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

La paradoja de la capacitación en una gran mayoria de las 

empresas en México es que. mientras los encargados de esta 

función son responsables de la coordinación de los eventos de 

capacitación. adiestramiento y desarrollo de casi todo el 

personal. prácticamente no se preocupan de su actualización y 

entrenamiento para desempeffar con eficiencia una de las 

tareas más trascendentes al interior de cualquier 

organización. 

La responsabilidad de organizar eventos de capacitación de 

calidad. es sólo una de las muchas que debe cumplir un 

profesional de esta materia. pero ademas debe ser un 

conocedor de la andragogia. un administrador eficiente. 

conocer de los productos, procesos y servicios que brinda su 

compaffia. comprender la naturaleza humana y entender el 

comportamiento, 

significado que 

empresa. tanto 

pero 

tiene 

para 

sobre todo debe entender el 

el proceso de capacitación 

el individuo como tal. como 

organización en su conjunto. 

profundo 

de la 

para la 

Desgraciadamente en este sentido no abunda la literatura ni 

los trabajos que proporcionen una guia práctica, accesible y 

a la vez fundamentada en hechos reales sobre experiencias en 

capacitación para la excelencia en México . Documentos que 



permitan a los encargados de capacitación guiar sus esfuerzos 

hacia el logro de los objetivos institucionales, funcionales 

y personales. Muchos recursos se utilizan inadecuadamente por 

la falta de un sistema integral de capacitación que facilite 

conocer el verdadero impacto que ésta tiene en la 

productividad y en el desarrollo integral del ser humano. 

Este trabajo busca orientarse hacia ese campo. investigar el 

estado de la capacitación de personal y el grado en que 

realmente contribuye a que las empresas se acerquen a la 

excelencia administrativa. 

Se capacita por diversas razones 

sólo por cumplir con un requisito legal, 

presiones sindicales o de otros grupos. 

por moda, por 

por que se debe 

hacer. o realmente por que es una excelente inversión, por 

que sin personal capacitado la empresa se vera rapidamente en 

peligro de perder su posoción en el mercado, dejar de ser 

competitiva. retrasar sus programas de expansion. preocuparse· 

nada mas por sobrevivir y tarde o temprano enfrentará el 

problema de ser desplazada definitivamente y desaparecer. 

Si se utilizan recursos en abundancia para el mantenimiento 

de los equipos, para tener inventarios de refacciones y otros 

insumos para la producción, la pregunta es ¿ por qué no se le 



pone igual o mayor interés al desarrollo de personal? 

La idea entonces es, aceptar esta realidad, proponer algunos 

enfoques que permitan dar un mayor sentido a las acciones de 

capacitación de personal en el marco del desarrollo actual de 

la administración. 

La productividad. Ja excelencia, un mejor nivel en la calidad 

de vida en el trabajo, y el desarrollo organizacional, deben 

figurar entre los objetivos vitales para la organización, y 

las actividades de capacitación deben, desde luego, estar 

vinculadas a ellos para ser verdaderamente herramientas de 

efectividad. 

Esto nos lleva a una necesidad evidente, el que los 

responsables de administrar la función de capacitación sean 

especialistas no sólo en sus areas de trabajo, sino en la 

aplicación de las técnicas administrativas mas actuales y se 

conviertan asi en verdaderos agentes de cambio. 

Esto se puede lograr si se establecen con anticipación marcos 

de referencia y se concibe a la capacitación no como una 

moda o serie de eventos aislados, sino como un sistema 

indispensable para el desarrollo del personal, con insumos 

bien determinados, un proceso que incluya una correcta 



deteccion de necesidades. la elaboracion miniciosa de 

programa de capacitación. adiestramiento y ·desarrollo 

permita satisfacer las necesidades detectadas. un sistema 

un 

que 

de 

ejecución de programas que le dé a cada evento la calidad y 

el profesionalismo que requiere. un control administrativo y 

técnico que ayude a detectar a tiempo las fallas y 

corregirlas antes de que afecten el proceso de Ense~anza 

Aprendizaje de manera irreversible y finalmente un eficiente 

sistema de evaluación cuantitativa y cualitativa que facilite 

conocer; de manera clara. los resultados de la capacitación y 

su inpacto en las areas de trabajo. 

El adoptar un enfoque integral para el contexto que se propone 

en este trabajo, presenta el beneficio adicional de una mayor 

flexibilidad al sistema de capacitación. de tal manera que no 

esté constre~ido a programas o métodos de trabajo que pierdan 

rapidamente su vigencia ante las necesidades imprevistas. La 

organización no tiene por que adaptarse a las politicas de un 

sistema de capacitación es ésta ultima la que debe 

adaptarse a las necesidades de la organización. 

Asi. como la medicina es especifica para cada padecimiento y 

para cada paciente. asi la capacitación de personal se debe 

dise~ar para cada situación particular. Lo ideal es llegar 

a tener sistemas de capacitación que. tomando como punto de 



partida los objetivos institucionales. consideren 

diferencias individuales y se adecuen a sus necesidades. 

las 

Es 

seguro 

una de 

que en ese momento, la caoacitación se convertira en 

las herramientas mas eficientes del desarrollo 

organizacional. 

Se pretende por lo tanto con este trabajo, hacer una pequena 

aportación a la preparación de todos los interesados en 

el campo del desarrollo humano en las empresas. y 

particularmente a aquel los que son responsables de 

administrar 

a quienes 

darles los 

esta función en las organizaciones . y 

con mucha frecuencia se les exige demasiado sin 

recursos necesarios. y no me refiero 

exclusivamente a recursos económicos o materiales, sino tal 

vez a otos mas importantes, como son las herramientas 

conceptuales. las habilidades necesarias y el apoyo que se 

requiere para tan hermosa pero dificil labor. Acorde con este 

propósitos. decidimos redactar este trabajo, fruto de la 

busqueda bibliografica. conforme a la siguiente estructura:· 

El primer capitulo nos muestra la importancia y actuali­

dad de la capacitación de personal. asi como sus tres 

aspectos principales: como proceso educativo. 

legal y como proceso administrativo. 

como proceso 



El segundo capitulo es una visión general y retrospectiva 

sobre el desarrollo de la administración moderna y su 

influencia en la capacitación de personal. en este punto se 

revisan movimientos administrativos actuales como son: 

Administración por objetivos. desarrollo organizacional y 

círculos de calidad. 

En el tercer capitulo se estudia el desarrollo de estrategias 

acorde a los modelos administrativos contemporaneos. en esta 

parte se presenta a la capacitación para la excelencia. 

capacitación y productividad, calidad de vida en el trabajo y 

planeación de vida y carrera. 

Finalmente, espero tambien contribuir a la concientización de 

los altos niveles de las empresas mexicanas, acerca de la 

importancia de dedicarle tiempo, recursos y esfuerzos a la 

función de capacitación de personal, con el pleno 

convencimineto de que cuando se realiza de manera profesional· 

y por profesionales. 

gratificantes. 

los beneficios obtenidos son muy 



1. LA CAPACITACION DE PERSONAL COMO UN 

PROCESO EDUCATIVO 

1.1. IMPORTANCIA Y ACTUALIDAD DE LA CAPACITACION DE PERSONAL 

El pedagogo es el especialista dedicado al planeamiento, 

conduccion y evaluación de la ensenanza y el aprendizaje en 

los procesos de educación formal y no formal. 

Específicamente, en la educación no formal. su campo lo 

constituye la capacitación de personal en las empresas. 

Este lo ha 

responsabilidad 

abarcado recientemente y ha asumido 

y compromiso de formar íntegramente al 

humano en un ambito especifico: su trabajo. 

la 

ser 

Es pues, funcion del pedagogo, disenar estrategias de 

capacitacion considerando al hombre como un ente integral. 

evolutivo y volutivo. De aqui la necesidad de que el pedagogo 

incorpore en su quehacer profesional los conocimientos que 

resulten congruentes con este principio del hombre susceptible 

de educar. 

1 



"Es pues evidente que la educación del hombre debe 
ser la preocupación del grupo social en preparar 
a la persona para que desempene en dicha sociedad 
el papel que le corresponde. Formar al hombre para 
que lleve una vida normal. Util y de servicio a la 
comunidad, dicho de otra manera. guiar el desenvol­
vimiento de la persona humana en la esfera social, 
despertando y favoreciendo el sentido de su liber­
tad, asi como el de sus obligaciones. derechos y 
responsabi 1 idades." C 1 l 

Todo lo anterior constituye el objeto esencial de la 

educacion y la capacitación y desarrollo de personal son en 

si mismas un proceso educativo. "No podemos seguir adelante 

sin antes senalar el sentido trascendente de toda función 

educativa; llamesele adiestramiento, capacitación. desarrollo, 

educación o entrenamiento." (2) 

En la actualidad la capacitación y el desarrollo de personal 

no son sólo un departamento o parte de una organización, sino 

una condición necesaria para la supervivencia de la 

organización. Veamos el contexto en el que se desenvuelve 

actualmente. 

Ante la situación que atraviesa el pais en la que los 

recursos casean y existe mayor competencia en 

el mercado a nivel nacional e internacional, cada vez 

(1) Si liceo, Alfonso. Capacitación y desarrollo de personal 
p. 15 

(2) Idem. 
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resulta mas necesario el mejoramiento de la calidad y de la 

productividad, asi mismo la actuaiización en cuanto a los 

conocimientos teóricos y practicas de los avances e 

innovaciones tecnológicas. 

"Se ha observado. por ejemplo. que. si los ultimas 
50,000 a~os de existencia del hombre se dividiesen 
en generaciones de unos 72 aNos.habrian transcurri­
do, aproximadamente 80 generaciones. De estas, mas 
de 650 habrian tenido las cuevas por escenario. 70 
han podido comunicarse unas con otras. gracias a la 
escritura. 6 han podido leer textos impresos. 4 
han podido medir el tiempo con precisión. 2 han podi­
do utilizar el motor eléctrico. Y la inmensa mayoria 
de los articulas materiales que utilizamos en la vida 
cotidiana actual han sido inventados dentro de la 
generación acti.al.que es la que hace el numero 800"(3) 

Esta declaración ilustra la caracteristica de la era 

actual: el cambio. la transformación. la innovación. La 

avalancha de cambios ha afectado toda manifestación 

humana. incluyendo. por supuesto, a las organizaciones. las 

cuales tienen el reto de ponerse a la par en esta vertiginosa 

carrera de cambios. 

La tendencia entonces. es hacia la actualización y 

optimización en el uso de los elementos y recursos que 

intervienen en las diferentes funciones de la organización. y 

en este sentido. el factor humano resulta indudablemente el 

mas importante. 

(3) Toffer. Alvin. ~shock del futuro. p. 23 

3 



Bajo este contexto, la capacitacion es y debe ser el apoyo y 

soporte para que el ser humano se desarrolle, haga crecer y 

evolucionar al pais. 

En virtud de que la función de reclutamiento y selección de 

personal no pueden lograr una coincidencia absoluta entre 

las necesidades de la organización y las habilidades de los 

empleados. la capacitación y el desarrollo de personal* son 

necesarios. en cuatro aspectos basicos. 

1.- Empleados operativos nuevos: para que aprendan o se 

actualicen en habilidades técnicas o para que conozcan las 

politicas o procedimientos de la organización. 

* La postura sobre las definiciones de CAPACITACION 
Y DESARROLLO es la siguiente: "Tanto la capacitación 
corno el desarrollo implican ense~ar a los empleados 
las destrezas y el comportamiento que necesitan para 
cumplir bien sus tareas. Las diferencias principales 
entre Capacitación y Desarrollo se relacionan con el 
tiempo. La capacitación se refiere a las necesidades 
inmediatas, mientras que el desarrollo busca al­
canzar objetivos a largo plazo. La capacitación tiene 
una perspectiva de "ahora" y "cómo". En cambio el 
desarrollo de los empleados ayuda a las personas a 
adquirir las habilidades y caracteristicas que 
requieren para el futuro y asi, ayudan tanto al em­
pleado como a la organiización a enfrentar los 
cambios." 
Alpander. Planeación estrategica aplicada 

recursos humanos, p. 232 

4 



2.- Empleados nuevos de niveLgerenciál: por,medio de un 

programa detallado y especifico dest.inado a ensef'lar 

procedimientos y el contenido del; trab~Jo 

-,'': ' ' 
3.- Ascensos del personal: y~ ~~e al colocarse en nuevas 

posiciones requiere con frecuéncia';·,'fa\·énsef'lanza del uso de 

nuevas herramientas o capacitación para producir con 

efectividad y eficiencia. 

4.- Para desarrollo continuo: capacitación continua en 

técnicas nuevas. cambios técnicos, cambios de politicas y 

procedimientos, etc., es decir. todo aquello para la 

actualización y el mejoramiento continuo. 

Estas situaciones justifican la imperiosa necesidad de que la 

capacitación y el desarrollo de personal se renueven al mismo 

ritmo que el resto de los cambios en los otros terrenos 

cientificos, tecnológicos. y humanisticos. De aqui que las 

investigaciones recientes sobre la capacitación giren en torno 

a: 

a) La necesidad de incremento en la eficacia. eficiencia. 

calidad y sistemas de control de producción. 

5 



b) El imperativo de obtener' mayol'.'eS ,iehdimi~ht-b~. en la 

utilización de recursos .. me.f¿;~; las b()~c!i21()~~s}~e {mei;:cado y 

competitividacL c. ";'j;"<( ···· l'< ·:,} li 
·::.'.·~·\ . ·,~:ft-;'.·L'~ .. --·.i'· ··-~ ,,:·-,,·, -· ••..• ·-

c) La tendencia actual d~:~niidJt~2·a;t~¿J'.J• ~~~no dentro 
,,-·;;j7' -"<.;;,,~ -.~:'~~::·_ -~:-,-. 

de las organizaciones -~()!ll() crucial para el . . -. . .. 

de sarro 11 o armónico y _permanente. de nuestra sociedad. 

Con esta visión. de que la capacitación y desarrollo de 

personal es una estrategia educativa y formadora del hombre, 

un factor de progreso y un medio para que el hombre se adapte 

a los cambios que genera la realidad social y sea él mismo 

agente del cambio. este trabajo esta dedicado a explicar las 

tendencias contemporaneas que rigen la metodologia de la 

capacitación. 

Tales estrategias han de servir en un futuro próximo para 

atraer, desarrollar y conservar una fuerza de trabajo. 

competitiva y altamante calificada. Las areas de capacitación 

deben de utilizar estos puntos como oportunidades para 

motivar las capacidades del hombre en bien de su organización 

y de si mismo para ofrecerle un medio de realización a través 

del trabajo. 

6 



La Unica forma de garantizar que el esfuerzo del pedagogo en 

los procesos de capacitación resulten efectivos. es que esten 

fincados en los principios basicos de la educación de adultos. 

que en su sentido mas extenso se considera como "Toda 

tentativa concreta y organizada, realizada ya sea privada o 

publicamente. para proporcionar a los adultos las 

oportunidades de aprendizaje formal y/o no formal que 

contribuyan a su evolución personal. profesional y 

vocacional". (4) 

A continuación se presentan cinco principios de la educación 

de adultos segun Rossi y Bruce "Los conocimientos actuales 

sobre los procesos de aprendizaje del adulto, aunque 

incompletos, sugieren algunos principios rectores para elevar 

la capacidad educativa de los nuevos medios" (5): 

(4) 

(5) 

l. Un individuo tiende a valorar el aprendizaje en la 

medida en que aquellos elementos de su cultura que 

él considera importantes adjudican un alto valor a 

los conocimientos adquiridos. 

2. Un individuo tiende a sentirse motivado para el 

aprendizaje 

necesidad 

en la medida en que percibe 

de aprender y las reconpensas 

la 

del 

Hermanus. Franc. Educación de adultos. su metodología ~ 
sus técnicas, p.9 

Rossi y Bruce. Los nuevos medios de comunicación en .!-ª. 
la e~zamocterna. p.361 

7 



aprendizaje. Este principio sefiala la posibilidad 

de una mayor innovación en el empleo de los nuevos 

medios para que puedan apreciarse las necesidades y 

reconpensas del aprendizaje, y quiza para nuevos 

enfoques del autodiagnóstico de las necesidades de 

aprendizaje y de la autoevaluac1ón del progrso en el 

aprendizaje. 

3. Un adulto tiende a resistir al aprendizaje en la 

medida en que ve amenasado o violado el concepto que 

tiene de si mismo como organismo digno y autónomo. 

Este principio se~ala la importancia de hacer 

participar a los alumnos en la planificación de sus 

propias experiencias de aprendizaje. 

4. Un adulto tiende a iniciar el aprendizaje con una 

orientación centrada en problemas y con la intención 

de aplicar inmediatamente sus nuevos cocnocimientos 

a la solución de los problemas vitales. 

5. Un adulto tiende a internalizar los nuevos 

conocimientos en la medida en que puede incorporarlos 

a su experiencia. 

necesidad de idear 

8 

Este principio sugiere la 

formas de aprendizaje que 



recurran a la experiencia del alumno (como entre la 

discusiOn) o que le permitan poner en practica sus 

conocimientos (como en los ejercicios de 

simulación). En un sentido mas amplio, senala la 

importancia de utilizar los nuevos medios en 

situaciones que favorezcan la interacciOn entre 

alumnos y entre alumnos y docentes. 

9 



1.2. LA CAPACITACION Y DESARROLLO DE PERSONAL 

COMO UN PROCESO EDUCATIVO 

En el apartado anterior se afirmo que las nuevas necesidades 

sociales y el aumento en la productividad imponen un extenso 

y continuo aprendizaje que se adapte a los cambios 

permanentes caracteristicos de nuestra época. 

Tal declaración supone que a través de la capacitación y el 

desarrollo los individuos aprenden las habilidades, 

conocimientos, actitudes y conductas necesarias para cumplir 

con las responsabilidades de trabajo que se les asignan. De 

este modo la capacitación consiste en programas de 

aprendizaje formal disefiados y realizados para servir a las 

necesidades y objetivos de los participantes y de la 

organización. 

Los programas de capacitación se fundamentan en la teoria 

pedagógica, la cual retoma los programas. leyes y conceptos 

que norman la actuación de quien pretende elaborar los 

programas de capacitación atendiendo a las necesidades de la 

formación de adultos. la preparación de paquetes de 

aprendizaje, y el disefio de los recursos didactico los 

10 



diferentes eventos. en suma. los programas de capacitacion 

promueven procesos educativos que toman como base el 

aprendizaje de los aduitos. Knoll analiza este proceso de 

la siguiente manera. 

Instituciones de formacion 
de adultos 

o 

Mundo Laboral 

f 
' o 

Modelo de Prognosis* 

Participantes 

o 

*PROGNOSIS: "Pronóstico del desenlace de un estado patológico" 
Enciclopedia Basica Nauta Tomo III .. p. 680 
"Conocimiento anticipado de algun suceso" 

Diccionario de 1ª lengua espanola 

11 



"El esquema pone de manifiesto la plural urdimbre 
de las comunicaciones. 

aJ El mundo laboral actúa sobre los participantes 
y las instituciones de la formación de adultos 
y da lugar a modelos de prognosis que parten 
de necesidades de formación objetivas. 

bl Los participantes, con sus exigencias, actúan 
sobre las instituciones; dichas exigencias vienen 
determinadas por las normas del mundo laboral: los 
participantes se ordenan por modelos de prognosis. 
Esto significa un cambio basico en las experiencias 
de la formación. 

el Las instituciones dedicadas a la formación de 
adultos son constre~idas a reestructurarse por los 

participantes, por el mundo laboral y por los modelos 
de prognosis vinculados a aquel los y a éste" (6) 

El esquema y las conclusiones de Knoll muestran la necesidad 

de un diseNo cuidadoso de los programas de capacitación. los 

cuales, se puede afirmar. cumplen con esta exigencia cuando 

responden rigurosamente a las siguientes preguntas: qué, 

quién, cómo. dónde y por qué, tales preguntas, Dunnette y 

Kichner las formulan asi: 

"¿Qué habilidades, conocimientos y actitudes deben 
ser objeto de adiestramiento*? 

¿Quiénes se adiestran? 

(2) Knoll, Joachim, La formación de adultos, p. 29 

* Para el autor el concepto de adiestramiento incluye también 
capacitación. Para fines de este trabajo lo entenderemos 
como capacitación. 

12 



¿Como debe realizarse el adiestramiento? 

¿Dónde y cuándo debe hacerse el adiestramiento? 

¿Porqué debe realizarse el adiestramiento? ?Que 
evidencia se tiene de la eficacia de un programa 
de adiestramiento ?" C7l 

Pero como el diseno de un plan y programa de capacitacion no 

se hace sin una filosofia del hombre implicita o explicita. 

para continuar con el propósito de poner de manifiesto 

las tendencias contemporáneas de la capacitación. diremos que 

todo programa debe partir de la practica de los siguientes 

conceptos: 

l. El hombre es un ser perfectible. es decir. siempre hay un 

camino de formación para planear la vida y el trabajo (en 

la perspectiva administrativa esta idea coincide con la 

propuesta de autorrealización de A. Maslow (8). 

2. La educación. y por lo tanto, la capacitación es un 

proceso mediante el cual la persona se desarrolla en 

(7) Dunnette y Kirchner. Psicologia Industrial .. p. 75 

(8) Garcia, O y de Maria, F. Administración y Desarrollo 
Gerencial, p. 162 
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función de sus valores y posibilidades de plenitud. 

hacia la posesión de valores trascendentales (desde el 

enfoque administrativo tal postura es apoyada por D. Me. 

Gregor en la Teoria Yl. (9) 

3. La interacción humana ayuda a este proceso sobre todo 

cuando se desarrolla dentro de los valores y principios 

superiores del intelecto y del espiritu (el modelo 

administrativo de Planeación de Vida y Carrera considera 

basico este supuesto). e 10) 

4. La capacitación es una responsabilidad compartida con los 

(9) 

(10) 

trabajadores, de convertir el trabajo en una actividad 

humanamante gratificante y productiva. que beneficie a la 

empresa, al personal y a la sociedad en general. (Esta 

idea se retoma de la filosofia de la Capacitación 

en Fertimex (11). Aqui la humanización "no significa 

adaptación, sino busqueda" como lo sel'\alan L. Ramirez y 

Moreno (12). 

Martinez, Fabian. Cómo desarrollar la 
-gerencial., p. 222~ 

creatividad 

Cfr. Casares. D. y Silíceo, A. Planeación de Vida y 
Carrera. p."°35-~ 

( 11) FERTIMEX La capacitación fil} Fertimex una estrategia 
orientada a la humanizació~del trabajo 
y J.-ª. productividad p.41 

(12l L. Ramirez y Moreno. Ingenieria Administrativa. p.23 
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En suma, la capacitación como proceso educativo se aplica a 

la maduración de conocimientos, habilidades y actitudes del 

hombre adulto. Tal proceso debe ser ajeno a circunstancias 

indeterminadas e imprevistas. en cambio si debe realizarse 

como un esfuerzo racional de planificación. 

El pedagógo como el especialista de los procesos educativos 

en general, y de la capacitación en particular, se apoya en 

las base teórica de la tecnologia educativa, basicamente en 

los teotias del aprendizaje, de la comunicación y de 

sistemas. Los principios del aprendizaje derivados de estas 

teorias, le permiten fundamentar. la estructura y 

organización de los eventos de ensenanza-aprendizaje de 

adultos en las empresas. 

15 



1.3. EL SISTEMA DE CAPACITACION DURANTE EL TRABAJO 

Para analizar de manera mas amplia el proceso de capacitación 

dentro de las empresas lo abordaremos desde tres puntos de 

vista: Proceso Instruccional o Educativo (que se abordó en el 

apartado anterior ) , El Proceso Legal y El Proceso 

Administrativo. 

Desde el punto de vista legal el sistema de capacitación tiene 

cuatro puntos importantes (13): 

REGISTRO DE PLANES Y PROGRAMAS DE CAPACITACION 

CONSTITUCION DE LA COMISION MIXTA DE CAPACITACION Y 

ADIESTRAMIENTO 

ELABORACION DE CONSTANCIAS DE HABILIDADES LABORALES 

ELABORACION DE LISTAS DE CONSTANCIAS DE HABILIDADES 

El aspecto legal tiene una gran importancia en las primeras 

etapas del desarrollo de la empresa. Muchas de ellas, poco. 

conscientes de su importancia o con recursos muy limitados, 

tienen como principal finalidad elaborar programas, 

instrumentar alguna comision mixta "fantasma" tan sólo para 

evitar sanciones. El cumplimiento de los criterios legales 

puede ayudar a evitar problemas, multas o reclamaciones 

(13l Tomado de: Zendejas. José. Pros y contras del proceso de 
capacitación. p.7 
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posteriores, pero de ninguna forma garantiza resultados de 

aprendizaje y productiviqad. 

Los programas 

capacitación 

integrales son una serie 

que en teoria conduciran 

de actividades 

al personal 

de 

a 

desempenar su función eficientemente. Como consecuencia de 

lo anterior. se facilitará la expedición de constancias de 

habilidades laborales a quien cumpla con la asistencia y 

aprobación de los cursos que integren el programa para su 

puesto. 

Las constancias de habilidades son el punto que legalmente 

comprueban que la empresa ha cumplido con su obligación de 

adiestrar al personal para su puesto y para el superior 

inmediato. estas constancias establecen que una persona puede 

desempenar correctamente una actividad u ocupar un puesto 

determinado. 

La 

que 

Comision Mixta de Capacitación es un 

debe vigilar el cumplimiento de las 

organismo autOnomo 

responsabilidades 

legales de la empresa y participar en la medida de lo posible 

en el proceso de capacitación. 
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La administración incluye _a las personas que tienen el 

derecho de tomar decisiones que afectan los asuntos de la 

empresa. Su propósito general es hacer posible el logro de 

objetivos especificos con los recursos materiales y humanos 

de los que se dispone. 

La organización es el medio a través del cual la 

administración coordina los esfuerzos de los empleados para 

lograr los objetivos de la compa~ia. 

La organización implica una estructura. Una estructura 

organizacional es una base que permite a la administración 

delegar y controlar las responsabilidades de personas y 

unidades administrativas. De esta manera, una empresa puede 

funcionar como una unidad, con la misma eficiencia que se 

logra en un negocio operado por una sora persona. 

Una vez que se ha establecido la estructura de organización, 

se deben definir claramente las areas y subareas de 

actividad, los niveles de autoridad y las responsabilidades. 

En el contexto de una empresa o institución los factores que 

intervienen en la capacitación y desarrollo de personal son 

mültiples. 

Para conjuntar correctamente estos componentes, se sugiere 

cumplir el siguiente proceso (14): 

(14) Tomado de: Fernandez, J y Cazorla, A. Productividad del 
factor humano .. p. 88-89:° 
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l. PlanificaciOn de la función capaci~aciOn se compone 

basicamente de dos etapas: a) FiÍar los objetivos 

a lograr y bl Determinar las.metas que se deben 

perseguir dentro de los actuales conceptos de liderazgo. 

equipo y de la labor individual. 

2. Determinación de las necesidades de capacitación. 

Investigar para determinar las necesidades reales 

que existan o que se deban satisfacer a corto. mediano 

y largo plazo. La empresa debe satisfacer necesidades 

presentes y prever adelantandose a necesidades futuras. 

3. Elaboración de un programa integral de capacitación. Una 

vez detectadas las necesidades de capacitación. disenar 

un programa a corto. mediano y largo plazo, 

responder y satisfacer dichas necesidades. 

para 

4. Habilitación y ejecución del programa. Se~alar la forma y· 

método de instrucción. Las técnicas de ense~anza-

aprendizaje que mas comunmente se utilizan son: 

Adi estrami en to en el puesto. anal is is de casos, 

conferencias. corrillos. demostración descubrimiento, 

discusión en peque~os grupos. ejercicios vivenciales. 

juegos de negocios, mesa redonda, sensibilizaciOn, 

simposio. 
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Una vez seleccionada la técnica o técnicas de 

capacitación, se eligen los agentes:de ,·capacita~ión. 
' '-· 

Se puede recurrir a una insi:.i tuciÓn · · o , escuela de 

capac 1 tac i ón y adiestramiento'.; º.Ca. .. · .. • ü~ :ins€r~6t:·6f: extilrno. 
. ··s:1 · · 

independiente, o bien ª··· .un ii113f:i-¿éfC::,r-, <:lnte~no 
especia 1 izado o habilitado .Pa.ra .•. ·.· .• ~.'n. caf!o c~nd~ed'. ; .·., •.·.·.· 

,:.·,,---:;':· 

Para los cursos de capacitación existen diversos 

auxi 1 iares didact icos y audiovisua·l es, como son: el 

pizarrón, el rotafolio, los cassettes. transparencias, 

acetatos, peliculas entre otros. Estos medios siempre son 

de gran ayuda para cualquier curso de capacitación. Es 

importante investigar siempre para cada caso, cuales son 

los medios mas apropiados y procurar contar con estos para 

apoyar los eventos. 

5. Evaluación y seguimiento del programa de capacitación. 

A todo curso de capacitación se le debe dise~ar una forma 

de evaluación que permita conocer la eficacia y resultados 

del programa educativo y la labor del instructor. 

Para evaluar resultados, para seguir la trayectoria y para 

establecer futuros planes es necesario que se establezca 

una intercomunicación que nos indique: 

¿ Se registraron cambios favorables en los 

conocimientos, habilidades y actitudes 7 

¿No se registró cambio alguno 7 

¿Se registraron cambios desfavorables 7 
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En cada una de estas etapas se~aladas por Fernández y 

Cazorla. 

detallar 

las nuevas tendencias. de las que nos ocuparemos en 

en lo consecutivo. explican que los procesos 

educativos de la capacitación deben respetar la libertad y 

dignidad humanas. efectuandose en condiciones propicias para 

elevar la productividad. la calidad de vida y garantizar la 

salud. 
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2~ EL DESARROLLO DE LA ADMINISTRACION MODERNA 

Y SU INFLUENCIA EN LA CAPACITACION 

DE PERSONAL 

2.1. BASES PARA LA CONCEPTUALIZACION DE LA ADMINISTRACION 

MODERNA 

El objetivo principal de la administración consiste en 

dirigir y organizar el personal y los recursos materiales 

hacia el logro de sus metas y finalidades. La administración 

sigue un proceso para el mejor aprovechamiento de los 

recursos humanos, materiales y tecnicos de la empresa para 

alcanzar un objetivo determinado. En otras palabras, buscar 

lograr resultados de maxima eficiencia en la coordinacion de 

las cosas y las personas que integran una empresa. 

Para ello se tiene que realizar un proceso complejo cuyas 

fases son la planeacion, organización, integración, dirección 

y control, los medios por los cuales se administra 

una organización. "El papel de la administración en una 

organización actual es el de ser columna vertebral, pues le 

mantiene, a la vez le da forma y alimenta toda su estructura" 

( 15). 

(15) Ramirez y Moreno, Ob. cit. p. 123 
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Sin embargo. no siempre ha sido asi. la ha . . 

sufrido una evolución historica. misma que aba~c;a·, cuatro 

etapas o epocas fundamentales que son: 

l. EPOCA DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA 

"El llamado movimiento de la administración cientifica se 

desarrollo entre 1870 y 1914. debido al creciente interés 

por mejorar la manera como se manejaban las empresas 

fabriles". (16) Los principales representantes de esta epoca 

fueron: 

Frederick Taylor. 

Frank Gilberth. 

Henry Gantt y 

Henry Fayol. 

Para Frederick Taylor "los administradores deberian 

desarrollar una nueva filosofia y un nuevo enfoque a la 

administración. Tendrian que cambiar a una visión mas 

amplia. mas comprensiva para concebir su trabajo como 

una incorporación de los elementos de planificación. 

organización y control". (17) 

(16) Alpander. Ob. cit. p. 3 

(17) George. Claude. Jr. Historia del pensamiento 
administrativo p. 85 
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A Taylor se le conoce como el "padre de la administración 

cient 1 f i ca" porque propuso como sol uci6n para incrementar 

la productividad, por primera vez en la historia. el diseffo 

cientifico de los puestos. seffalO que se debe analizar 

cada puesto. operación o proceso para determinar la mejor 

manera de desempeffarlo. Sus aportaciones dieron lugar al 

estudio de tiempos y movimientos. 

Le interesaba el hombre como elemento automatice que habria 

que hacerlo producir sin importar su condición humana. 

Frank Gilberth se intereso en el método 

Aporto la descripción de procesos mediante 

administrativo. 

el diagrama de 

flujo, el objeto es tener una perspectiva general del trabajo 

para luego eliminar. reducir o cambiar algunos de los pasos. 

"su trabajo y refinamiento en el area de estudios de 

movimientos proveyó las bases de nuestras aplicaciones 

modernas en la simplificación de trabajos. estandares 

significativos de trabajo y planes de salarios e 

incentivos." (18) 

Henry Fayol desarrollo una serie de principios sencillos. 

eficaces y universalmente aplicables. Ademas definió el 

proceso administrativo. Enfoco los problemas administrativos 

de arriba hacia abajo dentro de la organización. 

(18) Ibídem. p. 94 
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APORTACIONES. 

La época de la administración cientifica prestó mas atención 

al incremento de la producción y de la eficiencia; buscó 

simplificar las labores a su minima expresión, llegando a la 

especia 1 ización por individuo. Con esta óptica los 

trabajadores se convirtieron en una maquina en el proceso de 

trabajo. Se creia que al trabajador se le pagaba para cumplir 

estrictamente con su trabajo y que se le podrian ofrecer 

incentivos, pagarle mas para aumentar su productividad. 

La época de la administración cientif ica fué la precursora de 

la época de las relaciones humanas. 

2. EPOCA DE LAS RELACIONES HUMANAS 

Este movimiento imperó "desde finales de los af'!os 30 hasta 

comienzos de los 50". (19) Esta época se denominó también como 

escuela humanista de la administración, la cual nació de la 

necesidad de corregir la fuerte tendencia a la 

deshumanización del trabajo debido a la aplicación de métodos 

rigurosos, cientificos y precisos, a los cuales los 

trabajadores tenian que someterse forzosamente " (20) 

(19) Alpander. Ob. cit. p. 5 

(20) Chiavaneto, Idalberto.Introducción a la teoria general de 
J.g, administración~ 
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Sus principales representantes fueron: 

Elton Mayo y 

Fritz Roethlisberger 

El interés fundamental consistió en estudiar el tipo 

relaciones que existían entre los aspectos psicológicos 

trabajo y los de la productividad, es decir, el estudio 

de 

del 

del 

efecto que podrían producir las condiciones del trabajadoro 

en la productividad. 

Del trabajo de E. Mayo sobresalen sus experimentos 

realizados en la empresa Western Elecric. en la subsidiaria 

de Hawthorne: estos estudios, despues de varios anos, 

mostraron que la productividad no sólo se relaciona con los 

incentivos y las condiciones de trabajo, sino que el tipo de 

supervisión es vital. 

APORTACIONES: 

Cobraron 

de grupo, 

importancia los aspectos psicológicos, el espiritu 

de cohesión y de solidaridad. Se prestó mayor 

atención al aspecto del trabajo y al individuo en vez de sólo 

prestar atención a los aspectos técnicos y económicos. 
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El deseo de sindicalización dio luga~ a una creciente 

rivalidad entre la administráción.y ·1os' empleados. 

A mediados de la década de los cuarenta. las empresas tenian 

serios conflictos para resolver los problemas del personal. 

por lo que se hizo un nuevo analisis de los resultados de 

Howthorne y se produjeron varios cambios. dando lugar a la 

época de las ciencias del comportamiento. 

3. EPOCA DE LAS CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO 

Esta época se dividió en dos fases: 

- la escuela del comportamiento humano y 

- la escuela del sistema social 

La escuela del comportamiento humano sustentó su interés 

fundamentalmente en tratar de comprender a las personas y de 

mejorar las relaciones interpersonales ; se atendia a la 

psicologia del individuo. Sus principales representantes 

fueron Abraham Maslow, Frederick Herzberg, Douglas McGregor 

y Likert. 
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La escuela de los sistemas sociales parte de la ideologia de 

que las organizaciones son sistemas sociales o sistemas en 

los que hay un intercambio de relaciones culturales. cuyo 

enfoque se basa en los principios de_ la sociologia y la 

atención preferente a los grupos Los principales 

representantes fueron: Bernard. Schei n. -- Chris Argirys y 

Bennis. 

APORTACIONES: 

A la administración se le dejó de considerar estrictamente 

como un proceso técnico. compuesto por reglas. procedimientos 

y principios. Por lo tanto. toda la organización y el enfoque 

individual del administrador hacia la supervisión se debe 

adaptar a las necesidades de la empresa. 

La consideración fundamental consiste en que el elemento 

humano es el factor determinante en el éxito o fracaso de 

una empresa. Se debe propiciar un ambiente en el que el 

empleado sienta que se le esta brindando una oportunidad de 

satisfacer sus propias necesidades, de esta forma la 

responsabilidad se logra por medio de la participación del 

empleado . La labor del individuo se debe planear de modo que 

represente un incentivo personal. El individuo se debe 

sentir satisfecho de su trabajo y encontrar en él una 

motivación. C21J 

(21) Galvan. José y Escobado. Tratado de administración. 
p. 229-258 
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Esta época creó normas de supervisión que facilitaron la 

tarea de ejercer control con base en una filosofía positiva 

respecto al personal y a su reacción ante el trabajo, facilitó 

el camino para la aparición de la cuarta y ultima época. 

4. EPOCA DE LAS CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION 

En esta época surgieron los científicos de la 

administración, 

segunda guerra 

aplicación del 

los cuales aparecieron cuando se inició 

mundial. La preocupación central es 

la 

la 

método científico para resolver problemas 

investigación de 

y teoria de la 

complejos. 

operaciones, 

organización. 

Se emplearon 

teoria de 

los 

las 

términos 

decisiones 

En este sentido, la ciencia de la administración implica los 

siguientes criterios: 

La teoria de decisiones basadas en las técnicas 

matematicas y estadísticas para cuantificar el maximo· 

de variables que intervienen. 

Importancia a la relación reciproca entre todos los 

aspectos de un problema. de toda la organización o una 

area determinada de la misma. 
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APORTACIONES: 

El concepto de administración se.aplica, no sólo a la 

empresa, agrupaciOn tipica de nuestra sociedad, sino ademas, 

a todo grupo humano que de alguna.manera este organizado para 

el logro de algun fin. Se incorporaron técnicas de las 

ciencias de la administración tales como programación lineal, 

teoria de lineas de espera o colas, PERT y CPM. punto de 

equilibrio, etc. 

Esto implica dirigir la organización para el logro de 

resultados estableciendo los objetivos, cómo hacerlo, quién 

lo va a hacer, cuando y cuanto cuesta lograrlo. 

Implica también la creación de un ambiente agradable de 

trabajo estableciendo una buena relación entre el recurso 

humano y capacitandolo para obtener óptimos resultados tanto 

eficientemente (optimización del aprovechamiento de los 

recursos) como eficazmente (cuando se logran los objetivos 

planeados). 

El desarrollo de esta cuarta época de las ciencias de la· 

administración esta permitiendo comprender mejor los valores 

en transformación que la ciencia y la tecnologia posibilitan. 

Gracias a esta comprensión han aparecido las orientaciones 

relativas a la excelencia, productividad y calidad de vida en 

e 1 trabajo. ( 22 J 

(22) Luthans, Fred. Introducción ª .!-ª administración.p.53-54 
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2.2. UN ACERCAMIENTO PRACTICO A LAS TEORIAS ADMINISTRATIVAS 

APLICADAS A LA CAPACITACION DE PERSONAL 

En el apartado anterior explicamos. de manera sintética, el 

desarrollo de la administración, su conocimiento es ütil para 

entender mejor el papel que juega la capacitación en la 

administración contemporanea de las empresas: ahora 

centraremos nuestra atención en la reflexión en torno a las 

implicaciones que representa la historia de la 

administración, desde el punto de vista de la capacitación de 

personal. 

Para iniciar este analisis partiremos de una idea central: 

las actitudes hacia el trabajo y. desde luego, la mayor parte 

del comportamiento en la situación de trabajo esta 

determinada social y culturalmente. Por lo tanto, se capacita 

a la gente respecto de lo que puede esperar y desear del 

trabajo. De aqu1 que las actitudes hacia el trabajo han 

variado en diferentes culturas. 

circunstancias históricas han 

y en 

padecido 

diferentes 

numerosas 

transformaciones. Vamos a referirnos brevemente a las ideas 

principales de estos cambios. 
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Los griegos antiguamente consideraban que el trabajo era una 

maldición. opinión similar era compartida por __ los romanos y 

los hebreos. Los primeros cristianos consideraron que el 

trabajo era un castigo por el pecado original del hombre. 

pero también le atribuian ciertas funciones positivas. (23) 

Gradualmente el trabajo comenzó a ser considerado importante 

para la salud tanto fisica como mental, tal perspectiva formó 

la base iodeológica del capitalismo moderno.* La 

introducción gradual de los medios de producción en masa 

(principalmente con la fundación de James Walter en el Soho 

en la década de 1790) que se derivó de la Revolución 

Industrial en la parte final del siglos XVIII y principios 

del siglos XIX. produjo tanto una división compleja del 

trabajo, como una fragmentación del proceso de trabajo, que 

dió origen a que el trabajo individual se considerara como un 

apendice de una maquina. 

Esta concepción quedó plasmada con la aparición de la 

Administración Cientifica de F. Taylor y L. Gilberth quienes 

sostenian que el trabajo cuando era analizado científicamente 

(32) Galvan, José. Ob. cit. p.70-72 

* Aunque esta afirmación no se establecio de manera 
uniforme y al mismo tiempo. poco a poco se fue 
configurando como una realidad después de numerosas 
investigaciones sobre el factor humano en las 
organizaciones. 
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se le podian incorporar métodos apropiados' para aumentar la 

productividad y la eficiencia. Por lo, t~rit6,:cGalquier forma 

de capaci taciónhabqu
1
. e

1 
i'dasdeesbquusecaprra_o'_--p--o•-_••_gn;11';.ra··~-•_'_:_ªn,_.:_:_._l_:~~~;- ~f. {torno· 

aprendizaje de . :')os;; !ri~t6do~' 
estudio de tiempos y movimientos. 

al 

del 

Taylor argumentaba que los principales factores que afectaban 

la eficiencia eran la fatiga o las condiciones ambientales 

inapropiadas, o los métodos incorrectos para ejecutar el 

trabajo. Sin embargo tal opinión olvidaba las otras 

influencias de igual o mayor importancia sobre el 

comportamiento en el trabajo, que emanaban del ambiente 

social. 

Evidentemente, tal posición es incorrecta, y esto se pudo 

demostrar en las décadas de 1920 y 1930 cuando Elton Mayo 

inició el movimiento de la escuela de las relaciones humanas 

cuando realizó varios estudios llamando la atención hacia la 

importancia de los factores sociales en las situaciones de· 

trabajo. Esta corriente resaltó los efectos de la 

organización informal de los grupos de trabajo y los patrones 

de interacción social que ocurrian en ellos. sobre la 

ejecucción del trabajo y la satisfacción en el puesto. 
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Posteriores investigaciones sobre estos tópicos demostraron 

que los factores sociales podian imponerse sobre las 

consideraciones económicas. Como resultado de estos estudios 

apareció la noción del hombre social que buscaba la 

satisfacción principalmente mediante la afiliación de un 

grupo de trabajo estable y las recompensas sociales que 

brinda tal situación. Por lo tanto la capacitación se fincaba 

en la utilización de técnicas tales como la administración 

participativa. 

Las posteriores corrientes administrativas pusieron su 

atención en el hombre autorrealizado, movimiento iniciado por 

A. Maslow en 1943, después lo siguieron mas personas 

preocupadas por esta idea, quiza entre sus seguidores el que 

ha sobresalido mas es F. Herzberg. 

Maslow (24) subrayaba que el comportamiento humano podia 

considerarse como controlado por varios motivos pero, el mas 

importante, es el que las personas dedican a actividades 

que son mayormente gratificantes o satisfactorias. Herzberg 

opinaba que la satisfacción y ejecución del trabajo sólo se 

producirian por cambios en los motivadores, lo que ayudaria 

al individuo a satisfacer la necesidad de autosatisfacción. 

(24) Garcia y de Maria. Ob. cit. p. 161 
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Tales ideas han dado como resultado 'que, la;, capacitación 

moderna ponga especial interés en el diseNo del trabajo y, en 

forma mas general, en los factores que influyen en algunos 

aspectos del comportamiento en el trabajo, tales como 

rotación de personal. ausentismo, y en los determinantes de 

la satisfacción en el trabajo. 

Producto de todo este intrincado proceso han aparecido 

movimientos administrativos que desean "inculcar el habito 

y el uso responsable del tiempo propio y el de los demas: el 

habito de la puntualidad. el de solidaridad. cooperación y 

busqueda de excelencia y calidad*;o fomentar nuevas actitudes 

como creatividad, optimismo y renovación" (25). los que han 

sobresalido son: administración por objetivos, desarrollo 

organizacional. círculos de calidad, entre otros. 

La administración por objetivos CAPO) persigue participación 

en el establecimiento de las metas de trabajo. 

*En éste trabajo entenderemos a la excelencia y calidad, como 
parte de una filosofia. Calidad es el método: hacer bién las 
cosas a la primera vez. Mientras que la excelencia, es la 
estrategia: buscar el logro de resultados optimizando la 
utilización de recursos. 

(25) Fernandez y Cazorla. Ob. cit. p.10 

36 



"La APO es un método de sistemas para administrar 
una organización, cualquiera que esta sea. No se 
trata de una técnica o solo un programa mas ni 
tampoco un estrecho sector del proceso de 
administración. Va mucho mas lejos que el simple 
presupuesto, aunque comprenda presupuestos en una u 
otra forma. 

En primer lugar, quienes son responsables de 
di~igir la organización, determinan hacia dónde 
quieren llevar a la organización, lo que quieren 
que esta lleve al cabo durante determinado periodo 
(estableciendo para ello los objetivos generales y 
prioridades) . 

En segundo lugar, es imperativo que se actualice 
a todo el personal administrativo, profesional y 
directivo clave. para que éste contribuya con sus 
esfuerzos maximos a fin de lograr los objetivos 
generales. 

En tercer lugar, el logro planeado (resultados) de 
todo el personal clave esta combinado. mezclado y 
balanceado para promover y objetivar los resultados 
totales mas grandes para la organización como 
entidad conjunta. 

En cuarto lugar. se establece un mecanismo de 
control para vigilar el progreso, comparandolo con 
los objetivos, y retroalimentandor Jos resultados 
a quienes son responsables en todos los niveles " 
(26) 

Este sistema organizacional busca establecer un sistema 

racional para la evaluación continua de los resultados 

obtenidos y la distribución equitativa de los beneficios 

alcanzados. Permite discriminar alternativas de actuación y 

seleccionar unicamente entre aquellos que los dirigen hacia 

las metas prefijadas. 

(26) Me. Conkey, D. Administracion Q.Qr. resultados. p. 39 
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Simplificando. el sistema consta dé dos'éta.pas: 'la ,primera 

fija los objetivos. la segunda reviS,a é1 ',c€Ulil~i}0~Í.~'~to de los 

mismos. En ambas etapas surgen deficien~:~a.~},tii~,t'cr del jefe 

como del subordinado. las cuales se'.'.~·'di'¿c~fén' franca y 

abiertamente para encontrar las solucion~s a.propiadas. Si los 

problemas son organizacionales. se~discu~en en los niveles 

superiores. si son de capacitación se instrumentan los 

eventos necesarios. 

El desarrollo organizacional (D.0.) es en si mismo un sistema 

de capacitación que afecta a toda la organización. 

En su estudio sobre D.O. Achilles dice que debe ser un 

proceso dinamice. dialéctico y continuo. de cambios planeados 

a partir de diagnósticos realistas. utilizando estrategias. 

métodos e instrumentos que busquen optimizar la interacción 

entre personas y grupos. 

( ... )" de manera que aumente la eficiencia y la salud de la 

organización y asegure asi la supervivencia y el desarrollo 

mutuo de la empresa y de sus empleados " (27) 

Asi mismo el D.O. requiere una visión global de la empresa 

que sea compatible con el medio externo y desarrolle las 

potencialidades del ser humano. de los grupos y de sus 

relaciones. 

(27) Achilles. de F.F. Desarrollo organizacional p. 31-32 
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El D.O. como enfoque organizacional integral consiste en 

preparar a todo el personal contra los cambios bruscos en los 

ciclos económicos. de mercado, tecnológicos. administrativos 

y los humanos y psicosociales. La estrategia que se utiliza 

son diagnósticos de los diversos procesos organizacionales 

para posteriormente trabajar con equipos y asi planear las 

acciónes necesarias para solucionar los problemas. 

El D.O. como cualquier otra escuela administrativa tiene 

subsumado un concepto del hombre. en este caso. es 

considerado como elemento fundamental e interactuante con la 

empresa. Si el sujeto asume su responsabilidad de cambio de 

habitos o comportamientos. ene esa medida afectara a la 

empresa. 

Los circules de calidad (C.C.) son sesiones de estudio y 

práctica para la solución participativa de problemas. 

"El proceso de los circules de calidad pasa 
cronologicamente a través de etapas que van desde la 
identificación del problema hasta la presentación 
de resultados ante la gerencia. Al mismo tiempo. 
utiliza técnicas para extender ideas y luego 
analizarlos dentro de las diferentes etapas 
del proceso. Es decir el circulo , pasa 
constantemente de la generación al análisis de 
lo que produce. al tiempo que pasa a través de 
las etapas del proceso de solución de problemas"C28) 

(28) Barra. R. Circules de Calidad fil:! Operación p. 151 
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Las técnicas basicas de los e.e. son: 

Tormenta de ideas 

Selección de problemas 

Analisis de causa y efecto 

Recopilación de datos 

Analisis de Pareto 

Graf icas e histogramas 

Presentación gerencial 

Ademas de estas técnicas basicas de solución de problemas hay 

otras mas avanzadas que se aplican en situaciones especiales 

que son necesarias para completar el proceso, estas son: 

Técnicas de grupo nominal (NGT) 

Diagrama "Por qué - por qué" 

Diagrama "Cómo - cómo" (cadena medios fin) 

Analisis del campo de fuerzas 

Estratificación 

Graficas de control 

Analisis de valor para la calidad 

Los objetivos fundamentales de los C.C. consisten en 

los niveles de efectividad y fortalecer el respeto 

creando un ambiente de trabajo digno y adecuado. 
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Como se puede advertir, la concepción- de capacitación ha 

cambiado conforme cambian las ideas establecidas para 

administrar los recursos materiales, financieros y humanos. 

Hoy en dia, sabemos que el activo mas valioso de cualquier 

organización es el recurso humano. Sobre esta concepción se 

han creado estas escuelas administrativas las cuales apuntan 

hacia dos supuestos fundamentales, incrementar: 1. el nivel 

de vida (se refiere al medio para la adquisición de 

satisfactoresJ y 2. calidad de vida (se refiere al medio 

ambiente donde se desarrollen) En otras palabras. lo 

que cambia son las estrategias. 

y los instrumentos, pero la 

los métodos. las técnicas 

concepción es la misma: el 

mejoramiento de la productividad y la autorrealización de los 

empleados. 

La diferencia entre ls concepción del hombre en los tiempos 

pasados de la administración y los tiempos contemporaneos. es 

que en aquellos el predominio era el de considerar al hombre 

en forma utilitaria: en éstos, el hombre se forma con el 

propósito de su desarrollo integral y con beneficio para él, 

para su empresa y para su pais. 
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2.3. LA EFICACIA ADMINISTRATIVA, LA CAPACITACION DE 

PERSONAL Y LA PRODUCTIVIDAD EMPRESARIAL 

En· esta sección examinaremos brevemente algunas .· .. de };\~~ 
variables organizacionales que afectan la insatisf~cicÍÓri yla 

' ··);. 

productividad de los empleados. 

Algunos teóricos en organización han enfatizado la 

idea de la organización como un SISTEMA SOCIAL ABIERTO 

(29) para explicarse por qué un tipo de organización es mas 

efectivo que otro. 

El sistema esta abierto al ambiente externo. Recibe insumos 

de energia, materiales, hombres e información del mundo 

exterior. precisa tales insumos y proporciona la producción 

de bienes y servicios utilidades y beneficios para los 

empleados, como la satisfacción en el trabajo. Sobre esta 

dinamica. la organización intenta reducir la incertidumbre. 

realizar pronósticos. de producción y mercados apropiados y 

buscar la forma de mantener el control sobre los procesos. 

De esta forma interactuan las fuerzas en el ambiente y 

modifican la organizaciOn. Esto significa que no es la 

(29) "En general podemos sel'!alar que ante la palabra 
"sistemas", todos los que la han definido estan de 
acuerdo en que es un conjunto de partes coordinadas y 
en iteraccion para alcanzar un conjunto de objetivos" 
Johansen. B.O. Introducción~ 1ª. teoria general de 

sistemas. p. 54 
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capacitacion para la 

organizacionales. sino 

sistémico. por ejemplo. 

solución de todos los problemas 

que deben verse desde el enfoque 

hay problemas relativos no a la 

capacitacion. pero si al uso de la tecnologia. o quiza tengan 

que ver con el clima organizacional. tal vez se relacionen 

con el tama~o de la organización o con la estructura 

administrativa entre los puestos de lineas y los de staff. 

etc. Algunos ejemplos son los siguientes: 

TECNOLOGIA 

- Se ha sugerido que en tanto la tecnologia de producción se 

vuelve mas compleja, asi aumenta la proporción de gerentes. y 

personal de oficina y supervisión. El numero de niveles de 

autoridad en la jerarquia administrativa también aumenta. 

La producción unitaria tiene la estructura mas plana con 

dos a cuatro niveles y tramos de control mas amplios. La 

forma de decisiones es mas centralizada. 

Una organización con objetivos y tecnologia rapidamente 

cambiantes carece de funciones bien definidas de los puestos 

y si con autoridad de la persona que pueda tratar con el 

problema inmediato en la forma mas apropiada. 
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CLIMA ORGANIZACIONAL 

En las organizaciones-grarides_se·formansubgrupos lo que 

aumenta la probabilidad de co~fl.~Ct~s en~~e el subgru-~o· y .1 a 

organización mayor, y en,tre i6s s'~b~;upos. Tien~e~i a ser 

burócratas con procesos de organización mas ~ecan.¡ci·~-~a·s'{·· • 

En conclusión dado un contexto, la capacitación no es la 

unica manera de corregir una disociación entre los requisitos 

de la tarea y las habilidades de los empleados, es decir. 

también juegan un papel importante los procedimientos de-

selección. el dise~o de el trabajo, la infraestructura 

instalada. la organización administrativa, entre otros. 

La capacitación dentro de sus limites de actuación, puede 

aumentar la efectividad del trabajo, cuando se cumplen las 

condiciones apropiadas. por ejemplo. si los individuos que 

son seleccionados para participar en él poseen las aptitudes 

necesarias para formar las habilidades requeridas, o si 

existe un programa bien organizado, o si facilita que las 

tareas que comprende el trabajo para el cual va a ser 

entrenado el individuo estan adecuadamente dise~adas. 
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Una condición necesaria para que la·capac tación,cumpla con 

los objetivos que se trace es 

adecuadamente la estructura y proceso d~: la· o~ga~·izacio~ p;~ra: 
.: ó,.,_;-

que los programas desarrollen. las 

social. linguistica e intelectual) esperadas. 

En este sentido. los procedimientos de capacitación se 

convierten en el instrumental para elevar el desempeno de una 

población especifica. Por lo tanto. la forma que asuma un 

procedimiento de entrenamiento debe ser producto de un 

analisis de las caracteristicas del trabajo, como de la 

organización y de los participantes, sólo entonces cuando se 

haya realizado este proceso se podran elegir los medios: 

instrucción programada, simuladores, juegos vivenciales, 

dinamicas de grupo, conferencias. apoyos audiovisuales. 

entrenamiento en sensibilidad. entre otros. 

Debe mencionarse la importancia del apoyo organizacional en 

el éxito de la capacitación. ya que el clima organizacional. 

es un factor determinante para el mismo. 

45 



3~ DESARROLLO DE ESTRATEGIAS DE CAPACITACION DE PERSONAL 

ACORDE A LOS MODELOS ADMINISTRATIVOS CONTEMPORANEO 

3.1. TRANSFORMACION DE LA FILOSOFIA ADMINISTRATIVA Y 

LA CAPACITACION PARA LA EXCELENCIA. 

El trabajo puede definirse en términos de su función social 

y de su pape 1 en el de sarro 11 o personal. 

El aspecto social del trabajo se relaciona con la productivi-

dad de los aspectos técnicos, económicos y humanisticos, 

en tanto supone una serie de sistemas o implementos que se 

tienen para el control de la producción. 

El aspecto individual del trabajo viene a ser considerado 

como un medio de progreso que ofrece oportunidades virtual­

mente ilimitadas para la autoayuda y el automejoramiento. 

Ambas condiciones del trabajo, el social y el individual. han 

sido abordados en tiempos recientes con el concepto del· 

hombre autorrealizador. es decir. recalcando las 

caracteristicas intrinsecamente motivadoras del trabajo. 

Esto ha dado como resultado el surgimiento del interés en el 

diseNo del trabajo, y en los factores que influyen en algunos 

aspectos del comportamiento en el trabajo. 
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La capacitacion no ha qUedado al margen de estas 

modificaciones; ~En este~apitulo vamos a analizar estas 

nuevas tendencias las' de CAPACITACION PARA LA EXCELENC.IA. la 

de PRODUCTIVIDAD Y> 1 af.ct~,: CAÍ:..ÍDAD DE VIDA EN EL TRABAJO. 

El modelo de Capacitación para la Excelencia parte de la 

definición de capacitación como: un medio para la solución 

de problemas, elevación de la productividad y la calidad de 

vida. La capacitaciOn se concibe como formación teórico-

practica para desempe~ar en forma excelente una actividad. 

Esta propuesta de capacitación tiene como base de arranque el 

responder a 7 preguntas indispensables."Para cumplir con 
los objetivos legales y, por ende, llegar a la 
situación en que tanto la empresa como el personal 
obtienen dividendos de la capacitación, es 
necesario proceder en forma meticulosa. Basicamente 
deben responderse las preguntas se~aladas en 
seguida: 

1. ¿Qué se requiere cambiar especificamente? 

2. ¿El cambio puede 
capacitación? 

lograrse mediante 

* El concepto de exelencia se entiende 
ideal, la perfección. la meta maxima a la 
individuos o grupos aspiran llegar dentro 
organización. 
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3. ¿Los beneficios posibles son mayores que los 
costos? 

4. ¿Cual sera el programa del curso? 

5. ¿Se dieron los cambios requeridos?. 

6. De encontrarse algunos cambios/ ¿se· CÍbtúvieron 
gracias a la capacitación, independientemente. 
o a pesar de e 11 a? ·· · · 

7. ¿Los beneficios, en su caso, 
superiores a los costos?" (30) 

res u í ta.ron 

Los principios que fundamentan este sistema, .. al, .qUe • s\i. P.?'.ORio 
, . '; 

autor le dio el nombre de SISTEMA AG (Fernando Arias 

Galicia), son los siguientes: 

l. Los jefes. por estar en contacto directo con 
el personal y tener la responsabilidad de lograr 
ciertos objetivos. estan en mejor posición para: 

a) Establecer los comportamientos necesarios en 
los puestos tipo, o sea. el Perfil de Excelencia. 

b) Observar cotidianamente dichos comportamientos. 

c) Detectar las necesidades de capacitación. 

dl Determinar los cambios en el comportamiento 
posteriores a la capacitación. 

2. La elevación 
responsabilidad 
medida que la 
cae también bajo 

de la efectividad del personal es 
del jefe. Por lo tanto. en la 
capacitación contribuya a ello. 
sus responsabilidades. 

3. Aun cuando sea de manera implicita, puede 
decirse que todos los jefes tienen en mente un 
modelo de lo que esperan de sus colaboradores 

(30) Arias, Fernando. Capacitación para 1ª. excelencia, 
p. 11-14 
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4. La tarea del capacitador. entonces. es apoyar a 
los jefes principalmente en: · 

a) Sistematizar. clasificar y dar forma explicita 
a dichos modelos para llegar a un Perfil de 
Excelencia. 

b) Procesar la información. 
c) Establecer programas de capacitación con base 

en las necesidades. 
d) Facilitar el cambio en los comportamientos. 
mediante los recursos y procedimientos didacticos 
adecuados. 

e) Evaluar los resultados de la capacitación, 
incluyendo el analisis de beneficio/costo. 

5. No existen formas rapidas. 
infalibles "magicas" de lograr 
anterior. Culaquier método. para 
resultados. requiere esfuerzo. 
tiempo. Si bien la inversión 

sencillas e 
todo lo 

lograr buenos 
dedicación y 

inicial en 
cuantiosa recursos de todo tipo puede parecer 

las actividades futuras se facilitan una vez 
establecidos 
los procedimientos. 

6. El Sistema. para su creación. 
implantación y funcionamiento. requiere 
personas con talentos y capacidades y 
voluntad para inducir innovaciones. si estas 
tareas fueran faciles. bastaría encargarlas 
a una mecanógrafa o a un peón. lo cual no es el 
caso. 

7. Cualquier instrumento puede resultar fatal o 
benéfico. todo depende del empleo que le 
den las personas encargadas de su manejo."(31) 

Este sistema (ver gráfica AC) que tiene como objetivo funda-· 

mental la soluciOn de problemas, parte, como arriba se 

indica. del establecimiento de un perfil de excelencia para 

cada uno de los puestos con los cuales se va a trabajar. El 

perfil de excelencia se define como un modelo conductual. 

sintetizado, 

(31) Ibídem. p. 27 - 28. 
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clasificado y explicito. Este inventario de comportamientos 

estara conjuntado 
observables 

por la de=3c~fp~i.6~ de actividad 

A partir de esta situación ideal~~i~~~~;;.o~:~iénen paré.metros para 

estudiar el problema o conflict.b;:'.f_estp ~s. la diferencia 

entre la situación ideal y l~·(r~:~!i~lf~~f~'.';~ii~} p'6s~"~r{orménte 

::su~::e:::n:ed:: ::c:: ::::~¡;¡.:j~~t~\p~t~i~F±thi c~u:~e ser 

,,.~,':?'!-"" ;;i~~}~~:#i,~ '0:--"-~= - ,r-. ,~:~,~· -­
·'.-,.;!':-{. ::::~~(:: 

-',:'.·'.:.~: -~·(;_~ -::: ... ~ .- '. : 

lsITUACION REALI~ CapaC:Í~~-=4~ --- PERFIL DE EXCELENCIA 

"DEBER SER" 

Se parte aqui de los principios psicopedagogicos de la 

educación de adultos, en que el trabajador o capacitando. 

no debe ser una persona pasiva, sino un individuo activo, con 

objetivos personales, cuyo papel en la capacitación es el de 

asimilar técnicas. métodos y puntos de vista: pero aportando 

sus experiencias. conocimientos, imaginación, creatividad y 

talento. No sólo aprende, sino también ensefia a los demas 

incluyendo al propio capacitador. 

En lo que respecta a las necesidades de capacitación, se 

parte de los dos tipos tradicionales: Las Manifiestas, en las 

cuales es evidente el uso de la capacitación para solucionar 
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el problema, como en los casos de cambios de procedimientos, 

conversion de tecnologia. ascensos. transferencia entre 

puestos y contrataciOn de nuevos empleados. Las Necesidades 

Encubiertas. cuando la necesidad no salta a la vista y se 

requiere de un analisis mas profundo de la situación y de las 

posibles causas. 

Cuando después de haber analizado un problema concreto se 

considera que la capacitación es el medio mas factible para 

solucionarlo, es preciso proceder de una manera sistematica 

en la implementación de la capacitación. 

Dicha implantación consiste en términos generales en la 

elaboración de el plan y programas. fijación de objetivos 

conductuales, el contenido tematico. los materiales. los 

apoyos, las estrategias. etc. 

En cuanto al 

equipara a la 

inversión. La 

costo / beneficio de la capacitaciOn 

rentabilidad o tasa de retorno sobre 

cuestión aqui es recuperar el costo de 

capacitación y obtener ademas mayores beneficios. 

se 

la 

la 

En la capacitación los costos son fijos. "Una vez incurridos, 

ya no se modifican. Pero si pueden variar los beneficios. por 
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lo tanto nuestro esfuerzo y nuestra atención deben estar 

dirigidos a incrementarlos" (33) 

El costo de la capacitación se calcula a partir de los 

siguientes factores: -Personal ( salario del trabajador por 

hora, coordinación e instructores J -Instalaciones ( como son 

oficinas y salones ) -Equipo ( fotocopiadora y proyectores 

entre otros J -Materiales 

etc. -Otros gastos. 

impresos, acetatos, carpetas, 

El beneficio que brinda la capacitación es medible a partir 

de la comparación del perfil de excelencia: antes y despues 

de la capacitación, confrontado contra los gastos erogados. 

Otros factores que ayudan a medir el beneficio/costo de la 

capacitación son por ejemplo el porcentaje de desperdicio 

antes y despues de la capacitación, los accidentes, la 

puntualidad, la rotación de personal entre otros. 

Desde esta concepción la capacitación se convierte en una 

herramienta para promover la excelencia y la calidad para 

llegar asi a la mayor productividad; objetivo de las empresas 

mexicanas y necesidad para el desarrollo nacional. 

(33) Ibídem, p.182 
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3.2. CAPACITACION Y PRODUCTIVIDAD 

La productividad en términos generales se define como 

"alcanzar el maximo de objetivos propuestos por la 

organización con los mismos recursos. con menos costo, en el 

menor tiempo y con el minimo esfuerzo" (34) podemos encontrar 

muchas concepciones y definiciones de productividad, desde 

una perspectiva mas amplia la Secretaria del Trabajo y 

Previsión Social la define como: 

la capacidad de la sociedad para utilizar 
en forma racional y óptima los recursos de que 
dispone: humanos, naturales, financieros, 
científicos y tecnológicos, retribuyendo 
equitativamente a los factores que intervienen en 
la generación de la procducción para proporcionar 
los bienes y servicios que satisfacen las 
necesidades materiales, educativas y culturales de 
sus integrantes, de manera que mejore 
cuantitativamente y cualitativamente el 
bienestar social y económico del pueblo" (35) 

Al hablar de productividad se incorporan otros conceptos como 

son eficiencia, eficacia y efectividad. 

Eficiencia se refiere a la utilización de los recursos sin 

tomar en cuenta las metas u objetivos. 

(34) Ramirez y Moreno. Ob. cit. p. 9 

(35) STPS. Formación !!.D. materia de productividad. p. 5 
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Como contraparte 

los objetivos, 

los medios. 

El 

es, la obtención y logro de 

del uso cuidadoso y adecuado de los 

En este sentido el concepto de efectividad es equiparable con 

el de productividad. 

En el ambito empresarial la productividad " no ha de ser 

considerada como un fin sino como un medio a través del cual 

es posible elevar los beneficios económicos y de todo tipo 

tanto para 

mejoramiento 

trabajadores como 

se logra con la 

para empresarios. 

contribución de todos 

recursos humanos que operan en la empresa." (36) 

Este 

los 

Los factores que influyen en la productividad son los 

recursos humanos, 

locacionales '' (37) 

(36) Ibidem, p. 28 

(37) Ibidem. p. 34 

administrativos, 
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Entre estos factores o recursos que intervienen en la 

productividad de una empresa queda en primer. lugar en órden 

de importancia. el recurso humano. 

El factor humano cobra tanta valor, por ser él, el 

encargado de llevar a cabo el proceso, al participar en la 

totalidad de sus fases. 

todo proceso productivo se ve directamente 
afectado por la intervenci~n del hombre, ya que 
este se haya involucrado desde las etepas iniciales 
de planeación, organización y dirección. hasta las 
de control. ejecución y evaluación final del 
proceso. " ( 38 l 

Es necesario mencionar la preparación 6 formación teórica, la 

habilidad ó destreza y el interés del factor humano por el 

aprovechamiento de los demas factores de la producción, por 

lo que su capacitación adecuada, su motivación y estimulación 

son determinantes para el logro de los objetivos de la 

productividad. 

La capacitación para la productividad se da en todos los 

niveles dentro de la organización: Nivel directivo. Mandos 

medios y Operativo. 

(38) Ibídem, p. 48 
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La participación activa de los directivos asi como su 

conocimiento y convencimiento sobre la productividad son 

definitivos para dicho objetivo. En algunas empresas se ha 

intentado implementar sistemas de productividad que en lugar 

de mejorar los resultados, han proyoc11d.o 'grandes conflictos y 

contradicciones, ya que lÓs ;¿, directivos tratan de 

implementarlo O imponerlo a'lOii.j'n:iveles medios y operativos 

sin conocer en que consisten y como funcionan dichos 

sistemas. y sin estar ellos mismos realmente convencidos. 

Los mandos medios son los que supervisan y coordinan las 

actividades y operaciones para llegar al resultado esperado, 

funjen como intermediarios entre la direcci~n y los 

trabajadores. 

Por ultimo e igual de importante que los otros niveles. esta 

el operativo. el cual se encarga de realizar físicamente las· 

funciones y actividades que brindan el resultado final. el 

producto. 

En este sentido la capacitación tendra que preparar a los 

tres niveles siendo estos de igual relevancia, ya que si se 

implementa sin la presencia de alguno de ellos, el 

objetivo final no sera alcanzado: La Productividad 
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El mejoramiento significativo de la productividad se puede 

lograr a través de cun Programa Integra·l de Productividad 

( P.I.P. ) el cual se debera basar en la 

sensibilización de todos los participantes del proceso. Este 

P. I . P. se debé llevar a cabo con el departamento de 

producción y el de capacitación, esto se ;justifica_ al 

describir cada una de las etapas y las actividades que se 

pueden realizar para lograrlas. 

l. Sensibilización 

2. Autodiagnóstico 

3. ProgramaciOn de acciones correctivas 

4. Ejecución 

Sensibilización esta se puede llevar a cabo por medio 

de platicas. conferencias. dramatizaciones. asi como 

cursos que le ayudan al trabajador a conocer qué es la 

productividad, para qué sirve, cuales son sus beneficios, (a 

nivel nacional, de empresa o individual) y como llegar a· 

el la. 

Otra actividad que puede servir mucho en esta etapa son los 

programas de inducciOn de la empresa para que los empleados 

conozcan y recuerden todas las areas, actividades y objetivos 

de la empresa, se puedan identificar con la misma y 

relacionar los aspectos teóricos de la productividad y la 

relación con su actividad concreta dentro de la empresa. 
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La segunda etapa es el autodiagnóstico de productiyÍdÍid, en 

esta etapa se analizan los factores que inciden en ·él aument·o 
_···~:-<· ::·: . 

o decremento de la productividad. . :,_,. 

··:;-~.,. <<>· 
:" '· "'1:~- ¡ .r:·, - '.-';~~-:'.~.- .f,.: 
;_¡·-- ··.-:-~"< ,t'~~:;: .·.·+ 

Detección d~ ;\iti.ii¡;'3s:idades etapa es paralela a la de Esta 
. :.<~·-···:<··-: .·;.':,.:- ;:,_!..;~-~ -_;co-

Capac itac ión, y se llega asi a deter~i~~i- si 'r~ producqvidad 

se puede mejorar con capaci tación-mdtiV~cÍ'~n;, Yl.o cambio de 

procedimientos. sistemas de superv:ision;, herramienta. 

maquinaria. horarios. etc. 

La tercera etapa es la de programación de acciones 

correctivas. esta depende de la anterior. ya que con la 

determinación de los aspectos que estan afectando la 

productividad. se pueden programar actividades concretas para 

c~rregir dichas fallas, o actividaes de reforzamiento para 

quien esta logrando altos niveles de productividad. 

Una vez que se tienen determinadas las necesidades se 

identifica si son de capacitación. de ser asi se procede a 

realizar los programas individuales, por areas o nivel. 

En esta etapa se incluye la evaluación y el seguimiento de la 

totalidad del proceso. 

* Este aspecto tambien se refiere a la capacitación y/o 

motivación del personal a todos los niveles para la óptima 

utilización de los recursos con que cuentan. 
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Por ultimo nos encontramos con la etapa de Ejecución. en 

donde se llevan a cabo las actividades planeadas en la etapa 

anterior. 

Para cumplir con el P.I. P. se cuenta con algunas Técnicas 

Operativas como son: Administración por Objetivos, Desarrollo 

Organizacional y Círculos de··Calidad, de las cuales se habló 

en el capitulo 2. 

El P.I.P. es un elemento que puede estar incluido como parte 

de la estrategia de excelencia. es decir. es unicamente 

un recurso que se puede utilizar para medir el impacto 

de la capacitación en las funciones administrativas y 

productivas de la empresa. 

Cubrir de la mejor manera cada una de las etapas del P.I.P. 

es requisito indispensable para llegar a cumplir con los 

objetivos de la Productividad. 
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3.3. CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO 

Esta corriente administrativa intenta revisar y ampliar los 

enfoques de desarrollo de los individuos con respecto al 

desarrollo organizacional. Por ejemplo, tiende a usar el 

concepto de carrera en contraste con .empleo o puesto. Este y 

otros conceptos permiten desarrollar sistemas de planeación y 

enfoques de diseno de puestos con relación a la carrera y el 

desarrollo, en este contexto se enfatiza la retroalimentación 

como un mecanismo de diagnóstico y de planeación para el 

desarrollo de carrera. 

Se parte del marco conceptual donde toda organización 

constituye un sistema social integrado por seres humanos con 

actitudes, valores, sentimientos y conductas, asi como de un 

sistema t~cnico con capital. materiales y demas factores de 

producción. Ambos sistemas constituyen un todo insuperable, 

un sistema sociotécnico. 

Cada sistema sociotécnico tiene su propio clima social dentro 

del cual, gente y trabajo se relacionan e interactüan entre 

si para dar a cada organización rasgos distintivos. lo cual 

afecta de una. manera determinante a los procesos 

cognoscitivos emocionales y a los factores de la 

calidad de vida en el trabajo. los cuales describiremos a 

continuación. 
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l. La carga de trabajo: afecta la calidad de vida cuando es 

excesiva. esta practica generalmente causa ansiedad: por 

otra parte. una carga minima de trabajo también induce un 

estado de ansiedad en el individuo. 

2. Las variables fisicas: afectan la calidad de vida sino 

conservan parametros controlables por el cuerpo humano. 

ejemplo. una temperatura alta o baja, o un ruido elevado. 

humedad. la exposición a la luz solar. vibraciones, 

por 

la 

etc. 

Tales factores cuando alcanzan niveles óptimos, es decir de 

confort posibilitan incrementar los niveles de producción y 

creatividad. 

3. El estatus en el trabajo: como factor subjetivo. esta 

intimamante ligado con la personalidad del individuo. y 

también afecta la calidad de vida en el trabajo. Existen 

trabajos calificados socialmente de estatus bajo o 

11 negativo"~ los cuales causan ciertos niveles de ansiedad o. 

inconformidad en quienes los desempeNan. Por otra parte. 

existe el caso contrario, una sobrecarga de status en 

personas 

exigencias 

ansiedad. 

con poder o nivel organizacional alto 

de desempeNo eficiente puede provocarles 
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4. La responsabilidad: .también afecta la calidad de vida en 

el trabajo porque repercute en la organización, conforme a 

las decisiones o tareas que se desempenen. Sin una 

liberación frecuente o siri una modificación continua en las 

tareas de una persona, ésta, irremediablemente, ira 

acumulando insatisfacción con el consecuente deterioro de su 

productividad individual. 

5. La variedad de tareas: el aumento en la calidad de vida 

en el trabajo se relaciona con la evitación de trabajos 

monótonos y el acercamiento a actividades significativas y 

variadas. 

Cuando se hacen actividades repetitivas y continuas, en el 

individuo se 

imposibilidad 

produce una sensación de frustración ante la 

de cambios que permitan hacer trabajar a 

distintas partes del organismo. 

6. El contacto humano: tal como se ha demostrado desde 

varias décadas atras es una variable trascendental en la. 

satisfacción 

individuos de 

en el trabajo. Pero un contacto continuo con 

caracteres y estados de animo diferentes 

también puede ser causante de desagrado, piense por ejemplo 

en los cajeros en quienes se presentan dos factores 

importantes de ansiedad, por una parte el de responsabilidad, 

y por otra el de contacto humano. 
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7. Los retos fisicos: s?n otro. factor que puede llegar a 

limitar la calidad de v{da en :el:trab~jo, · Consiste en la 

necesidad de destreza. habilidade; especifi.cas o condición 

fisica para el desempe~o de un puesto. 

8. Los retos mentales: mantienen al individuo 

psicologicamente involucrado con las tareas de su puesto. 

Incluye procesos tales como: observación, reconocimiento, 

memorización y razonamiento, es decir, procesos concientes 

del pensamiento. En ciertos niveles y puestos. la gente por 

lo general obtiene mayor satisfacción cuando utiliza sus 

aptitudes cognoscitivas que cuando utiliza sus aptitudes 

fisicas. 

Estos son los factores que nos permiten identificar la 

calidad de vida en el trabajo, aunque algunos de el los son 

subjetivos, ya que lo que para un individuo puede ser 

controlable o normal para otro no lo es: lo realmante 

importante desde el punto de vista de la capacitación, 

es ense~ar a la gente a identificar por si misma cuales son 

los factores que le producen tensión y presentarles 

alternativas, ya sea para dejar de llevarlas a cabo o para 

tratar de evitarlas al maximo. 
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El individuo pasa, mas o mehos:una tercera parte de su tiempo 

laborando en la organización. sin embargo. también interactua 

con otros medios, la familia y en otros grupos formales o 

informales externos, de ahi que sus relaciones con esos 

medios también pueden producir o inducir ansiedad afectando, 

por lo tanto, la calidad de vida, por ello es necesario 

considerar a todas la variables que rodean al ambiente del 

individuo. y asi identificar sus necesidades para diseNar 

eventos formativos o informativos necesarios para 

satisfacerlos. 
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3.4. PLANEACION DE VIDA Y CARRERA. 

Las expresiones comprendidas en la ~;,~g~logia humanista. 

corriente psicológica en la que se ubica la' · Planeación de 

vida y carrera. son: 

Estos 

CRECIMIENTO PERSONAL 

DESARROLLO HUMANO 

ORIENTACION 

AUTORREALIZACION 

VITALIDAD 

ASERTIVIDAD 

y otros conceptos originaron la posibilidad de 

revalorar el trabajo como un elemento que proporciona al 

individuo gran parte de su estatus e identidad con la 

sociedad. Sobre estas bases se han realizado muchas 

investigaciones psicológicas para examinar los factores que 

determinan la satisfacción en el comportamiento en el 

trabajo, asi como el analisis de los factores que gobiernan· 

la relación entre el individuo y la organización en la cual 

trabaja, y las formas de mejorar el acoplamiento entre el 

individuo y su trabajo. 
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Las conclusiones de tales investigaciones.tienen un punto 

com\!ln: el trabajo es un elenÍerlt()'de/im~'órthhcia/en· 'la vida 
' ,,_ '"· ~-;;·- . ':;/ ,;e--· -. - ,, . 

del i~di~fd.ll~:. de aC¡uf l~ ri=ec~jiidadi~ªe:,¡;-ia.i{eiti:. i~ JJCi~: y.···•· 1a 

carrera icte1·· empleado· c?ri }1n·~~;l1i~~~·~~rn~:;o)}; ">'~ y: \,C :; ·••. 
La planeación de vida y ~a;~~~~{j~~s~~~~;;:·~~P~~t:~it~::;··~~n~;fai 
objetivos de vida y profeáioha1E!~··.•·.·.~.·~~J•:f'i~1i~;~:~~< •y;;~·· 

··1-... '/- - .'·-:~:~: . <;:·.: -=·~,:: : .... ,' 
procedimientos para e 1 crecimient(). de ·l'a/pélrsoña.; •/lof c'U:a 1 

incluye cuatro areas, a saber: 

"l. Conmigo mismo. Esta area se refiere a la 
comunicación interna necesaria para la 
conciencia y conocimiento de la persona 
consigo misma." 

"2. Con mi familia. La familia puede llegar a 
ser un ambiente de crecimiento que favorezca 
el desarrollo mas intimo de la persona. 
Es la prolongación mas cercano de uno mismo, 
donde se da el proceso trascendente de crear 
y promover la vida y de estructurar e 
integrar el propio ambiente vital y de los 
seres a quienes mas quiere y con quienes 
convive intimamente." 

"3. Con mi trabajo. El trabajo es uno de los 
campos mas importante de la trascendencia 
social para el ser humano. En nuestra actual 
sociedad, tan compleja, las organizaciones 
llegan a ser en muchos casos el ünico medio 
medio viable del quehacer social, económico 
y politice. 

Este ambito socio-politico es parte de nuestra 
tarea y habla de los sentimientos mas 
profundos de identificación solidaria y 
subsidiaria. Nuestra sociedad pluralista hace 
que la capacidad de influencia social se vaya 
limitando y definiendo en función de las 
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instituciones ó grupos a los que pertenecemos. 
de aqui la importancia de una planeación y 
selección de la actividad; grupo u organiza­
ción a la que.quiero pertenecer como medio de 
influencia y compromiso social." 

"4. Con e 1 mundo. Un acumu 1 ado de 1 as tres 
areas anteriores cabria en esta ultima area de 
contacto, sin embargo, el sentido que queremos 
darle va relacionado con el mundode la natura-
leza y de las diversas manifestaciones 
sensibles." (39) 

Estas areas al obligar a redefinir conceptos trascendentales 

como vida. permiten entender que vivir significa vitalidad. 

es decir. no sólo significa actividad organica. sino también 

crecimiento y realización de nuestras potencialidades en 

todos los órdenes. 

Del analisis de estas areas se puede inferir una nueva 

concepción de carrera. es decir. no sólo se refiere al nivel 

académico que tiene como antecedente obligatorio los estudios 

de bachillerato. sino que incluye los estudios o 

preparación académica e integra las capacidades laborales. 

los nuevos aprendizajes. los cambios personales sobre la 

propia imagen. las metas y valores; asi como la respuesta a 

las nuevas oportunidades y cambios tanto sociales como 

laborales que a diario se suscitan" (40) 

(39) Casares y Silíceo. Planeación de vida y carrera 
p. 27-28 

(40) Ibidem. p. 71 
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Estas ideas n&evas;s~r~:Ídas C:on este movimiento de planeación 
- . "'.'.'~.· \:}'. .. :-· .~:~i-,>--.. ~_:<~~: :-. ~·}. -;. 

de vida y. carrera .. han ·crea.do· un-modelo educativo original que .. "• - --~· ,.,,. - . ' 

busca la autorre~lizacióri> 
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CONCI.!JSIONES 

El licenciado en pedagogía es un especialista en materia 
educativa. 

Entre los diversos siatemaa educativos se encuentra la 
educación no formal, que abarca la capacitación y desarrollo 
de personal, como forma de acción de la educación permanente. 

El pedagogo es un profesional apto para ayudar a la realización 
de la capacitación enfatizando la correcta utilización de los 
principios y bases psicológicas y pedagógicas. 

La capacitación generalmente la organiza un equipo 
interdisciplinario que señala las actividades que implican 
enseñar a los empleados laa destrezas y el comportamiento que 
necesitan para cumplir sus tareas. En este sentido, el pedagogo 
como profesionista de la educación tiene mucho que ver, no sólo 
en la planeación, ejecución y evaluación de los eventos de 
capacitación, sino también en interactuar com los otros 
profeaioniatas dedicados a esta actividad para retroalimentar 
y complementar su visión y expectativas profesionales. 

Puesto que la capacitación suele utilizarse para facilitar la 
ejecución de loa planee estratégicos, es importante que se 
estructure alrededor de laa metas organizacionales 
especificadas en los planes. 

Por ello, para tener una visión correcta y completa del 
quehacer de la capacitación empresarial, el pedagogo debe 
conocer las corriente administrativas contemporáneas. 

La perspectiva administrativa debe permitir a la empresa apoyar 
realmente a la gente mediante la capacitación. 

La capacitación con un sentido humano se desarrolla mediante:· 

+ La capacitación en relación con la misión y las metas de 
la organización. 

+ La orientación (inducción) a los nuevos empleados. 

+ La capacitación de loa supervisores. 

+ La capacitación de loa administradores. 

+ La formación de equipos de trabajo. 

+ La técnicas de solución de problemas. 



+ La capacitación para el puesto. 

+ La capacitación para el mejoramiento personal y 
profesional, actual y futuro del individuo. 

La capacitación es sólo un factor, entre muchos dentro de la 
empresa, que coadyuva al desarrollo de los trabajadores hacia 
un sentido de mayor plenitud y realización. 
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