se ~ 

deducen directamente de las metas del sistema general_ 

educativo y de los objetivos de cada institución, dis

ciplina o nivel. 

Los planes contienen las indicaciones precisas y cuan

titativas de la ordenación de los conocimientos y dis

ciplinas a llevar a efecto. 

Un programa deriva del plan y lo apoya indicando la -

forma de orientar las actividades a fin de garantizar_ 

su eficacia. 

METODOS, TECNICAS Y PROCEDIMIENTOS 

Están íntimamente ligados a los objetivos y contenidos 

educativos. La plancaci6n y realizaci6n de los métodos 

técnicas y procedimientos está en funci6n de lograr la 

vinculación de las áreas cognoscitiva, afectiva-social 

y psicomotriz {capacitaci6n, adiestramiento y desarro

llo) mediante el aprendizaje autogestivo y significat~ 

va del educando. 

Todo m~todo, técnica o procedimiento estará fundament~ 

do en teorías educativas que los sustenten y encaucen. 

- 200 -



- ACTORES DEL PROCESO ENSE~ANZA-APRENDIZAJE 

Es fundamental la relación pedag6gica del educando-edu

cador, ya que de ella depende la consecución efectiva -

de los objetivos propuestos. Se constituyen ambos, do-

cente y disccnte en la realidad educativa, finalidad de 

toda investigación comparativa. 

La PC inmersa en el hecho educativo, analiza, resue! 

ve, transforma y perfecciona la realidad existente y just~ 

fica su presencia ampliando horizontes de proyección, des!! 

rrollo y renovación educativa, mismos que se manifestarán_ 

concretamente en los resultados obtenidos, Trasciende por_ 

sus principios al unificar las dos vertientes que toca: la 

personalizaci6n y la socialización. 

Personalización 

••• significa respetar el ámbito sagrado de la per
sona humana, que el hombre aprenda a ser él mismo, 
a dar una respuesta personal a los problemas que -
le plantea la vida. Quiere decir que aprenda a --
aceptarse libremente; que aprenda a vivir una vida 
que no puede ser vivida más que por él, y que no -
se deje dorr.inar y determinar ni por sus tendencias 
infrahumanas ni por presiones exteriores, mientras 
que recono;.::cd la dependencia de los próJirnos y se 
considere corresponsable de la sociedad a la que = 
pertenece y gracias a la cual alcanza su desenvol
vimiento (191), 

y la socialización : 

•.. indica el fenómeno de crecimiento y concentra-
ción de las relaciones y las estructuras sociales 
en el mundo de hoy. El término expresa la interae= 

(191) TUSQUETS, J,, op.cit., p.129 
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pendencia creciente de los hombres entre sí o de_ 
las mismas naciones dentro de la comunidad mun--
dial naciente ... Socializaci6n es educación de la 
sociabilidad, como.dimensi6n constitutiva de la= 
persona ( 192). 

La Pedagogia Comparada cuando se le concibe en términos -
auténticos, es uno y lo mismo con la pedagogfa de la fers~ 
na, precisamente por que os antes que nada, exclusiva y ~

únicamente, nada m~s que pedagogía. 

IV.3.3. VINCULACION DE LA PEDAGOGIA COMPARADA CON LOS --

PLANES DE VIDA Y CARRERA. 

Para subsanar la problemática metodológica de los PVC es -
necesaria su vinculación con la PC, ya que si el objeto de 

~sta es el estudio exhaustivo de cualquier hecho educativo; 

son los PVC la oportunidad concreta para su incursión den
tro de la empresa. 

La PC al igual que los PVC permite la revisión global de -
la empresa ahora y gracias a su cornparaci6n se pueden val~ 

rar los resultados de la proyección previamente planeada;_ 

ya que en forma científica la PC distingue, analiza y ex-
plica las semejanzas y diferencias e~istentes entre las h~ 

chas educativos; y a partir do ello d5 criterios y funda-
mentas para establecer propuestas de modificaci6n, cambio_ 

e innovación a fin de eliminar los sistemas obsoletos vi-

gentes. 

(192) idem. 
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Se adecúa a los PVC por que su sistema comparativo lo sus

tenta en el m6todo filos6fico, histórico y experimental, -

es decir, toma en cuenta: la conceptualización esencialis

ta-existencialista del hombre; la realidad empres13:rial y -

su interrelaci6n con su entorne; y la teor:ía y práctica a2, 

ministrativa ( *). 

La PC se identifica con los PVC en que ambos tienen aplic~ 

bilidad a cualquier tipo de empresa, es decir, son univer

sales. Han de mantener unidad sin perder de vista la tota

lidad empresarial. Precisan congruencia sistemática, esto_ 

es, exigen W1a estructura 16gica y secuencial en su plane~ 

ci6n, realización y evaluaci6n. Su coherencia metodológica 

garantiza su adecuaci6n hacia los fines organizacionales;_ 

ya que por su coordinaci6n orgánica todas sus partes están 

interrelacionadas. 

El sujeto de la comparación de la PC es la estructuración 

metodológica de los PVC. Su area de comparación es la tot~ 

lidad de la empresa. El carácter de su comparaci6n es des

criptivo por que define todos los elementos que intervie-

nen en ella; es explicativo ya que fundamenta los princi-

pios, normas, métodos y sistemas a seguir; y es valorativo 

por que analiza cuantitativa y cualitativamente los resul

tados obtenidos. Su estilo de comparaci6n por lo tanto es_ 

estático por que requiere de W1 momento de investigaci6n;_ 

y es dinámico en cuan to que proyecta lo que quiere cornpa-

rar. 

Los PVC representan una condici6n 6ptima para la incursión 

de la PC en la empresa, ya que: 

( *) Nota; aspectos ampliamente fundamentados en capítulos ant~ 
rieres. 
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• Le presentan un fenómeno y/o situación educo:iva digna -

de ser considerada. 

• Le otorgan pluralidad de objetos, pues torne.:-. en :-onside

raci6n cada factor y elemento que intervie:-.-: pa::::. su re~ 

lizaci6n. 

•Proporcionan globalidad a la situación peéo;6gi:~ dando_ 

oportunidad a la división y análisis exhat:,:ivc ~e las -
partes del fenl5rneno, integrándolas a Wl te:.:. 

•Y sobre todo, garantizan la cornpatibilidaC ~e _:s fen6m~ 

nos de cornparaci6n: por una parte la empre.::=. '3. ~ ·.:í 1 y -

'ahora', por la otra su proyecci6n a futu~~. 

Los seis elementos de la PC, marco referenc:~: e~ su comp~ 

raci6n en el hecho educativo, se insertan e:-. :o:-.:: ::-rnidad -

con las seis fases de la estructuración rnet:: :.:!l~;:. :a de -

los PVC, a saber: 

Pe 

Elementos Comparativos 

• FINALIDADES, METAS 
Y OBJETIVOS 

• ORGANIZACION ADMI
NISTRATIVA 

• ESTRUCTURA PEDAGO
GICA 

• CONTENIDOS EDUCAT! 
vos 

• ~!ETODOS, TECNICAS 
Y PROCEDIMIENTOS -

• ACTORES DEL PROCE
SO ENSEílANZA-APREN 
DIZAJE -

P V C 

Fases de s·.:. :::s"t.: .:.::turaci6n 
MetoC.::.6c;.:. :a 

----~>FASE I: MA~:) E.'-::'~SARIAL 

----1} FASE II: Ali.'~Is:: ESTRUC-

----1) FASE III: ¡::_:_'/E.º. ::oN ES-
'I:_;TEG: :A 

-----) FASE rv: p¡_:~;Es ::: VIDA y 
c;._o ?.E&'. 

----)FASE V: PLA!; rn:::;::;RAL DE 
CAP.'.:ITr.: :ON -

----1) FASE VI: RE.0.:ro;.: EDUCAT!_ 
VA 
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De acuerdo a las etapas propias de la comparación de la PC 

se da una correspondencia con las fases de los PVC de la -

siguiente manera: 

• En la etapa descriptiva se incluye la Fase I, II, III, -

IV, V y VI. 

• En la etapa de interpretaci6n se encuentran principalme~ 
te las fases III, IV y V. 

• La etapa de yuxtaposición y la de comparación, en donde_ 

se implica contraponer los fen6menos a comparar para ob
tener conclusiones y de acuerdo a la valoraci6n cornpara
ti va generar soluciones, propuestas, reformas e innova-

cienes a fin de adaptar nuevos sistemas, sobre todo en -

el campo educativo empresarial; que sean capaces de lo-

grar la transformación, resoluci6n y perfeccionamiento -

del primer fen6meno de comparaci6n y así su autocontinu! 
dad; finalidad de toda la intervención. 

Estas dos últimas etapas, por lo tanto, culminan el esfueE 

za adicional de la incursión da la PC en los PVC para que_ 

éstos últimoa logren su verdadero sentido educativo dentro 

de la empresa. 

Este esfuerzo adicional se concretiza al incluir una fase_ 

complementaria a.la estructuraci6n rnetodol6gica de los PVC. 

Esta VII FASE ser~ la denominada SISTEMA COMPARATIVO. 

La Fase VII es imprescindible en la unidad metodol6gica, -

ya que de su funci6n comparativa promoverá la retroalirnen

taci6n, valoración, evaluación, rectificación, innovación_ 

y el perfeccionamiento de sus ámbitos de influencia, que -

son: 
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.. De Carácter Global.- Donde se incluye la totalidad -

de los fenómenos a comparar (comparación de todas las 

fases con lo proyectado) . 

.. De Car&cter Parcial.- Es la comparaci6n de dos o más 

fases entre s! en un momento determinado . 

.. De Carácter Particular.- Es decir, es la comparaci6n 

de una fase con la proyección de sí misma. 

La teoría carecería de sentido sin su aplicación práctica, 

por lo que se requiere un instrumento pedagógico que pueda 

consolidar todos los esfuerzos de investigación realizados 

y así garantizar el éxito a toda empresa, que como noso--

tras, tenga esperanza en el perfeccionamiento del ser h~ 
no. 
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CAPITULO V 

manual de desarrollo y 
productividad 

11 La piedra de toque de una inteligencia 

de primera clase es la aptitud para -

mantener dos ideas opuestas en la men

te y conservar al mismo tiempo la cap~ 

cidad para actuar " 

F. SCO'rl' FITZGERALD 



CAPITULO V 

MANUl\L DE DESARllOLLO Y PRODUCTIVIDl\D 

El presente capítulo constituye la derivación práctica de la in

vestigación precedente. El instrumento pedagógico que la susten

ta lo conforma un manual, que logra conjugar armonicamente los -

Planes de Vida y Carrera con la Pcdagog~a Comparada; intcrrcla-

ciona las seis fases de la implantación de los Planes y su ade-

cuaci6n y adaptaci6n a los elementos de comparación de la Pcdag~ 

gía Comparada. 

El manual ayuda a la empresa a realizar una revisión total de -

sus empleados 'ahora' y una vez que éstos adquieran su µroyec--

ci6n, COMPARARLA con el estado de la organización 'presente' y -
en conformidad con lo planeado. Esto responde al objetivo de la 

Pedagogía Comparada (PC) que es analizar y explicar las semejan

zas y diferencias existentes en un hecho educativo; y valorar -

por v!a filosófica, hist6rica y/o experimental los resultados, a 

fin de establecer criterios y fundamentos que ayuden a generar -

propuestas de cambio, innovaciones o reformas educativas. 

El manual implica el método filosófico ya que parte de la esen-

cia del hombre; abarca el hist6rico porque conlleva un tiempo y_ 

espacio en la existencia orqanizacional: y es además ex~erimen-

tal, al basarse en la teoría de manera científica, tiende a la -

práctica. 

La incursión de la PC dentro del manual rentabiliza a los Planes 

de Vida y Carrera (PVCJ; ya que de una comparación fructífera a_ 

nivel pedagógico-sociol6gico o psico-pedagógico parte de una si 

tuaci6n real y actual y así, crea y unifica nuevos métodos de 
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perfeccionamiento a futuro. 

Es importante no perder de vista que la comparación, en esta ca
so, es intraempresa; esto es, que a través de una comparaci6n, -

se analiza, explica y valora la proyección profesional (personal, 
familiar, social y laboralmente) del personal y su repercusi6n -

en la empresa 'antes' y 'después' de la implantación de los PVC. 

La empresa se compara en su 1 aqut 1 y 'ahora' con su propia pro-
yecci6n. 

El manual al tener como eje metodol6gico a la PC contiene sus -

principales características: 

Tiene universalidad en su aplicaci6n, es decir, es válido a cua! 

quier situaci6n empresarial. Mantiene unidad desde que compren

de todos los recursos de la empresa (materiales, técnicos y hum~ 

nos). Posee una estructura sistemática 16gica tanto en su fund~ 
mentaci6n como en el desarrollo y las conclusiones. El m~todo -

utilizado es acorde a los PVC. Es muy importante su coordina--

ci6n orgánica ya que todas las fases que integran el manual es-
tán perfectamente relacionadas entre s!, constituyendo el cuerpo 

de la cornparaci6n. 

El sujeto de la comparaci6n será la propia empresa y el hecho -

educativo de los PVC. El área de comparación será por tanto, t~ 

do lo que éstos abarauen. El carácter de la comparación es des
criptivo por que compara datos; ex~licativo al investigar las -

causas de las diferencias y semejanzas y; valorativo pues compa

ra y valora la eficiencia y eficacia del proceso educativo. 

El estilo de la comparación es por una parte estático, ya que -
se refiere al 1 aquí 1 y al 'ahora' de la empresa y de su personal; 

por la otra es dinámico, implica una transformaci6n, un desarr~ 
llo. 

- 208 -



El fenómeno educatiyo digno de ser considerado son los PVC y su 

trascendencia en la empresa. El manual presentn además, global~ 

dad pedagógica pues divide y analiza exhaustivamente las partes 

que constituyen los PVC y las integra a la situación educativa. 

Las situaciones del fen6mcno educativo a comparar, por su clara 

identificación, guardan validez y confiabilidad. 

Por todo lo anterior, el manual que aquí se presenta logra efeE 

tivamente. la incursi6n de la Pedagogía Comparada en la empresa 

como eje metodológico de los Planes de Vida y Carrera; y se de

nomina: MAN!Jl\L DE DESARROI.LO Y PRODUCTIVIDAD. 

La práctica carecería de sentido si no cuenta con una fundamen

taci6n te6rica que consolide y oriente todos sus esfuerzos. Es

te trabajo incluye la corresponsabilidad educativa teórica y -
práctica ... dos perspectivas una misma realidad, que represen-

tan para toda empresa la oportunidad de promover y consolidar -

su desarrollo a través del de su gente. 
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MANUAL DE 

DESARROLLO 
y 

PRODUCTIVIDAD 



PREFACIO 

l.AS CONTRIBUCIONES Y LOGROS DE LAS PERSONAS DEDICADAS ACTUALMENTE 
A LA ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS. CON EL PROPÓSITO DE AL-
CANZAR EL ÉXITO DE SUS ORGANIZACIONES AS! COMO EL BIENESTAR Y SA
TISFACCIÓN DEL PERSONAL QUE LAS INTEGRA, HAN SIDO AMPLIAS E IMPOR 
TANTES; SIN EMBARGO, AL SER UN CAMPO PROFESIONAL Y ESENCIALMENTE_ 
DINÁMICO, LOS LOGROS PASADOS Y PRESENTES NUNCA PARECEN SER SUFl-
C!ENTEMENTE BUENOS O ADECUADOS, 

l.A EMPRESA MODERNA AÚN SE SIGUE ENFRENTANDO A LA TAREA DE ENCON-
TRAR UNA RESPUESTA SATISFACTORIA A SU PROBLEMÁTICA COTIDIANA EN -
MATERIA DE SUS RECURSOS HUMANOS, 

NINGUNA EMPRESA SE SUBSTRAE A LA DIFICULTAD DE PERMANECER COMO Li 
DER DENTRO DE LA COMPETITIVIDAD DEL MERCADO CONTANDO CON UNA MANO 
DE OBRA BIEN CALIFICADA, No CESA LA PREOCUPACIÓN POR LOS PROBLE-
MAS EN EL FUNCIONAMIENTO COTIDIANO ADMINISTRATIVO Y LAS PÉRDIDAS_ 
INNECESARIAS EN PROCESOS PRODUCTIVOS Y DE OPERACIÓN, Y A PESAR DE 
LOS AVANCES CIENTÍFICOS Y TECNOLÓGICOS EL FUNCIONAMIENTO SIGUE -
SIENDO RUTINARIO Y ESTÁTICO, GENERANDO EN EL PERSONAL UN ENFOQUE_ 
LIMITADO AL SENTIDO INHERENTE DE SU TRABAJO, Y POR CONSECUENCIA -
NUTRIENDO SU DESMOT!VACIÓN. SU MECANIS!SMO, SU ANGUSTIA• SU DESA
DAPTAC!ÓN, SU BAJA MORAL Y SU DESHUMANIZACIÓN CARACTERISTICAS -
QUE EN MUCHO REFLEJAN EL PERFIL DEL HOMBRE ACTUAL, UN HOMBRE EN -
PERMANENTE CRISIS, 

Es EN ESTE 'HOMBRE', DONDE EL ADMINISTRADOR Y EL EMPRESARIO TIE-
NEN LA RESPUESTA A LA PROBLEMÁTICA QUE SU ADMINISTRACIÓN ENCIERRA, 
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POR LO QUE LA TAREA SE HA DE ENFOCAR NO A LA BÚSQUEDA INCESANTE 

DE MEJORAS MATERIALES O TECNOLÓGICAS, COMO POR LO GENERAL SE -

CRIOE Y SUSTENTA' SINO POR EL CONTRARIO, SE HA DE DIRIGIR A LA -

MISIÓN PERMANENTE DE LA EXPLORACIÓN Y DESARROLLO DE LAS INNUME

RABLES POSIBILIDADES DEL POTENCIAL DE SU CAPITAL MÁS DIGNO Y -

PRECIADO, SU CAPITAL Hl.11'\ANO, 

ESTE MANUAL ES LA PROPUESTA PRÁCTICA RESULTANTE DE UNA CAUTELO

SA Y ESMERADA INVESTIGACIÓN, A FIN DE QUE LA EMPRESA MODERNA Vl. 

SUALICE SU PARTICIPACIÓN EN LA PROYECCIÓN DE f-lÉXICO COMO POTEN

CIA ECONÓMICA INTERMEDIA PARA EL AÑO 2000 A TRAVÉS DE SU PROPIA 

EXPANSIÓN Y CREC!MllóNTO; LA CUAL SERÁ CONSECl.JENCIA LÓGICA DEL -

APROVECHAMIENTO ÓPTIMO DE SUS RECURSOS HUMANOS, 

EL PROPÓSITO FUllDAMENTAL DEL MANUAL ES AYUDAR A QUE CADA EMPRE

SA, MEDIANTE EL DESARROLLO INDIVIDUAL E INTEGRAL DE SU PERSONAL 

CREÉ UNA NUEVA CULTURA ORGAN 1 ZAC IONAL QUE ENCAMINE SUS ESFUER-

ZOS A LA CONSECUC 1 ÓN DE LA PRODUCTl VI DAD y CAL! DAD TOTAL EN su_ 

PRODUCCIÓN DE BIENES Y/O SERVICIOS, 

Es POR ELLO QUE ESTE "WINUAL DI: DESARROLLO Y PRODUCTIVIDAD", No 

ES UN !NSTRUMEMTO PARA EMPRES.AS TEMEROSAS DE LA ltlMOVACIÓN Y -

DEL CAMBIO, QUE GUSTEN DE LA SEGURIDAD RELATIVA DE SUS PROCESOS 

Y SISTEMAS RUTlNARIOS Y SOBRE TODO, QUE llO TENGAN CONFIANZA EN_ 

LA CAPACIDAD PERFECTIBLE DEL HOMBRE, 

cSTE MANUAL ES UN INSTRUMENTO PEDAGÓGICO PARA EMPRESARIOS COM-

PROMETl DOS CON SU REALIDAD NACIONAL, CONCIENTES DE LA INGENTE -

NE CES 1 DAD DE l NNOVAR Y ADAPTARSE A LOS CAMB l OS QUE GARANTl CEN -

SU DESARROLLO Y AUTOCONT!NU!DAD; Y CON LA CONVICCIÓN DE QUE UNA 
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TAREA DE TAL ENVERGADURA, SÓLO SE LOGRA Sl SE CREE FIRMEMENTE -
EN EL SER HUMANO, Sl SE CREE EN UNO MISMO, 

St ESTt: Í'\ANUAL AYUDA A LOS EMPRESARIOS Y ADMINISTRADORES A DAR_ 
VIDA A LA ESPERANZA DE LA PERFECTlB!LlDAD DE SUS RECURSOS HUMA
NOS, HABRA LOGRADO SU OBJETIVO,,, 

Si ESTE f\ANUAL ESTIMULA INQUIETUDES A QUIEN LO TENGA EN SUS MA
NOS, DE AHONDAR EN SU PREPARACIÓN EN LA BÚSQUEDA TENDIENTE A E~ 
CONTRAR NUEVAS ALTERNATIVAS HACIA LA MEJORA DE NUESTRA GENTE, -
DE NUESTRAS EMPRESAS Y DE NUESTRO PAfS QUE ES MÉXl co, HABRA CUM 
PL!DO UN PROPÓSITO ÚTIL,,, 
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OBJETIVOS DEL MANUAL DE DESARROLLO Y PRODUCTIVIDAD 
Y SU REPERCUSION EN LA EMPRESA 

jetivo 

manual 

reper
cusión 

AllALISIS cm>ARATIVO OCL PROCESO OC tA IHCURSIOM OC LOS 

! BIENVENIDO A UNA EXPERIENCIA CUMBRE 
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l N T R o D u e e 1 o N 

Su MISIÓN ES SER CARTA DE PRESENTACIÓN DE LA TOTALIDAD DEL l·!A-
NUAL DE DESARROLLO Y PRODUCTIVIDAD, COMPRENDE LA JUSTIFICACIÓN_ 
Y RAZÓN DE SER DEL MISMO, EXPLICA LOS MOTIVOS QUE DIERON LUGAR_ 
A SU ORIGEN, AS! COMO DETERMINA SU ÁMBITO DE INFLUENCIA, 

LA REALIZACIÓN DE LA INTRODUCCIÓN ES DE VITAL IMPORTANCIA, YA -
QUE DA EL SELLO CARACTERfSTICO DE CADA EMPRESA DE SU PROCESO DE 
DESARROLLO, ASPECTO NECESARIO PARA INICIAR Y MOTIVAR A TODA LA_ 
ORGANIZACIÓN PARA LA CONSECUCIÓN EFECTIVA DE LO QUE EL MANUAL -
PERSIGUE, 

SE DEBEN INCLUIR EN ELLA LOS SIGUIENTES ASPECTOS: 

A) BREVE MENSAJE DEL TITULAR DE LA DIRECCIÓN ,- tN DONDE EXPLl 
QUE LOS OBJETIVOS QUE SE PERSIGUEN Y LA SECUENCIA LÓGICA DE_ 
SU CONTENIDO, Es IMPRESCINDIBLE LA CONVICCIÓN DEL DIRECTOR -
DE LA EFECTIVIDAD DEL MANUAL, YA QUE HA DE SER SU PRINCIPAL_ 
PROMOTOR, SE SUGIERE UNA CARTA DIRIGIDA A TODO EL PERSONAL -
CON LA QUE INICIE TODO EL MANUAL, 

B) AMBITO DE APLICACIÓN ,- SE PRECISA DELIMITAR QUE ES UN INS
TRUMENTO CON REPERCUSIÓN EN TODA LA ORGANIZACIÓN Y QUE RE--
QIJI ERE DE LA RESPONSABILIDAD Y COMPROMISO DE TODOS Y CADA -
UNO DE SUS INTEGRANTES, 
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C) tlENEFICIOS A OBTENER CON SU APLICACIÓN ,- PUEDEN ESTAR MEN
CIONADOS ALGUNOS DE ELLOS IMPLICITA O EXLfCITAMENTE EN EL -
MENSAJE DEL DJRECTOR; PERO EN ESTE PUNTO SE AGREGAN ADEMÁS -
LOS QUE SE CREAN PERTINENTES Y SE ENLISTAN, 

D) Í'lOTIVOS QUE DIERON LUGAR A SU ELABORACIÓN ,- SON LAS NECESl 
DADES CONCRETAS QUE DIERON ORIGEN A LA CREACIÓN DEL MANUAL,_ 
SE RECOMIENDA ENLISTARLAS, 

E) AREAS Y PERSONAS QUE PARTICIPAN EN SU ELABORACIÓN ,- DEBE -
INCLUJRSE EL NOMBRE, AREA, PUESTO, ETC,, PUES ES IMPORTANTE_ 
PARA LA ACLARACIÓN DE DUDAS, SUGERENCIAS O COMENTARIOS SOBRE 
EL MANUAL, 

F) ÜBSERVACIONES Y ACLARACIONES ESPECIFICAS QUE DESEEN INCLUIR
SE ,- SON LOS COMENTARIOS, ESPECIFICACIONES, NOTAS O EXPLJ
CACIONES ADICIONALES QUE EL DIRECTOR QUIERA INCLUIR EN LA Ili 
TRODUCCIÓN, 

G) DESPEDIDA ,- SE SUGJERE LA CREACIÓN DE UN LEMA QUE UNIFIQUE 
Y DE SENTIDO A LA CULTURA ORGANIZACIONAL A DESARROLLAR Y/O_ 
INSTITUIR, 
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FASE 1 

MARCO 
EMPRESARIAL 



OBJETIVO DE LA FASE l DEL MANUAL 
Y SU REPERCUSION EH LA E11PRESA. 

jetivo F 1 
manual '5TABUCER 

AARCO 

reper
cusión 

empresa 

AMLISIS CO/IPARAJIVO DEL PROCESO DE LA INCURSIOM OC LOS 
E Vlf!A Y R 
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FASE 1 

Marco Empresarial 

EL PROPÓSITO DE ESTA FASE ES DETERMINAR UNA VISIÓN GENE
RAL DE LA EMPRESA QUE SE.". MARCO REFERENCIAL Y GUfA ORIE!i 
TADORA PARA LA REALIZACIÓN DE LOS PLANES Dl VIDA y CARRE 
llA' 

ESTA ETAPA INCLUYE: 

l,l DATOS GENERALES DE LA ÜRGANIZACIÓN 

!.2 ANTECEDENTES 

l ,3 FINALIDAD, METAS Y ÜBJETIVOS 

l .4 PoLfTICAS 

Et. CONTENIDO DE ESTA FASE SE HA DE DAR A CONOCER A TllDO 
EL PERSONAL DE LA EMPRESA CON EL FIN DE LOGRAR DESDE EL 
INICIO LA UNIFICACIÓN DE CRITERIOS HACIA OBJETIVOS COMti 
NES, 

LA RESPONSABILIDAD DIRECTA DE LA ELABORACIÓN DE ESTA FA 
SE RECAÉ EN EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS (o SIMl 
LAR), EN COLABORACIÓN CON EL TITULAR DE LA DIRECCÓN Y -
LOS SOCIOS vio INVERSIONISTAS DE LA EMPRESA. 
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1.1 DATOS GENEIWES 

DATOS GENERALES Fl/l 

NOMBRE O RAZÓN SOCIAL DE LA EMPRESA: 

DIRECCIÓN: 

ENTIDAD FEOERATIVA1, ______ c,p,: __ TEl.: __ 

ACTIVIDAD ESPECIFICA O GIRO: 

NÚM. TRABAJAOORES: 

TOTAL: D CONFIANZA: D SWOICALIZADO: D 
AFILICACIOHES A CAMliRAS O INSTITUCIONES: 

OBSERVACIOl~ES: 

FHllA lf IHICIO lll l'ANUAL: -----------

1.2 ANlECEDENTES 

SE PRECISA INCLUIR UNA BREVE HJSOTRIA DE LA TRAYECTO

RIA DE LA EMPRESA, DESDE SU OR(GEN, LAS CAUSAS QUE -

DIERON LUGAR A SU CREACIÓN Y SU DESARROLLO, SEÑALANDO 

LAS MODI F 1 CACI ONES RELEVANTES QUE SE HAYAN EFECTUADO_ 

EN SU ESTRUC1URA, MÉTODOS, PROCEDIMIENTOS, ETC,, DES

TACANDO LOS MOMENTOS MÁS IMPORTANTES Y SIGNIFICATIVOS 

DE LA ORGANIZACIÓN, AS! COMO SU SITUACIÓN ACTUAL, 
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FASE 1 

Marco Empresarial 

EL PROPÓSITO DE ESTA FASE ES DETERMINAR UNA VISIÓN GENE
RAL DE LA EMPRESA QUE SEA MARCO REFERENCIAL Y GUIA OR!Eli 
TADORA PARA LA REALIZACIÓN DE LOS PLANES DE VIDA y CARRE 
RA. 

ESTA ETAPA INCLUYE: 

l.l DATOS GENERALES DE LA ÜRGANIZACIÓN 

l.2 ANTECEDENTES 

l.3 FINALIDAD, METAS Y ÜBJETIVOS 

l.!J POLÍTICAS 

El. CONTEN l DO DE ESTA FASE SE HA DE DAR A COIJOCER A TODO 
EL PERSONAL DE LA EMPRESA CON EL FIN DE LOGRAR DESDE EL 
INICIO LA UNIFICACIÓN DE CRITERIOS HACIA OBJETIVOS COMll 
NES, 

LA RESPONSABILIDAD DIRECTA DE LA ELABORACIÓN DE ESTA FA 
SE RECAÉ EN EL ÜEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS (o S!Ml 
LAR), EN COLABORACIÓN CON EL TITULAR DE LA D!RECCÓN Y -
LOS sacros y/o INVERSIONISTAS DE LA EMPRESA. 
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1 .1 DA TOS GENERALES 

!>\TOS GENERALES Fl/l 

UOMBRE O RAZÓN SOCIAL DE LA EMPRESA; 

DIRECCIÓN: 

ENTIDAD FEDERATIVA: ·----- c,p,; __ TEl.: __ 

ACTIVIDAD ESPECIFICA O GIROI 

llÜM, TRABAJADORES: 

TOTAL: D CONFIANZA: D SINOICALIZADO: D 
AFILICACIONES A CÁMARAS O INSTITUCIONES: 

FECHA OC INICIO OCL IWll>\L: ------------

1.2 ANTECEDENTES 

SE PRECISA INCLUIR UNA BREVE HISOTRIA DE LA TRAYECTO
RIA DE LA EMPRESA, DESDE SU ORIGEN, LAS CAUSAS QUE -
DIERON LUGAR A SU CREACIÓN Y SU DESARROLLO, SEÑALANDO 
LAS MODIFICACIONES RELEVANTES QUE SE HAYAN EFECTUADO_ 
EN SU ESTRUCTURA, MÉTODOS, PROCEDIMIENTOS, ETC,, DES
TACANDO LOS MOMENTOS MÁS IMPORTANTES Y SIGNIFICATIVOS 
DE LA ORGANIZACIÓN, ASf COMO SU SITUACIÓN ACTUAL. 
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1 .3 FINALIUAD. METAS Y ilBJETIWS 

SE REQUIERE ESPECIFICAR Y DISTINGUIR LA FINALIDAD, -

LAS METAS Y LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA, 

~ FINALIDAD ,- CONSISTE EN ESTABLECER LA MISIÓN DE_ 

LA EMPRESA, PARA LO CUAL HABRÁ QUE RESPONDER A: 

¿ QuÉ HACE LA EMPRESA ? 
¿ CóMO LO HACE ? 
l PARA QUÉ LO HACE ? 

LA FINALIDAD ENGLOBA LA RAZÓN DE SER DE LA EMPRESA, 

VGR,: LA FINALIDAD DE LA EMPRESA METALMECÁNICA "x" 
ES: 

¿ QuÉ HACE ? COLABORAR EN LA INDltSTRl.A JIETALMs 

CANICA, 

l (óMO LO HACE ? MEVIANTE LA TRANSFOR!l,\C!ON VE_ 

MATERIA PRl,\IA EN Tl/BOS, TANQUES Y 

ESTRUCTURA ESPECI AL!ZAVA DE ACERO. 

¿ PARA QUÉ LO HACE ? (BENEFICIOS ADICIONALES -

QUE CONLLEVE) , 

- 10 -

PARA CONTRIBUIR AL DESARROLLO IN

VltSTRIAL DE ,\IEXICO, ASI COMO GA-

RANTI ZAR SU AlrTOCONTI NUI VAV C0/.10 _ 

El'PP.ESA PRODUCTIVA. 



i..A FINALIIYID OC LA E/''l'RESA f·ETAU-ECÑ-HCA "x" ES1 POR LO TANTO: 

PARTICIPAR EN EL IJESARROLLO VE LA 1NVUSTR1A METALMECANJCA -

MEXICANA MEIJJANIE LA TRANSFORMACION VE /.lATERJA PRIMA EN TU

BOS, TMIQ.UES ~ ESTRUCTURAS ESPECIALIZADAS VE ACERO, LOGRAN

DO VE ELLO EL MAXHIO VALOR ECONOMICO AGREGADO, LA AUTOCONT!_ 

NUIVAV Y LA PROVUCT1VIVAV. 

• METAS ,- CONSTITUYEN LA FILOSOFfA Y LOS VALORES QUE -
DAN A CADA EMPRESA SU SELLO PARTICULAR DE OPERAR, DAN
DOLE UNA "PERSONAL! DAD" Y CULTURA ORGAN 1 ZAC IONAL ESPE
CÍ Fl CA, 

VGR, : PARA LOGRAR SU FINALIIYID LA EMPiUA ~ETALl"fc..IN!CA "x" -
TENcAA CCM'.J ~TAS: 

- SATISFACER LA VE.llMIVA VE El.IPRESAS GUBERNAMENIALES VE -

TUBOS, TANQUES Y ESTRUCTURAS VE ACERO ESPECJALJ ZAVAS. 

- CONIRISU!R AL VESARROLLO V[ LA CC.'.!U.'ilDAV SJE.'11)() LIVE-

RES EN EL RAMO .llETALMECANICO. 

- .'.IANIENER UNA ALTA MORAL Y BUSCAR EL VESARROLLO PERllA-

NENIE VE Sll PERSl'NAL. 

- LOGRAR LA PROVllCTIV/VAV Y LA CALIVAV TOTAL. 

- ETC. 

• OBJETIVOS SON LOS LOGROS QUE SE PRETENDEN ALCANZAR 
DERIVADOS DE LA FILOSOFIA, SON ACCIONES MAS CONCRETAS_ 
Y ESPECIFICAS, 
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VGR,: PARA ALCmZAR SUS f>ETAS LA Eli'RESA 1'ETAU'EDÍNICA '"')(' -
TENmÁ CCMl OBJET! VOS: 

- CUMPLIR CON LAS NORMAS Y ESPECIFICACIONES REQUERIVAS 

POR LAS VEPENIJENCIAS GUBERNAMENTALES EN SUS VIFEREN

TES PRODUCTOS. 

- GENERAR UN MAYOR VALOR ECONOMICO AGREGAVO A TRAVES -

VE UNA CULTURA ORGANIZACIONAL VE PRODllCTIVIVAD Y CA

LIVAV TOTAL. 

- PROMOVER EL VESARROLLO INTEGRAL VEL PERSONAL MEDIAN

TE UNA METOVOLOGIA ESPECIFICA. 

- OFRECER POSIBJLIVAVES REALES VE PROYECCION AL PERSQ. 

NAL QUE INTEGRA LA EMPRESA. 

- ETC. 

NOTA: Es RECOMENDABLE UTILIZAR UNA FORMA QUE INCLUYA LA 
FINALIDAD, LAS METAS Y LOS OBJETIVOS, Y ASf MANTE 
NER Y VISUALIZAR SU VINCULACIÓN, DE SU UNIDAD DE
PENDE EL LOGRO EFECTIVO DE RESULTADOS, (FORMA --
FJ/2), 
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FllffiflA !lmfll/il!JW. Fl/2 

.Fl~HIDAD ME 1 A S UBJtTIVOS 

------ •l A.l 

sl A.'l. -----
el •• j 

ol ______ 
s.l 

" s.2 

-----
F) s.3 

-----
G) 

c.l 

ETC, ETC. 

1.4 POLITJCAS 

SON LAS ESTRATEGIAS DE NORMATIVIDAD QUE GARANTIZAN EL 
LOGRO DE LA FINALIDAD, METAS Y OBJETIVOS, 

NOTA: St: RECOMIEIWA INCLUIRLAS AL REVERSO DE LA FORMA 
Fi/2 PARA QUE RESPONDAN ADECUADAMENTE A LA FINA 
L!DAD, METAS Y OBJETIVOS EMRPESARIALES, \FORMA_ 
Fl/L REVERSO), 
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VGR, ; lAs ESTRATEGIAS IE LA El'PRESA 1'ETAl../1::CÁN!CA "x' 
rol : ~SFrn!IN A : 

TRABAJO CONJlWTO l'ARA [OGAAR 
EL MEJOR PROVUCTO VE CALJVAV 
AL MAS BAJO COSTO EN EL ME-
NOR TIEMPO. 

- HIPLEMENTACION VE LOS PVC 

- ETC. 

ESTRATEGIA 

l. 

2, 

j, 

- GtNERAR MAYOR VEA 

- MANTENERSE COMO LI VERES 

- crnll'L!R CON LAS NORMAS 
Y ESPECHICACIONES VEC 
CLIENTE. -

- PROMOVER EL VESARROLLO 
INTEGRAL VEL PERSONAL.-

- GARANTIZAR LA PLANEA--
CION EFECTIVA ORGANIZA
CIONAL. 

- MANTENER LA ALTA MORAL. 

- OFRECER'P.OSIBILIVAVES -
REALES VE PROYECCI ON. 

- ETC. 

l'OLITICAS Fl/2 (REVERSO) 

RESPONDE A: 

l.•==== !.•==== Le==== 2.•==== 2.•===== 2.c===== 3.•==== 3.•==== ETC, 



FASE 11 
1--r. 

ANALISIS 1 1 

n -"-· ... _J 

ESTRUCTURAL 



OBJtllVO ~ LA FASE lI DEL IWIUAL 
Y SU REPERCUS!ON EN LA EMPRESA 

jetivo 

manual 

reper
cusión 

AMLISIS C0/1PARA11VO OCL PROCESO OC LA IHCURSIOH OC LOS 
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FASE 11 

Análisis Estructural 

LA FINALIDAD DE ESTE MANUAL ES ALCANZAR LA PRODUCTIVIDAD 
Y EL DESARROLLO INTEGRAL Y ARMONIOSO DE LA EMPRESA, SIN_ 
EMBARGO ESTO SERfA IMPOSIBLE DE LOGRAR SI NO SE PARTE DE 
LOMPRüMISOS INDIVIDUALES HACIA LA PROPIA PRODUCTIVIDAD Y 
DESARROLLO, ESTA SUMA DE CONCIENTIZACIONES PERSONALES D& 
RÁ COMO RESULTADO UN ESFUERZO PLANEADO DE TODA LA ORGANl 
ZACJÓN HACIA LA CONSECUCIÓN EFECTIVA DE UN OBJETIVO CO-
MÚN, 

Los PLANES DE VIDA y CARRERA REPRESENTAN UNA ALTERNATIVA 
PARA LOGRAR EL CRECIMIENTO GLOBAL DE LA EMPRESA A TRAVÉS 
DEL PERFECCIONAMIENTO INDIVIDUAL, YA QUE CONSTITUYEN UN_ 
PROYECTO QUE DETERMINA LA TRAYECTORIA INDIVIDUAL DE CADA 
PERSONA HACIA EL DESARROLLO DE SUS CONOCIMIENTOS, HABILl 
DADES Y ACTITUDES EN TODOS LOS CAMPOS DE SU VI DA (PERSO
NAL, FAMILIAR, SOCIAL Y EN ESPECIAL, LABORAL), 

ESTA FASE CONSISTE EN ESTABLECER LA ESTRUCTURA ADMINIS-
TRATIVA ORGANIZACIONAL, A FIN DE QUE LOS PLANES DE VIDA_ 
Y CARRERA SEAN UNA INTERVENCIÓN REALISTA Y OBJETIVA.DE -
LAS DEMANDAS Y NECESIDADES GENERALES DE PROYECCIÓN Y EX
PANSIÓN DE LA EMPRESA, 

PARA QUE LA INFRAESTRUCTURA ADMINISTRATIVA SEA ACORDE A_ 

- 16 -



LAS EXPECTATIVAS Y LOS REQUERIMIENTOS DE LOS PLANES DE_ 
VIDA Y CARRERA, ESTA FASE DEBERÁ CONTEMPLAR: 

11,l ANÁLISIS DE LAS UNIDADES ÜRGANIZACIONALES 

II.2 ANÁLISIS y DESCRIPCIÓN DE PUESTOS 

II.3 VALUACIÓN DE PUESTOS 

II.4 ESTRUCTURA ÜRGANIZAC!ONAL 

II.5 ADMINISTRACIÓN DE PVC y SISTEMA PRODUCTOR 

LA REALIZACIÓN DE ESTA FASE ES RESPONSABILIDAD DIRECTA -
DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS O SIMILAR EN COORDl 
NACIÓN CON LOS TITULARES DE CADA UNIDAD ORGANIZACIONAL,_ 
YA QUE SU CONTENIDO SERÁ UTILIZADO PARA LA ELABORACIÓN -
DE LOS PLANES DE VIDA Y CARRERA, 

11.1 ANALISIS OC LAS UNIDADES ORGANIZACIOllALES 

EL PROPÓSITO CENTRAL DE ESTE PASO SERÁ DETERMINAR LA_ 
FINALIDAD Y LAS FUNCIONES QUE SE ESTIMAN NECESARIAS -
EN CADA UNIDAD O AREA ORGANIZACIONAL PARA EL LOGRO -
DEL OBJETIVO GENERAL DE LA EMPRESA, DELIMITANDO LJ--
NEAS DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD DE CADA UNA DE -
ELLAS, 
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EL ANÁLISIS DE CADA UNIDAD ORGANIZACIONAL DEBERÁ COM
PRENDER: 

11.1.1. OBJETIVO DEL AREA 0RGANIZACIONAL 

Jl.1.2. FUNCIONES GENERALES DEL AREA 

ll.1.3. ESTRATEGIAS ÜPERATlVAS 

ll.1,q, ORGANIGRAMA Pos1ClONAL 

11.l.5, INTERACCIÓN 0RGANlZACIONAL 

11.1.l, OBJETIVO DEL AREA ÜRGAHIZACIONAL ,- DEFINE CLARA
MENTE LA F 1 NALI DAD DE CADA ÁREA EN RELACIÓN A TODA 
LA ORGANIZACIÓN, EL OBJETIVO DE CADA ÁREA CONSTIT!J. 
YE LA GUfA ORIENTADORA DE TODAS LAS FUNCIONES, AC
TIVIDADES Y ACCIONES QUE SE REALICEN EN LA MISMA, 

VGR. EL OBJETIVO !:EL MEA oc REcuRsos HlWINOs IE LA El·PRESA 
f>ETAllECÁNlCA "x" ES: 

Vl!,óaM.VLfaJt U adiril>LU. ttaJt patU.irn;, P'"9·'1ilnru y pltOC!O 

dlmicHtO·l p<l!l.a p'tovee.11. wia. e-~t.rwctw1a admlttl6bta..tlva. .. 

e6-lci.cn1e~ l!lnµtcados. ca.pace.&, .t/utt.a c.qu .. it,tt.lvo, opo!{,t!!_ 

tU.d(tdcl de µnugJtc.~o, .6L1.lW6acc.¿án eH e.e tita.bajo 'i Wla_ 

adc.c.uada .~egu.ttidad e.u et m.Llmv, Lt~C~(l!tando .6ob.itc todo_ 
fo an.tC1tio1t a i'.a U11ca y a ta dUtccu611, que 1tcdundM<f 

en bcne6iclo de la M9a11.t:ación y bllb V.abajadMr,b. 

foOll F[fjCIÓN, ACT!YIDllD O ACCIÓN QLE SE ENCMINE A LO_ 
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ANTERIOR ESTARÁ CU'i'LIENIXl cm LA FINAL!J}\!) ll:L MEA. 

SE RECOMIENDA UTILIZAR LA FORMA F!J/l, 

l!,1,2. FUNCIONES GENERALES DEL AREA .- CADA ÁREA O UNIDAD 
ORGANIZACIONAL COMPRENDE ACTIVIDADES O FUNCIONES G~ 
NERALES QUE LE PERMITEN EL LOGRO DE SUS OBJETIVOS, 
tSTAS FUNCIONES DETERMINAN EN FORMA GENERAL LOS AL
CANCES Y REPERCUSIONES DE CADA AREA A NIVEL ORGANI
ZACIONALI YA QUE SON LA DIVISIÓN INICIAL DEL TRABA
JO DE CADA UNA DE ELLAS PARA GARANTIZAR SU PRODUCTL 
VI DAD, 

VGR, lAs FIJJCIONES GENERALES I:EL MEA ll: RECURSOS Hll'W'lOS ll: 
LA El''l'RESA ~'ETWEcANICA "x" SON: 

- Recfü,tamieMo y Setccci61t 

- Suetdo& y Comµemncione& 

- Caµacitnci6n y Ve&tvvioUo 

- Segu:udad e H-lgicne 

- Reiadon~ tabona.ie.,J 

- Etc, 

LAS FUNCIONES O ACTIVIDADES SON TAN VARIADAS Y ESP~ 
CÍFICAS COMO CADA EMPRESA LO REQUIERA. 

SE RECOMIENDA UTILIZAR LA FORMA Fll/l PARA ESTABLE
CER SU VINCULACIÓN CON LOS OBJETIVOS DEL ÁREA, 

- 19 -



OBJETIVOS Y flfjCIONES FI l/l 
AREAS ORGAN l lAC 1 OIUILES 

~ J 
ÜBJET 1 VO GENERAL DEL AREA: 

FUllCIONES (ACTIVIDADES REALIZADAS POR El. ÁREA) ' 
- -

A) E) 

al f) 

el G) 

,, H) 

11.1,3. ESTRATEGIAS OPERATIVAS SON LAS PAUTAS CONCRETAS 
DE NORMAT!VlDAD PARA EL DESARROLLO EFECTIVO DE LAS_ 
FUNCIONES O ACTIVIDADES DE CADA ÁREA, ES DECIR, ES
TABLECEN SU SISTEMA O MODO DE OPERAR, 

VGR, lAs ESTRATEGIAS IX LA FUNCIÓN IX SUEL.lXlS Y ÜA''l'ENSACIO
NES I:EL ARE.A IX RECURSOS HU'·WlOS (oc LA El-'l'RESA :·ETAl..1'.E. 
CÁNICA "x") SON: 

- Atlutcll. y ll.c.tcnclL pe.'l..lo11ae va.Ua.10. 

ílt.imu.l<tt u11 mcjo.t de.<1cmpc1lo a .t'Ulv&\ de ll.e,Wbuclo-

nu .ec.onórnica~ jMta.~, 

E'.tabecce,t paUticM de 'uc!dc' y compcninc.ionei que_ 

Op.timiCCll Cf C06ÍO-UCllCntC.lú de to' JtCClC'LlOl u.ti.llza· 
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do~. 

- Ma11te11e1t ta mo!Utt aUa de fu Mgrut.lzac<61t po.\ et pa

go jMto de MiM.io6. 

- Rea.lüaJt pvunanen.temente e,~.tud.i.o& de. me1teado palta - -

man.te11e1t wt a.ita nlvet de competltlv.i.ciad. 

Etc. 

SE RECOMIENDA UTILIZAR LA FORMA Fll/l REVERSO Y AS! 

MANTENER LA UNIDAD CON LAS FUNCIONES O ACTIVIDADES_ 

DEL AREA. 

ESTRATI:GIAS OPERATIVAS Fllll 
(REVERSO) 

FUNCION ESTRATEGIAS OPERATIVAS 

Al A,} 

A,2 

A,3 

el e.l 

e.2 

a.3 

el e .l 

c.2 

c.3 
---

O) o.l 

ETC. 

'- Nota: an\c a.\ (llj lit' 'a.i Qt.e .&1'1111 1ttct.ht\ht.& FH// l·'Uit.UOI 
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l l ,},lj, ÜRGANIGRAMA POSICIONAL ,- Es LA DELIMITACIÓN DE -
LAS LINEAS DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD, ASI COMO 
DE LOS NIVELES JERÁRQUICOS DE CADA ÁREA ORGAN!ZACIQ 
NAL, ES DECIR, ESTABLECE EL POSICIONAMIENTO DE sus_ 
FUNCIONES ESPECIFICAS, 

SE REQUIERE ESPECIFICAR EN FORMA GRÁFICA EL TIPO DE 
ORGANIGRAMA (VERTICAL, HORIZONTAL, CIRCULAR, ETC,); 
LOS NOMBRES EXACTOS DE LOS PUESTOS QUE LO CONFORMAN 
Y EL NÚMERO DE OCUPANTES EXISTENTES EN CADA UNO DE_ 
ELLOS, 

VGR' EL ÁREA DE RECURSOS Huwios DE LA El·PRESA M:TAl.1'ECÁNICA 
"'X' TIENE POR ORGANIGRN·\f\: 

TIPO: VEl<rlCAL 

Gua.de 
Pe"60111U'. 

VDi. de RecWt.l º' 
Humru10,~ 

oc.upan-te~ 

Gcia.de 
Capacitac. 

TOT.IL VE PERSONAL AREA VE RECURSOS HUMANOS: 14 
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SE PUEDE UTILIZAR PARA ESTABLECER EL ORGANIGRAMA PO
SICIONAL DE CADA ÁREA LA FORMA fll/2, SE RECOMIENDA_ 
UTILIZAR REDUCCIONES, 

ORGAIOGRM\ POSICIONAL Fll/2 

~ 1 

§0001~000illsfu~fu\11W-fli1A9 •' 
ORGAltlGIW'A TIPO: VERTICAL 0 HORIZOHT,0 OTRoC] 

TOTAl. DE PERSONAL: 0 s• 'PUNTO COIHROl.: A=B l=:J 

IJ,},5, INTERACCION ÜRGANIZACIONAL ,- ESTABLECE LA REPER-
CUSIÓN INTERDISCIPLINARIA DE LAS ÁREAS POR LAS FUN
CIONES OPERATIVAS Y ESPECIFICAS DE CADA UNA DE ---
ELLAS, 
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VGR, EL ÁREA I:E RECURSOS Hl.f-WjOS !:E LA EWRESA f'fTAU1:CÁN!CA 
"-;!' t-'ANTIENE lNTERD!SClPLlNARlE!Yúl OPERATIVA CON: 

AREAS 

• PROVUCC10N 

• VENTAS 

• ETC. 

FLNC 1 ONES Qlf OFffCE : 

Co11tli.ol admiJLU..tJutüvo del pe~o-
nal del áltea. 

P1Lopo1Lelo11M pe~o11al ca.UMcado -
e.11 el t.lempo p.1teWo de acueJtdo a 
lo& nivele~ de p1Loducu611. -

PJLog.~amM de capac.itau6n y adiu
tJtamlrnto acoJLde! a lM necu.i.da-
d~ del á.'i.Clt. 

- Co11t11.ot admúLU.t!ta.Uvo de comú.lo
llM de ve11tM. 

A1111lúú y e,1.tudio& de meJLcado de 
6ueldo6 y compei11auone1 pMa el:
pe,uo11al de ven.ta.i. 

- VuMJLolfo y ac.tllilUzaci611 de ta -
6ueua de ve11ta>. 

- etc. 

PARA LA VISUALIZACIÓN OBJETIVA Y CLARA DE LA lNTER-
D!SClPLINARlEDAD OPERATIVA DE LAS ÁREAS SE UTILIZA -
LA FORMA f!!/2 (REVERSO), PUEDEN EMPLEARSE TANTAS -
FORMAS COMO AREAS O UNIDADES EXISTAN EN LA ORGANIZA
CIÓN, O BIEN, POR LA DIMENSIÓN DE LAS MISMAS, 
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IHTERACCIOll DRGANIZACIOHAL FI 112 
(REVERSO) 

l llREA : 1 
JERARQUIA Elt REPERCIJSIOH OPERATIVA 
l11no(M tri oiidt11 dt. .U-po.\t.uicúil 

~l. 2. l. 4. 

Q 

F u 
u E 
N 
e 
1 o 
o F 
H R 
E E 
s e 

E 

Nota: ag,c911.t l.u lu•J!U que .udJI. 11tcul1\úu fll/Z !1tt:\.'t'lAol.•11,P(RO.fi!Ol 

11.2 ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS 

ÜNA VEZ EFECTUADO EL ANÁLISIS DE LAS UN 1 DA DES ORGAIH Z/I. 
CIONALES SE PROCEDE AL ANÁLISIS Y DESCRIPCIÓN DE PUES
TOS, CUYO PROPÓSITO ES DETERMINAR LA REPERCUSIÓN DE C/I. 
DA PUESTO DENTRO DE LA EMPRESA, A TRAVÉS DEL ESTUDIO -
DETALLADO DE SUS FUNCIONES, ACTIVIDADES Y REQUISITOS -
INDISPENSABLES PARA LLEVARSE A CABO. 

- 25 -



EL ANÁLISIS CONSISTE EN LA "FOTOGRAFfA DE CADA PUESTO" 
EN UN MOMENTO DETERMINADO: LA DESCRIPCIÓN ES EL "INS-
TRUCTIVO GENERAL" PARA EL DESARROLLO DEL MISMO, 

ANÁLISIS DE PUESTOS ,- DETERMINA LAS ACTIVIDADES, FUa 
CIONES Y REQUISITOS INDISPENSABLES DE CADA PUESTO DE -
TRABAJO, TALES COMO: SU DESCRIPCIÓN GENÉRICA, SU DES-
CRIPCIÓN ESPECIFICA, LA UBICACIÓN ORGAtl!ZACIONAL, sus_ 
LfÑEAS DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD, LA ESCOLARIDAD, 
LA EXPERIENCIA, LOS RIESGOS DE TRABAJO, LAS CARACTERf~ 
TICAS NECESARIAS DEL OCUPANTE, CONDICIONES DE TRABAJO, 
CONTACTOS EXTERNOS E INTERNOS, ETC. 

cL ANÁLISIS DE PUESTOS SE REALIZA POR MEDIO DE LA OB-
SERVACIÓN, CUESTIONARIOS Y ENTREVISTAS, DE PREFERENCIA 
SE DEBEN DE UTILIZAR TODOS LOS MEDIOS, 

Es INDISPENSABLE LA INVOLUCRACIÓN DE TODO EL PERSONAL_ 
PARA QUE EL ANÁLISIS SEA LO MÁS CLARO, PRECISO Y OBJE
TIVO POSIBLE, 

LA DESCRIPCIÓN DE PUESTOS .- CatlTIENE POR UNA PARTE -
LAS ESPECIFICACIONES DE LO MfNIMO INDISPENSABLE QUE SE 
TIENE QUE REALIZAR EN EL PUESTO, Y POR LA OTRA, LA DE~ 
CRIPCIÓN DETALLADA DE LAS PRINCIPALES FUNCIONES QUE IM 
PLICA EL PUESTO, 
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LA DESCRIPCIÓN PUEDE INCLUIRSE DENTRO DEL ANÁLISIS DE_ 
PUESTOS, Es RECOMENDABLE ADEMÁS LA ELABORACIÓN DE UN -
MANUAL QUE CONTENGA TODAS LAS DESCRIPCIONES DE PUESTOS 
DE LA ORGANIZACIÓN, YA QUE SERÁ UN PARÁMETRO ORIENTA-
DOR EN LA ADMINISTRACIÓN Y PLANEACIÓN DE RECURSOS HUMA 
NOS, 

EN CASO DE QUE LA EMPRESA NO CUENTE CON ANÁLISIS Y DE~ 
CRIPCIÓN DE PUESTOS PUEDE APROVECHAR LAS FORMAS 
Fll/3 A,B,C y LA Fll/4, 

/ 

ANALISIS DE PUESTOS Fll/3 A 

FECHA: 

l. DA TOS GENERALES 

1 NOMBRE DEL Pi.•~STO: 
AREA ORGAtl!Z..1.CIONAL: 

CLAVE: __ ! 

11. UBJCACION ORúAlllZACIOliJ\l 

""' '""""~~:.:" 
TOTAL DE 
SUBORO 1 :IAOOS: 

DIRECTOS:_ 
PUESTO: ---

ltlDIRECTOS:_ 

----
SUBORDINADO~ 

OBSERVACIO!IES : 

----
-----

'- -----~ 
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ANALISIS DE PUESTOS Fll/3 A 
(REVERSO) 

r 
111. OCSCRIPCION GENERICA 

IEll ro~ 811[\I[ f.l:PUQUf LAS ACTl\llPA.OCS w.s ('A~CTUISJICAS ['{l rucsro Q!L 
SU:VAN PA~ !IfJ.lll~lt.11 

--
IV. OCSCRIPCION ANALITICA 

FU.~CIONES 
[\Ullw.ES 

L H H J V S l l E F M A H J J A S o /j o LSJ>(CIFICAA 

/ 
ArlALISIS DE PUESTOS Fll/3 B 

V. LINEAS DE AUTORIDAD-RESPONSABILIDAD 

~FUNCIONES · PERIO· TIEMPO IMP~~!~ .. ~N ~~~·'·~~s "1l!t.m:"··~· ., ..... INVt:i:!TIT'ln 

Sl.IUV!Slm 

llWJSIS 
Pflllfu..1.> 

Tctl\ 
IICl~Cl[S 
fffilil'.IE!Cli 
~ 

C01Jil(.lí!Cll 

OTR>; 

,---
/ 
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AllALISIS DE PUESTO$ 

/VI. EXl'ERIE!ICIA 

Etl EL PlESlO : _tics - ~eses 

Fll/3 B ' 
(¡iEVERSo) 

EN lA 01'FESA : _ ÑC/3 ___ /'C~S rt.E.STO (s) Nm'.RICU:S: __ 

0TRtG Ettlt:SAS: _ Afl'JS _ l'[~S PlCSlOS O f"lfte.ICIES: __ _ 

VII. ESCOLARIMD 

Ñ_PRl~IA Bl _ stCUiDNl\A C) _ MOllUERATO O 
vco.c1aw.. 

o} _ r.NRRA rtCNICA O cn-tRCIN. (SPECIFICAR: _____ _ 

El _ PRCnSICtW. ESPECIFICAA:, _____ _ 
f) _ POST'GAAOO EsrtCIFICAA: _____ _ 
G) _ IDtCWS LZJ'EC\FICM:: _____ _ 

Hl __, CCNJCIHIEHTOS ESPECIAltS 
tECESAAIOS PAAA EL rtESTO ESKCIFU:.AA: _____ _ 

\. t) Oll<l (5) ESPECIFICAA: 

A1lALISI> OE PUESTOS Fll/l C 

VIII. AllllENTE LABORAL IX. RIESGOS OC TRABAJO 

/!!llr., 
1 1 ' o 1111 J1!ll 
~~-~:r'.6 """'" ~p _;;!?Z77 
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ANALISIS DE PUESTOS Fll/3 C 
(REVERSO) 

X, ü\RAffiRISllCAS 810-l'SICO-SOCIAUS DEL OCLl'AHTE 

BIOLOGICAS 
~IHICJl)¡,j( Nll 10 ll!IJOS • 
S CA'lACTUlSTICA.S flSI· 
CAS~E"llEf!UIElltfl-·· 
PUESTO, 

l'SICOLOGICAS 
MllJCTOl-!El'OlltOM!NiJS
S CAAACTllllSTICAS PE •• 
rH'.$011..\lllV.t' NlCESAlllAS 
r.utA El r:csrJJrtNO vn -
rursro. 

XI, mEHTARIOS ADICIOHAUS 

SOCIALES 
UlllCTOlfff'ClllO.lll¡¡OS· 
S CAr.A.CTUTSJlCAS l1f •• 
SOCJABHtzACIONQ.Uff'llll 
SUS F¡g.¡CJ<Jl.IES tJOIAHM • 
H f'll!STI). 

-----~-
REALIZÓ: REVISÓ: _____ _ 

IESCRIPCION DE PUESTOS FI 1/4 

1 PUESTO : CLAVE: 

AJ DESCRtrc1m1 GDIERICI\ !t'lllnll'l) V f'HT1JICT1ll,/ IH rt1r~rn1 

s> OlSCRIPCIOI{ AtlALITICi' líUtJC!i'.t<FS m11c1r.i.t[S rn rucsrc.11 
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11.3 VALUACION DE PUESTOS 

UNA VEZ EFECTUADO EL ANÁLISIS Y DESCRIPCIÓN DE PUESTOS 
SE DA COMIENZO A LA VALUACIÓN DE LOS MISMOS, CUYO OBJE. 
TIVO ES DEFINIR LA IMPORTANCIA RELATIVA ENTRE LOS PUE~ 
TOS DE LA ORGANIZACIÓN, ES DECIR, A TRAVÉS DE UN DETER 
MINADO SISTEMA SE DA UN 11 VALOR 11 A CADA PUESTO Y SE ES
TABLECE AS[ SU JERARGU(A DENTRO DE LA EMPRESA, 

PARA LLEVAR A CABO UNA VALUACIÓN DE PUESTOS OBJETIVA -
ES PRECISO ESTABLECER FACTORES SUSCEPTIBLES DE COMPARA 
CIÓN (ESCOLARIDAD, EXPERIENCIA, SUPERVISIÓN, RESPONSA
BILIDAD, CONTACTOS EXTERNOS E INTERNOS, TOMA DE DECI-
SIONES, RIESGOS DE TRABAJO, ETC,), 

A CADA FACTOR SE LA ASIGNARÁN DIFERENTES GRADOS QUE -
PERMITAN VISUALIZAR LA MEDIDA EN QUE SE PRESENTA DEN-
TRO DEL PUESTO, 

A SU VEZ, A CADA GRADO SE LE DA UN PESO CUANTITATIVO -
ESPECIFICO POR SU MANGITUD E IMPORTANCIA, 

VGR, l:i FACTOR et ESOJUIRllWJ TIENE LOS SIGUIENTES GRAOOS: 

GRAVO 

a) P!WnaJLla 

b J SecwidMla 

el Phcpa!ULto4la e· 6.únlCM 

d) P.~o 6Miona1. 

el Po6.tgMdo 
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Si LOS PUESTOS DE LA EMPRESA NO ESTÁN VALUADOS SE R~ 
COMIENDA UTILIZAR LA FORMA Fll/5 A,B,C.D: QUE DE MA
NERA CLARA ESTABLECE FACTORES, SUS GRADOS Y PUNTOS -
(A,8.C) V LOS RESULTADOS FINALES SE ENGLOBAN V ANO-
TAN EN LA ÚLTIMA PARTE DE LA FORMA (Il), 

VALUACIOH OC PUESTOS FI 115 A 

L;. '/ALUACJÓN DE PUESTOS se EFECTÚA TOMJ.t4C0 w CVENTA Ll)S s1ou:E~HES 
~ACTO;(E~ : 

• ~"\-~-~~~::~::::::::;;.::~.~:::::.' " "i " 1 "' 1 ,., i "' 
• D.~:'¡~;::~:E~?::~;:~~:¡;;: .. ¡ 11• ¡ di! I< '11 i :!l ¡ 111 j 111 ¡ '"' 
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VALUl\Clc.I ll POCSTOS Fll/S B 

• ""l•n• •(lVLUW a ~l•tll• •O\ilLI• 

'I'• •ti••!~• ;t ••Ul• l••'U 

VALUAC10li lll PUESTOS 

- --~.~ .. ~ ..... ;· .. ~, ~ •·t·~·(;· .. ~ ·~ilhl\. .. ~.~-:::~-~-:-:-- ~---·r---
"l·l~1'.<:\ ,,~ <'.C~•!:tªHI •• 1:• .. 1 • .. t•t<'•· 
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VALUACION DE PUESTOS Fl ¡¡; B 
~--- {REVERSO) 

l
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VALLIACl!ll OC PlESTOS 
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Fll/5 C 
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VALUACION DE PUESTOS 

l
fl(IC.:1 YI, fü!.UI 1 
••u11 u•i....,ua1u1111a ·•• l\lll'U 1JO llfl· 
.. OllU•llotl ... llAl•l\.'1l<!.•li.ltu11 ..... 

n" '11~•"1 rt•111 """'' .,, " nw.., .. 

- e o 1t t PI o 

VALUACIOH DE PUESTOS Fll/5 D 

" SISTEM DE VALUACION DE PUESTOS • 

pu [S 1 o 

"' "' 

'" ... 
"' 

,_ ______ ,_ __ , __ - - -~ ----

>-------·-~·1--l---1--4--l--i--i--

1-------1--+---e--l---1-- -1---1-
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1l.4 . ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

DE ACUERDO A LA INFORMACIÓN PREVIA OBTENIDA (ANÁLISIS 
DE LAS UNIDADES ORGANIZACIONALESi ANÁLISIS, DESCRIP-
CIÓN Y VALUACIÓN DE PUESTOS) SE ELABORA LA ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL, BASE ESENCIAL PARA LA SISTEMATIZACIÓN 
DE LOS PLANES DE VIDA Y CARRERA, 

LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL COMPRENDE LA INTEGRACIÓN 
DE LA TOTALIDAD DE LAS ÁREAS O UNIDADES, ESQUEMATIZA
DAS EN UN ORGANIGRAMA, 

EL ORGANIGRAMA ESPECIFICO Y FUNCIONAL PARA LOS PLANES 
DE VIDA Y CARRERA DEBERÁ DEFINIR CLARAMENTE: 

- líNEAS DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD, 

- TITULO EXACTO DEL PUESTO, 

- NOMBRE COMPLETO DEL TITULAR DEL PUESTO, 

- ANTIGUEDAD DEL TITULAR EN LA EMPRESA, 

- LAS DOS ÚLTIMAS EVALUACIONES DEL DESEMPErio. 

- CLAVE DE LA ESTRATEGIA DE PROYECCIÓN (DE ACUERDO A_ 
LA PERSONA, SU PUESTO, SU ANTIGUEDAD, SU DESEMPEÑO, 
ETC,, ES NECESARIO DEFINIR CON UNA CLAVE QUE TIPO -
DE DESARROLLO SE LE VA A ASIGNAR), 

EL ORGANIGRAMA PUEDE SER HORIZONTAL, VERTICAL, CIRCU
LAR, ETC,, SIEMPRE Y CUANDO ABARQUE LOS PUNTOS ANTE--
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RIORES Y COMPRENDA A TODA LA ORGANIZACIÓN Y A TODOS -
LOS l lffEGRANTES DE LA MISMA, 

VGR, : EL ORGANIGIW'A ruK:tONAL PAAA Los PlANEs oc VrDA Y CAARE. 
AA [€ LA EM'RESA l'ETAl.}ECÁNICA "Y!' es: 

/ V/ 
,. 

! 
¡ 



11.5 ADMINISTRACION DE PVC Y SISTEMA PRODUCTOR 

PARA LLEVAR A CABO LA, ADMINISTRACIÓN DE LOS PLANES DE 
VIDA Y CARRERA ES IMPORTANTE QUE EL DEPARTAMENTO DE -
RECURSOS HUMANOS O SIMILAR, EN COORDINACIÓN CON EL Tl 
TULAR DE LA DIRECCIÓN Y LOS TITULARES DE CADA ÁREA D~ 
TERMINEN EL SISTEHf\ PRODUCTOR, ES DECIR, LA PERSONA -
(s) ENCARGADA (s) DE COORDINAR LOS ESFUERZOS y LAS -
ACCIONES DE DESARROLLO Y CAPACITACIÓN: PUDIÉNDO O NO_ 
SER LA MISMA ÁREA DE RECURSOS HUMANOS, 

A PARTIR DE ESTE MOMENTO EL SISTEMA PRODUCTOR ASUMIRÁ 
LA RESPONSABILIDAD DE ADMINISTRAR EL MANUAL DE PRODU¡;_ 
TIVIDAD Y DESARROLLO, 

PARA LOGRAR LA FUNCIONALIDAD Y EL FÁCIL MANEJO DE LA_ 
ADMINISTRACIÓN DE LOS PLANES DE VIDA Y CARRERA, Y A -
FIN DE QUE TODO EL PERSONAL SE COMPROMETA Y RESPONSA
BILICE CON ELLOS, ES IMPRESCINDIBLE QUE EL SISTEMA -
PRODUCTOR LLEVE A CABO: 

- PREVEER TODA LA INFORMACIÓN QUE PUEDA REQUERIR PARA 
LLEVAR A CABO .LOS PVC (RECOPILACIÓN DE LA FASE I y_ 
DE LA fASE (]), 

tfoMBRAR COORDI MADORES DE LOS PVC POR CADA ÁREA O -
UN l DAD ORGANIZACIONAL, 

DETERMINAR LOS RECURSOS TÉCNICOS, MATERIALES Y HUMA 
l~OS CON LOS QUE CUENTA, 
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- PLANEAR ESTRATEGIAS OPERATIVAS EN COMBINACIÓN CON -
LOS COORDINADORES DE PVC DE CADA ÁREA (DE ACUERDO A 
LA FASE IV). 

PARTICIPAR EN LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA DE LA ORGA
NIZACIÓN {FASE llJ), 

DESARROLLAR EL PLAN INTEGRAL DE CAPACITACIÓN (co--
RRESPONDI ENTE A LA FASE VJ, 

PLANEAR LA FORMACIÓN DE INSTRUCTORES INTERNOS ffASE 
VD. 

- ÜRGANIZAR LA DIFUSIÓN DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA, 
A FIN DE COMPROMETER Y RESPONSABILIZAR A TODO EL -
PERSONAL CON LA MISMA (FASE 111), 

COORDINAR ESFUERZOS INDIVIDUALES Y DE CADA ÁREA OR
GANIZACIONAL HACIA EL DESARROLLO Y LA PRODUCTIVIDAD 
<FASE IV). 

ORGANIZAR LAS NECESIDADES DE DESARROLLO EN PLANES Y 
PROGRAMAS DE CAPACITACIÓN (FASE V), 

- INTEGRAR EL OBJETIVO DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA A 
CADA PLAN DE ViDA Y CARRERA (FASE 111 CON FASE !V), 

UNIFICAR LOS PVC CON EL PLAN INTEGRAL DE CAPACITA-
CIÓN (FASE IV CON FASE V). 

ANALIZAR LOS RECURSOS MATERIALES, TÉCNICOS Y HUMA-
NOS CON LOS QUE SE CUENTA PARA LLEVAR A CABO EL --
PLAN INTEGRAL DE CAPACITACIÓN ffASE V CON FASE ! , -
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11 y Vil. 

- DIRIGIR TODAS LAS ACCIONES QUE CONLLEVEN AL DESARRQ 
LLO DE LOS PVC ACORDES AL MARCO EMPRESARIAL Y A LA_ 
PLANEACIÓN ESTRATÉGICA (FASE IV CON FASE i Y 111), 

DELEGAR RESPONSABILIDADES PARA LA EFECTIVA REALIZA
CIÓN DEL PLAN INTEGRAL DE CAPACITACIÓN (FASE V CON_ 
FASE 1 !) : 

MANTENER LA MOTIVACIÓN HACIA LA AUTORREALIZACJÓN -
PERSONAL Y ORGANIZACJONAL (FASE lll, IV, V Y Vil, 

- CONTROLAR Y SUPERVISAR LA REALIZAC!ÓN EFECTIVA DE -
CADA UNA DE LAS FASES DEL MANUAL DE DESARROLLO Y 
PRODUCTIVIDAD <FASE Vil CON FASE L IL llL IV. V_ 
y VI>, 

SUPERVISAR LA PERMANENTE INTERRELACIÓN DE LAS FASES 
DEL [o\ANUAL, 

COMPARAR LOS RESULTADOS PARA VALORAR EL DESARROLLO_ 
Y LA PRODUCTIVIDAD ALCANZADOS (FASE Vil), 

SE RECOMIENDA LA UTILIZACIÓN DE LA FORMA Fll/6 PARA -
TENER LA INFORMACIÓN CLARA Y OPORTUNA DEL SISTEMA PRQ 
DUCTOR, 
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SJSTE/\\ PllODUCTOR FIJ/6 

SJSTEl'A PRODUCTOR RESPONSABLE : 

A R E A 

A P U E S T o 
NOMBRE 

A R E A 
B P U E S TO 

NOMBRE 

COORDINADORES OC AREA 

N0/1BRE 'P U E S T O A R E A 

S ISTE!'A PRODUCTOR 

FllO'iOFfA DE LOS PLANES DE VJDA Y CAhfifRA : -----

ESTRATEGIAS PARA LA REALIZACION DE LOS Pl/ftS r:t: VIM V CARRERA t 

l.========= 2. __________________ _ 

3.========================= q, __________________ _ 

S. FECHA DE INICIO DE LOS PVC: 
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FASE 111 . /J 

~~ • "V 

PLANEACION ~ ~ • 
ESTRATEGICA 



OBJETIVO DE LA FASE lll DEL MANUAL 
Y SU REPERCUSION EN LA EMPRESA 

jetivo 
manual '--~i 

reper
cusión 
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FASE 111 

Planeación Estratégica 

LA FINALIDAD DE ESTA FASE ES DETERMINAR EL CRECIMIENTO Ili 
TEGRAL DE LA EMPRESA MEDIANTE UNA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA, 
ES DECIR, ESTABLECER UN OBJETIVO COMÚN QUE INTEGRE TODOS_ 
LOS ESFUERZOS DE DESARROLLO 1 NDI V !DUALES, DEPARTAMENTALES 
Y ORGANIZACIONALES, 

ESTA FASE ES DE CRUCIAL IMPORTANCIA PARA LA EMPRESA, YA -
QUE FINCA LAS BASES CONCRETAS DE PRODUCTIVIDAD Y DESARRO
LLO QUE GARANTICEN SU AUTOCONTJNUIDAD, 

TODA ACCIÓN QUE CONLLEVE A LA EXPANSIÓN y EL CRECIMIENTO_ 
DE LA EMPRESA HA DE TENER CLARAMENTE DEFINIDO HACIA DONDE 
SE ENCAMINA, DE LO CONTRARIO CUALQUIER ESFUERZO QUE SE Ili 
VIERTA SE VUELVE IMPRODUCTIVO, OBSOLETO Y CONTRAPRODUCEN
TE, POR LO TANTO, SIN ESTA FASE MEDULAR, LOS PLANES DE -
VIDA Y CARRERA CARECERÍAN DE SENTIDO, 

LA REAL! ZAC J ÓN DE ESTA FASE RECAÉ EN EL SISTEMA PRODUCTOR 
EN COORUINAC!Ótl CON EL TITULAR DE LI\ DIRECCIÓN Y LOS TITl.!. 
LARES DE LAS ÁREAS O UN IDA DES ORGAN 1ZAC1 O NA LES, 

LA PLANEAC!ÓN ESTRATÉGICA QUE SE LLEVA A CABO EN ESTA FA
SE COMPRENDE: 
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111.1 ACCIÓN GLOBAL DE DESARROLLO 

111.2 COMPROMISO EMPRESARIAL 

111.3 ANÁLISIS DE RECURSOS 

111.4 DIAGNÓSTICO DE PLANEAC!ÓN 

111.1 ACCION GLOBAL DE DESARROLLO 

SE ESTABLECE UN PROGRAMA, PROYECTO, PLAN, ETC,, -
ES DECIR, CUALQUIER ACCIÓN QUE CONLLEVE AL DESA-
RROLLO GLOBAL DE LA EMPRESA; DICHA ACCIÓN HA DE -
RESPONDER A LA SITUACIÓN, NECESIDADES Y REQUERI-
MlENTOS PROPIOS Y ESPECIFICOS DE LA MISMA, 

EL PROYECTO, PLAN O PROGRAMA DE DESARROLLO DEBE -
INCLUIR! 

- LA DETERMINACIÓN DEL NOMBRE QUE LO IDENTIFIQUE Y_ 
QUE ADEMÁS MOTIVE A LA REALIZACIÓN DEL OBJETIVO -
QUE PRETENDE, 

- EL PERIODO O LAPSO QUE ABARCA, SE RECOMIENDA QUE_ 
SEA SEMESTRAL O ANUAL, 

- EL OBJET [va GENERAL DE su RAZÓN DE SER' 

- 44 -



LAS POLÍTICAS QUE LO RIGEN Y LAS ESTRATEGIAS PARA 
SU FUNCIONAMIENTO, 

Los ALCANCES QUE TIENE y su REPERCUSIÓN DENTRO DE 
LA ORGANIZACIÓN, 

VGR, : lA ACCIÓN GLOBAL I:t I:ESARROLLO DE LA Ef'f'RESA ~ETAU-ECÁ
NICA "')(' ES: 

drnomútado: 

pc"1odo que 
abaJtca: 

ohjrnvo: 

pollUca: 

aecru1c~ y 
·'tCPCl'l.C.U .. !i(Ú11: 

1990 PROVUCTTV1VAV Y VESARROLLO 

Oel'. 1' c11c1c aC 31 dfolcmb.1c 1990 

E~ tabC.e.c.e./t W!íl. nueva. cu1.tu.1·ut oJtga 
nl:ac.ú111CLf. ;\•_Hdú'!tttc. a..t f.ogl'to de 
Ca ¡ncduc.t-ü·ldad lj et d~aJtJtoUo 
en et alic.• d>!. 1990. · -

+ b-'l.ü:dM o;.::c'Ltwi.idad~ ,'leate!i de 
dL'..hl.'L't.Oltt útteg,'l.a.i a todo cC -
pe ':.H•11a.C.. 

... i:c:Ptt'L Ü1 c·:Ltidad y. -Ca pJtoduc.ti:_ 
Vi<ÍLtd fol..:_(. <l H.Ú:l?.1: .i;1dl\:.ldt"1-f, 
dL'.¡ .. •.-;:ttamei:t.U: IJ 0Jtganlzacú1111tC. 

E~ t.1b~ec.e.'t r¿111e~ dr. Vidtl. IJ Ca-'1,~g_ 
·w. ml.'dian.tc wt ~ü tema c.ompa.rnti-
\'l'. 

Si: ~1tj.:·..:~1 •~ t.:da ta cmp't;:.~a, dL'.bc 
~jL'.HC. ':.1.'t Wt c.::rtipftt•mi,!iv 9e.11e.1utt ha
cla e_¿ PtttH, ya. que t't.1~cfr.11de at 
.~nbLt~· pe'L!icH.1.C, ;)run<'.Ua.'l, ~c1 c.út.C. 
U !il'l-~c t.udc labc,'!.at. 

SE RECOMIENDA LA UTILIZACIÓN DE LA FORMA Flll/i. 



~CCIOH GLOBAL OE DESARROLLD Fil l/l 

' 
t:RE i - Id« pl411, p.'WIJtUo o WWgt.<lMI 

1 
1 PERIODO QUE ABARCA : DE: 

IOB~~:AL: 

POL.lTICAS : A) 
B) 
c> 
O) 

AL: 

-

- 1 

--- 1 

ACC 1011 GLOBAL OE DESARROLLO Flll/l\ 
{REVERSO) 

ESTRATEGIAS : 

l. -~-·-----------------
2. --------------------

3. -------------------~ 
4. -------------------------

ALCAllCES Y REPERCUSIONES 

_"_º'-R-IG_E_A_: -----1 REPERCUTE :tl V~O TRASCIENDE A : 1 
ELABORO trn"4.BRE. AREA FIRMA 

~ii.u~~gN'~t================',_-_-_-_-_-_-_-_-_-~+_-___ _, 
_ittiii" 

Hoto.; .U •'<U '"C 4t•Ul •ltti.!;l.Ull.I 
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111.2 COMPROMISO EMPRESARIAL 

ÜNA VEZ DETERMINADA LA ACCIÓN GLOBAL DE DESARRO-
LLO ORGANIZACIONAL, SE TIENE QUE DAR A CONOCER A_ 
TODO EL PERSONAL, A FIN DE LOGRAR SU INVOLUCRA--
CléN Y COMPROMISO EN LA CONSECUCIÓN DEL OBJETIVO_ 
QUE ÉSTA PRETENDE, 

PARA SU DIFUSIÓN Y PROMOCIÓN SE REQUIERE DE LLE-
VAR A CABO CURSOS, SEMINARIOS, SESIONES, PLÁTICAS, 
CAMPAÑAS, ETC,, SIEMPRE Y CUANDO, LA ALTERNATIVA_ 
QUE SE ELIJA GARANTICE QUE LA INFORMACIÓN SEA CO
NOCIDA POR TODO EL PERSONAL, 

SE RECOMIENDA CREAR ALGÚN 'SLOGAN' MOTIVACIONAL -
QUE DÉ IDENTIDAD AL PERSONAL CON LA ACCIÓN DE DE
SARROLLO, 

VGR,: l.A DIFUSIÓN Y PROFOCIÓN DEL PLAN ANUAL DE DESARRO-
U.O "199), PRODU::TIVIDAD Y Li:SARROLLO" DE LA EMPRE
SA M::TAL1'ECÁNICA "'!(', SE LLEVO A CABO A mAVÉS DE: 

- Lltra .\c.\l6n cx.t'ti:10-'Ldl11aüa ct'n .tC'do el 1.ic.'L.\t1Hti'.. r.a 
donde. et tltuta't de. fa dl':.cc.cú~1: fr . .\ i1!~c·':.f"(o dc.í' 
PCan, . .\u übjet{vo, .\U.!i al.canee.\, 'tcpc.'tcu.5 fo11l!,.\, 7 
po.Utica.\ IJ c.\t'la.tcgúo; a..\.[ cl·r~1e de. 1.'tt t";.a.\c.t'tt-
dettcfo. dr.C. cl1rnp,'toml.\o ú1di.vidual fwci,t Ce•.\ cam--
b.io6 u.'l.9a11,i:acio11ate..\. 

- La .\C..\iVH .\C apc1y6 con wut c.,w11.'a1ia publi.U.ta,'Ua -
que 'l.ctcr11l'í d'. 1wmb.'tc dl!( Pfan 1J lo L'1.d.11.1 t6 a un -
' & io9a11 1 mo Ül'acirmat: 
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1 9 9 o 
PROVUCTIVIVAV V VESARROLLO 

; .tú ell.e..~ el ccunblo j " 

Se u-ttti:Mon eMtdeA y dú.t.ú1tivol pVt!oornlM 
que. 1tc.60Jtz.a1wn ci con.tc.n .. ido de. la .ú16on.mac.l611. 

- F.útttU:6 et e.ve.tito con wt bWtdü !J w1 c.011v.iv.io -
genVUtl. 

SE RECOMIENDA UTILIZAR LA FORMA F!Jl/2, 

COl'l'ROlllSO E!t'RESARIAL Fl 1112 

1, DIFUSIOll 

"f''""'" ~ N O M :s R E 
A R E A 

- ESTU .. O DE DIFUSIÓN : 

0 CURSO 0 SEMIN.AHIO 0SESIO'• 
0 CAl'\Pi\ílA 0 OTRO• ESPECIFIQUE.: _____ _ 

FECHA EH QUE SE 
Ll.EVA A CABO: 

LUGAR: __ _ 
_ HR,: __ 

ll , PROMOC 1011 
:.) SLOGAll MOTl'/;.CIONAL: 

FECHA EN QUE SE 
LLE.V_,, A CABO: 

LUGAR: __ _ 

_HR.: __ 

0 SI 

FE.CHA Efl aue. SE 
LLEVA A CABO: 

LUGAit: ___ _ 

_Hq,: __ 

o :10 
¿CUAL'? : ---------------
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11l.3 

/ 
I 

5) MATERIAL DE APOYO : 

• DISUIO DE CARlEL 

tWTAS¡ 

C) EVENTOS OC APOYO : 

FI 1112 
(REVERSO) 

• DISTHITIVO f'ERSO/IAL 

NOTAS: 

• ·,;.;¡¡os 

0 PELICULAS: 
Cl VIDEOS: -----
c:J AUDIOVISUALES: __ _ 

0 OTROS: ------

OSI 0 NO 

C~º¡Vl\'10 0 DRltlOIS 0 COMIDA 0 
CT~O 0 ESPECIFIQUE: . 

ANALISIS DE RECURSOS 

DE ACUERDO A LA ACCIÓN GLOBAL QUE SE HAYA ESTA-
BLEC IDO Y UNA VEZ DIFUNDIDA A TODO EL PERSONAL, 
SE PROCEDE A ANALIZAR LOS RECURSOS CON QUE SE 
CUEr.TA PARA PODER LLEVAR A CABO LA PLANEACIÓIJ ES. 

TRATÉGI CA, 

EsTE ANÁLISIS SE ENFOCA PRIMORDIALMENTE A LA --
CREACIÓN DE COMPROMISOS CONCRETOS A TRAVÉS DE OB 
JETIVOS INDIVIDUALES, DEPARTAMENTALES Y ORGANIZA 

CJüil1\LES, 

- LJ9 -

-~ 



LA INNOVACIÓN ADMINISTRATIVA DE LA PLANEACIÓN EN 
ESTA FASE RADICA EN QUE SUS PROCEDIMIENTO SE REA 
LIZA A LA 1 NVERSA, ESTO ES, QUE S J LO QUE SE PRE. 
TENDE ES PARTIR DEL COMPROMISO INDIVIDUAL HACIA 
EL OBJETIVO ORGANIZACIONAL, LA PLANEACJÓtl SERÁ -
LA ADECUACIÓN DE COMPROMISOS PERSONALES HACIA LA 
PLANEACJÓN MISMA, Y NO VICEVERSA, ES DECIR, LA -
SUJECIÓN DE LAS ACCIONES PERSONALES HACIA LA PLA 
NEACIÓN ORGANJZACJONAL. 

(ADA PERSONA SERÁ LA ENCARGADA DE ESTABLECER SUS 
PROPIOS OBJETIVOS DE CRECIMIENTO, LOS CUALES HAN 
DE RESPONDER EFECTIVAMENTE AL OBJETIVO GENERAL -
DE LA ACCIÓN GLOBAL DE DESARROLLO. ESTOS OBJETl 
VOS INDIVIDUALES SERÁN REVISADOS POR LOS JEFES -
INMEDIATOS, QUIENES UNA VEZ LOS APRUEBEN LOS RE
TOMARÁN PARA ELABORAR SUS PROP 1 OS OBJETJ VOS DE -
DESARROLLO, 

Los TITULARES DE CADA AREA, A su VEZ. RETOMARÁN_ 
LOS OBJET 1 VOS DE TODO EL PERSONAL A SU CARGO Y -
ASf ESTABLECERÁN LOS OBJETIVOS A SEGUIR (DE SU 
Í1REA), PARA LA CONSECUCIÓN DE LA ACCJÓtl GLOBAL -
DE DESARROLLO. 

EL TITULAR DE LA DIRECCIÓN CONJUNTARÁ LOS ESFUEB_ 
zas DE TODAS LAS ÁREAS ORGANIZACJONALES y ELABO
RARÁ LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA DE LA EMPRESA, -
QUE CONLLEVE AL LOGRO DEL OBJETIVO COMÚN DE LA -
ACCIÓN GLOBAL DE DESARROLLO. 
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EL SISTEMA PRODUCTOR SERÁ EL ENCARGADO DE COORDI
NAR Y RECOPILAR LA INFORMACIÓN, 

SE RECOMIENDA LA UT I Ll ZAC IÓN DE LA FORMA 
Fl I l/3 A,iLC. 

/ ANALISIS DE RECURSOS Fii l/3 A 

1. All,\LISIS 1:rn!VIDU11l 

I '""" , PUESTO : 

;..;::.. : 

ESCRIBA POR LO MENOS TRES on- ESCRIBA POR LOS f'!EtlOS TRES FUN-
JETIVOS A LOGRAR PARA fll:JORAR CIONES ADICIOllALES OUE VA A REA 
LAS FUNCIOflES QUE REALIZA Erl_ LIZAR PARA AP'l'LIAR SU PUESTO : 

_SJ.Lf!.!~UL..: ________ ,.__ ___________ _ 

l. l. ---------
2. ------------ 2. -----------
¡, 3. ------------
q, - ~. ---------
5. ---------- s.-----------

OBSEil'IACIONES y CO'![fn,;r,¡os : ____________ _ 

.'h'ta; ~t!iCi..:.i-: ú1~ :1c1a~ qul' ~~·•1t 11rce~11't.<.'.a~ de Ca ~k'11•ut 
Flll/3 .\, 
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tlOMBRE DEL T!TUL!.~;--------------PUESTO DEL T!iUV.><: ___________ _ 

ESCRIBA LOS OBJETl'o'CS A RE:f,LIZAR POR SU AREA QlJE COtlLLEV[!I AL LOUíiO DE 
LA ACCIÓN GLOBAL tE :ESMHtOLLO : 

\ ~: ______ _ 
¡, ________________________ _ 

1 4. ________ -============= s. ________________________ _ 
6. _________________________ _ 

Alll1LISIS ~o RECURSOS 

/ 
1 - REOUERIMIEllTOS -

Flll/l B 
(REVERSO) 

l ESPECIFIQlJE LOS REOUE?l!'\IEllTOS DE 5'..l :.~EA PARA LA EFECTIVA COI/• 
;,S(CUCION DE SUS OBJETllOS: 

¡. _- H u H A .. - o s "¡ ,-,,,¡¡ e e '=.r"-E ~~ 
·¡______ ¡ ______ _ 

l 1------
• 1 

:--1===--====1--
.I 1 ¡-------_, _____________ ·-¡----- --· '------------· 
! ------¡-------· 

CCMDITl\RIO!. 'f O!lS(::,•;.:10NES : 

---------------·-
1 -----------~-·----------·----

''· . ._.~1__,.-''"''"'"'J.'-''-'''-''"'-;~-";,"'·..--"'r.;:'-·'-;--_-_-_·_--_-_-_-·- ------ .-·-~·-
- ~2 -



/ 
AMLISIS DE RECURSOS Flll/3 C 

\ PL.ANEACIOll ESTRETEGICA \ 
"\ 

t~OMIJRE 0( L.A E.~PRESA: 

ACCJÓtl GLC:!AL 
DE DESARROLL'.> : 

PERtooo VIGE'•CIA: 

OBJETIVOS GENERA"ES DE LA PL.ANEACION,ESTR1l!EGICA DE LA EMPRtSA ' 

\ ,/ 

ANAL! S l S DE RECURSOS 

OBJETIVOS POR ARfA 

A R E A OBJETIVOS 
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111.4 DIAGNOSTICO DE PLANEACJON 

CON EL PROPÓSITO DE ALCANZAR LOS OBJETIVOS INDIVl 
DUALES, DEPARTAMEllTALES Y ORGANIZACIONALES DE LA_ 
ACCIÓN GLOBAL DE DESARROLLO, SE RETOMARÁN LOS RE
QUERIMIENTOS PROPORCIONADOS POR LAS DIFERENTES -
ÁREAS Y SE ESTABLECERÁN LOS CANALES ADECUADOS PA
RA SL SOLUCIÓN EFECTIVA, 

Es CONVENIENTE LLEVAR A CABO UNA JUNTA CON LOS Tl 
TULARES DE CADA ÁREA, COORDINADOS POR EL SISTEMA_ 
PRODUCTOR, DONDE SE ESTIME LA SOLUCIÓN INTERDISCl 
PL! NAR I A A LOS REQUER I M 1 EN TOS ORGAI/ I ZAC I ONALES, 

SE RECOMIENDA LA UTILIZACIÓN DE LA FORMA FI i 1/4, 

Fii l/4 r DIAGNOSTICO DE PlAllEACION 

1 PE~C[P./~GITC~ :;LL iii\l.1 : i =i '1 
1 • ,,. "'"'""'_'"_º_ :_-_~_~;_:_~_'_IA __ °'_· _'º_LU-C-10-U-l!--R-E_SP::_ 

'\ " ==------ =~-=-.=~.:.:_.=~=-==-=---=. -----
¡ i ~ ==---===~=~==--==-==-:==~=· ==--=== 
i1 i¡T ··-· _'-u=~-=;=:=-=2 ~ -=~ 

o ----------·--· ---------·----- ·--------
1 !--. .-¡-- --------- ------ --·---------- ------~-

11 ¡ ~=~~:~~-:·=~=-~~=:-:~ :·=-:-==:·::--:~ 
\LL=-~~~7~~-::1~~~-~-- ~-=~- ----- ---
. "º''*; .. ·,.1111/f ¡ 
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FASE IV ~,~,>~/ 
.... . ' ~~ 

...... ::. "/ .,,,,. 

PLANES DE , 
VIDA Y CARRERA 



OtlJETIVO DE LA FASE IV DEL MANUAL 
Y SU REPERCUSION EN LA EMPRESA 

jetivo F 1 
manual 

reper
cusión 

Ir 
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FASE IV 

Planes de Vida y Carrera 

EN ESTA FASE SE CONSTITUYE EL PROYECTO QUE POR ESCRITO DE. 

TERMINA LA TRAYECTORIA INDIVIDUAL DE CADA PERSONA EN EL -

DESARROLLO DE SUS CON OC 1 Ml EllTOS, HAB 1 Ll DADES Y ACTITUDES_ 

EN TODOS LOS CAMPOS DE SU VIDA, EN ESPECIAL, DENTRO DE -

SU ÁMB 1 TO LABORA U ACORDE A LOS OBJET l VOS DE LA EMPRESA, 

Su REAL! ZAC 1 ÓN REQUl ERE DE TRES MOMENTOS: 

!V.l PLANEACIÓN DE VIDA Y CARRERA 

JV.2 REALIZACIÓN DE PVC 

IV.3 EVALUACIÓN DE PVC 

IV.l PLANEACION DE VIDA Y CARRERA 

Es DONDE LA PERSONA Y LA ORGANIZACIÓN, A TRAVÉS DEL 

S 1 STEMA PRODUCTOR, REAL! ZAN UNA VALORAC 1 ÓN DEL PO-

TEtlCl AL DE LA PRIMERA; REVISANDO SU ACTUACIÓN DEN-

TRO DE LA EMPRESA, RETOMANDO LOS OBJETIVOS INDIVl-

DUALES DE .LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA SE DELIMITAN -

LAS NECESIDADES ACTUALES Y LAS RELACIONADAS CON LA_ 

PROYECCIÓN POSTERIOR; ADEMÁS DE QUE SE CONCRETAN -

SUS DEFICl~NCIAS PARA QUE EN SU PROGRAMA SE LE PRE-
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PARE Y SEA CAPAZ DE SUPERARLAS, i\FRONTAllDO RESPotl

SAB 1 LI Oi\DES Y COMPROM 1 SOS DE :·:A YOR ErlVERGi\DURi\, 

PARA ESTE AUTOD!i\GNÓST!CO SE PUECE UTILIZAR LA FOR 

MA Frv11 A,e,c,a. 

,' PLAN Dl VIDA Y CARRERA 
! 

t. D~ TOS GEll[PJ1LES 

-~~------·------·--
1.0.~BRE: 

DPl.ECC:!Óll, ----- D ::::::" _____ :'_" .-:--:-_--1 '"º 

FECriA ~ LUGA~ [;E rlACIMIE!ff0, ___ ~~--~--==1 , 
------------ -.~-- ----

l ESTADO CIVIL! 0 C 0 S 0 :-. 0 Ul 
i1ELIGl01l: ______ C5SE~.'-'w ,;:, _______ _ 

--------------~-------_,, 
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f
~~~r-(- 1~1~L~;,,~~-: ·-~· -~~~ J::!_~~sT_~~·- - ~ 

SlJHOflfJWAf;..J, l PULSTC 

- - - -- - ---· ---- ----. -- ·- -- -- - - - ---- -- . -- - - -

1 -:--~-~~~--- -~---~~~~- .. ~~~~-=-~------~~-~~~ 
11. f"LNIE;\Cl0:1 G\tlcR,\l 

ESChlBA su~ es.JI: T l •C.'i 7·.:·! ;: :.u:..i..ES ¡;>.,?..', EL .. OGRO tE ,_,, ACC!:i1 GLO 
IML :JE OtSAflR·)L~V : 

l._ - ---- --- --· 

l~1~iS~!~-~~J 

\

/ PU\N DE VIDA Y CARRERA FIV/J ; 

'TJifJE'0-':~=-
----1-----------====- 1 

1 -~··---. -.. -_. 'T·"'G>c ,------- .-.=,,---_::-c-:'=L";-----=::: 1 

l 
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PlAll DE V 1 DA Y CARRERi\ 

/ 
111. PlANfl\C ION PERSONAL 

A) O!:SARt'lOLl.0 ACAD~M!CO 

UtfJ\OJ.!ti.. 
lll.VOU.t10itlll 

1'1tlU,!1Ji1UllU1 
Vl)Utlllll.U 

'' J 

' ' J 

FIV/l S 
(REVERSO} 

UJOVlltSIDJi.tl t 

~~:~:1t~,..+~·._"";+;,,ª,-~'·~..,.,.,UJ¡;-~~~~--j~~~~~~~~~11 
non'" -;CJ::Ur--

/ 
PLAN DE VIDA Y CJIRRfM 

IV. PlAllEACION FN11LIAR 
Al DATOS FA.111LIAR€S 

FIV/J 
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e) IJl':>AfHlOLl .. O DE LA FAMILIA 

PI.Ali DE V 1 DA Y CARRERA FIV/J D 

V. PL,\lfü1C ION SDC 1 AL 

r1;11.:1!'Alf<; · f'ÁSA-Tfrl··l"í-ºs- - - ==-GRUP-Os'·
7

~7:;::~r;(1.·:::T0tíE_S_A_l 
l T lEt'.PO Llf\ll( LOS :::uE f'E;;!l E~lECE ------------·-------- ----~--------

·- --------.. ---
===--==--=~_:_:::-===--~ ~=-=-- ~~~~~-----1 
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PLAN DE V 1 DA Y CARRERA 

VI. TRAYECTORIA INDIVIDUAL 

FIV/l D 
(REVERSO) 

IV.2 REALIZACION DE PLANES DE VIDA Y CARRERA <PVCl 

COMPRENDE LAS OPORTUNIDADES CONCRETAS Y ESPECÍFICAS 
Erl QUE CADA SUJETO ACTUALIZA SU POTENCIAL: EL EJE -
DE TODAS LAS ACCIONES ES LA AUTODIRECCIÓN EN EL COM 
PROMISO INDIVIDUAL HACIA EL DESARROLLO INTEGRAL OR
GAtl 1ZAC1 ONAL, 

SE REOU IERE DE UN ANÁLI S 1 S PERMANENTE POR PARTE DE_ 
LA PERSONA Y DEL SISTEMA PRODUCTOR DE LA UBICACIÓN, 
DESARROLLO Y PROYECCIÓN DE LA PRIMERA (ESTE MOMENTO 
SE LLEVA A CABO EN RAZÓN DIRECTA CON LA fASE V Y -
V[ ll. 
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IV.3 EVALUACION DE LOS PLANES DE VIDA Y CARRERA Cl'VC) 

CONSISTE EN COMPARAR LOS RESULTADOS OBTENIDOS CON -
LAS EXPECTATIVAS INICIALES, PARA QUE EN FORMA REA-
LISTA Y OBJETIVA, SE EFECTÚE UNA EVALUACIÓN DEL DE
SEMPEÑO LO MÁS COMPLETA POSIBLE, POR PARTE DE LA OR 
GAN l ZAC l ÓN AS ( COMO POR EL l ND 1 V l DUO, CON LA F HlALl 
DAD DE CORREGIR LAS POSIBLES DESVIACIONES, 

LA EVALUACIÓN GUARDA ESTRECHA RELACIÓN CON LA FASE_ 
VII DEL MANUAL, Es INDISPENSABLE ADEMÁS, PARA LA -
CLARIFICACIÓN DE RESULTADOS, LA APL.ICACIÓN DE UNA -
EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO; LA CUAL DEBERÁ ESTAR BASA 
DA EN LA FILOSOF(A, OBJETIVOS, PROCEDIMIENTOS, ES-
TRATEGIAS, ETC,, ESPEC(FICOS DE LA ORGANIZACIÓN, 
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FASE V 
~··1¡' PLAN INTEGRAL c.'-

DE CAPACITACION 



OBJETIVO DE LA FASE Y DEL MANUAL 
Y SU Rl:PERCUSJON EN LA El'IPRESA 

jetivo F 1 
manual 

reper
cusión 

empresa 
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FASE V 

Plan Integral de Capacitación 

ESTA FASE CONSISTE EN ELABORAR Y DESARROLLAR EL PLAN INTE
GRAL DE CAPACITACIÓN DE LA EMPRESA, DE ACUERDO A LA PLANEA 
CIÓN ESTRATÉGICA DE LA ACCIÓN GLOBAL DE DESARROLLO Y DE LA 
DETECCIÓN DE NECESIDADES EN LOS PLANES DE VIDA Y CARRERA, 

PARA LO ANTERIOR, ESTA FASE SE TIENE QUE REALIZAR EN DOS -
ETAPAS: 

V' 1 ÜRGAN 1ZAC1 ÓN E 1NTEGRAC1 ÓN DE CornEN 1 DOS' 

V.2 PLANEAMIENTO DIDÁCTICO. 

V, 1 ORGANIZACION E INTEGRAC ION DE CONTEtHDOS 

CONSISTE EN EXTRAER Y JERARQUIZAR DE LOS PLANES INDl 
VIDUALES DE VIDA Y CARRERA, TODOS LOS ASPECTOS SUS-
CEPTIBLES DE DESARROLLAR EN LOS ÁMBITOS: LABORAL, FA 
MILIAR, PERSONAL Y SOCIALl CORRELACIONÁNDOLOS CON -
LAS ACCIONES CONCRETAS DE CAPACITACIÓN EN LO TÉCNICO, 
ADMINISTRATIVO Y HUMANO, 
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LA REALIZACIÓN DE ESTA FASE RECAÉ SOBRE EL SISTEMA 
PRODUCTOR, SE RECOMIENDA UTILIZAR LA fORMA fV/l A, 
B.C.D.E. 

/ PlAll INTEGRAL DE CAPACITACION FY/l A --
ORGANIZACJON E INTEGRACION DE CONTENJOOS ' J. ESTAOISTICAS OE DATOS GENERALES 

Al tDAD ,p.c_-n¡ - llO-Hl'M'.o 1 EDAD 
PRO~l'DJO 1 

a> Ecst .. N~ f9_c_-l-"'-!-"-F9 
e) f!~~ArAl lirEJW~li~~ 1 
o) ESCOLARIDAD 

tl&t~ TER>ljNADA SIN TE~"INAR % TOTAf. -
PRIHARIA 
SECUNDARIA O 

~~ -
JLl'llJ:Alli!JIAL-
UNIVERSIDAD 
.IW~. 

lifMERCIO O 
ECl!ltA___.. 

~!~~~-----
~ 
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/ PI.Ali INTEGRAL DE CAPACITACIOll FV/1 

ORGNllZACIOll E lllllGRACION DE COllTENIOOS 

11 . Al'Jl 11 O u\ílORAL 

1 PUESTO ' 

A) tlECESIDADES U'li'.!fl,\ll:S A CAP,\CJTAR 

TOTAL L.._ TOTAL~,'! 

Pl.All INTEGRAL DE Ci\Pr.cl ;ACION cm/.!ol 
_;---- ORGAHllJICIOll E INTEGPJICIOll DE COllTENIOOS 

CBSERVAf.lmllS :---~--- --~· 
-·----------------------
--------------------

- - ------------------·· -----------

·------------------~ 
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FV~". 
----~ 

PU\N INTEGRAL DE CN'ACITACIOff 

ORGMIZACION E INTEGRACION DE CONTENIOOS 
111, AllSIIO PERSONAL 

Al ADllllllSTRATIVO-TECNICO 
(DESARROLLO ACAO(MI co} 

No.OcuPANTES t TOTAL SOBRE 
PERSOllAL DE ARCA 

TOTAL : ~---~ TOTAL DEL PERSONAL 
DELAREA:D 

PLAN INTEGRAL DE CAPACITACIOll fV/l C 
(REVERSO} 

DRGMIZACION E INTEGRACION DE COllTENIOOS 

nl HUW.110 
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P_~ __ _IHTEGf!A_L _ _l!_l;!IPACITACION_ FV/l 

ORGANllACIOH E IHTlGRACION Dl COllllHIOOS 

IV. AIIBI ro FAMILIAR 
Al f1DMl!llSTRATIVO - TECIHCO {ot.SARROLLO ACAOl'..Mico> 

PLA.~ lllTEGRAL DE CAPACITACIOll (mMo> 
ORGANIZJ\C!ON E INTlGRACION DE COllTENIDOS 

V. ArJJITO SOCIAL 

Al llU¡.-J\/jQ 

-------- ---- -------l---· 

- b8 -



PLM INTEGRAL DE ü\PACITACION FV/1 E 

ORGANIZACIOll E lllTEGRACION DE CONIDUOOS 

sl AOMWISTRAllVO - IEClllCO < INSTRUCTORES INTERNOS l 

,_t_i _O_M_B'--R~E'--1--~ _;_P_UE'-'ST_0'--1-T'-"EllA=S-A. DESARROLLAR 

PLAN _INTEGRAL DE CAPACITACION (,m~s~l 

ORGANIZ/\CION E INTEGRACIDN DE CONTENIOOS 

CONCENTRADO OE TEMAS A .:COE:C:S'--AR'--R-OL'--LA-R ___ .1-NO_._o_cu_P_At_IT_ES __ l 

•----------~~---~-~-------

'--------~----~--------
1 o T A L : IL------'-------' 

1 OBSERVA( 1 ONES : 
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V.2 PLANEAMIENTO DIDACTICO 

CONSISTE EN ELABORAR EL PLAN [NTEGRAL DE CAPCITA-

CIÓN CON BASE EN EL ANÁLISIS DE CONTENIDOS, ADEMÁS 

DE LA ADMINISTRACIÓN DEL MISMO, 

Su CONTENIDO INCLUYE : 

- DETERMINACIÓN DE LOS OBJETIVOS GENERALES DEL --

PLAN INTEGRAL DE CAPACITACIÓN, 

- ESPECIFICACIÓN DE PROGRAMAS DE ACUERDO A LOS COl:f 

TENIDOS, 

- DESGLOCE DIDÁCTICO DE LOS PROGRAMAS, 

- ÜRDENACIÓN DE PROGRAMAS DENTRO DE UNA CALEtlDARI

ZACIÓN, 

DIFUSIÓN Y PROMOCIÓN DEL PLMI INTEGRAL DE (APACl 

TACIÓtl, 

- 1\¡:.·1t;J3TRACIÓN DEL Pu:: (P"E'!ISIÓ:i. PLMlEACIÓIJ, 

1:iTEGRAC1 ÓN, ORGAll 1ZAC1 ÓN, D 1RECC1 ÓN y corirnoLl ' 

PAR,\ LLEVAR A LA PRÁCTICA EL PLANEAMIENTO DIDÁCTI

CO, SE RECOMIENDA UTILIZAR LA FORMA FV/2 A,B, 

- 7U -



..• .----
P[Ni. lllll_GRl\_L_I!_ CAl'ACITACION 

l'lANU\MIE/110 DIM~TlC~-----
1 :.,. LSPlCIFICACIO~l r.E PP.OCl\i'..~~\$ 

~ 
OUJE.TIVO "".. 

1 l PRO&•AllA ,.,..\1<1" '"' 

/ ~~~.·~-~~-·~;:l L:: CAPMCli;.C!C.'.l 

.-----· PLANEl\Ml:NTO DID~til~;--
FV/2 A 

{PE VERSO) 

11. CALEllOARlz;.::•.N r;::¡;¡;;;--;;:~--------'91JOO lE· ___ A, 

l¡ '.'""" I "'" .... ., 1 .,.,, '""' --- 1 . ' .• ,,, '""'J"'".11''-
' ---- • l •l:ll ·~du.t. 

11=~~~-;;~~;~~~=i-= __ l~~~-~ 
·~-===-=----==--=-- -

__;_:;.:i,!.::,U. __ _ 
• 1 1 ~ L 
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PlAN INTEGRAL DE CAPACITACION FV/2 B 

PLANEAlllENTO DllJACTICO 
111. DESGLOSE DIDACTICO 

""'''"" 1 
1 

~-,-----

1 

1 
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FASE VI 

REALIDAD 
EDUCATIVA 



OBJETIVO DE LA FASE V 1 DEL MANUAL 
Y SU REPERCUSION EN LA EMPRESA 

jetivo 

manual 

reper
cusión 

empresa 

11NALISIS CllMPARJ\llVU lffl l'RllC[SU Ul LA l!ILURSION OC LOS 

'' üE 'llDA Y (AílRE~A [ti IA FMPRE'~ 
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FASE VI 

Realidad Educativa 

EN ESTA FASE EL SISTEMA PRODUCTOR COORDINA LAS ACCIONES -

EDUCATIVAS Y EL POTENCIAL DEL PERSONAL INTERESADO EN SER_ 

1 llSTRUCTOR INTERNO, DE ACUERDO A LA F 1 LOSOFÍ A DE LOS PLA

NES DE VIDA Y [A~RERA. DEBE EXISTIR UNA CLARA TENDENCIA -

HACIA LA FORMACIÓN DE ESTE TIPO DE INSTRUCTORES, CON EL -

PROPÓSITO DE HACERLOS RENTABLES y, AL MISMO TIEMPO, GARAtl. 

TIZAR SU AUTOCONTINUIDAD, 

Es IMPRESCINDIBLE QUE TODO EL PERSONAL SEA EL PRINCIPAL -

lllTERESADO POR SU CAPACITACIÓN; POR LO QUE EL SISTEMA PRQ 

DUCTOR DEBE DE PROMOVER MEDIOS ADECUADOS PARA FAC 1 LITAR -

SU PARTICIPACIÓN EN LOS PROGRAMAS DEL PLAll INTEGRAL DE [A 

PACITACIÓN, 

PARA LLEVAR A CABO ESTA FASE, SE SUGIERE LA UTILIZACIÓN -

DE LAS FORMAS FVl/l y FVl/2. 
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1 
1 

l 

flEALllJAIJ lOUCJ\llVA - INSTRUCTOHlS FV!/l 

l. UJUliiilll,1t!D!I u: 111$1/lllCIURfS 

[ 
lllALlMD EDUCATIVA - PARTICIPMTE FVl/2 
FICHA DE INSCRIPCIOH Y REGISTRO 

l 11oraP.E_~-------· ____________ :¡ 
...A.JL.i.A.; _______ _ 

.t>\Jl-"STO ' 

l'.AllQU}: ce:¡ {,'?-<,\ ":.;- ws CIJRSO;; ts Ló$ om: u: 1'1Tf,Rt:s1: P1'\ll:TlC1--
P./<Jl. !l'1,mll\! -l!il~tH <I l.l/l tot..:i.1 d<n CUTSOll ;it: __ ,. 

~----/ 
,,_,---

(f,:_(rl/.'hRl.U.C[Óf/ 

('(L Í l ;,,•, b,;-r.;".\L !.[. (;\P~(p,;;:¡611 

No.ta: :ild'i~,1'1 t'.n h1·3 .. ~~ rl~< h'11t1 1h'l:,•.h:1c'.H d,• f,-: ,11'"r1n,t 
1 VI.·~. 
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;-~---- /_________.,, 
,. ~/ 1 

FASE VII ·~ Q . 1f ~ .. 
' r'. { -- --,.._~~,r ·~ 

SISTEMA . ;_ 

COMPARATIVO 



OBJETIVO DE LA FASE Vil DEL MANUAL 
Y SU REPERCUSION EN LA Ef>lPRESA 

jetivo f 1 
manual 

reper
cusión 

ESTA!!l.ECE¡¡ 

¡ MARCO 

empresa. 

f 2 

ANALISIS COl1PARA11VO DEL PROCESO DE LA llirnRSION OC LOS 

DE VIDA Y CARR RA Efl IA R A 
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FASE VII 

Sistema Comparativo 

l:.STA FASE SE EllCARGA DE LA REVISIÓN GLOBAL DE LA EMPRESA_ 
1 AHORA 1 Y GRACIAS A SU SISTEMA COMPARATIVO, VALORAR LOS -
RESULTADOS DE LA PROYECCIÓN PREVIAMENTE PLANTEADA, 

EL SISTEMA COMPARATIVO, EN FORMA LÓGICA Y ORDENADA, DIS-
TINGUE, ANALIZA Y EXPLICA LAS SEMEJANZAS Y DIFERENCIAS -
EXISTENTES ENTRE LA PLANEACIÓN INICIAL Y LOS RESULTADOS -
OBTENIDOS; A PARTIR DE ESTA COMPARACIÓN SE DAN CRITERIOS_ 
Y FUNDAMENTOS PARA ESTABLECER PROPUESTAS, REFORMAS, CAM-
BIOS E INNOVACIONES: APROVECHANDO Y REFORZANDO LAS 'CUA
LIDADES' Y ACCIONES POSITIVAS DE LA ORGANIZACIÓN; AS{ CO
MO ELIMINANDO LOS SISTEMAS OBSOLETOS, 

EL SUJETO DE LA COMPARACIÓN DEL SISTEMA COMPARATIVO ES LA 
ESTRUCTURAC I ór; METODOLÓGICA DEL f1ANUAL DE DESARROLLO Y 
PRODUCTIVIDAD \FASE L 1 ¡, l 1 ¡, IV. V y Vil' 

Su ÁREA DE CO:'ºARACIÓN ES LA TOTALIDAD DE LA EMPRESA, 

EL CARÁCTER DE SU COMPARACIÓN ES DESCRIPTIVO, EXPLICATIVO 
Y VALORATIVO; ~EFINE TODOS LOS ELEMENTOS QUE INTERVIENEN_ 
EN ELLA; FUND"-.'·lENTA PRINCIPIOS, MÉTODOS Y SISTEMAS A SE-
GUIRI Y Al<ALIZA CUANTITATIVA Y CUALITATIVAMEIHE LOS RESUL, 
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TADOS OBTENIDOS, 

Los SEIS ELEMENTOS QUE SIRVEN DE MARCO REFERENCIAL AL Sta 
TEMA COMPARA Tl VO, SE I NSERTArl EN COtlFORM! DAD CON LAS SE 1 S 

FASES DE LA ESTRUCTURACIÓN METODOLÓGICA DEL MANUAL, POR -

LO QUE ESTA FASE SE LLEVA A CABO CONSIDERANDO: 

VII .l FINALIDADES, METAS y ÜBJET!VOS - t1ARCO EMPRESARIAL, 

VI[,2 ÜRGANIZACIÓN ADMINISTRATIVA - ANÁLISIS ESTRUCTURAL, 

VII.3 ESTRUCTURA PEDAGÓGICA - PLANEACIÓN ESTRATÉGICA, 

VIL.4 CornErllDOS EoucATIVOS - PLANES DE VIDA y CARRERA, 

VII .S MÉTODOS, TÉCN!C1\S '( PROCEDIMIENTOS - PLAN INTEGRAL 

DE (APAC!TAC!ÓN, 

VI 1 .G AcroRES DEL Pi<oCEso ENsEÑANZA-P.rRENDIZAJE - REALI

DAD EDUCA TI VA, 

LA FASE Vil ES IMPRESCINDIBLE rn LA Ull!DAD METODOLÓGICA. 

YA QUE SU FUiiC I ór; COMf Ai<A TI Vf\ PROMUE'JE LA r,[T,;01\L!l-;EllTA-

C l ÓN, VALORACIÓN, EVALUACIÓ~. RECTIFICACIÓN, INNOVACIÓN Y 

EL PERFECCIO:IAM!EtlTO DE SUS CAMPOS DE INFLUENCIA. QUE SON: 

- DE_Cl\RAcHJL_GloBAl ' - :JOllDE SE ltiCLUYE LA TOTAL! DAD -

DE LOS FEtlÓMENOS A COMPARAR, ES DEC 1 R, ES LA COMPARA-

e IÓll DE TODAS LAS FASES COll LO PROYECTADO, <MACROFASE), 
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- ll_¡;_CAflAillILEARclAJ. , - tS LA COMPARAC 1 ÓN DE DOS O MÁS 
FASES ENTRES( EN UN MOMENTO DETERMINADO (INTERFASE), 

- DE CARÁCTER PARTICULAR ,- Es DECIR, ES LA COMPARACIÓN 
DE UNA FASE CON LA PROYECCIÓN DE S( MISMA EN UN MOMEN
TO DETERMllJADO, 

ESTOS CAMPOS DE INFLUENCIA HABRÁN DE SER CONSIDERADOS EN 
EL DESARROLLO DE CADA UNA DE LAS ETAPAS DE ESTA fASE: NO 
TIENEN Ull !·~OMENTO DETERMINADO DE REAL! ZAC 1 ÓN, SE HABRÁN_ 
DE APLICAR EN FORMA PERMANENTE, PUES SÓLO AS( SE LOGRA
RÁ SU OBJETIVO DE ANALIZAR Y VALORAR RESULTADOS A TRAVÉS 
DE UNA COMPARACIÓIJ, 

SIN LA I llCURS IÓN DE ESTA FASE DENTRO DEL Í'lANUAL DE DESA
RROLLO Y PRODUCTIVIDAD, ÉSTE CARECERÍA DE UNIDAD Y SENTl 
DO, 

POR LA TRASCEllDENCIA E IMPORTANCIA QUE GUARDA ESTA FASE_ 
EN LA TOTALIDAD DE LA ORGANIZACIÓN, LA RESPONSABILIDAD -
DE LLE\/AiiLA A CABO RECAE SOBRE EL s j STEMA PRODUCTOR, cc:1 
APOYO DEL T 1 TU LAR DE LA DI RECC 1 ÓN Y DE LOS TITULARES DE 
ÁREA. 

- 79 -



VII .1 FltlALIDADES, METAS Y OBJETIVOS - MARCO EMPRESARIAL 

LA FINALIDAD DE ESTA ETAPA ES VERIFICAR, A TRAVÉS -

DE UN ANÁLISIS COMPARATIVO, LOS RESULTADOS OBTENJ-

DOS AL ESTRUCTURAR EL MARCO EMPRESARIAL Y VALORAR,_ 

A LA VEZ, SI ÉSTE SE MANTUVO A LO LARGO DE LAS CIN-

CO FASES SUBSECUENTES, 

EL ANÁLISIS COMPARATIVO SE EFECTÚA EN TRES ASPECTOS: 

- DE CARÁCTER PARTICULAR (MJCROFASE) ,- SE REVISA_ 

SI SE CUMPLIÓ EFECTIVAMENTE CON LO ESTABLECIDO EN 

LA FASE ! Y SE DETERMINAN V[AS ALTERNATIVAS Y/O -

CORRECTIVAS DE ACCIÓN, 

- DE CARÁCTER PARCIAL <INTERFASE) ,- VALORA LA RE-

PERCUSIÓN DEL MARCO EMPRESARIAL DENTRO DEL CONTE

N 1 DO DE CADA UNA DE LAS FASES, 

- ÜE CARÁCTER GLOBAL (MACROFASE) ,- SE VERIFICA DE_ 

MANERA GENERAL S 1 LA FASE i CUMPLIÓ CON SU OBJETl 

VO DENTRO DEL MANUAL, 

PARA REALIZAR ESTE ANÁLISIS COMPARATIVO SE PUEDEN -

UTILIZAR LAS FORMAS FVl!/l A,B,C. 
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,~m~M 

FVIJ/l 
AllALISIS cor~AHATIVO 

_f!.!!..!QP.Q...9.YL~~-LJ--'"""-º' ---''"-' ---1 
FECHA VE C0'1PARACIÓN 

A) DATOS GENERALES 
l~.1:0.~ C'O'f t.~I.. •.o;" E'i CA.50 re [XJSTIR W011JCAC101JLSI 

~ _D_A_J Q__ _u_,,. 1~·0~ 
,_ :rudOiLlUuAC: _, _____ _,_ ____ .¡_ ____ _ 

Dl.Hf.f:UOJ~-1-------<-----<-----I 

1--11J~tE...JBA!ll~1---------"'------>-----I 
f-~~IG/1~.;.s º.i:=:::::=:=:=:::t:::=:=::::==t=::::=:=::I 

B) FINALIDAD 
• ÚI ~1' 51CJ .. Q 

MJCRQf,\SE - FASE 1 

e) METAc; (\~JETIVOZ y roLfTJCAS 

,$' "lT• " .., """"" rrr~ ?.".!.':~ ¡ 1;!t~. ,:;.~,'.~ 1 ~:-'~<:'1 -=P.l~~· 

1 

1 
~ CA.'IBIOS y/o ílEFORMAS 
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INTERFASE - FASE 1 FVll/i B 

1 FASE 1 : MRCO EMPRESARIAL 

AJ SU RU'CRCLGIOO y/o CORRELACIÓN CON JOMS LAS FASES DE.L ~\ANUAL 

ESCRIM ACTIVIDAOC!i· ACC\OtLS. SlllYICIQCS-Y/o HEc;-OS CQl'(.fiETU> w; cctrrR!BtF"' 
YlRCtl AL LOC.RO OC CAf1.\ FA$E : 

FASE 11 FASE 111 FI&. IV Fllif. V Fla VI 

INTERFASE - FASE 

BJ OSSTÁCULOS CUE PRESEtHÓ A LAS DEMÁS F_,,SES, 

C.) CAMBIOS O REFORMAS A LA FASE PARA l".EJORAR TODAS LAS FASE;. 

V 
' 
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/ MllCROFASE - FASE 1 FVll/l e -
LA FASE I CONTRIEIUYÓ CON LA EMPRESA : 

EN SU DESARROLLO lfillil!l. MEJORANDO LA PRODUCTIVIDAD 
ESPECIFIQU( : ESPECIFIQUE : 

1 ~~~HA DE INICIO DEL P!~JOOO SUBSIGUIENTE J NO.PERIODO 1 

A) REESTRUCTURACIÓll FILOSOFIA ORGANIZACJONAL 

FVll/l C 
(REVERSO) 

'-. 

flULIDAD 

Pllll T lt AS tUTlAlfüUI 

,, 

,, 

" 

'·1======= 

11[ r AS DI H l 1 VOS ... 
"' 
'·' ... 
"' 
'·' 

'·' "' "· 

Ml\CROFASE - FASE 1 

l(SPOID[ 

'"55 , .. 
'·' 

'"55 '" 
'·' 

~ __ '".~~~ , .. 
·""-
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VII.2 ORGANIZACION AlllINISTRATIVA - ANALISIS ESTRUCTU
RAL. 

LA FINALIDAD DE ESTA ETAPA ES VERIFICAR· A TRAVÉS 
DEL SISTEMA COMPARATIVO, SI LOS RESULTADOS OBTENl 
DOS FUERON LOS ADECUADOS PARA LOGRAR UNA INTERVE~ 
C!ÓN REALISTA Y OBJETIVA, Y ASf SATISFACER LAS DE 
MANDAS Y NECESIDADES GENERALES DE LA PROYECCIÓN Y 
EXPANSIÓN DE LA EMPRESA, 

LA COMPARACIÓN SE REALIZA EN TRES ASPETOS: 

- DE CARÁCTER PART! CULAR (MI CROFASE) , - SE REVI
SA SI SE CUMPLIÓ EFECTIVAMENTE CON LO ESTABLECl 
DO EN LA FASE 11 Y SE DETERMINAN VfAS ALTERNATl 
VAS y/o CORRECTIVAS DE ACCIÓN, 

- DE CARÁCTER PARCIAL (INTERFASE) - VALORA LA -
REPERCUS l ÓN Y RELAC l ÓN DEL iltlÁLI S l S ESTRUCTURAL 
DENTRO DEL CONTENIDO DE CADA UNA DE LAS FASES, 

- DE CARÁClER GLOBAL (MACROFASE) ,- SE VERIFICA_ 
DE MANERA GENERAL, S l LA FASE 11 CUMPLIÓ CON SU 
OBJETIVO DENTRO DEL MANUAL. 

PARA EFECTUAR ESTE ANÁLISIS COMPARATIVO SE SUGIE
RE UTILIZAR LAS FORMAS FVll/2 A.B.C,0.E. 

- 84 -



FVJl/2 A 
(REVERSO) 

HICROFASE - FASE 11 

J, ANALISIS COMPARATIVO UNIDADES ORGAlllZACIONALES 
A) AREA CON MODIFICACIÓN v/o NUEVAS AREAS 

A a E A 

HI CROFASE - FASE 11 

e) COMPARACIÓN DE Su ESTRUCTURA 

AREA MOD F CA ON FN A 
D R, GC!A, !.LJJ(l;IA. JEFAT. Cff.R, lOIAL 

" "" "" s "" s '° SI lió 

SI "" 

C) lrHERRH/ICJÓtl DE /\REAS ORGANIZACIOtlALES 

FVll/2 

AR E A JERARCUIA ANTERIOR JERARQUJA ACTUAL 11 

EH !i!PERCUSICH Cl'ERATIVA EN REPERCl.rs!Off t'.ff:PATIVA 

,: --- .,:--- J:--- .:--s.==: 6.===: s.~ .s.=== 
::--- ~:--- I~:-- ~:--"·==== s.===: "·== s.=== 

Ho,iui 1 f11 CILIO dt 11.upuutA a&l'un.tUva 411U4.\ ca1••lao• cc11 la 6c"t/Pl4 flJ/t. 
••En c.uo de crito¡ .:int\.IVI. la r.ucv.1 Jt.-'tol. ula co11 lwu:.ü•t1U !Fll/Z,~" 
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HICROFASE • FASE 11 FVll/2 B 

11. AllAL!SIS COMPl1RATIVO DE PUESTOS 
A} AUÁLISIS Y DESCRIPCIÓll DE PUESTOS 

PUESTOS DE HUEVA CRfAClOH NfA CID/lll/Cl(!W.. 
;ffi¡> 

SI to FE.O"A SlllJ '"'" 

JllCROFASE - FASE 11 

B) \'ALUACIÓll OE PUESTO~ 

PUESTO VALUAC ION 'º' PIJITM 

"""" alSEAVAC\C:tE.S ta.{VA CFf.AC, ' , OOTUllfO 

C) ESTRUCTURf.. ORC.AIHi:ACIOUAL - SISTE./'\A DE CO!llROL 

COilCEPro SI n:o:;. :e PE/lll!ACIC'tl /IJ FECHA re COO!!:CC!ál 
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/' 
MICROíflSE - FASE 11 f'lll/2 e --------

111. AOllllHSTRACION DE PVC 
A) MOOIFICACION Elj EL ~15Tt~ P;!.JOUC10R @] [iii] 
~1FU~M,RIOO RESPor¡ ¡\!\LE ACTUA FECtlA DE 

IKl\l~ l'llSlO f.RU. CAMBIO 

A 
·-----

B 

B) COORDINADORES DE A.REA (CAl".B\O) illl @] 
'"r°l~~Ni~\00 Cúo~:.lflADi.111 ACTUAL FEc.llA DE 

FVll/2 C 
~REVERSO} 

C) Ft LOSQF !A DE LOS PVC. r LOSOF f A REES TRUCTURAOA : 

llrtJ• 1 Pll.S o 

MICROrfü - FASE 11 

- MOOIFICACIÓ•<: ITIJ [jjQ] 

O) ESTRATEGIAS FARA l.A REA ZAC Ó!I E os PVC 
ESTlATBIAS 
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lllTUU'ASE - fASE 11 FVll/2 D 

------·-------····-- ..... 
Ali~Us:s ESTRUCTURAL 

A) su Rtf'tRCLGIÓN v/o c:=~t:_:.c1611 COtl JODAS LAS FASES DEL M.t.tlUAL 

FVll/2 D 
(RlVE.R50) 

l!ilERFASE - FASE 11 

B) OBSTÁCULOS QUE PRESEUTÓ A LAS oE ... J.s FASES. 

t~íl!WI fi"TIV\{'IA['(c.;, N:CIOfES, SITW.CIVES 'f/O tCCtOS-ÓU: OOSlACIJ..lZJ\Ral EL 
[{SAAROl.LO DE CAtA FASE 

FllSl 1 FASE 111 FI& IV FASE V FASE VI 

e) CAtUllOS O RE.FORt\AS A LA FASE. p,\R:. ~·::;~~.AH lOD1iS \...A:> FAS!:~, 
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fVI 112 E 
(REVERSOJ 

Ml\CROFASE • FASE 11 FVll/1 F. 

LA FASE 11 CONTRlbU'tó cor¡ LJ\ rnPRE~A 

A) DESARROLLO DEL AllALISIS ESTRUCTURAL 
V~W&:E Ct.1K' Sf rT!ESf!JTAT!Oll lt'S SIGUl!/iTrS J.Srccros [,.¡ H P!S.l.~l.:i.lUl) H 1A 
f.l..S[ ". -

ASPECTO 2*-~ • POSIBLE MEJORA 
ESTllWJ) { SOLUCIÓN (Q/j(li(TA ) 

LA PREVISIÓtl 

LA PLANEACIÓN 

LA OOCJIJHZAClótl 

LA ltrrtUV.CIÓN 

LA DiRECCIÓ/4 

FL COtlTROL 

/1ACROFASE - FASE 11 

M o 11 E N T o ACCIÓN tE 1•.vnrn111mrro FEa'A re 

J.f¡J.i.1515 CE LAS 
u1mUJ:s OOGAtU 
ZACJO/w..fS, 

2.f.:ÑJSIS Y IES
Rlf'CIOO OC -
PLCSTQ:S, 

3,V,\LIJ.l,CIÓN te -
Pttstos. 

4.EsTROCTUM CAr 
:.:,NlllJ1CIO!l.0•l, 

S.Ar11:i11,oc F\-'( v_ 
SISTffi\ P~tu:
TOO, 

y/o CDf!RECCIOO calJROL 

C0:1El/TARIOS : ----------------

FtCU.\: 
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Vll.3 ESTRUCTURA PEDAGOGICA - PLANEACION ESTRATEGICA 

LA FINALIDAD DE ESTA ETAPA ES VERIFICAR, A TRAVÉS 
DE UN ANÁLISIS COMPARATIVO, SI LOS RESULTADOS DE_ 
PLANEACIÓN ESTRATÉGICA, REAL Y OBJETIVAMENTE, DIE 
RON LA PAUTA PARA EL CRECIMIENTO INTEGRAL DE LA -
EMPRESA, ESTABLECIENDO UN OBJETIVO COMÚN CAPAZ DE 
INTEGRAR LOS ESFUERZOS DE DESARROLLO INDIVIDUALES, 
DEPARTAMENTALES Y ORGANIZACIONALES, 

PARA LLEVAR A CABO ESTE ANÁLISIS COMPARATIVO, ES_ 
NECESARIO CONTEMPLAR TRES ASPECTOS : 

- DE CARÁCTER PARTICULAR (M1cROFASE) .- SE REVI
SA SI SE CUMPLIÓ EFECTIVAMENTE CON LO ESTABLECl 
DO EN LA FASE ]11 Y SE DETERMINAN VfAS ALTERNA
TIVAS Y/O CORRECTIVAS DE ACCIÓN, 

- DE CARÁCTER PARCIAL HNTERFASEl ,- VALORA LA -
REPERCUSIÓN, RELACIÓN Y TRASCENDENCIA DE LA PLA 
NEACIÓN ESTRATÉGICA EN EL CO!HENIDO Y EL DESA-
RROLLO DE CADA UNA DE LAS DEMÁS FASES, 

- DE CARACTER GLOBAL (MACROFASE) ,- SE VERIFICA_ 
DE MANERA GENERAL, SI LA FASE 111 CUMPLIÓ CON -
SU OBJETIVO DENTRO DEL MANUAL; ADEMÁS DE ADAP-
TAR AL DESARROLLO Y PRODUCTIVIDAD OBTENIDOS UNA 
NUEVA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA, 
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PARA LLEVAR A CABO ESTE ANÁLISIS COMPARATIVO SE RECOM!Etl 
oA urILIZAR LAs FoRMAs FVII/3 A.E.e. 

/ 
MICROFASE - FASE 111 

l. AllALISIS COMPARATIVO 
A) ACCIÓU GLOBAL DE DESARROLLO 

- DATOS GEliERALES : 

!lOtlBRE DE LA A.CCIÓN : 

J_E!llODO :lE DURACIÓN APL.ANEADO 

- OBJETIVO DE LA ACCIÓN : 

,_ 
:====:: 
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FVll/3 A 

1 
DE: A: 

:J 



lLA !)lfU$lO~ '1 l•HU:-IL'CIOll FUUlOtl (llLTIVA.S. UJJ (lliD 
lroit uul? : _ ---------~-----··----
-----------·--------------

--1--
C) ANALISIS DE RECURSOS 

fft'tJSIS 

:i;~-.lr 
.1-----1-----1----1------1 

si 'ne )ne 

,,.,,_.ms si ne sl!nc 

O Ul<Mh O•• ti tltol ... ~·! '"' 
• UUH~• ,.. H ldooh 4t la """"º 

lllTERFAIE - fASE 111 FVI 1/3 B 

[l/iS~·-····¡;-Ü\ÑÉÍ1c·1~Ñ·-·Esi~-1[61.c"A·-----:J 

Id SU H.11:.Kl.GIÓN y/O CORRELACIÓtl COtl IüDl\S LAS fM>ES DEL tlA!lUAL 
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fVI i/J B 
(Ri'JE.R~O) 

lllllP.íASE - FASE 111 

fl) ous1f,c.uLOS QU[ PRESrntó A LAS ornAs fASLS. 

E56~ 1iiA-ACTIVlrWiS:-.oicloit.s. s 1 niZíciú Y/01i:(i(i{ au:-oos-11ill.1zAfitlll 
-~~~<OLLO OC CJlfil"'~"·°"'"'"--~-----

¡..:.:fl&.:::::..' _.:......_¡JlliE 11 FI& IV fl\\E_.:_.¡...:..:.flliE;::-_;_cVl'-I 

e) CAMBIOS O REFORMAS A LA FASE PARA ML.JORf\fl 100,\S LAS FASE!i, 

t\\CROFi\SE - FASE 111 

LA FASE JJI CONTRIBUYÓ CON LA EMPRESA : 

A) DESARROLLO DE LA PLANEACIÓN ESTRAT~GICA 

FVI 1/3 e 

~~f~~ 1 fi:MO $[ ro:t..s.CIHA/\IJN lOS SJGUlllJT[S ASP!CTc.lS [11 fl ~'tSAI:J\t.lllO t'[ LA •• 

...rt"',.l"'lUlro ~ • • f Ja ~ 1 • 1 e u• la 1 
•vuro ~>fl~l• H 1 (~IC[)) kl1'.;'lf'; 

ul'trtlSIOll 
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rv¡ 113 ( 
l.ol(fl-.:fiSUJ 

a) SEGUIMlti.llTO '( MMHENIMIENTO [)f LA rROOUCTIVIOAO y (L tlESAltRO
LLO L!;. LA EMPRESA A tRiW(S or LA F.\SE I J J, 

NUEVA ACCION GLOBAL DE DESARROLLO 
-----· --~---------

tiOMEfoE : 

OBJETIVO : 

1 PER!Oto QUE ABA!lCA : DE: A: 

,-.wr:ar.;-r.-r.mn~~~.....,-.o:..r"!V1twIWl 
• ;.AM.vtrtsv•Ffl1('¡r;j{li,t.) 

J. •LSl'l.'I05A6lC.S 

OESERVAC IC!IES GENEAALES : 

1 FECHA : 

VII.4 CONTENIDOS EDUCATIVOS - PLANES DE VIDA Y CARRERA 

LA F I NALJDAD DE ESTA ETAPA ES VERIFICAR Y VALORAR_ 
SI LOS RESULTADOS OBTENIDOS DE LA PROYECCIÓN INDI
VIDUAL (EN EL DESARROLLO DE HABILIDADES, CONOCI--
MlENTOS Y ACTITUDES), f\ TRAVÉS DE LOS PLANES DE 
VIDA Y CARRERA, FUERON ACORDES Y ADECUADOS PARA LA 
CONSECUCIÓN DE LOS OBJETIVOS DE PRODUCTIVIDAD Y D~ 
SARROLLO DE LA EMPRESA, 
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LA COMPARACIÓN VALORATIVA EN ESTA ETAPA, SE REALl 
ZA EN TRES ASPECTOS: 

- DE CARÁCTER PARTICULAR lMICROFASE) ,- SE REVI
SA SI SE CUMPLIÓ EFECTIVAMENTE CON LO ESTABLECl 
DO EN LA FASE IV Y SE DETERMINAN VIAS ALTERNA
TIVAS Y/O CORRECTIVAS DE ACCIÓN, 

- DE CARÁCTER PARCIAL (INTERFASE) ,- VALORA LA -
REPERCUSIÓN Y RELACIÓN DE LOS PLANES DE VIDA Y_ 
CARRERA DENTRO DEL CONTENIDO Y EL DESARROLLO DE 
CADA UNA DE LAS FASES, 

- DE CARÁCTER GLOBAL (i•lACROFASE) ,- SE VERIFICA... 
DE FORMA GENERAL SI LA FASE IV CUMPLIÓ CON SU -
OBJETIVO DENTRO DEL Í'lANUAL Y, .SI POR SU TRASCE!i 
DEllCIA, ÉSTE SE MANTIENE, 

LAS FORMAS FVll/4 A.B.C: AYUDARÁN A LA REALIZA--
CIÓN DE ESTA ANÁLISIS COMPARATIVO, 
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FVll/4 ~ 
(REVERSO) 

HIChUff\SE - !"ASE IV 

1. PL/,ll[ACIO:I ¡,[ i'"IC 
;\) DATO:; G!:ll\:R~lf.!i 

AUTODIAGHOSTICO : 

!!) PLMIEACIÓ!.¡ LABORAL 

MICHUFASE - FASE IV 

e) PLAtlEACIÓll PERSONAL (DESARROLLO ACA!lEM\CO"'fl),ptR:)'.J~~'\1.. wu:ITALOl 
A~tA 1 .. 1....-:• ·~~:o~ 1~',':;'.,~~~~"-·., 10l•t 

>-----j-·~-i--~t----j~-
1 
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llHUll'ASE - íASt IV FV\l/qB 

l§(lv-;---:-::!.~LiiEvliiAY·cÁiii~----------~ 
A) SU W'(RCu;\b ·(/a CORRELACIÓlt COll 10Df\S LAS f/1SES OC:l. UAt!UAL 

llHERFASE - FASE IV B 

ti) OliSlÁCULO~ cut PRt5€tHÓ A LAS DEMÁS FASES. 

~lív1DAtes • .ACCION;!;, SITUf..CIOfES y/o ta.:or:is-~OOS1ACLLIZAROO E.L 
_(UAAROLLO 0E CA[l.\ FASE 

fl\lt 1 FAIE 11 fl& 111 FASE V FASE VI 

e) CAMl.\105 o R[FORt\AS A LA f,;s:. p,,RA r.l:JOfl.\R lOOJ\S l,\S FASES. 

y¡J_ 
~1.m-. 

~~-'-~-'-~,--''-,,.,.--L~~-'--~-'--~-'-~-'--~-'-
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l~~CROFAS[ - FA:E IV F'llll'I 

L1\ hiSf 11./ CQfHHllHJVÓ COtl LA EMPRESA : 

,:.) i<!:AlllACJÓll DI:. LOS PVC 
(('.l.(¡¡¿ P.S .l.1.Y/C~IS °l~·l Sf U.H'..\t.(11, A. (J.;..~!.~ ~l ~E~U:~01'<i ~1f lóS 1'1..'i:. 
~t .su r1"HLS7J.<I~~ ilSJCTlrA ltJ"( .. 'fU,.I. p, ;'."•'1": .. :~ ... o: .. ::'t lt'S MlS~S (U{~· 
t,r,. lJ.. ucaJJ r.11(U'l:(Ú'~ •¡ 

fl~l I/4 t 
(RE.VER.SO) 

1 1 1 1-,-,,-,,-.. ¡:c_-,~-1--r---1•·- ~--¡, ------

llACROF ASE - FASE I '.' 

a) ASPECTOS~ A CONSIDERAR Etl LOS PVC. E\. •cr::~= SfR", 

.... N-~t.\:!iJI 
~----------+---t----r--1 

... ~-"°'-""-"-•-------e--- ____ 1._ 
u."':"",,;rt(:JI ,__________ ________ _,_ __ ,,_ ____ , 
!..• N~~t!V'I 

ITT.'\C IUUWl lI r.t !Pll/UilOl.flJl!.llll:lm.EV•'l.ti•CIU;; 
fé(ttA DE llHCIO FECltA OE fERMlilO 

05StRVAC!OtlES GUIEPJ1LES : ____________ _ 
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FVI 1 .5 METODOS, TECNICAS Y PROCEDIMIENTOS - PLAN INTE--
GRAL DE CAPACITACION 

LA FINALIDAD DE ESTA ETAPA ES VERIFICAR Y VALORAR, 
A TRAVÉS DE UN ANALISIS COMPARATIVO, SI LA ELABO
RACIÓN Y REALIZACIÓN DEL PLAN INTEGRAL DE CAPACI
TACIÓN RESPONDIÓ EFECTIVAMENTE A LA PLANEACIÓN E~ 
TRATÉGICA DE LA ACCIÓN GLOBAL DE DESARROLLO Y A -
LAS NECESIDADES DE LOS PLANES DE VIDA Y CARRERA, 

EL ANALISIS COMPARATIVO SE LLEVA A CABO EN TRES -
ASPECTOS : 

- DE CARACTER PARTICULAR (MICROFASE) ,- SE REVI
SA SI SE CUMPLIÓ EFECTIVAMENTE CON LO ESTABLECl 
DO EN LA FASE V Y SE DETERMINAN VIAS ALTERNATI
VAS v/o CORRECTIVAS DE ACCIÓN, 

- DE CARACTER PARCIAi. (INTERFASE) ,- VALORA LA -
REPERCUSIÓN Y CONGRUENCIA DEL PLAN INTEGRAL DE_ 
CAPACITACIÓN DENTRO DEL cornENIDO DE CADA UNA -
DE LAS FASES, 

- DE CARACTER GLOBAL (MACROFASE) ,- SE VERIFICA_ 
DE MANERA GENERAL SI LA FASE V CUMPLIÓ CON SU -
OBJETIVO DENTRO DEL MANUAL, ADEMAS DE ESTABLE-
CER UN NUEVO PLAN INTEGRAL DE CAPACITACIÓN, 
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SE RECOMIENDA UTILIZAR LAS FORMAS FVI l/5 A.B.C.D: 
PARA REALIZAR EL ANÁLISIS COMPARATIVO, 

!. ANALISIS COMPAMTIVO 
A) VALORACIÓN DE ESCOLARIDAD 

PRIMARIA 
SECU!iDARIA O 
PRE-VOCAC 1 OH, 
PREPARATORIA 
O VOCACIONAL 
UHIVERSIOAD 
O TEC~OLOG, 
COMERCIO O 
TECNICA 
OTRAS 
POST-GRADOS 

&) VALORACIÓll DE LA CAPACITACIÓN 

'"""'"'""" 
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~ICROFASE - F~iE V 

C) V,\LORACIÓN POR ÁRE.AS ORGAtUZACIO/li.L1:~ 

A R E A PUESTOS CAP,\C[11,00S JqL fERSOllAl 

TOTAL GLOBAL: 

MICROFASE - FASE V FVI 115 B 

D) CONTROL DE PROGRAMAS 

l.f 
Pl061UU · tUYE · nw,,. IUllFIC.Ul¡fl(J 
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\fü(~,o~ MICROFASE - FASE V 

- DESVIACIONES : 

E) VfAS CORRECTIVAS - PLANEAMIENTO DIDÁCTICO 
rn PROC.RAMAS EN CALENOl\RIZAC!Otl f14 CESGlOSE OIOA.CTICO 

11/ll.llfAIE - !'ASE V F'll 1/5 C 

j ~~~(L::::-·-¡;¡¡¡¡· 1 NTEGRAL DE CAPACIT AC 1 DI/ 

:..} :;u 1\1.iD\ClGl~N Y/o CORRELACl6r1 COtl IOOiiS LAS f,\S(S DEL t:.:.11u.\L 
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1 

'~-'---'---'----"~-'-_._.~~~~n ) 
lolr(,i:11(<lt:!"a-\~j<t4~<t'111CC.:j:l\\IU(l':I• ::.._.....:' 

,--

f 

l\\CROFllSE - F/ISE V 

\..A FASE V co1n>1 rn:.n V cori LA tMPRtsA : 

FVll/5 O 

4.) Ct:SMIROl-l.Q 0€1. rLAN H1H:G1'),L DE CAYAC!iACjótl 
E1·J.wf t,\!:: Al.'CW\(5 ·~Ur sr Hfl'·H'¡'" A C4~.' E•· ~J. l:f4UUCl(''J ni P1JJ< !Vf!~~i;:u 
~( ,:.-,f,1,('Jr-'t'j~1>¡, {1~ .'>U {'Cl{Tl,:if~Ch'<.: ~lGJtrl\A. ~E;o-f\'ll:I.'). ~ ... t?11l\f:,l,('l!J~ n ,src. 

-'<?:,,..!~~~~~~~ '?;1;N~"'º ! l(í!(l'lts t~;>frn1.i.~ 

1 
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FVll/5 O 
(Rt:VER~O) 

llUEVO 

OBJETIVO: 

PLAN 

PERfODO QUE ABARCA: 

IHTEGRAL DE CJ\PACITACIOH 

º" .'I: 

OasERVACIOllES uENERALES: ________ _ 

!ELABORO! FECHA: 

• PMA l4 Mt.lAbo"1c.i~11 dt.l. PlM 1.ULgt.:.l lk. Ca.pa~11.i, u.tilÜ4.\ l.tu. 
tovw fV/r A,8. 

•• Cc11la11ut.va. -Ui{o.~11. ac(Lutlü.:1.t W u.c.tdlHÜ'lU dt úa.:o~ 3t11u.1:
lu, ut.Wzand.'.tl..J. ~O·'t/lla.TV/JA, 

FVI 1 .6 ACTORES DEL PROCESO ENSERAllZA-APRENDIZAJE - REA
LIDAD EDUCATIVA 

LA FINALIDAD DE ESTA ETAPA ES VERIFICAR Y VALO-

RAR SI LA COORDINACIÓN DE LAS ACCIONES EDUCATl-

VAS APROVECHÓ EFECTIVAMENTE EL POTENCIAL DEL PER 

SONAL INVOLUCRADO EN EL PROCESO ENSEÑANZA-APREN

DJ ZAJE Y SI LOGRÓ LA RENTABILIDAD DEL MANUAL DE_ 

DESARROLLO Y PRODUCTIVIDAD, 
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EL SISTEMA COMPARATIVO EN ESTA ETAPA SE REALIZA_ 

EN TRES ASPECTOS : 

- DE CARÁCTER PARTICULAR <MICROFASE) ,- SE REVl 

SA SI SE CUMPLIÓ EFECTIVAMENTE CON LO ESTABLE

CIDO EN LA fASE VI Y SE DETERMINAN VÍAS ALTER

NATIVAS Y/O CORRECTIVAS DE ACCIÓN, 

- DE CARÁCTER PARCIAL (INTERFASE) ,- VALORA LA_ 

REPERCUSIÓN DE LA REALIDAD EDUCATIVA DENTRO -

DEL CONTENIDO Y DESARROLLO DE CADA UNA DE LAS_ 

FASES, 

- DE CARÁCTER GLOBAL (MACROFASE) ,- SE VERIFICA 

DE MANERA GENERAL S 1 LA FASE V! CUMPLIÓ CON SU 

OBJETIVO DENTRO DEL MANUAL Y, S 1 POR SU TRAS-

CENDENCIA, ÉSTE SE MANTIENE, 

PARA REALIZAR ESTE ANÁLISIS COMPARATIVO SE PUE-

DEN UTILIZAR LAS FORMAS FV!l/6 A,B,C. 
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,------------------------------... 
MICROFASE - FASE VI Plll/6 ¡, 

1. 1~:it1LISIS C0/1PARiHIYO 

A) HISTRUCTúllES 

Hl.J1ANO T O T A L 

lllTER!IO 
f-c-=-,----J-----t-----Jf------ ---

EXTERllD 
T O TA L 

CLRSOS /li'AAfl[OS re Fe~\- ~1sr;;i.,cTUfiE5 /ilffillu~ 
CICll rE INSTRIX'Tt'fU Fto'A ~.,;i.L~ llJ,Cl)j W~ AS_!~~ 

1 lER, CURSO 
°!DO, CURSO 

... ER, CURSO 

IHR,HOt-.BRE CAPACITADAS TOTIJ.. 

l 11mm10 
1 COLASORANOO A LA FECHA¡ 

l INTER!IO 
\EXTERNO 1 EXTEKllO 

MICROFASE - FASE VI 

B) CAPACI TAllOOS 

rlO. tE IUSCRIPCICtES S«..ICITAD\S : 1:======1/ 
IC, tE INSCRIPCIQES . FULES 

C:.tiCEL.ACIONES : 

A R E A NUM, CAflCELACIOtlES PRltlCIP)L MOTIYO 

lEL COMPROMISO HACIA LA CAPACITAC1Ót4 FU! EFECTIVO? 
lPOR QUE? : 

ASPECTOS A MANTE/iER 1 ASPECTOS A ME JOPAR 

'~'======================~ 
- 106 -



11/llr.fASE - rnsE VI FVI 1/6 B 

! 1_'1,~~:Yc.·-~=-:_y!!'l!.~~--~DUC~TIVA --=--·--:=] 
,\J ~U ~I:rt:RCU::.IÓ!l Y/O CCRílELAC10i1 COll IODAS LAS ff,5[S CEL rt\llUAL 

INTERFASE - FASE VI 

B) OSSTÁCULOS QUE PRESE/ITÓ A LAS OEM.\S FASES, 

[
E.~RIBl\A(11Vi0.'l:(S. /.c.Clotl.S. SIJU."IClotESv70ii:cu:ifCit.t QlSTACU.IZJ.iPI tl 
~SN!~LLO [:( CADi~\~FAS=E~--~----r---~----1 

~ ' [ '" " .. '" "' " '" ' 

e) CM\l\IOS O RUORl!llS A LA FASE P1,R1\ nEJORAR TODAS LAS FASES, 
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~\ 
IVICRor ASE - FASE VI FVll/6 C 

LA FASE VI CotiTRIBU'fÓ, CON LA EHPR(SA : 

A) DESARROLLO DE LA REALIDAD EDUCATIVA 
flli~r~ow Sf P"!S[l/TA!\CM LOS SIGUWIT!S A.SrfCTOS [)I [l ct541.'.J:OLlO tf LA • 

ASPECTO ~ '---~··- POSIBLE MEJORA 
( SOLUCIÓN CONCRETA ) 

LA PREVISIÓN 

LA PLANEACIÓtl 

LA ORGAN 1 ZAC f ÓN 

LA lNlEGRACJót'i 

LA DIRECCIÓN 

EL CONTROL 

MACROFASE - FASE VI 

B) COllTROL DE lHSCRIPCIONES 

FECHA DE IHICIO DE IJ\S IHSCRIPCIOllES 

e} COOROUIACIÓll DE INSTRUCTORES 

ANf.V.ll lA NUHA COtll!tllllAC/l)li' rt: il<SH:ucrvo:r.s. Vt Al"Utln\l Al 
PlAM TIHtGP.AL tt' CAPACITACIOM ~IJGE.\'Tf, • 

OBS[RVACIOllES GEllERALES ''----------1 

1 ELABORO: FECltA: 

• /L,(a.; IJ..t..U!Q.\ lit ialll'l.2. fVl/I 
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" Los PRINCIPIOS NO BASTAN, SON GUIAS 
QUE DEJAN A LA IMPAGINACIÓN DE CADA 
HOMBRE Y DE CADA GRUPO UN ÁMBITO DE 
INMENSAS VIRTUALIDADES DE ACCIÓN ", 

ROBERTO IBAÑEZ MARIEL 

EL CAMINO ESTA INICIADO .. , 

! F E L 1 C 1 D A D E S ! 



DIRECTORIO DE FORMAS 



DIRECTORIO DE FORMAS 

--;;-;;;::;~ 

:~e~~~+,,,~ 
-: = 1. I• _ --:.-·-

"' - -- - •. _:_--=-:...... 
.:: "::-:.-:-.:-~::=-=-~--

.. ' --- ,.;:_~~-~~~ 
---1·~~~~ 

I•~--:;-_:-...:.:.~-:-· 

1===1··====-~~ 
:::o:.:.:::~"" ~_-1:.:~:.:.=:i:: 

F A S E 

1.1 DATOS GENERALES 

l.L FlLOSOFIA ÜRGANIZAC!ONAL 

1.2· POL!TICAS 

F A S E 11 ~~l~~!:l 
.• 1~ "'" ,-----! 

,~-~~;,s~r, ; ; :;. ¡~~m~i'i!;;;;;;;t"' ,,_ 
-~'--'F-'2",,."·.,,·-""'···-"'·~~JI [ L* INTERACCION ÜRGANIZAC!ONAL 
...... ~ .. ~ ~.~ .. •OO• = --- = .11: 3A ANAL! s l s DE PUESTOS 

"'·••••- ";.Y,;;,,_._,,_,~ -~~l.l:¡ ~ill 3A* ANAL!SIS DE PUESTOS 
;·r.:~~-=- i '. 

r
~ "'" ~------;,;;~-IF :11 ,)B . ANALISIS DE PUESTOS 

~::.-;:··--··---~.~ .... ~,;,-:-1f~11, 3B* ANAL!S IS DE PUESTOS 

1
-- l 1 3C AriAus1s DE PuEsTOs 

1 1 ~""'-'-""' ""' -~,,. 1 ~1.1.'1·¡ 1 :3C* ANALISIS DE PUESTOS 

~ ""' --- 1 [ Lj DESCR l PC l ON DE PUESTOS 

I···--·- """'-'-= .~,1~~,~-~ ill:5A VALUAC!ON DE PUESTOS 
r;:-~ 1 

_ ....... L ... ;J r......: 1 1 5A* V p 
---·-· "'" '"'\'r.q.;.l +- , ALUAC 1 ON DE UESTOS 
~~-·-··· ~- [ [ ,58 VALUACION DE PUESTOS 

·¡ ¡e • IL:: :;r ::~::~::: :: ;::::: 
- === ll.5C* VALUAC!ON DE PUESTOS 

-- =- 1 [.)D VALUA<::!ON DE PUESTOS 
---- - --.. __ ..... ___ ... ,. 

NOTA: • = REVERSO 
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[\,6 SISTEMA PRODUCTOR 
!l.b* SISTEMA PRODUCTOR 

F A S E 1Il 

lll.l ACCION GLOBAL DE DESARROLLO 
111.1* AccION GLOBAL DE DESARROLLO 
l 11.2 COMPROMISO tMPRESARIAL 
! \J. 2 * CoMPROM ISO EMPRESARIAL 
lll.3A ANALISIS DE RECURSOS (INDIVIDUAL) 
111.38 ANALISIS DE RECURSOS (POR AREA) 
l\!,3B* ANALISIS DE RECURSOS (POR AREA) 
1!1.3C ANALISIS DE RECURSOS, PLANEACION 

ESTRATEG!CA 
l\l,3Cw ANALISIS DE RECURSOS, PLANEACION 

EsTRATEG!CA 
1\\,4 DIAGNOSTICO DE PLANEAC!ON 

IV 
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F f\ S E V 

PLAN INTEGRAL DE CAPACITACION -
(ESTADISTICAS) 
PIC (AMBITO LABORAL) 
PIC (AMBITO LABORAL) 
PIC (AMBITO PERSONAL) 
PlC (AMBITO PERSONAL) 
PIC lAMBITO FAMILIAR) 
1-'IC lAMBITO SOCIAL) 
f-'IC (ORGANIZACION E INTEGRACION 
DE CONTENIDOS) 
PIC (ORGANIZACION E INTEGRACION 
DE CON TEN 1 DOS) 
PIC, PLANEAMIENTO DIDACTICO --
(PROGRAMAS) 
PIC, PLANEAMIENTO DIDACTICO --
(CALENDARIZACION) 
PIC, PLANEAMIENTO DIDACTICO --
(DESGLOSE DIDACTICO) 

F A S E VI 

VI ,l 

VI.2 

- H! -

REALIDAD EDUCATIVA - INSTRUCTO
RES 
REALIDAD EDUCATIVA - PARTICIPAN 
TE 



F A S E VI 1 

Vll.lA MICROFASE - FASE 
Vll.lA* MICROFASE - rASE 
V!I.18 INTERFASE - FASE 
VII.18* INTERFASE - FASE 
v11.1c ~IAcRoFAsE - FAsE 
VII.lC* MACROFASE - FASE 

Vll.2A MICROFASE - FASE II 
~V!I.2A• MICROFASE - FASE [I 

VII.28 MICROFASE - FASE II 
.. ~~ ""' ~,. Vlf.L~B* MICROFASE - FASE [I 

J!;:J::!, •• _~ - ~ E Vll.2C" MICROFASE - FASE II 
: !{;:'~ .... ,.~·- _:.:";) __ VI l .2C* MI CROFASE - FASE 11 
•· ~j~ ,,, .•.• ,. 111• VII .2D INTERFASE - FASE I I 
•••.•• ., "" • ..__.. VI 1.20" INTERFASE - fAsE l 1 "'""-·--·-·· l . 
~ ••• __ ,,· ~" Vll.2E MACROFASE - FASE 11 
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conclusiones __________ _ 



e o N e L u s I o N E s 

La desvinculación hombre-empresa ya es historia, historia que en -

mucho duele revivir por ser una desunión más conceptual que exis-

tencial. Sólo vivirá y permanecerá en aquellos, que por no creer -

en s1 mismos, na asuman el riesgo y la responsabilidad de su pro-

pia superación. 

Ya no es concebible, que contando hoy más que nunca, con inagota-

bles avances cient1ficos y tecnol6gicos; con sorprendentes medios_ 

de comunicación e información; con un exhaustivo legado cultural y 

social¡ con una libertad de suyo invaluable ... y con acceso a---

ellos en todos los campos y de todas las índoles; el hombre actual 

permanezca estático en su devenir, ya que el problema conceptual -

es la única limitante que lo ciega para darse cuenta que la solu-

ci6n est~ en su interior, siempre ha estado en él, siendo infruc-

tuosa su constante bGsqueda en el exterior. 

No hay realidad m~s palpable en este momento crítico de cambio y -

conciencia nacional, que la realidad empresarial; cuyo papel tras

cendental y raz6n de ser en su participación económica-productiva_ 

es propiciar con vehemencia el desarrollo y progreso de nuestra -

patria, de nuestro Máxico. 

No hay conjunción más s61ida para el logro de tan noble tarea his

tórica, que la unidad de inteligencias y voluntades que conjugando 

sus acciones y esfuerzos decidan fructificar la oportunidad de lo

grar un objetivo en razón del bien común. 

No existe mejor medio que la administraci6n, que al visualizarla -

en el ámbito de la ley de la finalidad y transpasando los límites_ 
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de la t~cnica, se convierte en un proceso que adecuando sus medios 

a los fines de la naturaleza humana, aprovecha eficientemente los_ 

recursos con los que cuenta al producir el máximo valor económico_ 

agregado, cumpliendo as1, ampliamente con su responsabilidad so--

cial! 

Al partir de la finalidad del hombre y al estar la administraci6n_ 

supeditada a él, precisa de la educación; de promover en cada ser_ 

humano el desarrollo integral de sus potencialidades logrando, ad~ 

más de su dignificación y realizaci6n en el trabajo que desempeña, 

la consecuci6n de la productividad y excelencia empresarial. 

El Manual de Desarrollo y Productividad da vida a esta realidad, -

por ser un instrumento promotor de una especie de rnovilizaci6n cu! 

tural de gran envergadura hacia el cambio, desarrollo y productiv! 

dad; que permite planear, organizar y orientar los intereses pers~ 

nales a la adquisici6n del saber y adaptar, a corto plazo, el cre

cimiento de la empresa a las exigencias y demandas sociales. 

La estructura medular, agente educativo de formación integral en -

el Manual, lo conforman los Planes de Vida y Carrera; por ser un -

proceso tendiente a resolver y favorecer el compromiso y responsa

bilidad individual, organizacional y social; unificando un sistema 

pedag6gico de transformaci6n profunda del papel de la educaci6n en 

las operaciones administrativas y en la propia naturaleza de quien 

las realiza. 

El Manual adquiere mayor relevancia al suscitar la primera incur-

si6n de la Pedagog1a Comparada en la empresa, método innovador y -

creativo que ftmdamentado en los cimientos de las viejas estructu

ras, dota al personal y por tanto a la empresa, de hábitos intel~S 

tuales, morales y sociales; y aplicando los estudios modernos in-

tensifica actitudes de vida conformes a la Verdad, el Bien y la B~ 

lleza. Es así, como lo que distingue al Manual de Desarrollo y Pr~ 
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ductividad es su sistema de valores subyacente. 

Al ser el Manual la conjunci6n administrativa-educativa desde una 

perspectiva esencialista-existencialista y Wl instrumento pedag6-

gico accesible a cualquier realidad empresarial; representn la -

respuesta interior de la permanente búsqueda de la vinculaci6n -

trabajador-empresario hacia su desarrollo y productividad mutuos, 
ya que: 

• Revisa, define y estructura la finalidad, metas, objetivos y p~ 

líticas de la organizaci6n; creando en todo el personal que la_ 

conforma el compromiso hacia el cambio y la superaci6n. 

• Establece m6todos de coordinaci6n sistemStica de los proyectes_ 

considerados y de las diferentes actividades interdisciplina--

rias; analizando exhaustivamente la estructura empresarial y -

optimizando l!neas de autoridad, responsabilidad y comunicaci6n. 

• Simplifica la administraci6n de la capacitaci6n, al crear la n~ 

cesidad individual de superaci6n permanente, y al planear la ºE 
ganizaci6n administrativa-educativa descentralizada. 

• Propicia el desenvolvimiento cuantitativo y cualitativo del peE 

sonal, a fin de aprovechar y desarrollar al máximo recursos ma

teriales y tecnol6giccs. 

• Detecta necesidades y analiza los recursos disponibles (materia
les, técnicos y humanos), y partiendo de compromisos individua-

les, realiza una planeaci6n estratégica interdisciplinuria para_ 

el logro del desarrollo y la productividad en la empresa. 

• Fortalece las relaciones entre la planeación econ6mica, tecnol6-

gica, productiva y formativa. 
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• Fomenta en el personal el compromiso individual haciu su autos~ 

peraci6n, autodirecci6n y autocontrol; generando conciencia del 

papel trascendental que ósto representa en la empresa. 

• Desenvuelve y promuevo el entendimiento mutuo y el csp!ritu de 

iniciativa, creatividad y responsabilidad. 

• Ofrece motivos dignos de consideración al promover el desenvol

vimiento y progreso integral del personal en sus ámbitos labo-

ral, familiar, personal y social. 

• Define y jerarquiza necesidades y problemas educativos, establ~ 

ciendo pricridades de desarrollo t~cnico, administrativo y hum~ 
no. 

• Establece las reformas educativas parciales que implican la pl~ 

neaci6n estratégica en la forrnaci6n de personal calificado. 

• Aprovechando la necesidad inherente de ayudar a los demás, pro

mueve la formaci6n de instructores a partir del propio personal, 

consolidando compromisos a trav~s de aprendizajes significati-

vos; rentabilizando as1, las acciones de capacitaci6n y garanti 

zando su seguimiento. 

• Logra a mediano plazo la autosuf icicncia educativa en la empre

sa, aprovechando al máximo el potencial de su personal. 

• Dada la flexibilidad del sistema, promueve mayores posiCilida-

dcs de nuevas experiencias educativas y m~s facilidades para <l! 
fundir innovaciones significativas adrainistrativas-peda06gicas_ 

en el aprovechamiento de potencialidades y talentos. 

• Prevec y proporciona técnicas permanentes para evaluar resulta

dos parciales y globales. 
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• Garantiza la búsqueda permanente del desarrollo y la producti

vidad, es decir, la autocontinuidad de la empresa en la cali-

dad y en la excelencia. 

Por sus características es un instrumento susceptible de adapta! 

se a cualquier realidad empresarial, y estamos convencidas de -

que sus resultados rebasan en mucho las expectativas planteadas_ 

al llevarlo a cabo. Es una alternativa pedagógica rica en posibi 

lidades para coadyuvar en el crecimiento empresarial. 

Adem~s del inmenso enriquecimiento intelectual y profesional que 

nos representó elaborar este trabajo conjuntamente, querernos ha

cer patente y compartir la magnitud de la significatividad pers~ 

nal de esta experiencia. 

No solamente han sido largas horas de estudio, investigación, -

conjunción y desarrollo de ideas; havenido a culminar y a const~ 

tar el interés mutuo por construir una relación, que independie~ 

temente de la filiación profunda madre-hija, es una relación de_ 

dos personas, el encuentro íntimo de dos almas que superando ba

rreras de tiempo y espacio han logrado vincular lo que en esen-

cia les pertenece, intensificando su amor, su admiración, su re~ 

peto y cariño; y así su amor hacia los demás y su firme creencia 

en el ser hwnano. 

No es casual, la oportunidad que la vida tan magnificientemente_ 

nos ha brindado a ambas de poner en nuestro camino a personas -

que con su propio ejemplo nos enseñaron el compromiso y la res-

ponsabilidad que implica el vivir acorde n nuestra naturaleza. 

No es casual que ambas hayamos descubierto una misma vocaci6n y_ 

hayamos encontrado en ella el amor excelso de la cducaci6n, que_ 

no forma parte exclusivamente de un desarrollo profesional, sino 
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que se ha convertido en la misi6n trascendente, eje, centro, es

tandarte y raz6n de ser de nuestras propias vidas. 

No es casual tampoco, haber optado por la misma formaci6n y con

solidar ambas la aprehensión por la búsqueda incesante en la peE 
fecci6n h urna na. 

No es casual el hecho de que ambas estemos interesadas en la en

señanza de adultos; y es asombroso que a las dos nos realice y -

planifique colaborar en el desarrollo de la empresa. 

No es casual, que a pesar de la diferencia generacional, se nos_ 

haya presentado la oportunidad de esta experiencia conjunta de -

aprendizaje. 

Es indescriptible lo que representa descubrir que coincidimos en 

lo que por privilegio nos ha sido dado, que no es por casualidad; 

que nos compromete y responsabiliza a dejar una huella m~s firme 

y profunda de nuestras propias vidas a los dem~s; pues es un don 

exclusivo ser actor principal de esta inexplicable relaci6n •.• 

tema justo y necesario de otra investigaci6n ••. de la cual nos -

haremos cargo el resto de nuestras vidas. 

Ml\RTllA Y MERCEDES • 
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