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DITllODIJCCXOll 

La investlgaci6n cuyo tltulo es ''Proyecci6n y Perspecti

va del Pedagogo en la Adminlatraci6n de Recurada Humanos'',; cg 
mo tema de tesis para ohtener el t!tuto de Licenciado en Peda

gogla, se fundamenta en lo siguiente: 

Durante muchos años la Licenciatura en Pedagog{a se ha.! 

vacado a la for11aci6n del profeslonista en el. ll'blto educativo, 

por lo que se ha reducido en forma significativa el campo empr~ 

sarlat. Es importante señalar que la proyecci6n y perspectiva 

del pedagogo para incursionar en el lrea de ta Administraci6n -

de Recursos Humanos, tiene su origen y fundamento en et plan de 

estudios de la Carrera de Pedacog{a de 1966 en el que se hacen 

modificaciones al plan de 1959, cre,ndose cuatro lreas, la de -

Didlctica y Organizaci6n, PaicopQdagogla, Sociopedagogla y et -

lrea de Historia y Filosof{a. Con la idea de que el estudiante 

profundizara en su especializaci6n 1 en 1977 se crean loa talle

res de Didlctica, Comunicaci6n, Orientaci6n Escolar, Investiga

ci6n Pedag6gica y Orientaci6n Educativa, Vocacional y Profesio

nal. Lo anterior permite explicar las primeras prlcticas prof~ 

sionales que se le confie-ren al pedagogo como son: el de form.! 

dar de docentes, supervisor, administrador escolar e investiga

dor, lo cual signific~ba que tenta una visi6n reducida al lmbi

to escolar. Sin embargo con el transcurso del tiempo se abren 

nuevas perspectivas, quedando obsoletas algunas prlcticaa prof~ 

atonales y crelndose otras. 

Hoy en dla el campo profesional del pedagogo, no s6lo se 

circunscribe al imbito escolar, sino que abarcat instituciones 

estatales, de la iniciativa privada, empresas y en cualquier o~ 

ganiamo que requiera de sus servieios. La evoluci6n hist6rico

aocial que se ha venido verificando en la sociedad ha afectado 

la conceptualizaci~n de todas las ciencias, pero de manera par

ticular, la Pedagogla ha estado .sometida en nueat-ra &poca a --

transformaciones amplias, basta el punto que el concepto mia~o 



ha sido modificado. Y aal graciaa a todo un conjunto de ~iencias 

conexas, la Pedagogla ha reforzado 11ua aapectoa cientlfico11. 1A 

partir de este conteJtto la tarea del pedagogo ea abordar la pr~ 

hlemltica educativa de•de el lmhito soclo-econ6mico, pslóo16gico 

hiat6rico y pedag6glco, para la cual estudia, inveatlga, anali

za y dl tratamiento cientlflco a 1011 prohlemaa relaclonadoa con 

la educact6n. Ea por ello que en este trabajo, res

cato• la amplia ga•a de actividades que el Lic. en Pedagogla pu~ 

de desarrollar, sobre todo en la Admlniatraci6n de Recuraoa Ru-

!!!.!!!!l!.• lrea que baata hace poco estaba ••dada para el trabajo l!!. 

terdlaclpllnarlo del pedagog~. Al darnos cuenta de laa dlatln-

taa actl•ldadea en laa cualea participa o podrla participar el -

pedagogo, da la pauta para enriquecer laa lreaa en donde podrla 

deaempe~arse; el perfil del pedagogo, ha sido confundido duran 

te mucho tiempo, puea se encasilla a Aste, s61o como el encars! 

do de cuidar niRos, coeo ain6ntmo de profesor normaliata,(ea d~ 
ctr,como el prlctlco de la educact6n y no como el formador te6-

~ico), y en mucha• otras ocasiones no ae sabe cull ea su fun--

ci6n, esta confuai6n sobre el papel que deaempefta ea producto -

de la falta de conocimientos sobre su perfil o labor eapecifica 

que deaempefta. El objeti•o de la Licenciaturas "formar profeai!? 

niataa capacitados en el anlllsla flloa6fico, clentlfico 7 t6c-

!!.!!!.!!. de todos aquellos problemas relacionados con el fen6•eno e

ducativo, de tal modo que dicha formaci6n les permita formular r 

desarrollar nuevas eatrateglaa educativaa de toda lndole, que -

permitan resolver la prohle•ltlca educativa contemporlnea" (1), 

nos describe de manera clara 7 auflciente las funciones auatan

tivaa de la labor profesional del pedagogo, es decir, su labor 

no ae encuentra dell•itada, ya que responde a aspectos de tipo 

filoa6fico, cl9ntlfico, te6rico, •etodo16gico 1 prlctico. 

La for•aci6n recibida avala el deae•peWo del pedagogo 

(1). Organtzaci6n acad6~ica 1981-82, de la Facultad de Filoso
fla y Lotraa, plg. 158. 



tareas administrativas como las abordadas en este ••tudlo. El 

plan de eatudioa de la Llcenciatur(en Pedagag{a contempla laa -

siguientes aaignaturaaz Organizaci6n Educativa I y II como obl! 
gatoriaa, correspondiente• al SQ y 60 aeaeatre1 y en el 7g y ea 

aemeatrea el taller de Organlzac16n Educativa, en el que ae ca

pacita y ae dan loa implemento• para poder incursionar en el l

rea de adnlniatraci6n y de organlzac16n, no a61o educatlYa, ai

no tambiln empreaarial, laa asignaturas optatlvaa de Dldlctlca 

Laboral y de Admlnlatraci6n 7 Supervlst6n !acolar l•partldaa an 

el 7• y ao aemeatrea apoyan en la formacl6n del pedagogo¡ para 

tncuralonar en eata &rea. Ea por ello que a loa pedagogos, ae 

lea debe brindar la oportunidad de demoatrar au labor, que ae

rl con resultados favorables, pues, podemos aaegurar que el p~ 

dagogo tiene todaa laa armas, para desempeftar en forma almilar 

o mejor laa tareas que ae le designen, con respecto a otros pr~ 

f'ealoniataa, como aon, loa Patc6logoa y Ad•lnlat_radorea, o bien 

interactuar con fatoa, para enriquecer el trabajo multldlacip1! 

narto que debe desarrollarse en la Admlniatraci6n de Recuraoa -

Rumano•. 

La •etodolosla ·.utlliZada en el preaente trabajo de inve!. 

tisacl6n (tesla) ea . en base a la inTeatlgact6n docu•ental hi
bllo1rlfica que nos per•ltlÓ abordar loa cap{tuloa y temas de 

loa mla•oa. Y co•o·m6todo de lnvestlgact6n, se hizo una adecua

cl6n de los eleaentoa del •Atado cientlfico, de acuerdo a las -

caracterlstlcaa d9 la preaente 1nvestisac16n; adeale como t6cn! 

caa e instrumentos para recolectar la ~nfornacl6n se .,11e6 un 

cu&atlonarlo y entrevlatas a pedagogoa que eatln lnmeraoa en la 

lrea de Ad•lni~traci6n de Recuraoa Ru•anoa. 

Es entonces que el .Preaente trabajo estl estructurado de 

la atauiente for•ar 
En el Prl•er Capitulo ae preaen~a un •arco ref'erencial en 

donde ae reviaa el origen de la admlniatraci6n, algunoa concep

tos ex~atentas acerca de la adniniatraci&n a travls de aelectoa 

autores mexicanos. Se analiza El Proceso Ad•lnlatratlvo de ea-



nera gen~ral, ya que se profundizar& en uno d~ l¿s·elementos de. 

la Administraci6n, como lo son los Recursos RÜmanosi· dado que; 

en forma especifica sus Etapa& son ~as ··,q~e· 'ge·n~·ra~:.··.e_~. ,~_l)j et O ·.d.~ 
estudio. 

En el Segundo·Ca~ltulo se.analiza el ~esarrollo .. hist6ric~ 

de la Admin~strac16n, estudiando las ·p~~n6i~ales es~u~ia~ -~~ la 

teorla administrativa; sus ·aportaciones tAcnicas, 'asl comó su -

funci6n c.on el contexto social. Llevandono~ 6stas ·a concluir .:.. 

que los avances sociales han obligado Y lo harin cada dla con -

mayor fuer·za,a una nueva administraci6n, mA.s eficiente, 11ls t6~ 

nica, mls compleja y fundamentalmente de mayor participaci6n i,! 

terdisciplinaria. 

En el Capitulo n6mero Tres, dado que de~tro de la Admini~ 
traci6n de Recursos Humanos exis.te la intervenci6n de profesio

nistas coino soni Econa11is.tii.s·, Abogados, Ingenieros, Soci6logos, 

Antrop6logos, Administradores, Psic6logos excepto la interven--· 

ci6n del Pi!dagogo, ea por ello que se analizan las funciones TA.E, 

nico- Pedag6gicas que el Lic. en Pedagogla puede desarrollar en 

las etapas de la Administraci6n de Recursos Humanos, ya sea en 

forma individual o en forma interdisciplinaria. 

A partir de la info~maci6n proporcionada por Pedagogos que 

laboran en el &rea de Adminlstraci6n de Recursos Humanos se ex

pone, en el Cuarto y 6ltimo Capitulo, una propuesta t6cnico-me

todol6gica para instrumentar las funciones en la labor t6cnlco 

profesional del pedagogo en el &rea de Adm6n. de Recursos Ruma-

Finalmente, partiendo de la informaci6n que se presenta -

en los Cuatro Capitulas, se llega a una serie de conclusiones -

en donde se presentan loa resultados generales de este trabajo 

de investigaci6n. Y como anexo~ un estudio de campo sobre; 

''La labor profesional del pedagogo en las etapas que integran la 

Adm6n de Recursos Rumanos••, aal como tambl6n el Cuestionario que 

fue aplicado a Pedagogos que laboran en dicha &rea. 

La Sustentante. 



CAPITULO 1 

lllAllCO IEFERE•CIAL 



La Revolucfdn Jndustr1a1, 1n.fcf.ada en Inglaterra, ·trajo / 
consigo caffibfoS ··en= Ta ·estructu.ra ecoñ6mfco-so~·ia1·,, creándo .·las 
condfcioneS .. pa~á··l·a~.ap.áric'i.6n, ·.por u.na_· pa~t~·, ,'.·d~·_u¡.(.g·~·upo de -. 
i ndus ~.r1 ·ª T·e·s·, __ e~P~"~--n~~do-res Y. ali~a:ce·~-;,_-_ y,:,-.·p~··r~:-_o·~,-~·a./:':~~~ 0.1'a" fu_er~a 
de· ~raba.Jo.-_ .:s u.1_~-_t:~ .-.. ~ .. -~?~·d_1.c_j O~es·:·:1nsa1_~~-_r·e_s'" f_~,_~: a ~.-a:_r·1~~.',: d·e-_. ~ub- -

:~:~:~: ! :~"::f:iiff :t:;:~: ; 1 p;:~::i!t~~~~~~l~~:'~~~~M~'!:;•;~" = 
piÍblico 'en gene~a1'iie\ú. derechÓ.de ~-ut~ridad;.enJa'oindustria 

· 1:;::¡mi1fü;1;¡¡¡füfüm:;;!:1;imí:,11rtif 11t!i'.!1:;~,~~ 
~ercer_f,~·-;'. T.~:--'.:€~~~'.~~ -~i~,_;· -~_\t·~~~~~-'.-~d~.':'· ~\~·:_:1· .f ~.!!ª~ "trádf cf ona 1 es de 
ª.~º ·.~ .. si ~)í_~ ~_n.~.e~\~,.~~ª-~;~~or:J a<~e-~~ra,:,~ep.~:i:i ~~ne fa· presupo'n fa. que .... 
1 os~- r. f c·~.··1 ···-'ds·.· .. ;.br· ... e~g~;,•-!:a1' ".:~'5.:·~s .. ~.~m~o~ir'~.r.;~-e1··e~p5 __ ;;~sab 1 e's=:piara con 1 os. ~ob·res y ate
nerse -a :.:C·ór-.r~·sp·a:ncúentes al buen orden so-

·c1a1. "·.:~/: '.<:;.:'""'''"· "°"'"' ;,:· •. ·· .. · .. " ... 
°'~/?{ . 

. : <~v~·-~~~~;Y'.~,~:~~ . .n-~~~):~~~~.{~~~:~-.h~Zar· ta_l. respon~abf 1 fdad, el movf-
~ie~_t_o ::-d_e_.\~a_Jssez:_.::.f_~:ff.~•-"°;d~jd· abandonado al pobre a su propia 
s_uerte.:::X_~e~··p~J,~~~if~~:,l:~f_f.:_t~_a;r~,·d~·~ . .-siglc;> XIX,. e_n Inglaterra y m&s .. 

·aún-:.e.n _ 1_?r«·E·~-~:~·~or:~,~:1,-~_0'.s\: .. :~~s teorf_as- del Darwfni'smO social_, 
Justif,i,{~~::);~~:~~Úi\ciF;einp~esarial. y .. la ~iqueza por·medio. de 

---1. a·. '!1~Y:~r.:,-__ h~bJ,l_f d~_d ;'.p_ar_a: s_~,~~e~~.V: f r ~e a que 11 os que .1 a_ dete~ta~. 

·. li;lifü~{¡:iltiii1lWf ¡::i::,~:::::::.{:::,;::~::::·:::::;: · 

~1~;1:l!!tlit~1~~:~1~t r11mlt 
1i~;¡¡f i'.i11m1tt¡;~~mi: 

se trabajaÍ:l~·ra·;: a ::_ff~::_-~·e ... ~-Ue ·.se _re9,1.·a~e~t·a'ra .. e~ 'tr_a_b_a.jo;:. se. --



pensó que' tiastarf a a 
para la obtéric 16n de 
las -re_laCfo~é·s·-·Qúe~.s 
mle~to ·.y ela.borai:iGn 

l_~ear los preceptos legales en. forma frfa 
buenas· r~sultados; ~ero se.~e~~ontrd que -
'establecfan req~erfa~-~~~~d~~s! entendi
de una serle de pr.lncip.lo•f ·para la buena 

·practiá'de.:)as··,.m1smos, ya que se hablaba'de;.é'onceptos relati
·vos a :_s·u_~-1 do·s-; .'·-~re·stac i ~ries, .contrataci á~e_s-~-, ét_~: -.; _.que: necés i -

taban .dé::~lgo ~b que una mera impro~isaci6~: · · 
- --, .. ·._.~;_ .... · . - ·~< :_~ 

As.lmlsmo•los principios cie'.Taylo~ y .Fayol. pusieron la.s -
bases 'i!e l·a· admfnistraci6n ·a través· de la 'coorcÚi;aci6ri, direc
t1dn Y, _J,~-r-.tafito-,,.~del mejor-~mple_o··de<los·"r·ec'úí-'sos·'.:hUmanos -

que Intervienen en el trabajo.· ELmlslll~· Taylor viendo la Impar_ 
tanc1a del· &~ea;·cred las »oficinas de~·selecci6n", é~ias c~ns
tituyeron el primer Intento de lo que es ahora un. d~partamen.to 
~e personal,.ya que. Taylor considerd·que no era con~eniente -
que los capatace~ siguieran seleccionando por sf solos su pro
pia personal¡ por ello centralizó en estas oficinas las funcl~ 
nes de reclutamiento y selección. 

Taylor consideraba y demostr6 con experimentos que era -
absolutamente necesario el adiestramiento de los trabajadores 
para aprovechar los estudios de tiempos y para aumentar la efi 
ciencia. 

Viendo que muchos problemas de la direcc16n· son de »per
sonal" consider6 que éstos podrfan ser resueltos totalmente 
con »respuestas absolutas", que daban sus propias técnicas, b! 
s&ndose en lo que denominaban "ley natural de cooperacidn~ E! 
te determinismo cientfflco sostenf a que estableciendo perfect! 
mente las tareas, midi~ndolas, d~ndoles un valor, seleccionan
do al personal iddneo, entren4ndolo y coloc&ndolo en un siste
ma que lo indujera a trabajar más, mediante salarios incenti
vos, cesarfan los problemas entre patrones y trabajadores, --
pues no habrfa molestias y nadie se atreverfa a ir en con~ra -
de los resultados «cientfficos~ 



De~afortunadamente su ~étodo, de tipo mec&~ico, en lugat 
de Ser la panacea que se· crefa, cred serios problemas que in-
cluso hicieron ··intervenir a_l Senado de los Estados Unidos; no 
·abst·ante, produjo valioscis fru.tos que han ido e·~ constante me
jora con las ·ap~rtaciones de la lngenierfa Industrial, Psicol2 
gfa, Sociologfa, Ant~opologfa, Derecho, Economfa y Matem&tica~ 

1.1.- ADRI•ISTRACIDI. 

"Las actuales concepciones administrativas son la resul-
tante de un proceso iniCiado desde la formacidn de la humani-
dad y que ha venido evolucionando, adquiriendo su~ propios p~r 
files a través de diferentes épocas y etapas. 

Dicho proceso administrativo se inició como un hecho o-~ 
bligado, cuand~ dos individuos tuvieron que coordinar sus es-
fuerzas para hacer algo que ninguno de ellos pudo hacer por sf 
solo y ev·olucioiid hasta convertirse en un acto cuidadosamente 
planificado· y racional, que permite alcanzar los objetivos con 
los menores esfuerzos posibles y con las maYores satisfaccio-
nes para '1os individuos. 

Los orfgenes de la administracidn, se remontan a las cu1 
turas occidentales, principalmente Grecia y Roma. 

Los Griegos en un principio se caracterizaron por darle 
una forma a la administracidn, con base a la organizacidn del 
Estad~ Dicha organización, estaba regida por los principios 
que Platón sostenfa: el Estado debe ser dividido en gobernan-
tes y gobernados. 

Con la argumentacidn Aristotélica es concebida una forma 
diferente de organizar la socieda~ 



En dicha conceptidn existe un modo de organizaci6n, tan
to. en el trabajo como en la produccfdn; por lo que surge y se 
hace nec~sarfa la Administracidn por objetivos, con el fin de 
delimi~~r claramente·los propdsitos que persegufan. 

Los Romanos llegaron a ser una de las culturas mis sobr~ 

salientes de toda la historia de la civilizaci6n, debido prin
cipalmente a su gran capacidad administrativa. 

Los administradores en Roma, eran llamados también gest~ 
res; de ahf la denominacidn actual de la Adm1nfstraci6n Ges--
ti6n. 

En cada época de la historia romana se da un tipo carac
·terfstlco de la adminlstrac16n. 

La Iglesia Cat6llca Romana, juzgaba desde cualquier épo
ca, es de las instituciones que han dado muestra de una eficaz 
organizacf dn administrat~va. En orden de importancia en cuan
to a su forma administrativa, se encuentran las organizaciones 
militare~ 

En la Monarqufa, su estructura polftico-administrat1va -
se caracterfzd por la divisidn de clases; en la Repdblica, su 
administracidn fue mds burocr&tica y, durante el Imperio fue -
arfsto-burocr&tica. 

La Revol~cidn Industrial, que produjo una mayor utilfza
cidn, determfnacfdn de las ret.iciones entre empresarios y em-
pleados, asf como la separacidn de clientes y productores; fu~ 

ron aspectos que tomaron en cuenta y que tuvieron una evolu--! 
cfdn positiva en benficio de una mejor administracidn. 

El desarrollo de la administracfdn en México no es resu! 
tado directo de los cambios producidos en las relaciones de --



producci6n, sino que se produce a trav6s de la influencia culty 

rat, clentlfica y tecn~l6glca de los Estados Unidos de Am6rica. 

Analizando 1·a estructura econ6mica del pata y ta participaci6n 

de las empresas que podemos denominar como nacionales, en rela

ci6n con la particlpaci6n de las empresa& extranjeras, podemos 

decir que la adminlstraci6n moderna ae aplica y •• introducida 

al pata por las empre••• extranjeras o de capital extranjero. -

Por lo que podemos decir que el deaarro.llo de la Adminletraci6n 

en H6xico ea un fen6meno cultural como auchos otros, ajenos --

realmente a la estructura 1 • laa necesldadea mi•••• del pala; 

se introduce artlflclal•ent• para cumplir con loa objetivos y -

con las necesldadee de laa grandes empresas multinaclonale• que 

act6an en palees como el nueatro y, sin embargo, no dedican ni 

un soto reng16n al anlliai• 1 deaarrollo de t6cnlcaa y herra--

mientaa administrativas adecuadas a las organizaciones naciona

les, que tienen caractertaticaa 1 problema• muy diferente• 

loa de laa grandes empresas q~e ae han desarrollado en los pai

ses lnduatrializadoa. 

Para que la administracl6n en M6xico ae pudiera desarro-

llar con caractertatlcaa propias y producir realmente una teo-

rta nueva. que solucione el problema de la ••tructura de las o~ 

ganlzaciones productiva• del pata, es nece•ario contar con una 

independencia econ6mica y cultural respecto al deaarrollo de la 

teorla administrativa en otros paises. 

Ea neceaarlo, enfatizar en al hecho de que el pobre desa

rrollo de la adain1•traci6n en HAxico en cuanto a la baja prep~ 

raci6n de aue profesionales y en cuanto al privitivlS1110 de t.oe 

conceptos que se manejan no ea de ninguna manera producto de un 

subdesarrollo intelectual o de una incapacidad intelectual de -

loa profesionales e investigadores mexicanos, aino que ea pro-

ducido por una condicionante hist6rica y ea reaultado de la de

pendencia tecno16glca, cultural y econ6mica. 
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Después. de haber hecho un bosquejo de como ha sido intr.2_ 
duCida la a·dnlinistracidn en nuestro °pafs, en seguid~ se 
Dara:n afgunos conceptos existentes acerca de lo que es la Ad
min1straci6n a .través de selectos autores mexicano~ 

Su definici6n etimo16gica: La palabra administraci6n pr2 
viene del Latfn "adm1n1strat1one" que a su vez proviene de "ad" 

. y "ministrare" que se ·traduce como servir, cuida~ •Adm1nis-
trare• también se hace derivar de "ad" "manus• "thare• que se 
traduce como traer a mano.(2) 

Este significado etimó16gico de la idea de una funci6n -
que se lleva a cabo bajo el mando de otro; de un servicio que 
se presta. Por lo tanto, servir y subord1naci6n son los ele-
mentas b4slcos de su etlmol~gfL 

ISAAC GUZMAN VALDIVIA: Nos da un concepto en el cual ca~ 
sidera a la adm1n1straci6n como la ciencia de la dfrecci6n so
cial; y la califica de eminentemente pi4ctica indicando que 
la adminfstrac16n se encuentra al servicio de los fines que -
son impuestos desde afuera. 

HENRY FAYOL: Dice que "administrar es: prever, organizar, 
mandar, coordinar y controla~" 

WILBURG CASTRO: La admlnlstracl6n es "la ciencia social 
compuesta de principios, técnicas y pr4ctlcas cuya apllcaci6n 
a conjuntos humanos permite establecer y mantener sistemas · -

(2). LOPEZ ALVAREZ,Francisco. La Adminlstraci6n POblica y la Vi 
da Econ6mica de México p.22. 
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racionales ·de' ·e'sfué:;zti" ~~op~rativo ·a través de los' cualt!s se· 
pueden.alcanz~i·pr~~d;itoi·comun~s _que individ~almente no se--
rfan posfbles~(3F · · 

ANTONIO'FE~NANOEZ.ARENA: 'La adminfst~acfdn es una cien

cia social que persigue 1• satfsfaccfdn de objetivos fnstttu-

cionales. por .medio de una estructura y a través de un esfuerzo 
humano coordinado.º ( 4) 

FRANCISCO LARIS CASILLAS: La admfnfstractdn es como una 
ciencia porque sigue un razonamiente cientffico con principios 
inmutables como son los de autoridad y responsabilidad, coordi 
naci6n, centralizacidn, etc • ., considera a la adrpinistraci6n co-... 
mo una técnica cuando utiliza métodos uniformes de desarrollo 
para la soluci6n de problemas y la considera como un arte por
que el director aplica· ~us conocimientos, experiencias, intui
cfdn y habilidad para convertir los elementos humanos y dispo
ne de los materiales en forma productiva para lograr los obje
tivos comunes. 

AGUSTIN REYES PONCE: 'El conjunto ststem&tfco de reglas 

para lograr la mdxima eficiencia en la forma de estructura y -
manejar un organismo social.º (5) Para Reyes Ponce la adminis
tracidn es la técnica de la coordinacidn de las cosas y las -
personas que integran una empresa. 

(3). JIMENEZ. CASTRO, Wllburg. Introduccfdn al estudio de la -
Teorfa Administratfya. Edit .. F. C .. E. p.12. 

(4). FERNANOEZ ARENA, J. Antonio. El proceso Admfnfstratfvo. 
Edtt, 01 ana. · 

(5). ·REYES PONCE, Agustfn. · Admfnfstracfdn de Empresas. Teorfa 

y Pr&cttca.la parte. Edft_ Lfmusa. 
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De esta manera, haciendo un an&lisis sobre el estudio -
del proceso administrativo, nos daremos cuenta que los diferen 
tes tedricos que se han preocupado por el estudio del mismo lo 
presentan con diferentes criterios de divisidn, loS cuales han 
aportado importantes contribuciones a la administracidn. 

En el cuadro que a continuacidn se presenta, podemos ob
servar este criterio de divisidn en cuanto a los elementos que 
integran el proceso administrativo. 
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Kl.l!llKllTOS D!L PROCl!SO Allllt•tSTUTIYO. 

AUT01l AÑO FACTORES 

HENRY FAYO!. 1 Ullfi PRF.VTSJON OHGANIZACTON co5S~~"R81 ON ICONTROl 

.YNDAl.!, URW!CK 1'1111 ~r.mmB" ORGANIZAClON co8R~~~R810• CONTROi 

~Tt.1.T l\H NEWHAN 19'il PLANEACION r IPBTENCI~N ORGANI7.ACION RECURSO DIRECC!ON CONTROi 

R. C. DAVl.c; I9i:i1 PLANEACION ORGANIZACION CDNTRO 

KOONTZ y o. noNELL 1955 PLANEACTON ORGANIZACIOJ:N'l'J:GRAC~ON tllRECCJON r.ON'i'ROI 

JOHN F· MEE 1956 PLANEActnJJ ORGANIZACION MOTIVACION ONTROl 

\.EORGE R. 'T'ERRY 1956 PLANEACION ORGA.Nl'l.ACION EJECUCION CONTROi 

1.ours A. ALLEN 1958 PLANEACION ORGANIZACION ~8o~tfü8~on ICONTROI 

DALTON He. FARLAND 1958 PLANEACION ORGANIZACTnN CONTROl 

AGUSTIN REYES PONCE 1%0 mm.i:~~. ORGANIZACION 1 INTEGRACIOI .OIRECCION ICONTROl 

ISAAC GUZHAN V. 1961 PLANEACION ORGANIZACIO'*NTEGRAC ION 
DIRECC!ON 
Y EJECUCION CONTROi 

J. ANTONIO FERNANDEZ l\. 1967 PLANEACION IMPLEMENTACION ONTROl 

(6). S.E.P. Adm.iniatracid"n y Legislacid'n Educativa. 2o. curso para la Licenciatura en Ed.!!, 

cacldn Preescolar y Primaria. Antologfa S. E. P. 



. . . 

E'n .la clas1fié:ac:"i6rÍ;:queda F~y~l; K~~ntz y o•bóríell se -
basan en eliil.pará ílar>la divisld'n d~l' 0prci'é:~so ad~ini;trativo 

~:n: r: ~:~:¡¡:~_::~:~;;~t:ú~f,r:~t~ ;:·~~ ;;~t:~9.i°:·c;Jt;~:~;:;~~ ~ 6n y. 

se :'.~·~·v i'Cfe\~·~ .:p~:c·esó en _.~~~\;·a~:~:.~:. L~:'. ,:~·;·~º·~·~·~·{_·:.:~{: .. ~ ~· .:~"e-~a_ 
n t ca. en la .q~~ ~os,1ndfcan como deben ser ~~s relaciones o sea 
el .. ,aspe.cfo~est·r-Úctur·a1; en la· segunda· etaPa.- se dtce·· cdrrÍO son -
las r.elacJon·e·s_:-~ es·::e1 ·aspecto operacional; as-1' q-ue -~e t'rat'a de 

·la coórdirÍaéicin te6r:fr• y pr&ctica. 

~1 pensamiento de Henry Fayol present~ cuatro fases de ~ 

jecu¿idn para considerar que el logro de ellas es lo que noso
tros conocemos en forma gen~rfca como admfnfstracidn; prevfsfdn, 
~rganfzacfdn, coordfnacfdn y cotral. El paso del tiempo, el ! 
vanee cientffico;~ t~cnoldgico trae como consecuencia una se-
rie de nuevos problemas en el &mbfto social, esta nueva situa
cfdn exige una nueva respuesta, y el criterio de Koontz y O'D~ 
nell lo lleva por decir a crear un nuevo paso de la Adminfstr! 
ci6n como es la fntegraci6n·y convertirla en direcci6n. 

De los te6ricos especializados en la Admin1straci6n, po
demos citar al Li~ Agustfn Reyes Ponce quien hace ~n estudio 
completo sobre la Administracidn, y la concibe como un proceso 
el cual para nuestro particular trabajo de investfgacidn se r~· 

tomar~n los elementos del mismo. 
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El prop6aito de abordar el proceso administrativo, no es 

con la finalidad de hacer un estudio exhaustivo del •lamo, sino 

presentarlo en forma general, ya que en uno de sus ele•entos -

(la lntegraci6n) ea lo que genera"el objeto de este estudio. 

ElementOa del Proceso Administrativo, Conceptos, Etapa• y 

Principio111 

CONCEPTOS1 La palabra. previsi6n significa pre-Ter, anti

cipar, antes de cualquier situaci6n o acontecimiento, y que to

do ser humano utilizarla co•o baae necesaria para la planeaci6n. 

La previsi6n responde a la pregunta: ¿ Qu6 puede hacerse ?. 

Estriba en la deterB1inaci6n 1 t6cnicamente realizada, de 

lo que ae de a ea lograr por medio de un organiasio Social, y la 

inveatigaci6n y valoraci6n de cullea aerln las condiciones fut~ 

ra.s en que dicho organismo habrl de encontrarse, hasta determi

nar los diversos cursos de acci6n posibles; comprende tres eta

pas1 Objetivos, investigaciones r cursos alternativos (Reyes -

Ponce Agustln). 

E• hacer un pron6stico del futuro para poder planear (La

ria 1 Casillas Feo. Javier). 

ETAPAS: - Elaboraci6n de Objetivos 

- T6cnica& de Investigaci6n 

- Cursos Alternativos de Acci6n 
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- Elahoraci6n de Objetivoas La palabra ol1jetlvo de (ob•

jactun), implica la idea de algo hacia lo cual se dirigen nues

tras acciones. Par~ George Terry representa lo que se espera -

alcanzar en el futuro como resultado del proceso adinlnistratlvo. 

Un objeto e1 una meta, ea lo que se espera alcanzar en el 

futuro, co1110 resultado de un proceso. Toda acci6n tiene un fin 

en al. 

Para el logro del lxito de cualquier empresa es necesario 

la f1jac16n de objetivos que deben de ser claros y definitivos. 

- T'cnicaa de Inveatlgaci6n: La inveatigaci6n ea el ce,!! 

tro de la prevlai6n, ea una parte que se encuentra esencialmen

te vinculada con ellas preveamos principalmente cuando invest! 

ssmos. 

Se llama t6cnlcas de investigaci6n al Conjunto de Proced! 

mientos y recursos de que se vale una ciencia o un arte. 

Estas t6cnicas de inveatigaci6n se justifican por su uti

lidad en el campo de la investigaci6n, ya que gracias a ellas -

podemos optl•izar nuestros esfuerzos, nos permiten una buena -

administraci6n en nuestros recursos y loa resultados obtenidos 

tienen la ventaja de una buena comunicaci6n. 

Existen gran variedad de t6cnlcaa, pero s6lo se menciona

rlo las mls utilizadas que son: Observaci6n, Encuesta (la oh-

servaci6n nos proporciona directa e inmediata•ente, datos obte

nidos a trav6s de nuestros sentidos, asl como datos proporclon~ 

dos durante la encuesta por otras personas), Entrevista (la en

trevista engloba una cowiunicaci6n oral y de rianera personal --

(dos) que tien•un prop6slto definido, que investiga un aspee--

17 



to bajo un sistema. El ,.en~r_eyfstado_r busca obte.ner da.tos y el 
entrevistado los propo~ciona.' Además de, las···palabras expresa
ias, e l. entreVj ~t.ádQ~, i~nve~_t i 9a~4 .,i. '.~·a ~.,~.rii~4: .,1 o~·:··~.1.~~en_t~·s :~b- . 
·servados ~.e 1 ent~ev i·s.t'á'd~ j :;·.'.·~-~e:s·~.f~·n'.a'~i ~:-(·:.e 1 :, -~~~:e·~ ~}-onar ... 1. o _.'a.1 

·:::; :::::::: :n'm.:::¡~;~;¡füi~;¡:.};li~~iW~i~Á:;¡:::: 
- Cursos Alte~-~~ti_vos:"~e .Acci~~~: .so,~.,;.,aqu_e1.~.os·:·,q~~ ~an a 

res o 1 ver e 1. prolil emá de: ·c6mo ·_¡ o'grar.' .:1 a: rlÍ!s ,:·éf.i c.i enfo:·:adapt ac i 6n 
de 1 os. med i .ós a·1; f.i n ;. i ~cú c·a:rut~·n~s -d-i'f er"~ri·t·e·s; c~a~f.ló~ :-de· a Ce 1 c5n 

por lo que podem~·s .seg~.ir\ ca.mbi.ar o co~b;t"riar-~t'fe'l-entes cur-
sos de. acci~n segdn nues~ras circunstancias y necesidades. 

PRINCIPIOS: La aplicabilidad de este elemento de la ad-
mi¿istra~ic5n se ~ncontrar4 fundamen~ada para su realizacic5n en 
tres ~rfncipfos básicos: 

1) Previsibilidad. Aquf se menciona que las situaciones 
fu~uras ~~nCa· t~ene un grado de certeza o certid~mbre completo, 
su probabilidad nunca es de 100% ; ya que el riesgo est! lmpl! 
cado en ·los. factores e intervencidn de decisiones humanas que 

·se presenten, aunque esto.no quiere decir que son en gran medf 
·da fnse9Ura •.. 

. . · .. ' - ;. ~-:..': .: : . : 
·2¡:··o·bj~·tivld.ad. La previsi6n debe fundamentarse en he---

chos p·a~-~:-_ sáCár,··coriclusiones. Siendo esto importante por la -... .. ' " 
razdn·d~:l~.~atural~za tiende a repetirse si las circunstancias 

:son. igu_a~es::·«) .... s~iñe~antes. cUando mayor sea el análisis, combi 
nacicSn, :afi'n·á'~ierito"; etc. , de los resultados pasados y la ace; 
tada· pre,~isi'c5n .d-e l~s hechos ocurridos,tendrá mayor validez. -

3) Medici6n. Se afirma que las previsiones serfo seguras 
en cuanto· se aprecien en forma cuantitativa y por ende sean su! 
ceptlbles de medirse. 
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Es indiscutible que en la actualidad se determinan mu--
chos de los hec~os· 6Gturos con base cuantitativa _por medio de 
estudios estadlsticos~ 

Dichos estudios determinan las tendencias dadas ~n un a
grupamiento de hechos, determinar su correlaci6n y las causas; 
esto significa que la aplicaci6n de la estadlstica han hecho -
técnica la previsi6n de acontecimientos. 

Con todo lo anteriormente expuesto vemos que dentro de 
la organizaci6n de toda empresa o instituci6n se requiere de -
una administracl6n eficiente que permita el logro de sus obje
tivos planteados y es por ello que como elemento inicial del -
proceso administrativo se encuentra la previsi6n que nos va a 
permitir ver el futuro planeado, de manera que los riesgos que 
se corran sean ~fnimos, buscando llegar a los objetivos en un 
menor tiempo y a un menor costo. 

La planeacidn es la segunda etapa del proceso administr! 
tlvo y requiere del an4lisis del pasado,la decisi6n del prese! 
te y la evaluacidn del futurq para de esta manera establecer: 
Metas y Objetivos, asf como también la manera de.alcanzar esas 
metas. 

La planeaci6n se apoya en la previsi6n y en la decisi6n 
y permite el eStablecimiento de objetivos, polfticas, procedi
mientos y prag~amas que se organizar&n, ejecutarán y controla-· 
r&n dentro de la organizaci6n. 

CONCEPTOS: Consiste en fijar el curso concreto de acci6n 
que tendr& que re~irse, disponiendo los ~rinciptos que los ha~ 
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l1rln de presidir y orientar, la aecuencia de operaciones indi1-

pensablea para lograrlo, y la determinaci6n de tiempos, unida-

des, etc., necesarias para su realizaci6n. Re1ponde a la pre-

gunta ¿ Qu6 ae va hacer 1 (Reyes Ponce Aguatln). 

Es la funci6n administrativa m&a importante de todas para 

incluir la selecci6n de objetivos empresariales r departamenta

les entre diversos curaos alternativoa futuroa de acci6n as{ -

co110 la determinaci6n de loa nedioa pra alcanzarlos (~oontz y -

O'Donell). 

Implica actividades futuras y concierne a iaa del futuro 

resultado de las decisiones del presente¡ las soluciones a loe 

problemas o a loa planea de acci6n deben buscarse de acuerdo -

con laa aolucionea del •aftana. Loa pron6aticos y la inveatiga

ci6n realizada cuidado1a11ente son las claves de la planeaci6n -

correcta y la aelecci6n final de un plan especifico debe basar

se en criterios que tengan validez en el presente y en el futu

r~ (G611ez Ceja Guillermo). 

ETAPAS: - Pollticaa 

- ProcediMlentoa 

- Programas, Pron6aticos, Presupuestos 

- Pollticaa: Las polltlcaa pueden definirse como crite-

rloa generales que tienen como objetivo orientar la acci6n, pe~ 

nltiendo & loa .Jefe• tomar decleionea que le corresponden. Las 

pollticas tienden a delimitar el •rea dentro de la cual una de

ciai6n va a aer adoptada as{ como asegurar que esta deciai6n -

concuerde con los objetivos y contribuya a ellos. 

La importancia de las pollticaa en adminiatraci6n ea dec! 

aiva pues son lndiapensahlea pra la adecuada delegaci6n de res

ponsabilidad, aunque no por ello ae pierda el control. 
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. LaS po_i ft.ica"s son el- ."objeto· de acci6n~ El objetivo fi- · 
.,:ja · !J!eta~_:. ini ei:itr.as·: qLie :·\as· ,-p~·i_t~ i e a s .. · sárl. ~ l :.~od._o · _d_e·_~ ~c:>·"-~~g·u ir ! 

· - ·s·as-- ·~etas ;·~---f-1 j ánd~_:--~ ~-~ '._me·d i:~~-'.· .. -~_ar;:a_·:_(>od_er: 1 i eg~·r::,a ··.e 11-~s~ :; 
.,-:·. ~- .. - -. _¿._<>r .. ~;:.:: ~/ 

la 

-· ~ _.; -· 

.-._.'~:'.~~;~·-.· -,,. 

cr:·~~-º 1_6g_1 é_a ~¡-·~s.~_{_'.-~-f .~e_~ ~-~~_e_-::·~-~t.ª}ºb~en~r .. - 1 o-s: mej or'-es ~: r~su l tados. 

--~~~:~;t_~y~-~l~~1~t~~-~-~~--:---~-
o~~na~ci erta~ activ i 
-~~~)~-~~:-:--·--~,·.··~.:,\ :-~~:· _i - - • . , ___ -· .. ··''.;'.:.._\ 

. ,_¿der o•subd1v l dirjJl as>~cti v l d ades''m4s~espec ff l cas::. y;e l;;hecho de.···~. 

_._, ~~:e·~ "~.t~;,t,;~;~~1~t;.~f ~t~~i~t~~1~~~f t·(:¡~~~~iiK11~ii~~~;:~r:··-~.~" 
'."':.P.rogr.a~a~ ·:.y,; ~.~.~.su~~es~~·~ :~?os:: p r.09 r~.m~s ::~º".i;.~q1:1.~ 1.~ o~ 

imtf ¡¡¡:~ll~1Hl~i ñfl~l;~lf~~¡¡¡~¡f ;;~1~f lf l~~;;;:t 
do en .cada ~·un·a:·. de:'::-.1.'as_:·"act_fy".id~.~e~. 
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Los programas pueden ser generales y particulares, segan 
se requiera puede· ser que se refiera =a toda una fnstftuci6n, o 
bien, a un departamento en particular. A's·imismo los programas 
pueden ser a cbrto o a largo ptazo. 

PRINCIPIOS: --;-. 

Precfsf6n o .comPromfsO.-~' ... ~·~O.~ .p1ánes. no deben hacerse 
con afirmaciones ·~ag·as: ~ g~n~r:-fcas~::'.".:s.f~o Con la ·maºyor precf .. 
sf6n ~asible, porq.úe ,Va_:~:,r~9f~~~'.!·~-~.~.~6~'i:!s· concretas.11 (7) 

Es e 1 comprofl.i s'~::~~:~:i\[1~~::~·l~:{f~~~~:::.~·~ ··.1 ~· 
plementaci6n de p·:1anes:;'=}"p:re\~'i~·a:~cí·oi::-e~ Qui! 
desarrollar&n~ · · --};::':i:~fC'.:.: - - .. 

orga~fzaci6n a la fm 
unidad o unidades se 

--/. ~· ·r-.:: -
Fle~ibfl.Ídad/'-'JoJrit·t~,de 1 a precisi6n -establecida en -

el ·prfºné:iP·1~:: .. ~·~fe·~,{~:~-~-~!t~d-~·:p1an- debe dejar mc1rgen para los .... 

c·ambi D.s_'-~q.~~}::·s~:~}:~?1~~·{{'.~~;te·!:}.Yª -en raz6n de 1 a parte f mprev f s 1-
b 1 e, o .de.·las~cfrcunstancfas que hayan variado despul!s de la.
previ s ies~:. cal!\'(D'•!''.:'.•~,,• · · ··· 

~-~:::~~J1-~":/:~-H~~:;\·a~::;P·1·~·~·~~:ci6n a 1 adoptar 1 os p 1 anes, es toS 

se.·tierién _q~e··_f/é~·~~,1-/f·c'and~:.de acuerdo a las circunstanc.ias -
y n.eces.f dade·s :·.'b&·;t1'g:~·~··:·~~e ·· .1 ~ requieren. 

~.::--;5:·;. '·, ... 
Unidad. - 11 lo.S::·p·1an~s··:;deben :ser .de tal naturaleza, que -

puéden. decfr~e'.qu~~-~'~/~,~~:. ~~-o··s6lo para cada función; y todos 

---------------~-:~::.';.'·:..' 
(7). REYES. PONCE/.)gu?trn. Admfnistracf6n de Empresas. Edft, Li 

musa. Teorfá.y Pr'!ct ica 0 p!g. 166, 

(B)_ Ibfdem,· P!g, 166, · 
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los que se aplican en la empresa debe~ estar,_ de tal mod~ coa! 
dinados e 1niegrad0s, que en rea.lidad _pul!d~.n.;de'cirs~ que exis-
te un solo plan generill.'Ol.' · -

Esto es ··que, de-: los _diversos'~·~-~~~~: q'úe·:se ·aplican en ca 

da uno de 1 os ~epartamen~os __ .bá~ 1:c=o·s .~.:~_)or:~;"-·ej_-~'mp·l.~_·; ·:. P~·~_d.lú:c 1 _6n, -
Ventas; F.1 n anza-s, Contab 111 dad/.~Pe~ .. ¿~;'~"a t,1-.:::e·t·2:~:t ::'debe"n· coOrd1 --

:;:::: :~~~'.'.'.: '.:::'.~';ii~i:l~liit:;;::::::: ::·:_ 
~a · p_.l_ ª._ne.~~·1 ~-~;{q~e_,.~)-~_ev_~!l_·~~-~-c-~~o~-1_ ª:s(:.~em~~~~-~-~-·--~n_o ·es: t1n 1-

~; ~e::-:-~-~: :i·::·s~~,~~~~-~~It:~:~¿~:if,~f ~"~¡~f Sfü~I~i'.:~if !} :~ ~; ~:: s º 
de. f 1 ujo ,- ·de .. Gantt ·;-;·Re e.,-Act 1 v:I dad es· e'.<:Trayector.1a•Cdt1-
ca. .::~;._·::0::>-~ . {_t~_'.:::,_.~{_ .. _\~_:>::;:;.". · 

,'>.:_.:;_:"2 ~~::\f'.;:7'! <- --,' ..... -_ 

- TéC-Oicr::~·e-· anu te, en -~.f~~;·~~~,~-~acidn ·de un 

m ª ~-~·:~ j : .. ::_:~-;~-~.:~3~:·-~~:i~~~'.~~~E:~;~:;,¡~.".~,:t ,¡,~~-~ .. ~" '-~i;:¿~l~~ ~¿~.:r \i~:~>-~,~··-~-~ .~.-~--~:s ~ .. Y~:,,. a·s 
· act i vi dades~,que.~ des arra 11 a·r·án .. Cada.S-,ttno·~:-de·;:.1 os,'. depar,tamentos :_de _ 

1 á · emp ~-.r s· ~/:~::. :-~~~:.+-1:<~;.~~;F~\~;:·~; f t~f~~1~~ti:~~~_:f~-~~~1:~.~/'.1W,~~;'.~-t~~~~~~~·~~~;~~~~;,j; ,. · . · ' 

. _. - -Té~~'1':: ·~'~·;,G:r.'~fi c~:;dlrº~\'.i~g'¡~~¡!iJ1j1&:~:~~i;r~·~·nt N1 ¿~· .· . 
p1ctdrlca ó si_mbdl1ca:del proced1m1en~o':adm:lri1~trlltiv9;·•ya sea 

de un . :::: 1 :·a c::7T:~-~'0 1•~}9,[;~:il'~~i;~,~~11~;t¡t~J~i15;i(~'.~:}~~:m:::·· 
las redes de actlvJdad~_s;,M-;E';T;·R;A;'("!.étodéf,'.de: evaluac1dn·de --

;;:y:~::~::::~:~~ ::: 9 ~·~;:~r:f~~~·~:ft~Htit:~m.~~:l~t J:~t:1~:!:: 1 ~: 
·- ·. . ,.-_ .:."<~'-:;·~,\·~?··\f.-.',;'./··:::>;/·, ,I~.-·:·:, ·,'·. 

- - - - ---- - - --- - - --- - -- /: '-.2/,~~.f;·{::?T;L~ 1·• --

( 9 l, o¡.. ·ctt. R~YE.s l'oticE.'\pq.~6s'.·'~\ 
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T'cnica de Trayectoria Crftica.• Buscan planear y progr! 
mar en forma gr&fica Y. cuantit.at~~a··~un_a se~.~e ~e secuenci.as :·
coordinadas de actividade~.-s.imu_lt~_ne~s.:que :·t_ie.n.~n ~1 mismo fin 
y el mismo origi!n, poniend.o énfa··~:iS\en-J_a:d~·racidn, :costCr, ·etc· •. 

. ,;·~.-\"'.: ··~-
"•>'" 

~;~-~~-:~-~;.·;_:~;.~~'{-~:~-~:~: '. ~~:~'~;~~~-<-~ -'.;,, _, .. 
:,·{-':::.y·· .;· ...... 

~~ ,~:~::;(:;~~ .. ~{~~~;~;:~vf i1J.~_¿z1{/;:<·:~~~;~l-.:·. -~ '.\~·· ~ ._.::.· ;·~.~~ ·~.-. ~-. :.·,· . __ .... _ 
CONCEPTOS: P a 1 abr·a. ,que~:·.derj_v~ ;~de.J...la· ~r:a.1".z·:gr ieg~ ·, ~~-~rganbn ~· . 

;;;:::¡;;;¡:¡¡i~;it~l~1t~f tl~~1tii1i~; 
~~s P,on.d~.¡a;-·.~- a~;~!".'e9~'1~~ r·tC.~m~.;~~-~ :-,V,~,;~ ~.c,er,?."~_\(~.~yes' p·~n·~~:.· . 

Ag~ s t .f n_) •.. _ '· - ~:~·;, ·. '.·~~7. ";--~~:~~:_-.~-;.~~;¿'.)~-::~:~:~;~_:·~~?~~;.· .. ·~--~'::.-·:· ·:..;;.~-. -~~.-.::~:: ... 
)~"/~:". X'.1:1.·;~.:.,~,.:~:i~.:' '-:·;·;. ~";:: p -•• -;;:,,. ·' -

Es· una -~~~-~-~~
1

6·~·. ~ti·e:.:d¡\,'~\:·~;su~·i~r:"·~~Y otiJ8tivos ct.Í"ántifica~. 
bles, ·.es _de~ir/·sOri \a· t~;~·a:- d~;:_i_~. p"iari~~~i6n; ~1;·) Un_ Claro. con-· 

cept:o de '1~s principales deberes o .actividades invo.lucradas Y -
e) Un irea ciara y· concisa de d~cisi6n, o autoridad, para quien 

ocupe el cargo sepa qué es· lo que puede hacer para lograr re su! 

tados¡ funcl6n operac~onal, con las necesidades.y herramientas 

necesarias para el desempe~o de la función. (Coontz y O'Donell) 

Es un proceso encaminado a ohtener un fin. Este fin fue 

definido previament:e por medio· de la planeaci6n. Organizar con-. 

sist:e en efectuar una serie de actlvi.dadea humanas, después .,de· 

coordinarlas en tal forma que el conjunto de las mismas. a~t6e -

como una sola, para lograr un pr_opósito ·cOinún. (Gómez, Ceja Gu{: 
llermo) _./~-· . 
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ETAPAS1 - Jerarqutae 

- Funciones 

- OhligaciC!nes 

PRINCIPIOS 1. 

Aunque eat:os principios no. conet:ituyen Ley'es, existe. ele!: 

ta unificaci6n entre te6ricos y prácticos sohre~l•,~a~idez de -

algunos de éstos, que resultan más bierl'crit~riO-s p·ar·a··c.onse--

. guir uQa organizaCi6n eficaz. -

Principios de Unidad de .Dir~c~-~6n'.- Una· organ.izaci6n 'es -

efecti~a, s·i- todos los eleai.éntos· q~~.:·~a"'·'~Ol}St'ituyen··.c=on-tr"ih~yen 
al ~ogro de los ol1jetivos. 

Principio de Eficiencia.-·una estructura organizacional -

eficlenie, si al_al6anzar· sus objetivos se emplea el· mlnimo 

de cona~cue~cia j· costos ind~seables. 

Princip~oa del Are& de Mando (tramo de control).- Existe 

un limite e~ ca~a puesto administrativo para el número de pera~ 

nas_qu~ un.administrador puede supervisar eficazmente, pero el 

núMero ·exacto variará según las variables y contingencias fund! 

mental~& y·su impacto sobre los requerimientos de tiempo d~ la 

administraCilrn efectiva. 

Princ~pio de Jerarqu1a.- La eficacia de una empresa ae V~ 

r' favorecida, desde el más alto ejecutivo hasta cada uno de -

los emple~dos, contril1uyendo esto a una m's favorable toma de -

decisione~ y una mejor comunicaci6n. 

Principio de Delegaci6n.- La autoridad ofrecida a tos Ad

ministradores del1e ser la adecuada para que se den los resulta

.dos esperados, 
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Princfpio de .R.esp.ons .. a~lilidad Absoluta.- Lo• subordinados 

responsal~le~ d,e la, eJ.f!"cuci6n de •u• tareas, &signadas ante 

·supervisores,.; a~ l.a·:v~.~- ·q·ue estos superiores son responsa--

bleS del tr&b"!Ja' __ de_ i~~ ·eiñpleados a su cargo, dentro de la Org!. 
-; ; ;:: .. -> •,:- ,. ' ·-.~. nización¡ 

. ,:.'~·' ,_ .. 

~ :· .. l'~~~-~·:~·p~~~?-~.~~;(~:~~~~~~~-.·d-e Auto~idad y Responaahllidad.- La 
responsah.ilidad -Cfe\1-ó's'·.e1·eU.entoS" de una empresa no puede ir mis 

al la, ni ·ser/.l'e~or<:.:él:U:é.~·1·~.:que c·orresponda al grado de Autoridr.d 

qu~ s'/: le.·.'~~ª~,~s·~-~~.fli~:~:d·o ~·:.~\·. : .... 
~ ~· ··, -·~·; -

Prin'c·i~·l:o·_;··d_~:.i~·,'.'o~'i.1nici6n Funcional.- La claridad de la 

definict6R d~'::~~:'.;.:p~~Sto- o. departamento, los resultados espera-

dos ·de· ll1~.'.-t:a·~-~a~.:·.:a·:_:~~·.11·~ar~ de la autoridad designada, y de -

las r~·1~c.iOn'e'~';:de·1es.ta autoridad y de la informaci6n con otros 

puestos, .a;'uºd·a·~¡-'., ~ lo~· ~le~entos de una organizaci6n a e o.operar 

al lngr,~:de. i~s -~~Í.feti,vos. 

Principio de la . .':s·e·Paraci6n.- Cuando existen actividades -

desi&nadas para ~e~li.zar>~omp.rol1acione·s sobre et.ras, las perso

nas enc.argada~ de· las' prim'era~, no puede·n desarrollar correcta

ment~ su re~ponsabilidadi si no~ifican al departamento qu6 acti 
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vidad deben evaluar. 

Principio de Equilibrio.- La aplicabilidad t¡cnica e•tarl 

equilibrada por la efectividad total de la e•tructura organiza

cional y en la •edida en que •e 101r•n loa objetivo• e•preaari~ 

lea. Eate principio •• com6n a toda• la• 1reae de la ciencia y 

a toda• la• funcione• del Ad•lnl•trador. 

Principio de Flexibilidad.- Al auaeatar • lncorporarae -

inla 1u!caniH1oa para introducirse flexlbllldad en la estructura 

organizaclonal, ee cu•pllr1 mla correcta•eote con eu objetivo. 

Principio de Oportunidad•• para el Llderaz90.- Cuando la 

E•tructura Orsanizacional y au delegaci6n de Autoridad hacen p~ 

sihle que los Adminiatradorea proplclea un a•hlente cordial que 

permita el buen desarrollo d• la• actlwldade•,. ae facllltarl con 

'•te el ejercicio de su capacidad para el L!derazso. 

Toda organiza e i6n necea 1 ta sat laf'acer obj et ivoa organiza

clonalea dadoa por el medio y la propia organizacl6n y 6atoe -

van a depender del buen uso de loe ele•ento• que co•prende la -

lntegract6n. 

CONCEPTOS r 

Ea obtener ·, articular loa ele•entoa materiales 1 humanos 

que la or1anlzact6n y la planeacl6n 1eftalan cono necesarios pa

ra el adecuado funcionaaiento de un organla1no social. (Reye9 -~ 
Pon ce Agua t in) 
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Det1e conalderarae coao 'un alateaa, o un auhalate•a del -

atat••• total adaintatratlvo. En otraa palabraa la aeteccl6n, 

•~aluaclhn, inventarlo ~ deaarrollo de adalnlatradorea eatln l~ 

tieaaenta ra1aclonadaa. (loontz O'Donall) 

ETAl'AS1 

ucuasos 

ucuasos 

t 
.. c~uta•lento 
Salaccl6n 

RUM&•os Entrena•lento 

Capacltael6n 

Anlll•i• de Pueato& 

~ 
tacuraoa Koa.atarloa · 

Inatalaclonaa da Oparaci6n 

MATEaIALSI Iaatruaaatoa de Oflcl~a y TICntcoa 

Suald.oa 1 Salarlo• . 

Loa trea ttpoa da &acuraoa qua 1e aan•Jan an 1.a .lntegra-

cl6a., aon1 aecuraoa Matar1a1.aa, aqul quedan co•prandldoa el. 41-

nar9, las tnatalaclonaa flatcaa, la •aqulnarla, loa aueblea, -

laa aatarla• prlaaa, etc. Loa aacuraoa T6cnlcoa, bajo este ru

bro ee enllatan loa alate11aa, procediaientoa, organtgraaaa, in!. 

tructlvoa, ate. Loa ••curaoa Rumano• coapranden la activid.a4·

buaana, aal coao loa conociaientoa, ac ti tuda•, babi 1 idadea po-

taacta lldadea, asperlanciaa, aotlvactonaa, lntareaea ~ocaclona-· 

tea aptltudea 7 aal.ud. 

La integraci6n debe tratar de loa raquerl11iento1 futuroa. 

El prlear paso debe aar el elaborar un plan or1anlsaclo

nal para el futuro, pueato que, a •enoa da que una ln1tltucl6n 

o ••presa educativa espere reaaplazar al peraonal con•tante•en

te, qul~nee han sido aelecclonadoa y capacltadoa, hOJ deben eer 

capacea de deaempei\ar dlferentea funciones en el futuro. 



El •l1utente pa•o 16gtco •• levantar un lriventarlo 1 una 

evaluact6n de la fueTaa ad•lnl1tratlva exl•tente 1 potencial y 

compararla con la• aece•ldad•• prono1tlcadae para·e1 futuro. 

El alaulente P•.•o •• planear la fuerza de trabajo que ae

Tl nece1arla en el futuro. 

El paso flnal en la late1racl6n •• la for•ulacl6n de pla

nee para su de1arrollo. 

Dentro del irea de inte1raci6n. e11tin lntl11a11ente relaci.2_ 

nado• la 1eleccl6n, la ewaluac16n, la reallzacl6n del lnventa-

rio 1 de•arrollo del peraonal 1 cuatquler admlnl1trador re1pon-

1able •• cerciorar6 de que e1ta1 interrelacione• aean reconoci

das e i•plementada• 1 que se darln a trav6s de ta A•mtal•tra--

ci6n de Recursos. 

•1•1:cc1••.!. 

Ko• encontra•o• ea el punto central 1 •'• l•portante del 

proceso ad•iniatrativo "LA DillECCIOW", 1a que ae puede con1lde

rar como el elemento prlctica en et cual se lleva a cabo lo pr~ 

visto, planeado, organizado e integrado. 

Una buena planeaci6ni no e1 funcional, 1ino le aigue una 

buena direcci6n la cual encierra dlwersos factore1 que van a -

llevar a cabo una correcta realizacl6n de loe objetiYo• pTopue~ 

tos. 

La dlTeccl6n rewela wital impoTtanela dentro del pToceao 

educativo 1 dentro de cualquier instituci6n, 1• que ea la base 

para el logro com6n de los objetivos. 
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COICEPTOS• 

La• ralee• de e1ta pal.abra wteaea d•l ••rbo "dt.rl1ere" -

•• for•a a 1u ••• del prefijo "dl", lat1a1lyo, 1 "r•••T•"s r1-

•lr, gob11:'aar. Sat:e 6ttlao deri•a d•l ala1crt.to "raj•, que in
dica "pr11•la1nc la". 

la aquel. 1l1•anto d• la ad•lnlatracl6n en el que •• lo1ra 

la reatlzaci6n 1fectl•a de todo lo planeado, por ••dio de la au

toridad del adalnlatrador, 1J1r.clda a baaa de decl1lon11 (Rarea 

Poace A1uatla). 

la la funcl6n ajecutlwa de autar 1 vigilar a loa ~ubordl

nadoa (loontz y O'Donett). 

Uaa •111t con1tltuldo el grupo social, •• trata de hacerlo 

funcloaart tal 11 la adal1t.60 de 1.a Dlr1cci6n (Fayol. BenrJ). 

Coordlaar toa aaru1rzo1 a11acla1.11 d• aquelloe qua lata-

gran 11 alat••• cooperatlwo C•eraaTd Cb•1ter). 

ETAPAS• - Intearact6n o a1pecto buaano 

- Mottwact6n 

- Co•unlcacl6a 

- Autoridad 

- La deleaact6n co•o •edlo de dlrecc16n y Lidera: 

10 

- Sup•r•l•t6n 

- Intearact6a o a•p•cto bu•aao.- La dlr•ccl6n •• la eta

pa -'• bu•ana d•l proce10 ad•lnlatrattwo, pu1a •1tl •nca•laada 

~ lo1rar qV.e •l peraonal,.,obte~a• 101 objetlwoa. 11perado1. 
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- Motivaci6n.- Significa inover, impulsar o conducir a la 

accl6n para dirigir adecuada11ente, necesario ~ue e.l personal 

trabaje eficientemente y 61to s61o se logra a"'trav¡s de la mo
tivaci6n. 

- Co11unicaci&n.- Significa dar a conocer alguna cosa, ln

terCamhiar informaci6n o pensamiento para lograr un entendimie.e. 

to •. 

- Autoridad.- Un elemento importante para dirigir, es el 

ejercicio de la autoridad. Es la faculta~ de que eatl investi

da una persona dentro de una organizaci6n para dar 6rdenes y e

xigir que sean cumplidas por sus subordinados, para la,.realiza

ci6n de aquellas acciones que quien las dicta considera apropi.!. 

das para el logro de los objetivos del grupo. 

- La Delegaci6n como medio de Direcci6n y Liderazgo.- Es u

na forma mls general de direcci6n que la simple emiai6n de 6rd~ 

nes, es la acci6n en la que un supervisor por lo general conce

de al subordinado autoridad de una amplia &rea de determinada -

instituci6n, por medl9 de un criterio general. Las 6rdenes son 

emitidas cuando el supervisor sabe (o cree saber) exactamente -

cuales serln los resultados cspec{ficos. 

- Supervlsi6n.- Significa vigilar, revisar que las cosas 

se realicen adecuadamente. La supervisi6n ea simultánea a la -

ejecuci6n y no de11e confundirse con el control. 

PRINCIPIOS: 

1.- De .. li direcci6n"del ohje~ivo u ol1jetivo direccional. 

Este prin~~pi~, se refle:t:e a .que ·i~· dii-ecci6.n serl eficiente ·en 

tanto· 6sta se encamine h~cla. et" .t.ogro de lÓs objetivos genera-

les de l~ e~presa. 
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2.- De la artnonla del objetivo o coord.inacl6n de intere-

aes. El logro· del· fin eom6n se harl "'ª ficil cuando "ejor ae 

coordinen loa intereaea del grupo y a6n loa individuales de --~ 

quiénes participan en la realizacl6n de liat·e. 

3.- De las tAcnicas de motivaci6n. Se obtienen esfuerzos 

de ejecuci6n favorables tratando a los subordinados como •.eres 

humanos propiciando su desarrollo, reconociendo el trabajo bien 

ejecutado y garantizlndoles equidad y un trato justo. 

4.- Impersonalidad de mando. La autoridad de una empresa 

debe ejercerse producto de las necesidades del organismo -

social y nunca como resultado exclusivo de la voluntad del que 

manda. 

s.- Equilibrio entre autorid~d-reuponsahilidad. A cada -

grado de responsabilidad conferida debe corresponder el canse-

cuente grado de autoridad. Ea decir, que en la medida en que -

la primera aumente o disminuya, debe suceder lo mismo con la s~ 

gunda. 

6.- De la aupervisi6n directa. Ea necesario vigilar con~ 

tantemente la ejecuci6n de las actividades realizadas por los -

subordinados para verificar que 6ataa se lleven a cabo adecuad~ 

mente y para solucionar posibles problemas. 

1.- De la via jer&rqulca. Al transmitir una orden, deben 

de a~guirae loa conductos previaaente establ.ecidoa, y j amia ••! 
tarlos sin raz6n,s61o to excepcionalmente, para evitar la dupl! 

cid ad de mando. 

8.- De la resoluci6n del conflicto. Cualquier conflicto 

que aparezca en la organizaci6n del1e resolverse lo mls pronto -

poall1l~, evitando lesionar a ·alguna de las partes • 
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9.- Apro••cb••iento del confl.icto •. Todo conflicto •• •U,! 
ceptlble de •er aprovechado, puea &ate siempre implica un ea--

fuerzo para buacar diversa• alternativas; hay que procurar que 

Asta• sean siempre las 6pti•••· 

El control ea necesario para asegurar re•ultadoa que es-

t¡n de acuerdo con ••tas eatabtecldaa; ea el ele•ento que cie-

rra el ciclo de la Ad•inlatraci6n y a su vez to reinicia, ya -

que toa controles son medloa de previal6n 7 planeaci6n. Et co~ 

trol es una etapa primordial en ~a admlnistraci6n, pues, aunque 

una empresa o lnstitucl6n cuente con magniflcos planea, una es

tructura organizacional adecuada y una direcci6n eficiente, el 

ejecutivo no podrA verificar cual ea la aituacl6n real de la o~ 

ganlzaci6n si no existe un mecanismo que se cerciore e informe 

si los hechos van de acuerdo con loa objetivos. 

Tradicionalmente, se ha concebido al control como una se

rie de procedimientos complicados que se utilizan para corregir 

defectos o desviaciones en la ejecución de lo& planes, una vez 

que han sucedido. Este elemento se percibe como un m6todo que 

reprime y presiona a loa individuos de ta organizaci6n, que es

tal1tece ltmites arbitrarlos para la actuaci6n y que coeprende -

solamente hechos pasados o hist6ricoa. 

COllCEPTOSi 

Es ta medida de toa resultados actuales y pasados, en re• 

1aci6n con los esperados, ya aea total o parcialmente, con el-.·. 

fin de ·c;orregi_r, .l!ejorar 7.formu~ar nuevos pl~nes. (Haddock) 
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E• la recoleccl6n al•te•ltlca de dato1, Para reconocer la 

reallaacl6n de 101 planea. (~eye• Ponc9 A11u1tln) 

Implica la ••dlct.6n de la realizacl6n de l.oe aconteclat.en 

toa contra las nor•a• de loe planee 1 la correccl6n de deavia-

clonee para aaegurar el logro de loa objetlvoa d~ acuer~o con -

lo planeado. (loontz 0'Donell) 

PRINCIPIOS: 

La aplicacl6n racional del control debe funda11entarse en 

toe algulentes princlpioa: 

1.- Principio de Equilibrio. A cada grupo de delegaci6n 

conferido debe proporclonarae el grado de control correapondle!! ... 
2.- Principio de los Objetivos. Se refiere a que el con

trol existe en función de loe objetivos, es decir, el control -

no ea un fin, sino un •edlo para alcanzar los objetivos pre-es

tablecidos. 

3.- Principio de la coateabilidad. Si el coato, tiea1po y 

trabajo que requiere su implantaci6n se justifican ante los re

sultados que se esperan de ét. 

4.- rrt.nclpio de la Oportunidad. Debe aplicarse antes de 

que se efect6e el error, de tal manera que aea posible toaar ·~ 

didae correctivas, con antlcipact6n. 

5.- Principio de loa ~etlndar••· El control ea i•poalble 

al no existen e•tlndarea de alguna •anera prefijadoa, 7 aerl 

tanto aiejllr, cuanto "'ª preciso• 7 cuantitativo• sean dicho• •.! 
tlndart11•• 
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6.- Pi:incipio d• las Deavt.acionna. Todas la• variactoneit 

o deavt.actonea que ª" prei1enten en retaci6n con loa planes de-

ben ~•r anatt"zados detallad•••nte. 

7.- Principio de Excepci6n. El control debe aptt.carae -
p~eferentemente a las aetlvldadea ex~epctonales representativas, 

a fin de redui:ir C(1e:tos ., tieUlPO· dfli11itando0 adecuada•ente 

cu.lle• fúncione-s '?'.!tratégicu requieren de control. 

a.- Principio.de ~a Func16n Controlado~&. No debe com~-

prender a la funcibn controladora, de lo contrario pierde efec

tividad et control. 

~·- Principio de ~eaponaabiltdad Unlca. Que aeao respon

sables plenamente de los resultado& de las actlvtdadea que ae -

les enc,omendaron. 

TECRICAS Y HERRAMIENTAS• 
Las herranientas del control son las siguientear 

t. Observact6n y la tnspecc16n. La observac:ibn es la ac

ción de ver ala.o pero con aucho detenimiento, puede aervir como 

un indicio para deacul>rir tos problemas que ae tes preaenta en 

la e1npreaa, misma que lea peralte adaptar las soluciones o tl!c

nica& ad~inistrativaa adecuadas según el fenhmeno que se trate, 

constituye ta rama del ptocedimiento de control que regula eL -

p~ogreso de las actividades. La 1napecei6n distingue la buena 

calidad de la ll&la de acuerdo con las nor11as establecidas • 

. z. Informes Orales. Se pueden usar si las actividades a 

medir están fuera de la organizaci6n. 

3. Informes Escritas. Se usan mucho para medir, el desem 

pefto en el proceso de control, ·stn emba~go se ha abusado mucho 

de ellos, po:r lo cual dejan de ser eficientes. 
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4. Crlflcaa 1 Eatadlatlcae. Crlflca •• ta repr•••nta--

cl6n 1rlflca de dato a, que faclllta la co• reaal6a de hecho• y 

relaciones. !atadlatica ea laciencla qua lena por objeto et 

eatudlo cuantltatlwo da loa colactlwoa. 

5. T6cnlcaa de Trayectoria Crltlca. Dentro da eataa en-

contra•os el PERT, CPM y IAMPS y se le• de o•lna aal porque ut! 

llzan el mla•o principio para au funciona• ento, por lo que en 

eaencla vienen elendo lo •l••o. 

6. Grlfic& de Gantt o Cronogra~a. E cuanto al control -

per•ite ver que la• actlvldadee planeadas e realicen de acuer

do a lo ejecutado. 



1. z &Hx•11nac10• •• nn•nos. 

ta or11nlz•ci6n, para l.oe;rar •u• objetivos, requiere de -

una serle de recursos; '•tos aon loa elementos que admlnlatra-

doa correctanente, le per~ltlrln o le facilltarln alcanzar sus 

objetivos. Son de trea tlpoa a saber: Recurso• T'cnlcoa, l\e-

curaoa Haterla1e1 J l\ecursoa Ru•anoa. Antes de continuar, ae -

hace la aclaracl6n de que •• profun4lzarl en el elemento de Re• 

curaos Ru .. anos, ya que, en foT•• eapeclflca aua etapas (IUtclit..!. 

mlinto, SeleCel6n, Capactcaot6n~ A~leetra•lento, Entrenamiento 

7 Desarrollo e Inducct6n) son el objeto de estudio del presente. 

trabajo de lnveatlgaci6n. 

!!SUR SOS TECIICOS r 

Bajo este rubro se listan loa sistemas, procedimientos, -

organlgramaa 1 instructivos, manua1ea, folletos. 

RECURSOS MATERIALES i 

Aqul quedan co•prendidos el dinero, laa instalacione• fl

aicaa, la maquinaria, los •ueblea, las materias primae, etc. 

La adnlnistracl6n de recursos materiales puede separarae 

en diferente• etapas: 

- Localizacl6n de la planta: Es la elecc~6n de1 lugar -

(para hacer dicha elecci6n es neceaario tener en cuenta la cer

canla de la materia prima, qui tan calificada es la mano de o-

hra del lugar, loa factores geogr1flcos, tra,n•portea, :aervit:ios. 

p6blicoa y privado&, proxi•idad del mercado y condiciones de -

salubridad adecuadas) que permitirl reunir loa materiatea nece

sarios para realizar loa procesos de fahricaci6n y entrega de 

loa producto•. 



- Poaihilldade• de Servicios Dlver•oe1 El lugar ele&ldo -

para la inatalaci6n de la flbrica dehe contar con agua potable, 

agua industrialmente buena para aer aprovechada, fuarsa •otriz, 

abastecimiento de comhuatlble, policla, l1oaberoa, auaencia·de -

humos, polvo r ruldoa, proximidad a los ceñtroa bancarioa, aer

vlcloa de correo, tel6grafo y tel6fono. 

- Conatrucc16n del Edificio1 El edificio puede construir

•• o alquilarse, pero lndependiente•ente de la opci6n que se e

lija, debe tenerse en cuenta medidas de seguridad para prevenir 

incendios y posibles robos. 

- Dlstribuci6n de la Plantas La dlatribuci6n mla com6ns -

en las contribuciones de flbricas ae siguen los diaeftoa de a--

cuerdo a laa letras: t, L, U, E y en caso de aapliaci6n, 6ata -

aale de loa extremos, aeg6n Slnchea Guzmln, la dlatrlhuci6n ea 

la alguientes 

* "Deacarga y racepci6n de materiales 

Almacln de •aterl~ prl•• 

Departamento (a) de produccl6n 

• Departamento (a) de converai6n 

taller de mantenimiento, almac6n de productos coao he

rramientas y refacciones 

Almac6n de productos t:erminadoa 

Suminiatros de aire, vapor, gas, agua, etc. 

• Transportes y equipos de seguridad 

• Begaderaa, comedor, deaayunadore• 

• Oficinas ad~initratl•a• y arcbivon.(10) 

- Selecci6n del Equipo: Esta ae lleva a cabo to•ando en -

(10). S~NCHEZ GUZHAR, Francisco. tntroducci6n al Estudio de la 

Ad~inletraci6n. Edit. Limusa. 
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cuenta loa recur•o• econ6~lcoa con loa que dlapon.e. 

RECURSOS RDHAWOS1 

"º a61o •1 ••fuerzo o 1• actlvldad huaana quedan conpren
dldoa en eate grupo, alno ta•hiln otros factorea que dan diYer

aas nodatldadea a eaa actlvldad1 conocimientos, experienclaa, 

Motivaci6n, intereaea Yocacionalea, aptitudes, actitudes, hahl

lldades, potencialidades, 1alud, etc. 1oa recursos hu•anoa aon 

•uy importantea, ya que pu1den mejorar y perfeccionar el empleo 

Y el dlaefto de loa recursoa materialea y tlcnicoa, lo cual no -

aucede a la inversa. 

ORIGEN DE LA ADMIMISTRACIOK DE RECURSOS HUMANOS 

No podrlamoa hablar en forma separada del origen de la a~ 

mlnlstraci6n de recurso• bu•anoa, como ae le conoce actualmente 

aln mencionar el derecho laboral y la ad•lnistraci6n clentlfica 

aal como otraa diaclplinaa. Se •enciona al derecho laboral po~ 

que al aparecer 6ate como una conaecuencla de la exl1encla de 

la clase trabajadora, a fln de que reglamentara el trabajo, ae 

pena6 que hastarla aplicar loa preceptos legales en forna fria 

para la obtencl6n de buenoa reaultadoaJ pero ae encontr6 que -

las relaciones que se eatableclan requertan estudio, erttendl--

niento y elaboraei6n de una aerie de principios para la buena 

prlctica de lo• mi••oa, ya que ae hal1laba de concepto• relatl-

voa a sueldos, prestaciones, contrataciones, etc., que necesita_ 

han de algo•'• que una nera lnprovlsaci6n. 

Asimismo loa ~rlncipio• ~. Taylor y Fayol pualeron laa h~ 
sea de la adalniatraci6n, a trav6a de la coordinaci6n, direc--

ci6n 7, por tanto, del mejor ••Pl•o de loa recurso• humanos que 

intervienen en el trabajo. El miano Taylor viendo la l•portan

cia del ¡rea, cre6 laa "oficinas de aelecci6n". 
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La organizaci6n funcional trajo la aparict6n d• ••Peclali!. 

tas en laa ¡reas de •ercadoa, finanza•, producci6n 7 en igual -

forma empezaron a aparecer en to• latadoa Unido• loe departa•e~ 

toa de relaciones tnduatrlalea, co•o conaecuencia de ta necesi

dad de poner en ••nos de expertos una funci6n tan importante y 

dejar de i~proviaar en tal ¡rea. 

En nueatro pala, la llesada de libros extranjeros, en loa 

que se habla de este nuevo concepto hizo aurair la inquietud -

por el niamo. Se percihi6, al igual que en otras partes, que -

esta funci6n no conslst{a únicam~nte en la elaboración de n6~i

naa y pagoa al seguro social sino que dla a dla se haclan mis -

complicada• y que no basta11a con el."jefe de peraonat•• que p~g

tendla ser amigo de todos. Se hacia necesario unir ~uchlaino• 

conocimientos para poder realizar esta funci6n en una forma co

rrecta. 

CARACTERISTICAS DE LOS RECURSOS RUMANOS 

- Loa recursos humanos implican una diapoaici6n volunta-

ria de la persona. 

-Las actividades de las personas en tas organizaciones 

voluntarias; pero no por el hecho de existir un contrato de 

trabajo la organizact6n va a contar con el •ejor esfuerzo de 

sus iliemhros; por lo contrario, sola111en'te contará con 61 si pe!: 

cihen que esa actitud va a ser ''provechosa" en alguna forma, si 

los objetivos de la organizaci6n son valiosos y concuerdan con 

los ol1jetivoa peraonalee, los individuo• pondr&n.a diapoaici6n 

de la organtzaci6n loa r•curaos humanos que poseen y su mlximo 

esfuerzo. 

- Generalmente se ha pensado que loa recursos humanos no 

cuestan. nada y que no tienen connotaci6n econ6111ica alguna; por 

tanto han sido loa que menos atenci6n y dedicaci6n han recihido 
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comparaci6n con loa recursos t6cnicoa Y·materialea. 

- Las exigencias, conocimientos y aptitudes, son aspectos 

intangi11tea y deben •anejarse con loa correspondientes incenti

vos econ6micoa 7 afectivos. 

- Los recursos humanos pueden ser incrementados por el de~ 

cubrimiento y et mejora~iento; consistiendo et descul1rimiento -

en poner de manifiesto todas las habilidades, intereses y pote~ 

cialidadea desconocidas o poco conocidas por los administrado-

res, revellndose eato por medio de Tests r Pruebes de car6cter 

psico16gicoJ el mejoramiento consiste en proporcionar mejores y 

mayores conocimientos, e~periencias, ideas nuevas por medio de 

la educaci6n, capacitaci6n y desarrollo. 

- Debe considerarse a los recursos humanos como el pri~c! 

pal componente de la integraci6n, ya que las ideas, cambios, -

etc., surgen de estos recursos, 

Por lo que la administraci6n de recuraoa humanos ha de t~ 

ner especial cuidado en aquellos recursos que manejan, emplean 

y dirigen motiv6ndolos para que aseguren una ejecuci6n aatiafas 

torta del trabajo. 

De tod~ lo anterior podemos definir a la administraci6D -

de recursos humanos como el proceso aplicado al ~crecentamiento 

y contribuci6n del esfuerzo, las experiencias, la salud, los. c_2 

nacimientos, las aptitudes, etc., de loa miembros de una organ! 

zaci6n y del pa{s en general. As{ como tambi6n la podemos de

finir como ~1a disciplina que persigue la satisfacci6n de obje

tivos organizacionales contando para ello con una estructura y 

a trav6a det esfuerzo humano coordinado".(11) 

(11). FERNANDEZ, 3.F. ¡ntroducci6n a la administraci6n. M6xico; 
UNAH, 1971. 
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Dentro del proceso de esta admtni•traci6n existen varios 

elementos y etapas, i&s cuales abordaremos en el •iguiente •P•!: 

t~do y que no• van a pe~mitir ubicarnos en la ad•ini•tracl6n de 

recursos bu•anoa. 
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l.3.- ... llllS8TOS • llTA••• •• LA ... ISIS'l'llACIDS •• ••coasos a1111asos. 

SSCLllTHiam 
HLSCCH• 
CHACITACIOS 
AHSS'111UISllTO 
SsTJlas&SlllllTO T sasaaaOLLO 

IHDCCIO• 

RECLUTAHIEllilTO 1 

Objetivo: Buscar y atraer solicitantes capacea para cubrir 

los puestos vacantes que presenten. 

Pol{'tica: Siempre que se registre una vacante, a·ntes de -

recurrir a fuentes externas, se de11e recurrir a personas que e~ 

t6n láhorando en la organizaci6n y para qui~nes esto signifique 

ascenso. 

Definici6n1 Es el inicio del proceso de formaci6n del PªE 
sonal, y para algunas personas es el momento principal de todo 

el proceso, especialmente para aquellos elementos qae al ser r~ 

clutados t reunir los requisitos les permite seguir adelante. 

Fuentess Podemos descri11ir dos tipos de Cuentes de reclu

tamiento, las internas y las exte~nas: 

Fuentes Internas: Ion aquellas que sin necesidad de recu

rrir a personas o lugaree fuera de la empresa, proporciona a ¡!. 

ta el personal requerido en el momento oportuno. Podemos 11enci!!_ 

nar, entre tas que juegan un papel importante en una empresa, -

las siguientes: 

- Sindicatos. Por la reglamentaci6n del contrato colecti~ 
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~o de trabajo, ••t• •• por nece•ldad una de laa. principales fue!!. 

t•• en lo que reapecta al per•onal •lndlcallzado. Funciona en 

el •o•ento qu8 la ••presa requiera personal para una vacante o 

vacante• que entran en •1 do•inlo del sindicato. 

- Arcblvo o cartera de Personal. S• integra aon la• aol! 

el.tantea de loa candidato• que •• preaentaron en periodo• de r! 

cluta•iento anterioree y que fueron archivados sin haber sido !!. 
tllizadaa, por haber sido cubierta la yacente en cueati6n. Al

gunas de estas solicitantes tienen laa caractertaticaa requeri

da• por el pueato vacante. 

- Fa~illarea y Recomendados. Se hace uao de eeta fuente 

cuando se holetlnan laa vacantes entre loa trabajadores, a fin 

de eatablecer contacto con fa•lliarea o conocidos que re6nan -

tae caracterlatlcaa o requlaitoa del puesto vacante, ai ea que 

la polltica de la empre•• to permite. 

- Promoci6n o Tranaferencia Interna de Personal. Esto ª!! 
cede cuando ae estudian taa plantlllaa, loa inventarios de recuE_ 

eoa hu~anoa o la hlatorla lal1oral del personal, con el objetivo 

de determinar al exiate o no un candidato viable para aer prom.!:!. 

vldo (ascendiendo en for•a vertical), cabe aclarar que algunas 

lnatltuciones para proaover a au per•onal, manejan el eacalafÓn1 

el cual consiste en llevar una puntuaci6n de cada ~le••nto con 

base en aua conocimientos, cap~cidades, formación profeaional 1 
curricutu11,_ reaponsabilidad, puntualidad, ••ta puntuación pera! 

te que el peraonal sea pro•ovido o bien tranaEerido (en forma -

horizontal), aegún el ca•o, al puesto vacante. 

Fuentes Externas: Son aquellas a las que ae recurren de~ 

cuerdo a laa caractertaticaa requeridas en cuanto al aapecto -

profesional, educativo o t6cnico, y que son totalmente ajena• a 

la empr_esa. Entre laa •la importante• tenemos las aigulenieaa 
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- Profeeionale• r Educetlvaa. Son institucione• que se·

d~dican a la preparaci6n de profesionales en las distintas l--

rea• clentl.ficaa ., tecno16•icas, y pueden ser: universidades, -

escuelas comerciales, profeaionales, tecnol6gicos, institutos, 

etc. 

En eataa organizaciones se pueden encontrar personas cap! 

citadas en determinada profesi6n o especialidad que satisfagan 

las necesidades de la empre1a. 

- Asociaciones Profesionales. Cuando se requiere pereonal 

experiencia en un determinado campo cientlfico, tecnol6gico 

o profesional, el contacto con distintas asociaciones profesio

nales proporcionarlo informaci6n acerca de la experiencia y ac

tividadea que desarrollan sus mtenhros. Algunoa ejemplos son: 

Aeociaci6n "•xicana de Ingenieros Hec,nicos Electricistas, Aso

ciaci6n de Psic6logos Industriales, Asociaci6n Nacional de Ing~ 

nieros Qulmicos, Colegio de Contadores, et~. 

- Bolsas de Trabajo. Son organizaciones que se dedican a 

proporcionar informaci6n con reapecto a las vacantes en distin

tas enpreaaa o centros de tral1ajo, y que preatan sus servicios 

en forma gratuita para el tral1ajador. A ellas puede recurrir -

también la empresa y solicitar candidatos. 

- Agencias de Colocaci6.n. Estas agencias no cobran al -

candidato, sino a la empresa. 

- La Puerta de la Calle. Esto ocurre cuando un candidato 

se preaenta sin qu• haya existido una forma de aviso para 61 -

por parte de la e'll'lpresa; es decir, el candidato acude en f·orma 

eapontlnea. 
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MEDIOS DE RECLUTAMIERTO. 

Son aquello• medio• de dlfuat.6n que· u1 utilizan para dar 

a conocer un puesto •acante. Eatoa ••dloa aon de gran utllldad 
por au potenct.alldad de dlfuai6n, pues penetran en dlatlntoa •!! 
blentea. Son capacea de trana11ltir lnfor11aci6n tanto a estruc-··1 · 

turas aocloecon6mlcaa altaa r bajas, y ta11bl¡n a ¡lite• profe-

aionalea 1 tecnol61tcaa, organlzaclonalea de mano de obra o de 

personal &lta11ente calificado, eato es a diferentes estratos •.!!, 

et.alea 7 educativos. 

Loa 11edios de recluta11iento son: Prensa, Radio y Telev1-

al6n, Grupos de Intercambio y Boletines. 

'."' Prensa. Ea el medio ala utilizado en recluta11lento de 

personal. Loa anuncios en prensa resultan ser de gran utillded 

'1 representa la 11egurldad de que la informaci6n emitida llegará 

con ••ror rapidez y veracidad a 1011 tugarea o c!rculoa humanos 

que deaea•o11. 

- Radio y Televiai6n. El alto costo de estos medios no -

permiten que sean usado• frecuentemente. Loa anuncio• en tele

vial6n tienen un costo elevadl11imo 1 que depende de los horarios, 

•inutoe y canal en que •• trane~ite la informaci6n. 

- Grupo de Intercaablo. S• conatlture a trav6a de loa en

cargado• de reclutamiento de pereonal de diferente a empreaaa, -

lo• cual•• proporcionan infor•ac:L6n aobre loa candidatos que -

han recibido en aua organizaciones. Eato preaenta la ventaja -

de conseguir re curaos humanos en forma inmediata y ain costo, !!. 

tilizando solicitudes que en ese aomento no lea son de utilidad, 

aprovechando loa recursos que han obtenido otras organizaciones 

para resolver loa problemas de reclutamiento que tenlan en un -

momento detereinado. 
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- !oletinea. Eate medio ae utiliza cuando ae quiere ca~

tar recur•o• humanos que ••t•n localizados cerca de la empresa. 

Para ello •• realizan iMpreaos loa que seftalan.las vacantes, 

prestacionea, etc., 1 se envla"n a domicilios cercanos. 

< < 

Objetivo: Analizar las habilidades y capacidades.~~ loa 

solicitante• a fin de decidir, sobre bases·_ objetivas~-. qUienes-

tienen mayor potencial par_a el. d~.11!~-~p·eit,o::.~~··:.·~,~-- p_~é·S~o; l'_. p·~sil;·i
lidades de un desarrollo futuro, tán°tO :P~-~·~ona_i'.·· :cavia :.de la. or-

ganizaci6n. 

Pol!tica1 

nllisis de puestos, pruebas t6cñicá.s,.:psic.ot6é"ñiCá·a·,. encuestas 
' .. _.., .. ·::·· ... -

socioecon6nicas, etc., a ·fin.·de•el~~iriar,has~a donde sea posi--

ble la subjetividad en la~ d.ec·~~-i.()¡'.¡:~~ ~' El d~-p arta.vierit"o de Re-

curaos Humanos auxilia a cada entidad administrativa t presen-

tlndole varios candidatos id6neos·~ pero la -decisi6n final co--

rreaponde al jefe de la unidad. 

La importancia de una buena aelecci6nradica en tener mej,,!? 

rea expectativas de un trabajador en el desempeño de sus activ! 

dades dentro de la empresa; por consiguiente, la evaluaci6n de

be reali21arse en forma secuencial y precisa contemplando los •! 
guientea aapectoa1 

* Experiencia Laboral 

* Trayectoria Acad6Mica 

• Aspectun psico16gicoa 

Hahlamoa de selecci6n de personal en el momento en que t! 
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nemoa loa candidato• probables para ocupar la vacant•J lato• d~ 

deran ser evaluados en forma secuencial. 

La Selecci6n de Peraoaal, por tanto, ae define como1 La 

eleccl6n de la persona adecuada para un pueato adecuado y a un 

coato adecuado que permita la re~llzaci6n del trabajador en el 

deeenpefto de au pueato 1 el desarrollo de sus babllidadea y po

tenciales a fin de hacerlo ala satisfactorio a al •lsao y a la 

co•unldad en que se desenvuelve para contribuir, de esta manera 

a loa prop611itos de la organizaci6n. 

ELEMENTOS DE LA SELECCIOll TECIHCA. 

Las decisiones deben estar fundamentadas sobre t~cnicau -

16gicamente estructur&das, siguiendo un procedimiento cientifi

co, las corazonadas, las intuiciones y la buena voluntad no pu~ 

den suplir a los instrumentos clentificoa para que el seleccio

nador cumpla con au responsabilidad profesional y humana. 

- Vacante. Ea donde ae inicia et proceso, cuando ae pre

senta una vacante cuya definici6n ea: ''Puesto que no tiene tit~ 

lar". Antes de proceder dicha ••cante, deber& estudiarse la P2 

aibilidad de redistri11uci6n del trabajo, con objeto que dichas 

tareas sean realizada& entre el personal existente al s6lc 

de que no sea posible se aolicitarA que se cubra. 

- Requislci6n. El reemplazo 'T el puesto de una nueva ere.! 

cl6n notificarl a trav6• d• una requlaic16n al Departamento 

de Seleccl6n de Pereonal o a la eelecci6n encargada de estas fu~ 

cianea, seftalando loa motivo• que la• eatin ocasionando, la fe

cha en que deberl eatar cubierto •l ~ueato, el tiempo por el -

cual ae va a contratar¡ departamento, turno, horario y sueldo. 

-. Anilisis y Valuaci6n de Puestoa. Recibida la requisi-

ci6n de personal, se recurrirl al aniliala y valuaci6n de pues-
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to• can el objeta de d•t•r•lnar lo• requerimiento• que debe- ·~ 

tlafacer la per•ana, para acupar el puesto eficiente•ente, asi 

coao el aalarlo a pa1lrse1e. En caso de no exl•tlr dicho anll! 

•l• J valuaei6n, deherl proceder a 1u elaboraci6n para poder -

precl1ar quA •• necealta y culnto •• pagarl. 

- Inventarlo de Aecuraos Runanoa. El al1ulente paso con

alate •n ta locallsacl6n, •n el inventario de recurso• hu•anoa, 

de laa paraoaaa que, preatando actual•ente aua aervlcioa en la 

oraanl&acl6n reunea toa requlaltoa eatablecldoa, lo cual per•l

tlrl proporcloaar ele•.•ntoa que conocen la organl&acl6n y de -

loa cual•• se conoce la actuacl6n que han tenido en el tleepo 

que tienen prestando aua aerviclo1. 

- Fuentes de Reclutaaiento. De no exiatlr dentro del ln

wentarlo el candidato deseado, se acudirl a la cartera de cand! 

datos que •• encuentren en espera de una oportunidad r al no l~ 

calizarlo taepoco, se recurrlrl a tas fuentes de reclutamiento, 

entendiendo por tales •edlo• de loa que ae vale.una organiza--

cl6n para atraer candidato• adecuados a sus necesidades. 

- Solucitud de Eepleo. Una vez localizados los candidatot, 

el aablente en que sean recibidos, as{ como la manera en que -

sean tratadoe, contribuirln en alto grado a mejorar la impre--

al6n que se for•an de la organlzaci6n. 

- Entrewlsta Inicial. E•t• pretende detectar los aspee-

toa ni• o•tenslblea del candidato y •U relaci6n con lo• requ•r! 

•lento• del pueato; por eje•plo1 la apariencia flslca, facllt-

dad de espresi6n verbal, etc., con et objeto de deatacar aque-

llo• candidatos que de aanera aanlfleata no re6nan lo• requerl

i.t"ento.• del pueato a cubrir; debe inforalreele ta•blln la natu

raleza del trabajo, borarto, la re•uneracl6n ofrecida, laa pre~ 

taclonea, afln de que Al decida si le interesa •egulr adelante 

con el proceao. 
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La entrevista ae realiza a trav'• de las aiguientes faaesi 

Rapport.- Ea una etapa de ta entrevi•t• que tiene como -

prop6•lto dl111inulr laa tensiones del solicitan~• y aunque en -

sentido estricto el rapport dehe reinar durante toda lata, un -

trato cordial ayuda a establecer preguntas que no pongan en ten 

•l6n a loa candidato•. El prop61lto del rapport ea "ro•per el 

hielo", este acerca•i•nto inicial •• realiza a trav6a de actltu_ 

d••· 
Cll••· - Se -r•f'lere a la real laacl6n de la ent.rewl•t• pro

piaae~te y a tr•••• de ella van a explotar•• laa &reaa que men

cionaron de ••nera general y que •irwen ta•biln para la elabo

raci6n de la aolicltud. En eata f'aae se abarca una biatoria 1~ 

boral, historia educatl•• y una historia personal del aolicitan 

t.a, tl111po libre, etc. 

Cierre.- Constate en, que una·wez terminada ta entrevis

ta, ae anuncia el final de la •is•a, dando oportunidad al soli

cltante para que h•&• ¡treguntas que eatl•e pertinentes y eani-

flaete aus i11preslonea, sobre la entrevista •l••n J final•ente 

ae l• d6 a conocer cual ea el alguiente paso a realizar. 

lnfor•e de la Entrevista.- Et re•ul.tado y conclusiones -

de l.• entrevista, en retaci6n al objetivo de ta •lana, deben -

s•r redactadoa in•edlata•ente deapu6a 4• concluida, concreta y 

t•liblemente para quien poaterior~ente tenga necesidad de con-

sultarlo. 

- Pruebas Paicot6glcaa. En eata etapa ae harl una vato

rac•I• 4• la habil.ldad y poteacla•id•• ••• l•diwiduo, a•l co•o 
au capacl.adad en re1aci6n con loa requerl•lento• del. pueato Y 

la• poslbilldadea del futuro deaarrol.to. Esta• herra•i•ntaa -

han contribuido en la aetecci6n de personal. 
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- Pruebas de Trabajo. La realizaci6n de las pruebas de -

trabajo la hace habitualmente el futuro jefe inmediato, a fin~ 

de co11probar que el candidato tenga los conocimie-ntos y expe-

riencia laboral que el puesto exige. 

- Eximen 116dico de Ad11ial6n. Este reviste una importan-

eta hlslca en las organizaciones, al grado de llegar a influir 

en elementos tales como calidad y cantidad de producci6n, indi

ce de auaentiaao y puntualidad y aiendo un poco mla extens~, 

fecta toa aspecto de desarrollo y progreso del pata. 

-Estudio Socfoecon6mico. En esta fase se verifican loa -

datos proporcionados por el candidato en la solicitud y en la 

entrevista del proceso de selecci6n. Asimismo se investigan las 

opiniones expresadas por laa personas con laa que se ha tenido 

interrelaci6n: co11pafteroa de estudio, de trabaj~, jefes, etc. 

- Declsl6n Flnal. Con la informaci6n obtenida en cada -

una de laa diversas faaea del proceso de setecci6n, ae procede 

a evaluar co11parativa11'lente loa requeril'lientoa del puesto con -

las caracterlaticaa de los candidatos. Hecho esto se presenta 

al jefe inmediato y de ser necesario al jefe de departamento o 

gerente del lrea para su consideraci6n final. Por 61timo cabe 

mencionar que una vez tomada la decisi6n final debe comunicar-

seta al candidato. 
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+ Colocaci6n.- Es muy com6n seleccionar a loa candidatos 

teniendo en cuenta s61o un puesto en particular¡ pero parte de 

la tarea del seleccionador, ea tratar de incrementar loa recur

ao1 hu~anos de la organizaci6n por •edio del deacubri~iento de 

habilidades o aptitudes que pueden aprovechar loa candidatos 

en au propio benficio 1 ea et de ta organizaci6n. 

+ Orlentaci6n.- En caao de que no aea posible aceptar a 

un candidato ea i•portante orientarlo, ea decir, dirigirlo ha-

eta otraa poalblea fuentea de ••pleo; o hacia el incre•ento de 

sus recursos a travfa de una escolaridad adecuada, o hacia la -

aoluci6n de sus problemas d• salud, en caso de que fata sea la 

causa de la no aceptac16n o sea si loa candidatos han dado su 

tiempo 1 e1fuerzo a la organlzacl6n a fin de que lata decida al 

pueden o no ser mle•broa de ella, on este caso lo •enoa que pu~ 

de hacerae para corresponder, es proporcionar orientaci6n y en 

et campo de trabajo el encaraado de dar dicha orientaci6n ea el 

l'edagogo. 

+ Etica Profesional.- Muchos seleccionadores no ae han -

dado cuenta de la.enor•e i•pllcact6a 6tica y hu•ana de au trab~ 

jo,- pues no cumplen con loa demla eleaentalea principios t6cni

co~ au funci6n. Ea i•portante inaiattr en que el proceso de s~ 
lecci6n implica una serle de decisiones que pueden afectar la -

vida futura del candidato y que, por tantQ, pueden minar su •a

lud mental y la de au fa~ilia y afectar negatiwa•ente a la org~ 

nizaci6n. 

Las etapas m&s usuales y el. orden en que suelen e~plearae 

aon et _conjunto de medios t~cnicoa de que nos ayudamos para lo

grar la realizaci6n del principio: .. el hoabre adecuado para el 
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puesto adecuado" 11 '- aon .táa siguiente a 1 

t. Hoja. de .solicitud 

tI. Erit.reviiita, 

tII. Pruebas) patcot&cnicas y/o prlcticaa 

IV. InveattgacioneG 
v. Eximen M6dico Ya 

Vt. Anllels de ~ueatoe. 

l. Roja de' Solicitud. 

su importancia.• Es no s61o ~a hase del proceao de la a~ 

lecc16n -ya que todos loa de111ls pa·sos se comparan con ella- , 

sino a6n mla de todo el trabajo, ya que es como la cabeza del 

expediente del empleado. 

Aprovechamiento del llenado de la boj a.- Puede utiliz-ar-. 

ae este paso para rechazar amablemente a los candidat~a noto--

riamente tnhlbilea por raz6n de edad, sexo, apariencia fisica, 

etc. Sirve tamhi6n para cerciorarse, "a primer-a vista", de 1.oa 

requerimientos mls obvios y fundamentales; edad aproximada, pr! 

aen~aci6n, etc., y 11i llenan las pol!t.icas ti&sicas de empleo por 

eso suele llam&rsele ''entrevista previa". 

Capltu1oa fundamentales.- Se ha dicho que la hoja dehe 

contener lo que una empresa requiere asber del solicitante, y 

solamente eao. En todo caso una empresa necesita conocer ~o 

alguiente1 

Capitulas fundainentalesi no~hTe, domicilio, estado ci~11, 

etc. 
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Estructura Familiar y sus caracter{aticaa económicas: 

Nombres, Edades y Ocupacionee de loa padrea, Eapo•a e Hi

joe del solicitante. 

Antecedentes del Trabajo: 

Empresa en que ha trabajadoJ puesto que ocup6; tieapo en 

que estuvo trabajandof sueldos que percibla¡ motivos de haberse 

separado¡ ri~mbre de SUS jefe& inmediato•• 

Estudios i 

Primaria, Secundaria, Bachillerato, Carreras, Idiomas que 

babia, lee o escribe, otros conocimientos ticoicos. 

Varios J 

su·elen incluirse preguntas sobre •otivación, deseos, sue! 

do que pretende, etc. 

II. Entrevista. 

Su importancia.- Ea una de las más valioaas armas de que 

dispone el ad•iniatrador. La que ae bace para oo•pletar datos 

del aalicitante -conocida oo•o antreviata de fondo- tiene un v~ 

lo~ incalculable, a6lo que, como toda entrevista, vale lo que -

valga el entrevistador. 

Local.- Conviene que sea corree~ament• adecuada. la sala 

de espera, porque ella darl al solicitante la primera impreai6n 

de la empresa. 

Tópicos de la entrevista.- Aunque son muy variados y co~ 

ViP.ne por ello fijar una gula de la entrevista para nueatro uso, 

los principales son: 

Completar o'explicar los datos de la solicitud. 

Qué dirigi6 al solicitante a esa empresa. 
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Qu6 ·espera encontrar en su trabajo •. 

Qu6 necesidades tiene, cargas famillares 1 etc. 

Estructuraci6n familiar, m&~· detaii~~a~~u~ en l~ solicitud. 

Qu6 sueldo espera y'' qu'6 .tr-~l;aj~~·~i"e.·:~~·si:a'r1'~-:desempeñar. 
Cu&les son sus aficione·s: pr·iii~·i·~-~·1e~·~ y.·:·su.stns, 

,.·-

III. Pruebas. · 

Es indiscutible que nece,sit~~n.s.:;,v17.rific~r de algún modo -

·las capacidades que el trabafa~a·.r,.;'~.~:~~·e·. ~.~'ra.·.ac'upar el p':'esto -

al que lo destinan o que,.61 pret·~'TI:de~; L·a~ pruebas son, pues, -

necesarias, tanto para 1~·. áeté:.cc .. i~~·:·c~-~·o:."p_!lra E"l aComodo del -

personal. 

Podemos ante todo, di~i~irlas:en. ~ruebas-de aptitud, de -

capacidad y de temperament.<:'-Pe.~~.o~_ai~dad-, según se investiguen: 

. . 
a) Las cua~ida~es en potencia 1 . -per.o no .desarrolladas, que 

el tral1ajado~ pose~. 

h) Las cuaÍ.idádea:'·Y&.deSar·~~lÍa.das· que tiene, capaces de 

ser: ap·~·~c:~-d~_S _d}·-.1~-~~·di_·~:t.~ _--~. ~n t~abaj o. 

c) .Que" est'üdi-4!ñ; ··.•1~·-_:~firl&~i~a Psiquica' del sUjet:o en muy -

di~~r~~o'~··;~i~~·le-~";".:c·~~··_e1·)1ri d~ ·.en~o.ntr.ar las tenden-

.i Ci:a~··: ... ~:~~·e·r·~'le~·~·~':'1~S>pat·ron·es·, ·de ~eac~i6n .m&~ ·comunes, 

··tai·e~t~.-ü~t·~~a··de. i~a motivaciones,_ l·os conflictos ·de -
·.: ~~-~d'e·~:~¡~:~·/··~·tc';,., 

t~: Investigaciones. 

Son de varios tipos.- 1) Investigaci6n de antecedentes -

del trabajo: son de lo& medios mls flciles r mls efectivos ~ara 

comprobar la idoneidad, laboriosidad, capacidades del trabaja-

dar, ya que, si las. posee, deh·e haberlas revelado ordinariamen-
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te en ios trahajns.anterioresi 2) Investigaci6n de antecedentes 

penales~ el. i-n~eSt"1Ba~ an ·las penitenci.ar{as, cárceles preven t.! 

vas, et~_., pi..aed.!:revelar_nos que alglin solicitante tiene antece

denteS penales'que sean un inconveniente para ocuparlo¡ 3) In-
vestiga.ci6n de la·s c8rtas de recomendaci6n' Cuando 6staa se pi

den 'o ~~.presentan, au v~lidez puede depender de lo que ~os di

gan las personas que recomendaron al candidato¡ 4) Investiga--

ci6n e~ el~do~icilio y familia del solicitante' es u~o de loa -

medio~ mla discutidos. Consiste en que ·una trabajadora social, 

acuda al domicilio para enirev~star al mismo solicitante, aus -

fániiliarea y conocidoa, con el fin de darse cuenta del medio ª!!!. 

hiente en que vive, aus familiares, parientes y amig~s. 

V. Ell:lmen H6d ico. 

Pueden tener co•o fines prlncipalesi 

l~ Conocer si el candidato padece enfermedades contagio~r 
sas, 

2. Sal1er si tiene alguna enfermed~d"que pueda ser una -

contraindicaci6n para el puesto que se le ofrecerla. 

3. Conocer si el trabajador no sufre ya, al ingresar a~ 

tTabaj o, enfermedades profesionales. 

4. Obtener indicios aohTe la posibilidad de que el traba 

jador sea un alcoh6lico o drogadicto. 

S. Verificar ai el trabajador tiene el uso normal r la -

agud~za requerida de sua sentidos (la vista, el oido, etc.). 

6. Buscar si no tiene el tral,ajador alcdn defecto que lo 

predisponga a sufrir accidentes de trabajo. 

7. Orientarlo sobre c6mo puede curarse de sua enfermeda

des cr6nicaa y prevenir las que pudieran ocurrirte. 

8. Investigar au estado ge~eral de. salud. 

9. Servir de base para la realización de exlmene~ perió

dicos ~1· trabajador, para v~gilar su estado d~ salud, corregir 

males que pudieran iniciarse sih saberlo él y co.rregir su"a en-
fermedades crónicas. Todo ello adem!s de l1eneficiar al trat1aj~ 
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dor, l'lejora su eficiencia en el trabajo. 

Eata'~t6cnica ,p.reciaa la tarea a desarrollar .en cada pues

to l' no·-:-~·:_i·a·_:.(l~-~~o~~· ·1lUe i'o vayá a ocupar, ~responde a una nece

sidad urge~te ·:~e 1,l.as e~pre·sas de. orBanizar·.~·n· f~rl'la eficaz los 
. '. . .,-. . . ~ ' - . . . 

trabajos y para ~llo es indispensable conocer lo que cada trah! 

jador hac8 y l&s apt~tudes que re·quiere para hacerlo bien. 

¿Por qu6 e~ i~portante.·et· anlti~ls de ~uestos? Pensemos -

que todo elel'lento· integrado a :un-~ -o~ga~izaci6n requiri6 ser re

clutado, seleccionado, contratado, -adiestrado en su trabajo y -

evaluado c~n frecue~cia en funci6n.<P.rec-isiunente de su puesto. -

Siendo &ate 1a unidad b6.sica del 'ir.abajo·, resulta evidente que 

a partir de su correcta definici6n.,i eatructuraci6n se estar& -

iniciando la tecnificaci6n de'- la admiÍl..istraci6n de recursos hu

manos, dado que l.as tareas' o el- trat1aj o· a efectuar en una orga

nizaci6n se realizarln por medio -d~·- .las .divisiones, departamen

tos o secciones que existaO en la.~isma, pero 6stas siempre co~ 
cretar&n dichas l.abores a_nive~ de_cada puesto. 

Ahora bien, dcpendiÉ!ndo··de .las .funciones que se tengan -

que cubrir, se requerir&n~ci~~t~s,h~~ilidades, estudios, expe-

riencia e iniciativa, puesto,~ue ·1¿~ condiciones de trabajo, la 

responsabilidad y et esfu~r~O, v~~iaT&n en cada caso. Por ello 

es importante examinar ·1a8 ··c·aracter{sticas de cada puesto, a -

fin de establecer tos r·eq~i.si..to~· ri.ecesarioa rara desempei'lar con 

posibilidades. de '6x'ito; para 'es~~~ nada mejor que efectuar un -

anltisis del mismo. 

"Reyes Pon~e distingue tres principales tipos de anll.isls 
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de puestos"ie12) 

1.- El que se realiza con el fin de mejorar loa sisteaas 

de trabajo. Que comprende s6lo la deecr1pci6n de puestos. 

2.- El que orienta la selecci6n del personal. Ea funda-

11ental eii el puesto constat.ar si un candida:rn posee los requisi

tos minimos para desempeftar el cargo satisfactoriamente. 

3.- El que •e foraula con miras al adlestra11iento del -

tral1ajador. Se pone 'nfaaia en c6•o deben hacerse la• opera--

clonea, estableciendo grados. 

La aplicaci6n de esta t6cnica tiene como finalidad obte-

ner la siguiente informaci6n1 

Conocer lo que cada trabajador hace l' las apt!:tudes que -

requiere para deaempeftar eficientemente el puesto. 

Se deduce que el Análisis de Pueatoa ea una investigaci6n 

sobre los miamos, encaminadd a conocer y definir su contenido y 

requisitos. Lo fundame~tal ea esta tlcnica es la separaci6n y 

ordenamiento de loa elementos que collponen un puesto. 

El anilisis de puestos no conaiste solamente separar y 

estudiar cada uno de toa elementos que integran un puesto, sino 

que et anatista debe analizar loa datoa con objeto de deter11i-

nar al ya ha obtenido o dejado de observar atgunoa aspectos del 

puesto. 

Es requisito previo conocer lo que va a realizar, ea de-

el~ el puesto. Se puede definir un puesto como: "un conjunto -

(12). REYES PONCE, Agustln. El anillais de puestos. H6~ico, 

Edit. Llmusa, 1978. pág.19. 
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de operaciones, cualidades, respo~sal~li~addes y co~diciones ~ue 
for11an una unidad de trahljo.·e·~pec!ri'~~ e .·i111personal". 

Para aplicar el an.61i'al"s''de~::p~·¡;"st_'o·~ -:·:~e ·r·~.qu~é-~e·1 
'. ,-:·_·:.::··.,.~ ··~:;·- . ' 

1) Recahar todos 

gridad y preciai6~~ 

?.J separar. t..:.~~~iJr:{~rr~J~;~j]{i~~. q;;• O.~~~¡t.ur•n ei. tri. 

h•J o :m::. l::u:::Jb:v;~~~~1i1~~~¡:~~~:m~:~~:::t•dor. l' ordé~-
3) consignar por •• 2C§ los d~t~~ oióte~:d~s:r·."~"anera 

clara y sistem&ti"~a. f·c" '.,. 
·-

4) Organizar la conaervaci6ri y el m.a~ejo·. del· .~,~~.j,~nto_ de 

ios resultados del anlliais. 

- ... 
Pra lograr una eficiente recopilaci6n:de'i~a·~~i~~;~~~---· 

nos interesan en el anAlisis, contamos .Co·n· v~rf·~~- ·me·di.~s', loa -· 

principales son: 

La Entrevista, 

La Ohservaci6n Directa y, 

El Cuestionario. 

La Entrevista. La observaci6n puede ser completada con 

explicaciones verbales del trabajador y su supervisor inmediato. 

El tral1ajador podr{ hablar mis ampliamente sol1re ·aus ctividades 

y la forma en que la realiza y se le deja que lo haga exhausti

van¡ente pero cuidando de que lo haga en for11a ordenada. 

La Ohservaci6n Directa. Se lleva a cal10 en el lugar 

que se desarrolla el trahajo y es conveniente tonar datos por -

escrito. Su realizaci6n impl~ca que el tral1ajador.no se si~nta 
tnea11odo por la presencia del anal lsta a fin de que el prtnsl!a 
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realice sus actividades de la manera mls natural· posible. Este 

m6todo permite recabar infor11aci6n directa~ pero no debe empl.é:a!_ 

se en forma exclusiva puesto que no resulta Súficiente, como o

curre en loe casos en ~os que el trabajador realiza acti~idades 

peri6dicas o eventuales, que no lleva a cabo en el •omento de -

la observaci6n • 

• El Cuestionario. Para que el levantamiento de datos en 

un anllisia de puestoa, a trav6a de un cuestionario sea lo •ás 

confiable y vllido posible, ea necesario el establecer clara y 

concisamente la informaci6n que deseamos tener, por lo que se -

deben de muestrear las preguntas qu~ &ste contiene, con el fin 

de descartar las preguntas innecesarias y hacer tas adaptacio--

pertinentes. 

FUNCIONES DEL ANALISIS DE PUESTOSs 

El Proceso de An&liaia de Puestos puede ser aplicado par':' 

varioa fines dentro de los cuales los principales 

1) Selecci6n de PersonaY.- La especificaci6n del puesto 

no a1udarl a deter~inar aquellos requisito• que deben llenar la 

persona para ocupar el puesto. 

2) Para fijar programas adecuados de entrena11iento.- El 

entrenamiento tiende a capacitar al trabajdor en torno a la bah! 

lidad requerida por el puesto que ocupa, de aqul la importan-

eta de analizar eate factor que selincluye dentro de la espec1-

ficaci6n del ~uesto. 

3) Para la valuacl6n de puestos.- Suele ser el mla am--

plio y preciso, pero en 61 se toman en cuenta s6lo los elementos 

que pueden encontrarse en todos los puestoa de una empresa. E! 
tos elementos sobre loa cuales se basa la valuaci6n de puestos, 

'º" los factores de habilidad, esfuerzo, responsahilid~d y con-
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diciones de trabajo, que integran la eapeci.fi~acf6n, del puesto'. 
--.- ... ' ., 

4) Para el mejora1tiento de los sistema~:: d~».s~~-arios\.-

::~:: ~::m::::, :·::r:::· m:: 1:. ~: ~ ~::::~:p~,g,:Hi~~:~n;_;~~l~r:; -~ · 
forma que se perciba con precisi6n .ta, secuenc_!,.•~·~def los-:m_ismo~.':·· 

- e·;· .• ·:;: •. ~ ;:~~l'.-}~\{?~~!(.:f:~:;r;::~i;::~:<i;;~~;,,.:,::,~~~;.~;;" 
5) Seguridad Industrial-. - El an.ál:lsis'.·~·de :·1aá. '"COiidic.foneá 

_ : .,. ,_, .. -, .. '1';'~,~'·.1'.;~1~:'""-'~.~~'i',;:,~·:~, .. :;.:";-;· .: . . ,_,. 
de trabajo que pertenece a la .esp.ecifi~ .. ~~.i~n/~~-·~;;-~~.~s·~-~ .. ~·:'.~_O_s:,:-Se. ·: 

'.'.'.'.·'.~~. ~~;:'.~:~;~'.~~: ~:;~:~~:~~¡~~~r~lf ~f f~~?~t,;r 
viduo como persona en cuanto a sua·:cual.ida~.es:~o·.·vir_tudes.·., Rec"ae 

mAs hien sobre las atrihutos .. del -~m-pl~-~d_~:'.:c.o~:o, ·)~~~;a'j&'~or---Y. por 

ello podemos conocer la forma en 'qu~·:de·~-~-uip.e~it .. _s~ .. '._~ra1.1ajo·. 
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Definici6nt La palal1ra capacitaci6n significas ''Acci6n y 

efecto de capacitar~.(13) 

Capaci~a~ a su·vez es; 1'Hahilltar; tener aptitud o dlapo

si~l6n para hacer algo•~.(14) 

Seg6n el maestro Isaac Guzm!m Valdlvia, noa dice; ''La ca

pacitaci6n tienen un aignificado m&s amplio, incluye el adiea-

tramiento pero su objetivo principal es proporcionar conocimie~ 

tos sobre todo en los aspectos t6cnicos del tral1ajo. En esta -

virtud la capacitación ae imparte a empleados, ejecutivos y fuu 

clonarlos en general, cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual 
bastante importante••.(15) 

Por otro lado la enciclopedia universal ilustrada, define 

este concepto de la siguiente forma1 

"Hacer a uno apto, habilitarle para alguna cosa; facultar 

o comisionar a una peraona para hacer algo".(16) 

La capacitaci6n ea un proceso educativo a corto plazo en 

que se utiliza un procedimiento slstemltico y organizado por m~ 

dio del cual el personal no ejecu~ivo ol1tiene capacidadds y co

nocimientos t&cnicos para.un propósito particular. La capacit~ 

cl6n se refiere a la instrucción de operaciones t6cnicas y mee! 

nicas. 

(13). P_e'queilO Laro-Usse Ilustrado. Edit. Larousse, S.A. 4a. Ed. 

H6.x~c:'Ó 1 _.-~-96'8 •. p. t~~. 
·c14·). niid-~m .-
c.is'>. GU~M-.üf:,.,,'~-~or\;~A," Isaac. Prohle11aa de la Administraci6n. 

EdÍt.:-".Lim~~a-Wilu·, S.A. la. Ed. M&xico 1966. p.69. 

(16). Enciclopedia Universal Ilustrada. Tomo II. Edlt. Espasa -

Caipe·, S.A. Madrid, 1967, p.1035. 



Existen muchas razone& por las que las instituciones est! 

blecen programas de capacitaci6n, puesto que estas razone& van" 

mls a11l de las meras ventajas monetarias, los programas no se 

justifican forsozamente por el aspecto econ6mtco puramente. -

En general las razones para empezar un programa de capacitaci6n 

de empleados se relaciona con estas razones: productividad, cal! 

dad, planeaci6n de recursos humanos, moral, compensaci6n indire~ 

ta, higiene y seguridad, prevenci6n de obsolescencia y crecimie!!. 

to personal. 

En conjunto estos ocho puntos se relacionan directamente 

el prop6sito 6lti1110 de los progra111as organizacionales de C.! 

pacitaci6n: mejorar la efectividad organizativa total. 

En vista de la gran ventaja de tener una fuerza de traba

jo adecuada, la preparaci6n no se debe considerar como un gasto 

financiero a corto plazo sino m&s t1ien como una inversi6n de C! 
pital total a largo plazo. 

La capacitaci6n no s6lo se aplica a los nuevos empleados 

sino tambi6n a loa empleados con experiencia. La capacitaci6n 

no a6lo mejora la cantidad de la producci6n sino tambilin la ca

lidad; esta capacitaci6n apropiada de los empleados tambi&n pu~ 

de ayudar a las organizaciones a satisfacer sus futuras necesi

dades de personal. 

OBJETIVOS DE LA CAPACITACION 

- Elevar et nivel de eficiencia y satiafacci6n del perso

nal a trav&a de la actualizaci6n y perfecciona111iento de tos co

nocimientos y hahilidadesr ast como del desarrollo de actitudes 

n9cesariaa Jiara ~é1.· ,buen de.aempeflo del respectivo trabajo. Esto 

redundarl en una e1evaci.6n de la cantidad y calidad del trabajo, 

ast como en la superaci6n personal y en el mejoramiento del ~i

vel aocioecon6mico de los individuos que integran la o~ganiza-

ción. 
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En este contexto toa esfuerzos de capacitaci6n deben dir! 

girae a disminuir, hasta eliminar, los prob1emas de falta de co

nocimientos, habilidades o actitudes del personal. y que inter

fieren en el logro de la mlxlma eficiencia. De este modo ae p~ 

drln disminuir las inai1tenclaa y los retardos, toa errores, la 

cantidad y costos de desperdicios, los accidente• y las enferm~ 

dadea profealonales, loa conflictos lnterpersonatea, etc. 

Si los prograeaa de foreaci6n de recursos huaanos no lo-

gran esto, significa quei 

tlo responden a las necesidades de la organizaci6n. 

Loa objetivos eapeelficoa no han sido debidamente seña

lados• 

Loa medios utilizados no fueron los adecuados. 

Capacitar por capacitar, h.'.1.cer1o por cumplir, enviar a un 

curso al eap1eado indeseado o al que no tiene qué hacer, es in

fructuoso, provoca un gran desperdicio de recuTaoa y devatlta~a·· 

la capacitaci6n. 

Ahora bien, no todos 1.os pToblemas de una organizaci6n -

pueden Te•olverae con capacltaci6n. A veces las fallas pueden 

deberse ai 

Sistemas de remuneraci6n e incentivos injustos 

Canales de informaci6n o de comunicaci6n inadecuados 

Mala organizaci6n del . trabajo 

Herramien~aa r maquinaria obsoleta o en mal.ae condiciones 

Proble11aa de abastecimiento de "ateria pri1na 

La capacitaci6n, poT tanto, debe ir apaTejada a 1• toma 

de ciertas decisiones para ta soluci6n de .dificultades organiz~ 

cionates. 
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POLITICAS DE LA CAPACITACIDN t 
-· ... _., :'.··<··-· :·'.> . 

Al igual que lOs objetiv·~s, las',:~·~li-~1~~·~ deben esta.hle-

cerse considerando la ·t¡;-tai1d.ad'\¡~·~l'i<:é;~~~·ni~·~·c16~·y en ·concor

dancia con las:norrias en ~a·t~·r·1··á·.~d~ .·~·d¡;.'i.'~i~Cr~,ci6n de ·reCursos 

humanos 1 
·\~ -

.-f". ·: ,:·~~·~ ·.-;.; >:: ':. '., .· 
Recl.utamiento y selecci6~·- d·e···. pérsOfi''a.1 

Prestaciones 
Incentivos ecoii6mic.os :,:~~;t:~:-::.· .. ~.\;: 

Pero en tf:rminos géner&ieS~- ::·1a. c~ap8Citá.ci6n 'serl un a·ist.!. 

ma permanente y con.~in~~·:::~~iJ~~t·~~~·- .. :~·(; · .. _ _ . 
~ "·'>',:.· ;:· ..... 

a) Preparar al: pe~a·a·~ai(d~:::~u~Vc>., ¿;~:c~s·~-,. a. rin ·d~··;~ºP:º!. 
clonarle infóriil~Ci6n ;.ne~eaar ia ·:para; ci:Ue' coTI.'o'zca .. 1a· or
ganiza~1.6"o)a ::1a< .. q~:~-.; ac~·ba· .d·~· · Ín.greáar, · .. sus obj e.t ivos, 

polt.tÍ.cas,.".'~nor~·á.sJ "y' a·us. ~~·~Pi.o.8 ··dere~h~a y. obligacio

nes. ~simis~o· darle las instrucciones que del1erl se-

guir para ~~¿~mpeftar el ~uesto que va a ocupar ; lo--

grar su integraci6n al trabajo. 

h) Favorecer 1.a adaptac16n del personal siempre que haya 

alSún cambio de maquinaria o equipo, o de -procedimie~ 

tos administrativos o de producci6n. 

c) Ofrecer cursos seminari6s cuando el diagn6stico de ne

cesidades de capac1taci6n lo considere necesario. 

d) Preparar a tos interesados cuando haya que cubrir va-

cantes de nueva creaci6n o promover a alg6n tral1ajador. 
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ESTRUCTURA ORGANICA FUNC!OllALi 

A fin de estar en posibilidades de cumplir eficientemente 

con todas las actividades que implica sistematizar la capacita

ci6n, es indispensable contar con lrea administrativa, que int~ 

grada totalmente a los'objetivoa, pollticas y necesidades de la 

organizaci6n, sea responaahle de planear, organizar, controlar 

la funci6n de capacitaci6n y adiestramiento en la misma. 

La capacitaci6n, considerada como una actividad de apoyo 

para el logro de loa objetivos de la empresa, puede formar par

te de la adminiatraci6n de recursos humanos, ya que 6sta, como 

la define el Dr. Arias Galieia, "es el proceso administrativo -

aplicado al acrecentamiento y conservaci6n del esfuerzo, las e~ 
periencias, la salud, loa conocimientos las habil.idadea, etc., 

de los miembros de la organlzaci6n, y del pa!s en general''• 

Internamente el 'rea de capacltaci6n, y de acuerdo con 

las funciones que tiene bajo responsahil.idad, debe contar coa -

las siguientes sublreas: 

CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 

PLA'!IEACI~!~'ALUACION 
PROGRAMACION REGISTRO 

Las funciones gen6ricas 16gicanente eat&n relacionadas -

loa objetivos de la capacltaci6n. 

- PLA"EACION Y PROGRAMACIOM. 

La planeaci6n, una vez que las objetivos y las palitlcaa 

hayan sido definidas en conjunto con loe niveles altas de la OE 

ganización, y que se hayan considerado los beneficios que se e~ 

peran ol1tener, tendr& a su cargo: 
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La detecci6n de ~ecesidades de capacitaci6n mediante el 

anlliais de ·1os problemas que afectan a la orga.nizacilm 

y la determinaci6n de los que se resuelven :.c~n:, ~:~:~_a_cit_! 

ci6n y adiestramiento. 

La elaboraci6n de planes y programas de.· ~-ª~a·¿1¡·~~i6_n ... en.: 

el dlagn6stico de necesidades. se .11e~~-~&'.~-~; __ ::~ab~·.:--u,·~'~-~,-: 

:;::::.~:6:º::u~:~:::~::.:~J ::·:·::º:i;~~H~t~'il~Wsrf~:.~= ,. 
m~éh~oa r los costos que representa·satisfacer:1as~nec~·-· 

;::~~:: , ~::::~: 1:::::~r acerca de .{I~::t~~~S@~'.:{~J,'.I: •. {ºª 
pacitaci6n se .va a rea'lizar. ". :: .. _.: ... -7:·.;~~~~~/f'.~;ff'.,~:,~~ff!}:::\{:'. -

!~ .:' ,:;'.'-.·, .... ' '. 

Huchos fracasos el· terreno' de la f0r~~~i6~ ·dé~-r8C\irsos 
humanos, se ·deben a que la planeaci6i-i es d~ficÍ.~n~·~;.'~.':d~~,'.~-:i"~ri\;·"·--

efect6a. ·· 

En la planeaci6it tamhi6n deber&n diseñarse l~~ iñst'·~:ulie:n-.· · 
tos con que se· evaluarán los resultados de la c~pa~ita~-~6-P,-.·ai. 
esto no se considera, 'no podrl. saberse qué beneficios '.á~ :·obt·u-~ 
vieron. 

-OPERACIOft' Y REGISTRO. 

No menos importante resulta la operaci6n ). registro, con 

las siguientes tareas: 

Organizar los cursos o eventos' de capacitaci6n. Repre

senta en primer~~6rmi~o c~munica~ a las &r0as involucr~ 
das todo lo relativo ~·.lo~ programas, objetivos, fechas, 

contenido,. dura~i6n,··-~·-tc., asimismo integrar loa grupos, 

seleccionar·-.ª- lo·s instructores, o la inatituci6n capac! 

tadora,. eleg~·i::.·.-el .-equipo r reproducir materiales, acon

dicionar' l~·a;·'aula~ y en general hacerse de los recurso& 

hu~anos, "mate~iales y financieros requeridos para su -

i:ealizaci6n. 

Diseaar e implementar mecanismos de registro de los e--
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ventos y d~l personal capacitado. 

- EVALUACION. 

A pesar de ·aei:una fun~i6n permanente dentro del proceao 

de capaC1taCi6~, su Disi6n consiste en forma gen6rica ~ni 

Rea11zar el .!~ohJetiv!!_ de loa resultado• obteni

do• con la capa~itaci6n. Habrl que revisar desde 1a d~ 
tecci6n de necesidades, el cumplimiento de loa objeti-

voa, la organizaci6n de los curaos, el grado de aprend! 

zaje de loa participantes y aplicaci6n al tral1ajo, ~ 

st como a la contrlbuci6n a 1a solucl6n de proh1emas º!. 

gan izacionales. 

Establecer un aegui•iento y sistema de retroaliment~ 

ci6n que sirva para efectuar lo• ajus.tes a todo el pro

ceso, de acuerdo con los reeUttados obtenidos. 

Existen varios m6todos .de capacitaci6n que por lo com6n 

ae utllizanr 

1.- Capacitacl6a •n el TrabajO. loa procedimientos para -

la capacitaci6n son lnfor•alea y cauaales, mientras que otros 

so~ fomales y aistemlticos. 

La observaci6n y la prlctica son t6cnicas informales son 

dos de los principales recursos de conocimientos que se obtiene 

por medio de la capacitaci6n en el trabajo. Una persona apren

de a realizar su trabajo simplemente observando a otros hacerlo 

y copiando esto. 

Otros aspectos de la capacitaci6n son m&a formales como -

en el caso de que un empJqado profesional puede ser asignado a 

un nuevo empleo para ayudarle a comportarse de la manera apro-
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piada en su trabajo. 

2.- Vestibular, un vestibulo es un cuarto o &rea separa

da que se usa como lugar de capacitaci6n. En una escuela organ! 

zada comunmente en una instituci6n para introducir a los nuevos 

empleados en el marco de trabajo despu6s de varias semanas de 

prlctica para ocupar un empleo especifico. El m6todo es mls ~

propiado cuando se Ya a . capacitar a muchos empl~ados nuevos -

al mismo tiempo para la misma clase de trabajo. 

J.- Demostraci6n r Ejemplo, una demostraci6n comprende u-

deacripci6n por medio del uso de experimentos o ejemplos. E! 

te es e1 modo más flcil y mla directo de que _un adminis~rador -

enseae a un empleado como efectuar una tarea, es haciendo que -

el supervisor mis~o realice la tarea, explicando paso a paso el 

por qu6 y el c6mo. 

Este es un m6todo muy efectivo de capacitaci6n puesto que 

es mucho ~ás fácil mostrar a una ~erson~· c6rno se ha~e ~na tarea 

que decirle a leer una descripci6n de los pasos :inc~Uid.os~ 

-~ '. ; . 
4 .- Simu1aci6n, un simulacro un caso· q~·e .·.t_i~-~~::.~~.:--pa.:. 

riencia de una situaci6n, duplicando asi ha&.·t_"~'.;A~:~,~·~:\~·~_\,:_~s~h.1.~_· 
las condiciones reales que se encuentran en ·~_1.;~~-·~~-aj~ .. ·,.·~·.:-::.·:-:-. 

~· .. ' ' .:,~ . 

La simu1aci6n es com6nmente una t&cni~a·.':~:~·;;:::·:~~~~~ ;··::.~ero 6.:. 

til y 1.a ins.tituci6n arriesga la destru.cciÍ>ñ d.~:::~~-~t_'~'ii~_l:e~.~-.o r_! 

curs~s valiosos si hay algún error. En est·a t6-~i;i_i·~'a 'éi,--~mp~e'a:.. 
do tiene altos grados de motivaci6n e .lnter6s~·· · 

s.- Aprendizaje, este es un modo de _pre~~~~~ personas con 

ciertas capacidades. Un aprendiz es un principiante ligado por 

un acuerdo legal para ocupar ciertos puestos o empleo por un P.! 

riodo fijo con objeto de aprender un negocio. 

6.- H6todo 1 en salones de clase en nuchas casos estos m~-
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todos en salones se usan en las escuelas de capacítaci6n pero -

con 11i.e frecuencia en el lrea de trabajo real. 

LA CAPACITACIOft Y SUS ESPECIES. 

Se distinguitl en raz6n de la amplitud que implica la ca

pacitaci6n, las siguientes categorlas1 

La que se d& sobre conocimientos que serln aplicables de!! 

tro de un puesto determinado. 

La que se dl sobre conocimientos aplica11les a todo un of! 

cio, ejemplo: sobre meclnica en general. 

La que se imparte sobre conocimientos que se refieren a -

toda una rama industrial, bancaria, comercial, etc. 

La capacitaci6n cultural de carA.cter sumamente general1 

De acuerdo con la naturaleza de la capacitaci6n, podemos 

distinguir1 

- La capacitaci6n se da al obrero o empleado. Esta puede 

referirse, ejemplo1 a lo que ee conoce con el nombre de ''induc

ci6n del trabajador", o sea, la que airve para explicar al tra

bajador que ingresa a la empresa , sus reglas, prestaciones, etc., 

la que se da sobre seguridad industrial o sobre las relaciones 

humanas. 

- Capacitaci6n de Supervisores. Esta tiene dos aspectos 

principales1 el técnico, o sea ta manera correcta como debe ha

cerse et trabajo que estl bajo su vigilancia; y el administrat! 

vo, que comprende aspectos tales como saber pl.anear y distribuir 

el. trabajo, saber enaefiar, saber ordenar, saber escoger a sus 

trabajadores y acomodarlos, saber claificar, sal1er mantener ta 

disciplina, saber resolver las quejas, saber eatimulal: el entu

sia8mo del trabajador, saber formar et espiritu de grupo, saber 

prevenir r corregir defectos, etc. 
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- Capacitaci6n de Ejecutivos. Esta s~·ele' r-éferirse a c6-

mo prepararlos para ocupar pues.tos o respon~a.hilÍ.cÍad·e·~- de mayo'r 

categorta, dlndoles conocimientos en planeaCi6n·,·~ .. or&-~_~izaci6n -

control, finanzas, mercado, relaciones huma~ .. a_s¡ relac.iones p6-

blicas, etc; 

Es importante señalar que dentro de los m6todos einpleadoa 

la capacitaci6n puede ser dividida ~n-direct~ e indirecta·, sieB 

do la Primera aquell& en la que, para"dar_c~·pacitaci6n, ·se uti

lizan cosas que de suyo tienen otros fines. 

CAPACITACION DIRECTA: 

Clases. Se caracterizan Estas, por una enseñanz~ sisten! 

tica, dada por t~cnicos de la enseñanza, o sea,~maestros propi~ 

mente dich~s, que en forma pedag6gica, semejante' a la e~pleada 

los centros de estudios superiores. 

Cursos Breves. Son los que se hacen en· torno a un tema -
especifico dentro de una materia mis amplia;·.asl, por ejemplo, 

un curso breve sobre "anilisis de balances",.~_sobre ''.simpliflca

ci6n de trabajo'', sobre ''adiestramiento de·:vendedores'', etc. 

La duraci6n es muy variable, pero ordinaria'ineitte va de 8 a 30 -

horas. 

Becas. Se comprende flcilmente que cuando una empresa -

quiere dar capacitaci6n directa, emplee m&s bien el mEtodo de·

enviar a sus empleados o funcionarios a centros de enseñanza sy 

perior especializados en ese aspecto. Normalmente la empresa -

absorbe el costo de la enseñanza, lo cual se justifica, tanto -

porque la empresa hahr& de ser la m&s directamente beneficiada 

con lo que el trabajador o e11pleado aprendan, como tamhi6n por

que constituye una prestaci6n para sus trabajadores. 

Conferencias. Consisten Estas en una exposici6n, de 1 a 

horas como mAximo, muchas veces seguidas de preguntas Y res--
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p1;1estaa, sobre un 'tema que pueda ser tratado en ese tie!!. 

po. La diferencia con las clases, radica, no s6lo en el tiempo 

el n6mero de horas dedicado a ellas, sino principalmente -

qulzl, -en que la conferencia huaca mis producir un impacto, a -

trav6s de recursos oratorios y medios audiovisuales, presentan

do ·a1~6n tema con panor&mica m6s general, con el fin de excitar 

en los oyentes el inter6s por investigar y seguir estudiando -

por su cuenta. 

H6todoa de Casos. Se afirma que en la enseKanza de los -

aspectos administrativos, da muy buen resultado el m6todo de c!. 

sos, al grado de que este sistema es usado en la mayor parte de 

las univeraidades. Este m6todo consiste en tomar como hase de -

la enseftanza "un caso concreto", no inventando, sino sacado de 

la realidad de la propia eSlpresa o de otras. 

Cursos por Correspondencia. Este viejo sistema ha sido -

empleado a veces, o bien para que la empresa imparta capacita-

ci6n a su•personal distribuido en varias poblaciones, o bien p~ 

ra que contrate loa servicios de instituciones dedicadas a dar 

este tipo de ~ursas, para aquellos empleados que lo requieren. 

Ins~rucci6n Programada. Háa actual y útil que los cursos 

por correspondencia, puede ser el m'6todo de .. Instrucci6n Progr.! 

mada''• que tanta 'difuai6n tiene hoy. En lo esencial, eate m6t2 

do consiste en un si~tema· por et cual. el alumno, despu6s de -

leer un·trozo que le da información suficiente, tiene que respq~ 

der a preguntas que le hacen, debiendo ceroiorarse posteriorme! 

te de si au respuesta fue acertada o no, comparlndola COR la -

que encueritra en otra parte. Como ventaja principal del sistema 

sobre et curso por correspondencia, se encuentra que el a1umno 

puede graduar la intensidad de su aprendizaje; que constanteme!· 

te se le estln formulando preguntas, y tiene la posibilidad di

recta e inmediata que ver al su contestaci6n fue adecuada; que 

se le ~bllga a pens~r constantemente sobre lo aprendido. 
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CA i'ACITACION INDIRECTA; 

Heaaa redondas. Aunque de suyo. pued~-~ tener uri :Ri;:an n6.m!. 

ro de aplicaciones, son quizl el.·mejor medio ·P:~·ra'.:·el est~cÍio~de
problemas prlcticoa, sobre todo cÍe tipo··'·~d111i~:{~t~~{1V~~ ;;'i~ci~ 
pa lmente · cuando intervienen funci.on~~~-o~::~~~ -L~~~,t-of ~ .. ~~;~~>~-.:· :~·:":i,'.':·· 

Publicaciones. Las qu~. de- mod·~~·j'~·~··~·~~::;~-~~-~:·~,~~~:~;'.~~:~~Y~'::~ara 
enaeRar una materia de terminada 1 :'So~·; ~l~:t~;:~~~~:i~~:~:~:~:~I~}:;:~~~~~-::._~)?y · 
dar a otro sistema de _capaci.tac 16~ ~:-.~-~,~ .. ~-~·.-~~ª.;;j~:~:~=··~·-~:.i·,~~~"-~,,~~f,~~~:~.e<, .. 
a las revistas o boletines que se dirigen~al_~:persona1:1·:.;1.con-1a. -: 

::::::::::::::::. ·::·:::::::.:·:.:·:t:r1:7~~J~~!,i~ii~lf t··. 
nas •• ::::~:. :·: ~:~~·::~·~: p~:.::~~ i::·.~!:.::m~~~~.~:::·r~:~::; 
medios de gran valor para inculcar ciertas tlocÚ.o·n·ea ·de" las qu~ 

de otra Manera, seria dificil convencer· al·~~~~~~~~·;·~: 
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El adiesti:-aniento signif~ca 1.a: "Ac~~~6n ·y. ~feci.O de adies-

trarse"C17) ·~··c.~<:>~·: ·--.~·· 
. _ _, .. • •"'!'".·.·- • ..• - .... ·, .... ,:;. 

Adiestrar ea; .· ... Eti~
0

0Í681'é8¡;jen"t.'e';~v·i'ene~··de '. ADDEXTRARE, col~ 

~~~:::!;:'.~~~~~\¡~;~r1f ~ii~l~~~i~!:~=::::::::::::: 
"Avivar , .. ·deapabi lar ,.:,desentorpecer:. a:. una persona;.· hacerla lis-

ta, "'"~\1:·,~,;:?~~i~.~r~!/:~:¡~~:!~1w"':~ . . . . 
Por::otro.{1~~~·;·:·.terie'll0s .''que ,e.1 ~-~-~~-~tJ:.amiento. e.'a··· 1.á;-. "Ac-~· 

.cibn y e'r8ct~'-~-~~e:.->;e'di·~·s-~~~;;!~,;t2C?r· · 

. :~\.~·:;.~.~;;;;!/,:;\~~~:'~·~:f~~( . ~ 
. Y adiestrar.-~-e•.b:/~v.t. -(Verbo transitivo) hacer diestro --

(Sin6nim~·;:,;: :~~·~·~t:~~-~·r ·:·~··,~o-~~·~~ pr5Ctica) enseñar in~ truir: a-

di.8s.tr.aT'.~7~~:; d·~~·aÍió~-.·: Guiar, encaS1inar". (21) 
. '·',·· -· .. 

El'::"P'.~of~,S~~:~{~aaa,c· Guz11ln Valdivia, concibe al adiestra--

·mient~· c0ii'~--<~·L~ "~abilidad o destreza adquirida, por regla ge

neral,.-.é~(-&1'_ trab~-jo P.reponderantemente flaico. Desde eate -

punto de··vieia el 'adi~stramiento ae imparte a los empleados de 

menor. caieB~r-ta· ·~ a _los obreros en la utilizaci6n y in anejo de 

m&quinia··~.e~~ipos~~.(22) 

(17). Eri:~·ic.l~pe\iia Unive.rsal Ilustrada. Oh. cit. p.926 

(18), Ibidem. 

(19). Ibidem·:' ,;~'.·:t:.:;:. 

(20).- Peqheñ.o L·ar.Ót.Í~a·e. Itiistrado, º''º cit. p.23. 

(21). ·Ibidem: · 

(22). Op··~··c~_t'.' CUZHÁ-~'. \'AÍ.D_IVI~. ·'p&~. 69. 
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Ea importante hacer notar, que el adiestramiento prepar~ 

al trabajador para que realice con EFICIENCIA las funciones. de 

su puesto de trabajo, ea decir, el adiestramiento harl 11la hl-

bil al trabajador en el desarrollo no~mal de su actividad. 

Por medio del adiestramiento comunicamos habilidades, 1116-

todos, ideas, informaci6n, fines y, por 6ttimo, pero en orden, 

de ninguna manera en cuanto a importancia, .actitudes. 

El adieatra•iento es un proceso continuo, -que ae difunde 

y penetra en todo- de co11unicaci6n entre et empresario y el 

pleado; debe poner especial atenci6n en las motivaciones de los 

representantes de la direcci6n y en las de los empleados. 

Al adiestramiento to podemos definir, tamhi,n, como pro-

porcionar destreza en una habilidad adquirida casi aiempre me-

diente una prletica 111ls o menoa prolongada de trabajos de carl.E, 

ter muscular o motriz. 

Hay dos clases principales de adiestramiento: 

~'Adieatramiento formal, o de programa; como el desarrollo 

de la habilidad, :la instataci6n en el trabajo y la orientaci6n, 

el adiestramiento r~ra supervisi6n y/o direcci6n, etc. Por -

otra parte hay adiestramiento informal, como el que se realiza 

en cualquier fábrica o negocio cuando alg6n miembro de la dires 

ci6n, desde el capataz baata el presidente, ae vale de su habi

lidad, au criterio adiestrado, su experiencia, aua ideas, sus -

convicciones y aua actitudea••.(23) 

DIVISION DEL ADIESTRAHIERTOr 

Ante todo ae presenta el adiestramiento al obrero o em-

(23). B.LEIC~ VOH, Bleichen. Manual para el adiestramiento del 

personal. Edit. Herrero Hermanos, Sucesores, S.A., Edito

rea M6xico. plg. 31. 
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pleado nuevo. De acuerdo con lo dicho, necesita darse, aun en 

el aupueato de que el trabajador poaea capacidadea previa• para 

el pueato. A6n mAa, tiene que darse, aun aupontendo que ·~ ha
ya adquirido plenamente destreza en el tipo de t;rahajo que ae -

le va a anco•endar, 1 a veces, en este caao ea mla necesario, -

porque i11plica cambiar loa hlhitoa que el obrero o empleado te

nlan para hacer el trabajo de un •. 11odo, cuando se requieren 

troa conforme a loa sistemas de su nueva e~preaa. 

2. En ca a o de caSJbiar de puesto. Cuando el obrero o e•

pleado tienen que cambiar de puesto, sea por transferencia tem

poral, para llenar una vacante o por ascenso, pr,cticamente se 

eatl en el mismo caso de un obrero nuevo que necesita ser a--

dieatrado. 

3. Por cambio de atatemaa. Cuando, en raz6n de ca11hioa 

de maquinaria, de inatru•ental, de •6todos de trabajo o de sim

p1ificaci6n de 6ate, la •anera de hace~ una labor va a cambiar

se, ea lndlapenaable adiestrar, para enaeffar t6cnicamente loa -

nuevos •6todoa, ya que ea e adieatra•iento puede depender el 6x! 

to del canbio. 

4. Para correcci&n de defectoa. Huchas vece• algunos e!!! 

p1eadoa eat¡n realizando deficiente•ente su labor, sea por fa--

11~• de la aupervi1i6n anterior, sea, inclusive, por problemas 

psicol6gicoa, familiares, aociale• o acon6micos que han origin~ 

do esos defectos. En todo• estos casos, el adiestramiento ea -

indispensable. 

AUXILIARES VISUALES !ft !L ADIESTRAMIENTO: 

Sabemo1 que la vista, el olfato, el ¡;uato .y el tacto for-

caai el ochenta y siete por ciento de todos los proceaoa -

sensoriales de aprendizaje. Esto muestra el motivo por el que 

nins6n adiestrador puede per~itirse. el lujo de pasar por al~p -

los au~iliar.e.s de adie-stramiento visibles 1 tangible•. 
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El lslto del adl•atra•l•ato •• 101ra coa fta1or ~acllldad 

1 •• •la eo•pl•to al •• hace todo lo poalbl• para poaer en jue~ 

10 ta ••ror eaatldad de 1entldo• durante cada proce10 de apran

dl&aJ• r/o adlaatra•l•ato. 

Por ••t• •otlYo •• nacaaltaa 101 auxtll•r•• d• adleatra-~ 

•lento vtathl•• 1 tan1lbla1. se da an••1ulda una ll•ta da ali! 

aoa da ello• •u• ••tia al alcance d• la ••7orla d• loa adlaatr! 

dora• con •a1or bajo coito para la ••praaas 

Plzarron•• 

Grlflcaa 

Tabla a 

lluatraclanaa 

Hapaa 

•oc•toa 
Cllche1 

Fotograflaa fijaa (traneparenclas} 

Pallculaa 

Vlajea o ··recorrido• 

Rarr••lantaa 

Equipo 

Producto& terminado• J' parcialmente ter•lnadoa 

Cartel•• 

Dihujoa da ajecucl6n y dibujo• 

Tlr•• fil•lcaa 

Modelo a 

Mua atrae 

Matarla lea 

Por 1upua1to qua daba panaarae un poco da la aeleccl6n -

convanlanta 1 el uao apropiado de asto• auxlliaraa tan1ible1 -

del adle1tra•lanto. Sin ••bario ha7 cinco prlnclplo• b6aicoe -

que han da ohaervarae1 

t. La salaccl6n de loa auzlllaraa deben hacerse daapu61 -

del aatudlo o eza•en previo de cada uno. 
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La• tablea, 1&8 arlflcae, loe dlbuJ01 de •JecucilD, loe -

11apa1 o loa dlbuJoe d•b•a exe~lnar•• ea lo refer•nt• • au aute~ 

tlct.dad 1 exactitud. L•• ••llcula• 1 tlraa flt•lcaa en cuanto a 
la calidad ' Yalor del te••· 

11. Loa auslllare• debe• ••r &fllcabl•• al t•••~ 

Tal &fllcabllldad debe a•r e•p•olflca J adwertlr•• ~lct.1-

••ate. 

Itt. Tienen que uaarae co•o auslllar••• nunca co•o auatl

tutoa da la ln•trucct6a. 

Laa dlacu•lonea conjunta• 1 el llegar coa.Junta11ent• a laa 

conclu•lone• debe 1er el •otlvo directo del. te•a· 

Uaar loa auslllare1 Yi1uatea co•o 1u1t.ltuto1 de taa di•C!!; 

alones y/o del. adlestra•iento. 

IV. 11 director de la Junta deba plariear con anticipa-

ci6n c6•o ·•• ••n a uaar esacta•aat• dicho• aUslllar••· 

Debe ptan1ar et •oaanto oportuno, 061110 encajar al u•o del 

&usll.lar del adleat.raalanto en t& dlacuat.6n 1 c6110 continuar· la 

dlacu1t6n da•pul:a de uaar\o. 

v. Debe conalderarse el coito 1 la disponibilidad del •!! 

xt.llar de adleatraalaato 41aaado. 

Loa auslllaraa wlaualea o taaalbl•• eon una a7uda l•por-
tanta 7 eficaz para cualquier dlacual6n de ta Junta, paro •l•a

pre 1xtete el. probteaa de juatifléar au coato. 

con todo lo antarloraenta aacrlto podeaoa notar qua au--
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chos ·de los grandes proble11as que enfrenta actualmente las em-

p're·aas·_e. ,inst.itUcionea, se deben a la falta de una acci6n de a

diestrami.!,nto: del personal, adecuadamente organizada. 

Por lo que la aolucl6n a un problema de adiestramiento no 

puede limitarse a impartir un curso, demostrar una operaci6n, -

realizar un evento, pasar una pellcul~ o entregar un follettn, 

har necesidad, por tanto, de establecer una estrategia completa 

de adlestrami8nt.o, un ei11te11a integral que garantice soluciones. 

El adiestramiento requiere de una serie de recursos, por 

lo cual, es imprescendihle asegurarse de que se utilicen bien. 

Un sistema de adiestramiento se basa en una verdadera tes 

nologla del. adiestramiento, la que iil integrar todos los eleme!!. 

toa que se ponen en juego, garantiza un empleo adecuado y econ2 

mico de los r~curaoa con que cuenta la empresa, ya que debe re~ 

~~ndei ~ :iaa-~e~esidades de cada empresa, adem&s est& integrado 
pOr · va~'i~~'::~Ú·b~iSt-emas. 

:_<é~d~::.·;·9·4·~;~i~t'.e111~ e&pecifica los elementos y las acciones 

que.- _P~~~-~:i:_-~'~:?p:~·r .. ~_un:~ ,.·p'arte, ·t_o_mar_ d8:'c~~io .. ~es. a_decuada& sobre la 

:::::;~!1~'.~?~::.ii¡~~F&~~¡f;:~~ff:!f~:~:~.:~diestr.mien~a y, por otra, 
• E_n .. 0·e~ __ ;:p~i-~~~-::_sub~i~_tetn_~( s~ ·:·_l.c:>~al iz.an ·ias actividades r~ 

· ~:~ion~d~~': ~.r.~:00d~?~.~Ht";~~:~}~~~·:;e1 alátema de. adies<ramien-
. •''.-:'· ;:~· ':>::,::•~;·~'.:.>: ,;·~.,~;;,· 

En e'l desa'r"i-o-i10'-~de;:las ·ac-tividades del primer subsiste"ª 

ltebe int~~-v~~·i; .. p"~-r~·~·;,_,a\/do·~~~-~d-~r de . l.aa pollticaa de la em-
presa ·o. i~~~··i~~~ i6-ri', --pues" ~-9 ~rie;-~esa:rio que cualquier decia1.6n -

·sobre adie8tr.~1"i~~t'o eat6_ iilteBrad&··a ·tas pollticas y 1.01 obje

t1.vos generales. 

'Po". ejemplo,, ai 1.a empresa se interesa por mejorar su pro-
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ductividad, por entrar a otros mercados, por hacer nuevos pro

ductos o si quiere modificar loa que ya hace, aulrglrln proble

mas de diversa {ndole, que •6lo toa dlrectivoa conocedorea de 

las pollticas generales de la ••preaa, podrln delimitar.y l1ua
car la aoluci6n a cada caeo • 

• El segundo aubaiatema eatl dirigido a analizar el pro

l1lema y decidir ai fate ea de adiestramiento. La aoluci6n a -

loa problemas de producti•idad de la empresa no ale•pre •• el 

adiestramiento, puede haber otras alternativas mis eficientes. 

Si una empreaa tiene problenas de calidad, rechazo o que

jas, el problema podrla deberse a falta de equipo o al ueo de 

materiales defectuoso• y eato hay que aal1erlo antes de iniciar 

cualquier acci6n de adiestramiento. 

Una vez que el problema estl definido y determinado, seri 

neceaario hacer un anlliaia minucioso para identificar las def! 

ciencias y jerarquizarlas. 

Esto lo prev' el tercer subaiate.,a referido a la determl

naci6n de las necealdadea especificas de adiestramiento • 

• La detecci6n de necesidades orienta la forma del conte

nido del adiestramiento, previene contra el uso de curaos ''ml-

glcoa" que aceptan las empresa• sin saber si los neceaitan, qul'n 

loa neceai ta, por qu¡ y para qu¡ loa necesitan • 

• El cuarto aubsiate•• obliga a pensar en los mejores M~

todos y recursos pedag6gicoa para el diaefto de los programas de 

ad iea tramiento. 

El ueo de cualquier material o recurso deh~rl estar plen~ 

mente justificado aedlante un an&lisla de costo-efectividad. 

Un programa de adiestramiento debe estar sujeto a un -
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constante y cuidadoso control _fina_ncier~ .. en~ todas· sus ... etap&a, ··:... 

deade su ·planificaci'n hasta su eJeduc.i6n ·r? ~~-~·t"u·~~i6n. 

En el quinto suhsistema se p~even· an6lisis del ca.ato-ben.! 

ficio para aaegur•r que ae estln. usando .. los ·:·~&·t~d,os tnenoa cost!!_ 

sos y m6s eficientes. .~·· 

• P~ra el cu11plimiento de las acciones de adiestramiento·, 

ae requiere .de servicios de apoyo que permit~n asegurar que to

dos los recursos neceaarios cotno: instructores, nateriales di-

d,cticoa, equipoa e instalaciones, se alisten c~n oportunidad y 

al costo previsto en el pr~grama-presupuesto. 

El sexto suhaistema prev6 el control de los recursos. 

Prever recursos en un aspecto ~uy importante, sobre todo en si.! 

temas para adie~trar a un gran n~mero de individuos; en este ~a 

so se hacen ind~spensal1les, para el aprovechamiento id6neo de -

los recursos, las t6cntcas de programaci6n y control, tales co

mo el camino critico • 

• El adiestramiento, una vez realizado, deher6 ser del1ida 

y cuidadoaamente evaluado para determinar en qu' 1nedida ha al-

canzado loa ~bjetlvos y las metas que se propuso lograr. Para 

cumplir con esta ~ondici6n se dispone de t6cnicas especiales de 

evaluaci6n, tanto durante la realizaci6n de los progra11aa de a

diestramiento, como a su t6rmino • 

• El s6ptimo y ~ltimo subsistema estl dirigido a cumplir· 

con esta importante funci6n. Gracias a este subaiate1na, se de

t~rmina si el adieat_ramiento ha sido erectivo y eficiente para 

la solu~16n de prol1lemas concretos de la empresa. 

Un sistema de adiestramiento garantiza una elevada cali-

dad t'cnica· en el desarrollo de actividades de adiestramiento, 

gracias a los sul1s~steMas ·que_ol1ligan a: 
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1, Integrar el programa de adiestramiento a loa objeti-

voa generales de la empresa. 

2, Verificar ai los problemas de l• empresa ae deben a -

la falta de adiestramiento. 

3. Determinar las neceaidadea especificas de adieatra--

mie•to. 

4, Diaeftar loa programas con los mejores m6todoa y recu~ 

sos pedag6gicoa. 

5, Realizar preauroeatoa detallados para utilizar loa m! 

todos menos coatoaoa y ala eficientes. 

6, Progra•ar loa recuraoa pedag6gicos 

tidad, oportunidad y coatoa previatoa. 

la calidad, ca!!. 

7, Evaluar loa resultados para cobrar la eficacia del --

programa. 

El adiestramiento por tanto, coadyuva a la realizaci6n -

plena del trabajador y al desarrollo de la industria nacional. 
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En la multiplicidad de significados que la pala~ra entre

namiento tiene, ae le ha conaiderado como "un medio para desarr.2 

llar l• fuerza de trabajo dentro de los cargos partieulares"{24) 

o bien como "un adecuado deaertpeffo en el cargo y extienden el -

concepto a una nivelaci6n intelectual a trav6s de la educaci6n 
1eneral".C 25) 

Por otra parte hay autores que se refieren a un Area gen! 

rica llamada desarrollo, a la cual la dividen en educaci6n y e~ 

trenamiento; ·este 6ltimo significa la preparaci6n de la persona 

para el cargo, mientras que el prop6sito de la educaci6n el 
preparar a la persona para el ambiente dentro o fuera de su tr.!_ 

bajo. 

Es por lo anterior que podertos conaiderar al entrenamiento 

Y desarrollo como dos tipos de educaci6n, ya que si analizamos 

o recordamos el concepto de educaci6n es toda influencia que el 

ser humano recibe del ambiente social, durante toda, su existe~ 

cia, para adaptarse a las normas y valores sociales Vigentes y 

aceptados; la educaci6n puede aer institucionalizada y ejercida 

no s6lo de inodo organizado 1 aistemltico, sino tambUn, desarrB_ 

llada de un modo difuso, deaorganizado y asistem,tico; la educ! 

ci6n por tanto es la preparaci6n para la vida y por la vida. -

Ahora bien, el entrenamiento es la educaci6n, institucionaliza~ 

da o no, que tiene por objetivo adaptar el hombre para el ejer

cicio de determinada funci6n, o para la ejecuci6n de una tarea 

especifica, en determinada empresa. Sus ol1jetivoa son m4s rea

tringidoa e inmediatos, con el fin de dar al homt1re loa elemen

tos eaeneialea para el ejercicio de un cargo actual. Obedece a 

(26). Dale Yoder Personnel Hanagment and Industrial Relations 

(Englemood Cliffa, Pretice-Hall, 1956), Capitulo 9. 

(25). WILLIAH w.· Waite, Personnel Administration (Nueva York, 

The Ronald Presa, 1952), p¡gs. 219 - 240. 
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un programa preestablecido y organizado que procura la r.lpida !. 

daptaci6? del ho0111re al trabajo. Puede ser aplicadb~a todos loa 

niveles o sectores de· la e11preaa. Por otra parte, el Desarro-

llo Profesional es la educaci6n que tiene por objetivo ampliar, 

desarrollar y' perfeccionar al ho•llre pat•"·•u creci11iento prof!. 

atonal en determinada carrera en la empresa, o para esti11ular -

su eficiencia y productividad en al cargo. Sus objetivos pera! 

guen plazos m!a largos, para dar al hombre aquellos conocimien

to• que aobrepaaan. a lo• exigido• en el cargo actual 7 lo pr•P!. 

ran para asumir funciones mla complej aa o nu•eroaaa. Tambi6n -

obedece a un progra•a prestablecido 1 atiende a una acci6n sis

tenltica que persigue la adaptaci6n del hombre a la filosofla -

de la empresa. Puede tamhi6n aer aplicado a todos loa niveles 

o sectores de la empresa. 

Steimnetz(26) define el entrenaniento como el proceso ed.!:! 

cativo a corto plazo que utiliza un procedimiento aisteinltico y 

organizado por el cual el personal no ejecutivo puede adquirir 

conocimientos, t6cnicos 1 habilidades con una finalidad defint-·· 

da; mientras que a el desarrollo to considera como un proceso ~ 

ducativo a largo plazo que utiliza un procadiniento siatemltico 

7 organizado que facilita al personal ejecutivo el aprendizaje 

de conoci•lentos conceptualea 1 te6r1coa con fine• gen6rtcos. 

EMTREMAHIERTO EH LAS OftGAWIZACIOWESi 

Como·ae ha venido mencionando, la• organlz•clonea tienen 

en el factor hu•ano •u recurao wls valioao1 ain embargo, por -

laa diferencias entre tos individuo• que la integran aal como 

por el cambio caracter{stico de toda organtzac16n en desarrollo 

es imprescindible adecuar laa caractertaticas y habilidades del 

(26). LAWRENCE L. Steinmetz. ''Agei Unrecognized Enigma of Execu 

tive Development'' Hanagement of Personnel Quarterly, 8(3) 

(1969), p&gs. 3 - to. 
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elemento humano con los requisitos de las tareas que estl actual 

mente desempeñando o con las que en lo futuro r·ealizarl, surgi'ea 

do de esta manera la necesidad de entrenamiento como una de laa 

lreas de reaponaabilidad del encargo de lograr una optimizaci6n 

del elemento hu11u1no1 el supervisor. Frente a esta exigencia, 

surge paralelamente la de lograr el desarrollo de ese elemento 

humano que se encuentra a au dispoeici6n, a fin de hacerlo mls 

datisfactorio a s! mismo, a su organizaci6n y a la comunidad en 

la que vive, y esto ea posible en ta medida en que ese ser hum! 

no adquiera conocimientos y desarrolle sus capacidades, en cuyo 

caso el entrenamiento es el auxiliar m&s valioso¡ cierto que t~ 

dos los dlas se estl entrenando a una orden, una instrucci6n, 

etc., sin embargo, el entrenamiento para lograr la eficacia de

.be ser sistem1tico y realizado en tiempo y circunstancias ade--

cuadas. El entrenamiento se determinar& en liase a las necesid! 

des, asl pues, el anllisis de necesidades es parte medular: an

tes de lanzar programas de entrenamiento, se requiere conocer -

cu&les son las necesidades actuales y futuras. 

LA EVOLUCION DEL ENTRENAMIENTO: 

Conforme el hombre fue inventando sus herramientas, arrias, 

ropas, viviendas y su lenguaje, la necesidad de entrenamiento 

se convirti6 en un ingrediente esencial en la marcha de la civ! 

lizaci6n. Ya sea que el hombre haya inventado estas facetas de 

la civilizaci6n o simplemente tropezando con ellas, el asunto 

no tiene mayor significaci6n. Lo que es m&s importante es que 

tuvo la capacidad de pasar a otros los conocimientos y habilida

des obtenidos al enfrentarse a determinadas circunstancias. E,!. 
to lo llev6 a cabo por medio de palabras, por medio de ejemplos 

deliberados y por medio de aignos. Utilizando estos ele11entos 

adminiatr6 el proceso de desarrollo que ahora se llama ''entren~ 

miento''• Cuando este mensaje fue recibido por otro hombre, de 

manera completa, es cuando decimos que tuvo lugar un aprendiza

je y que los conocimientos o habilidades fueron transferidos •• 
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Generalmente ae piensa que el hom11re enpez6 a amasar con~ 

cimientos en el principio de la 6poca de piedra. Por razones -

16gicas, pero m!a especialmente por el adVenimiento de la revo

luci6n industrial, muchos pensadores han e•cogido la fecha de 

1750 como el t6rmino del priaer periodo de acumulaci6n de cono

cimientos del hombre 1 tambi6n como el principio de una nueva -
fase. 

La curiosidad t¡cnica r meclnica del ser humano tuvo un -

tremendo desarrollo despu¡a de 1750, haciendo que sus conocimie~ 

toa totales se duplicaran en solamente 150 años, esto ea, hacia 

1900. En los siguientes 50 aftas, hacia 1950, volvieron a dupl! 

La d6cada de loa cincuenta fue ya testigo del lanzamie~ 

to del primer cohete, 1 una vez m'a loa conocimientos del hom-

bre se duplicaron. Pero,· ahora, un nuevo problema ha surgido. 

La enorme cantidad de informaci6n que ya no es vllida ni perti

nente ba crecido en proporciones enormes. La seriedad de la s! 

tuaci6n se acentúa, ademls,, porque ha vuelto a dol1tarse el con~ 

cimientos del hombre durante un periodo de 5 años que termin6 en 

19611. La rapidez de todos estos cambios, por to tanto, se ha -

convertido en un dram6.tico reto para el entrenamiento y desarr~ 

tlo de personal, un reto tanto para descartar co•o para enriqu~ 

cer loa conceptos de esta desciplina. 

TIPOS DE ENTRENAMIENTO: 

Aunque son varios los tipos de entrenamient:o descritos en 

la literatura actual de la Materia, si se hace un an&liais m&s 

profundo de tos miamoa, ae 1lega a la coneluai6n de encerrar a 

todos ellos cuatro, que aon: 

a) Inducci6n. Acelerar la adecuac16n del individuo al -

puesto, al grupo y a la organlzaei6n en general, mediante info~· 

maci6n sobre la propia organlzaei6n, sua pollt:icas, ~eglamentos 
y beneEicios que adquiere como trabajador. Consta de tres par

tes principales: 
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1.- Informaci6n introductoria proporcionada. en reuniones 

individuales o de grupo, a trav6s de una ~ersona de -

la gerencia de PeraOnal·~ del.; encáT-8~d~ del-.e~trena--

c) _E~·~ue .. i;~".,,~~'.·t~·;:,~1~~- Su objetivo es· ensei'iar rApidamen

~e los·rudimentoa de la lal1or especifica a ta que se ·dedicar& -

el nuevo _trab_ajador~ generalmente esta escuela se sit6a en un -

lugar aparte, ya dentro o fuera de la organizaci6n. 

d) Escuela General de la Organizac16n. Se ocupa de dar -

ad~eatra~iento t6cnico, aunque tambi6n brinda cursos destinados 

a pro~o:ctonar al personal la formaci6n necesaria para a&umir 

mayo,res re_aponsahilidades. O sea se ocupa del entrenamiento l'.' 
desarrollo. 
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OBJETIVOS DE ENTRENAMIENTO Y EL DESARROLLO. 

Existen muchos motivos por los cuales las e11presaa efec

t6an programas de entrenamient~ r desarrollo para aua empleados. 

En general, estos programas son similares o id6nticoa a los ob

jetivos de un procedimiento de desarrollo administrativo. Es

tos objetivos se relacionan con: 1) Produ¿ctividad, 2) Calidad, 

3) Planeacl6n de Recursos Humanos, 4) Moral, 5) Compensaci6n r~ 

directa, 6) Salud y Seguridad, 7) Prevenci6n contra ta obaole-

scencla, 8) Desarrollo Personal. En conjunto, eatoa ocho obje

tivos ae relacionan directamente y abarcan el objetivo de los 

programas de entrenamiento y desarrollo organizacional; dicho -

objetivo ea impulsar y lograr la eficacia organizacional. 

1) productividad. El entrenamiento y el desarrollo no a~ 

to se aplica a los empleados nuevos, sino tamhi6n al personal -

•experimentado. La instrucci6n puede ayudar a que los empleados 

aumenten su nivel de rendimiento en sus trabajos actuales. Con 

frecuencia, esto conduce a un incremento en la productividad y 

en las ganancia• de la empresa (Scott)$27) Debido al entrena--

miento y desarrollo, ambas son mis evidentes con los empleados 

nuevos, quienes no estln aún conscientes de las maneras m&s efi 
caces de deseinpe.i'lar sus tareas (Bau111, Sorensen y Place). (28) -

2) Calidad. El entrenamiento y desarrollo adecuado no a2 
lo mejoran la cantidad de la producci6n sino que mejoran la ol! 

lidad de la misma. Los trabajadores mejor informados tienen m,! 

noa probabilidades de cometer errores. As{, el aumento en la 

(27). SCOTT, L.c., The Economic Effectiveness of On-the-Job 

Training, ''Industrial and Labor'' Relationa Review, 23(2), 

1970, p.p. 220-236. 

(28)·. BAUH, Bernard, PETER Snrensen y N.S. Plaee, "The Effeet of 

Hanagerial Trainlng on Organizational Control An Experime~ 

tal Study "Organizational Behavior and Human Performance, 

S(l), 1970. P•P· 170 - 182. 
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calidad puede estar en relaci6n con el producto o servicio de -

la e11preaa, o con el ambiente intangible de trabajo de la empr'!, 

sa (BoaCott){29) 

3) Planeaci6n de Recursos Rumanos. Un entrenamiento J' d!, 

sarrollo adecuados pueden a7udar a que ta empr~sa satisfaga las 

necesidades y requerimientos fu.turas de su pers,pnal. Las e11pr!. 

saa que cuentan con un buen programa de instrucci6n tendrln me

nos canhlos radicales en la fuerza de trabajo y menos ajustes -

en el caso d~ que baya que caabiar de personal. Cuando surge -

la necesidad, las wacantea de la empresa se pueden llenar m&s -

fAcit11ente, si fata inicia y mantiene programas de instrucci6n 

adecuados, tanto para empleados ejecutivos coino para los no ej.! 

cutivos (Fine).C30) 

4) Moral. Todo el cli•a y el anl1iente de la empresa se 11!, 

jora cuando ba7 progra•aa de instrucci6n adecuados. Cuando la 

empresa cuenta con progra11aa de instrucci6n bien planeados sur

ge una interminable cadena de reacciones positivas. Por ejem-

plo, la productividad y la calidad se pueden elevar si se auine!!. 

tan los incentivos econ6micos, si se da ~nfasis a los ascensos 

internos, si hay menos presiones de la supervisi6n y al se au-

menta la tasa de pago. La superaci6n noral puede deberse a mu

chos f'actores, pero uno de loa más importantes es el estado ac

tual de las tareas educativas de una empresa. 

S). Compensaci6n Indirecta. Huchos trabajadores. especia! 

mente loa -ad11iniatra~ores, consideran laa oportunidades educat! 

(29)~ BOOCOCI: _SARANE, s. º'Tecnolotty and Educational Structurs", 

Educational Technology, 9(1), 1969, p.p. 19 - 21. 

(30). FINE.SIDHEY A.~The Use of the Dictlonary of Ocupational 
0

Titl~.~~~--. Source of' Estina~es of Educational and Trai-

nin.g R~~u'i;r911ents", Journal of Ruinan Ressource. \rot. 3, 

~o. 3~·'.19~a·, .P~.P· 363 - 372. 
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vas como parte de las remuneraciones totales del empleado. Es

peran que la e11presa pague la cuenta de los progra11as para 

mentar los conoci11ientoa y habilidades de los especiali1tas·. 

De acuerdo a esto, muchas empresas ofrecen programas de entren~ 

miento y desarrollo como t6cnlcas de recluta11lento para atraer 

a· personal altamente calificado (Janes y Moxham).C31) 

6). Salud y Seguridad. La salud f{sica y 11ental de un e~ 

pleado suele estar relacionada directamente con el entrena11ien

to y desarrollo de una empresa. Un entrenamiento adecuado pue

de ayudar a prevenir accidente• induatrialea y un a11biente de 

trabajo m¡s oeguro puede cauaar actitudes 11entalos m•s estables. 

A nivel administrativo, ta11hiln puede mejorarse el estado men-

tal si loa supervisores saben que pueden dese11peftarse 11ejor a -

trav6a del progra11a de desarrollo (Florshei11).C32) 

7). Prevenci6n de la Obsolescencia. El entrenamiento y 

desarrollo continuos del empleado son necesarios para mantener

lo al corriente de los avances en su respectivo campo de traba

jo, ya sea mec,nico o adWJinistrati"vo. Las ideas anticuadas 11.!, 

varln a una empresa a la bancarrota. Loa programas de entrena

miento r desarrollo alientan a la iniciativa y creatividad del 

eapleado ayudando asl a prewenir la obaolescencia de la fuerza 

de trabajo. (Aronoff y Litvin)C33) ffo hay manera de evitar _la 

obsolescencia de una maquinart~, pero mediante programas conti-

puede Mejorar por lo menos parcialmente la fuerza de -

trabajo obsoleta. 

(31). JONES, ALAR y JOHN MOXRAM· "Casting the Bonelits of trai

~" Personnel Hanagement 1(4), 1969, P•P• 22 - 28. 

(32). FLORSREIH, HENRY, •Emplayee Training Vital for Reduction 

of Costs Problema to Get Worse Supervision 32(4), 1970. 

(33). ARONOFF, J, y G.R. LITWIEN, "Achievement Hotiv·ation Trai

ning and Executive Advancement''• Journal of Applied Beha

v"ioral Science, 7(1), 1971, p.p. 215 - 229. 
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La obsolescencia del e11pleado es la discrepancia qu.e exi!, 

te entre. un e11plea~o especialista y los requerimientos de su · 

trabajo. Huchos e11pleados carecen del entrenamiento y experie~ 

cia necesarios para llenar con eficiencia los requerlmle~tos. ~e 

au trabajo (Drucker).(34) 

Hay ~uchas causas para la obsolescencia de un.empleado, -

como la falt:a de entrenaniento, insuficiente capacidad intelec

tual, restricciones de tiempo, presione• ambiental•~· y altera

ciones sociales y culturales. Sin embargo, et ractor causal -= 
primario es el cambio tecnol6gico •. Los ca11hios tecnol6gicoa :..:.. 

pueden abarcar t6cn1.cn., herramientas, o alteraciones en los pr2 

cesas. Huevas herramientas de decisi6n estadistica y el amplio 

uso de _la computadora son dos cambios tecnol6gicos que inrluyen 

en la producci6n, el mercado, las finanzas, el personal, la in

vestigaci6n y otras capacidadeo organizacionales. 

La obsoleacenc~a del empleado puede controlarse mediante 

continua atenci6r para pronosticar las necesidades de la -

fuerza de tral1ajo, para dirigir los cambios tecnot6gicos seg6n 

el efecto que causen en el aaipleo y para adaptar al individuo -

a las oportunidades aal como a los l:"ieagos de un cambio tecnol_É. 

gico. Los retos que presenta el cambio tecnol6gico •6lo se pu.!_ 

den vencer •ediante relaciones de apoyo al personal. El desa-- · ;• 

rrollo y entrenaaiento organizacional estructurado y otros pro-

gramas que aprovechan plenamente los recursos de una enpresa 

sirven para prevenir la obsolescencia de un empleado. 

8). Desarrollo Personal. Mo todos los beneficio• de los 

programas de entrenamiento y desarrollo de una e11presa provie-.

nen de la misma. Los empleados tambi~n ganan en forma personal, 

(34). DRUC[ER, PETER F., "The Relevance of Haoagement Education". 

Perspectives in Defenee Hanag~ment, Decemhre, 1969, 

p.p. 11 - 15. 
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al edquirir la experiencias educativa• • 

Loa pro1raa1ae de desarrollo ad11inistrativo parecen dar a 

los participantes un ca11po de conoci•lentoa mucho mila aatpllo, -

un mayor sentido de competencia, un sentido de conciencia. 

repertorio de hallilidades, una filoaofla altruista y otras con

eideracionea del desarrollo pereonal. 

La siguiente figura sintetiza todo• loa objetivos ya me!!. 

clonados respectó al entrena•iento 7 al deaarrollo. 

Pt••tID•D•S ••L ••n••••r•no 1' SL •••D•OLLo(35) 

AVBIWTO Da LA •aOaWCTIYI•la 

aE.JOIAllil!lfO DS 1.1 CILID.l.D 

BE.JOI PLAWEICIOI DI LOS 

IECDISOS anaaos 
ALTA aou1. 

•••1.r1cra• •• QllHDSICIO• 

ra11a1cr1 

91.Joa SILO 'I' ... "ªª s•c:•
ar••• 
r1211a1cro• Dlt D•• ILTI 

OISDLKSCIWCII 

1n1no aaL aas111or.u 
DEL PKISOllL. 

ARmO DI 1.1 

u1c11ac11 

eac111z1c10111.. 

(35). ANDREW F. SllULA. Entrensrrilento l Desarrollo. Edit. Llmi~a. 

pág. 272. 
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Cuando se selecciona y contrata a uno de los aapirantes a 

ocupar un pues~o dentro de la organizaci6n, es necesario no pe~ 

der de vista el hecho de que una nueva peraonalidad va a agre-

aarae a ella. El nuevo trabajador va a encon~rarae de pronto -

ln~erao en un medio con norMa•, pol{~ica•, procedimientos y co~ 

tu»bres extraffoa pata·6t. El deaconocialento de todo ello pue

de afectar en for~a nesativa •u eficiencia as! como su eatiafa~ 

c16n. Entonce• la propia organlzaci6n debe preocuparse por in

formar al respecto a todo• los nuevos elementos, r establecer -

planea y programas curo objeto aerl acelerar la integraei6n del 

individuo, en el menor tiempo posible, al ·pues~o, al jefe, al -

grupo de trabajo 1 a ta organi:r..aci6n en general. 

Un buen programa de ad•inl•traci6n de recursos hunanos que 

eetablezca un slste•a t6cnlco de eelecci6n de personal quedarta 

inconclueo el descuidara la laport:anab y tra•cendencia quf! impl! 

ca la recepci6n del personal de nuevo ingreso, ta informaci6n -

que se le proporciona y su prosreso el trabajo. 

Definlcl6ni E• una etapa que se inicia at ser contratado 

un nuevo e•pleado en la 1netitucl6n, en la cual se le va a ada2 

tar lo mla pronto po•lble a 1u nuevo ••biente de trabajo. a aus 

nueYoa compafteroa, a 1ua nueYa• obligaciones y derechos, a las 

polltica• de la eapre••• etc. 

DIFEREWTES roRMAS DE tlDDCCIOW· 

De •anera general la inducci6n incluye varios aapectoe1 

1~ Conferencia o pl.ltica: Constate en dar 1nformaci6n de 

una manera general acerca de lo que es la empresa. Entre otros 

puntos estln: Una breve historia de la e~preaa, giro de 6sta, 

flliale·a (si existen), Pl'Oducto o servlc:los que pioporciona .... 

núaero de personas que abl laboran, proporcionar organigramas, 
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Generalmente la conferencia la d! una Pers'o.ii.a del: depar

tamento de personal o de relaciones ind~stri~l~'.~,,~_,~.~-~.~~~_<~n '0-é.! 
siones puede ser dada por el supervisor_ directo-,.del nuevo-.-emple!, 

do, bajo la aaPaor{a del departamento de pe'rson·a:~.<~·:~;:. 
;r'; ;·~' 

2. Pellculas, Diaporama o videocaEÍete:· ·~·~'.~-~·.;~~~··detalla un 

poco mls pero en forma •udiovisual, lo que se ex·p·~e'S6 'e~ -1~ Pi! 
tic a. 

-·.'. .;- :~· ' :i ·; -; . 

3. Visita a la empresa, Planta e Ina~al~~~~~~s, duran~e -

la cual se .le indica la ubicaci6n de pun,tos. cl~ve .~ue, entre o

tros, .pueden ser: Reloj checador, Sanit.ario8,.; Eq.uipo de Segu-

ridad, Botiquines, Salidas de Emergenci~-~ ·et·-c_:-. -

4. Presentar al nuevo empleado;en· forma personal, amisto

sa y cordial a au jefe inmediato y a sus ~u~uros compai'ieros. 

s. Noml>rar un auxiliar para qu~. le l1~ind~ ayuda en cuanto 

a resolucionea de dudas y pres.untas. 

~··~ ·Descrlpci6_rÍ ... del p.ue.sto a ·deaempei'iar en forvia escrita -

~p-ara-Qu-;--·~-~ tr~hai~dor vea hasta donde llegan los llmi~es de -~· 
sus funciones y respo-nsahilidsdes y de esta manera corloz~a: .. qul!_ 

es ·10 que.la empresa espera de 61. 

7. Proporcionar al empleado un manual de bienvenici'.a_, +:~q·u~ __. 
consiste en un folleto srAfico que debe contener iri:f.or~~éi~~. ~~:
tallada de -la einpresa, incluyendo en l!ste los stSuient~-.s_p~·~t~·s~ 

Bienvenida cordial. ' ·. 

b. Historia de la compaft{a:_ cuando fue fundada·~ por <iu-il!n 

y para qul!. 

c. Descripci6n detallada de los productos o servicios que 

proporciona y qu6 tipo de consumidores va dirlgidO. 

d. Organizaci6n de la empresa. Se nombran los departamen~~ 

tos y divisiones de la compaiUa. De ser P.osible se an!?: 

tan loR nombres de lós principales ejecutivos. 
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e. El n6meto~de personas que lahoran en la actuallda en la 

empresa. De ser posible se anexa un organigrama. 

f. Informar si existe un departamento de seguridad indus

trial. 

B• Reglas de seguridad. 

b. Politicas de la empresa; por ejemplot 

Re11un~raci6n de la que goza el personal, dtas y proce

, dimientos de pago, forma en que se efectúa la ad11inistraci6n de 

sueldos 1 salarios. 

Prest.amos. 

Promociones y ascensos. 

Asisténcias, faltas, retardos. 

Existencia de premios especiales 1 bajo qu6 condiciones 

se otorgan 

Horario de trabajo y de comida, si existe servicio de co

medor interno. 

Localizaci6n de sanitarios, lavabos, etc. 

Localizaci6n de tableros y boletines. 

Normas internas de trabajo. 

Adiestramiento, capacitaci6n 1 desarrollo ~ loa que tiene 

derecho. 

i. Preat.acioneai Por ejemplo: 

Seguro de vida 

Servicio 116dico 

Caja de ahorros 

Plan de jubilaci6n 

\racaciones 

Aguinaldo 

Becas de estudio 

Ayuda para V1atrlmonio, nacimiento de hijos, a·efunci6n tle 

parientes 

Compras 1 precios especiales de loa productos que elal1ora 

la empresa 

j. Plan de sugerencias 

~. Especificar dtas festivos en los que no se labora 

l. Actividades sociocult.ural~s. 
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La inducci6n en cualquiera de sus·. form~s,·:::~o itnplica gran 

costo y, por lo tanto, a la empresa. E~· -'~onven.i'ente mencionar'· 

que vale la pena refunar y actuali~ar este P,x;~~-~·~-~-; p.e.rmanl!nte-
-.:\'./ ... __ .,., 11ente. '/>· ..... :· 

Es i1nportante la utilizaci6n d_~.~~~~:~p;~~.\.~·~~-.~··ts~·.i~;:.·~:1,~.·/~pOr-- · 

tar et tamafio de la empresa. En l~.~-: P.~\~~eña.~::.~~~-~~_iz.~c:.i~nes de 

:::~:: :::~:: r ::::: ::::~~:~::~:: ~::i!~I~~r f { fü~i::if t:·~:·~:::::~ 
la utilizaci6n de estos instrumentos·.~'es_~·mls'.:;'i~pOrtante, _en _fun-

~~~::~=¡~~~:¡~;:¡~:;¡~:~:~~i:fü¡;f 1~~¡~~1f iif •~iii;¡¡; 
la product ivida1 y rendimiento. ~~· '~~~·~~ ~-~·~·:~): ~~ ··:·.~~-º.·::d~:·:~.ª ': ~~~uc-

: ~~:.:: ~:::::::::: :~:::n ;::: ;:::;:: ~~;5:1:~ir f :il'~~~~':i:~~~:'~: ~; 
''_,-. - -- ··.-

dad-es del personal. 

Para manejar o concluir los eie~entos· de la Administraci6n 

de Recursos Humanos, es necesario· que los p·rofes ioniat~s imne·r

sos en este estudio, cuenten con los conocimientos te6ricos que 

les permitan desarrollar sus actividades de una manera ~!.!!.:_ 

ll sabiendo de antemano que con los elementos que van a traba-

jar son los !.!!E.!:!E.!.2.!_J!!!!!!!..!l2.!.• es por ello que en "!l segundo caplt,!! 

lo ahordarAn algunas de las teortas que sustentan el estudio 

de la Administraci6n de Recursos Humanos. 
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LAS Tsaaxas KGTIY&cxo•ALKS y su A'PLICACIOll 

SW LA 

ADKI•IST9.&CIOW DE azcuasos •Dll&WOS 
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En este aegun·do capitulo se'·.ahordarin algun'as de las teo

r!aa, como son. la. _H~can.ici.Sta, la Humano Relacionista, la Co--

rriente .de ta·Hotivaci6n o Escuela Conductist~-~ la T~orla de -

la Comunicaci6n·;.que si no son las 6nicas, si las que nos dar&n 

la pauta· p·ara au~tentar, a trav6s de sus or!genes, representan

tes y principios, nuestro particular estudio. 

2.1- r•oara HCAHCISTA· 

A finales del siglo XIX y principios del XX surgen estudi~ 

sos de la adminiatraci6n preocupados de los problemas que se pr.!, 

sentan en las organizaciones industriales por la producci6n mas! 

va. 

Uno de los 111As destacados es F~derico Taylor, a .~uien se 

le considera como el iniciador de la Ingenierta · Iri~us.triai y se 

le llama "Padre de la Administraci6n Cient.tfi.ca". :,._ POr la.<Í.m.po".;, 

tanela ·de sus aportaciones, quien entre\:otra~s:>~~sa·~:,;:-P:r.~po,Qe. --

~~~;~~!!!!.~~'.:'.;'.::~::=~::?;l~'.t¡:~ein¡tlt·oi~.~ptu1~es~t;:o:~s~::.;:p:r:o:p'. •i::aum:_: 

seleccio'n"ar :·a: :los; i~d1vid.uos' i~-d:ic8d~~. ·'- .-

do_S e: ind.~c_ii-.1o's_· 7 cá .. pacitartos, s~·bre ~-í-~.-t~~t/i} 1~·~~·~·'..·d:~,~-a:~:~C;11ar 
a·· 'rtri. 'de h·ahilit8.rtos para cumplir con los Ob_j_f!itv_~s ·~·~~e~"tabt.! 
cidos·. 

. ~· ' 

Taylor partla del principio que todo· tl'.aba·J~dO-~:·.~.sá/~~-1~_
do que· controle su proceso de trabajo, será .'Jn .. -tr~~Hij·a~~~·:.,::"que- -

nunca dar& mis de lo estrictamente neceaari~ ·p·&~-~~- ~:.a-; .. e~_P_:~~--~~;> .. 
incluso buscar& la ·manera de aprovecharse medi~~~~~l~;o~~~~d1i~ 
de. mayores y mejores prestaciones laborales.. . <-;i,' _,. .. ~--'.,~':_:~~-'.:'·· 

,,·,,= 

La selecci6n psicofisiol6gica experimental a'P.ar.!C'e_~·~-~~'o ·

una de las t6cnicas de organizaci6n racional del ~r~h.ajo~··.·-ESta 
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racionalizaci6n se enfrenta con 1.a Sel.ecci6n Profesional Bnton-. . . 
ces pred~minante preconizada_ por el mismo ·Fede'rico Tayl.or, c-re!, 

dor de l~s·-~~Oficina~ de. Selecc,i6n"-~ .. ,atas cOnst1tu:r~~ el. pri-

mer inte'Rto. :d~--.'1~.:~·-ue -~s ahor& utl:.-d~part'almeri"·t·o -d~·-p~r~~nal.,-.- ya 
'.·.· - ... -,·. ' . . ·, .. · .·-·." 

que Ta~lor~~ons~der6 que no era conveniente.·que-·1.o~ Capataces·• 

a·ig~ier~_n· ·se_l~cC'ioná.ndo por st. sol.os su prop.iO p~rson~11· i;Or 

el.1.0 cerlt:tal.iz~ en estas oficinas 1.as funciones.· de_ reclutamiento 

y eelecc16n. 

Taylor toma como punto de partida, 1.a .aflr11aci6n de que -

la Administract.6n, como funci6n especial., consta de varios prin 

cipios que se hacen real.idad en todas las o-rganizaciones. 

Entre sus aportaciones ela~or6 cuatro principios y once -

mecanismos administrativos: 

l'al:WCll'IOS: 

lo. Tiempo y HOvimiento de trabajo. 

2o. Selecci6n de Obreros. 

3o. Co1aboraci6n de la Administ-raci6n. 

4o. Responsabilidad Compartida. 

MEC&WISllOS &DlllWXSD.l.TXYOS: 

1. Estudio de tiempos. 

2. Supervisi6n de personal. 

3. Establecimiento de un departamento de pl_anif1Caci6n. 

4. El principio de excepci6n. 

S. El uso de reglas de cllcul.o. 

6. Tarjetas de instrucci6n para loa trabaj&dores. 

7. Bonificaci6n por tarea exitosa. 

8. La estandarizaci6n de todas tas herramientas e'instru-

mentos utilizados en los oficios. 

9. Sistemas nemotl!cnicos para clasificar pr.odu~tos_.• 

10.Sistemas de metas de producci6n. 

11.Sistemas de costos. 
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La .influencia de Taylor en el.pensamiento administrativo 

fue de ·gran trascenderícia, fun.damentafmente en loS Estados Uni·

dos, y .se. divulgaron rapidez. e~ Francia, '_Ita:i·~~~· Al.emania 1 . 

jap6n y_ R.usia" ~ 
. ' 

.. -" ·~. ·, . 

. ~ ~:· ~~:.~~~ }:~.~A,~:.~~ii:~~,~:·i~~.-f~~.-~.~:t~_'.~~.-·:. :~ ~};~:~-~~t~:~:.i ~:"~,~-~.~-:. { ~.: 1 ~ .~: Pro --
d.u et ores_'; _q_u·~· .. : ~ .~.·~1_1.e '._'~~~~ l .. ~~.~s. ::: o:r_.~ a·n.~~ ªf?.i,~ rf~ :i .. e:~. ::. qU8 ;.· .~o .. ~.lo gran. c'on 

:: 0 ~::,:.k:i!!~faff~foJ::~~~!~~ff]6~iir~fütg,t'i'.tf;.:~tt::::~~~::~ 
rica.JI~ -c1·e,·1_·T-ilib"a·f~\'~~i~\'~e·~:;;¡;ri~·6·};~-ff;it~';;f':i'¡;¡;';?;d'i~~t;·6J.i'c'~ ;~ara redu-

:::.:,;~;\\~f }i~l~1ft~f ~~iii~~·~i.:::.:·::::·. 
la ta rea --de ,;aus:i·s is temas·;, es r.'.P.laneado-.. por.'.'· l·a~»d ~recci6n. · 

"' . :>·- ;.~:_+:~~:;.:-:6rt'.'_:~~~lt~~;~{~ifl~~~;~i·~~1~;J~t~~\;:~~~~.~~~·9~:~J[~ .. '· .... /_ :" ... . . 
-~El~objetivo~.principal~de:Taylor~durantei'la:·mayor-parte de 

!1i:itlf iiif f ltlllllll1111!j~r¡~¡;¡i~ . 
. aqufi~,los.::--/lue::,_.~e-·,~~~ue~r~n; de.l •,,lado7 ~e"H.a-. ª.~m.ini .. s ~.rae i6n ,,- para- -

ºº~ ~u,~.:~-r~'':f {··:;r:yr ,t~d~•:'"~? pr.obl•:;:'.:;:~{~:1~~· :'.:· .·· 
·· T8:~~~r:~·'j u_s ~~~,,1_·~·6.'::fu.~ · '.t~o:r.~~~·-· d i.~~-en~.~~ ~ ue ·~~is t.e~ ·_t,res --

·.causa~-- q~.~-- ~,~~-v~~·~'n)'Que·~;;_~~~.·'~~~~~~·-~,~~_':h~~g·~~::·\~\i~~,~~':d·a·~~~te lo --

cont~a-~i-~~-. ><«iu·~ ;:aúii;º.Cú·ando·, té)S .. Ohre·r·Os .·.t ie.Deó")a·s··· m.?j ores in-

tenc ic;in~·s··;'. ~~:;;~:tr·a-~~ax~-; _no /a i~-~~~~ el'. m,·x·im"ci., ren~it~iento •.. 

Al.hablar de mecanismos no se puede dejar de·mencionar a 

Henry' .F-'aj:~l, .como:~-el·, Creador de la Admi~istraci6n ·Industrial gv

neral <; .. Pr~ciSa~-~n.~e es', ~l _qui6n afirma que la administraci6n 

de los negocios has-ta Diediados del siglo XIX ha estado regida 
por el ·emplrismo j se ~reocupa por introducir en ella el m¡todo 
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científico o exrierimental 1 es decir: Ohse.rvai-, ~ecoger, Clasif! 

car e Interriretar·las hechos. Instruir exp~r~e~~ias.· Sacar ~e-
glas, 

. '.'. .. ·~: : ,' 
Dio iliportanc ia al anál isia del. ~~e~~~.-_--~~~-.·~~>~·~-~-~~~~·, 

vio que todas las tareas deben de pre.ve"r·;'.~·rBa~iz'~r~ ;:·¡u·ri~·ir_,-·:·_ 
coordinar y controlar desde los a·l t~.s car~O·~·-: .. ad~'í.~i'~·;~:~ t {~~-~ .. -~- < 

·,·_:'.·: 

"La previsi6n la concept6a como ·escr~~·~r .:·~·i. ~~·~·~~~;·i: art! 

cular el programa de acci6n. - ">· :: 
La organizaci6n ·la entiende como canstitu~r :~·~:·.: ~:·~'b1·~ .org!_ 

nismo, material y_social de la empresa. _ 

La direcci6n la define como ha~er· fult.ctoD.S:r -~1" pe·~sonal, 
.La coordinaci6n es para .l!l relacionar,. u~.i~·~:.:~-~~~nizar _t.2_ 

dos los actos y todos los esfuerzos, 

El control 1.o entiende como procurar que ;todo·-se'.desarro

lle de acuerdo con las reglas establecidas. ·Y~ tás .6~de·n~s da---

das•o,(36) 

Da tanta importancia como .. el_·p·~~·ta '~~-teriort o quiz.ls ma

yor es el esfu.erz~ de ·Fáy.cil paia.:d·~~-~r:· i ·-l~a·.;.ad~i~istr'aci6n de -

una serie de pr·í~'ci~io~S~';· __ ,~l:~~::.P~~~~\~·t:~~\ ~:¿·~--~f·1e·xibles y susce~ 
tihles de _ad_ap_tarse a :tod&is::=las»ne·c.é8id&de·s. ·:-Se trata de saber 

ut11 izarlos··- Es. un .'~·rt~.~.~di.~i~.t:i·.~·~·~:~·''..:'.~iti~"e .'inteligencia, expe -

ri-encia, d·e·ciS i6'ñ, Y: m"~ .. s~r-a·.~::;,~ ~1 >:~~~:.-;~··: 
···:: ... : .. ::::>:. ~:.iS~:_·~~~'.:;?~X~~~W{·:?~?~~- :: . 

Los :pr_~":C?iP_i~s~·ad:~~nis~~~-tivos _que propuso Fayo.l en forma 
enuncia ti va, -·a'~n:·~~io~·; ·~ ~~,~-i~·~'ies t. 

'. '.; :_ ::,~·, .. , . :'• ,. 
_,;?:rln~_l¡iió.;.:~de, i~ _·dÍvis"t6n .del trabajo: Debe existir divi

si6n d_el." ~.r·a~&j,o' pará cubrir las necesidades de la empresa. 

---------:------------.--
(36) •. HENRY FAYbL. Ad~inistraci6n Industrial y General, Herrero 

Hermanos,· Suca., S.A., K6xico, p&g. 131, 

(37). Ihidem. plg. 158, 
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Principio de la autoridad-tesponsal1il~dad1 Delimitar --

qui6n tiene el poder del mando. 

Principio de la disciplina1 Ll~var··una. o~ganizaci6n para 

el trabajo. 

Principio de Unidad de Mandos E.n cad~.·~~~par:tamento de11e 

haber un jefe inmediato a quien acudir.··· 

Principio de Unidad de Dir~cci6~i.< El'·.tra'bajador debe sa

l1er qui6n es el jefe· innlédiato para ·dirfgirse a 6t' cuando lo n!. 

cesite. 

~riñcipio" de.-l8.···s~b~:~dina.ci6n ·del i~teré-~ pal:-ticular al -

interés.~ g"eneral i .· -LO~>:'i~.t~-r~~~s ~ per;on~·1e·s de- .cada.- tl:al1aj ador -

n~ debe.n ,.·t·nf·~~ir/~n: ~--¡~·.-f'U~;c·i~-ria~iento d·~·. l:a e-.;ipre~~. 
: Prin~'i·p:i·~-. :d~'\~ ::.Ju~·t~ .R.'em,Uneraci6n,t Qu~- · h·,y·a·: una' r~el.~-·._:_ 016

n . ~::fao¡m.r:ig::~:·::::: 1::::~::. :.:\::~::~:m:~!:6::· Li., •. 
Que .. c.ád·a :.c:¡e·P:;r't&~~nt·ó:· ~e·ng~:~'u.:.--:~··) ~ f~ a qU1e·n: .. ~-C~ .. ~ .. -~ .. -~ .. ;.·.:·~.· ... ·t: ... ~;-~.~~~-~ :.~~·Ci 
sarta· •. : ;/:'::\' , 

¡;ri~-~-iPi:o::d·~ \~ j 8rarquizaci6n o cadena" .d·~:. ~~~--d~-·t' Se ha

" ce" .. una 'dtVisi6~ de trabajo de acuerdo a la responsabilidad de -

cada trabajador. 

Prin'cipio, del ordeni Deben establecer nor•as y reglas pa 

ra el buen funcionamiento de la empresa. 

Principio de la Equidadt Se debe inculcar confianza a 

los trabajadores para que est&n a guata con au trabajo. 

Principio de la Estabilidad del personal: Delimitar la t.! 

rea que debe deaempeftar cada trabajador para lograr una mayor -

productividad. 

Principio de la iniciativa: Se del1e estimular la inicia

tiva del trabajador. 

Principio del Esp{ritu de Gruposs Se debe fomentar el --

trat1ajo colectivo para deaempeftar mejor o varias funciones•·~8) 

(38). RO.JAS NAVA RAUL. Cuaderno de Apuntes de la ENEP Arag6n. 

Fundamentos Te6ricos de Organizaci6n Educativa I. p6gs. 

27 - 28. 
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Al abordar sus principios podemos ver que la funci6n· ad11! 

nistrativa debe tomar por ol,jeto e instrumento el cuerpo social 

y el personal como su funci6n central. La serie de principios 

que establece para el huen funcionamiento de la organizaci6n, -

no quiere decir que 6etos sean en forma rlgida, reconoce que no 

se puede aplicar dos veces el mismo principio a aituacionea 1-

d&nticas, sino que depende de las diversas circunatanciaa cam--

lliantes, al hombre cambiante y otros elementos que vartan, --

por eso los principios son flexibles y pueden adaptarse a todas 

las necesidad~a¡· esta postura es la hase de que en la adminis

traci6n humano-relacionista se llamarla la administr~ci6n situ.! 

cional. 

2.2 •• TEOSI& BDll&Wo-aaL&CIO•IST& o ••L COBPOaT&BIK8TO. 

En la d6cada de los aftoa veinte la administraci6n recibe 

un impulso diferente al que haata este momento se le venta dan

do. Contra el mecanicismo, surgen las relaciones humanas debi

do al desarrollo de la industria y a la producci6n·en serle, la 

ten'Si6n nerviosa del obrero au11ent6, por lo tanto los adminiatr.! 

dores y empresarios to11aron este problema desde el punto de vi.! 

~a psico16gico. Buscan la relaci6n del aspecto ftsico y de la 

empresa (ambiente de trabajo) como temperatura, luz, humedad, -

ruido, etc., con el rendimiento y encontrar cuales son las cau

sas del desgano y aburrimiento del trabajador, ea decir, se le 

da i~portancia al factor buaano. 

Partiendo de tos experiaentoa en la Western Electric, Ha~ 

thorne (Los experimentos de Hawthorne fueron iniciados por alg~ 

nos ingenieros de esta fibrlca y coaenzaron siendo un experimen 

to sobre las relactonea entre.la producct6a 7 las condiciones -

lumlnicaa. Por la importancia de las pri11eras observaciones -

respecto a un aumento de la eficiencia,.que ae deduela de las -

condicLones flsicas ca11hiantes, la gerencia deterMin~ contratar 

a Elton Hayo y sus colaboradores, de la Universidad de Harvard. 
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En forma mls sietemltica se c~ritinuaron ,l_o.s:;exp~rimen_tos sobre 

condiciones de -~utninosidad y. se ·fuerori >i~t·~~diac_i.·~~'~.~· alSun.as··.-_ 

otras variables que afee ta han· el~ ··aJ!!h_i.e~·te::·de.·.:.t'r·~·baj ~·;r.::'fti·e~_:elá . · 

llorada la teorla de la~ relacio~e:.s ·:_hi11ñari·~s·:''COtn.o"'uri'i.:co·mp1ej'O d; 

actitudes e ·instrumentos de Jer;ár"qúi8.i-:·d~e-~'di'r·~-;;-~(6f(;}·~o·h~e 1~ -

tial!e de la creaci6n de la. ilusi6.ri,' ~~·~~~·~~-de-. :~~a ·~ei.ac.i6n mls 

humana dentro de las empresas, p~r.los ~oci61ogos Hayo y Roeth

lisherger. 

A tr8v68 de la 11 integraci6n" de los individuos dentro de 

grupo, ~n su empresa y flbrica; es decir, en el orden de las 

relaciones de producci6n capitalistas a trav6s de la ''identifi

caci6n'' ~on el propio trabajo, deherta seg6n Mayo mejorar el -

clima de trabajo, evitar los conflictos abiertos y con esto, a~ 

mentar la eficacia en la producci6n sin inversiones adiciona

les. 

Eltoo Mayo y su grupo part!an de la hip6tesie de que las 

condiciones f{sicas de trabajo afectaban de manera determinante 

el incre111ento de la producci6n; sin embargo, pronto tuvieron -

que reconocer que hahta otros factores que no habían considera

do y que afectaban esta situaci6n. 

A fin de controlar de manera mis afica~ todas las varia-

bles que, seg6n ~ayo, influtan en el incremento de la produc-

ci6n: iluminaci6n, ruido, humedad, ventilaci6n, temperatura, -

etc., se separ6 a un grupo de trabajadores y se tes situ6 en un 

punto f!sicamente controlado en sus condiciones. Se comenzaron 

a introducir variables de diferentes tipos y que ihan m&s all& 

de variaciones en las condiciones flsicas, incluyendo sistemas 

de pausas en el trabajo, aumento de salarios, diaminuci6n de la 

jornada, etc. Todos estos factorea c;a~hlantee se ·.intDO:d.uJ.•ron

por periodos de 4 a 12 semanas. Para mayor sorpresa, la produ~ 

ci6n mantenta su incremento y el punto decisivo se alcanz6 

en el momento de tomarse una deciai6n radical "Y .s11prind re.e de·

golpe todas las condiciones favorables y volver a los trabajad~ 

res a su situaci6n originaria. En este 111omento se refut6 la h! 
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p6tesis inicial sobre la relaci6n entre los par~metroa de produ~ 

ci6n y las condiciones Hsicas , ya que la producci6n contra lo 

esperado no dhminuy6, si.no que se continu6 incrernen1&t1.do dura,!l 

te varias semanas. Todos estos factores cambiantes demostraron 

que la producci6n mantenla su incremento, por lo que la falta de 

elementos para explicar esta situaci6n hizo que Hayo realizara 

en forna masiva una serie de entrevistas abiertas o de profund! 
dad. Despu¡s de haber sido aplicadas a miles de· tra11ajadores -

de la Western Electric se obtuvieron los al1ulentea resultadoar 

por medio de la entrevista abierta, se logr6 una adecuada comun! 

caci6n y afloraron una aerle de conflictos, deacontentos, quejas, 

etc., fue entonces que Mayo plante6 un nuevo elemento como vital 

para el desarroll_o adecuado y eficiente del trabajo industrial: 

la comunicaci6n. 

"Consider6 que 101 resultados obtenidos y el descontento 

manifestado no eran fruto de factores econ6micoa o flalcoa, si

un producto de la situaci6n social del grupo y una deficien

te comunicaci6n". (39) 

Se puede afirmar, por tanto, que º'Elton Hayo descubre ca

sua~mente una serie de principios b'aicos dentro del estudio de 

las relaciones sociales en las organizaciones 1 la empresa in-

duatrial; en primer lugar, loa experimentos de Aawthorne define 

la importancia fundamental del trabajo en la vida·del hombre. -

Lo que se consideraba como actividad au11amente individuali!. 

ta, se descubre como actividad de grupo, la reacci6n y actitu-

dea del hombre en la empresa industrial corresponden en al a i~ 

tereaea de grupo, a relaciones entre los grupos y a un esquema 

social de organizaci6n••.(40) 

(39), RIOS SZALAY ADALBERTO Y PARIAGUA ADUIA ARDRES. Orlgenes 

l Perspectiva• de la Adminlatracl6n. Edit. Trillas. 

Pha, 105 - 106, 

(40), IhideUl. Plg, 106, 
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Como resultado de los expeTlmentos, se cortienz.a, 'p.ot: otra 

parte, a manejar el concepto de grupos de las activid.ades, ·1ie:. . ,, .. 
gando a corizprendel:' que la actitud del hombre en cualquiera de -. . -
las organizaciones, corresponde a objetiVos, neces.idades. y ~C-~! 

tudea grupales. Debido a· ello deno111ina a 1os .giu_p~~·-~Oll'IOt f.2.!.::. 
!l!.!!!:.!-.Ll.!!!~!!!l!.ill.t. 

Grupos Forma1e81 incluye al personal y sus retaciOrles f'?i 
males en cualquiel:' organiz.aci6n industrial.' comercial, estatal, 

militar, etc. 

Grupos tnforD1aleat son los que nacen de las relaciones ª.!. 
pont&neaa en b~se a la almpat!a, ta amistad, la comunidad 4e la 
tereaes y rasgos comunes de car&cter. Estos grupos son peque-

Ros, establecen sus coátumhres, reglas, obligaciones y hasta sus 

rituales; 7 se puede medir sus relaciones en base a ta cohes16n. 

Otro te6rico de esta corriente ea Hary Parker Follet, --

quien ap1ic6 el método cienttfico a as~ectoa psico16gioos de ta 

Adininistraci6n, en eus trabajos; formula el.e1nentos blslcos de -

tas reta'ctones hu11anas y destaca la importancia del hombre en -

la organ1zaci6n. 

Considera 1.oa aspectos de autoridad y responsabil.idad y -

afirma que las organizaciones son fuente de confl.icto y que 6a

taa deben ser manejadas positivamente. 

Otro .aspecto que conside1:6 importante fue el probl.e11a del 

111ando 7 la coot'dlnac16n y los factores que los condicionan co110, 

por ejemplo, el tie~po, el lugar y el elemento humano. 

tfo cabe duda de que las aportaciones de Follet ayudaron a 

modificar el concepto mecantcista de Ta7lor y abrieron la puer

ta a inte~esanttaimas lnveatigaclones. 

A ratz de taa aportaciones. de Elton Hayo y Marr Parkel:' F-2, 
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llet dan pauta para que surjan otras corrientes derivadas tam-

bi6n de la·p~icologta, sociologla y antropologla entre las que 

sobresalent La corriente de la motivaci6n o escuela conductiata. 

z.3.- Hoai:a-coaanna •• 110TIYac1oa o 11scoELa conucrrsn. 

La teorla de la necesidad se centra en la importancia de 

analizar y entender los factores psicol6gicoa en loa individuos 

que hacen que se comporten en deter•inada forma. El comporta-

miento ea el resultado de loa intentos de satisfacer esas nece

sidades, y loa actos especlficos est!n basados en la necesidad 

particular que impulsa al individuo en cua.lquier momento. 

Quizl las teor{as mAs populares de la necesidad son ta j~ 

rarqula de Hastow de las necesidades humanas y la modificaci6n 

comer e ia l de HcClel land. 

La Premisa de ~ es que los seres hu11anoa son orga-

nismoa "que desean" y que estln motivados para cumplir y satis

facer ciertas necesidades humanas bAaicas en las personas, lo -

que constituye la jerarqula. 

El priMer nivel de las necesidades fiaiolog{cas incluye -

alimentoJ aire, agua, sueño, habitaci~n, sexo y cualesquiera o

tra ·necesidad blsica y la gente estar! motivada para satiafa-

cerla primero mediante cualquier comportamiento que logre este 

fin. Una vez satisfechas, estas necesidades cesan de operar c2 

principal motivador del comportamiento. 

Las necesidades de .!!.A!!.!.!&.!!1 consisten en la necesidad de 

ropa, vivienda y de un aabiente con un patr6n predecible tal c2 

mo seguridad en el trabajo, pensi6n y seguro. La gente estA mo

tivada a satisfacer estas necesidades s61o cuando las necesida

des fisiol6gicas están satisfechas en su mayorla. 
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Las necesidades de !.!!!!.!. o .!.!tE.~ incluyen la necesidad 

de ser querido por loa dem&a, aer un miembro deseado 7 de pert~ 

necer a un grupo distinto al familiar. 

Las necesidades de !~!..!!!!..E..!!! del cuarto nivel de Maalov 

lncluyen la necesidad del respeto propio, la senaaci6n de lo1ro 

7 reconocimiento de parte de otros. El deseo de poeici6n ao--

cial 1 prestigio ea un aspecto importante de la necesidad de e~ 

timaci6n. ''La satiafacci6n de ta necesidad de eatimaci6n pro-

pia conduce a sentimientos de confianza en al mismo, valor, fueE 

za, capacidad Y educaci6n, de aer 6til y necesario en el mun--
do".(41) 

El quinto nivel de necesidades o el mls alto, Kaslov lo -

llama de .!!!..!!!!.!..!!.!!.~~!!.· Este concepto ea el de realizar el -
propio potencial y llegar a ser todo lo que es uno capaz de ser. 

Es la piedra angular de las necesidades de tas personas y puede 

expresarse por si misma en varias formas; la jerarqu{a de nece

sidades de Haslow tiene implicaciones pr!cticas por loe geren-

tes en su trato con sul1ordinadoa. 

~~ 
Formula su teoria sobre motivaci6n y en la que dicei "Las 

personas est!n motivadas primordial~ente por 3 factoresr grupa

les y culturales y .fatos aon: de realiznci6n, de logroJ otro de· 

afiliaci6n y otro de poder''• 

Las personas motivadas por el primer factor, desean lograr 

cosas, se plantean metas que persiguen con el fin de realizar -

algo, con la mira de alcanzarlas; esto ea, el individuo piensa 

en los objetivos, en los ohst6culos que pueden encontrarse en 

el logro de 6stos; en la forma de superarlos y c6mo se aenti-

rla sl triunfa· o fracasa. 

(41). GEORGE R. TERRY. ~.e.!~_!!._!!t!!!.!!!~~· Edit. Con

tinental S.A. de c.v., H&xico. PAg. 379. 
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Las personas que tienen esta necesidad muestran "ciertos -

comportamientos como: Les agrada las sltuacion~s _en las que· e-

llos asumen responsabilidades personales para la soluci6n de -

prohlemasi tienden a establecer objetivos de logro realistas y 

moderados y buscan retroalimentaci6n concreta sobra como lo es

tln hac lendo. 

Loa motivados por la afiliaci6n. est&n mls interesados en 

estal1lecer contactos personales cAlidos con otros en la misma -

organizaci6n, son m&s sensibles a los sentimientos de otros, tr! 

tan de ser agradables, apoyan ideas y buscan puestos con un en

torno social agradable que conduzca a la interacci6n personal. 

Las personas motivadas por el poder tratan de influir so

l1re las dem6s, es decir, son personas que se preocupan por la -

influencia y control que tienen sobre otros y como pueden util! 

zar esta influencia para cambiar el coMportamiento de las pera~ 

nas. 

Obtienen autoridad y estatua y dominan .las d~c~~aionea, S,! 

tisfacen sus neceeldadea manipulando y controlando a otros, hu! 

can puestos de liderazgo en las organizaciones en la mayorta....,.de 

las cosas adoptan posturas en~rgicaa, exigentes y hasta tercos. 

ru~~ 
Sostiene que ''el Hombre ha sido educado en occidente con 

criterios distintos de los que las organizaciones le exigen, -

hay, por lo tanto, un desajuste en el comportamiento humano••.(42) 

AdemAs seffala que existe una incongruencia h&sica entre -

las caractertstlcas de una persona adul~a, madura emocionalmen-

(42), HERNANDEZ Y RODRIGUEZ SERGIO Y BALLESTEROS INDA NICOLAS. 

Fundamentos de Administraci~~· FCA=UNAM-SUA, Edit. Inter

amerJcana, K6xico, 1987. Plg. 167. 
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te y las caractertsticas d.! l·as organizaciones tradicionales¡ -

dice que el ser humano en la·cultura occidental tiende, a·paaar1 

l. De un estado de .:pasividad hacia estados de actividad -
creciente. 

2. De un estado de dept!ndencia· a un estado de relativa ·_d.! 

pendenciA. 

3. De co11por.t8miento limitado a fornas diferentes de con

ducta; 

4. De atenci6n err!tica y casual a tener profundos inter!. 

ses. 

5. De percibir s6lo intereses a considerar mayores pers-

pectivas de tiempo. 

6. De posici6n de suhordinaci6n a ocupar posiciones seme

.jantea o superiores a otros. 

7. De poca conciencia y autocontrol a desarrollar concien 

cia y autocontrol. 

Lo que las Organizaciones exigen a las personas es: 

l. Tener un 11lnimo control sobre su trabajo y medio. 

2. Sean pasivos, dependientes y subordinados. 

3. Tengan poca perspecti.va de tie11tpo. 

4. Aprecien y perfeccionen el empleo de habilidades ª!! 
perflciales. 

s. Produzcan en situaciones ~e desajustes paicol6gicos. 

De esta teo,F.ia pode.moa resaltar que la intenci6n de la 111!!, 

tiva~i6n es un elem~nto utilitario, ya que analiza al individuo 

desde el punto de vista de·-~.ª organizaci~n y no del individuo -

mismo. 

~~~!~!!!& 
Con sus investigaciones conocidas como ''Las motivaciones 

y los factores higiAnicos••, crea su teoria dual en la que dlce1 

"Los ~.!2.!:!!.-E.~ti!~dan satisfacci6n· cuando aparecen. En 

camhlo:r cuando los !!~-h!l.!!ili2!. no dan· satisfacci6n al -

presentarse pero producen insatisfacci6n cuando desaparecen. 
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Los primeros.son fac~ores int~l~secos ~l puesto! crea~~~ .. 

por l_o_s sentimientos p"ositivos haciá el trabajo y que se relac'i.2, 

·nan con el - cónt-en·i·d~ .--del- ;;;iS.m'o; , como i· logro, .real i-zaci6n, reco

noci~·ie'nt~ i ':traiiaj·~ · ·.hi·~~Ó ·~ ~"res.pori-s8i1i1 ida'd, avanc:ie ; crecimien

to. Los. s_·e·B-Uñd~~ ~-~n-~:f~c·t~r·es~'.-ext"rtn~ecOs a1· pUesto que no ge~ 
n~ra1(sátis.f8'c~I6n·,.,:p~·~'ó ~~!tan insatisfaeci6n, entre los que· -

se ptied~·~: m~'n:~:i_-~~ar.~_ Ía~ normas de trabajo, medio ambiente, .rel!, 

ciorl~.s .iñ. .. te~·~-e~'~.Oná.Íe·,;:, .'cOndiciones de trabajo, salario, e.tc".(43) 

2.4.- TEO&II. DE LI. COllDWXCl.CIOW .. 

Dado que la base de la administraci6n moderna ea la comu

nicaci6n en cualquiera· de sus formas, es importante rescatar tal 

tema, pues se ha comprobado que donde hay una huena'.~o~~~l~~ci6n 
se ~ace mls eficiente la adminiatraci6n de ~ualq~i~r org8niza-

ci6n, pues la armoni~sa marcha de. los grupos e~t.&: e~·:;fuii'~i6n de 

la iOformac i6~ que· posean acerca· de . los m~t 1Y"O~;\{u~·:·~ lo.~ ::m~-·~;,,·én 
como tilles. :'~ '·;;;:;·;: ·}·. '.·~-~~·'.· .. :>;:··· 

, • • r.:¡, r.~:tf m!,zi~{}J~i~i~;:f $~:i¡~~tf ~f f :i~~if t¡Í~l~{";:L:::~·::~· 
t ivas, . sin·:. el la·:~ no.~:se {pueden -~~·tntercamhiar~;idea·s ~y/ .. ,experiencias • 

. :;:·::;~;:~¡i~~~i!!iil~~~~~~~,f~~:t:r¡\!:;:,::; 
. : ·'- Siemprei_.;·e.stá.:Pre·se·n.te»'..1&.>D:·ece·sidad :de' ·c'oinunic·arse con afe~ 

::::::;i:1i~~~;~~~~~~?t f :{~r f ~mri:::~~!~~u:::=1::~:~:::::! 
pa"r8.:aiUdá~S't!\'."8:".;f,fén1:ifiC'a-r ,·problemas y saber qui! acciones son 

. ·.' .• •· -::· ,,1:. ·:-~-f:'.\': ;~:;·~~;:.:·:~;~¡?.·;;-" .. :' ' .. -:. '' . 
---------------------. ,-.. :'" 

(43); :~·.H·_._.;:~o~()~:E~~S-~~·-: s. ALTHAN. ~~~!!!!~,!.2.!~_l!.!-2~5!.!li= 
'!.!;tl·~.n~!_·. Edit·~ ·¡n-~e~·am~ricana, H~xico, 1986. P1g. 89. 
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necesarias, adem&s de que otros conocen al gerente principalmen 

te por lo- que ea capaz de com~nicarles, en realidad nada sucede 

una·o~g~nl~ac~6n hast~ que alguien se comunica. 

L~·:c~muriicaci6n es un medio, no fin, ademla hace posi-

b~e e.l --prcicei:ao administrativo y sirve como el lubricante para su 

operaci6n uniforme. La comunicaci6n ayuda a que la planeaci6n 

administrativa sea bien ejecutada, que se ejecute con eficacia 

la organizaci6n ádministrativa sea seguida con diligencia, y que 

el control administrativo sea aplicado con efectividad, por tan 

to la administract6n incluye la comunicaci6n. 

En su sentido· mls amplio, el prop6sito de la comunicac16n 

dentro de una empresa es realizar cambios para influir en las -

acciones tendientes al bienestar de la misma. Por lo que la c_g 

municac16n es esencial para el funcionamiento interno de las e:e 

presas deb~do a que integra las funciones de administraci6n. 

En es~ect~ico, la comunicaci6n se requiere para estable--
., . . 

cer·y deslminar·1as-metas· de la empresa; elaborar planes· para -

su .1·a·g~_O'(::~-~-gan.'1~~~-.los recursos hu111anos y de otro tipo en for

·111a ,al18"::e·fe··c·t1Va:-y:-eficiente; dirigir, conducir, motivar y crear 

c'J:i.~"á':·;~~::.;~:·1 ·q·Ú~· tas· personas deseen contrihulr, y controlar 

·el ·:~~~~·e.~~-~-~:~;-.:~~--

: .ER\i&·i;·s·1sUiente figura se muestra en forma ._grlfica que i.a 

'c-~-lnunf."d-~'c'i6ri:_~o s6lo fa~ilita las funciones de administi:8.Ci6n, 

.sino q·i:ie·. ~8~,~·i6Í\ relaciona a la empresa con s~"m~·dio·.:'.-~-~~'.Í..~n·~·e 
exte-r.Ílo •. ·. 
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SL ••D•DSITO T LA PUSCIO• DS L& cosu•1c&c10• 

SL ••ocaso &DBI•IsT•&TIYO 
Integracion de 

• Clientes 

* Proveedores 

• Accionistas 

• Gobiernos 

* Comunidad 

* Otros 

(cita testual1 44) 

En las organizaciones efectivas la comunicaci6n fluye en 

diversas direccionea1 descendente, ascendente, horizontal, -

verl1al y escrita, tradicional11ente se ha hecho hincapi~ en la 

comunlcacl6n descendente, pero existen amplias evidencias de -

que se crean problemas si ea 6sta la 6nica direcci611 de la com~ 

nicaci6n. 

"Descendentes: La que fluye del ni~el administrativo •UP!. 

rior a un nivel inferior, la utilizan los superiores para poner 

en contacto con sus subordinados, por ejemplot reglas, instruc

ciones, etc. 

Aacendentea1 Aquella que fluye del nivel adminiat't'ativo -

inferio't' al superior por ejemploi quejas, reportes. sugestiones, 

etc. 

(44). l:OONTZ Y O•DONNEL. ~!!!!!!!.!.U.!~!!!!• Edit. He Graw Hill. 
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Horizonta1e111 Se dl en niveles jerlrquicos se11ejante11.r m.! 

morandum, circu1area, junta11, etc. 

Verbal1 Se trana11ite oral11ente. 

Escrita1 Mediante material escrito o grlfico••.(45) 

Con todo lo anteriormente dicho, se entiende por comunic~ 

cil~ interhu11ana como el conjunto de procesos 11eg6n los cuales 

se transmite y se reciben diversoa datos, ideas, opiniones y a~ 

titudes que cOnstltuyen ta baee para el entendimiento o acuerdo 

com6n. En esta sltuaci6n, la comunicaci6n e• un Proceso mediaE 

te el cull transmitimos y recibimos datos, ideaa, opinionee y -

actitudes para lograr co11pensaci6n y accl6nr ademls la comunic~ 

ci6n es indispensable para lograr la necesaria coordinaci6n de 

esfuerzos a fin de· alcanzar loa objetivos perseguidos por una -

organiza e i6n. 

Las teorlaa que en este segundo capitulo se han estudiado 

nos ayudan a austentar te6ricamente la importancia que tiene ta 

pedagogia dentro de Astas, y •obre todo, co•o en el aiguiente -

capitulo veremoa, austentan las funcione• t6cnioo-pedag6gicaa -

que de manera individual o interdlaciplinariamente tiene el pe

dagogo, eapectficamente, en cada una de las etapas que integran 

la Ad11inistrac i6n de Recursos Bul'lanoa. 

(45), Op. Ci<• RO~AS NAVA. Plg. 232. 



C&lPITULO UI 

LAS PlmCio••s TllC•ICO-P .. &COCIC&S DSL ... acoco 

.. LAS ST&HS DE LA 

.... I.ISTll&CIO• •• ..c .. sos •om&aos 
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3.1.- PD•CID••s ImTS•DISCIPLI•&aI&S DSL PSD&CDCD .. LA 

&DBIHSft&CIO• DS HCDHDS SllllHDS. 

El lmbito ad~iniatratlvo ea un ca11po de desarrollo profe

aional que ae ofrece co•o una perspectiva a la cual pueden acc~ 

der prófeatonistaa que eatln interrelacionados con la formaci6n, 

conduccl6n, ad11lniatraci6n y organizaci6n de recursos humanos. -

De ahl que ae hable de la particlpaci6n de palc61ogoa, adminis

trador••• aoci6logoa, antrop6logoa, economiataa, abo1adoa, ing~ 

nleroa y pedagogoa1 estos 61tlaoa por que deben aer pattlclpea de 

loa proceaos educativos involucrados en las etapas de la admini~ 

traci6n de recursos humano a, co110 es el caso bien claro y obje

tivo de la selecci6n de personal, de la capacitaci6n, adiestra-

11iento, entrenamiento, inducci6n y desarrollo de personal. 

En el campo ocupacional de la adminiatraci6n de recursos 

humanos las funciones y actividades t6cnlco profesionales que -

puede dea~rrollar el pedagogo son las siguientes1 

- Diaefto, elaboraci6n y apllcaci6n en ~orma interdiscipl! 

naria de la t'cnica del anltiaia 1 deacripcl6n de puestos con 

el analiata 1 el adainiatrador de recursos humanos. 

- Diaefto 1 etaboraci6n de organigramas, flus:ogramaa y gr! 

ficaa del mito do del ct••ino critico. 

- Diaefto 1 elaboraci6n de ~anuales administrativos, en e~ 

peclal de manualea de organlzaci6n, en forma interdisciplinaria 

con el admlniatrador de recuraoa humanos. 

- Aplicaci6n de pruebas de conocialento 1 aptitudea para 

loa elemento• a ••l•cclonar. 

- Disei'lo de cueatlonarloa gula para las entrevistas. 

- Aplicaci6n de testa e interpretaci6n de resultados, esta 

funci6n la realiza en forma lnterdlacipllnarla con el psic6logo. 

- Redacci6n de informes sobre el reclutamiento y aelecci6n. 

- Diseflo, elaboraci6n de planea y programaa de curaos de 

capacltaci6n, adiestramiento, entrenamiento 1 formaci6n de ins

tructores. 
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- Dlaefto, elaboraci6n de: Tlcnicas 1 instrumentos 1 materl~ 
lea didlct.ico• para la capaclt.aci6n, el adiestramiento y 'el en

trenamiento. 

- Di••llo, elaboraci6n y ap11.cacl6n de t6cnica e inat.ru11e!! 

to• para la evaluaci6n y el seguimiento del proceso de capacit~ 

ci6n, adie•tra•iento y entrenamiento. 

La inter,,enci.6n e interrel•ci6n del pedagogo con otros -

profesionlataa en ••te campo, es una de las funciones 111ls atra~ 

t.lvas del momento, ya que en l•• etapas señaladas en la mayor -

parte de los casos, aplicarl loa conoci111ientos adquiridos en su 

formaci6n acad,mica profesional y loa que va asimilando en su 

prlctica cotidiana. 

Es por ello que en e~te capltulo señalare~oa las funciones 

que el pedagogo puede desarrollar, ya sea en forma interdisci.-

plinaria o en forma individua1 1 funciones que i"'plican aspectos 

relativos a la educaci6n, al proceso enseñanza-aprendizaje, a -

la conducci6n de grupos, a las ••todologlas didlcticas, a la -

pslcologla1 a la evaluaci6n, a la planeaci.6n y programaci6n de 

curaos, al dleeao y elaboraci6n de material didlctico, etc. 

Sin te"'or a equivocarnos, podemos asegurar y sustentar -

que el pedagogo es el profeeionista que cuenta en un 111aYor por

centaje con los elementos necesarios y la formaci6n acad6mica -

para competir y resaltar en las pr,cticas educativas propias de 

este campo. 
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:s.1.1.- ru•CIO• .. llL llllCLVTAllIHTO 'I' SllLllCCIO• .. PIDH•&L 

Al reviaar la biblio1rafla corre1pondlente al irea de Ad-

11inietraci6n de Becuraoa Rumanos y en eapecial laa etapaa de R~ 

ctutamiento y Selecci6n de Personal. aal 00110 el entreviatar y 

encueatar a at1uno1 compafteroa que incuraionan en eat~ lrea pr2 

feaional•ente, podemos rescatar 111 funciones que el·pedagogo -

realiza conjuntaaente con otros profealoniataa que son reapona!. 

bles de eata lrea o departamento. 

Es evidente que en el reclutamiento la funci6n del pedag~ 

go ea e6lo interdiaciplinaria y que si forma parte de esta 6rea, 

puede desarrollar actividades comos 

- Diseño y elaboraci6n de proyectos para reclutar a las -

recursos humano a. 

- Diseño y elaboraci6n de boletines para la difuei6n de 

vacante• en las instituciones, documento importante para la -

inetituc16n, ya que debe estar bien diseaado en funci6n de la 2 

cupaci6n o puestos que sean requeridos. 

- Disefto y elaboraci6n de catllogoe de ocupaciones, con lo 

cual el pedagogo debe recurrir a la t6cnica del anllisis y dea

cripci6n de pueat:os. 

- Elaboraci6n de cat:llogoa eacalafonarios, los cuales le 

permitirln a la inatituci6n promover a •Ue candidatQs de acuer

do a au puntuaci6n eacalafonaria. 

- Desarrollo.de actividades interinstitucionates, es decir, 

relaciones con ta bolsa de trabajo de empresas, instituciones~ 

ducativaa, aindicatoa, etc., que requieran recursos humanos y -

que el pedagogo puede apoyar o encargarse de esta funci6n. 

- Como posible orientador laboral, en el caso de que el -

elemento humano no baya sido reclutado por la inatituci6n a la 

que acudi6, ya sea porque no cumpti6 con loa requisitos aeftala

doe, o por no reunir las condiciones que el puesto aeftala para 

pasar a ta otra etapa que es la selecci6n; para ello el pedago

go debe estar bien informado sobre las ocupacione.a de la insti-
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tuci6n o empreea y de laa que aean afines a las mismas en otras 

inatitucionee y orientar al elemento humano para que Aste no te 

sienta frustrado. 

Al seftalar las funciones anteriores no queremos decir que 

minimiza la formaci6n profesional del Licenciado en Pedago-

gla, sino rescatar las per•pectivas que el pedagogo tiene en e~ 

te campo y que su formaci6n acad6mlca le permite realizar. 

En cuanto a la etapa de selecci6n de personal, laa funcl! 

del pedagogo ta11bi6n son lnterdisclplinariaa, ya que traba

ja en conjuncl6n con el paic6logo induatrial, el soci61ogo, el 

administrador y con el abogado, realizando las actividades si-

guientea: 

1.- Disefto y elahoraci6n de procedimiento• o instrumentos 
para la t6cnica de "an61iaia de puestos", la cu,al responde a u

na urgente necesidad de las empresas: para organizar eficazmen

te loa trabajos de 6staa, es indispensable conocer con toda pr~ 

cisi6n ''lo que cada trabajador hace" y las aptitudes que requi~ 

para hacerlo bien. 

El profeaionista encargado de realizar un anlliais de pue~ 

tos, debe tener capacidad de obaervaci6n, mente analltlca, y C! 

rrecci6n y claridad para expresarse, por lo que no dudamos que 

esta funci6n, si bien no es exclusiva, ni propia del pedagogo si 

podemo1 afirmar que con base en su for~aci6n acad6mica, la puede 

llevar a cabo. 

Sabemos que ea difícil precisar loa elementos que integran 

cada pueato, ya que 6ste, no s6lo eatl formado para una aerie -

de operaciones materlale• y tangibles, sino tambi¡n por un con

junto de elementos impalpables, tales cono la forna de realizar 

el trabajo, la responsabilidad que implica, las aptitudes que -

supone, los riesgos que origina, etc. 
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E• por lo anterior, que ee hace necaaaria la l•ple11enta-

ci6n de una t6cnic• y la inetrumentaci6n de la •is11ta para que -

ae real lee y sobre todo para t 

- Recabar met6dicaD\ente loe dato• necesarios, con integr! 

dad y prectal6n. 

- Separar los elementos aubjetlvo1 del trabajo de loa ob

jetivos y materiales y ordenar ambos grupos. 

- Realizar un reporte o informe en forma clara y alateml

tlca de loa resultados del anlllsia. 

Para realizar eata funci6n y lograr loa ohjetlvoa, ea ne

ceaarlo contar con profeaioniataa que eat6n preparados convenie!!, 

temente. Ademla de toa conocimientos de e•ta tlicnlca, requieren 

tener una idea general aobre loa aiatemas 1aboralea de la inst! 

tuci6n, par• ello ea reco•endahle trabajar en forma interdisci

plinaria con loa demla profesioniataa. 

El anlliaie de puestos ea la técnica que nos va a ayudar 

no s61o a conocer el puesto, sino a entenderlo. Implica el de~ 

11emhramiento de la unidad que constituye el puesto. Sus objet! 

voa blaicos son: Conocer el puesto -Entenderlo- obtener la in-

for11aci6n requerida para valuarlo. 

2.- Dieeño y elaboraci6n de Hanualea Administrativos¡ te

niendo como base el anltisis de puestos, otra de las funciones 

que el pedagogo puede desarrollar es la de diseñar y ·elaborar -

Manuales Admini•trativos, tos cuales pueden ser1 Generales, pa~ 

ticulares (de pue•to o individual), de pollticas o de normaa de 

organizaci6n, de procedi•ientos y de contenido 11Últiple. 

Para el di••flo de un manual, el peda1ogo debe trabajar en 

forma interdisciplinaria, ya sea con el anali•ta o bien con el 

ad11inietrador de recursos hu11anos, adenla debe diseftar y elabo

rar el .o los organigramas d~ la instituci6n en cuesti6n o bien, 

si istos ya est&n elaborados, los debe interpretar para poder -

121 



realizar el 11anu&l que se le solicite, •obre todo si 6ste es de 

or1anizaci6n, ya que los organigrama• •on el complemento de lo• 

11anuale1 de organizaci6n. 

La participaci6n del pedagogo en el diaeflo, elahoraci6n y 

manejo de instrumentos administrativos coaio loa manuales de O!, 

ganizaci6n, la podemos enfatizar porque formaci6n profeli!!, 

nal le permite colal1orar en la realizaci6n de estas activida-

des dando soporte al desarrollo de acciones de planeaci6n, org~ 

nizaci6n, direcci6n y control encaminados al logro de loa obje

tivos de una in•tituci6n. Poniendo t•mbl6n de inanifieato la c~ 

pacidad .del pedagogo para extender su campo d.e acci6n, conaer-

vando la calidad y autenticidad de su trabajo profesionalJ mi.!. 

mas que en este caso particular, ae confirman con la elahoraci6n 

de 11anualea de organizaci6n que compañeros egresados han reali

zado para algunas empresas, y que ademla han sido auatento de -

su trabajo de tesis. 

Un manual ea un folleto que contiene las polltlcaa, reglas, 

procedimientos o informaciones generales que sirven de gula pa

ra Orientar las actividades de una instltuci6n, empresa u or1a

nia110. 

Un manual de organizaci6n ea una gula autorizada dentro de 

la inatitucl6n cuyo co•pi.emeñto aon loa organi1ra.1naa, aclA 

rando e interpretando lo que ae bosqueja en los mlamoe. 

Ea un instrumento ú~il para la adminlatraci6n, que jueti

fica ampliamente la cantidad de trabajo que implica su compila

ci6n, el an11iais de pueetos, su descripci6n, la valoraci6n de 

6atosJ ~l diae~o , elaboraci6n e interpretaci6n de los organi-

gra~as para estructurarlos. 

Como objetivo ea el que ofrece una amplia y comp1eta in-

for1naci6n sobre lo~ asuntos correspondientes a cada puesto y -

permite conocer y entender mejor loa requiaitos, limitaciones r 
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las relaciones entre unoe y otroe eleaiento• del ml•~o pu••to y 

con lo• de1n&a de la oraanlzaci6n. 

3 .- Elahoraci6n r Apllcact6n de pruebas de conoch1ientoa 

r aptitude1 para lo• elemento1 a aeteccionar. 

En el entendido de que en el proceao de •elecci6n el fun

da•ento conalate en ldentlf'lcar a la peraona que eatisfaga los 

requt•lto1 de un pueeto deter•lnado, y al considerar que dichos 

requlaltoa se refieren a cualidades del individuo, lo que debe 

conocer y lo que puede de•arrollar1 por to que la palcoloala, -

por un lado, ha lncuralonado de manera •l• aiatemlttca en este 

campo, r ha huacado profundizar en el conocimiento de la natu

raleza humana en loa ambientes laborales a travfs de diversos -

m'todoa r t¡cnicaa; por otro la pedaaogla ea otra disciplina -

que tiene lugar en la elaboraci6n r aplicaci6n de pruebas, ya -

que nosotros loe pedagogos aprendemos el manejo de algunas pru.! 

bas en el tranacur•o de nuestra for11aci6n acadl•ica profesional. 

La clasiflcaci6n que se hace de las pruebas varlan de n-

cuerdo con diferentes autoreai 

-De rendiS1iento 

-De conoci•ientoa, habilidades y deatresaa 

-De aptitud•• 

-De intellaencia 

-De intereses 

·-o• personalidad y -Situacionales 

-De rendimiento. Estas aon las que ee han diae~ado para -

medir en el sujeto la capacidad de ejecutar una actividad det•E 

minada en el momento de la prueba. 

-De conocimientos, habilidades y destrezas. Eataa suelen 

aer diseffada• en laa propias empresa• -de hecho ae recomienda 

que asl se haga- debido a que deben responder a loa requerimie!!, 
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toa de loa pueatoa y a la ~ituaci6n que priva en et contexto. 

- De aptitudes. Eataa han sido diaeftadaa con el prop6aito 

de 11edir. la capacidad potencial para realizar e:11:itoaa11ente una -

actividad eapeclfica. Pretenden predecir lo que el sujeto e• e~ 

paz de adquirir a trav¡a del adieatra11iento. 

- Oe inteligencia. Hasta la fecha no existe consenso aohre 

el concepto de inteligencia. Independlenteaente de ello, de a

cuerdo con la definlci6n que ae haga del t¡rmino "inteligencia" 

aerl la prueba correapondiente. 

Eataa intentan captar una infor11aci6n que revele capacid~ 

dea y experiencias adquiridas, aoluci6n de problemas, aaimila

ci6n cultural, alternatiYa• y fluidez verbal, memoria, razona-

miento a ha tracto y concreto, entre otro a aapectoa. 

- De intereses. Eetaa prueba• pretenden obtener infor~•-

ci6n acerca de qu¡ interesa pri•ordial1tente al individuo, ente~ 

dlendo por interla la conducta de atenci6n frecuente y/o peral~ 

ten hacia alguna actividad. 

Lo• reeultadoa de eataa pruebas eon flcil11ente di.atorai!? 

nablea debido a que el aujeto puede identificar flcilmente, en 

funci6n del puesto, qué conviene responder a laa presuntas que 

ae le formulan. Ro ea auy frecuente el uso de e•~•• pruebas p~ 

ra aeleccionar peraonal en 101 centros laborales. 

- De personalidad. La• hay de doe tipoei de. papel y llpiz 

y las proyectivas. A 1•• primeras ae lea atribuye la misma de

ficiencia que a las de intereaea, ea decir: ea flcilmente iden

tificable lo que conviene reaponder. 

Por parte, la• pruebas proyectivas ae prestan a gran 

subjetividad. El uso de lata~ deheri aer cuidadoso y aohre to

do, confiarse a profesionales con experiencia 1 manejarse bajo 
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criterios ¡ticoe, a fin de que su uso reporte loa reeultados -

pretendid.011 1 no, co1110 a 111enudo ocurre, ae rehace • elementos -

poaltlvoa por una interpretaci6n err6a•• de eetoa inetru•entos. 

- Situacloaalea. A trawle· de eat.aa prueba• ae buacan pro

bar al individuo en clrcunatancia• tó •'• pa~tcldo 11oalbte a ta 

realidad. Pret.enden conatatar 1ua babllida•e• 7 actitudea en -

eltuacionea elmuta•••r pero que se dl•eftan en forma casi id,nt! 

ca a la• situaciones real•• de trabajo. 

Este 6ltl•o tipo de pruebas no estl •uf generalizado. De 

hecho ea mls apl1icable y conviene en niveles tlcnico11 especial! 

zados, profesionales, o gerenciales. Su equivalente para pues

tos operativos pudieran ser laa pruebas de destrezas, descrita 

en tas de rondl•lento. 

Cuateaqulera que aean las prueba• a admlniatrar, deherl 

cuidarse el lugar y la forma de apllcaci6n. ProcGrese un espa

cio tranquilo, de aer poalble alalado de laa lreas de trabajo; 

dar laa instruccionea claráa; iniciar la aplicacl6n de los ex! 

menea almultlneamente a todos loa candidatos y evitar al mlxlmo 

las interrupciones; no reatisar en un mismo espacio· exlinenes d.! 

f"erentee, por eje•plo d• •ecane1raf"la y palco•ltricos o de des

treza en el manojo de •lqulnaa o berramlentaa y de contabilidad, 

etc •• 

aoni 

Loa test• mle usualee dentro de la Selecci.6n de Peraonal 

Beta 

Wais 

Do11inoa 

P.t.v. 

Frasea Incompletas 

Hachover 

.T.A.T. 

Bsrsit 

125 

Intereses de Thur•tone 

All port 

HOSS 

H.H.P.t. 



3.1,z.- PIJSCIO• .. L& C&P&CITACIO•, &OISSTll&llI~, 
••T11••&111smro T osa&maOLLO. 

Antes de d•••rrollar la tarea interdisciplinarla que tie

ne e~ pedagogo en lo que respecta a las etapas de Capacitaci6n 

1 Adiestramiento, consideramos de •uma impo~tancla hacer la di

ferencia, aunque hemos visto que son muy similares, entre uno y 

otro tlrmino. 

Mientra el adiestramiento implica una actividad manual, -

la capacltaci6n re~uiere para realizaci6n, de un conjunto de 

conocimientos en el deae~pefto de una actividad preponderanteme~ 

te intelectual. 

La Capacitaci6n es .ta acci6n y efecto de capacitar o cap~ 

citarse1 incluye el adiestramiento, en cambio Aste, nos indica 

hacer diestro o blbil a una persona en alguna actividad prepon

derantemente manual. 

La Capacitaci6n a6lo ensefta conocimientos, sino que a-

demls los aplica, dehidc a ello, es mls completa que el adies-

tt:amiento. 

Sin embargo, no debemos olvidar que las t6cnicaa y proce

sos de que puede servirs~ una empresa en un momento dado, depe~ 

derln dei grado de desarrollo de su potencial humano. 

De ah{ la i•portancia tan necesaria de capacitar O adies

trar a loa trabajadores en todos y cada uno de loa niveles, ya 

que la capacitaci6n y el adie•tramiento son dos elemento• cla-

vea en todo centro productiyo, loa cuales siempre deben e•tar -

lntimamente ligado• a la producci6n. 

Por ello, el adiestramiento implica una actitud directa-

mente relacionada con la funci6n que un trabajador deaempefta,·-
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en el cumplimiento de •u trabajo, en ca•bio, la capacitaci6n, -

•• una for•aci6n para •1 trabajo. 

E• entonces que laa funcione• i.nterdiaci11tinariae que ti!. 

ne el Lle. en Peda101la dentro de la Capacitaci6n y Adleatra--

miento aon tas •i1uientea1 

1. Elaboraci6n de Planea 1 Programa• de Capacitaci6n y A

diestramiento. 

Los procesos de capacitaci6n y adieatra11t.ento en la• em-

preaaa requieren instru•entoa y criterio• tlcnlcos que facill-

ten el alcance de aus objetivoa, por •edio de planea 1 progra=: 

mas. En la •ayorla de trabajos, la capacitaci6n hs sido defi-

ciente y aecundaria. E1 cierto que hay eapreaaa con sistemas ~ 

decuados, pero, de•afortunadamente son excepcionales. 

Por lo anterior, se ha considerado urgente clasificar los 

aspectos indisp2n•ables para formular, estructurar y vl~borar -

el Plan y loa Programas eapeclficos que satisfagan las neceaid~ 

des de las empresas. 

La educaci6n para el trabajo, como proceso de instrucci6n, 

debe tener un orden que muestre la organizaci6n funcional de tas 

acciones de capacitaci6n y adiestramiento, de acuerdo con las -

necesidades. 

Desde el punto de vista funcional, ae ha considerado a la 

empresa como un conjunto de grupos ocupacionales, loa cuales a 

su vez son un conjunto de puestos; cada pueato eatl constituido 

por un conjunto de actividades 1 6ataa por tareas. En este or

den de ideas, un plan de Capacitaci6n 1 Adiestramiento, aatisf~ 

ce las nece•idadea de la empreaa; un Programa, la• de un grupo 

ocupacional; un Curso, laa de un puesto; un H6duto, la• de una 

actividad; un Evento, la• de una tarea. 
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De lo anterior ee deeprende que el Plan de Capacitaci6n y 

Adie1tra•iento se for11ula a nivel empresa y se encamina a aati!. 

facer las necesidades del per1onal que la integra, por lo que -

se ha definido como1 

"El documento que contiene loa lineamientos y procedimle~ 

tos a seguir en materia de capacltaci6n y adiestramiento, res-

pecto de cada centro de trabajo y que supone una ordenaci6n ge

neral de actividades para presentar una vial6n· integral· de Jos 
progra11.as que lo co•ponen".(46) 

Por eu parte un Programa de Capacitaci6n y Adiestramiento 

una etapa del plan qua satisface las necesidades a nivel de 

grupo ocupacional y, que por tanto constituye: 

"La parte de un Plan de Capacitaci6n y Adiestramiento que 

contiene en t6rminos de tiempo y de recursos, y de manera porm~ 

norlzada las acciones de capacitaci6n y adiestramiento que el -

patr6n efectuarl en relaci6n con loa trabajadores de un 11ismo -

puesto o categorla ocupacional". (47) 

Un curso ea una parte del Plan que, con aujeci6n al pro-

grama, satisface la• necesidades a nivel de puesto de trabajo, 

y se define como1 

'ºEl conjunto de actividades de enaeftanza-aprendizaje para 

la adquisici6n o actuallzaci6n de tas habilidades y de loa con2 

cimientos relativos a un puesto de trabajo, cuya reuni6n confo~ 

ma un programa de capacitacl6n y adiestramiento••.(48) 

El origen de los cursos estl en tas necesidades especlfi-

(46). S.T.P.s. Oficio No. Ol.6364. Direccl6n de Capacitaci6n 

Adiestrasthnto. 

(47). lbidem. 

(48). IbideM. 
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cas de capacltacl6n y adiestramiento de todos 1 cada. uno de los 

trabajadores de la empreaa; 7 au lnatru•entaci6n, en funci6n de 

los recursos. 

El diaei'lo y elaboraci6n de loa planes y pro1rainaa de cap.!. 

cltaci6n y adiestra1tlento satisfacen las necesidades de lea e11-

presas. Pero al definir los planes, hay que considerar que la 

elaboraci6n de cursos es el paso inicial y el soporte de cual-

quier estructura, asi como ta11biln formular el Plan y loa Pro-

ar••••· 

La• berra11lentas blalcas de trabajo para el capacitador 

son los programas didlcticoa, por supuesto que se han de dise-

f'iar punto -por punto de acuerdo con el 111ejor conocimiento d·e la 

tecnolog{a educativa: progra•aa a111plios, a11hicloaos. bien defi

nidos y deaglosadosi, pero no dog11lticos sino flexibles. 

Es por eso que el pedagogo a travfs del siguiente procedi

miento puede elaborar los progra11as: 

PROCEDIMIENTO. 

Fase l. Deíinicl6n de la poblaci6n, en funci6n de las ne

cesidadea de capacitaci6n 7 adiestra11iento (diag

n6stico). 

La detecol6n de necealdades es el primer paso a sesulr p~ 

ra instrumentar cualquier acci6n que se lleve a cab·o en la mat! 

ria. Si se hace una inwestlgaci6n enca•inada a detectar necea! 

dadea reales de loa trabajadores y de la empresa, las deciaio-

nes que con miras a satisfacerlas se to11en, serán e•fuerzos que 

redituarln en el 11ejora•iento integral de ambo•. 

Es po•ihle detoctar la• necesidades por medio de un anll! 

ale comparativo, en el que los parlMetroa sean: la sltuaci6n i

d6nea ~ la situaci6n real de la empresa. 
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Por otra parte hay que tonar en cuenta que las necesidades 

varian a medida que la e•pre1a caahla y la tecnolog{a se renueva. 

Para lnatru••ntar cualquier acci6n 1atlsfactoria es prec! 

ao clasificar la fuerza de trabajo de manera tal que se forften 

grupos similar••• de acuerdo con la preparaci6n que se requiera 

para el desenpefto del puesto y por las caracterlsticae indivi~

dualea de los trabaj1dor••· 

Hay que considerar: 

a) Las mismas necesidades de inatrucci6n 

b) La mlena escolaridad 

Fase 2. Eatructuraci6n del contenido, por medio de la de

finici6n de objetivos. 

Al definir los objetlYoa se facilita la tarea de organi-

zar un contenido temlttco; el cual constate en una relaci6n de 

las naterlaa que se t~partir1n en las actividades de capacita-

ci6n y adiestramiento, de acuerdo a las necesidades que requie

ren ser satisfechas. 

Es entonces. que la tarea del Pedagogo dentro de la reda~ 

cl6n de objetivos. ea precisar las conductas que ae pretenden 

de las diferentes peraonaa; y dentro de la estructuraci6n de -

contenidos ea deter•inar loa conocimiento•. habilidades y acti

tudes que el sujeto debe adquirir para lograr loa objetivos. 

Ahora bien, para organizar ese contenido tenlttco loa ob

jetivos pueden categorizarae en: 

Objetivo Gen,rico: Enuncia las funciones qoe deherln desempe-

ftar loa participante• al final del curao, el 

cual deberá estar dirigido a un puesto esp! 

clfico de trabajo. 
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Objetivos Terminaleai Enuncian la• actividades que deberln dQ•! 

nar loa participantes, co•o reaultado de 

cada •6dulo de inatruccl6n. 

Objetivo• Eapeclflcoai Deacriben las tareas que deberln desarr~ 

llar loa participantes, como resultado de 

cada evento de ln.etrucci6n. 

l'aae 3. Tlcnicaa de :natrucci6n. 

Consisten en actividades organizadas en for•• tal, que f!, 

cilitan el proceso y la consecucl6n de los objetivos ter•inales 

ademl• propician la eo•••racÍg•~ 1e erea~l•1dad. e~ r•ate~o ~ 1• 
reEponsahrridad de loa participantes, el contenido y el capaci

tador. 

Dado que aon actividad•• organlaadas el Pedagogo tiene -

tas base• para favorecer la lntegr.aci6n grupal y desarrollar el 

proceso enaeftanza-aprendlzaje a trav6a de tlcnicaa tales como; 

RECEPTIVAS• 

- La Conferencia 

- El aliapoaJ.ua 

- El ¡»ane1 

- La •esa redonda 

- El dlllogo frente al grupo 

PARTICIPATIVAS t 

- Lluvia de Ideas 

- Loa corrillo• 

- El pbilipa "66" 

- La plenaria o foro 

- Las eaceniflcacionea 

- La demoatraci6n-eje-

cucl6n 

- Pre1untaa explorato-

rias 

- Consideraciones 

- El estudio de casoa 

- El juego de negocios 

Esta actividad el pedagogo la diaela y programa interdlac! 

plinariamente con el instructor, ya que para seleccionar las --
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t¡cnicaa ea necesario contemp1ar algunos criterios, cofto aont 

- Considerar 1oa objetivos planteados para el programa, -

el curao, el m6d~lo o el t••a eapec{fico 1 ya que toda actividad 

de capacitaci6n ae realiza en funci6n de loa objetivos inatruc

cionalea, ae requiere su considerac~6n, delimitando loa nivelea 

de aprendizaje motor, cognoscitivo o afectivo, y grados que pr~ 

tenden alcanzar. 

- Se debe revisar toa t~maa a tratar, para seleccionar a

decuadamente la t6cnica que facilita mejor la ·enae~anza-aprend! 

zaje de un tema en especial. 

- Cotejar los recursos humanos, t6cnicos y materiales con 

que se cuenta, ya que algunas t6cnlcas requieren mayores recur

sos que otras. 

- Equilibrar la teoria y la pr&ctica, pues esto favorece 

la congruencia y aiatematizaci6n del aprendizaje. 

- Analizar las caracterlsticas de la poblaci6n a capaci

tar (el grado de escolaridad, el aexo, la edad, ta antigüedad -

en el puesto, en la empresa, el nivel jerArquico, son variables 

a considerar en la elecci6n de las t6cnicas). 

Fase ~. Determinact6n de lea materiales de apoyo. 

Aal cómo el pedagogo puede diseñar y aplicar las t'cnicaa 

didActicas anteriormente citadas es tambi¡n capaz de •Mpliar el 

abanico de alternativas sobre toa recuraos dldlcticoa; disponi

bles para captar, motivar y mantener la atenci6n de los capsci

tandos, facilitando a la vez la comunicacl6n de ideas, da~os, -

principios y conceptos y para estimular las reflexiones. 

132 



Por tanto, el indicado para llevar a cabo la deter•lnacl6n 

J elaboracl6n de loe material•• de apo70 ea el peda1010, puea -

tiene el conocl11iento de que 6atoa deben cuapllr varias funcio

ne• en el proceeo1 

-Deben explicar, d••oetrar, e iluatrar 

-Deben facilitar ta co11unlcaci6n del inatructor cOn loe -

participantes J de los participantes entre al. 

-Deben dar realce y colorido a la lnfor11aci6n 

-Deben acercar a loa participantes lo mla poalble a la re!. 

lldad y llevar Asta a elloa. 

Los materialea de apoyo, proveen de conocimientos a loe~ 

ducandos, ya que eatimulan loa aentidoa, de tal 11anera que i•-

primen realismo y significado a las actividades del proceso en

sei\anza-aprend izaj e. 

Sin embargo nlng6n material de apoyo, por wils eficaz que 

sea, poaee valor por al wilamo; ea decir, no ea capaz de lograr 

por al aolo, lo• objetlvoa ln•trucclonalea; por tanto, al aele.E, 

clonar cualquiera de ellos, no debe perderse de vl•ta que ~on -

a61o madioa para et logro de dlchoa objetivos. 

La inadecuada aeleccl6n J adaptacl6n de loa materiales, -

tenderl a establecer barreras en la comunicacl6n, lo que signi

fica obstaculizar la trana11iai6n de lo que se pretende y no CU!! 

pllr con loa objetivos del curao. 

Ea impoaibte dealigarloa de laa t6cnicaa de lnstrucci6n, 

puea eon au co•pl•mento¡ y au utillzaci6n, como ae dijo anterlo_! 

mente no ee juatiflca si no ea para apoyar una t6cnica de ins-

trucci6n. De alll que loa ••tartalea de •poyo sean recurso• -

concretos, observables y manejable, que propician la comunica-

cl6n entre el inatructor y loa participantes, ademls de hacer 

mla ohj.etiva la informaci6n. 
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Dicho• material•• de apoyo son: 

-Pizarr6n -Proyectores 

-Rotafolios -Grabadoras 

-Franel6grafo -Hlqu inaa-He rram ien tas 

-Hagnetó'srafo -Simuladores 

-Pantalla -Grlficas 

-Manuales 

Fase S. Elahoraci6n y/o determinaci6n de instrumentos de 

evaluaci6n. 

La evaluaci6n es el proceso a trav6s del cual, tanto ins

tructores como participante•, pueden medir el grado de cumpli-

miento de los objetivos. 

Sus prop6aitos sont 

-Determinar la eficiencia del curso de capacltaci6n o a-

diestramiento y de cada uno de sus m6dulos y eventos. 

-Motivar al participante, dAndole la oportunidad de cono

cer su nivel de inatrucci6n y ast mejorarlo. 

-Diagnosticar el nivel de conocimientos de los participa~ 

tes para ajustar el contenido didActico del curso. 

-Hacer del conociniento de los participantes las destrezas 

y capacidades y los conocimientos que deben adquirir para domi

nar la materia. 

-Estimar las diferencias individuales entre los partici-

pantea. 

Para que la evaluaci6n permita verificar al efectivamente 

cumplen los objetivo• del aprendizaje, deherl realizarse en 

varias etapas del proceso: 

* Evaluaci6n Inicial o Diagn6atica. 

Es la que mide cuantitativa y cualitativamente, los cono

cimientos y habilidades que poseen loa participantes al princi-
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pio del curso, en rel&ci6~ al t••• que va a tr~taraeJ a 1• •xp~ 
riencia·.lahoralJ y a la• actitudes respecto al nia•o· 

A partir de ella, •• eatablecerl el nivel al que deba in! 

claree el curso. 

* EvaluaSt6~·1Do~int~1·e1·pro1ra•a o~de·ajuste.'·: 
E~ la que proporciona al instructor informaci6n constante 

acerca de loa logros que wan teni6ndoae 1 para hacer los ajuatea 

necesarios. 

De esta manera et instructor obtiene informaci6n acerca -

de loa conocimientos adquiridos por loa ·participantes y del ni

vel de ejecuci6n de los miamos. 

* Evaluact6n Final. 

Es la que per11ite medir el grado en que se cumplieron los 

objetivos del curso. 

Ea importante hacer hincapi6 en que a trav6s de estas ex

periencias, el instructor obtendrA datos para la formutaci6n de 

cursos futuros. 

Para llevar a cabo la evaluaci6n se puede acudir a loa a! 

guientes instrumentos1 

-Pruel1as de PrActicas1 Para de•oatrar destrezas y hal1ilidades -

paicomotricea. Una hoja de registro 

ñalarl el nivel m!nimo de eficiencia 

querido en los diversos renglones1 

-rapidez 

-calidad de ejecuci6n 

-número de errores 

-seguridad. 
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- Escalas e•tlmatlvast Para evaluar actitudes r conductas. Tal 

vez las 116s flcil••, ya que son las que' 

•eftalan cinco puntos o momentos para ca

da reactlvot 

- nunca 

- rara vez 

- con frecuencia 

- ca a i s lempre 

- s le111pre 

·- Pru8bas verbales t Las hay de inuchaa for11as r 

-selecci6n de falso o verdadero 

-selecci6n múltiple 

-correspondencia de reactivos colocados en 

dos columnas paralelas pero no frente a -

frente. 

-complementaci6n (llenar espacios blancos) 

-frases inco111pletas 

-preguntas abiertas 

2. Evaluaci6n y Seguimiento del Proceso de Capacitaci6n. 

Una vez que se han señalado el procedimiento que el peda

gogo sigue para diseñar y elaborar los planes J' progra11as de c~ 

pacitaci6n, el pedagogo debe considerar que su funci6n no ter11! 

na al aplicar y/o realizar la evaluaci6n de un programa o de un 

curso, sino que debe to11ar en cuenta que siendo la capacitaci6n 

un proceso, 'sta debe ser evaluada en toda su extenci6n y ade-

m&s llevar un seguimiento de la misma, es por ello que a conti

nuaci6n se ahordarl lo que es la evatuaci6n y el seguimiento en 

el proceso de la capacitaci6n. 

Las t'cnicas e instrumentos de evaluaci6n deber&n elegirse, 

diseñarse y ~plicarse de acuerdo a los ~bje~ivos que_ se _pretendan 

cubrir en cada una de las etapas del proceso:º bien atendiendo a 
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~aa caracterlstica• de la poblaci6n a la que irln dirigidos. 

~or lo que laa t6cnica• • instrunento• empleados en el lmblto de 

la evaluacl6n de la capacitacl6n definen el o loa procedimien-

toa para recopilar la lnfor•acl6n. neceaarla que per11lt• corregir 

errores, retroalinentar y enriquecer el proceso. 

Por o~ra parte ae debe ~•ner presente la definici6n de lo 

que ea una t6cnica y lo que es un instrumento para hacer una hu~ 
na elecci6n: 

T6cnlca: ''conjunto de reglas y operaciones que pernlten -

cumplir con un objetivo predeternlnado a trav6a del uao 11lnimo 

de recursos". 

Instrumento&: ''medio formal utilizado para valorar loa h~ 

neficioa ol1tenldoa a trav6s del proceso de capacltac16n". 

Laa tlcnicaa e instrumentos que ae utilizan para la eva-

luaci6n son, entre otroat 

T6cnicaa Inatrcnentos 

-Entrevista -C6dula de Entrevista 

-Observac16n -Cueationa.rio 

-Lleta de cotejo 

-Registro anecd6t leo 

-Inventarlo de habilidades 

-Encuesta 

Ea importante considerar que este proceso no termina al -

concluir l~s etapas anteriormente citadas, ya que ftS necesario 

que posteriormente a ello ae lleve a cal10 un control. que permi

ta asegurar el adecuado funcionamiento del proceso de capacita

ci6n. El control implica la medlci6n de lo logrado en relaci6n 

a lo planeado, asl como la correcci6n de las desviaciones para 

asegur~r el conveniente cumplimiento de los objetivos, ea por -

ello que el control es necesario para determinar progreaos, de~ 
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cubrir desviaciones e indicar acciones correctivas. Las accio

nes correctivas pueden involucrar nedidas simples, tales como -

cambioa menores en la coordinaci6n, o bien mis profundos como la 

· formulaci6n de nuevos planea, ca11bios en la estructura organiz.! 

tiva, etc. 

Dicho control el pedagogO juntamente con un equipo inter

disciplinario lo puede realizar con el prop6aito de verificar -

desarrollo e identificar.loa probl••as que a6n·preaentan p~

ra su correcto aprovechaniento. 

El control comprende dos aspectosz la evaluaci6n y el se

guimiento de dicho proceso, miamos que a continuaci6n se descr! 

ben. 

Swa1aacl.6a: 

Se define como un aapecto inportante para la conaolidaci6n 

del sistema de capacitaci6n tanto de los procedimientos existe~ 

tes, como de las innovaciones introducidas. Aunque en algunos -

proces~s de capacitaci6n se utiliza como un medio para justifi

car procedimientos existentes y disimular problemas, que como -

un proceso que sirve para retroalimentar al sistema y realizar 

loa ajustes necesarios para mejorarlo. 

Sin embargo la evaluaci6n debe considerarse real•ente co

mo un proceso aiatem&tico que consiste en la deacripci6n, obteB 

ci6n y suministro de informaci6n 6til, para analizar loa canbios 

juzgar alternativas 1 to•ar decisiones acerca de loa elenentos 

que intervienen en el proceso capacitador. 

Por lo que los objetivos a alcanzar con el proceso de ev~ 

luaci6n son: 

-Verificar en forma contlnua la ejecuci6n de las acciones 

de capacitaci6n de acuerdo a objetivos establecidos. 

-Establecer el grado de avance y determinar si los recur

sos hu11an.os, a.aterialea y financieros y el tieaipo invertido en 
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la planeaci6n, programaci6n, lnstrumentaci6n y ejecuci6n de las 

mismas generan loa resultados esperados y justifican la inver-

ai6n utilizada en el proceso. 

-Conocer la eficacia de lo aprendido por el participante 

en condicione• reales de trabajo. 

-Proponer nuevas actividades de capacitaci6n en sus fases 

de planeacl6n, organlzaci6n, ejecuci6n 1 de la nisma evaluaci6n. 

La evaluaci6n cono proceso se caracteriza por ser: 

Siatemá.!.ll!_.- Porque contempla un conjunto de procedinientos 

tendientes a obtener informaci6n de una manera o~ 

ganizada. 

Cont{!!.!!!..- Porque se encuentra presente en todo momento y etapas 

del proceso capacitador. 

Intesra1.- Porque otorga un significado a todos los elementos -

que intervienen en la for11aci6n o preparaci6n del CA 

pacitando y con ello determinar el rendimiento que -

obtiene al t~rmino de la acci6n capacitadora. 

~manente.- La capacitaci6n debe estimular y orientar el desa

rrollo del personal, el que siempre se encuentra -

en continuo progreso que a la vez origina continuas 

y nuevaa necesidades de for~ac16n a satisfacer. 

Especlflca.- Porque ea y debe ajustarse a las caracteristicas -

propias de cada control laboral. 

~·- Ya que establece normas, procedimientos 1 criterios 

necesarias que permiten identificar los errores com~ 

tidoa y establecer al alano tiempo las propuestas de 

aoluci6n correapondienta. 

Sianlficativa.- Porque arroja la informacl6n necesaria para co~ 

tinusr el proceso capacitador y retroalimentar

lo. 

De esta manera la evaluaci6n como actividad permanente -

permite· conocer y medir las circunstancias y elementos que in-

tervienen en la planificaci6n, organizaci6n y ejecuci6n del pr2 
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ceao de capacitaci6n con el fin de revisa'l"loa para su mayor ef! 

ciencia en el logro de loa objetivos. 

El proceso de ewaluaci6n debe llevarse a cabo en dos niV,! 

leas la micro evaluacl6n donde ae ubica la evaluaci6n de loa a

prendlzajea alcanzado• por loa capacitandoa y la macro evalua-

ci6n la cual ae eval6a la funci6n e impacto de la capacita-

ci6n en el desarrollo organizacional. 

Sea•l•leato •• C•••ct.tact.las 

Entendemos por aegui11lento como un proceso integral, din! 

mico y participativo enfocado a la obtenci6n de informaci6n pa

ra la toma de decisiones en cuanto a la planeaci6n del segui--

miento de capacitaci6n y su retroalimentaci6n, aal como a la uh! 

caci6n, desempeño y desarrollo profesional del capacitando y con 

ello determinar si su furmaci6n fue adecuada o no y por qu6. 

En este sentido es importante, por tanto, realizar estu-

dios de seguimiento que permitan recopilar informaci6n de los r~ 

sultados obtenidos y saber cull ha sido la repercusi6n en el d!, 

sempefto laboral de tos egresados del proceso capacitador. 

Puede elaborarse un seguimiento partiendo desde un simple 

conocimiento de cu&ntos trabajadores se encuentran laborando, -

hasta la realizaci6n de estudios que provean de informaci6n re

lativa a la adecuaci6n de la preparaci6n impartida, caracterls

ticas del programa de capacitaci6n, de su contenido, asl como -

de lae deficiencias y cualidades mla sobreealientes de la empr~ 

sa y/o inat1tuc16n que impartieron loa cursos. 

Los aapectos a evaluar a travAs de un estudio de eeguimie~ 

to eerln aquello• que tienen que ver con los recurso• humanos, -

materiales y financieros que dan como resultado un producto para 

la empresa (recursos humanos formados). 
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Es importante que se tenga presente que el seguimiento de 

la capacitaci6n ea la fase que cierra todo el proceso y, ain :-

Aste la capacitaci6n queda trunca. En efecto, sl nO hay segui

miento, no ae cuenta con ta pos.ihilidad de conocer ohjetivuaen

te• 

.Loa resultados alcanzado• 

.Si Asta respondta a una necesidad y en quA grado lo hizo 

.Si se cu•plieron o no, y en quf medida, loa objetivos • 

• Si en vez de resolver algunos problemas se crearon otroa • 

• De q~A modo planear objetivamente laa subsecuentes acciones de 

capacitaci6n. 

Para realizar et seguimiento de la capacitaci6n et pedag~ 

go lnterdisciplinarla11ente tiene la tarea de considerar los si

guientes criterios: 

a) Debe aer programado en cuanto a tiempo y a lugar. Des

de el momento en que formula un plan de capacitaci6n -

se debe contemplar el seguimiento. Ade'a'lls, el aegui-

niento requiere de un programa especlfico. 

h) Debe ser peri6dico. Esta periodicidad estarl determln~ 

da por laa.caracter{sticaa situacionales en que la ca

pacitaci6n se realiza, y por sus objetivos y resultados. 

c) Debe ser congruente. Respondiendo a tos ot1jetivos de la 

capacitación; ya que se aplica sobre resultados, es ª.! 

cesarlo que exista congruencias entre loa unos y loa -

otros. 

d) Debe ser funcional. Servir para detectar errores y 

ciertoa. Al permitir reconocer e:rrores y aciertos, gra 

dos de cumplimiento de loa objetivos, desviaciones y.

al identificar solucione• y 1u aplicabilidad, sirve de 

base para programar futuras acciones de capacitaci6n -

con mayor objetividad. 

e) De11e ser imparcial. Si quien eva1aa es a la vez juez y 

parte, se favorece la a·uhjetividad y, por lo tanto, el 

que muchos o pocos proble~aa no sean observados en su 
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justa dtnens16n. Conviene, pues, que el seguimiento -

sea realizado por personas ''ajenas'' a los capacitado-

res, pero que, a eu vez, est¡n involucrados 1 que la -

planeacl6n, detecci6n de necesidades, instru11entact6n, 

aplicact6n, y que adenls, mantengan comunicact6n dire~ 

ta con todo• los involucrados. 

El seguimiento se puede realizar usando ciertas herra11len 

tas que 1irven para recopilar lnformacl6n de gru~o• co•o: ta -

observaci6n directa, la entrevlata, toe cueattonartos, tas pru! 

has de desempefto, taa juntas de trabajo, los comit'•· la t6cnl

ca de corrillo•, ta de lluvia de ldeaa, etc. Y otras, como et 

anlllsia de indices de auaentlsno, de productividad, de rota--

ci6n de personal, de procedimientos, de trabajos, de quejas foE 

males, etc. 
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••r•••••I••ro y DKS&••OLLO. 

El entrena~lento del empleado y el desarrollo del admlnl! 
trador ion otras Areaa de la adminiatracl6n de personal tradl-

clonat. El entrenamiento de loa empleados de la empre1a. para 

lograr que desempeften mejor un trabajo, ha sido •l••Pr• el lnt~ 

ria principal. Por definici6n el entrenamiento ea un corto pr2 

ceso educativo que implica una inatrucci6n alateMltica que enf~ 

tiza el aprendizaje Manual y las habilidad•• prlcticaa de to• -

••Pl•ado1 que no tienen puestos de aupervl•or••· El entrena--
•l•nto ea un proceso de aprendizaje para eua partlclpantea. La 

ln1trucci6n ea alste•ltlca, racional r organizada. El tipo de· 

actividad que ae debe enaeftar implica una habilidad ••nual u o

perativa¡ por ejemplo taa t6cnlcas adecuadas para manejar algu

na maquinaria. El concepto de entrenamiento intenta deecribir 

eate proceso de aprendizaje tal como lo ve y experimenta un e! 

pteado no supervi•or. 

El entrenamiento ea importante debido a varias razones. 

Reduce el tiempo de aprendizaje neceeario para que el empleado 

logre un nivel aceptable de deaempefto en un trabajo nuevo. El 

entrenamiento mejora ta•bl6n el desempefto de la• tareas actuales 

y ayuda a solucionar loa problemas operativos diarios. El entr~ 

namlento ea 6til porque permite adquirir nuevo• conocimientos y 

habilidades para el trabajo, logrando tal vez que los trabajad~ 

rea adquieran nuevas actitudes, el proceso de entrenamiento es 

un proceso continuo y no algo que ae realiza una sola vez. 

El desarrollo, por otra parte, ea un proceso educativo a 

largo plazo que implica una inatruccl6n y prlctica aiatemltica 

para enfatizar el aprendizaje ahatracto y te6rlco de toa conce2 

toa realizados por loa supervisores. La inatruccl6n y la prlc

tlca ai1temltlca son parte de un entrena•lento y desarrollo pe

ro, en la primera ae da mla lnfaala a laa habllldadea manualea, 

en tanto que en la segunda se hace 6nf aala en loa conceptoa ah~ 

tractos y te6ricos. Las persona• que se entrenan y desarrollan 

ta•blln ion diferentes. A veces ea dificil distinguir entre en-
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trenamiento y desarrollo. Sin embargo son conceptos diferente' 

El entrenamiento y el desarrollo difieren en 4 puntoa1 

"Qui/'" se aprende 1 

"Qui6n'1 lo aprende¡ 

''Por qu6" se necesita dicho aprendizaje¡ y 

"Cuándo" hay que aprender. 

El entrenamiento actual se centra cada vez mls en la ins

trucci6n de operaci6n meclnica r t6cnica, en tanto que el ·desa

rrollo se centra cada vez mla en concepto• educativo• te6ricoa 

y filo16ficos, El entrenamiento ••ti diaeftado para el peraonal 

no ejecutivo, en tanto que el desarrollo estl planeado para el 

personal ejecutivo. Loa curaos de entrenamiento son a corto -

plazo, para capacitar en al manejo de determina~a maquinariaJ -

en tanto que el desarrollo 1harca una instrucci6n mla amplia, a 

largo plazo y con finalidad•• generales 

btHENSION DE APRENDIZAJE 

Qui6n 

Qu6 

Por qui 

Culndo 

INSTRUCCION 

EMTRENAMIEMTO DESARROLLj 

No ejecutivos Ej ecutivoa 

Operaciones Ideas canee 

mecanico-t&cn! tualea-te6r! 

Prop6sito eap~ .Conocimiento 

ctfico relativo general 

al trahajo 

Corto plazo Largo Plazo 

DIFERENCIA ENTRE E!ITRENAHIENTO Y DESARROLL0(49) 

(49 ) • Andrav F. Slkula. 

sa P• :!60. 

Entrenamiento y Desarrollo. Edit.Linu-
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Podemos; entonces, ver que el entrenamiento ea el acto i~ 

tencional de proporcionar loa medios para hacer posible el a--

prendizaje, tomando como referente que el aprendizaje ea el fe

n6meno que surse dentro del individuo como resultado de loa es

fuerzos de ese mismo individuo. El aprendizaje ocurre dla a 

dla y en todos los individuos. El entrenamiento ea intentar o

rientar esas experiencias de aprendizaje en sentido positivo y 

henAfico, complementarlas y reforzarlas con una actividad pla-

neada, para que loa individuos en todos loa niveles de la empr~ 

aa puedan desarrollar mi• rlpid••ente aua conocimiento• y aque~ 

llaa actitudea y hahilidade1 que 101 beneficiarin tanto como a 

la miama empresa. Ea aat co•o el entrenamiento cubre una ae--

euencia prosramad1 de eventos, que pueden ser visualizados como 

un proceso continuo con ciertas limitaciones y ventajas. 

En el •isuiente sr&fico ae muestra la naturaleza continua 

y autogeneradora de entrena•iento. Las necesidades eapeclficaa 

de entrenamiento (fase 1) aon determinadas por la organizaci6n 

de lineas. Eaaa neceaidadea generalmente se hacen sentir a tr~ 

wfs de loa proble•a• actualea encontradoe en ta organizaci6n y 

eon identificadas por individuo• o por arupoa. Loa planes son 

elaborados para ayudar a la• persona• a aumentar aua conoci11ie~ 

toa, adquirir habilidad•• adicionales o C4mhiar actitudes ••--

dlante •ltodos adecuado• de inatrucci6n (faae 3). La compren-

a16n de loa principios de aprendizaje (fase 2) auxilia al admi

nistrador de entrenamiento en 1• elecci6n de los m6todoa de in~ 

trucci6n r en la elahoraci6n y ejecuci6n del programa de entre

namiento (fase 4). Una vez que loa tipos de progr1maa de entr~ 

namiento difieren de tie11po a tle11po y de e11preaa a empresa, -

el esfuerzo total de entrenamiento debe aer coordinado y alter! 

do de acuerdo con el concepto de entrenamiento balanceado (fase 

4 a~n). Al ejecutar el entrenamiento (fase 7) se debe encon--

trar alguna for11a de medida basada en el propio progra11a de en

trenamiento para determinar Ja direeci6n y la naturaleza de su 

rendimiento (fase 8). Como todo programa es dividido en faaea, 

modificado o comple•entado, au efectividad debe ser totali&ada 

en un informe de entrena11iento (faae 9), cuya interpretact6n h~ 
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rl posible al comando de llnea las informaciones necesarias pa

r·a la toma de decisiones acerca de nuevos programas de entrena·-

11iento. 

EL CICLO DE ENTRENAHIENTo(sol 

f;;P"ttCACION DE 1 
).os PRINCIPIOS 1 
IJE APRENDIZAJE: 

fase 2 

tllLECCION DE LO~ 
r<ETODOS ADECUA-t 
f>OS PARA LA INl!i 
jl'RUCCION j 

1 
,iECOLECCIOlt DE 1 
IHATERIAL Y DA- 1 
tros PARA LA IMlll 
trauccrow 1 

'1ELACION DE Efti~LABORACION 
¡rRERAHIENTO 1 ROGllAMA DE 

T lrRERAMIERTO 
9 

DEI¡ 
EN1 

1 

fase 5 

fase 7 

= actividades de llnea. 

= actividades de staff. 

(50 ). Op. Cit. Andrev F. SU:.ula. p. 
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Como se puede ver, hay actividades d•ntro del ciclo de ª! 
trenamiento que al pedagogo le corresponden o puede hacer inte!: 

disciplinariamente con el instructor, eatas corresponden a: 

-La elecctan de los m4todoa adecuados para la instruccl6n, 

-La apllcaci6n de los principios de aprendizaje, 

-Recoleccl6n de •aterlal y datos para la instrucci6n, 

-Elahoracl6n de Programas de Entrenaaiiento, 
-Evaluact6n y control de los resultados, 

-Inventario de las n~cesld~dée espec{flcae de entrenamle! 

to y, 

-Entrenuniento de instructores. 

En cuanto a los m6todoa de entrenamiento sabemos que, a -

trav6a de loe aftoa, se han usado diversos m6todoa de entrena--

•iento para el empleado. Lo t6cnica nls conocida 1 que m'• se 

uaa ea la del entrena•lento aohre la maTcba, aprendiendo medl•!!. 

ta la prlctlca. Otras tlcnlcaa que ta•bli&n se usan con frecue!!. 

eta aon tas conferencias, eatudloa de caaoa, deae11peffo de fun-

cione• (rote-playlng) la lnatrucci6n prqgramada. Alguna• de e•

ta• ti&cntcaa se explic•r'n en el aigulent• capitulo para instry 

111entar ta funcl6n t'cnlca 111etodol6glca del pedagogo. 

Por otra parta, loa •ltodo ... da deaarrolto aon ld.t'ntlcoa a 

lo~ que ae usan en loa curaos. 49. entrena•lento para empleados. 

Las tlcntcaa de lnatrucci6n qua··· usan m&S co1nGn•ent• •on 11et2 

dologla• tradicion•l•a en aula•· Sin eabargo cierto• procedi--

•lentos educativo• adlcl~n-1•• •e usan en loa pro1ramaa de da•~ 

rrollo y no en loa proalá9a• da •Dtren•mlento de los e•pleadoa. 
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J.t.J.- n•cro• •• L& nnoccro•. 

La inducci6n a loa empleados est' dirigida a minimizar -

prol1le111as tales como: 

-Loa primeros dtas de trabajo son de ansiedad e inquietud. 

-Las prlcticas de "lniciacl6n del nuevo empleado" por parte de 

loa compafteros intensifican la ansiedad. 

-La ansiedad interfiere con el proceso de capacitaci6n. 

-La ansiedad es la causa primordial de la rotaci6n de loa em-

pleados reci~n contratado•. 

-Loa nuevos trabajadores ae muestran renuentes a an~lizar tos 

prol1lemas con sus supervisores. 

Las razones por las que existe este nerviosismo de loa -

primeros dlas son: 

Una es que cualquier situaci6n nueva representa un cambio, 

y cuando mis diferentes sean las cosas, .,,s cambio e incertidu!!! 

hre tendrl que enfrentar la persona. 

Las expectativas poco realistas son un segundo proble••• 

Los nuevos empleados con frecuencia tienen expectativas poco -

realistas sobre las ventajas de sus nuevos empleos y normalmen

te quedan impactados por 1• realidad de obtener menos de lo que 

hablan negociado. 

Finalmente, la sorpreea puede producir sneiedad. La •or

presa podrf.a surgir cuando no se cumplen tas expectativas ar.ihT"• 

uno .ia•o, o cuando las caracterlsticaa del e•rteo, cono la ne

cesidad de trabajar hasta tarde, no se hablan anticipado. 

La inducci6n eignifica proporcionar a loa nuevos emplea-

dos la informaci6n hlsica sobre ta empresa, informaci6n que ne

cesitan para desenpeffar satisfactoriamente sus laborea. Esta -

informaci6n l1lsica incluye hechos como la forma de ingresar en 

la n6mina, la manera de obtener tarjetas de identif1caci6n, cu! 

les son loa horarios de trabajo y con qui6n trahajarl el nuevo 
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emplea"do. 

Loa programas de inducci6n van desde breves introducciones 

infor11ales hasta programas for11ales y extensos. En el segundo 

caso, generalmente ae proporcionan al empleado un manual o mat~ 

rialee impresos que cubren cueationea talea como los horarios, 

reviaionea del deaempeffo, ingreso en la n6mina y vacaciones, -

aal como un recorrido por laa instalaciones. 

Es entonces, que la inducci6n ea otra de las tareas inte~ 

disciplinarias del pedagogo, ya que las actividades mismas de -

inducci6n generalmente ee dividen entre el supervisor del nuevo 

empleado y el departamento de personal, en el que se encuen.tra 

inmerso el pedagogo, pues a trav6s de la etahoraci6n de manua-

lea de inducci6n ayuda a cubrir todos tos pasos necesarios del 

proceso de inducci6n. 

Para avalar la labor que el Licenciado en Pedagogla tiene 

en cada una de las etapas que integran el 'rea de Administraci6n 

d• Recuraoa Ru•anoa, en el •lguiente capitulo se d' una propue!, 

ta tlcnlco metodo16gica que intrumentarl las funcione• del Ped!. 

1010 •n dicha &rea. 
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C&HTVl.O I't' 

P80PDSST& TSCSICO •STO•DLOGIC& P&a& ISSTS111RDT&8 

L&S IPDDCIODSS SD L& L&•DD T•CDICO PRDPSSIDD&L 

llSL PD&GOGO D U &aS& •• 

&D•IDISTllACIDD OS DSC .. SOS llDIUSOS. 
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4.1.- IllPDaT&aCI& Da L&S ... CID .. S IDTaaSISCIPLIS&aI&S saL 
•••&GDCD •• L& &DSIDISTaJICIDD •• ••CllllSOS ... a.os. 

La formaci6n y el desarrollo profesional, ast como las 

funciones del Licericiado en Pedagog{a no se circunscriben o li

mitan en la actualidad a la ejecuc16n o desarrollo de activida

des acad6micaa, de investigaci6n o de educaci6n especial y me-

nos a la antigua concepci6n de considerar al pedagogo como el -

cuidador de niftoa o el de atn6niao de docente. Loa ca1tpoa de d~ 

aarr~llo pro~eaional ee ampllan cada vez mls gracias a la part! 

clpaci6n activa y co11pro1tetida de loa profeato~istaa que incur

sionan y se interesan por deaenvotverae en espacios 11&• amplios 

de repercuai6n social, como el caso de la educaci6n y de la --

prlctica educativa, la cual se ve relacionada con otros ca•pos 

de desarrollo profesional como son el social, el psicol6gico, el 

laboral, el administrativo, el legal, el hist6rico, el de invea

tigaci6n, entre otros, en los cuales eatl inmerso el pedagogo. 

La amplia l1ibliografta publicada aohre la ~Administraci6n 

de Recursos Rumanos" y aua etapas (el reclutaeiento y seleccl6n, 

la capacltacl6n, adiestramiento, entrena~lento r desarrollo de 

personal), nos presenta clara• ewldenelas del importante papel 

que juega no s6to el pedagogo, sino loa especialistas en estas 

actividades, s6lo que en los textos a pesar de que se habla de 

''Educacl6n y Entrenamiento''; "Educacl6n r Adiestramiento''~ ''Ed~ 

cacl6n y Capacltacl6n"J ''Inatrucci6n-Aprendlzaje''¡ proceso "En

seftanza-aprendizaje"; "T6cntcas Dldlcticas"; ''Planeaci6n de Cu~ 

sos"; ''Dlsefto y Elahorsel6n de materiales didlcticos''I ''Progra

•a• de Capacitaci6n"; ttLa evaluaci6n"1 etc., en ninguno de estos 

libro• ae le da el crfdlto y menos la importancia al profesionl~ 

ta que •• id6neo para realizar y desarrollar estas funciones. 

Ea por.ello que ea eete capitulo y desde el anterior, h•

•o• rescatado la i•portancia que tiene el profesional en la 
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prlctlca educativa para lncuralonar en el lrea en cueatl6n, 7 -

sobre todo hacer resaltar que •u labor debe ae.r interdlaciplin!, 

ria, ya que no dudamos que al hablar de un marco jurldlco, por 

ejemplo en la capacitaci6n, que tiene fundamentos legales y que 

debe trabajarse sobre 6ste, su interrelaci6n tiene que ser con 

un ahogado (de derecho laboral); si se requiere un estudio so-

cloecon6mico de las personas a quien va dirigida la capacltaci6n, 

au inter~etacl6n es con el soclologo o la trabajadora social, al 

necesitamos realizar preaupueatoa para loa cursos y programa• de 

capacltaci6n ea indudable que la relaci6n es con el economista, 

o bien al eKleten proble•a• de salud, 16gico es que •• recurri

rl al m6dlco y qui&l su interrelaci6n •Is aignlflcatlTa sea con 

el psic61ogo. En cuanta al diaefto '1 elaboracl6n 7 apllcacl6n -

de pruebas de habilidades y conocl•lentoa 1 realizar entrevistas, 

seleccionar peraonal, etc.; son actividades 7 funciones que si 

bien en ta actualidad lo eatln realizan loa pslc61ogoa, ea el -

momento que el pedagogo incursione y rescate algunae de estas -

funciones, pues, algunaa de etlaa le corresponden por su misma 

for11acl6n profesional '1 otraa en conjunct6n con et palc61ogo. 

De antemano, sabemos que a la fecha ea ya poalble hablar 

de profealoniataa •n capacitaci6n, desarrollo de recursos hu11a

nos o personal, puea el trabajo ea reconocido en tas organiza-

clones laborales como necesario y 6tll; no obstante, pode11oa &

firmar que esta profeai6n, la del pedagogo, no tiene a6n el re

conocimiento que otras de gran tradlcl6n en nuestra sociedad, -

como el ingeniero, el abogado, el mldlco, etc., pero pode•o• d~ 

clr que el grado de aceptacl6n ea cada vez •la amplio, claro 1 

definido. 

Ast que ea l•portante resaltar que no se trata aolamente 

de laa funciones por al mlamaa, alno inclusive de contar con u~ 

espacio que exige frecuentemente de una especlalizac16n 1 actu~ 

11zaci6n en la materia. 
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Es poi;- lo anterior que el pedagogo al abordar durante au 

preparaci6n acad6'11ica profesional todos loe aspectos relativos 

a la prlctlca educativa como 1a ae señalaron en el capitulo ·~ 

terior, le permiten incuralonar e lnterrelacionaree con loa d~ 

nla profeeionistaa. La tarea no es flcil, pero ea interesante 

y retadora, por lo quo •e necesita estar consciente que para -

participar en ella ae debe contar o prepararse principalmente -

para asumir el co11promiao 1 reapeto que demandan loa elementos 

con loa que trabaja¡ generar •etodologtaa tlcnlco pedag6glcas 

"que faciliten la organtzact6n 1 operaci6n de las acciones 1 ac

tividad•• en el lrea 1 eapec{flcaaente en las etapa• de la ad•! 

niatraci6n de recuraoa hu•anoa, ade•la de desarrollar las babl

lidadea para el diseno, elaboraci6n y ••nejo adecuado 1 oportu

no de 116todos 1 t6cnlcae que le permitan dina11izar y agilizar -

el proceso de recluta•lento y aelecci6n de personal, el de cap~ 

citaci6n, etc.; aau•ir un rol activo de apoyo para la for•acl6n 

de recuraoa. 

Eataa aon algunas de laa anotaclonea que deben aer tomadas 

encuenta, no aon laa 6nlcaa. ya que cada vez ae coaplejizan 11la 

porque toa ca•paa de deaarrollo profesional del pedagogo aal lo 

requieren, aln embargo el pedagogo tiene las baaea 1 fundamen-

toa para enfrentarlo, e6lo que necesita de un involucra•lento -

verdadera•ent• real 7 convencido de su prlctica educativa Y de 

eu labor interdiaciplinarla. 
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•-z~- ALTD•arnas SDSH LA HSDlllll!HACIO• TECHCA 

llETDHLDCrC& CID LE PHHTH&• AL PD&C:DCD 
••&Lrzaa s• ll'IJ9cra••• rsrnarscrPLr•a•ras •• 
La a••r•rsnacro• •• ••c .. sas •Dll&•os. 

En este capitulo presentaremos como propuesta algunas t's 
nicaa aetodol6gicaa que permitan instrumentar las funciones t6s 
nico profesionales del pedagogo en el &rea de Asniniatraci6n de 

Recursos Rumanos. 

Dentro de las etapas que integran esta Area se encuentra 

la Selecci6n de Personal, la cual cuenta con las si1uientei t6s 

nlcaa o ele•entoa1 Anllisls 1 Descripci6n de Puestoa,Kanuates -

Administrativos y · Ap11cacl6n e Interpretaci6n de Testa. 

l.- ARALISIS Y DESCRIPCIOR DE PUESTOS. 

La dificultad para precisar el contenido de un puesto, nos 

obliga a usar un sistema para realizarlo. 

Esta t6cnlca recibe el nombre de "anlllsis de puestos", y 

lo fundamental en el procedi11iento para 8U elahoraci6n •• la -

"separaci6n y ordena11iento" cientlfico de loa elemento• que int.!. 

aran un puesto.(51) 

Si la empreaa no cuenta con un catllogo de ocupacionea y 

tiene a6lo un idea general e i•preciaa da cada pueato y al .!. 

demla loa ele•entoe que lo forman no eatln bien diferenciados ni 

aiate116tica11ente ordenadoa, entonces ea i•preaclndible que loe 

profeaioniataa encargado• de aplicar eata t6cnica, y que en eete 

caso puede aer el pedagogo, debe obaervar las siguiente• reco111e!! 

daclonea que aon funda11entalea para aiate11atlzar y realizar un -

anlllaia de pueatoa1 

t.- Recabar todoa toa datoa neceaarioa, con integridad y 

precial6nr 

(51). REYES POMCE, A1u1tln. Anlli1la de Puestos. Edlt. Limuaa, 

H6xlco, 1981. pis. 17. 
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2.- Se.para1:' loa elementos objetivos que constituyen el -

trabajo, de loa aubjetivoa que debe poaee1:' el trabal!. 

dor; 

3.- Ordenar dentro de cada uno de eatoa grupos loa datoa 

correapondientea, de una •anera 16glca; 

4.- Conalgnarloa por escrito clara 7 alste••tt.caaente, y 

5.- Organizar la conaervaci6n 1 el manejo del conjunto de 

loa reaultadoa del anlli•i•· 

El anlliala de puestos ea una tlcnica cuya finalidad ea-

triba en de~er•lnar la• actlvldadea que ae realizan en el mla110, 

toa requialtoa (conocl•lentoa, experiencia, habilidades, etc.) 

que debe satisfacer la persona que va a de,.se,.peftarto con lxito 

y las condiciones ambientales que son propias del sistema. 

Tatibiln pod••o• aellatar que ea un procedh1iento blaico con 

et que debe inlclarae cualquier intento de tecnlflcacl6n, ya que 

apartlr de 11 •• podrln obtener aejorea reauttadoa en la adalnl~ 

tracl6n de aatarloa, apllcacl6o de callflcacl6n de •lrltoa, me

jore• procedleientoa de recluta•iento y aelecci6n, contratacl6n, 

111anualea de organizaci6n 7 ta base de planeaci6n de recursos h~ 

aanoa. 

Pode•oa dlatlngulr cuatro tlpoa prlnclpalea de anlliala -
de pueatoa i (52) 

1.- El que realiza con el fin de ••Jorar lo• alateaaa de 

trabajo. Prlctlcaaente coaprende a61o ta deacrlpci6n 

de pueatoa, que ea la foraa eacrlta en que ae conelg

nan la• operacionea •aterlal•a que debe r•allzar el -

trabajador. 

2. - El que •• hace para orientar la aelecct6n de peraonat. 

En 61 lo fundamental ea, por et contrario, la eapect

flcaci6n del pueato, que ea ta foraa en qu• •• anotan 

•et6dlcaaente loa requisito• de habilidad, ••fuerzo, 

(52). Op. cit. plg. 19, 
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respon•ahilldad 7 condiciones de trabajo que implican 

una labor. 

3.- 11 anlli•l• formulado con •iras al adie•tra11iento del 

trabajador. Sn 61 •• pone lnfasis especial en el "e! 
ao".dehen hacer•e la• ~peraclones, y se procura e1ta

blecer grados en tas cualidades que se requieren en -

un puesto. 

4.- El que se eatructurs con la finalidad de servir a la 

valuacl6n de puestos. Suele ser el 11ls amplio y pre

ciso, pero en 61 se toman en cuenta s6lo los elemen-

tos importante• que cada puesto de una empresa requi~ 

re. 

Un puesto •e ha analizado adecuada11ente cuando se pueden 

responder las siguientes preguntasi 

¿Para qu6 existe el puesto? 

¿Culles son sus reaponaahilidadea mls importantes? 

¿Qu6 hace? ¿C6110 to hace? ¿Para qu6 lo hace? 

Es importante hacer 6nfa1i• en que el prop6aito prl•ordial 

del anlliaia de puesto•, •• obtener la infor•aci6n que poaterio!:_ 

mente se utilizarl co110 base para valuar el puesto por lo que •• 

utilizar& como base para valuar el pueato por lo que e• indi•P•!!. 

sable captar la 19agnitud del mismo, y de cada una de su• reapo!!. 

aahilldad••· 

DTODDLOCrA •JU. AOALrsrs •• •naros. 

- Fijaci6n de loa objetivos. Amplitud, enfoque, cobertura, ya -

que d• ellos depende el diaefto del anl1tai1 y de toda ta acci6n. 

- Eatablecl•lento de un programa de acci6n. Puede incluir la e

laboraci6n de un cronograma, fluxogra•a o ruta critica. 

- Fijacl6n del preaupuea~o reapectlvo. Determinact6n del m6todo 

a utilizar. 

- Recopilacl6n de la lnfor•aci6n 11ediante1 
.Observaci6n: Intro•pecct6n del trabajo, lo hace el interesa-

do. 
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Obeervaci6n natural a la pereona. 

Observacl6n controlada mediante registros cuidadoaos. 

Cuestionarios de respuestas abiertas, el ocupante d•l puea

to contesta con sus propias palabras. 

Entrevista: Libre, dirigida, estandarizada. 

- ¿Qui6n realiza el anllisis de puestoa? ad•iniatrativaeente lo 

hace el ~ o bien el adeiniatrador de recursos humanos, -

pero tambt.6n lo puede hacer el ~. ya que ea una de sus -

perspectivas en su campo profesioanl, en el &rea de la pedago-

gla laboral~ o bien puede trabajar lnterdiacipllnariamente con 

los profesioniatas citados. 

- Preaentaci6n del infor•e puede ser de do• fornas: de deecrip

ci6n libre y la li•ta cbecabt.e; en la descripci6n libre el en-

cargado de presentarla no tiene que sujetarse a un modelo deteE 

minado para presentar la inforaaci6n, teniendo la ventaja de 

que puede adaptar1e mejor a 'la•· condicione a .te eadA puesto. La 

ttstatchecable conaiate en una forma impresa que tiene ya eape

ciflcados los datos que se pretenden investigar, tiene el incon, 

..,entente de que no aie•pre puede adaptar1e a todoa loa pueatos 

de una ••pre••· 
- Coneervaci6n, re..,iai6n y actualizaci6n de ta infor•aci6n. En 

ceda deacripci6n y e1pecificaci6n debe encl•tir una for11a pare -

11•,,&1: el control de las ¡»ereonas que u1en y tengan en eu pode'!: 

asl co110 tambi'n de lo• cambios y re..,ieiones operadas, ya aea -

en for•a peri6dica para l'lantenerla• al corriente o bien para su 

11odificaci6n y actualizaci6n. 

- DATOS C&8S8ALSS1 Inforaaci6n que permite 1ocalt.zar al -

puesto, tanto en 1a estructura de la organizeci6n como flaica-

aente en la• inatalacion•• de la 11ie11a, •• necesita precisar: -

el encabezado, contiene \os datos de identificaci6n del puesto 

y se refiere as 

-Tltulo del puesto 
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- K6mero de clave que se le asigna al puesto dentro -

del indice general de puestos. 

- Uhicaci6n1 se aeffala el departamento, aecci6n, lrea, 

taller, nave, etc., en que se desarrolla el trabajo. 

·Este sirve para localizar y observarlo en caso nece

sario. 

- Eapecificaci6n del campo, herramientas, máquinas 

instrumentos empleados por el personal. 

- Jerarqu{a y relaciones, suele affadlrse el titulo del 

jefe a quien reporta, los de loa trahajadores a sus 

6~denes innediataa, y loa contactos permanentes que 

tiene en la empresa 7 fuera de ella. 

- Puestos que conforme a loa requisitos de la eapecif! 

caci6.n y valuaci6n, constituyan el inmediato superior 

e inferior dentro de una linea de lahores. Esto .ayy 

da a establecer cienttficamente un escalaf6n por li

neas o especialidades. 

- Puestos que representan la mayor afinidad de trabajo 

y cualidades, para fines de su11stituciones tempora-

les. 

- Nombre y firma de quien recopila y hace el anlliaia. 

- Fecha del anllisis para saber su antigüedad y vali--

dez. 

- DKSC&XPCIO• c:••••IC.&1 Consiste en una explicaci6n de co.!!. 

junto de las actividades del puesto, considerado como un todo, -

se propone estandarizar la funct6n o funciones blsicas del pues

to, atendiendo a ta unidad, grupo, articulo o persono afectada 

por ta funci6n. Se le conoce tambi6n como: definici6n, reaúmen 

o finalidades generales, debe ser breve. 

- ••sCalPCIG8 .&•&LIT~CA1 Se pretende presentar una expli
caci6n detallada de las funciones operaciones o actividades que 

realiza el trabajador en el puesto. Ea reco111endable presentar 

fatas en orden erono16gico y 16gico. Una descripci6n aerl bue

na si cualquiera que la lea tiene una idea clara y completa del 

puesto. 
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- aSQUsa1•1:••TOS1 Relaci6n de 1.oa requlalto• que deberl -

satisfacer la persona que ocupa el puesto. 

- ••••a1s•CI&1 Se requiere saber si 6sta e• necesaria en 
el lrea o puesto similar. 

- C&•&CIT&CI081 Para un anllisis tamb.l6n puede recurriE_ 

el programa de capacitaci6n. 

- •·s~o•SAWILID&D •• LA DI&SCCIO• •• ••asama.s: Directa e 

indirecta, directa la del director aobre aus subdirectores; in

directa la que tiene sobre sus subordinados de sus subdirecto--

rea. 

- COWDICIO••s DE Ta&a&30: 

Ambientet Condiciones que debe reunir el local y lugar 

de trabajo. 

Tiempo t Tieinpo que se dedique a cada una de las modal,! 

dadea, conforme a loa ·porcentajes establecidos. 

Riesgoas Se dividen en accidentes de trabajo y enferm_! 

dadea profesionales. 

- ••&PIL1 Se busca definir el perfil de quien debe ocupar 

el puesto, agregando los riesgos flslcos deseables y l~s carac

terlaticas pslco16gicas que se requieren para d~terminar 6stas, 

ae recomienda que intervengan especialistas en la materia. 

- Como parte final deherln incluirse 1.os comentarlos del 

profealoniata que realiza el eatudio, aol1re loa puntos que juz

gue conveniente. 

aascar•cro• •• •DSsTos. 
ta deacripcl6n de un puesto es un documento que contiene 

la!.!!!~!!. del anl!~ efectuado, cuyo prop6aito primordial, 

es hacer entendlble el puesto en el menor n6mero de palabras p~ 

siblea. 
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Sus objetivos sonr 

-Proporcionar un "retrato" del puesto al momento de habe . .t 
se anal izado. 

-Proporcionar lnformaci6n clara, concreta y sencilla para 

quien va a valuar el puesto. 

BT&P&S DBL •aoc•so •• DSSC&IPCIO• DE PUSSTOS. 

l. La elecci6n de loa "qu'a", es decir, la identiflcac16n de las 

funcione a mis i11portantes, 

2. La estructura y la redacci6n del ''c6mo••, siendo indispensable 

visualizar claramente 1• funci6n y su secuencia, aa1 cono a

plicar la habilidad de slnteaia. 

3. La identificaci6n del ••para qu'" que siempre deher4 ser el -

prop6sito inmediato de la funci6n, r no el general para la -

inatituc16n, o bien de plazo mediato o de otro puesto. 

4. Elahoraci6n de la descripci6n genarica, que deber! reflejar 

la raz6n de ser del puesto, indicando en forma resumida, para 

que exista el puesto en la instltuci6n, que hace en forma g~ 

neral. 

a•ucano• Y DYILIZ&cro• DIE aL &•&Lrsrs Y oascancro• •• •o•sros. 

- Para encausar adecuadamente el reclutamiento y aelecci6n 

de personal. 

- Para fijar adecuados programas de capacitaci6n y deaa-

rrollo. 

- Como hase para poateriores estudios de calificaci6n de 

m'ritoa y estudios de valuaci6n de puestos. 

-Como parte integrante de 11anuates de organizaci6n. 

- Para electos organizacionales y efectos de supervis16n. 

- Como t6cnica inicial de una mejor administraci6n de re-

cursos hu1nanoa. 

- Como val~oao instrumento en auditorias administrativas. 

- Para fines contables y presupueatates. 

- Para posibles sistemas de incentiYoa. 
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- Para efectos de planeaci6n de recursos huManos. 

- Para orientar y obviar discusiones de contrataci6n de 

persOnat. 

- Para eatructurar aiatemaa de higiene y seguridad. 

A continuacl6n presentamos las formas propuesta• Cinstru-

111entoa) metodol6gicos que nos per11itirln realizar el an6.lisi~ ·y 

~a deacripci6n de puestos, aal como el proceso gr6.fico del pro

ceso de anlliaia y valuaci6n de pueatoa. 

Antes quiero enfatizar que quien analiza, no invea,tiga 

trabajadores, sino pueatoa, ya que '•toa aon l•peraonalea. 
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PllOCltSO DB UlllLISIS Y 't'ALOACIOll DB PUllSTOS 

MANUAL DE VALUACION 

ANALISTA PEDAGOGO • CUESTIONARIO DE ANALISIS 

ADMINISTRADOR PSICOLOGO 

LLENADO DE CUESTIONARIO 

ANALISTA PEDAGOGO 

ADMINISTRADOR 

ANALISTA 

ADMINISTRADOR 

ANALISTA 

ADMINISTRADOR 

REVISION Y ENTENDIMIENTO ~f.------

DEL CUESTIONARIO 

ACLARACION DE DUDAS CON 

DESCRIPCION DEL PUESTO E 

INFORMACION FINAL DE 

FACTORES 

PRESENTACION DEL ANALISIS 

AL COMITE DE VALUACION 

VALUACION DEL PUESTO 

PSICOLOGO 

PEDAGOGO 

PSICOLOGO 

PEDAGOGO 

ADMINISTRADOR 



POllJIA PllOPIJBST& PU& Lll Dl!SCRIPCJ:Oll DB PllBS'l'OS. 

IDENTIFICACION' 

- NOMBRE DEL PUESTO. 

- NUMERO DE PLAZAS. 

- AMBITO DE OPERACION. 
DPTQ. 

AREA. 

SECCION. 

- RELACIONES DE AUTORIDAD. 
JEFE INMEDIATO. 

SUBORDINADOS. 

- PROPOSITO DEL PUESTO. 

FUNCIONES• 

EN MATERIA DE PERSONAL. 

-.::·,· 

EN MATERIA DE RECURSOS MATERIALES, FINANCIERÓ~; ,.:-": ::;,,\',,'.:· 

EN MATERIA DE SU?ERVISION. 

EN MATERIA TECNICA. 

LIMITES DE AUTORIDAD. 
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RESPONSABILIDADES. 

ESPECIFICACION DEL PUESTO. 

ESCOLARIDAD. 

EXPERIENCIA. 
., "~'" . 

ANTECEDENTES ESCALAFONARIOS. , : ' ,,,.,,,, :.' ''· .,,,,,,,,_ ',,- ,,, ''''°' '' . . ~··.·. 

. -· ··~ 
-·-,,,. > :.~'.l'-:'i--:;,-?'". lt'· 

CAPACITACION. ~------------·-'·_~.:_.·1_:!_i·-~:~0_;_:·~-~-~~·~~'-'-" __ ,_'_ 
:~~·) ,., :•,:A " ' .~ '~ 

ADIESTRAMIENTO •. ---------'-'_:_:_L:_,,_,,_··:_?~,.,';,;_;.~,,,.·:. -,},,-{~.,,-\_.:_.(-,-]ú_.·. :-,-'-'-:_," -.,---

ENTRENAMIENTO. 
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POD& PROPOSllT& PAD m. UllLISIS DS P!!!l!'l'OS 

CLAVE --------

FECHA --------

l. GENERALES. 

1.1. DENOHINACION DEL PUESTO------------
¿QUE OTRA DENOHINACION TIENE? -----------

1. 2. LOCALIZACION EN LA ORGANIZACION ---------

ORGANIGRAMA 

1.3. JEFE INHBDIATO SUPERIOR 

NOMBRE ---------- PUESTO --------

1.4. JORNADA DE TRABAJO-------------------

1.5. LOCALIZACION FISICA (SERALAR• EDIFICIO, PISO, ETC.) ---
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2. DESCRJ.PCION ANALJTJCA 

L" J 11. 

3. DESCRJPCJON GENERJCA 

p:usc ..... i .. u,~ ..... ,,,.., GyQ. u S .. .., .... nn,_ cov~~- vuw...,~4VU U 

PERSONA AFECTA- DIHIENTO O TEC- RAZON DE LA 

D• NICA UTILIZADA FUNCION 

166 



4. AMBIENTE DE TRABAJO 

D- . 
~ u i 
I e 

V 
E 
N 

p e E T 
E I B B L u 
5 E u u E 1 A 
I N E E N o 7 5 2 1 L 

~ T N N T 
ASPECTOS E o o E 2 ~ 2 ~ 2 E 

5 

ILUH.INACION INTERIOR 

HUMEDAD EXTERIOR 

RESEQUEDAD ESCRITORIO 

VENTILACION SALON 

CALOR TALLER 

FRIO LABORATORIO 

LIMPIEZA OFICINAS 

RUIDO ANEXOS 

ORRJENTES SANITARIOS 

OLORES AREAS VERDES 
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5. RIESGOS 

PROBABILIDADES PROBABILIDADES 

e 

.1 ~ 
o 
N 
s E 

e 
o 

E N 
L s E R 

ACCIDENTES DE E I s E ENFERMEDADES E I s E 

X 
D e H 

TRABAJO E A o 
V D e H 

PROFESIONALES A E A o 
D R s T D R s T 
A A A A " A A A 
s B s s s B s s 

L L 
E E 
s s 

A IDAS LERGIAS 

~ORTADAS OIDO 

MTITILACION VISTA 

pUEHADURAS SISTEMA 
ESPIRATORIO 

OOLPES 
js:ISTEMA 
~ERVIOSO 

~ASPADCRAS 
SISTEMA 
nJGESTIVO 

HACHACADURAS OTROS 

IF'NVENENA!-11 ENTOS 

TROS 
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6. PERFIL 

EDAD __ ~-- SEXO -------

CARACTERISTICAS PSICOLOGICAS DESEABLES -------_-·-_,-__ I __ _,.· -:: ~,..·.·.:_: _· . .,.::.'.,_ .. ·;,_------_,-

·-· _. -,,··.-· >>~?~-::;./' ·:< 

NOMBRE DEL ENTREVISTADO ---------'·~,'-' /_,:;:_~·._----~~,,_r_~-_:~-,.,·::-~·-';~-:'-{"_-:' ·_'; _>._'>_·_,--

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO ---------·-_i:«_-·:_>_~:;:_·~~~-·''~-~~~-~;._:·¡_}_''.i_::~· .. _·j~_F;_.~--~_.:~_·t_~~--:·_.:_...,·l,\ __ 

· -~~~:\ 'J!1;~:~:A1}l~~~-~;_1~~t:~~~-t~~-:-~ti ó~- ·:: :; _,_~ - :" 

REVISO (NOMBRE) 

.:·~ _;~·-

·:., 
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2.- HAMUALES ADMINISTRATIVOS. 

Son instrumento• que promueven la comunicacl6n y la cooi

dlnact6n dentro de una empre•a o lnstltuci6n. Son documento• -

que contienen informaci6n co~pleta y actualizada sobre loa ant~ 

cedentea, hase legal, atribuciones y procedimientos, asl como -

toda informacl6n que deecrlha las tare•• o servicios que ejecu

ta o presta una empresa o parte de ella. 

Existen diversos tipo• de manuales administrativos que se 

distinguen por su extensi6n o su contenido, y dependiendo de -

ello sus objetivos serln distintos, de loa cuales se pueden me~ 

clonar los siguientes: 

-·•oar una viai6n global de las unidades administrativas de 

una entidad. 

-Delimitar las funciones de cada unidad administrativa, y 

as! delegar responaabilldadea r prevenir la disciplina u 

omlsi6n de sus respectivas tareas. 

-Asistir al personal en la correcta realizacl6n de sus t~ 

reas y propiciar la uniforMidad de ~atas. 

-Propiciar una 6ptima adaptaci6n del personal de nuevo i~ 

greao a la unidad administrativa correspondi.ente al pro

porcionarle la lnfornaci6n ótil para su orientaci6n e i~ 

tegraci6n. 

-Proporcionar informaci6n 7 orientaci6n al p6hllco. · 

-Registrar informaci6n a partir de la cual ae podrln dar! 

var operacionea para modernizar la administraci6n de la 

entidad a la que corresponda el manual adniniatrativo 

cueati6n."C53) 

Entre eatoa documentoa administrativos ee cuentan loa Ma

nuales de organizacid"n, cuya propue1ta tfcnico metodol6gica 

(53). COSECOH-FCA. Gula tlcnica para la elaboraci6n de Hanualea 

de Organizaci6n. UWAH. H6xico, 1988. plg. 10. 
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instrumental 1e da en este apartada. 

Un manual de organizaci6n e1 un instrumento de apoyo ad11! 

nistrativo que contiene infer11aci6n ordenada 1 aistemltica ao-

hre 101 antecedentes, disposiciones jurldicas, atribuciones, oh 

jetivoa, estructura orslnica 1 funciones asignadas a cada uno -

de los 6rsanos de la instituci6n de la que se trate. 

El manual de orsanizaci6n, como un instrumento de la ad•! 

nistraci6n, ~s un recurao metodol6sico que auxilia al desenvol

vimiento de la orsanizaci6n de una empresa o instituci6n. Su -

utilidad radica principalmente en que, concentrando en un solo 

documento dicha lnfor~aci6n, deacribe la eatructura y las res-

ponaahi1idades, atribucionea, deberes y funciones de tales uni

dades; asl tambi6n, establece las relaciones entre ~atas ~ltimas 

y especifica la autoridad. 

Si bien es cierto que por al solo un manual de orsaniza-

ci6n no asegura el desarrollo de una adecuada 8dministraci6n, -

ni una eficiente organizaci6n, ya que deben intervenir otroa r~ 

cursos 1 estrategias complementarias, sua aportaciones no son -

pocaa y si necesarias. Algunas de ellas aon: el propiciar la -

comunicaci6n con el personal de aanera fluida y precisa; el re

gistrar 1 tranamltir con certeza y claridad las caracterlsticas 

de la organizacl6n, su funcionamiento 1 el de las unidades que 

conati'luyen la inatitución, dando lugar a la unidad de crite-

rios. Por otro lado, coadyuvan a la orientación del personal -

de nuevo ingreso, agilizando su incorporación en las distintas 

unidades; y ea de gran utilidad cuando •e Tequie'E'e efectuar es

tudios de reestructuraci6n, pues proporciona un e•quema funcio

nal co•pleto de la institución. 

La carencia de un inatrumento adminiatrativo de tal valor 

privarla •. la inatitJJ,,.ci6n o e11preaa de nor•••, directricea 1 1~ 

neaD1ieo.toa aiatematiz .. ados un.ificadoa bajo criterio• co•unea pa- · 

ra todos loa involucrados en dicha organizaci6n; provocando po-
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al.bles contradicciones en las finalidades y objetivo& de la in! 

tituci6n, confusi6n en cuanto a la& funcio~ea de cada 6rgano de 

la misma, de&conocbtl.ento de nor11as, responsabilidades, y atri

buciones de las diferentes unidades administrativas, por menci~ 

nar algunas desventajas que obstaculizarlan el 6ptimo desempefto 

de la administraci6n de cualquier empresa, lo mismo que de su -

organizaci6n. oi( 54) 

La intervenci&n del pedagogo en esta tarea se indica en -

su propia labor educati•a; que suatenta su raz6n de ser. Todo 

intento por transformar la realidad para su 11ejora11iento a tra

v6s de la prlctica educativa, no s6lo precisa del pedagogo con~ 

cer al c6mo realizarlo, encontrando la respuesta a esta interr.!!. 

gante en loa recursos y metodologla didlctica a emplear, sino -

que tambi6n exige la capacidad de aprehender, analizar, refle-

xionar y conocer con precisi6n la realidad a transformar. Para 

ello el pedagogo ae vate de otras disciplinas para responder al 

qu6, para qui6n, con qu6 y qu6 enseftar y aprender, cuestiones -

inherentes al fen6meno educativo. Su desarrollo requiere vale!, 

se del manejo y dominio de otras lreas del saber hu•anoz biat6-

ricaa, filoa6ficaa, psicol6gicaa, sociol6gicas, de t.nweatiga--

ci6n, y/o administrativas. 

En el caso particular de este trabajo, ae ha retomado es

te 6ltimo campo de desarrollo profesioanl: el administrativo. -

Poniendo de manifiesto la capacidad del pedagogo en la elabora

ci6n y manejo de instrumentos metodol6gicoa administrativos co

"º los manuales de organizaci6n. Cuya utilidad real.de en la p~ 

sibilidad de contar con recursos tAcnicoa necesarios en el eje! 

cicio de la ad11inistraci6n y organizaci6n de una e11preaa educa

tiva. O bien, en la posibilidad de poder diseftar y/o emplear -

( 5~. QUIROGA BARRANCO, Olivia. Manual de Organizacl6n General 

propueato a la Empresa Privada "Productos Lorain de M6xi

co. S.A. de C.V.'' Teaia. UNAM. ENEP ARAGON, Licenciatura 

en Pedagogla. plg. 151. 
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instr~mentos y t6cn1cas h'•icas en la orsan1zaci6n de 1i1tema• 

sociales del á"mhito empre1arial, que au:s:ilian al pedagogo en -

los servicio• educativos que 'l puede pre1tar, como la capacit~ 

ci6n. 

••••• ••o•a•STA •••• LA 

aSTaDCTllaA T COmT••IDO DaL 

BABDAL a• o•G••IZACIO• G ..... L 

l. IDERTIFICACIOH. 

Es la primera boja del ••nuat, con la que se conocen los 

datos m&s elementales del documento. Es propiamente la -

portada del manual. 

LOGOTIPO DE 

LA ENTIDAD 

MANUAL DE ORGANIZACION 

GENERAL 

NOMBRE DE 

LA ENTIDAD 

SIGLAS DE LA.UNIDAD 

ADMINISTRATIVA QUE 

ELABORO EL MANUAL 

DIA HES AÑO 
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2. CONTENIDO O INDICE. 

l. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

s. 

E• el enliatado o relaci6n de loa capltuloa contenidos en 

el "anual. Indica la ubicaci6n de cada uno de ellos. den

tro del docuaento por aedio de laa pl1lna1 correapondlen

tea. 

APARTADOS 

INTllODUCCION 

ANTECEDENTES 

DISPOSICIONES JURlDICAS 

ATRIBUCIONES 

OBJETIVO 

ESTRUCTURA OllGANICA 

FUNCIONES 

OllGANIGRAHAS 

CllIT .. Ies •&a& SI. ...... as LOS 

llAWW&LllS Dll OllC&DIZ&CIOll 

PAGINA 

* ELABORACION. Para dicha elaboraci6n deben de participar loa -

reaponaablea de las lreaa involucrada•, •• decir, 

las de planeaci6n, nor••tivldad o la• que dan •

po10 adainiatrattvo. 

* ACTUALIZACIOM. Debido a loa ca~bioa dentro de una organlzaci6n 

o funcionamiento de la entidad a la que perte

nezca dicho docu"ento, ea necesario, co•o en -

todo documento adalnlstrativo, hacer una revl

ai6n peri6dica por lo ~enoe anual~ente para su 

actualizac16n. 
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• REDACCION. El lenguaje que ha de emplearse dehe ser claro, -

llano, conciso e inteligible, omitiendoae toda ahr~ 

viatura, aal como tambifn se preacindtrl en lo pos! 

ble de gerundio• y adj•tivos califlcatlY011. 

* INDICE. E• la informaci6n del cont•nido del documento. 

* INTRODUCCION. Su finalidad ea el de iniciar la lectura del d2 

cu•ento moatrando una viat6n general de au cont~ 

nido, su lenguaje debe ser sencillo y co,-iprenai

ble¡ su extenai6n no debe excederse de dos cuar

tillas. 

* DISPOSICIONES JURIDICAS. Es necesario la participaci6n del &
rea jurldica de la empresa o inatit~ 

ci6n, deben presentarse estas dispo

siciones de manera enunciativa como 

a contlnuaci6n se mencionani 

- Conatituct6n Pollttca de loa Eatadoa Unidos Mexicanos 

- Tratados y los Convenios Internacionales 

- Leyes (Federalea, Orglnicas o Locales) 

- Reglamentos 

- Decreto• 

- Acuerd'oe 

- Oficios y Circulares 

- y otras dtaposicionea. 

*ATBIIUCI01'ES. Para identificar laa facultad•• de la e•preaa ea 

conYeniente remitirse a laa dt•poatclonea l•galea 

que dieron orl~en a la lnatltuct6a. Dlcb•• fa cu! 

tadea suelen ser deno•tnadas co•oi atribucionee, 

funciones, deepacho de toa asuntos, etc. 

* OBJETIVO. Se recomienda que sea s61o uno pero et la• atrihu-

ciones de ta eW1presa lo a11erltan, se puede fornular 
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otro, ••l co•o ta11bl6n ea conveniente que •""atoa sean 

avalados por el titular de la entidad. 

* ESTllUCTUllA ORGAllICA. Eata se describir! reapetando ·el orden -

deacendente en sus relaciones jerlrqui-

caa s de la c6pula a la b&se1 omitiendo -

toda abreviatura en la ~enci6n de las u

nidadee admlnlatrativaa. 

* FUNCIONES. Debe exponerse de aanera global el ejercicio pro-

pio de rada 6rgano. y no ae deben confundir con de!. 

cripcionea de puestos1 deben corresponder con toa 

objetivos 1enerales de la empresa, to mi••o que con 

su funci6n general asentada en su Reglamento Inte

rior. 

* ORGANIGRAMA. Llamado diagra11a de or1anizaci6n. Cada 6rgano o 

unidad administrativa ae representar& con un re~ 

tlagulo, por lo cu&l deber& ser breve (sin dejar 

de expresar sus funciones), ya que se prohibe -

cualquier abreviatura, en favor del flcil •anejo 

de eata infor11act6n. 

La ~hicac16n de loa rectlngulos dentro del dla-

grarta debe conservar un orden de acuerdo a loe -

nivele• jerlrquicoa de loa 6rganoa. 
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3.-Aplicaci&n e tnterpretaci6ri~di"Te1la. 

Durante la aplicaci6n de pruebas el p~dagogo toma en cue~ 

ta 101 alguien tea elementos z 

- Mantener un ambiente de privacia en donde el candidato 

no sea interrumpido, ni tenga poail1ilidad de di1trac-

ci6n alguna. 

- Las pruel1as 9o•o·mitattal conflden6ti1-sot~Jdabén~ser~A 

plicadas, calificadas e interpretadas por personal aut~ 

rizado 1 entrenado para ello (trabajo interdiaciplina-

rio que el pedagogo realiza con el psic6logo)J de no -

ser as{ perdera su confiabilidad y validez. 

- La persona que aplicara la hateria, en este caso tamhi6n 

lo puede ser el pedagogo, neceaitarA un cron6metro para 

tomar el tiempo en aquellas que as! lo requieran. 

- Las pruebas deben aplicarse en la maffana de preferencia, 

ya que el candidato va descansado y su rendi~iento es -

mayor. 

Las pruebas, como en el capitulo anterior ya hemos visto, 

una herramienta para medir las aptitudes y caractertattcas 

del individuo con el fin de hacer una predicci6n sobre su ejecy 

ci6n en un puesto, ya sea para seleccionar personal de nuevo i~ 

greao o evaluar el potencial para promoverlo. As{ taml1i6n, nos 

proporcionan infor11aci6n sobre !reas fuertes y &reas de oportu

nidad del eva1uado. Debemos tomar en cuenta que las pruebaa a -

aplicar e interpretar aerln de acuerdo al tipo de pueato que la 

e~presa requiere. 
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TECKICAS Y MATERIAL DIDACTICO. 

Dentro de las actividad•• t6cn1cae (pedag6g1caa) dldlctl~ 

que ae lmple•entan para deaarrollar el proceao lnatruccl6n

aprendlzaje, el pedagogo •• capaz de aeleccclonar 1 aplicar t6~ 

nlcaa dldlctl~•• y •aterlal da apoyo, •adlante los cualea •• f~ 

cllltarl la conducct6n de dicho proceao y ael Poder lograr loe 

objetivos que ae han planteado. 

Estas t,6cnica1 1 •aterlal de apoyo deben ser aalecclona-

dos de acuerdo al 11omento de !~6n-•l!,~dlzaJ.!. de que se 

trate, este puede aeri Capacltaci6n, Adieatra11iento, Entrena--

•lento, Desarrollo o Induccl6n, ademla del tipo de aprendizaje 

que ae requiera o necesite. 

Laa t6cnicaa aon.i 

EXPOSICION: Ea ta preaentacl6n oral de un tema o actlvi-

dad AU• el instructor hace ante un grupo de personas para gene

rar conocimiento• por •edio de la informaci6n. 

Et inatructor ea la parte activa: habla, pregunta, ejem-

plifica e ilustra acerca del tema¡ todo eato apoyado en algún -

•aterial did!ctico, generalmente pizarr6n, colocado frente al -

grupo. Blaicameftte laa participaclonea reflexioann loa que 

cuchan, contestan laa pregunta• que el instructor for•ula y ha

cen planteamientos acerca de la informaci6n recibida. 

LECTUIA COMEITADA1 E1ta t6cnlca tiene la caracterlstica -
de que el educando es la parte activa¡ eata ea la diferencia -

fundamental con la anterior. El participante progreaa a au pr~ 

pio ritmo, siguiendo una serie de instrucciones general•ente i~ 

presas en materiales autoadniniatrahles, que presentan toda la 

informaci6n del tema o contenido a tratar. 
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Conata de parte te6rica 7 d• una. o varia• ¡tre1untaa 7/0 !. 
jercicioa acerca de lo que ae baya eatudiado para practicarlo. 

Una. vez preaentado los ejercicios, ae co••ntan loa reaul

tadoa correctos para que el participante ae autoeva16e. El in~ 

tructor auperwiaa y estiaula el estudio de los participante• 7 

cuando 6stos concluyen con el material, hace comentarlos y re-

ouelve, de alguna manera, aplicar la inforaaci6n a pro11lemas -

reales. 

DISCUSION DIRIGIDAi El instructor trata un tema o canten! 

do, planteando preguntas a cada una de loa integrantes del gru

po. Las reapueatas laa anota en un pizarr6n o rotafolios, para, 

en uni6n del grupo, obtener una concluai6n. 

La funci6n del instructor ea, principalaente, estimular -

la participaci6n, jerarquizar 7 estructurar las respuestas, para 

alcanzar loa conceptos esenciales del tema tratado. 

Esta t6cnica ea aplicahle a un grupo que tiene infor11a--

ci6n elemental sobre el te•a de que se trate. 

PA•EL DE DISCUSIOK: Un grupo de expositores expertos en un 

tema, comentan y discuten sohre 61, frente a un grupo de parti

cipantes. 

Cada expositor interviene durante determinado tiempo; prs 

aenta sus puntos de vista; los demás, hacen comentarios y asl -

sucesivamente hasta concluir con la infor11aci6n relevante. El 

grupo de educandos participa con pregunta• a loa expositores, -

para aclarar o comentar aspecto• inportantea. 

Eata tlcnica requiere de un aoderador, que no toma parte 

en la diacuai6n aino que participa aaignando la palabra a esfo

aitorea y a educandos, aclarando concepto• y aintetizado toa -

puntos de vista planteados. 
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CORRILLOS1 E•ta t6cnica consiste en formar pequeftos gru-

po• para anslizar r discutir cierto tema o contenido. Se nom6ra 

un 11oderador y un aecretario por cada corrillo, cuyo nú11ero de 

integrantes varla de acuerdo con el n611ero total del arupo. 

Al secretario se le entrega una tarjeta en la que se enu

meran las actividades a realizar; un cuestionario gula del an¡

liaia r la diacusi6n; y un documento informativo sobre el tema. 

Estoa materiales los distribuye a cada integrante del corrillo. 

Una vez que todos loa participantes conocen toa objetivos 

y las actividades a realizar, se inicia el anlliaia y la dtacu

ai6n (el moderador controla la participaci6n). 

Terminado el tiempo fijado, el instructor suspende el tr~ 

bajo de loe corrillos y pide que cada aecretario exprese las -

conctu,iones de su grupo, para despu6s presentarlas en un piza

rr6n de manera ordenada y resumida. Posterior•ente, ae aclaran 

dudas y se obtienen conclusiones finales. 

LLUVIA DE IDEASs Esta t6cnlca consiste en formar grupos, 

para que cada integrante manifieate ideas que ayuden a resolver 

un problema o desarrollar un proyecto o actividad. Es 6ti1 Pº!: 

que estimula la participaci6n y creatividad, desarrolla la toma 

de decisiones y acciones que mejoren la productividad en cual-

quier eanpo. 

En cada grupo debe haber un coordinador que anote las --

ideas en el orden en que van surgiendo, para que posteriormente 

se analicen sus ventajas y limitaciones y seleccione la nejor -

propuesta. 

La reccmendaci6n principal ea que todas ta1 ideas de loa 

participante• aean tomadas en cu~nta. 
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!!!fil!!J!_!?Ll!.lli.!. En esta t6cnica, un grupo estudia y •n.! 

liza ~xheuetiva~e•t• un 4••• ••••• para preponer soluclon••· 

El estudio de caaos estl formado de tres parteas 

-Elaboraci6n de un documento que describe el caao que va a est~ 

diareeJ '•te, se diatrihuye a cada uno de los integrantes del -

grupo. (En ocasiones se puede sustituir con dramatizaci&n, pel! 

cula, televisi6n, grahaci6n, etc.) 

-El grupo estudia el caao, ldentificand6 el problema, reuniendo 

todos loa datos y considerando laa solucione• posibles. 

-Se inicia una discusi6n dirigida por el instructor, para seleE 

clonar y aplicar la mejor soluci6n. 

Una variacl6n de la tfcnlca, consiste en for•ar dos grupos 

de participantes, donde cada uno defiende su posici6n despu~s -

de un corto debate, para presentar soluciones por separado de -

ah! en concurso, seleccionar la.alternativa adecuada. 

El caso presentado del1e ser real y estar de acuerdo 

situaciones ~ prohle•as que el grupo baya experimentado. 

JUEGOS VIVEWCIALES: Esta t6cnica consiste en una serle de 

dinlmicas de grupo y se le llama juego, pues tiene como hase la 

competencia entre loa participantes. Su objetivo ea crear con

ciencia, sensibilizar y cambiar actitudes. 

Se aplican principalmente para que los integrantes tengan 

la vivencia de hecho• previamente conocido• y as! comprendan su 

comportaMlento y el de loe demls. En ocasiones, aunque no ae -

cuente con la infornaci6n previa, el juego vivencia! ayuda a B~ 

nerar informaci6n. 
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DRAMATIZACION: La tlcnlca de dramatizaci6n consiste en la 

representaci6n por alguno• de los participantes del grupo, de ~ 
peraonajea convencionales que actúan un tema o aituaci6n hipot! 

tic& o real. El resto de los integrantes son observadores que 

~acen anotaciones sobre lo que ocurre, para analizarlas poste-

riormente. El objetivo es eensibilizar sobre el comportamiento 

ante detercinadas situaciones o problemas y, de alguna manera, 

estar en posibilidad de corregir errores 7 plantear soluciones. 

Lm aplicacl6n de la tlcnica tiene dos variaciones: la -

dramatizac16n estructurada y la dranatizaei6n espontánea. 

La primera consiste •n que el instructor elabora un gui6n 

de cada uno de los papeles o "roles''• esbozando deternlnado te

ma, para que los participantes "act6en'', controlando asl, el -

contenido del ejercicio 7 la dlscusi6n posterior. 

La espontlnea constate en que cada uno de lo• papeles 

son preparados de antemano 7 loe "actores" los representan, se

g6n crean que debe ••r 1u actitud o comportamiento. 

Este ejercicio concluye con una di•cu1i6a controlada por 

el instructor. 
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El material didlctico esi 

El material de apoyo es, el nexo entre las palabras, y la 

realidad. Lo ideal serla que todo aprendizaje •• llevase a ca

bo dentro de una aituaci6n real de la vida. tto siendo esto po

sible, el material didlctlco debe sustituir a la realidad, re-

present•ndola de la mejor forma posible, de modo que se facili

te au objetivización por parte de los participantes. 

El ~aterial de apoyo es una exigencia de lo que estl ale~ 

do estudiado por medio de palabras, a fin de hacerlo concreto e 

intuitivo, y desempefta un papel destacado en la enseñanza. 

Las condiciones que debe cumplir el l\aterial de apoyo pa

ra ser conciderado como tal, son tas siguientes1 

-Proporcionar la informaci6n que deban conocer, •anejar o 

aplicar los participantes. 

-Poder aer empleados durante el mo•ento mismo de ta enae

ftanza. 

-Poder utilizarse en presencia de los participantes, 

quienes en ocasiones, se permitir( su manejo. 

Loa •ater:lalea de apoyo son 11uohos y Yariadoa ¡ sin ••bar

Bº.' hay una serie de caracterlsticaa o condiciones que deben -

cu•pllr, para aer considerados como tales. 

La primera caracterlaticai proporcionan inforaaci6n por ~ 

prender. todo •aterlal de apoyo •e dt.aeRa o se selecciona po~

que co•unica con contenido que loa participante• deben conocer, 

manejar o aplicar. 

Otra caracterl•tlca de los materiales de apoyo, es que 

pueden emplearse durante el momen~o misma de ta enseftanza. 

Una caracterlstlca más de lo• ••~eriales.de apoyo, ••que 
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•on empl••doe frente a toa participantes, para ello• o con ---

ellos, •lendo a vec~a loa propios participantes quienes tos 

nejan. 

fililllli Es el instrunento cllaico utilizado por lo• lnatruct.2 

rea y los alumnos. Existen variedades de ello• en color, aepec

toa 1 tamaftoa; r loa h&J que poseen desde pentagrama• hasta na

P••· 
Generalmente ae utiliza cuando ae deaea manejar informa-

cl6n que surge del grupo, o que no ha sido presentada con ante

rioridad, permitiendo a1{ su diacual6n inmediata. 

Los pizarrones se pueden elaborar en dietintoa materiales 

como madera, pizarra, ptlatica opaco, tela ahulada o vidrio 

meritado, cualquiera de estos materiales ea adecuado. 

El color de ta superficie del pizarr6n es determinante p~ 

lograr legibilidad ea loa 1rafiamoa sin producir cansancio -

11 vista. Loa colores mla usuales aon1 negro, verde y az61. 

El tamai'l:o del plzarr6n debe estar en relaci6n directa con1 

-el n6mero de participante• 

-tas dimensiones del sat6n y 

-el !rea de visibilidad. 

El pizarr6n ubica siempre frente al grupo, el borde l!!. 

ferior debe quedar a una altura menor del nivel de loa ojos de 

toa participantes. 

El pizarr6n permite al instructor gracias a su flexibili

dad, desarrollar en liase a 11, las distintas etapas del proceso 

lnstrucci6n-aprendizaje, pero, es necesario que se determine en 

qui momentos r en qu¡ forma se e11pleaTl. 

La• ventajas del pizarr6n eon que per•lte al instructor: 

* Adapt&T la expo~icl6n grlflca al ritno de trabajo del grupo. 
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* De .. ostrar y estructurar graficattente cualquier te"•• 

* Hacer intervenir activamente a los participant••· 

* Trazar con precislOn y rapidez contorno• preeatablecldos comoi 

•apas, eqipos meclnicoa, qulmicoa o hlo16glcos por ttedio de -

plantillas, eatarcldorea, etc. 

* Borrar ficll••nte. 

* Combinar uso con otros material•• didlctlcos. 

!Qli!.21.!.!!.!. Ea un rectlngulo de 11adera o metllico, en cuya parte 

superior se coloca llminas u hojas fijada• por medio de una ti

ra de madera,· de tal menera que, durante la exposlcl6n, se per

mita la rotacl6n de laa mismas. Presenta infor•aci6n que debe 

seguir una aocuencla 16gica de loa contenidos. 

Debe tenerse cuidado de no sobrecargarse con material pe

dag6gico laa hojas. La composici6n de la• •lamas del1e ser con

sistentez flcil de utilizar, sobre todo en la transici6n de un 

te'fta a otro en la •lama bojaz los ndmeroa, las letras 1 las fl!, 

chas del1en identificar•• o dar 6nfaal• a los puntos importantes. 

El ueo del color d•be aer aencillo. 

Las llneas del dibujo y laa letras aerln lo suflclenteme~ 

te fuertes para que sean vlaihlea desde cualquier punto de lrea 

de viai6n. Lo• llpices o pluma• co•unes, a determinada distancia 

casi lnvlaihles. 

El rotafollo no deber& enrollarae 1ya que pierde au forma 

y ae dificulta au uso. 

Lo• el•holaa ca•o flecha• o nd•eroa indicando partes 111-

portantes de un dlagra••• deben realizara• en colore.a contras-

tantea. 

Uno de loa mltodoe ml• aenclllo• 7 practicado• son: 

-Para unir laa hojaa ea clavlndolaa o engraplndolaa a una 

· tira de madera, unos centlietroa mla lar1a que el oncho 

de las hojas. Pueden tambi6n utllizar•• doa tiras de "! 
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dera, la• \ue, atada• juntae, eoeteñdrln en el centro -

la• boja• d•l rotafollo. Loa fines de las tiras de hawi,

b6 o de Wl•dera con•i•t•n en que pueden colocarse sobre -

dos clavos o ganchos en un lugar conveniente del aa16n. 

-Las boja• pueden ser clavadas o engrapadas tawibi6n a las 

ho~as de triplay, cart6n, o a cualquier material semejan 

te, teniendo cuidado d• colocar loa clavo• o la• grapa• 

lo mls alto posible de la hoja, para que asi pueda 6sta 

ser doblada flcil••nte. Puede colocarae 11ohre un caba-

llete, o simplemente sobre una eilla, o bien clavarle un 

soporte en la parte traeera para situar el rotafolio so

bre la me•a o •1 escritorio. 

-Para at•r y tranaportar con facilidad el rotafolio 1 pu~ 

de colocarae entre dos cubiertaa, unidas en 1a parte ·~ 

perior por otra• de do1 tira• de cuero u otro material 

resietente, laa que aerln clavada• a una y otra de las 

cubierta• formando una eapecle de libro grande. Eato -

permitirl tambiln voltear la cubierta como soporte J pa

ra protegerla. Ya ae ha dicho que este m¡todo ea •l• -

costoso y difícil de almacenar, pero es extremadamente -

prlcrico. 

!.!.!!!!~.!. Consiste ea un lienzo de franela con base de mad! 

ra de di•enaionea similares a las de un pizarr6n, sobre el que 

se colocan pieza• de cart6n adherihles (con lija o pegamento}, 

que pueden ser removidas con facilidad, Permite la exposici6n 

de informaci6n grlfica con cualquiera de las aituaciones del P! 
zarr6n o el rotafollo. E• un .111edto mu7 (itil para presentar ta 

secuencia de lo• puntos principales de un tema. 

El frane16grafo ea el •'• aencillo de los diversos mate-
rialea ele ·apo70, ae u~tltza colocanc!o o quitando, uno por uno, 

los elemento• blatcoa d• una l•cci6n. Su ueo •• limitado por-

que sirve con •ucha eficacia para todoa loa niveles J tambiln -

para m&ltiple• ai~uacionea de la enaeftanza. Es flcit de cona·

truir y excelente para aantener enfocada la atenci6n de la ct'a

ae e invitar a loa integrantes a participar en ella. 
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Su Yeraat111dad y facilidad de conetrucct6n 7 uao lo col!!. 

can en aegundo t•r•ino, 1n•ediata•ente deapu'• del pizarr6n, con 

la 111ejor de las a3•udaa educativaa. 

Ade111l11 la leccl6n del franel6grafo, una vez dada 7 d••oa

trada puede guardarse en sobres 7 volverse a utilizar cuantas 

veces sea neceaario. 

r·gual que .el rotafolio, el franel6grafo ae usa aohre un C! 
ballete o ae eostlena por al mismo, pero en cualquier caao debe 

eatar ligera111ente inclinado y nunca vertical puesto que los fr! 

nelogramaa ae caen •&1 flcilmente de una auperficie vertical. 

Loa franel6gra111aa deberln aujetarae o clavarse en el orden 

apropiado, para no perturbar el rit1110 de la clase. Algunas ve

ces ea eejor nu•erar cada uno de loa franelo1ramas para aelecci.Q_ 

narloa inmediato, eapacial•ente ai existen varios del mismo ta

mafto. 

HAGNETOGRAFOt Ea una comhinacl6n del pizarr6n 7 el franel6grafo, 

coa la diferencia d• que las piezas que •• utilizan para la in!. 

trucci6n, ae adhieren por medio de un material imantado. Pre-

••nta infor•act6n por 11edlo de lal1•n•• y textos que pueden aer 

flcllmente lnterca•biables. 

Loa •a1net61ramaa pueden elaborarae en: 

-Cart6n 

-Cartulina briatol (blanca) 

-cartulina Anerica.(en colorea atractivoa) 

-Rule ••Pu•• 

-Madera de poco paao 

·••corte• d• reYl•«•• o pertodicoe 

-Foto1raflaa. 

Loa recorte• de revt1taa o peri6dicoa 7 fotograflaa •• d~ 

ben montar sobre cartulina para darles conatatencla. 
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Para lograr que eato• •at•rlale• ee adhieran al ••1net6-

grafo, •• lea oolocan al rever10 v1rto1 pedH oa de t11ln Cae ce!! 

1t1uen de deaperdlclo de al1una flhrtca) o hule 11a1n6tlco, dla

trtbutdo convenientemente. 

La1 iluatraclonea de eate tipo de material deben aer aen

cltlaa. 

!!!!2!!.!!!!Q.!lli -Per11lte la prorecct6n ain ohacurecer el aal6n. 

-Su uao frente al grupo favorece la tnterpreta

ct6n. 

-In el 11011ento de la pro7eccl6n ae puede ah1u-

lar novi11lentoa por medio de la luz polarizada. 

Retrotranaparencta. La tranaparencla uno de loa mate--

rieles mls veraltilea, su elaboracl6n no eata ll11ltada 11la que 

por la i11agtnaci6n de la personaque la dlaefta. Por ello eate -

~•terial presenta lnnum•rahtea wentejas, por ejeaplo, mediante 

el uso de tiple•• 1raaoa o ptu•illaa puede elaborara• la trana

parencla en el 11oaento •la•o de la preaentaci6n, ale11pre 7 cu•!!. 

do •e tensa cierta habilidad en el dibujo 7 •• ••t' faalllarlz~ 
do oon el 11aterlal que va a trat1ajar. lato reaulta intereaante 

pra toa participantes. 

Cuando ae carece de habilidad en el dibujo, pero h•7 n•c!. 
aldad de ir realizando el material ante la preaencla del grupo 

porque el tema aa{ lo requiera, ae puede calcar con trazo• aua

vea al dibujo 7 en el •o•ento de la preaentact6n recalcar la t! 
nea. 

La• caracterlattcae que debe preaentar eate tipo de mate-

rial, aons 
-dibujos l~nealea •u7 aenclllos 

-texto• cortos 1/0 eepactado1, o 

-a1nhos conju1adoe • 
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Otra foraa de elaborar la• tran1parencl•• •• realls1rla -

ant•• de la •11l6n; ••to per•lte apllcarl• •l•••nto• co•pl•1t•n

tarlo1 que dan fuerza a la l•••en -pantalla1, 1ta1carllla1, le-

tra1 adherl11l••-· 

Proyectores. E1to• 1qulpo1 •• utlllzan para •o•trar lnfo!, 

•acl6n eatltlca o dln&11lca en la pantalla. 

E•l•t•n mucbo1 tlpoa de prorectorea que •• utlllzan con -

flne1 didlctlt;os, co•o por ejemplos 

+De cine. Que pro71cta en for•a continua, una aerle de 

l•l1•n•• ID •o•l•l•nto. 

+De cuerpo• opacOI• Que reproduce ID forma a•pllflcada la 

i11aa1n que •• de••• pro71ctar, empleando un juego de lente• 7 -

luz. 

+De iran1par1nciaa o Dlapoaitiva1. Funciona bajo el mi1mo 

prlDclplo del anterior, pero 1u maneja 1 versatilidad ea 9'a7or 

ya que puede 11oatrar continuidad en la lnformaci6n. Requiere -

de una aerle de foto1raflaa de tamafto nor•alizado para au fun-

ciona•i•nto. 

Ezlat~n ade•l• otroe tlpoa de •aterl•le• que ~ueden pro--

7ectar1e (fll•lnaa, acetatoa, etc.)J 1 equipos de pro71ccl6n -

•le co11plejoa o que funcionan ••dlante otros principio•, coito -

por eja•plo1 retroproyectorea, circuito• cerrado• de T.v., etc • 

. En general todo• ellos •lrven para facilitar la comunica

cl6n ln•tructor-capacitando, 1tediant1 iml11n11 fijas o en 11ovl

•l•nto. 

Pro7ector de dlapo•itlvae. Loe diaacoPioe •on prorectoree 

de dlapoeitlvaa, 4et•• son ••terial tran9par1nte de proyeccl6n 

de cuadroe o i11lg1ne1 ai•ladaa. 

Este proyector funciona.a partlr de la forma de propa1a-

ci6n de la luz, lsta ea en forma rectll{nea. 

189 



Dlapoaltlvaa o tranparenclaa. Imagen proyectable de 35m•. 

que puede to11arse por medloa fotogrlficoa o elaborarse directa:.. 

•ente con otroe •aterlalea1 

Papel albanene 

Mlcaa 

Cartoncltlo (elluetaa) 

\'ldrlo deapul ldo 

Bollo rotocrlflco Tetado. 
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LA El'ALUACIOR. 

Cuando •• conclur• una •••l6n, un cur•o o un pro•r•••• •• 
co,.C.n que el lnetructoT ae pre1unte1 "¿C6ao lo hlce'? 11 "¿aeal••~ 

ta hubo aprendizaje?" "Laa tlcnlcaa r 11atarlalea aapleado1, ·-

"¿Fueron loa adecuado•?" "¿Partlclparon to.do• actlvaaanta?". 

La ••praaa por au parte, taabl6n nacealta 1 de1ea saber -

al al. costo del prograaa o curao fue una. lnvarel6n o un aaro -
gaato. 

Para dar respuesta a latas f otraa presuntas, ea naceaa-

rlo realizar una evaluaci6n alataaltlca r objetiva, tanto dura~ 

te loa evento• de capacltacl6n cowio daepule de cada uno de ---

elloa, ea entonce• de laportancla la partlclpaci6n del pedagogo 

para la reatlzac~6n da dicha evatuacl6n re que loa prop6altoa -

de lata aon 1 

.Lo• directivo• empreearlale• requieren reeultadoa obten! 

doa de una evatuaci6n eiate•ltica 1 no e61o por tanteos • 

• Conviene eatablecer el punto en que se encuentra la act,! 

vldad en un •o•ento dado 1 d•t•r•lnar al loe recur•oa b~ 

•aao•, tlcalco•• ••tft.lale• 1 el tl••Po lnwertldo •n la 

planeacl6n, proara•acl6n, in•tru•entacl6n r ejecucl6n, -

producen lo• re•ultadoa ••peradoe r juatlflcan la lnver

al6n • 

• Deede el punto de vlata ••preaarlal r de loa laptlcadoa 

an le capacltacl6n, •• e•enclal para apo7ar au funcl6n, -

evaluar la aedlda en que •• 101raron loe objetlvoa • 

• La evaluacl6n per•lte optimizar la capaci·tacl6n r 101rar 

que a au vez •• traduzca en cal'lbioa de comporta11i.ento en 

lo• puesto• de trabajo, proplcilndoee asl la optlmlza--

ci6n de loa producto• o aervlcioa que ae proporcionan; 

,Una buena evaluacl6n •• •1 punto de partida pare la pla

neacl6n, elaboraci6n y realizaci6n de nueva1 actlvldadea 

de capacltaci6n. 
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CAllACTl!_a~STXC&S •• LA .. &LW&CXaW. 

•) IWTEGRADA. La ewaluacl6a •• parte del al•t••• de capaclta--

ol6as por lo tanto, •• debe contemplar dentro d•l 

contexto de ta capacltacl6n J no como un ela•ento 

alalado. 

b) ~· Uno de loa prop6altoe de la capacltacl6n •• orien

tar 7 estimular al peraonal, qulan aia11pre se an-

c·uantra en daaarro~to, to que provoca contlnuaa 1 

nueva• neceeldadea a aatl1facer. A•l•la110, las e11-

preaaa en B•neral tienen cambios 7 necesidades --

constantes que tambl6n requieren aatlafacerse. 

e) REALIZADA El EQUIPO. Todaa las persona& forman parte de la -

capacltacl&n o que son afectadas por 1~ 

ta, deben de participar de manera dires 

ta o lndlrecta1 au involucra11lento ea -

esencial para el ¡xlto. 

d)!ll.ill!.!E.!• Loa implicado• •n la capacitaci6n requieren cono

cer qui se eat¡ haciendo bien, laa deaviacionea, 

lo que ea euaceptihle de mejorar 7 c&mo se podrla 

lograr eato. En la medida en que la eapeclficldad 

de la evaluaci6n per•ita deacartar debilidades 7 

potencialldadea, reaponderl al prop6aito para el 

cual fue diaeñada. 

e) PERSONA.LIZA.DA.. Debe atender a laa diferencias individuales y 

proporcionar loa •edios para la autoeYaluaci6n 

El conocer el rendimiento peraonal en relaci6n 

a la capacitaci6n sirve de eat{11ulo para l• ·-. 

auperacl6n personal. 

f) SIGNIFICATIVA.. Debe proporcionar a loa capacitados el aigni

flcado de la evaluaci6n, 7 no limitarse a un 

n6mero dentro de una determinada escala. 

g) !:!!.12.~· Dehe eatructurarae metodo16glcamente, establecien

do normas y criterios aceptables, ohaerval1les y a

plicables en toa productos y proceaoa. 

h) CONFIABLE. Se debe avaluar para conocer loa heneficioa rea-

les y la• lt"itaciones. Es necesario id•ntificar 
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la vatlclez, conflahlllclad, conalatencla 1' objeil

Yldad de laa tlcnlcaa e lnatru11entoa que •• utll! 

san para captar lnfor•acl6n. 

Trns •• nauacr•. 
Exlaten dlferentea crlt•rloa en cuanto a loa tipoa de ev~ 

1uacl6n, aln ••bargo, ae reaumen en dos aapectoai el momento de 

au apllcacl6n 'T lo que ae pretende ••dir. 

De acuerdo con lo anterior, dlatlngui•o• loa •igulentea -

tipos de eYaluaci6ni 

a) Por el momento de au apllcaci&n. 

Evaluacl6n diagn6etlca o preteat. Se aplica al inicio del 
proceso enaeffanza-aprendlzaje, ya que serla muy dificil 

conocer loa efecto• de 1• capacitact6n en tanto no •• -

cuente con parl•etroa para co•parar el "antes" con el -

''deapu6a". Incluye la identificacl6n de caracterlatlcaa 

de loa participante• tales coMo: escolaridad, aexo, ex

periencia laboral, necealdadea que matlafarln con la e~ 

pacltacl6n, etc. 

Ewaluacl6n For•atlwa. Tiene coao fin proporcionar lnfo;: 

••cl6n clbernltlca per,.anente para adecuar el contenido 

1' loa procedl11ientoa a las caracterlsticas 7 expectati

vas grupales e indicar el grado en que ae van logrando 

loa objetivos. 

Evaluaci6n Ter11ina1. Se refiere a la 11edici6n de los 1~ 

groa finales de aprendizaje, au funci6n ea determinar -

la efectividad del curso o del prograaa 'T proporcionar 

criterios para el deaarrollo de futuras actividades de 

capacltaci6n. 

b) Por lo que ae pretende medir. 

La evaluaci6n puede aers 

~) General1 Si se eval6a todo el programa. 

h) Parcial: Si se evalúa a61o una parte del programa o del 

curso. 
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ca1. 

.................. 
Exl•t•n tre• tipo• de pruehaa1 oral••• escrita• r.prlct~-

.Oral••• Se utilizan caal en toda• 1a1 ·a1aton11 1 son la• 

•r1gunta1 que •• hacen a loa partlclpant••· 

.Eacrlt••• Conelat•n en un •n•aro o conpoelcl6n aobr• te

••• 1ep1clflcoa o en pr11untaa objetiva~· 

.• Prlctlcaa1 Conetltu11n la •anera •l• directa de probar -
la habllldad de una pereona, r de acuerdo a -

la te~ltlca 1ep1clflca de loa cur1oa. 

•1•••• •• c .. ••r••aar••· 
Eatoa aon con la finalidad de evaluar la efectividad de -

loa eventos de capacttact6n, ademla aon utllea para recopilar -

datos acerca d11 

a) El tnt•r'• 1 airado de loa partlctpantea (reaccl6n ••otlva). 

b) Laa actitudes acerca del ln1tructor, de eu exp1rt1ncla 1 co~ 

duccl6n del curso o •••laarlo (oplnl6n). 

e) Las actitud•• acerca de la orsanlzaci6n, dl••fto e ln•tala--

clon••· 

d) El logro d• loa objetlwo• det curao (aprendizaje). 

e) L• utilidad que repr•••ntaa a l•• parttclpaatea toa te••• -

tratado• (aprendlaaj• ~ apllcael6n). 

f) La utilidad que repr•••nt• para.la eapreea ta apllcact6a d• 

lo aprendido (apllcacl6n). 
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IT&P&S .,., LA ro••DLACIOI •• CDISTIOD&aros. 

anuno Dll HPDllUCID• 

RIUDHPOU&CHD 

Ante• de llew&r a cabo la explicacl6n de cada una de la• 

etapa•, ee necesario enfatizar la partlclpacl6n tan lnportante 

que el pedagogo ejerce •obre la etahoraci6n de los cueatlona--

rlo1, siendo fata otra de 1•• tlcnicas que por 1011 ele•entos -

te6rlcoa-peda161tcoa realiza de •anera conjunta can el capacit_!. 

dar, es deci~ lnterdlaclpllnarla•ente. 

Plaaeacl6n. Para planear, lo pri••ro •• ••h•r •l el cuee

tloaarlo ea et lnatru•ento qua •• requiere, -

7a que otroe •ftodo• co•o la obaerwacl6n, ta 

antr•Yl&ta, etc., podrlan eer preferlblea. 

aeallzacl6n. Debe cont••Pl•r todo• 101 dato• que •• d•--

aean medir, 7 a quila 7 c6mo ae Ya a aplicar 

la prueba; se debe procurar que la• pregun-

t•• •••nr 
lelevantea.- L•• preguntas deben d~ 

finir•• en funcl6n de loa capacltandos. 

Redaccl6n de lnatruccion•• y dlatr! 

huclones de preg·untas.- Las inatrucclone• se 
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presentan en la primera parte del cuestionario 

y deben indicar lo que·ae tiene que hacer; e~ 

cerrar en ctrculoa, ~arcar con aignoa, anotar 

loa propios puntos de vista, etc. 

La distribuci6n de las preguntas debe ser cl! 

ra y espaciada, considerando que el espacio -

para las respuestas sea suficiente y ubicada 

en el lugar l6gico para que no se preste a -

confus ionea. 

Formas de respuestas.- Para tas preguntas de 

opini6n y reacci6n cuanto mayor sea la gama 

de reapuestaa a seleccionar por loa partici-

pantes, M's po~ibllidad habrl de discrimina-

ci6n. 

Cuando se incluye pregunta• abiertas, se debe 

dar auficiente espacio, de tal manera que tos 

participantes puedan expresar sus puntos de -

vista-con li11ertad y amplitud. 

Valldaci6n. Una vez hecho el cuestionario, ea reco~enda-

ble pllotearlo antes de aplicarlo en los gru

pos para loa que fue elaborado. Para la val! 

daci6n ae suguiere: 

a) Que una o Yariaa personas contesten el cues 

tionario bajo la aupervisi6n del diseñador, -

quien anotar! cualquier dificultad para su re~ 

puesta y otros co~entarios pertinentes. 

b) Realizar las correcciones del caso a fin -

de eli~inar laa dificultades y amhigÜedadea -

observadas en la etapa anterior. 
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c) Una vez realizad• las correcciones, apll-

car nuevamente el cuestionario bajo •Upervi-

si6n, anotando los co1r1entarioa 1 el tiempo r!. 

querido para su respuesta. 

d) Corregir nueva1'1ente con el fin de eliainar 

los proble11aa y las vagú'"edades que a6n conte.!!, 

ga. 

Aplicaci6n. Conviene aplicarlos en srupo para hacer las -

·explicaciones pertinentes y aclarar laa dudas 

que surjan. 

Registro de la informacl6n. Retroinfor~acl6n. Para que la 

evaluaci6n aea m&s provechosa, es recomenda-

ble que las calificaciones y las conclusiones 

del inatructor sean comentadas y analizadas -

con el grupo, lo que retroinformar6 a cada 

quien de sus aciertos y de sus errores. 

HDaas HQIT&S 

Estaa se ut11izan para evaluar conoci11lentos o habilida-

des intelectuales. Constan de: 

Instruccionear expllcaclonea de lo que se debe hacer para 

resolverla•. 

Reactivosi preguntas o prohle1r1aa eapeclficoa. 

Clavei anexo a laa reapueatas correctas para el 11o•ento -

de calificar. 

Inatruccionea para 1u elaboraci6n1 

- ~omar de loa objetivos lo• puntoa que •e van a evaluar 

- Enlistar los aapectos principales del contenido, to1r1ln-

dolos. del anlllais final de los objetivos. 

- Escribir las instrucciones en forma clara, precisa y d! 

recta. 

- Deteiminar el número de respuestas correctas que se co~ 

sideran necesarias para fijar et nivel mlnimo de efi---
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ciencia marcado en los ol1jetlvos. 

Sugerencias1 

- Escribir las instrucciones de modo imperativo 

- DespuAs de las instrucciones incluir un reactivo resue! 

to, como ejeaplo. 

- No incluir en la prueba elementos que suguieran la res

puesta a alguno de los reactivoa. 

- DA a la prueba una a•plltud proporcional a la extensi6n 

del programa, curso o tema a elaborar. 

- Verificar que la clave de la prueba contenga todas las 

respuestas a los reactivos. 

- Cuando se utilicen afirmaciones incompletas, (falso/ve~ 

dadero, elecci6n m6ltiple, coincidencia, preguntas, pr~ 

hlemas), o preguntas, incluir un mlnimo de diez reactl-

Este tipo de examen evalua la ejecuci6n de un trabajo. -

Cuando se aplica esta prueba, el instructor observa al capaci-

tando mientras efect6a una actividad en la que ha sido capacl~ 
tado y eva16a su ejecuci6n. 

Esta evaluaci6n se realiza de manera individual, y la ej! 

cuci6n a evaluar se puede hacer deSde los puntos de vista: 

Del proceso 

• Del producto terminado. 
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MARQUE CON UNA CRUZ EL REACTIVO QUE CONSIDERE ADECUADO• 

OBSERVACIONES 
STSTENCIA ASISTIO EL SE PRESENTO NUNCA ASISTIO ASISTIO SOLO 

DEL TIEMPO SOLO AL .fINAL ESPORADICA-

OORDINADOR NECESARIO DE CADA SESION MENTE 

100 

SUPERVISION EXCESIVA NO EXISTIO ADECUADA Y OCASI1 -------- . r; ; 
DISPOSICION 1 MOSTRO DI.[ HOSTRO PASIVI- DISPOSICION SATISFACTO- .. .. 

DEL POSICION DAD LA MAYORIA NEGATIVA TODO RIA CON ALTI " COORDINADOR POSITIVA DEL TIEMPO EL TIEMPO BAJAS 1 TODO EL 

TIEMPO 

100 

E D !SERVICIOS 1 EN GENERAL 
•D 

FUERON BU.! ¡: 
NOS 

75 

~ 'NUMERO DE 1 EXCESIVO Y 
PARTICIPAN- SIN HOMOGg RJO 
TES NEIDAD ... 

i 

" LOCAL ASig_ HUY PEQUE-1 IMPROVISADO E 
NADO PARA NO INSEGURO 
EL EVENTO 

so 
MATERIALES LOS PROPO!!, 

DE APOYO CIONO A 
TIEMPO Y !_ 
DECUADAHEN 
TE liiiii 
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EVAl.IJACIOll DEL l•STRDCTOW 

FECllA: ------ CURSO;-------- INSTRUCTOR; ------

CON EJ. FIN DE PERFECCIONAR ESTE TTPO DE CURSOS, PARA PODER SERVIRLE MEJOR 

HUCllO AGltAOECEREHOS CALIFIOllE r.os FACTORES QUE A CONTINUACION SE ENLISTAN; 

HAROllE CON llNA (X) EL CUADRO QUE CONSTOERE ADECUADO. 

MO'rlVACION NO DESPERTO EN OCASIONES EL INSTRUCTOR CREO INTERES OBSERVACIONI::~ 

AJ, GRUPO INTERES EN DESPERTO EL MANTUVO INTE- SOLO EN ALGQ 
EN I::L GRUPO INTERES RESADO A TODO NOS PARTICI-

Et. GRUPO DU- PANTES 
RANTE EL CUR-
so 

PUNTUALIDAD LLEGO TARDE SIEMPRE FUE LLEGO IHPUN- TUVO CINCO O 
DEL TNSTRUg A UNA O DOS PUNTUAL TUAL HASTA HAS RETARDOS 

TOR SESIONES CUATRO SESIQ. 
NES 

EJEHPE.OS NO SE EJEM- SE UTILIZA- HICIERON FAb, SE UTILIZA-
ITII.TZADOS PLIFICO RON LOS EJEM TA HAS EJEM- RON EJEMPLOS I 

PLOS NECESA:: PLO, LOS QUE PERO CONFU-
RIOS HUBO FUERON sos 

SATISFACTORIO.e; 

AC'l'ITUD HA FUE ENTUSIAS HOSTRO ACTI - ALGUNAS VECES OCASIONALME! 
CIA EL GRj¡ TA CON EL _:: TUD NEGATIVA SU ACTITUD FUE TE SE HOSTRO 
~o GRUPO Y HAN- TODO EL TIE?! SATISFACTORIA TENSO 'f FRIO 

TUVO UNA AC- PO 
TITUD AGRAD!, 
BLE 

ONOCIMIEN DOMINIO TO-- CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO 
tros DEL _:: TAL DE LOS PARCIAL DE GENERAL PERO POBRE DE LOS 
INSTRUCTOR TEMAS LOS TEMAS NO PROFUNDO TEMAS 

DE LOS TEMAS 



ENGUAJE SIMPLE PERO TECNICO Y RE- ADECUADO, CL~ CONFUSO Y El!_ PBSERVACIONES 
CTTILIZADO ENTENOIBLE BUSCADO RO Y PRECISO TRECORTADO 

~ANEJO DE NO LOGRO EL SE MOSTRO CQ EN OCASIONES LOGRO CONTROL 
IJRUPO CONTROL DEL MO UN BUEN LOGRO LA IN- PERO NO PERM!. 

GRUPO LIDER Y LOGRO TEGRACION DEL TIC LA PARTI-
LA INTEGRA-- GRUPO DANDO CIPACION DEL 
CION DEL GRU- BUENOS RESUL- GRUPO 
PO TADOS 

¡;;xPOSICION MANTUVO OR- SU EXPOSICION DESCONTROL O- EXPOSICION 
~E TEMAS DEN Y CLAR!. FUE ESTRICTA CASIONAL EN DEFICIENTE 

DAD EN LOS Y SIN OPINION SU EXPOSICION 
TEMAS, EFEC AL CAMBIO DE 
TUANDO LOS- ACUERDO A LAS 
AJUSTES NE- NECESIDADES 
CESARIOS 

MANEJO DE MANEJO DEF!. NO HUBO MATE- LOS MATERIA-- MANEJA Y CONQ. 

N 

;:: 
MATERIALES CIENTE DE RIALES DIDAC- LES DIDACTI-- CE MUY BIEN 
DIDACTICOS LOS MATERI~ TIC OS ces FUERON LOS MATERIAL!! 

LES DIDACT!. LOS ADECUADOS DIDACTICOS 
ces ACUDIO POCO A 

ELLOS 

SOLUCION SOLO EN OCA- PRESENTO SOLJ! NO SE ACLARA- DIO SOLUCION 
JE INTERRQ SIONES DIO - CIONES CLARAS RON LAS DUDAS A LAS DUDAS PJ 
ANTES SOLUCIONES A Y EFECTIVAS A RO NO MUY CLA 

LAS DUDAS LAS DUDAS RAS 
PRESENTADAS 



,. 
o 

LA SIGUIEN\._E EVALUACION TIENE COMO OBJETIVO CONOCER SUS IMPRESIONES, YA 

OUE SON VALIOSAS PARA EL MEJORAMIENTO DE NUESTROS FUTUROS PROGRAMAS DE 

CAPACITACION Y DESARROLLO. 

NOMBRE DEL PROGRAMA, CURSO O EVENTO DE CAPACITACION: ---------------

NOMBRE DEL EXPOSITOR: ---------------------------

FECHA: -------------- DURACION: --------------

1. ¿CUALES FUERON SUS EXPECTATIVAS SOBRE ESTE EVENTO? -------------~ 

2. SE CUMPLIERON SUS EXPECTATIVAS EN UN: 100% ( ) BO" ( ) 60" ( ) 40% ( ) 20% ( ) 

¿POR OUE? -------------------------'-------
3. EL CONTENIDO DEL EVENTO LO ENCONTRO: 

EXCELENTE ( ) SATISFACTORIO ( ) BUENO ( ) REGULAR ( ) MALO ( ) 

¿POR QUE? -------------------------------
4. LAS APORTACIONES QUE ADQUIRID EN ESTE EVENTO ¿LAS CONSIDERA APLICABLES A SU VIDA PER-

SONAL? SI ( ) NO ( ) ¿POR OUE? ---------------------

5. EL MANEJO DEL EXPOSITOR SOBRE EL TEMA ¿COMO LE PARECIO? 

EXCELENTE ( ) SATISF>CTORIO ( ) BUENO ( ) REGULAR ( ) MALO ( ) 

¿TIENE ALGUNA SUGERENCIA?------------------------

6. EL MATERIAL: 

HUY ADECUADO ( ) 

ADECUADO ( ) 

POCO ADECUADO ( ) 

TOTALMENTE INADECUADO 

7. CONSIDERA QUE LAS TECNICAS DIDACTICAS EMPLEADAS FUERON 

MUY ADECUADAS ( ) POCO ADECUADAS 

ADECUADAS ( ) TOTALMENTE INADECUADAS ( 

:! s 

1 
e 
E: 

1 
~ 

; 



'J o 
~ 

B. EL LUGAR: 

EXCELENTE ( ) SATISFACTORIO ( ) BUENO ( ) REGULAR ( ) MALO ( ) 

¿POR QUE? 

---
9. EL HORARIO: 

EXCELENTE ( ) SATISFACTORIO ( ) BUENO ( ) REGULAR ( ). HALO ( ) 

¿POR QUE? 

COMENTARIOS O SUGERENCIAS ADICIONALES PARA MEJORAR EL EVENTO: -----------

!MUCHAS GRACIAS 1 



,, 
"' V' 

BVALUACIOll DE Rl!JICCIOll llL BVBlftO 

CURSO: INSTRUCTOR:-------------

FECHA: HORARIO: 

SU AYUDA AL SUMINISTRAR ESTA INFORMACION, CONTRIBUIRA A LA MEJORA DE FUTUROS 

EVENTOS DE CAPACITACION, 

MARQUE CON UNA "X" LO QUE SEGUN SU CRITERIO CORRESPONDA, 

1. ¿COMO LE PARECE QUE FUE EL EVENTO? 

MALO --- REGULAR --- BUENO --- . !1U)' BUENO . 'EXCELENTE 

2. ¿HUBO MOMENTOS DURANTE EL EVENTO EN QUE HUBIERA DESEADO DECIR COSAS QUE NO DIJO? 

EN N!NGUN MOMENTO --- POCAS VECES BASTANTES VECES MUY FRECUENTE 

3. ¿HUBO RAZONES PARA NO CONTRIBUIR? 

SI NO EN CASO AFIRMATIVO, TENGA A BIEN ESPECIFICARLAS: 

4, ¿HASTA QUE PUNTO FUERON DIFERENTES LAS COSAS Q;JE USTED PERSONALMENTE ESPERABA LOGRAR 

DEL SEMINARIO EN RELACION A LOS OBJETIVOS ALCANZADOS? 

COMPLETAMENTE DIFERENTES __ DIFERENTES __ DIFERENTES PERO NO INCOMPATIBLES -

BASTANTE SIMILARES 

GRACIAS POR SUS RESPUESTAS. NO ES NECESARIO QUE ESCRIBA SU NOMBRE. 



llY&LD&CJ:OD SSHCJ:PIC& 

SEHINAkIOt 

UlSTRUCTOR 1 

FECffAt 
HORARIO 1 ------------

Le solicitamos dl respuesta a cada una de tas pregunt~s.· Ello 

nos se't'l de mucha utilidad. 

1. Co•o resultado de to aprendido en el evento, ¿Qu6 mejoras e~ 

pera loerar en au trabajo? 

En su empreaa, ¿qu' cambios pueden lograTse? 

2. De los te~as tratados, indique cultas son de tota1 ap11ca--

c16n y utilidad para eu trabajo o el de otras peraonaa, cul

tes son parcialmente a~lleablea T 6tilea y cultea total~ente 

irrelevantes 

a) Te~as totalmente a9ltcabies En •1 lrea En otras lreas 

-----------,-··-,'~~·-. -------
·-....;.-'-_._,;,·. :;;·,;; :'';.·:,&~~,\:: ,; .. ·.·~== 

el Tenas imúirantii• /A;;,::;·.',,i'..~.;:E .. ~:.:~_~f.!.f.i:.-.fr.J:.·~ .. :;•· ;,;;.: ._· _._· __ . (_.-:\ '·.:-; -:~;.,'.-. .-~> .. ·f'·t~:~ _,', -~-·--- ::\/~·\~~-' 
··: .... , · ., '.)":,~ ~:.\i~'(;:1.0 ;_f··::: ~;"::,':_-';"."~c~'.;(:f',;::·.r:;:;+:·:·,·;:•;:;.; ·~2:;;,_~ 

. __ . __ ._.-. ~...:~~~'~:.,:;. ~:~-·-'. _·· _., ___ -~~..::~---
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3. De loa temas totalmente aplicabtea, indique ta urgencia con 

la q~e se requiere aplicarlos, y to que ae necesita para p~ 

ner en prlctlca toa conocimientoat 

-----------------
~----·------------------~· 

4. C6110 piensa aplicar lo aprendido en el evento, tanto en su -

vida particular co•o en la •~presa. 

s. Por favor, anote qu6 otroa curaos o literatura· considera ne

ceaitar para reforzar lo aprendido·en eate evento. 

15. De loa te•aa parcial•ente aplicables, por favor indique qu6 

modificaciones o qu~ partea de ellos podemos aprovechar para 

la empresa 7 c6ao podrlan utilizarae. 

7. A contlnuaci6n indique toa te~aa que conaidera debieron tra

tarse en el evento 7 que no ae trataron 
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z.Por q,ul'? ------'--

10.Lo q,u• •la 1• gueto del eYento fuet 
.. ,:'.·,¿- i~<~ .':--~-:,' :r;{;;¡;v-_..;_ ___ _ 

1\.Lo q,ue 11eDos le guata fu~l --· ~~--:·,;·:~·:>~{('~]~EJS~~I·~~--
-'-·-' -' _.·.-:.:::._ ;;,;.:'.:~-:..-~:I~~~.::i'.:. __ ... _. -·-

12 .si." desea agregar otros .co~-~~t-~.f.~.;.t~ .. :s .... ~.•~ .. L.;· .. ~.~.:,:,;,~;~rfü;í;.~=~~·,,· . 
' - , , ·-;:~,;;;;;;_'if!-!;.1~:...~:.:__..;_._ 

, __________ .. _:~·_1;: __ ·.:;c..'"__,::1·. ~\-·;\;< ;·[ l ::<~,, ~-\i:~~_::. 
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SEGUI~IENTO DE LA CAPACITACION. 

Coao en el capitulo anterior 1e mencion6 1 el seguimiento 

ea el proceso que permite verificar el i~pacto de la capacita-

ci6n, tanto en tos individuos. Como en toa grupos '1 en ta ••Pr!. 

ea, a mediano o a largo plazo, ade•ls en gran medida eatablece 

la relaci6n de tos capacitando& con la empresa y crea un aiate

ma de informaci6n que permite conocer el deaempeffo profesional 

en su puesto de trahajo. 

Por definici6n vemos que loa estudios de seguimiento -

puede ser de dos tipos: Longitudinal y transversal. 

El estudio lobgitudinal, tiene como principal objetivo s~ 

pervisar el desempeño de loa participantes en curaos de capaci

tacl6n. a trav6s del tiempo y de su desempeño laboral. 

El estudio transversal tiene como finalidad estudiar 

una pohlaci6n de trabajadores durante la ejecuci6n de las acci~ 

nea de capacitaci6n, es decir, en etapas intermedias y se rela

ciona de manera muy directa con ta evatuaci6n formativa. 

Por otra parte la realizaci6n de estudios de aeguimiento 

en materia de capacltact6n, requieren de la apl~caci6~ de una -

metodologla que tome en cuenta como base, la• siguientes etapaa1 

t. Deter•lnaci6n del Proyecto. 

En esta etapa se establecen toa prop6aito• respecto al e~ 

tudio de Segui~iento que se pretende realizar, preciaar loa a-

tributos a evaluar (actitudes. conocimientos y/o habilidades) 7 

la pohlaci6n a la que ae dirigirl. 

2. Setecci6n 7 Diseffo de Inatrumentos para recabar infor

naci6n. 

Ea aconsejable que loa estudios de seguimiento se realic·en 
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con base en entrevistas a los interesados, observaciones parti

cipativas y revisi6.n de datos estadlstic~s. 

El o los tnstru•entoa elegidos deberln ser sometido• a -

una prueba piloto con el prop6aito de verificar su funcionamie~ 

to y cobClabllldad. 

3. Recopllacl6n de Datos. 

Ea i•portante deterainar al el seguimiento de las acciones 

••·realizar& a"toda poblaci6n o al ea pertinente elegir una mue~ 

tra; definido esto ae deberln eapecificar loa procedimientos a -

considerar para la aenatbilizacl6n e involucramiento de los cap~ 

cltandos en el estudio y poder llevar a cabo la apllcacl6n de -

instrumentos. 

4. Anlliais de la Informaci6n. 

En e1ta etapa se revisa la lnfor1taci6n obtenida con el -

prop6atto de valorar la repercuai6n de.las acciones de capacit!. 

ci6n en el dese•pefto laboral de loa trabajadores. 

La lnfor•aci6n obtenida ae codifica y se elaboran estadt.~ 

tlcaa con base en indicadores. 

5. Preaentaclonea de Reaultadoa. 

Analizada y codtftcade la lnfor•aci6n, se elabora un repo~ 

te de loa reaultado1 obtenido• del e1tudlo de seguimiento. 

El reporte con1ldera loa siguientes eleaentoat 

- Preaentacl6n y/o latroducci6n. 

- Deacripci6a de la •etodologla empleada. 

- Poblaci6n a la que se dirlgi6 el estudio. 

- Resultados obtenidos. 

- Anexos. Instrumentos aplicado• para la obtenci6n de lnforma--

ei6n. 
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HERRAMIENTAS DEL SEGUIMIENTO DE LA CAPACI!ACION. 

El segui11iento ee puede realizar usando ciertas herrainie!!. 

tas que sirven pal:'& recopilar info.l:'maci6n de grupos como: la o!!, 

servaci6n directa, la entrevista, loa cuestionarios, las prue-

bas de deaeinpeRo, las juntas de trabajo, los co11it6s, la t6cni

ca de corrillos, la de lluvia de ideas, etc. Y ot~aa, como el -

anlliais de indices de auaentiamo, de productividad, de rota--

ci6n de personal, de procedimientos, de trabajo, de quejas for

males, etc. 

A continuaci6n describiremos en un cuadro-resumen a1gu-

nas de eatas t&cnicas; de otras, no lo haremos, ya que su dea-

cripci6n, ventajas, desventajas 7 procedi•ientos de aplicaci6n 

son similares. 
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DESCRIPCION 

Un investigador real! 
za un examen de deter 
ainado hecho, situa-:: 
ción o comportamiento 
Puede ser: 
-Siate11hico. Se defi 

ne con precisión el
becho, el lugar, la 
hora y se ol1serva 
con una gula elabor;i 
da de antemano -

-Casual. Se efectüa 
eaporldica11ente pero 
ae ea consciente de 
qui: y para qui: ee º!!. 

serva 

DISrlYICID• 

VENTAJAS DESVENTAJAS PROCEDIMIENTO 
DE ArLICACION 

OBSERVACIONES 

-Permite regis 
trar hechos -
reales 

-Hace poaihle 
el acopio 
slate11ltico 
de informa•ita. 
ci6n 

-La presencia del -Deternine el pue!. A veces la i!! 
inveatigador pu! to, tareas, aitu! for111aci6n que 

~~e ª:~e u~=P~!! 1! {!)n:s oris!~~:;o :~l=~!e~!!r~~ 
la naturalidad -Si el grupo ea º! marae con o-
de los observa-- neroao, seleccio- tras tAcnlcaa 
dores ne una muestra re Procure ex--

-Requlere de babi preeentativa - cluir opinio-
lldadea para la- -Desglose las ta-- nea, interpr!_ 
obaervaci6n y au reas y/o cada al- taclonea y de 
registro ohjeti- tuaci6n a ohser-- duccionea -

var Si la observa 
-Auxillue -al ea clón ea aiat8 

nece11u:io- da un 116tica, re--:: 
trabajador que co quiere de una 
nozca bien lo que guía para au 
observarl realizaci6n 

-Conaulte manuales, 
lnatructlvoa, etc. 

-Confirme con el ja 
fe inmediato de 1:1 
o loa aujetoa el -
lugar y la hora 

-Si lo cree conve-
niente, inforine a 
qulen(es) aerá(n) 
obaervado(a) el 
prop6si to que per
sigue-

•'Pernanezca en un 
aolo sitio y en si 
lencio, a no aer 'iiue 
au gula requiera -
otra cosa 

-Reqiatre en forma sin 
't6tica, cuidadosa y -

-RiJU1•:u~ 0n8~WfUg 
-tle3i.~f~"lt !.nforae b; 
::~~a3~a 1f ª n~e~~ºin?~ 
renciaa. 
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DESCRIPCIDN 

Interrogatorio pl& 
neado con el prop! 
sito de obtener iñ 
for11aci6n en rela= 
ción a un aspecto 
eapeclfico 
Seglin la naturale 
za de laa pregun:
taa y el grado de 
control que ejer
za el entreviata
do, puede aer1 
-Dirigida. El en-

treviatador plan 
tea una serie d; 
preguntas -pla-

·neadas con ante
lación- que re-
quieren reapuea
ta breve 

-se11idlrigida. In 
cluye pregunta a -
11la generales, 
coa lo que espe
ra obtener 11ayor 
infor11aci6n del 
entrevistado 

-Abierta. Se pla.!! 
tean sólo algunos 
aapectoa acerca 
de loa cuales el 
entreviatado pue
de dar ampl ta in
formacl6n u opi-
nlonea, en tanto 
que el entreviat.! 
dar ae limita a 

~=~:;ciAgu~a a º;J;n 
tear otroa aspee-
to 

DDDllTA 
VENTAJAS DESVENTAJAS PRDCEDIHIERTD OBSERVACIONES 

-Favorece un -Cuando ae re 
el ima adecua quiere inveii 
do de comuni tigar a un -
cacl6n y de- grupo numero 
trabajo so de auj etii"a 

-Percite ven- et coatosa 
cer algunas -Puede propor-
reaiatenciaa clonar infor• 
de loa auje- 11aclonea de11a 
toa al enfren eiado subjeti 
tartoa a un - vea -
contacto dl ... - -Exige prlctlca 
recto de parte del 

-Proporciona investigador 
la posibili-
dad de re---
plantear laa 
pregunta• y 
de reorientar 
la entrevista 

DE APLICACIDN 

-S.hccione el tipo 
de entrevista 

-Determine loa aa-
pectoa generales a 
tratar y la estra
tegia para abordar 
101 -

... Elabore preguntaa 
generalea 1 qui, -
cul 1, c6110, culndo, 
culnto 

-Analice lae pregun 
tu para detecur
poaihlea acbigÜeda 
dea -

.-Redacte las pregun 
tas eapeclficaa -= 
partiendo de laa -
genera lea 

-Prevea el tipo de 
reapueataa que ••
pera y laa poeiblu 
objeclonu de .parte 
da loa entreviata-
toa Y. c6mo abordar
lu 

-El entrevistador 
requiere admlnis 
trar el tiempo, -
eatablecer un cli 
ma adecuado, te-= 
ner ademla facili 
dad de expresión; 
claridad para pta 
plaDtear las cueS 
tiene a, seguridad 
peraonal, manejo 
de conductaa pasi 
vas, negativas o
agrealvae, eata-
blecimiento de ra 
port, etc. 

-Confirme con el su
jeto la hora r dtio 
de la entrevhta 

-Al iniciar, explique 
brevemente el prop6 
alto 1 tiempo ·requi 
rido -

-Aclare laa duda a qua 
le praaenten 

•Plantee una a una -
la preguntas y tome 
nota de loa aapectoa 
relevantes; ai ea ne 
ceaario, reformule -
laa preguntaa 
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•ICUISTAS 
DESCRIPCIOR VENTAJAS DES\FENTAJAS PROCEDTMIEHTO OBSERVACIORES 

Un investigador -Permite esta -Exige casi el 
recaba en un for blecer con-= mismo tiempo 
mularlo laa rea= tacto direc- que la entre
pueataa que le - to entre in-:- vista y no tl!, 
proporciona un - veatigador y ne la misma -
sujeto, en torno encuestado flexibilidad 
a loa cueationa- -Posibilita - -Puede requerir 
mientoa que le el registro mucho' tiempo pa 
va planteando de de todas las ra au elabora--
manera organiza- respuestaa cl6n 
da -Favorece el 

replantea--
mlento de 
preguntas 

DE APLICACIOH 

-Determine la mue!_. -Se apl lea a todoa loa 
tra a encueatar nivalea 

-Expl lque a loa en -No ea 't'eco11endable pa 
cueatados el pro'P6 ra inveatlgar a unas_ 
alto y resuelva - cuantas peraonaa, da
aua dudas do el tieapo que re-
Si ea encuesta o- quiere su elaboracl6n 
rat: For1111le una -Reapeti! loa puntos de 
a una las f!'tegün- vista aún cuando no -
tas y regilltre -- coincidan con loa su
laa respuesta•; - yos, •in rianlfestar a 
replantee laa pre pro11acl6n o rechazo -
guntaa que no qu8 
dan claras al en': 
cueatado 
Si la encua1ta ea 
aacrltai 
Entregue a cada -
individuo el res
pectivo formula-
rio 

-Apoye a.l sujeto -
cuando n le difl 
cut te seleccionar 
una o varias op-
clonea 

-Registre al final 
algunas obaarvacio 
na1 respecto a la -
actitud del auj eto 
en caao de que re-
1ulten de utilidad 
y 61tas sean obje
ti"V&s 

-Tabule y analice -

las respuestas 
-Realice l!!l informl!! 

-l. 



PO.... ••oP ... r& •• Clll:•• •• ~IST& Sllln:•I•ICI•A 

1 ~ Al concertar la clta, explicar el prop6aito de la entrevis-... 
2. Al presentarse con el entrevistado, explicar -nuevamente- los 

prop4eltoa de la entrevista y el tiempo que durará 

3. Plantear hreveaente el concepto de capacitaci6n y sus fines 
en la e11preaa 

4. Formular una a. una la.a siguiente• preguntas, dando el tle~po 
suficiente para que el entrevistado laa aaimile 7 conteste: 

-¿Cullee problema.e de su irea laboral ae resolvieron a travfa -
de la capacitacl6n? 

•iCullea son los proble~a• que enfrenta el lrea que usted diri
ge, o en la que está adscrito? 

-¿Cultea considera que debieran ~aberae resuelto con la capac1-
taci6n? 

-Por qu6 cree que no se resolvieron? 

-¿Cullea son toa puestos que ae afectaron ~enos fa sea en sent! 
do positivo o negativo con la capacitación? 

-Cuiles ae afectaron ~la? 

--¿C6110 ea t!l deseinpefto global de cada uno de los tratiajadorea -
que fueron sujetos d• o•paciatci6n? 

-¿Qu6 otros coment.arioa adicionales desea hacer, en torno a l.a 
capacitacibn recibida? 

s. Dar por finalizada la entre~iata resaltando algunos puntos -

importantes que mencion6 el entreviatado. 
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FECRAz 

NOMBREz 
Apellido paterño apellido •aterno--ñOiihH(;)-

EDAD: _____ SEX01 ----- PUEST01 -----------

ART1'.GÜEDAD EN EL PUESTO: ANTIGÜEDAD EN LA EMPRE-

SA: 

t. ¿Conelsdera que la capacitaci6n es valiosa para el personal? 

SI NO NO SE 

¿Por qu&? 

---------------------·---------
-----------------------·------

t.1 ¿Para la enpreea? SI "º NO SE 

¿Por _qu¡7 

2. ¿A qu6 eventos de capacitaci6n ha asiátido·;.·~fl· l~~~ :·~·li:i.~-~-~ 
seis 91eae11? 

¿Por qu6? ----------

-------------· 

. ?.'-: • .":_:¡, __ !.; .. '" 

."··, ~· ·~:._¡~·>:::.,,':_·:~-·;:.·:·~·¡ ·::.~ ..... · ·.·.::.-·: - , .. 
·- ." :-;?--+~- .: .. :::-;.,.;.,;_~:·:;t; ~r.":::. 

2.2 ¿En euo relaciono• intorp::•onate::· :~:Ewt1~,~~J:'~/;;/· :,';' 
'.~·_::.,.:~ ;~;:._- ~::.>:::.:. \" 

__________________ .:_ _______ ~j~~~-·-··_· --

-------------------------------------------



2.3 z.Cree usted que en la actualidad eu dese11peño es 11ejor que 
antes del evento al que aaisti6! 

SI NO NO SE 

z.Por qui? -----

3. Estl usted preparado para enfrent.ar responsabilidades ma~o
rea que las que tenla antes de la capacitaci6n? 

SI NO NO SE 

3.1 En caso afirmativo, ¿en qu6 aspect.oa? 

4. z.Con culles tareas de su puesto estln relacionados toa te-· 
mas que se trataron en el curso? 

s. z.Considera que ea necesario tomar otras medidas para. que el 
rendimiento en el lrea mejore? 

SI NO NO SE 

S.1 En caso a.fir11ativo, z.cullea? --------------

6. z.iatl: -di'apuestO .•.·.participar pr6ximaW1ente en otro curso? 
·.:, 

En ~':~¿• ~·~i~;., i~o, 
SI NO NO SE 

6.1 z.qul aspectos le agradar!• que se abar-
d&ran~.- ·· 

·----·---~ 
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INOUCCION. 

Las primera• impresiones 1 acciones de la• per•ona• que 

ingresan a una inatituci6n o empre••• repercuten grandemente en 

sus actitudes y deaenpefto posteriores. Por ello es de sran im

portancia el estilo y actividades de un proceso de inducci6n. 

Los procesos de inducci6n son un conjunto de actividades 

intencionadas 1 definidas, realizada• en un ambiente motivador 

para lograr que· los nuevos integrante• desarrollen las actitu-

de• 1 la• capacidades suficientes para que su desempeño inicial 

eea grato 1 eficiente. 

La inducci6n es un conjunto de actividades organizadas P!. 

que loa nuevos integrantes; 

Acrecienten su• sentido de pertenencia a la instituci6n. 

Valoren las oportunidades que la inatituci6n lea brinda. 

Tengan fxito en sus primeras actividades. 

Inicien relaciones personales con quienes co~partirln tie~ 

po y eefuerzos. 

La inducci6n tendrl 6xito al loa nuevos nie•broa i 

-Adquieren sentido de pertenencia: 

Piensan que ea bueno para ellos estar abi. 

-Saben como actuar con et entorno instltuctonalt 

Conocen qu6 asuntos 1 con quilo tratarlos. 

-Adquieren las destrezas blsicas para actuar eflcienteme~ 

te: 

Saben qu6 hacer y a qui6n preguntar. 

En una palabra, loa procesos de inducci6n logran en io~ -

nuevos iniemhroat 

Confianza y ea~ina en su 1natituci6n. 

Seguridad en al nla~o 

Exito en las primeras actividades. 

Todo ello a través dez 
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Reuniones Generales 

Tral1ajo• en pequeftoa grupos y 

Manejo de materiales. 

Dado que en la mayorla de las empresas ta primera parte -

de la inducci6n la realiza et departamento de personal donde, -

como ya mencionamos en el capitulo anterior, el pedagogo tiene 

ingerenci• a trav¡s de la elaboraci6n de los manuales de induc

ci6n, se darln a continuaci6n algunos formatos como instrumen-

taci6n T6cnico Hetodo16gico que le permiten al pedagogo reali-

zar su funci6n dentro del proceso de inducci6n. 

f'OaH ••oPUST& 

INFORHACION DE LA INDUCCION 

Acuerdo de contrato colectivo 

Ristoria de la empresa, pol{ticas y pr,cticaa. 

Plantas e instalaciones de la empresa. 

Productos o servicios de la empresa. 

Responsabilidades de la empresa hacia los empleados. 

Programas de servicio de la empresa. 

Visitas a loa departamentos y a la planta. 

Evaiuaci6n a los empleados 7 siatemas de desempefto. 

Responsabilidades del empleado para con la empreaa. 

Planes de beneficios y salud. 

Presentacionea de toa empleados. 

Estructura de la empresa. 

Pol!ticaa y procedimiento• de pago. 

Pollticaa de ascensos. 

Reglas de conducta. 

Programas de seguridad. 

Oportunidades de entrenamiento y desarrollo. 

Aaignaci6n y horario de trabaja. 
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NOMBRE DEL EMPLEADO 

l. PALABRAS DE BIENVENIDA 

ANALISIS COMPLETO 
(MARQUE CADA ELEMENTO 

INDIVIDUAL) 

2. EXPLICAR LA ORGANIZACION DEPARTAMENTAL GENERAL 
Y SU RELACION CON OTRAS ACTIVIDADES DE LA COM
PANIA 

3. EXPLICAR LA CONTRIBUCION INDIVIDUAL DEL EMPLEA 
DO A LOS OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO Y SUS ASIQ 
NACIONES INICIALES EN TERMINOS GENERALES 

4. COMENTAR EL CONTENIDO DEL PUESTO CON EL EMPLEA 
DO Y PROPORCIONARLE UNA COPIA DE LA DESCRIP--~ 
CION DEL MISMO (SI SE DISPor;E DE ELLA) 

S. EXPLICAR EL PROGRAMA(S) DE CAPACITACION DEPAR
TAMENTAL Y LAS PRACTICAS Y PROCEDIMIENTOS DE 
AUMENTOS SALARIALES 

6. PREGUNTAR DONDE VIVE EL EMPLEADO Y CUALES SON 
LAS FACILIDADES DE TRANSPORTE 

7. EXPLICAR LAS CONDICIONES DE TRABAJO: 
a.HORAS DE TRABAJO, HOJAS DE TIEMPO 
b.ENTRADA Y ELEVADORES PARA EMPLEADOS 
e.HORAS DE COMIDA 
d.RECESOS PARA TOMAR CAFE, PERIODOS DE DESCAN-

SO 
e.LLAMADAS TELEPONICAS Y CORREO PERSONAL 
f.POLITICAS Y REQUERIMIENTOS DE TIEMPO EXTRA 
g.DIAS DE PAGO Y PROCEDIMIENTOS PARA RECIBIR 

EL PAGO 
h.ARMARIOS (LOCKERS) 

i.OTROS ------------------ ------
8. REQUERIMIENTOS PARA LA CONSERVACION DEL ENPLE01 

EXPLICAR LOS CRITERIOS DE LA COMPANIA CON REL~ 
CION A: 
a.DESEMPENO DI LAS RESPONSABILIDADES 
b.ASISTENCIA Y PUNTUALIDAD 
e.MANEJO DE INFORMACION CONFIDENCIAL 
d .CONDUCTA 
e.APARIENCIA GENERAL 
f .USO DE UNIFORME 

9. PRESENTAR AL NUEVO MIEMBRO DEL PERSONAL AL GE
RENTE(S) Y OTROS SUPERVISORES. 
DEBE PRESENTARSE ATENCION ESPECIAL A LA PERS0-
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NA A LA QUE SE ASIGNARA EL NUEVO EMPLEADO 

10, CONDUCIR AL EMPLEADO CON EL SUPERVISOR INMEDIA
TO QUIEN: 
a.PRESENTARA AL NUEVO MIEMBRO A SUS COMPANEROS 
b.FAMILIARIZARA EL EMPLEADO CON EL LUGAR DE TRA 

BAJO -
e.INICIAR LA CAPACITACION EN EL TRABAJO 

SI NO ES APLICABLE, MARQUEN/A EN EL ESPACIO DISPO
NIBLE. 

FIRMA DEL EMPLEADO ·FIRMA DEL SUPERVISOR 

FECHA DIVISION 

FORMA ANALIZADA PARA LLENARSE: 

FECHA DEPARTAMENTO DE PERSONAL 
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ELEMENTOS QUE SERAN ANALIZADOS POR EL JEFE FEL DEPARTAMENTO O 
SUPERVISOR CON EL NUEVO EMPLEADO: 

PRIMER DIA DE EMPLEO 
l .presentaci&n ante 
2.Informacidn sobre 
A.Guardarropa 
B. Cafeteria 
C.Baftos 

REGLAS Y POLITICAS 

1os campaneros 
la ubicacidn de 1as instalaciones 

D.Pizarrdn de anuncios 
E.Servicio de cafi 
F.Area para comedor 

3.Horario: entrada, comida, salida, horas por semana 
4.Paga: cu~ndo, d~nde y cdmo; políticas de tiempo extra 

(expliéar las deducciones cuando se recibe el primer 
pago). 

5.o!as feriados y vacaciones en detalle 
6.Periodo de prueba 
7.Ausencias: pollticas de pago; antes y despu~s de cinco 

meses. 
Cua41ndo y a qui~n l.lamar. Visita al departa
mento mJdico o comprobante mldico antes de 
volver al trabajo despu~s de una ausencia de 
tres o mas dfas. 

B.organizacidn del departamento 
Corporacicfn-Di vis id'n-Depa rtamento-seccid'n 

9.Reglas sobre: 
Retrasos, cobertura telefdnica, conducta, etc. 

DURANTE LAS DOS PRIMERAS SEMANAS DE EMPLEO 
10.Accidente: 

reportar accidentes o lesiones en el trabajo 
11.Descuentos a empleados en los productos XYZ de la com-

pa!!la 
12.Pagos; explicaci&n de deducciones 
13.Revisiones salariales 
14.Plan de evaluacidn del empleado 

~~:~~~~~==~!~~ ~~g~~=~~!ª~e direccidn, nombre, tel,fono, 
etc. 

17.Hacer preguntas y pedir ayuda en problemas 

JEFE DEL DEPARTAMENTO O SUPERVISOR 

FECHA 
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NOMBRE DEL 
EMPLEADO 

FECHA DE 
INGRESO--'---~-

DEPARTAMENTO ------------~ UBICACION 

ELEMENTOS CUBIERTOS POR EL DEPARTAMENTO DE RELACIONES CON EL 
PERSONAL O LA OFICINA FILIAL EN EL PRIMER DIA DE ORIENTACION: 
(45 minutos) 

PARTE 1 -Poltticas y procedimientos de organizacion y personal 
1.0rganizacion XYZ de la compañ!a 
2.Prestaciones básicas de seguro (pagadas por completo --

por la compañ!a) 
_A.Hospitalizaci&n 
_B. Incapacidad a corto plazo 
_e.seguro de Vida 
_o.Accidentes de viaje 
3.Prestaciones de seguro opcionales (pagadas por el emple~ 

do y la compaftfa) 
_A.Gastos me'"dicos totales 
_a.seguro de vida amplio 
_e.Incapacidad de largo plazo 
4.Vacaciones 11.Noticias de la compA 

!lía XYZ 
s.o!as feriados 12.Plan de recuperaci6n 

de colegiaturas 
6.Periodo de pruebas 13.Instalaciones en edi 

ficios -
?.Compensación 14.Edificio nuevo 
8.EvalauciÓn del puesto 15.Compaft!a XYZ y el em 

ple a do 
9.Incapacidad m~dica 16.Qportunidades iguales 

10.Aviso de cambio en la situs. 
ci&'n personal 

de empleo 

CITA PARA LA SEGUNDA REUNION (45 minutos) 

FECHA 

PARTE II -Políticas y procedimientos de personal 

l.Revisi~n y preguntas 
sobre la parte 1. 

2.Programa de retiro 
3.Sistemas de sugerencias 
4.Actividades de los emple~ 

dos 
S.Tiempo fuera del trabajo 
6.Inventario de personal 

7.Plan de Inversión de la com 
pai\'!a XYZ 

O.Bonos de ahorro 

REPRESENTANTE DE RELACIONES CON EL·· PERSONAL 

FECH!\ 
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CD•CLUSIO•l:S 

La Administraci6n para su estudio se divide en .vari~s -~
&reas, ,_y ~·s ·. t!n ·t& ·:de·-. R~cursos Humanos, en ta que-:: e·l · pr.Ofea.ton'a.r 

en ~eda80-gla··~_1:·1en.~·- un. campo de desarrollo profesio"n"a("/Que 'te.:':".:. 

pé~~iten·,_ c'dn:·í,·~,ª~-··en· a"ua coÍtocimientos de' formac·t6ó:·pr·ar·e.~io--. .-:". 

nal 

En;.él ~;:~se~ti '{~.~~Jo,·· tÜ~lado· .... Proyecci6;¡ r· Perspecti~ 
del P~cÍ~soG~· ~_n).· •. :~d~in~s~~~~f.6n ·d~ .. ~e~-u~8~8 -~u-_ma~.O~,', ~l. e.! 

tudiar. y -anafizá~ · ~adá ·.-·uñ-0,._ d; .. ioa __ :'~tem·e;,,tOS: qUe · c_Dz:ifor11an ·'et ·-.7 

Are a en: cuest. i6n: .'. r_~~-i'u ta~ len-to.;_. s_e~e·~·c ~-6_ft·,·r_i~~~-c~i~~,. capa_c 1 t!, 

c'i6n, __ adt9S t ~-•m_te~ ~º-'. ·-:~_nt~~"~-~-~~-~~t~ ,·. d_e.scl~r~.~í·?-'·.·.~· '. -~·º.~ma~:~.6~ ·· pr2_._ 

!!!!i~¡¡;¡:¡¡¡¡¡¡¡¡f llli!ll!!f lli!t!l!l!ltllil. 
una p;opu~·~.t~·'.'. ~.e.6~ .. i:c·O.::-·~-e t.~.d~.l~g~ca .'~ue le pe~mi ti~.l.n .·al·; pe~ago- ' 
go ca·~·tar ·ca·~'<1~·~-.:i~~·t¡;~'~e~;;-to's·,:t6cilicos ,para· incura'ioRar, e~ :el 

&rea de la; A-~~~~,~~i~\~~a·ri-16~···-d,~-~ Rec~rsos Humanos. 

· .... :_:- .. ·':· .. - ' 

Tamh_l6ri :po-deinOs d·e~lr que 1 as hip6tesis en las que se· su! 

tent6 Í!l est.Ud.lo'·tanto documental co1no de campo son validadas, 

ya que al analizar-este trabajo el pedagogo puede identificar -

con precisl6n l~s funciones que en forma individual o lnterdis

clplinaria"puede desarrollar en el 6rea. 

225 



El retomar altunas_ teorias sobre ·el comporta'miento humano, 

fue con e.i Prop6s.ito .·d~ ~ué.: e.i < .. p~daBoSo ·tenga l~s b·ases:·.Par·~-.. e!!,:: 

tende_r· el.'.des.eln'p-~i\o·:-d~ .... i~~s{recu~so:s·· humano& .y ·p8'r~.: ~;USéar: .. ~-1,Bu·-.": 
nas só1ucion.e8 a ·1ae 'resUitado~ .a estos :ca·111Po~t~111t'éDto·s~·-·,:1o·s··~-
que se dan, ,Ya· Sea-de~«i'e '·~l.reclutaaÍ.eiitO ·hasi.'a· el' ·~·nt~-~·~-~-~-ien-:: 
to, ·· 

,~: .. -.:, '.; 

.~.:.. t<+' <: (:~ ·. ' 
Tomando los· pun"tos anteriore·s, i·~a· .. cú~i~ s · gfr:a,(;~~:.::t'~r-no 

al tema ce~tral Adiiiinistraci6n dé aecu~-~os·R'~uú!ln·o~-~ ·.'n~·~·~·.p~~~~:ft!' 
llegar a las siguientes con~lusion~sr 

- Desbechar totalmente ·1a ide& tradicion·&1 ·de q1.i'e·:el.'. Ltc·~ 

Pedag~gia s61o se. circunscribe al 6mb~t~ ~d~caiivi o ~ien·d~ 
que el pedagogo es si~6ni~o de. prOrésÓr.o. el 'qu_e_· c·u,id~·;·niñ·O'~; -

con este estudio y al presentar es.te· tra~~jo, ."a8i com,Ó .los ·ya -

presentados por otros: comp~·ñeros ya. titulados y en ~jerc.ic:lÓ de 

la profesi6n .en el.cim~o institucional o empresarial se ~onfir
ma que con. base en···1aá. necesidades institucional.es, el pedagogo 

tiene la- ·proy·~c·C.Í.6n" ,.··las perspectivas en otros campos de des.! 

rrollo 'profe!Íional"'y: en especial en el !rea de la Administra-

ci6n. d·e' RéC:ur·~~S Ru111anos • 

.;,-Eri ·la·:.for11aci6n acad6mica del. -Lic. en PedagOgta, 6ste -

a·dqui~~·~\1~-~ ~dno~im'ientos blsicos que le perm:l.ten incursionar 

. en. ei1··:l·r~a ,de ·ia Adm6n. de Recursos Rumanos y ya en su d~sarro
llo p~o.fe_~·io'nal al, laborar en la misma, va adquiriendo, solidez • 

en su .formaci6n y·ac~ualizaci6n, lo anterior se logr6·veriflcar 

e.n la api.icaci6n de ·la enC'u.es~~ a i'os · Comp'añe~os i.:1.~~n~iados en 

Pedagogia que"están en el ~jercic¡o de .la profesi&n.·y ·en el ... 1-

rea en cuesti6n. 

- Es indud.:ble que.- con h·.~~~··.e~ ~.·~·:a~'.'-.~:~·e,_·Y::".1.~~~~?o~lo ·t~c 
no16gico ast como de 1.os c'amh,i.os ·e-~0~6~~c~~•::.s~·,c,ia.1'~·.~·.,_~;p~1~~i_.: 
cos, como el acuer'do del TLC, -'tod8s ·1·as .·iiúi'tiiúci0ne·s·.'·y&:·sean··

p6hl icas y privadas deherln ete'var la: c~li:dad. de ·~·~~ ·~~,~~~-i~i-ó·s 
y de sus productos, para ello delia h8~-er -~O.~o.·.';ta:·:e~".'de:,·-"'t.~d~-~- ª.! 
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·t1ido una mayor r mejor preparaci6n del elemento humano, esto in 

dudablemente s61o se logra con hase en una mejor preparaci6n y 

para ello la capacitaci6n,· el entrenamiento y el desarrollo pr2 

fesional no pueden ya negarse, ea aqut donde el Lic. en Pedago

g{a tiene una proyecci6n ;_ ·Pera"pectiva que h~cen rescatar la i!! 

portancia de. la p_rlct.iéa· edllc8:_t_~·va objeto· de estudio de la ped!. 

gogla. 

- Las t;tc· .. etl P.edagoe.la tt6ne dentro 

del lrea de Adm.tn1st8.rci6n de Recursos nUmanos, encontra11os i"a~ 

siguientes: 

* Desconocimiento de campo labora i •. 

* su funci6n no ha sido reconocida socialmente. 

* La Competencia que existe con otros profeai
0

o~i_stas (·P~! 
colosos y Administradores). 

* Desconocimiento real por parte del mismo pedag.ogo de los 

alcances de aumisma formaci6n. 

- Por 6ltimo, a ralz de investigar lo ya propuesto por -

otros compañeros en el campo de la administraci6n, y los que 

ya de alguna manera eatln desarrollandose profesionalmente en -

estas lreas, ~urg16 en mi la idea de introducirme en el !rea de 

la Administarci6n de Recursos Rumanos, ademla de considerar de 

que debemos ir al rescate de la práctica educativa la cual est! 

inmersa en toda actividad que los recursos humanos desarrollen. 
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Anexo 1. 
asruaxo D• c&KPO soaaa: 

L& L&ao• ••D•SSIO•AL DSL ••DACOCO 
.. LAS ST&P&S QUK IllTS~a&a L& 

&DKiaISTa&cxoa Da ascuasos aUll&aos 

Para poder validar la propuesta que se maneja en este trA 

bajo de Tesis, realizamos una investigaci6n de campo, la cull -

conaisti6 en aplicar un cuestionario (el cull se anexa) a compA 

fferos Lic. en Pedagogla, egresados de la E.N.E.P. Arag6n, en su 

mayorla, que ya se encuentran laborando en esta &rea. Esto nos 

permiti6 rescatar y fundamentar la propuesta de que el Lic. en 

Pedagogta cuenta con los elementos suficientes para incursionar 

y desarrollarse como profesional en la Administraci6n de Recur

sos Humanos, desde luego trabajando en forma interdisciplinaria 

e individualmente en algunas de las etapas de esta !rea, como -

es el caso de la capacitaci6n. 

Al hacer la investigaci6n correspondiente logramos detec

tar 20 compafferos que se est&n desarrollando profesionalmente -

en esta &rea, de l~s cuales s6lo 15 contestaron el cuestionario. 

Los resultados obtenidos ~n la aplicaci6n de este cuestig 

nario son los sigu~entesr 

De.los:.15, 1~. ~~n~Licen~iados en Pedagogta y 1 en Psicol~ 
gla. 

En.cuanto,a experiencia laboral, 8 se desarrolla~ ~n -

el l"E"ea de·_.cap~citaci6n, 3 en· llleclutamiento y S•l•ccióu O:~ r-.c

s~na1: ,~apacitaci6p, Adiestramiento, Desarrollo, E~tren~mi~nto 
e In-ducci6_n1 1 -~olo ·en· Reclutamiento y Selecci6n de Personal; -

1 en Elabor8ci6n de Hanualeá Administ:rativoS y 2 en Desarrollo 

Pr~feaional (Pregunta 1· y 2). 

Para la aayorta, el &rea de Administraci6n de Recursos H~ 

manos (Pregunta 3), la definen como: Los espacios de desempeño 
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laboral del Pedagogo, que· tienen COMO prop6slto la actualizacl6n 

y el desarrollo personal en t6Fminos de una preparaci6~ profesl2 

nal, continua_y permanente. 

Po~ lo que respecta a la pe.rspectlva y desarrollo que ti.! 

ne e.l Pedagogo en_ esta área" (Pregunta 4), la mayor ta coincide "." 

que es amplia ya que cuenta con los conocimientos básicos (PrB

gunta S),·como son en Administraci6n Psicologta, Organlza~i6~, · 

Di,dáctica_.f Leg1alaci6n entre otros, que le permiten ln:cu~'.iiº~_: 
nar en este terreno y, ademls, desarrollarse profesionalmente -

para poder abrir las espectativas de toa que nas intereS·~~~~ }!. 
borar en la Ad~inistrci6n de Recursos Rumanos. 

La pregunta 6 nos permiti6 conocer que la labor·:deL'peda

gogo es de manera interdisciplinaria con profesioni·s·t~á·.~t·a·les·· -

como: Administradores, Ps ic6t.ogos, Sociólogos, ~n~~-~-~·~roa·::¡~~
dus tri a les y Contadores entre o~ros. 

Los Pedagogos (encuestados) que tienen experiencia. e~ es

te &mhito consideran que las materi~s que en su formaci~n-prof_! 
atonal los apoyaron para incursionar en el área de "Administra-

ci6n de Recursos Humanos (pregunta 7) fueron: 

* Didáctica Laboral 

* Organizaci6n Bducativa 

~ Didáctica General 

* Elahoraci6n de Planes y Programas 

* Planeaci6n Educativa 

* Psicologta Educativa 

* Coordinaci6n de Gpos. Aprendizaje 

* Educaci6n de Adultos 

* A u xi llares de ta Co_municaci6n 

* Sociologla.de la Edueaci6n 

* Legislaei6n 
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Para conocer las l.imitaciones que el Lic. en Pedagogla -

puede tener para incursionar lal1oralmente en· el Area de Recur-

sos Rumanos, de la pregunta e, rescatamos algunas de. las res--

puestas que se dieron al .respecto. 

''Desafortunadamente este campo esta mAs enfocado para el 

caso de los Administradores, donde se privlle.gia m.ts el -

aspecto ~2. de los Administradores" 

''La Comunidad en general desconoce que el pedagogo puede 

incursionar en esta !rea¡ esto debido a que el mismo ped~ 

gogo no se da a conocer como profesionista en esta &rea~ 

''No se le reconoce su formaci6n para ello, por tanto, se 

limita la oportunidad''. 

"El desconocimiento real por parte del pedagogo de los ª! 
canees de su misma formaci6n, por tanto no insiste en de• 

sarrollarse en esa &rea". 

Aun Y,con las limitaciones anteriormente expuestas, cona! 

dera la'~ayo~ta, que la pedagogta dehe estar presente en el ca~ 
pO laboral de la Administraci6n de Recursos Rumanos, pues cuen

ta ~on··.cO~ocimientos. Te6ricos, Hetodol6gicos y T~cnicos que pe.!: 

miten ~acer ·otra lectura de '1a administraci6n, fuera de esque-

mas ~eramente pragmAticos, adem&s la especialidad del pedagoeo 

es el desarrollo humano a trav6s de la educaci6n (pregunta 9). 

Por último en la pregunta 10 les pedimos algunas sueeren

cias o alternativ-as, de acue.rdo a su experiencia profesional, -

pudieran dar para que el Lic. en Pedagogla se desarrolle profe

sio'nalmente ·en el· ¡rea de Recursos Rumanos, de las que nos men

cionaron fueron que primeramente exista un inter~s por parte· -

de este tipo .de pro~esionista~_; incorporar al plan de estudios 

algunas materias relativas a '.este &mhito; ciue el pedagogo bus--



que una especializaci6n, es decir, una formaci6n integral; que 

Participe en todos aquellos eventos que coadyuven a famlliari-

zarse, involucrarse y especializarse en el lrea de Admlnistra-

Ci6n de Recursos Humanos; aal como tamhi6n hacer una articula-

ci6n ·de la tearla acad6mica con 1• prlctica laboral. 
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An••o 2. 
••1YUS'l•A• W&CIO•AJ. AftDWDU •• mico 

ascwau aacto•at. •• anuros ••o•ss1oaaLs1 
• &aace• • 

LICUCl&Tn& U Paa&CDCII 

El ·¡1ropf;aito principal d• ••te cue•tionarto •~ el de recabar informa

ci6n c-orrespondi•nte • l•• activid•dea t'cnico-pt'ofesionales que el -

Lic. en peda101i• ~•ati"L& en la Ad11intetraci6n de Recur•os Hutrtanos. 

Esta informaci6ft •eri de utitid•d para fundamentar el trabajo de te-

sis deno1riinado Proyece16n y 1'tl!lr•pectiv11 del Pedagogo en \a Ad"'tnlstr.!_ 

ci6n de Recursos Hua'lanoa. 

CUESTIONARIO 

ISSTRUCCtONES: I.ea cuidadosamente. a 1•• siguie.n~es cuestionea y con

teste en fonci6n de au t!JCperiencla laboral. 

LICES:CIATURA t 

.Afias DE EXPERIENCIA LABORAL ER t:L AREA DE ADMON. tJE RECURSOS HUHARO$. 

l .... De los siguiente.a e.le11entns cor"tespondientea a la lrea de Adm6n. 

de R.H •• en cull (ea) ha tenido experiencia labot'at. 

lec:lutamienta )' SQlecci6n de personal, Capacitaci6n, Adiestra ... 

miento, Entr-enamiento r Desarrollo Profesional, e Inducci6n. 

:?.- ¿C6e\o dftfinirS.a toa elemento• q,ue ••i'l:a16 en La respueata an~fl"rior-7 
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s.- ¿C6110 define las f'unclon•• del P8d1gogo en cada uno de loa •ig. 

elementos? 

Reclutamiento: -----------------'------

S•l•cci6n 1 

Capacltaci6n·1 

Entrena•iento; 

Adle11tra•iento1 

Desarrollo; 

Induccl6n; 

4.>.¿Qu6 perspectiva tiene el Peidagogo en su desarrollo 7 actividad 

Profesional en el Area de R.H. con hase s sus elel!entos? 

s.- ¿Qui conoclnlentoa del1e poseer el Lic. en pedagogla para tncurel!! 

nar en el Area de Recursos Ru111anos? 
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6. -¿Con qu6 otro• profe•lonietu trahaj a lnterdl11clpllnarhmente el 

Pedagogo en el &rea de Adm6n de ft,ff,'? 

7.-c.cullea son lae ••teriea que en formaci6n profeaional lo apOJ.! 

ron para incursionar en el. &rea de Adm6n de R.R.7 

B.-¿Qu6 limlt:aclone• pueda tener el Lic. en Pedagogla de acuerdo a au 

fornaei6n profesional para lncuralonar laboralmente en el l't'ea de 

Recuraoa Humanos? 

9.-Conaldera que la pedagogla debe eata.r preaente en el canpo labo't'al 

y en especial el &rea de Adm6n de R.n. 

Si No Por Qui 1 

10.-¿Qul sugerencia• o alternativas de acuerdo a su experiencia prof! 

sionat pudiera dar para que el Lic. en Pedagogla se desarrollara 

profesionalemente en el lrea de R.H.? 
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