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INTRODUCCiÓN 

El siguiente trabajo surge de la inquietud, por mejorar la calidad de vida laboral, 

para que se encuentre mucho más dirigida hacia la integración y cooperación entre las 

personas que pertenecen a una organización Si nos darnos cuenta, dedicarnos gran 

parte de nuestras vidas al aspecto laboral, con el propósito de satisfacer nuestras 

necesidades, y es desagradable trabajar con una cultura en donde la actiturl de las 

personas está más encaminada a trabajar de manera individual, trayendo como 

consecuencia que en muchas de las veces, se contlnue perdiendo la flexibilidad por parte 

del personal para aceptar nuevos camb'los, pero tal vez una de las razones es que estas 

personas no conocen otro método de trabaJo, porque durante años Jo han hecho de la 

misma forma y es difíCil tratar de cambiarlo Sin embargo, cada organización se enfrenta 

a nuevos retos y necesita que su personal sü adapte fácil y rápidamente a ellos. Una 

manera de hacerlo es a través de la formación de unidades de trabajo llamadas "equipos", 

pero ¿ Cómo podemos dar a conocer este nuevo modo de trabajo? Pues por medio de un 

"Programa de Capacitación" que este dirigido a que el personal conozca de manera 

integral que es un equipo y como puede empezar a ser parte de él, pero sobre todo que 

ayude a cambiar la actitud para que poco a poco se forme una nueva cultura dirigida 

hacia la Integración. es por esa razón que el presente trabajO induye temas conformados 

por capítulos de la sigUiente manera' En el primero hacernos rcfc:rencia a la 

AdministraCión y el Proceso Administrativo, además de la AdministracIón de Recursos 

Humanos, para ubicar a la Capacitación, se incluye también la Cultura Orgamzacional 



¿Qué es? y ¿Cómo se puede formar? En ei segundo capítulo comenzamos a identificar 

que es un equipo, sus características, sus elementos, como son formados y las etapas 

por las que atraviesan 

[n el tercer capítulo mencionarnos aspectos que trenen que ver con la capacitación, Sus 

elementos, lOS métodos y técnicas utilizadas, el perfil dp.1 Instructor y las leyes del 

aprendlzajo que nos ayudan a comprender un poco más el proceso de aprendizaje 

En el cuarto capítulo, InclUllTlOS temas que tienen que ver con los programas de 

capacitación, sus funciones, el marco legal, sus elementos, las reglas, con el propós-rt.o de 

sustontar nuestro qUinto y últJmo capítulo que hace referenc13 a nuestro caso práctico 

para una empresa de la rama farmacéutica, el cual incluye las antecedentes de fa 

empresa, su VISión, misIón, valores, el giro, su estructura, además de un análiSIS de la 

situación actual que nos permitirá emitir una propuesta basada en un "Programa de 

Capacitación" para aprender a trabajar en equipo, que podrá resolver ~qucllos puntos 

menos positivos encontrados en el análisis de la situación actual 



CAPITULO I 

ADMINISTRACION 

Wj)Jiam G. Cunnjngham, en su IJbro, toma como ejcmpio de la Adm¡nlst~ación a un<':l de l<=3S 

maravdias del mundo, la gran pirámide de Keops que ocupa 13 acres de arenas 

desérticas en EgIpto. Fue construIda con más de dos mí!lones de b[oql~es de piedra, cada 

uno de los cuales pesa aproxImadamente 2,500 Kilos. Su construcción le tomó a 100,000 

personas más de 20 años. Las pIrámIdes de Egipto son claras representaciones de la 

admimstración, pues para llevar a cabo un esfuerzo de esa magnitud, fueron necesarios 

desde ese entonces, el control, la planeadón y la coordinación. 

1.1 DEFINICION DE LA ADMINISTRACION 

Etimológicamente Administrar proviene de "ad" que significa para, y "mmistrare" 

que sIgnifica servir. También se derivan "ministerio" y " ministro", es decir, el que 

repre~cnta a otro o actúa en nombre o por mandato de otro u otros para cumplir fines y 

llevar a cabo una política y una miSión encomendadas por otro u otros. 



1.2 ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION 

Desde sus orígenes el hombre siempre tuvo la necesidad de organizarse para 

alcanzar algún objetivo, tal es el caso del "arrastre", procedimiento empleado para ('....azar 

los enormes mamuts, de la edad de íos (JlaclarGs, ¡r¡cllca urla auténtica organ:zac¡ón que 

se manifiesta desde el momento en que se emplea un esfuerzo común, coordinado, en 

función de! mstmto de dichos animales, para lograr su objetivo prefijado, como era el de 

darles caza para aprovechar su carne. 

También se encuentran vestigios en Egipto, China, Grecia, Roma y demás 

pueblos de la antigüedad así como en las comunidades indígenas de Aménca, aun 

cuando, en casI todas las civilizaciones citadas se confunde con el gobierno y la religión. 

En el Onente, en China, eXisten mültiples vestigios de Administración, aproximadamente 

haCia el año 1000 a. C. se sItúa la Constitución de Chow, la que establece por eJemplo 

las siguientes reglamentaciones: 

El gobierno debe definir claramente las funciones para evitar que se duplique el trabajo. 

El control del gobierno, exigirá en todas las actiVidades, el persona! completo 

En GreCia, Peneles, dejó testimonio de la neceSidad de una seleCCión de personal 

adecuada, esto es, cuando un Ciudadano se distingue de alguna manera, se le prefiere 

para el servicIo público, no como un priVilegio, sino como una recompensa al ménto 

También en la 19les¡a Católica pueden encontrarse antecedentes de la Admli,lstraC¡ón, 

pues le daban Importancia a la diversificación generallzada en una empresa dinámica, al 
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beneficio de entrenamiento prolongado en los ejecutivos y e! uso de promociones, 

atmósfera diplomática en todas las negocIaciones, relevo de autondad a los ejecutivos 

Incompetentes, esto nos da una Jdea de su organización que era desde entonces 

bast<Jnte clara. 

Con la creCiente domanda por satisfacer ias necesidades, sUígi6 la Uarr.aoa RovoluClón 

Industnal, esta revolución complIcó los sistemas de producción fabril. Este hecho estimuló 

la necesidad de estudiar sistemáticamente el acto admimstrativo para mejorar la eficiencia 

de las organizacionos socIales productivas de aquella época. Por eso, no debe 

extrañarnos que el estudio de esta actividad humana haya surgido en los paises 

industnalizados de aquella época, como Inglaterra, Alemania, Estados Unidos y Francia. 

La Administración de hoy se parece mucho a un arte, pues éste depende más de la 

imaginación, intuición y práctica a diferencia de un sistema ordenado de hechos y leyes. 

Sin embargo, debido al cambIo continuo de la Administración, ésta se convierte cada día 

mas en una CIenCia por el uso de aplicac!ones sofisticadas como es la computación 

aunque no deja de u\¡l¡zar la IntUICión y expenenCla, pero ya con enfoques más cIentíficoS. 

Según Mary Parker follet, la Administración puede definirse también como" El arte de 

lograr que las cosas se hagan por medlo do la gente". Los directores logran Jos objetJvos 

de una organizacIón arreglando que ios demás lleven a cabo labores necesarias, pues a 

\0 largo de nuestra vIda nos podemos dar cuenta que siempre pertenecemos a una 



organización, ya sea nuestra propia casa, la escuela, una asociación religiosa, un equipo 

deportivo o una empresa, estas organizaciones siempre son creadas para alcanzar un 

obJetivo o meta, pues Sin este elemento no habrá la razón del porqué eXistir de una 

organización 

Las organizaciones también deben ver la manera de conseguir los recursos por medio de 

un plan, y asigm.ulos, también requiere de personas que de acuerdo a los objetivos o 

metas dirijan todos los esfuerzos, para alcanzar lo deseado y para ello es necesaria la 

Administración, y para facilitar su anólisis debemos dividirla en sus cuatro funciones 

básicas que son, Planeación, Organización, Dirección y Control Pero primero es 

Importante conocer el concepto de Administración. 

1.3 CONCEPTO DE ADMINISTRAC!ON 

"Es el proceso de planear, organizar, liderear, y controlar el trabajo de los miembros de la 

organización y de utilizar todos los recursos disponibles de la empresa para alcanzar obJetiVOs 

organlzaclonales establecidos"l 

"La Adm!nlstraclón se define como el proceso de diseñar y mantener un ambiente en el que las 

personas, trab.aJando en grupos, alcancen con eflCtenCla metas seleccionadas' 

'Stoner .james A F Y Freeman ~Admmlstraaón·. Editorial Prentlce Hall Mexlco 1992 pp 9 
Koontz I-larold y Welhnch "Admlnlstr8ciórl una perspectivd GlObal ü. EditOrial Mac Graw 1-"111 DeClma EdlCion pp.4 
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"Administración sigr1lfica el proceso de determinm IOG fines, las políticas, de fijar los obJetivos y la 

onentaclón de organización o de una de las áreas que la conforman tal proceso Incluye 

necesariamente las funciones de diseñar e implementar los planes y progr81l8S de organizar el 

trabaJo, de distribuir y asignaí los recursos, de conducir al personal e influenciar sobre el mismo, de 

coordinar el trabaJo, de controlar y evaluar los resultados y de adoptar tocas las decIsiones y 

efectuar todas las comunicaciones aue Sea menester para asegurar cumplir con aquellos tines y 

aquella política" 3 

"Admlnlstraclón.- Planeaclón, Organización, Dirección y Control de las personas que trabajan en 

una organización y de la serie de tareas y actividades que desempeñan" 4 

Con estos conceptos podemos llegar a entender que la AdminIstraCión, para llevarla a 

cabo es necesario aplicar sus cuatro fases que son el planear donde se fijan los objetiVOs 

o el cammo hacia donde se deben dingir los esfuerzos, el organizar que permite 

distribuir las actividades que fueron planeadas, así como los recursos necesarios para 

alcanzar los objetiVOs, el dirigir que es el conducir a las personéis hacia un compromiso 

de lograr lo planeado y por último, el controlar que se refiere a evaluar los resultados 

comparándolo con lo planeado en la primera fase. 

Para hablar de Administración es fundamental estudiar las cuatro funciones, como son 

Planear, Organizar, Dirigir y Controlar , representan cada una, por SI solas y su 

InterrelaCión, la razón de ser de la Administración en una organización y que ayudan 

'é..arocca, Hector A, y famsteh " Qué es Admlnl~traclon"_ EdiCiones Macchl 1998 
''-lellnegel Don y Slocum. "Admmlstraci6n" Edltona! Thomson Edltores_ 1998 
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gracias al proceso de esas funciones a alcanzar más fácilmente lo fijado, a este proceso 

se le llama el proceso administrativo 

1.4 PROCESO ADMINISTRATIVO 

Todos los administradores llevan a cabo las funciones de planear, organizar, dirigir y 

controlar. 

Todas estas funciones forman el Proceso Administrativo. Un proceso es una forma 

sistemática de hacer las cosas, un fluJo de actividades relacionadas que se de~plaza 

hacia un propósito u objetivo. 

El proceso administrativo consta de 4 funciones bás1cas: Planear, Organizar, Dirigir y 

Controlar, el cual fue desarrollado a fmes del siglo XIX y su objetivo es colocar a la 

empresa en posición competit"iva más fuerte o de mayores utilidades. Es importante 

describir cada un3 de estas funCiones 

1.4.1 ~ Planeación 

"La plancación es el alfa del proceso administrativo y el control es el omega del mIsmo" 5 

La planeació.n representa una de las actiVidades principales en el proceso administrativo, 

debido él que consiste en determmar por anticIpado que es necesario hacer paré] alcanzar 

5 Fernández Arena, José A "El proceso Administrativo" EditOrial Diana MéXICO. 1977. pp.163 
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un obJetivo específico. La planeación decide cómo, cuándo, dónde y quién, debe realizar 

un proyecto. Incluye elaborar pronósticos, establecer metas y seleccionar los 

procedimientos para llevar a cabo las decIsiones, o por decirlo de alguna manera Implica 

que los ad mlnlstradores pienSen, a tmvés de sus objetiVOs y acciones con anticipación, 

que sus acciones tongan fundamentos ióglcos por medio de aigún método, más que en 

la sola SUposIción. Los planes dan a la organización sus obJctivos y fijan el mejor 

procedimiento para obtenerlos. Las ventajas de la planeación son: 

Que la organización consiga y dedique los recurSOS que se requieren para 

alcanzar sus objetivos. 

Oue los miembros realicen las actividades acorde a los objetivos y procedimientos 

escogidos. 

Oue el progreso do la obtención de los objetivos sea vigilado y medido, para 

Imponer mcdid8.s correctivas en caso de ser insatisfactorio. 

Se selecCionan las metas a alcanzar, después se fijaran los objetivos por seCCiones, 

departamentos, diVISiones etc. y a partir de los objetivos se procede a elaborar los 

programas Los planes y progr;::¡mas son instrumentos o mediOS para alcanzar una meta 

José AntoniO Fernándcz Arena clasifica a los planes en 2 tipos: 

Originales 

Rutlnanos 

Entre 105 Originales se pueden utj[jzar nuevas técnicas como ia ruta crítico., y ios rutmarios 

son los presupuestos que debe desarrollar la empresa. 

7 



Segun James AF. Stoner. También se clasifican en dos tipos. Los planes estratégicos 

que son diser1ados por los altos ejecutivos y los mandos medios, y los planes 

operacIonales que indican como serán Implantados los planes estratégIcos mediante 

actividades 

También José Antonio Fernández Arena nos menciona que He~ry Gantt fue el 

matemático que desarrolló un método para una buena planeación llamado "Gráfica de 

Barras", el cual consiste en usar una división columnar en la que se anota el período de 

ocurrencia (sem¡:mas, meses, horas, ctc.), en cuanto a los renglones hOrIzontales se 

utilizan para indicar los eventos principales, basta trazar una línea horizontal que indique 

que actividad se esta desarrollando y en que tiempo, este método sera el utilizado para 

nuestro caso práctico. 

Tamb¡én existe otro método mas evolucionado creado por Oupont la "Tecnlca del Cammo 

Critico", en donde se pretende la secuela lógica de eventos y su Interrelación para que en 

ambos casos resulte el camino crítico, que es el que Indica la ruta forzada en la que no 

puede perderse ningún tiempo. 

Algunas de las ventajas de utilizar la Técnica de Camino Crítico son 

Es un medio de evitar la omisión de actividades que pertenecen al proceso. 

Faclljta la determinación anticipada de los recursos necesariOS en la ejecución de 

un plan. 

Proporciona toda la información necesaria para que la direCCión tome las medidas 

correctivas. 
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Sin planea CiÓ n los administradores no pueden saber como organizar a la gente y los 

mcursos, puede ocurrir que t8mpoco se tenga la idea clara de que se necesita organizar, 

Sin un plan no se pueden lograr las metas o saber cuando y donde se están deSVIando de 

sus caminos, además de que cuando se elaboran planes erróneos, afectan la salud de 

toda la orgamzaclón 

1.4.2 .. Organización 

"La organizacIón es el proceso de disponer y destinar el trabajo, la autoridad y los recursos entre 

los miembros de una organlz<,.,ción en una ferma tal que puedan lograr los obJetiVOs de las 

organización de manera efIClente".6 

Cada organlzaclon es diferente una de otra según el objetivo, que se persiga, porque no 

puede estandanzarse, Sin embargo los admmistradores deben adecuar la estructura de la 

organización con sus objetivos y recursos. 

La estructura organlzaclonal se refiere a la forma en que las actlv¡dades de una 

organización se dividen, organizan y coordinan para esto es necesario 

Djvldlr todo el trabajO en actividades que puedan desempeñar lógIca y 

cómodamente IndjvjdUos o grupos. 

Al hecho de agrupar empleados y actividades, se llama departamentalizaClón 

(, Stoner, Jarr:es A F Y Freeman Admlnlstraclon~ EditOrial Prenbce Hall. Mexlco 1992 pp 9 
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La división de! trabajo aumenta la productividad, pues una sola persona no es capaz de 

cumplir con todas las operaciones y la división del trabajo permite la especialización que 

nos lleva a realizar las actividades con mayor rapidez 

En cuanto a la departamentallz¡:¡clón podemos hablar de organigramas, en los cuadros se 

representa la división del trabajo y, la manera en corno están distnbu¡das las actividades, 

gracias a los orgaf1i!:]ramas podernos ver las líneas de mando y la responsélbilidad. 

Hay dos tipos de organigmmas uno de forma vertical, el cual en la actualldad y con tantos 

cambios, no es el más recomendable pues hay demasiados niveles entre el pnmer niw;l y 

el último, esto complica la rapidez en la torna do deCisiones y existe otro que es el 

horizontal, el cual tiene menos niveles administrativos, y esto ac8!era la toma de 

deCISiones. 

Los departamentos de una organización pueden estructurarse de tres formas: 

Por función 

Por productos I mercado 

Forma matricial 

La estructura: funcional: Es para jas empresas pequeñas que no cuentan con una 

diversidad en productos, la departamentallzación es muy especializada, Sin embargo 

cuando la empmsa comienza a crecer o a desarrollar un nuevo producto y este fracasa, 

es difíCIl determinar quien debe asumir la responsabilidad. 

POLproducto o mercado: Este tipo de estructura se utiliza cuando la empresa cuanta 

con diversos productos, por 10 tanto se puede diVidir por producto o por área geográfica 
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En la forma matricial: Cada empleado reporta tanto a un administrador funcional o de 

división como a uno de proyecto o de grupo 

1.4.3 .. Dirección 

"La dirección es aquei elemento de la administración tm Bl qüe se logra la íCailzac¡ón efectiva de 

todo lo planeado, por medio de la autoridad del admln¡strador, ejercido 8. b8.se de deCisiones, ya sea 

tomadas directamente, y¡:¡, con más frecuencia, delegando dicha autoridad, y se vigila 

simultáneamente que se cumplan en la forma adecuada todaS las órdenes emitidas"? 

La dirección, a diferencia de la planeación y organización, es donde si se tiene contacto 

directo con la gente e implica inflUir y motivar a los empleados para que realicen sus 

funciones, por eso se considera necesario analizar que es la motivación 

Motivación 

"la motivación es un término general que se aplica a toda clase de impulsos, deseos, 

necesidades, anhelos y fuerzas Similares DeCir que ios adm¡nlstradores motivan a sus 

subordinados es decir que hacen aquellas cosas que confían satlsfacerán estos impulsos y deseos 

e IndUCirán a los subordinados a actuar en la forma deseada".8 

Las organizaciones tienen que encontrar la manera de crear un compromiso y esfuerzo 

de sus miembros para alcanzar Jos objetiVOs deseados, esto puede lograrse en la forma 

7 Reyes Ponce, Aquslin ~Admlnlstracion de Empresas" Segunda Parte Edltonallimusa MéXICO. 1975 pp 303 
8 Koontz,Harold y Welhnch. " AdministraCión una perspectiva Global "EditOrial Mac Graw HiII. DéCima EdlClón pp. 462 
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de administrar por medio de la motivación, hay diferentes modelos que consideran a la 

motivación: 

El Modelo 1 radlclonal, que Indica que entre mas productivo sea un empleado mas 

dinero podrá ganar, asocia la productividad con los IncentivoS económiCOS, este 

modelo esta asociado con Taylor 

El Modelo de las Relaciones HumaQ~, va dirigido a que los empleados tienen la 

necesidad de que se les reconozca su trabajo, además de la libertad para tomar 

deCisiones en cuanto a su trabajo Elton Mayo. 

El Modelo de Recursos Humanos, En este modelo considera la teoría X , f;n 

donde señala que la gente es flOJa, por naturaleza eVitan el trabajo y no son 

capaces de tomar sus propias deCISiones. La siguiente teoría es la Y que es más 

optimista y esta dingida él que los empicados quieren trabajar y bajo las 

circunstancias adecuadas, obtienen una gran satisfacción de su trabaJo. 

Estos modelos nos proporcionan una viSión de como ha evolucionado el análiSIS de la 

motivación. A pesar de que la motivaCión es tan compleja e Individualizada, eXisten 

téCnicas motrvacionales, una de ellas es el dinero, el cual en ocasiones además de 

satisfacer necesidades, puede Significar pOSIcIón o poder. 

Otra técnica es la partiCipación, que consiste en que a las personas se les consulte sobre 

las acciones -que les afectan, además de que es una forma de reconocimiento para que 

las personas se sientan aceptadas 

La tercera técnica según Harold Koontz es la Cahdad de VRia en el TrabajO (eVO, el 
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cual consta de formar un comité directivo Integrado por los trabajadores y la 

administración, además de un especialista en CTV o "staff' , que tiene a su cargo 

encontrar formas de mejorar la dignidad, el atractivo y la productividad de los puestos 

me61ante el ennqueclm¡ento y el mdlseño de los mismos. Se piensa que es muy 

Importante la participación de los trabajadores y de sus sindicatos en el esfuerzo, no sólo 

debido a que se ejercita la democracia Industna! SinO también a la gran ventaja práctica 

que ofrecen los empleados cuando participan en la identificaCIón de que es 10 que haría 

más interesante su trabajO y como pueden ser más productivos. 

Poro SI hablamos de dirección es necesario emender que es liderazgo. 

Liderazgo 

"Influencia, es decir, el arte o el proceso de influir sobre las personas para que se esfuercen 

voluntana y entusiastamente para lograr las metas del grupo" 9 

Los elementos del liderazgo son primero el poder, el segundo es que el líder tenga 

conoCImiento de las personas y las teorías de lél motivación para que pueda aplicadas y el 

tercer elemento es !a inspiración que provoque el líder en las personas, esta Inspiración 

va enfocada a satisfacer las noces1dades por medio del líder 

Los estilos de liderazgo que podemos identificar son: 

El líder autocrático, que ordena y espera obedienCia. 

El líder d¡¡ullocrático o participativo, que consulta con sus subordinados 

Q Koontz,Harold y Wclllnch "Admlnlstraclon una perspectlVa Global" Edltonal Mac Graw "'111 Dec:ma [dIClon. pp 490 
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1.4.410> 

las decIsiones y fomenta la participación. 

El líder rienda suelta, que únicamente se dedica a apoyar las operaciones 

de los subordinados, 8stos lideres dependen de los subordlnéJdos para 

establecer sus propias metas. 

Control 

"El Control se refiere a los mecanismos utilizados para garantizar que conductas y desempeño se 

cumplen con las reglas y procedimientos de una organización .. lO 

El término control tiene una connotación negativa para la mayoría de la gente, pues se le 

asocia con restricción, imposición, delimltadón, vigilancia o manipulación. 

Podemos ilustrar la necesidad del contre! describiendo la interacción entre control y 

planeación. 

La planeación es el proceso formal de desarrollo de metas, estrategias, 

tácticas y normas y de asignación de recursos 

Los controles son medidas que permiten garantizar que las decisiones, 

acciones y resultados son congruentes con esos planes. Así la planeación 

y control van de la mano. 

La planeación prescnbe conductas y resultados deseados. 

El control ayuda a mantener o reencauzar conductas y resultados reales. 

Los administradores y otros empleados necesitan pianes que ¡es indiquen 

'0 Hel!negel. Don y Slocum. UAdmmjstfaclón". Edltonal Thomson Editores 1998 
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los propÓSitOS para los cuales habrán de servir los controles Así la 

planeación y control se complementan y apoyan entre sí. 

t:.xisten dos tipOS generales de controles organizaclonales, los preventivos y los 

correctivos. 

Los controles oreventlvos. 

Son los mecanismos destinados el reducir errores y C;l rnimrrliLar por lo t:-mto la necesidad 

de acciones correctivas. 

Los controles correctivos: 

Mecanismos dirigidos a reducir O eliminar conductas indeseables y por lo tanto a 

conseguir el cumplimiento de los reglamentos y normas de la organización. 

El contro! se refiere a todas aquellas actividades que permiten comparar !o planeado con 

lo real, se tienen que controlar tanto los recursos humanos, financieros, y matenales, esto 

representa e! esfuerzo por alcanzar los objetivos. 

Pero también representa la corrección a tiempo. El cuntrol es una función administrativa 

básica en todas las áreas. 

EXiste un proceso báSICO de control que comprende tres pasos: 

Establecer estándares.- Como ¡os administradores no pueden fijarse en cada uno de 

los pasos del plan, es necesario fijar puntos específiCOS de evaluaCión y esto son los 

estándares que son criterios de desempeño_ 

Medición del desempeño.- Es necesario que los estándares, se fIjen adecuadamente 

pues a partir de ellos se mide el desempeño para determinar con exactitud que están 
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haciendo los subordinAdos. 

Corrección de las desviaciones - Una vez contando con estándares, el desempeño se 

mide de acuerde con estos mismos y las desviaciones pueden ser corregidas madlflcando 

las metas o rehaciendo los planes. 

Ya que hemos analizado cada una de las fases del Proceso Administrativo, y que este 

conforrna a \a Administración, Sin embargo, ¿a quien se le aplicarían cada una de estas 

fases? Sino, eXistiera un factor muy importante "el humano". 

1.5 LA IMPORTANCIA DEL FACTOR HUMANO 

Todas las empresas están constituidas por gente, el factor más importante, pues sin el 

simplemente, las empresas u organizacIones no existirían, por lo tanto es también 

importante hacer llegar a la gente capaz, a los puestos apropiados y procuraí sobre todo 

su continuo desarrollo, esto quiere decir que las decisiones sobre los recursos humanos 

que toma una empresa determinan su éxito. 

Cada una de las personas tiene sus propios intereses, necesidades y obJetivos, que son 

importantes para ellas, es por eso que el administrador debe tomar en cuenta factores 

como la personalidad, y la individualidad para poder coordinar estos, con los obJetivos de 

la empresa 
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"No se puede hablar sobre la naturaleza de las personas a menos de que se les considere como 

IndiViduos Integrales, no tan sólo con características separadas y diferentes como pueden ser el 

conOCimiento, las aptitudes, las habilidades o los rasgos personales Una persona tiene todo esto 

en grados diferentes. Es ¡m~s, estas caracter[stic8S se interrelaCiOí'an entre sí y SLl predominiO en 

SituaCiones específicas cambia con rapidez y de un modo Impredecible. El ser humano es una 

persona total sobre la que influyen factores externos. Las personas no pueden despojarse de la 

influencia de estas fuerzas cuando van a trabajar por lo cual los administradores deben reconocer 

estos hechos y estar preparados para hacerles frente".l1 

Como analizamos en un principio a la Administración y al factor humano, ahora podemos 

conjugar estos dos elementos para que nos de cómo resultado la Administración de 

Recur~os Humanos, con el fin de poder ubicar dentro de las actividades de esta función, 

a la Capacitación que es parte esencial de este trabajo. 

1.6 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 

'"FunCión administrativa que se encarga de! reclutamiento, seleccIón, contratación, capacitación y 

desarrollo de los miembros de la organjzación".12 

"Los conceptos y técnicas que se reqUieren para desempeñar los aspectos de personal oe una 

POSIClon gerenCial, Incluyendo el reclutamiento, la selección, la capacitacIón, ,a compensaCión y la 

evaluaClon" 

" Kool1tz,Harold y Welh:lch "Administración una perspectiva Global "Ed¡tonal Mac Graw HIII Declma EdlClon 1.1exlco pp 
461--462 
., Stoner James A ¡: Y Freeman "Administración" ¡::dltorial Prentice Hall. 1992 pp. 402 
. Dessler Gary 'Aoml'1,straclon de Personal" Edltarlal Prenllce Hall Méxlco.1992 pp 2 
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En la Administración de Recursos Humanos, se utiliza el proceso admjnlstratlvo, con sus 

cuatro funciones básicas, planeaclón, organización, direCCión y control 

La Administración de Personal se reftere a realizar todas las actIvidades que estén 

relacionadas con e! personal como son: 

Análisis de puestos: 

Determinar !a naturaleza del trabajo de cada empleado. 

Reclutamiento: 

El reclutamiento intenta reunir un grupo de candidatos que se ajusten al plan de recursos 

humanos. Los candidatos son encontrados mediante fuentes externas de reclutamiento 

como son los anuncios en periódicos, revistas o a través de agencias. Y también fuentes 

Internas que normalmente es por recomendación de los mismos empleados que ya 

pertenecen a la organización. 

Selección: 

Utiliza solicitudes de trabajo, currículos, entrevistas, exámenes de conocimientos 

habilidades y (",.artas de recomendación para examinar y evaluar a los candidatos para 

ocupar una plaza. 

Inducción y Orientación: 

TIene por objeto ayudar a los individuos seleccionados a Incorporarse a la organización. A 

[os nuevos. empleados se les presentan sus colegas, se les ~amillanza con sus 

actlv!dades y se les dan a conocer las políticas y expectativas re[aclOnadas con el 

comportarilJento de los empleados. 
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Capacitación y Desarrollo: 

El proceso de capacitación y desarrollo se propone mejora.r la capacidad de los individuos 

y grupos para contnbuir a la eficacia organizacional. La capacitación está diseñada para 

mejorar las habilidades en el trabajo actual, los programas de desarrollo se dlserían para 

preparar él los ernp1e:3dos para un ascenso 

La Evaluación del Desempeño: 

Compara el desempeño del trabajo de un individuo, con estándares u objetivos 

desarrollados para la plaza de dicho Individuo. 

Todas estas actividades de la Administración no solo de Recursos Humanos, sino, en 

general van creando un cierto conjunto de valores y costumbres que con el tiempo 

aseguran la forma en que debe comportarse el personal dentro de la organización, 

formando lo que se denomina una "Cultura Organizaclonal" 

1.7 CULTURA ORGI\NI7..ACIONAL 

"Se refiere a un sistema de significado compartido entre sus miembros, y que distingue a una 

organización de las otras,,14 

., Robblns P Stephen. "Comportamiento Organlzaclonal" Teoria y Práctica Edltorla: Pre'1!lce·Hall Septlma EdiCión 
Mexlco, O F pp 681. 
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"Grupo de elementos importantes, tales como normas, valores, actitudes y creencias que los 

miembros de la org<.lnJzac¡ón tienen en común unos con otros"15 

Según Stephen P. Robblns, la más reCiente Investigación sugiere slote características 

princlpa!es, que en conjunto, captan la esencia de 1<:1 cultura de una organización 

InnovacIón y 8sünción de nesgas El grado hasia ei cuai se aiienta a lOS 

empleados a ser Innovadores y asumir nesgos. 

Atención al detalle. El grado hasta donde la admllllstraclón se enfoca en los 

resultados o consecuencias, más que en las técnicas y procesos utilizados 

para alcanzarlos. 

Orientación hacia las personas. El grado hasta dondo las dccislones 

administrativas toman en cuenta el efecto de los resultados sobre las 

personas dentro de la organización 

Orientación al equipo El grado hasta donde las actividades del trabajo 

están organizadas en torno a equIpos, en lugar de hacerlo alrededor de los 

individuos. 

Energía. El grado hasta donde la gente es enérgica y competitiva, en lugar 

de calmada. 

15 Stoner, James AF y Freeman ~Admlnlstraclon" Edltonal Prentlce rlall MeXlCO, 1992 pp 242 
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Estabibdad. El grado hasta donde las actividades organlzacionales 

prefieren el mantenimiento del statu qua en lugar de insistir en el 

crecimiento. 

Cada una de estas carac~er¡st¡cas puc:;dcn ¡dent¡fiCBíse en un alto o bajO grado, de modo 

que la evaluación de la organización a partir de estas siete características permite 

bosquejar un cuadro integrado dc la cultura org~m¡zac¡onal 

La cultura organlzaciona! se ocupa de la forma como los empleados perciben las 

caractp.rístlcas de la cultum de una organización, independientemente de que les agraden 

o no. La investlg8ción de \a cultura orgamzacional ha tratado de medir ia forma como íos 

empleados visualizan a su organlzación.¿Estimula el trabajo en equipo? ¿Recompensa la 

innovación? ¿Ahoga la iniciativa? 

Steptlen P. Robbins también menCiona que la cultura desempeíia diversas funCiones 

dentro de una organizacIón. En primer lugar, tIene un papel de definición de límites, es 

decir, crea diferencias entre una organización y las demás. En segundo Jugar, conlleva un 

sentido de Identidad para los miembros de la organización. En tercer lugar, la cultura 

facilita la generaCión del compromiso con algo más grande que el interés personal del 

indiViduo. En cuarto lugar, mOjara la estabilidad de! sistema sociaL La cultura es el 

pegamento social que ayuda a mantener unida a la organización, al proporcionar normas 

apropiadas pma lO que debe!l hacer y decir los empleados. Por último, la cultura sirve 

como mecanismo de control y de sensatez que guía y modela las actitudes y el 
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comportamiento de los empleados Es está últ!ma función la que nos Interesa 

espec!almente. 

La cultura es difícil de definir, es Intangible, es implícita y se da por establecida Pero 

cada org;:¡nlzaclón perfecciona un conjunto central de supuestos, conocimientos y reglas 

Implícitas que gobiernan e! comportamiento diano en (--;[ lugar de trabajo. Cu;:¡ndo los 

recién llegados aprenden IGS reglas, entonces se les acepta como miembros lrItegrados a 

la organización. Las infracciones a las reglas, ya sea de parLe de ejecutivoS de alto nivelo 

de empleAdos de [os niveles mas baJos, dan como resultado una desaprobación universal 

y fuertes sanciones. E! cumplimiento de las reglas se convierte en la base principal de 

recompensas y ascensos. 

Parece que [e pape! de [a cultura al Inf[uir en el comportamiento de los empleados es 

cada vez más importante en los años 90. A medida que las organizaciones han ampliado 

sus tramos de control, aplanado sus estructuras, introducido equipos de trabajo, reducido 

[a formalización y delegémdo autondad a los empleados, e! Significado compartido 

proporcionado por una cultura fuerte asegura que todos eslén apuntando en ¡a misma 

dirección. 
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1.7.1 La cultura como desventaja 

La cultura mejora el compromiso organizaclonal e Incrementa la consistenCia del 

comportamiento del empleado Es eVidente que éstos son beneficIos para la 

organización. Desde el punto de vista del empicado, la cultura es valiosa porque reduce 

la ambigüedad_ Indica El los erllp!eados cómo se hacen las cesas y !o que es lrnportante. 

Sin embargo, la cultura es una desventaja cuando los valores compartidos no van de 

acuerdo con los que harán progresar la eficacia de la organización. Es muy posible que 

esta. situación tenga lugar cuando el ambiente de la organización es dinámico. Cuando el 

ambiente está pasando por c8mbios, rápidos, la cultura atrincherada de la organizaCión 

puede ya no ser apropiada. De manera que la consistencia en el comportamiento es un 

activo para una organización cuando enfrenta un ambiente estable. Sin embargo, puede 

pesar sobre la organización y hacer difíCil una respuesta a cambios en el ambiente. 

EXIsten organIzaciones con culturas llamadas fuerles, estas culturas se convierten en 

barreras al cambio cuando ya no resulta "hacer las cosas como siempre". 

1.7.2 La creación y el mantenimiento de la cultura 

La cultura de una organización no surge del viento. Una vez establocida, rara vez se 

desvanece. Las costumbres actuales, las tradiciones y la forma general de hacer las 

cosas en la organización tienen su origen en gran parte en lo que ha hecho antes y el 

grado de éXito que ha tenido con esos esfuerzos. Una vez Que la cultura se ha 

establecido, las prácticas dentro de !a organización actúan para mantenerla al facilitar a 

23 



los empleados una sene de experiencias similares. Muchas de las prácticas de recursos 

humanos corno el proceso de selección, los criterios para la evaluación del desempeño, 

las prácticas de recompensas, la capacitación y las actividades de desarrollo de la carrera 

y los procedimientos de ascenso aseguran que las personas contratadas se ajusten a la 

cultura, y que se recompense a las personas que la apoyan y se sanclone mciuso hasta el 

despido a las personas que no se ajusten. Tres fuerzas tienen un papel importantD en el 

mantenimiento de una cultura: las prácticas de selección, las acciones de la 

administración superior y los métodos de socialización. 

Selocción.- La mel<:l explicita dE)] proceso de selección es identificar y contratar individuos 

que tienen los conOCimientos, habilidades y capacidades para desempeñar con éxito los 

puestos dentro de la organización. Pero suele suceder que se identifique a más de un 

candidato que satisface los requisitos de un puesto dado. Cuando se llega a ese punto, 

sería ingenuo pasar por alto el hecho de que la decisión final acerca de qUién de entre 

ellos se contrata se verá afectada significativamente por el juicio que formule el tomador 

de deCisiones sobre Jo bien que se integrarán [os candldalos a la organización Este 

intento de asegurar un acoplamiento correcto, ya sea deliberada o Inadvertidamente, dará 

como resultado Id contratación de personas que tienen valores que son consistentes en 

esencia con los de la organizaCión, o por 10 menos con una buena parte de esos valores 

L=ts acciones de la admlnlsJI?_9lQE superior - También tienen un gran impacto sobre la 

cultura organizaclonal Los ejecutivas superiores, c''1n lo que d¡cen y con su 

comportamiento, establecen normas que se filtran hacia 8bajo en la organización, por 
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ejemplo, SI es deseable tomar riesgos, cuánta libe liad deben conceder los 

administradores a sus subordinados, cu<0! es la ropa apropiada y qué acciones incidirán 

en aumentos sa!áriales, ascensos y otras recompensas. 

En cuanto a la socialización.- Se debe tener en mente que la etapa cruci~1 en la 

socialización es el momento del ingreso en la orgal1¡zación. Éste es el momento en que la 

organización trata de moldear al reCién llegado como empleado" en buenas condiciones". 

Los empleados que no aprenden el comportamien10 de los papeles esenciales o centrales 

se arriesgan a ser calificados como "in conformes" o "rebeldes", lo que frecuentemente 

conduce a la expulsión. Pero la organización estará socializando a cada emplEada, 

aunque quizás no tan explícitamente durante toda una carrera en la organización. Esto 

contribuye al mantenimiento de la cultura organizacional. 

Los empleados forman una percepción subjetiva global de la organIzación con base en 

factores corno el grado de tolerancia al riesgo, el énfasis sobre el sentido de equipo yel 

apoyo a las personas. En efecto, esta percepción global se convierte en la cultura o 

personalidad de la organización Estas percepciones favorables o desfavorables afectan 

el desempeño y la satisfacción del empleado, Siendo el mayor Impacto en las culturas 

más fuertes. Así como las personalidades de la gente tienden a ser estables a través del 

tiempo, Jo mismo sucede con las culturas fuertes. Esto explica la dificultad que ecuentran 

los administradores para manejar el cambio en las culturas fuertes Cuando una cultura 

está mal integrada con su ambiente, la administración deseará cambiarla Sin embargo, el 

cambio de cultura de una organización es un proceso largo y d¡fíCII. El resultado, por lo 
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CAPITULO 11 

TRABAJO EN EQUIPO 

!._as organizaciones modemas S6 enfrentall a retos formkiabies en todos jos frentes. La 

incapacidad de adaptarse fácil y rápidamente provoca problemas en todos los aspectos 

de una organización. Las viejas ideas como que el gerente toma las decIsiones 1!.na\es, 08\ 

gerente impone un control sobre los empicados, el gerente define en que forma so debe 

realizar el trabajo y empleados de gran rigidez, propician que los cambios sean muy 

lentos. Por supuesto estas viejas ideas no son muy efectivas, para el cambio las 

organizaciones están adoptando nuevos valores como el que los empleados son expertos 

en cuanto a que poseen conocimientos técnicos y habilidades muy importantes, los 

empleados pueden tomar algunas de las decIsIones, lus empleados participan en \a 

definición de cómo realizar los trabaJos, se alienta la formación de relaciones de "socios" 

entre los gerentes y los empleados. Sin embargo, una vez que la gerencia ha adquirido 

estos nuevos valores es que decIde involucrar a su personal en la toma de decisiones, en 

realidad les está pidiendo que desarrollen una función diferente a la que habían venido 

desempeñando. Este difícil cambio necesita planearse paso a paso. Es indispensable que 

la gente no sólo cuente con la autondad para tomar deciSIones, sino también con los 

medios (habilidades, entrenamiento y apoyo). ,1\demás deben tener un deseo genuino de 

desarrollar una función más participativa Sin una motivación adecuada, las personas no 
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modifican sus métodos de trabajo. La gerencia debe proporcionar e! incentivo para e! 

cambio Y uno de esos incentivos es formar una unidad básica de desempeño llamada 

"equipo", e! cua! fomenta el cambio y en el comportamlEmto y lo hi1ce de un modo más 

efectivo que los Individuos por sí solos. Pero primero se tendrá que definir que es un 

equipo para corn;Jrender su importancia. 

2.1 CONC[PTO DE E'QUIPO 

"Un equipo es un número pequeño de personas con habilidades complementanas que estú.n 

comprometidas con un propósito común, con metas de de&empefiO y con una propuesta por las 

que se consideran mutuamente responsables".16 

"En los equipos eficientes cada uno de sus miembros toma el Jugar que se le aSigna, usando su 

talento para aprovectmrlo de la mejor manera pO~lble"17 

"Es un gfUpO de individuos que trabajan juntos, que tienen los mismos obJetiVOs y cuyas actividades 

son Interdependlentes"18 

Gracias a los conceptos mencionados anteriormente podemos Ilegélr a nuestro propio 

concepto, Un equipo es Ufl conjunto de personas que son ¡nvolucradas de ta! forma que 

puedan interactuar juntas, de acuerdo al desarrollo de la confianza, el compromiso y las 

'0 Katzenbach, Jan y Smltll "La sabiduría de los EqUIpos" Edltonal CECSA Edlc ,995 MexICO. O F pp,39 
17 Madux, Robert B. ~C()mo forrnm ('qUIpos de tralJajo" Edltormt Iberoamencana Mexlco. O F 1994 pp 9 
'8 Cardenas. M,A. y del Castillo "El Efecto Mac", EdltonallCG Pp 112 
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habilidades de cada una de ellas, con el fin de lograr los objetivos siempre por medio del 

consenso 

2.1.1 Tamaño de lo'!> equipos de trabajo 

Los mejores equipos de trabajo tienden a ser pequeños. Cuando tienen más de 10 ó 12 

miembros, es difícil que puedan realizar mucho y bien un trabaJo. Tienen problemas para 

interactuar de manera constructiva y !legar a acuerdos sobre muchas cosas. También los 

grupos grandes se enfrentan a problemas como el espacio físico suficiente y el tiempo 

para reunirse. Cuando se trata de un gran número de personas, por lo gen8ral no se 

puede desarrollar el compromiso y [a responsabilidad mutua necesarias para lograr un 

alto desempeño. De manera que al diseñar equipos eficientes, los administradores deben 

mantencr menos de una doccf1a de miembros. Si una unidad natura! de trab8jo es mayor, 

y se desea un esfuerzo de equipo, conviene considerar la división del grupo en 

subequlpos. Ya que 10 Ó 12 personas es mucho más probable que resuelvan con éXito 

sus diferencias mdlvlduales, funcionales y jerárquicas hacia un plan común y sean 

conjuntamente responsables de los resultados. 

2.1.2 Diferencia entre grupo y equipo 

Un grupo consiste de dos o más individuos que se unen en razón de intereses o 

preferencias comunes 

Un eqUipo es un tipo particular de grupo, éste se debe organizar y manejar en forma 
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distinta a otros 9fJpOS de trabajo 

Los grupos de trabajo no tienen necesidad ni oportunidad de desempeñarse en un trabajo 

colectivo que requiera de un esfuerzo conjunto. De esta manera, su desempeño es 

simplemente la Sllmi3 de cadél uno de ellos 

Los equipos facil:tan la participación de los empleados en las deCIsiones de operación y 

otra de las ventajas del equipo, es que son un medio eficaz para que la adrmnistraclón 

democratice su organización y aumente la rnotivaclón de sus empleados 

2.2 ELE'MENTOS BASICOS DE UN EQUIPO 

Como elementos básicos de un equipo según menciona Jan Katzenbach en el libro "La 

Sabiduría de los equipos", podemos identificar: 

L as habilidades complementarias 

Compromiso con un propósito común 

Compromiso con una propuesta común 

Responsabilidad mutua 

2.2.1 Habilidades Complementarias 

Los equIpos tienen que desarrollar la mezcla correctr~ ne hab!!!dades que caen dentro de 

tres categorías' 

30 



ConoCimientos técnicos o funcionales 

Un ejemplo de conocimlontos técnicos o funcionales son los equipos de médicos y 

abogados que tratan con casos de negligencia profesiona! o dc daños personales estos 

equipos están cornpuestos por personas con habilidades complementarias. 

Habilidades en la solución de oroblemas y toma de decisiones. 

Los equipos t"lenen que estar en pOSibilidad de identificar los problemas y las 

oportunidades a que se enfrentan, eVé'lluar las opciones que tienen para <=J.vanzar y 

después hacer los compromisos necesariOS y tomar las decisiones sobre cómo proceder. 

Habilidades interpersona1es. 

La compresión y el propósito comunes no se pueden producir sin una comunicación 

efectiva y sin un conflicto constructivo Que, a su vez, dependa de las habilidades 

interporsonales. Estas incluyen el correr nesgas, la crítica constructiva, la objetividad, el 

escuchar en forma acliva, el conceder el beneficio de la duda, el respaldo y el mconocer 

los Intereses y los logros de otros. 

2.2,2 Compromiso con un propósito común 

Los equipos dan forma a sus propósitos como respuestas a una demanda u oportunidad 

que aparece en su camino, creada por lo gener-al por la alta dirección. 

Los mejores equ:pos dedican una cantidad enorme de tiempo y esfuerzo a investigar, dar 

forma y llegar a un acuerdo sobre un propÓSito que los identifique tanto en forma colectiva 

como individual. De hccllO, nunca abandonan la búsqueda de propósitos, debido a que 
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éstos mantienen unidos a sus miembros. El tiempo suficiente y la atenCión sincera 

Invariablemente conducen a aspiraciones significatlvas, que motivan a los equipos y 

proporcionan válidas razones para realizar un esfuerzo adicional. Un propósito de erjuipo 

es una creación conjunta que sólo existe debido al esfuerzo en colaboraCión del mismo. 

Como tal, Inspira por Igua! orgullo y responsabilidad. Los mejores equipos con f(ecuenci.:1 

lo tratan corno a un hijo pequeño que necesita alimentación y cuidados constantes. 

2.2.3 Compromiso con una propuesta común 

los equIpos también necesitan desarrollar una propuesta común es decIr, planear cómo 

trabajarán Juntos para lograr su propósito. Los miembros del equipo tlcnen que estar de 

acuerdo sobre quiénes harán determinados trabajos, cómo se establecerán los 

programas y so cumplirán, qué habilidades se necesitan desarroaar, cómo se puede 

seguir perteneciendo al equipo y cómo se tomarán deciSiones, Incluyendo cuándo y cómo 

modificar la propuesta. 

2.2,4 Responsabilidad Mutua 

Ningún grupo se convierte en equipo a menos que pueda responsabilizarse de sí mismo. 

La responsabirdad del equipo se relaciona con los sinceros propósitos que flOS hacemos 

a nosotros mismos y a los demás, promesas que fundamentan dos aspectos Importantes. 
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El compromiso y la conflan¿a. Al prometer responsabilizarnos con las metas del equipo, 

cada miembro adquiere el derecho de expresar sus puntos de vista sobre todos los 

aspectos relativos al equipo y de que esos puntos de vista sean escuchados en forma 

just;:] y constructiva. Al cumplir esta promesa se conserva y se amplía la confianza sobre 

!a que se tiene que c:ear cualquier equipo. Las promesas y respo~lsabiliGades mutuas no 

se pueden imponer, corno tampoco se puede hacer que las personas confíen en otras. 

La responsabilidad surge de! tiempo, la energía y la acción invertidos en determinar qué 

intenta. lograr el equipo y cuál es la mejor forma dG hacerlo. 

El trabajo en equipo es un conjunto estructurado de relaciones (en oposición a los grupos 

informales de trabaJo) en que los empleados tienen responsabiHdades que deben cumplir 

Juntos y en el que desde el principio se aclaren hasta cierto grado las relaciones de 

autoridad Generalmente los equipos se forman dentro de las ernpre::;as para cumplir dos 

funciones: 

a Reso(ver problemas y tomar deCIsiones 

Integrar esfuerzos con un propósito funCional. 

Los equipos para resolver problemas y tomar decisiones se integran para revisar 

políticas, planes, procedimientos o áreas de dificultad, considerar distintas alternativas de 

acción y plantear soluciones o hacer planes conforme a las conclusiones a que Ik~gó el 

equipo. Este tipo de equipo puede ser de naturaleza tomporal, creado solamente para 

resolver un problema único o tornar una decisión especia!, o I)ien puede constituirse en 

forma permanente para revisar y decidir en forma continua. 



2.3 FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO 

Si se ha identificado la l1eceSldad de un equipo, el sIgu1ente paso será la selección de los 

rnieti1bros que serán parte del BqlllPO, SI el equipo ya existe en ia forma de un grupo de 

trabajo ya formado pues se trabaja.rá con éste, pero el problema empieza cuando se 

tienen que Jrltegrar personas al equipo y puede ser por mediO de que el líder del equrpo o 

sus mienbros puedan sugerir a otras personas que pudieran ser invitadas a unirse al 

equipo o hacer la sugerencia de que ciertos miembros del equipo sean removidos, otra 

forma de seleccionar a los miembros consiste en pedir a los departamentos o grupos quo 

decidan quién quieren que los represente en el equipo, también será neceséJ.rio 

determinar si los miembros de! equipo deben provenir de la organización o departamentos 

inmediatos, si el equipo debe inclUir clientes o proveedores internos o externos. 

Para que un equipo funciono de manera adecuada Fran Raes menciona las 

características con las que deben contar los miembros de un equipo y son las siguientes: 

• Gente que pueda ver el "cuadro completo" 

Gente que realice el trabajo de detalles 

M Gente que coordine y supervise el progreso 

0" Gente dispuesta a ser creativa, así como aquellos dispuestos a hacer el 

concienzudo tiabajo de Investigación o la puesta en práctica 

Buena pn;!sentaclón de habilidades técnicas, de relación, de colaboración y 



de comunicación 

Gente que mantendrá vinculado al equipo con las operaciones y metas 

más generales de la organización 

Gente que valore el consenso y esté dispuesta él trabajar duro para 

alcanzarlo y así obter'1er g,']llJclo!1es creativas 

Cuando se forma un equipo os importante que el encargado de seleccionar a los 

miembros del equipo obtenga una representación equilibrada, y para conseguir el 

equilibrio es necesario considerar lo siguiente: 

o Número de personas de diversas disciplinas o departamentos, para 

obtener participación, puntos de vista, realizar la investigación, etc. 

o Conocimiento y experiencia técnicos (en relaCIón con el trabajo que debe 

llevarse acabo) 

o Experiencia y habilidades no técnicas, tales como habilldades de liderazgo 

y pertenencia a un equipo, de comunicación, de facilitación, de 

coordInaCión, de administración de proyectos, de plan8élción, de 

presentacIón, de escritura y de trabajo con computadoras 

o Representación diversa (¿Qué vanedad de conOCimIento, habIlidades, 

antecedentes y otros puntos de referencia podrían ser benéficos para el 

equipo? ¿Es una buena idea incluir a alguien nuevo en la organIzación o a 

alguien con una perspectiva diferente para que proporcione un 

discernimiento fresco? 
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o Habilidades de ejecución, tales como planeación, coordinación, realización 

de trabajo detallado, seguimiento y cornulllcac1ón 

o Conocimiento de la or~Jí:mización 

Una vez que se h8. conformado el equipo cubriendo las necesidades para funcionar como 

tal se tiene que dar a los miembros la oportunidad de conocerse. Fran Rees en su l¡bíO 

"Equipos de TrabaJO" nos hace referenCia que para empozar con el pie derecho, el equipo 

debe reconocer la presencia de todos y comenzar a demostrar que cada miembro del 

equipo tiene una coninbución valiosa que hacer. 

Una mejor condición para el equipo es que todos los miembros tengan igual Influencia. 

Durante las pnmeras reuniones del equipo, el líder o el ayudante del equipo necesitará 

conducir sesiones y discusiones de presentación de los miembros en una forma tal que 

impulse a todos a participar. Lo anterior deja establecido que cada persona tiene valor 

para el equipo. 

Una excelente manera de equilibrar la influencia en el equipo consiste en utíllzar un 

método llamado "actividad do inclusión", una actividad en la que "todos deben actuar de 

manera muy parecida a los demás durante los primeros minutos. Todos se Sientan en el 

mismo tipo de Silla, con una viSión idéntica de cada una de los demás. Cada participante 

toma un pequeño turno para platicar de idéntica duración al de los demás" Esto es 

particularmente Importante en !a primera junta, por lo genera! durante una actividad para 

conocerse 

S¡ los miembros ya se conocen, este tiempo se puede US<:lr para que cada persona haga 
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algunos comentarios sobre la tarea del equipo. Por ejemplo, el líder de la reunión puede 

decir: "Puesto que ya nos conoCemos, vamos a comenzar pidiéndole él cada persona que 

diga algunas palabras acerca de sus expectativas para este equipo, y que haga cualqUier 

pregunta que tenga hasta este momento. 

El líder del equipo tendrá que mane.lar no sólo a gente que quiera hacerse de todo e! 

poder, también tendrá que tré!tar con gente qUien no quiera influir en el equipo, que se 

retraiga y sólo desee seguir a los demás. El tener actividades de inclusión desde el 

principio proporciona a estas personas el permiso y el valor para participar durante un 

debate abierto, en lugar de retraerse corno lo harían normalmente. 

Una manera útil de presentm unos a otros a los miembros de! equipo es e! uso de perfiles 

de cada uno de ellos. El equipo utIliza una forma semejante a [a que se presenta más 

adelante. A cada mIembro del equipo se le entrega una forma, y después de las primeras 

juntas debe completar un perfIl de cada uno de sus compañeros. Al hacer esto, los 

miembros del eqUipo llegan a conocer a los otros miembros y saben algo acerca de sus 

conocimientos y pencl8 

Algunas personas simplemente no creen en el trabajo en equipo y prefieren trabajar 

solas, la resistencia tendra que ser encarada a medida que surja cada situación. Por lo 

general, la presión tanto de Jos compañeros como de la gerencia es sufIciente para 

persuadIr a la gente a que le dé una oportunidad al trabajo en equipo. Lo que los atrae 

hacia el equipo es el verse Involucrados en éL Esta es otra razón por ta cual resulta tan 

importante conseguir participaCión equilibrada tan pronto como sea posible. 
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2.3.1 Como convertirse en jugadores de equipo 

Selección 

Algunas personas ya tienen las habilidades lnterpersonales que se requieren para ser 

jugadores eficaces de eqUIpo. Cuando se contrata a mlernbros de un equipo, adcrn21s de 

las habilidades técnicas requeridas para desempeñar el puesto, debe tenerse cuidado 

para verificar que los candidatos puedan desempellar sus rapeles de equipo, asi como 

los requerimientos técnicos. 

Pero muchos c..andidatos al puesto no tienen habilid<3des de equipo. Eslo es 

especialmcnte cierto paré.1 aquellos que se socializaron alrededor de las contribuciones 

indivIduales. Cuando se encuentran con candidatos así, los administradores tienen 

básicamente tres opciones. Los candidatos pueden capacitarse para convertirse en 

jugadores de equipo. Si esto no es posible o no funciona, las otras dos opciones son 

transfenr al individuo a otra unidad dentro de la organización, en la que no haya equipos 

(en CClSO de que exista esa posibilidad), o no contratarlo. En las organizaciones 

establecidas que deciden rediseñar los puestos alrededor de! trabajo en equipo debe 

esperarse que algunos empleados se resistan a convertirse en jugadores de eqUipo y el 

esfuerzo de capaCitarlos puede ser inútil. Desafortunadamente, dichas personas suelen 

convertirse en bajas causadas por el enfoque de equipos. 

CElpacitac1ón 

Si vernos esto con mayor optimismo, una gran proporción de las personas que han 

crecido en un ambiente que da importanCia a los logros individuales pueden capacitarse 
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para convertirse en jugadores de eqUlpo. Los especialistas do capacitación conducen 

ejercicios que permiten que los empleados experim¡;.;;nten la satisfacción que puede 

proporcionar el trabajo en equipo. En general, ofrecen talleres para ayudar a los 

empleado::; a mejorar sus habllldades en la solución de problemas, comunicaCión, 

negociación, manejo de conflictos y de entrenador. Los empleados también aprenden el 

modelo de cinco etapas de desarrollo de grupo, jos capacitadores se enfocan en la forma 

en que un equipo atraviesa diversas etélpas antes de que fructifique finalmente, y les 

recuerdan a los empleados la Importancia de la paciencia, pues los equipos requiclen de 

más tiempo para tomar decisiones que el que necesitan los empleados cuando actúan 

solos. 

Recompensas 

El sistema de recompensas necesita modificarse para estimular los esfuerzos 

cooperativos más que los compefltlvos. las promociones, los ·Incrementos de sueldo y 

otras formas de reconocimiento deben darse a los individuos en la medida en que son 

eficaces como miembros que colaboran en un equipo. Esto no significa que la 

contribución individual se pase por alto, sino que se balancea con las contribuciones 

generosas al equipo. Ejemplos de comportamientos que deben ser premiados incluyen 

capacitar a nuevos colegas, compartir InformaCión con compañeros del equipo, ayudar a 

resolver los conflictos del equipo y adquinr nuevas habilidades que el equipo necesita y 

que le hacen falta. También eXisten las recompensas intrínsecas que los empleados 

puedan recibir del trabajO en eqUipo, Los equipos proporcionan (',arnarad('~ría. Es 
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estimulante y satisfactorio ser parte integral de un eqUIpo exitoso. La oportunidad de 

pnrtlcipar en el desarrollo personal y de ayudar al crecimIento de los compañeros del 

eqUipo puede ser una experiencia muy satIsfactoria y gratificante para ·los empleados. 

2.4 CARACTERISTICAS DE LOS EQUIPOS 

Conforme se crea cada equipo, normalmente se le aSIgnan algunos objetivos o metas 

especificas que debe lograr El equipo formado para resolver problemas tiene la 

responsabilldad do encontrar una solución para una área problemática. Un equipo de 

producción puede tener como finalidad aLimentar el volumen de producción y elevar la 

calidad. Para el logro de los objetivos del equipo se crean muchas otras funciones. Las 

funCiones dentro de los grupos se pueden definir como los derechos, obligaciones, status 

y prestigio asignados a cada miembro del equipo. Los miembros del equipo desempeñan 

varias funciones que ellos mismos especifican. Algunas de las funCiones incluyen 

funciones respecto a la tarea (el contenido) y funciones respecto al proceso (la forma en 

que el equipo progresa para alcanzar sus objetivos) 

Para competir con m~yor eficacia y eficiencia, las organizaciones han acudido a los 

equipos como una forma de utilizar mejor los talentos de sus empleados. La 

administraCión ha encontrado que los equipos son más flexibles y responden mejor a los 

eventos cambiantes que los departamentos tradicionales u otras formas do agrupamiento 

permanente. Los equipos tienen la capaCidad de reunirse, desplegarse, reenfocarse y 

desbandarse con rapidez y para lograr esta dinámIca propia de Jos equipos se necesita 
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contar con las sigUientes características: 

M(~tas Claras 

Los equipos de alto desempeño Uenen una clara comprensión de la meta por alcanzar y 

una creencia de que la meta comprende un resultado digno o Importante. 

Habj]ldadcs pertinentes 

Los equipos están integrados por individuos competentes Tienen los conocimientos y 

rlabilldades técnicas necesarios para lograr las metas deseadas y ]8S características 

pe,:,sonalos reQ.ueridas para alcanzar la excelencia al trabajar bien con otros. 

Confianza mutua 

Los equipos se caracterizan por una gran confianza mutua entre sus miembros. Esto es, 

los miembros creen en la integridad, carácter y capacidad de cada uno. 

Compromiso unificado 

Los miembros de un equipo deben mostrar al equipo una lealtad y dedicación intensos. 

Están dispuestos a hacer todo lo que sea necesario para ayudar a que su equipo salga 

adelal1 te.;. 

Buena comunicaCión 

No es de sorprender que los equipos se caractericen por una buena comunicación. Los 

miembros son capaces de transmitir mensajes entre ellos de forma rápida y claramente 

comprendida. 

Llder-ª.z9.º_@rOJ?J? .. fLQ 

Los líderes efectivos pueden motivar a un equipo a que los siga aun en I~s situaciones 
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más difíciles, además de que incrementan la confianza de los integrantes del equipo en sí 

mismos, ayudándolos a desarrollar su potencial a toda su capacidad 

2.5 TIPOS DE EQUIPOS 

Los equipos se pueden c!a~lf!car con base en sus objetivos. Las tres formas más 

comunes de equipos son Los equipos solucionadores de problemas, los equipos 

autoadministrados y los equipos transfuncionales. 

Equipos solucionadores de problemas 

En los equipos soluclonadores de problemas, los miembros comparten Ideas y ofrecen 

sugerencias sobre la forma en que se pueden mejorar los procesos y métodos dc trabaJo. 

Sin embargo, rara vez se les da a estos equipos la autoridad para que implanten de 

m3nGré1 unilateral alguna de las acciones que surgieren. 

Una de las aplicaciones más practicadas de los equipos solucionadores de problemas 

durante la década de 1980 fue la de los círculos de calidad. Estos son equipos de trabajo 

de ocho a diez empleados y supervisores, que tienen área de responsabilidad compartida 

y que se reúnen con regularidad para analizar los problemas de calidad, Invest¡gar la 

causa de los mismos, recomendar soluciones y rea!izar acciones correctivas. 

Equipos de trabaio autoadministrados 

Los equipos solucionadores de problemas Iban por el camino correcto, pero no llegaron lo 

suficientemente leJOS como para conseguir que los empleados se ¡nvolucraran en las 



deCISiones y procesos relaCionados con ej trabajo Esto ¡¡ovó a la experimentación con 

equipos verdaderamente autónomos, que no sólo podrían solucionar ¡os problemas, sino 

además Implantar soluciones y asumir toda la responsabilidad de los resultaclos. 

Los eqUIpos de trabajo autoadministrados generalmente están compuestos por 10 a 15 

personas que asumen las responsabl!ido.des de sus supervisores anteriores. En ge:¡e¡al, 

esto incluye el control colectIVO sobre el ntmo del trabajo, la determinación de las 

asignaciones, la organización de las pausas y la selección colectiva de procedimientos de 

inspección. Los equIpos de trabaja totalmente autoadministrados llegan Incluso a 

seleccionar a sus propios miembros y hacen que') cada una de ellos evalúe el desempeño 

de los otros. Como resultado, los puestos de supervisión han disminuido en importancia y 

han sido eliminados. 

Equipos Transfuncionales 

Están compuestos de empleados de aproximadamente el mismo nivel jerárquico, pero de 

diferentes áreas de trabajo, que se reúnen para desarrollar una tarea. 

Muchas organizac1ones han utillzado durante años grupos que traspasan los límites 

horizontales. Por ejemplo, IBM creó una gran fuerza de trabajo en la década de 1960, 

integrada por empleados de diferentes departamentos de la compañía para desarrollar el 

sistema 360 que tuvo gran éxito. Los equipos transfuncionales son una forma eficaz que 

permite a las personas de diferentes áreas de una organización inf.erGafl1biar jnformaciór¡, 

desarrollar nuevas ideas n;~solver problemas y coordinar proyectos complejos. Sus 
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primeras etapas frecuentemente consumen mucho tiempo, mientras sus miembros 

aprenden a trabajar con la dIversidad y la complejidad. Se necesita tiempo para 

establecer la confianza y el trabajo en equipo, e.specialmcnle entre personEls con 

diferentes anteceden1es, diferentes experiencIas y perspectIVas. 

2.6 ETAPAS DEL DESARFlOU.O DE UN EQUIPO 

Los equipos pasan por una serie de etapas predecibles según lo establece Mark KeUy en 

su libro " Las aventuras de un equipo autorregu\ado". Comprender estas e1apas es 

esencial para desarrollar equipos co.mpletamente funcionales. 

Etapa 1 

Comi§!nzo (formación) 

Cuando los equipos se reúnen por primera vez, deben pasar por un periodo de 

orientaCión Durante este lapso, [os miembros se encuentran ansiosos acerca de como 

serán sus equipos. Es posible que se sientan confundidos acerca de lo que está 

sucediendo y busquen áreas de interés común los unos con los otros Todos los 

miembros e.stán preocupados individualmente por la interrogante de cómo encajarán en el 

equipo y de sí serán aceptados por los otros. El equIpo completo enfoca los asuntos de 

objetivos, expectativas y tareas a ser realizadas, 
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Etapa 2 

ConflIcto (Tormentas) 

A medida que los equipos comlenzF.ln a desarrollar expectativas comunes, pasan a través 

de un penodo de frustración y desacuerdo entre sus miembros. Por 10 general, suele 

haber conflictos significativos acerca del liderazgo, poder, control e influencia. Todos los 

miembros est#.l!l luchando con el interrogante de cuánta influencia relativa ejercerán en el 

equipo. al igual que con la de a quiénes les permitirán ejercer influencia sobre ellos. 

Puede hablar una "lucha de poder~ entre los miembros dominantes. El equipo debo 

resolver el asunto de cómo serán distribuidos el poder y el liderazgo. Los roles y "esferas 

de inl1uencia" deben ser clarificados. 

Ftapa 3 

Trabajo en Equipo (Norrnar) 

A medida que los roles se clarifican, los equipos pasan a través de un periodo en el que 

una variedad de conflictos y asuntos son resueltos y en el que se establecen normas de 

comportamiento. Las relaciones funCionales entre los miembros se desarrollan y los 

desacuerdos se negocian. Cada Integrante del equipo comienza a comprender sus 

propias forit:llezas y debilrdades dentro del grupo, permiUendo que todos dirijAn y 

obedezcan cuando sea adecuado. Se comienzan a desarrollar lazos más fuertes entre los 
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miembros y comienzan a ser más interdependientos como grupo 

Etapa 4 

logro (Desempeño) 

A medldél que los equipos maduran para convertirse en unidades cohersivas, entran en la 

etapa maduran para convertirse on unidades cohesivas, entran en la etapa en la que 

pueden entocarse a los desempeños y resultados. Los miembros 50n realistas en sus 

expectativas, los conflictos Importantes ha sido resueltos, se han clarificado las normas 

de comportamiento y la atención se enfoca al logro. La píOductividad y dcsarroiio 

constante del equipo son ahora los asuntos principales. Los miembros trabajan Juntos en 

formas constructivas para lograr los objetivos comunes. 

Los conflictos que surgen son tratados y resueltos de acuerdo con reglas y lineamientos 

comunes. 

Etapa 5 

Cambio (TransformacIón) 

Dependiendo de las Circunstancias, es probable que los equipos tengan que pasar por 

periodos de camt.lIOs slgnlflCo'ü\vos. Los tipos de cambio que se pueden suceder incluyen 

la pérdida o adición de miembros, la redefinición de la misión pnmaria del equipo, o una 



disolución total de equipo. Cualquiera de estos cambios tendrá un Impacto Importante en 

el equjpo y forzará a sus Integrantes a encarar sus expectativas, obJettvos, normas y 

reglas fundamentales. En muchos casos, los equipos "regresarán" a una de 18S etapas 

anteriores y tendrán que volver a trabajar su camino de regreso a "logros". 

La velocidad con la que pasen por estas etapas puede vanar, dependiendo de SlJ t8rnaño, 

de la complejidad de sus tareas, de la personalidad de sus miembros y de las 

circunstancias de la situación. Pueden desarroll<irse con más rClpidez SI se les dan la 

capacitación apropiada, tiompo para tratar los asuntos y apoyo a rnedlda qUE) pasan por 

las dHerentes etapas." 

2.7 BENEFICIOS QUE PROPORCIONA El TRABAJO EN EQUIPO EN LAS 

EMPRESAS 

Mayor motivación de los empleados. Los equipos de trabajo destacan el 

InvoJucrarniento del empleado. Hacen que los puestos sean más Ir:tercsantes, ayudan 

a los empleados a satisfacer sus necesidades sociales También crean presiones 

sociales sobre los holgazanes para que ejerzan mayores niveles de esfuerzo con el fin 

de permanecer con buen aceptación delante de! equipo. Es posible que las personas 

se desenvuelvan mejor cuando están en presencia de otras personas 

-- Mayor satisfacción del empleado. Los empleados tienen necesld;ldes d0 afiliaCión. 

Trabajar en equipos pueden ayudar a satisfacer esta necesidad, Incrementando las 

Interacciones de los trabajadores y creando camaradeíÍa entre los miembros del 
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equipo. Aún más, las personas que forman parte del ambIente de un equipo 

satlsfactorlo enfrentan mejor la tensión y dIsfrutan más sus puestos. 

..... Un compromiso común con !8S metas. Los equlpos estlmulan a los individuos para 

que sublimen sus metas indIviduales en favor de !as del grupo. El proceso de 

desarrollar un propósitG común, sü camprorrHSo con dicho propósito y ei acuerdo de 

metas específicas combinando con las prestaciones sociales que ejerce el equIpo dan 

como resultado una alta unidad de compromlSO con las metas del equipo. 

....... Una mejor comunicación. Los equipos autoadrninistrados crean dependenCias 

interpersonale.s que exigen que los miembros Interactúen considerablemente mapas 

que cuando tmbajan so'amente en sus puestos. Oc manera sImilar, los equipos 

transfuncionalcs crean dependencias Interfunciona\es e incrementan la comunicación 

en toda la organización. 

...... Mayores habilidades para el puesto. El estableclmiento de los equipos casi 

sIempre conlleva una mayor capacitación, los empleados fortalecen sus habílidades 

técnicas, de torna de decisiones e interpersonales. 

...... FleXibilidad organizacionaL Los equipos se enfocan en procesos, más que en 

funciones. Estimulan la capacitaCión transversal, de manera que unos miembros 

pUHdan desarrollar los puestos de otros, y la ampliación de las habllldadGS aumenta la 

fleXibilidad organizacionaL Se puede reorganizar el trabajo y a los obreros asignados, 

según sea neceserio para satisfacer e! cambio eJe condiciones. 
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2.8 DESARROLLO DE ALTA CONFIANZA MUTUA 

SC9ún Stephen P. Robbins, los equipos de'<Oilfo desempeño se caracterizan por una alta 

confianza mutua entre sus miembros Es decir, los miembros creen en la integr"¡dad, la 

persor:alldad y la capacidad de ¡os dt:;más Pem, la cOllfianza es frágiL Se requi{~re de 

mucho tiempo para lograrla, se puede destrUIr con facilidad y es difícil volver a ganarla 

ASimismo, dado que la confianza élllmenta la confianza y la desconfianza alimenta la 

desconfianza, mantener la confianza requiere dc una cuidadosa atención de parte de la 

administración. 

Dimensiones de la confianza 

Existen cinco dimensiones que subyacen el concepto de la confianza: 

Integridad" honestidad y veracidad 

Capacidad: conocimiento y habilidades técnicas e interpersonales 

Consistencia: conflabilldad, prevIsión y buen juicio para el manejo de situacjones 

Lealtad. buena voluntad para proteger y dar la cara por una persona 

Apertura: buena voluntad para compartIr libremente ideas G información 

En términos de la confianza entre los miembros del equipo, se ha encontrado que la 

Importancia de estas cinco dimensiones es relativamente constante: integndad, 

capacidad, lealtad, consistencia apertura. Aún más, la integridad y la capaCidad son las 

caracte-Íístlr..as más importantes qü02 ún indivIduo busca cuando determina la confiabliidad 

de otra persona. La integridad parece tener el mayor valor, porque "sin una percepción 
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del carácter moral y la honestidad básica, otras d¡menslones de la confIanza careccr'lan 

de sentido". La clasificación de la capacidad probablemente se deba a la necesidad de la 

interacción de compañeros entre los miembros del equipo, can el fin de terminar con éxrlo 

sus responsabilidades de trabajo. 

¿Cómo so logra !a confianza? Los admimstradores y ios lideres del equipo tienen un 

Impacto importante en el clima de confianza del equipo. Corno resultado, estas pnrsonas 

necesitan lograr la confianza entre ellos misrnos y los miembros del equipo. 

Algunas formas de lograr la confianza. 

111 Demuestre que está trabajando por los intereses de los demás, así Gomo por los 

suyos propíos.- Todos nosotros estamos preocupados por nuestros propiOS 

intereses, Pero SI los demás ven que usted los utiliz.a a ellos, a su puesto o a la 

organización para sus metas personales y en perjUICio de Jos intereses de su 

equipo, departamento y organización, su credibilidad resultará dañada 

SG8 un jugador de cquípo.- Apoye a su equipo de trabajo con palabras y con 

acciones. Defienda al equipo y a sus miembros cuando sean atacados por 

terceros. Esto demostrará su lealtad a su equipo de trabaJO. 

Practique la apertura.- La desconfian7.a proviene tanto de lo que la gente ignora 

como de lo que conoce. La apertura conduce a la seguridad y la confianza. Así 

que mantenga informadfl a su gente, explique sus deCisiones, sea sincero en los 

problemas y compaJia total!TJBnte la (nformac\ón necG3aria. 
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Sea justo - Antes de tomar decisiones o emprender aCCiones, considere la forma 

en la que los otros las percibirán, en términos de su objetividad y Justicia, Dé 

crédito a qUien le corresponda, sea objetivo e nnparclai en las evaluaCiones cie 

desemp(~ño y ponga atención a la percepción de la Justicia en la distr¡buClón de 

recomper¡sas. 

Hable de sus sentimionios.- Los administradores y líderes que transmiten sólo 

hechos son considerados fríos y distantes. Si comparte sus sentimientos, los 

demás lo verán como real y humano. Sabrán quién es usted yeso acrecentará e¡ 

respeto que le tengan. 

Muestre consistencia con los va/oros básicos que olientan su toma de deCISIones -

La desconfianza resulta de no saber qué esperar. Tómese tiempo para pensar 

acerca de sus valores y creencias, y después deje que éstos guíen 

consistente mente sus acciones. Cuando usted conoce su propósito central, sus 

acciones lo segu¡rim en el mismo sentido. Y usted proyectará una conSistenCia 

que generará confianza. 

Conserve las confidencias.-Usted confía en aquellos a quienes les puede hacer 

confidencias y que sabe que no las revelarán. Así que si alguien ha de comentarle 

algo confidencial, necesita tener la seguridad de que no lo comentará con otros ni 

tra1clonará su confianza. Si la gente cree que usted es alguien que platica con 

otros la Información confidencial o alguien con quien 110 se puedt; contar, no será 

percibido como digno de; confianza. 
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Demuestre capacldad.- Desarrolle la admiración y el respeto de los demás, 

demostrando habilidad técnica y profesional y buen sentido empresarial. Ponga 

particular atención en el desarrollo y ejercicIo de sus habilid8des de comunicación, 

formación de equipo y otras habilidades Interpersonales. 

2.8.1 Comunicaci6n 

La comunicación desempeña cuatro funciones principales dentro de un grupo u 

organización: control, motivación, expresión emocional o inform8clón. 

l a comunicación actúa para controlar el comportamiento de los miembros en varias 

formas. Las organizaciones tienen jerarquías de autoridad y lineamientos formales que 

requieren el cumplimiento por parte de los empleados. Por ejemplo, cuando se requiere 

que [os omp[eados comuniquen a sus jefes inmediatos cualquier queja relacionado con el 

trabajo, que sigan la deSCripCión de su puesto, o que cumplan con las políticas de la 

empresa, [a comunicaCión está desempeñando una función de control. 

La comunicación fomenta la motivo.ción al aclarar a los empleados lo que se debe hacer, 

lo bien que lo están desarrollando y lo que se puede hElcer para mejorar el desempeño SI 

éste se encuentra por debajo del promedio. Para mucrlOs empleados, su grupo de trabajO 

es una fuente básica de Interacc¡ón social. La comunicación que tiene lugar dentro de! 

grupo es un mecanismo fundamental por el cual los miembros muestran sus frustraciones 

y sus sentitnientos de satisfacción. 

La (;ornUl1iC2Iciól1 fornerl1a la expresión emociona! de scnHmientof, y para la satisfaCCión 

de necesidades sociales La última función que desarrolla la comuntcación se relaCiona 



con su papel de faCIlitar la toma de decisiones. ProporcIona la información que los 

indivIduos y grupos necesItan para tornar decisiones, al transm1tlr los datos para 

identificar y evaluar opciones alternativas. 

EXisten tres puntos esenCiales· 

La comunicación incluye personas y por ello, para elltetlderla se neCeS!t8 trata:- de 

comprender cómo se relacionan las personas entre sí. 

La comuni(,.é1ción consiste en compartir un significado, lo cual quiere declr, a fin de 

que la gente se comunique, ha de aceptar las definiCIones de las palabras que 

está usando. 

La comunicación es srmbólica: los sonidos, gestos, letras, números y palabras 

sólo representan o son una aproximación de las ideas que pretenden comunicar. 

ª-ºIºf?~g de comunicación: elementos esenciales. 

James Stoner menciona que la comunicación es un proceso compuesto por "un 

transmlsor que envía un mensaje, a través de los rnedios, a un receptor que responde". 

Este modelo Indica tres elementos esenciales de la comunIcación, por supuesto, si falta 

uno de ellos, no se realizará la comunicación. Se puede enviar un mensaje pero no habrá 

comunicaclón si alguien no lo escucha o lo recibe. 

El teléfono descompuesto ejemplifica la complejidad de! proceso de comunlcación: el 

emisor puede enviar un mensaje, pero el receptor tal vez "oiga" o reCiba un mensaje 

diferente 
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2.8.2 Técnica para Solucionar Problemas 

En todos los niveles de la organIzación debe cnseflarsc a solucionar los problemas, 

debiendo ser un proceso de lo más sencillo posible para conseguir su propósito A 

continuación rnenClonarnos los pasos según Roberi Maddux 

Paso 1 - Establezca cuál parece ser el problema. 

Quizá el verrladero plOblerna no salga a la superficie hasta haberse reunido y 

analizado todos sus datos, por lo ianto, comience con una suposición que más tarde 

pueda confirmarse o corregirse. 

Paso 2 - Reúna los hechos, sentimientos y opinJones. 

¿Qué sucedió? ¿Dónde, cuándo y cómo sucedió? ¿Cuáles son sus dimensiones? 

¿ Cuál es su alcance y gravedad? ¿A quién o a qué afecta? ¿Es posible que vuelva a 

suceder? ¿Es necosario corregirto? El tiempo y el costo pueden hacer que qulenüs 

deben solucionar el problema pIensen bien lo que necesitan y asignen prioridades a 

los elementos más vitales. 

Paso 3 - Vuelva a definir el problema. 

Los hechos contribuyen a hacerlo pos¡ble, y proporcionan los datos de respaldo. 

Quizá el problema verdadero es, o no es, el mismo que el Paso 1. 

Paso 4 -Identifique las soluclones alternas. 

Genere. ideas. No elimine ninguna solución posible hasta haber discutido varias 

posibilidades. 
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Paso 5 - Evalúe las alternativas. 

¿Cuál ofrecerá la solución óptima? ¿Cuáles son los nesgos'? ¿Está el costo de 

acuerdo con las ventajas? ¿La solución creará nuevos problemas? 

Paso 6 - Ponga en práctica su decisión. 

¿QuJénes deber. estar involucrados? ¿Hasta qué pünto? (JCómo, cuándo y dónde? 

¿A qllién afectará la decisión? ¿Qué podría suceder en contra? ¿Cómo se Informarán 

y verificarán los resultados? 

Paso 7 - [valúe los resultados. 

Compruebe la solución con los resultados deseados. MOdifique la solución si se 

necesitan mejores resultados. 
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CAPITULO III 

CAPACITACION 

3.1 CONCEPTO DE CAPACITACIÓN 

"Es el perfecCionamiento de las habílldadcs de los empleados para que estén en condiciones de 

¡eallzar convenientemente las labores a su cargo,,19 

"La capacltaclor es un proceso edllcatlvo a corlo plazo en que se utiliza un procediMiento 

sistemático y organizado por medio del cual el personal no ejecutivo obtiene capacidades y 

conocimientos técnicos para un propósito particular'o2O 

"Mejoramiento de las habilidades de un empleado hasta el punto de que sea capaz de ejercer sus 

labores vlgentes·'21 

Con los conceptos presentados con anterioridad podemos llegar al propio concepto de 

Capacitación que es el proceso de enseñanza - aprendizaje en el cual el empleado es 

involucrado para mejorar sus conocimientos, habilidades y aptitudes, para que sea 

reflejado en un mejor desempeño en el puesto. 

,~ Hellnegei Do!"' Slocum "Administración". Editonal Thumson Editores. 1998 pp 4-<'.3 
,o IbldelT', pgs 443 
" GarCla Morales Rolando ¿Qué es Capa('~ta.CIÓn? Instituto Internacional de Capacltaclon y EstudioS "EmpreS3ctales S e 
Mexlco 1993 np; 
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3.2 ELEMENTOS DEL PROCESO DE CAPACITACION 

Los elementos del proceso de capacitAción se~Jún Jesús Carlos Reza Troslno son cuatro 

1 . El diagnostico de ras necesidades de capacitación. Cuya finandad es el obk:ner 

informaCión con respecto a las carendas de conocimientos, habiiidades y aptitudes de 

un trabajador o trabajadores con relación a las actividades que desempeñan en su 

puesto de trabaJo. 

2. El diseño y operación de programas. Son el conjunto de estrategias a seguir, para la 

satisfacción de dichas necesidades y que involucra la confección de obJetivos, el 

diseño de contenidos; ia selección de medios y modos para operar los procesos de 

forrr18clón de! persona!; la priorización de actividades, genéricas para todo el personal 

de la emp¡es¡"J y específicas para los empleados de un área en particular y que 

estiman a corto, medrano y largo plazo; y, [a asignación de partidas prcsupuéstales, 

con relac¡ón directa a la prioridad y a la necesidad de capacitaCión. 

3. El establecimiento de controles adminisirativos. Son los apoyos logístIcos y 

mecanismos de control necesarios para el buen funcionamiento del proceso. 

4. La formulación y aplicación del modelo de evaluación. Para obtener elementos 

de retroalimentación al sIstema. Comprende, por una parte, el obtener parámetros del 

desempeño del Instructor, del diseño y utilidad de materiales y ayudas de! apoyo 

adm¡nlstratniQ, entre otros aspectos, En otro sentido permite venflcar el 

aprovechamiento del capacitando en los procesos de instrucción en los cuales se vea 



3.3 TIPOS DE CAPACITACION 

1.Capacitación de Inducción o Umbral. 

Se proporcIona al trabajador de nuevo Ingreso a la empresa. Su afán es amblentarlo 

en su nuevo entorno ¡abOlal; o bien, en nuevas funciones provocadas por cambio de 

área o de puesto de trabajo, pala lo ella! será oportuno proporcionarle los elementos 

que le permitan desempeñ.arse con efectIvIdad. 

2.Capacitación de Ac1ualiLación. 

Su propósito consiste en proporcionar a los trabajadores, los conocimientos frescos, 

novedosos, relativos a los aVé:mces tecnológicos, cambios estructurales o de 

procedimientos y desarrollo de nuevas teorías, que le facilil.en el desempeño de sus 

funciones laborales. 

3.Capacitación de Reconversación o Readaptación. 

Se imparte cuando en una organIzación, un puesto o puestos de trabajo han cumplIdo 

con su ciclo de utlJidad, siendo necesario capacItar a los trabajadores en su nuevo 

conjunto de funciones 

4.Capacitación destinada a la Promoción 

Se observa cuando se presenta una vacante o puesto superior de una nueva creación y 

los candidatos a ocuparlo son capacItados para concursar por éste para desernpGñarlo 

con efectividad. 
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5 Capacitación para la Especialización o Pcrieccionamiento. 

Se Imparte a 105 trabajadores con alto nivel de calificación en su puesto de trabajo que 

requieren profundizar en el conocimiento o en el manejo de habilidades específicas 

6 Capacitacíón para la rehabilitación. 

Se lleva a cabo para proporcionar formación profesional a los trabajadores que han 

sufrido alguna enferrnedad O accidente do trabajo, con los cuales se ven obligados a 

entender sus funciones laborales con otras características psicoflsiológicas 

7.Capacitación para el Desarrollo. 

Consiste en proporcionarle al individuo la información y conocimientos que le permitan 

comprender y ajustarse a su entorno socio!aboraf. 

El tipo de Capacitación que más se adapta a las necesidades de nuestro estudio es el de 

~Capacitac\ón de Actualización", pues el individuo adquiere informacIón y conocimientos 

para desarrollarse mejor en su puesto. 

3.4 METODOS DE CAPACITACiÓN 

MétQQg~ colectivos: Conforencias, mesas redondas, simposlos, congresos, 

paneles 

[Y!étoQ9~illh!.Qates: Talleres, estudios de casos, dramatizaciones, laboratorios, 

reuniones de trabajo, cursOs on aula. 
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Métodos indlvJduales: Instrucción programada, adlestramJento en el puesto, cursos 

por correspondencia, rotación de puestos. 

"Los rnétorjos son de carácter yeneral y las técnicas son restnngldas, !imitadas, también se puede 

decir que, en algunos casos, los métodos se componen de vanas técnicas. El ejemplO mas 

destacado son los ··cursos en au!a" que se considera como un método por constItuir en forma 

general la organización de los participantes. En este tipo de cursos se observa como se emplean, 

en función de los obJetivos de aprendizaje, vanas técnicas, como son la exposición, los corrillos, el 

estudio de casos, la dramatlzac¡ón, etc Cada una de ellas configura un8. manera específica de 

orgamzación de (os participantes se pueden combinar entre sí y son en un penado breve" Y-

3.5 TÉCNICAS DE CAPACITACiÓN 

Según Rolando Garda Morales, aun cm las mejores condiciones, siempre es necesano 

llevar a cabo ciertas actividades de capacitación del personal. Hay necesidad permanente 

de dar una enseflanza espcdfica sobre [os diversos cargos, sobre todo para Jos 

empleados nuevos y también para los que se considera que están dando un rendimiento 

defiCiente. También es necesario dar una capacitación que contribuya a la efectividad a 

largo plazo de los mdlv!duos, [o rnismo que para !a organización. Es evidente que se 

necosltan distintos méTOdos de capacitDción para distintas situaciones, acompañados de 

las distintas tócnlcas. 

22 Mendoza Núi'iez, Ale¡arlOro "La Capacitación practica en las Orgalllzac-Ionesn F:dltonal T nllas MéXICO 1994 pp 19 
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Discusión en grupo.- La discusión en grupo permite la participaCión activa de 

todos. Las normas para guiar eficazmente tales grupos de discusión son parecidas 

a las que se dan para los comités, con las siguientes etapas: 

o Educación 

o Supervigiiancia 

o Prevonción 

o Acción disciplinaria ° de recompensa 

Las discusiones en grupo permiten a los participantes reunir sus ideas, discutir sus 

consecuencias, poner a prueba los SUpUGstos y sacar conclusiones. La técnica parece 

más apropiada para presentar materia! nuevo, un poco complicado y para desarrollar las 

habilidades de resolver problemas y tomar decisiones entre el personal. 

Estudio de casos.- El grupo analiza un "caso" que surge de un hecho concreto 

previamente conocido, con objeto de extraer conclusiones y solUCiones al 

problema. El caso puede ser seleccionado por el Instructor o por el grupo El 

tiempo que se le dedique a esta técnica depende de las circunstancias y de la 

complejidad del caso, aunque es recomendable que no exceda de una hora. 

62 



3.6 PERFIL DEL INSTRUCTOR 

Un instructor es una persona que enseña, un profesor, un pedagogo, un maestro, un 

líder, un expositor o un mediador. Cualquiera que SGa el papel que tome, el instructor es 

clave del éxito de todo programa de capacitación. 

Pueden eXistir las mejores condiciones para la Instrucción como son: el edificio, 

mobiliario, Instrumentos o equipo, métodos, etc. pero si el instructor falla y no es 

aceptado, todo Irá mal y es muy probable un fracaso. Por lo tanto para garantizar el éXito, 

el instructor debe ser efiCiente y sus habllldades y característlcas del lldera%go son tales 

que mantienen al grupo interesado y motivado. 

Un instructor debe convertirse en un líder para ayudarse en el manejo del grupo que va 

instruir, en un Instructor es deseable que se encuentren las siguientes características: 

Ser capaz de desempeñar un objetIVO común. 

11 Poder señalar el Cé:lmino por el cual se va a lograr ese objetivo común. 

11 Tener los conocimientos necesanos, que esté al día en su especialidad. 

1< Ser un agente do CBmbio 

• Despertar atención, interés y deseo de estudio hacia Jos temas que se van d 

tratar. 
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Lograr la plena Involucración del grupo en los objetivos del curso, y crear un 

ambiente tal que sírva para la aulomatización del grupo 

Proporcionar un ambiente de informalidad y ofrecer su sincero apoyo y amistad. 

Que capte la atención del grupo y sepa tener al grupo interesado en el terna que 

se está Impartiendo. 

Existen otras características deseables en el instructor, sin embargo considerarnos que 

estas son las más importantes. 

Para que el instructor se empiece a familiarizar con el grupo es recomendable que se 

mforme al máximo sobre su grupo, datos COmo el número de personDs que asistirán, 

escolaridad, edad, etc. Que son conocimientos que facllltaró.n su función y ¡1arán que se 

IdF:ntlfique rápidamente con el grupo, en cuanto el instructor empiece a irnpartir el curso y 

durante el mismo deberá ser puntual, ya que la falta de la mIsma, puede crear un 

ambiento negaUvo y de justa crítica. 

Durante el curso el instructor debe ser elemento para la motlvación de! grupo, 

demostrando entusiasmo en todo momento. No debe olvidar que todo instructor det)e ser 

un líder que fomente la buena disposldón y entusiasmo de parte del grupo, para ello se 

sugiere utilizar algún comentaria interesante, como puede ser alguna noticia, o bien, 

hacer una broma de buen gusto al iniciarse el curso, ello ayuda a romper !a tensión que 

todo grupo tiene en la primer etapa del instructor. 
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Como lo menciona Rolando García Morales, el instructor debe mantener las siguientes 

actitudes y actividades' 

Tener en su voz un tono amable, ello para despertar la contJ;;mza entre los 

Integrantes del grupo. 

Al h8blar debe ser de frent0, es deCir, dirigirse al grupo tanto con la voz como con 

léI mirada y comunicar con claridad sus Ideas, de no hacerlo así puede crear 

desconflanza. 

En el caso de no poder mantenerse qUieto y que prefiera caminar, el instructor 

debe procurar colocarse frente al escritorio o mesa, 

Observar una postura adecuada que no demuestre aburrimiento, cansancio u 

otras actitudes equivalentes que van a proyectar hacia el grupo, siempre con 

resultados negativos. 

Evitar una mímica exagerada y tJes nerviosos. El uso adecuado de las expresiones 

pueden ayud8r al lIlstructor en momentos Importantes o culminantes de la sesión, 

sIempre y cuando no se abuse de ello 

Evitar acciones que distraigan al grupo 

No se disculpe. En un momento determ¡nado el disculparse puede entenderse 

como debilidad e inseguridad, y puede dar la Impresión al grupo de que no está 

preparado, o que no tiene la capacIdad neces8ria. No debe confundirse con una 

actitud auto suficiente, descortés y vanIdosa 
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Es recomendable: que cuando se inIcie una idea, expresión o concepto, !legue al 

fmal, y hasta entonces ceda la palabra al que ha levantado la mano y responda a 

la Inquietud o pregunta 

No demuestre en nIngún momento nerviosismo. Muchas veces e...5 signo de 

mseguridad para el instructor en un deber sentirse seguro, 

Haga coment;Jrios sobre las opiniones que expresan los partIcipantes y que 

resultan agradables a ellos mismos por ejemplo: 

o Como usted acertadamente dijo ....... . 

o Su opinión nos aclara el camino ....... . 

o Ese es un buen comentario .............. . 

La mirada debe abarcar a toda la clase. Se debe hacer sentir a cada partIcipante 

que so le esta hablando a él en particular, no se debe penetrar la mirada en un 

solo participante Esto le ayudará a establecer una atmósfera cordial y est8rá más 

alerta y sabrá !o que ocurre en el grupo. 

En la pnmera sesión el mstructor aebe hacer su presentación ante el grupo y pedlf 

a los participantes que hagan lo mismo. 

Debe mostrarse entusiasta durante el curso. El entusiasmo es contagioso, debe 

saber manejarlo y no abusar de él. 

No permitir que la ImpacienCia y el aburrimiento aparezcan. 
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Al finalizar un programa o unld~d, presontar al grupo un cuestionano que le pueda 

ayudar a mejorar en el futuro su programa y actitudes. 

La opinión que emlta.n los participantes ayudará a la superación del curso y del 

instructor. 

Debe dingirse a cada partlcipaflte por su norr.bre, el conocer a cada aiumno por su 

nombre le dará un mayor control de la situación. 

Debe preparar la sesión 

ConocE-:r los detalles relacionados con el tema y el manejo del equipo y las 

Instalaciones, será de gran utilidad en el momento de la instrucción. 

o¡ Es recomendable que el instructor haga sentir al grupo que éi es la persona que 

conduce las actividades del aprendizaje. 

Es indispensable que motive y promueva la interrelación entre los participantes del 

grupo, para que el mismo se estructure y funcione en forma eficaz. 

Un buen instructor debe entender que un grupo es heterogéneo, por lo que hay 

diferencia en la personalidad y capacidad de cada uno de los integrante$ del grupo, 

por eno debe estar preparado para hacer frente a aque! que no quiera contribUir o 

demuestre descontento o agreSividad, o bien una persona pasiva. 
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3.6.1 Motivando la Participación 

Fr~n Rees hace mención de que los papeles más importantes del instructor es crear una 

atmósfera de apertura y confianza para que la gente hable y contribuya. Existen varias 

técnicas que motivan o desmotivan la pmticlpaclón en una reunión grupal. Los 

instructores deben ser muy conscientes de dichas técnicas, para utilizarlas 

provec\iosarnente y contar con un buen balance partlcipativo. Entre ellas se incluyen lo 

que el instructor diga, lo que haga, la forma en que escuche, la manera de estructurar (as 

actividades y el ambiente y dIstribución física en la sala de reuniones. Lo que uI instructor 

dice constituye la técnica oral, lo que el facilitador hace corresponde a una técnica no 

oral. Estas técnicas oraJes y no orales son críticas para la labor de un buen insiructor 

T ecnicas Orales 

Formule preguntas abiertas 

Formule sus peticiones de tal rnanGra que produ7can explicacíones 

Reconozca y reaccione pOSitivamente a las contribuciones de los participantes 

Solicite datos específicos o ejemplos 

Redirija las preguntas o comentarios a otros miembros del grupo 

Estimule la partiCIpaCión de Jos miembros poco locuaces 

Solicite y estlmule que se expresen drterentes puntos de vista 

Exprese lo escuchado con otras palabras, para lograr clandad y comprensIón 

68 



TécnIcas no Orales 

Atención.· La regla más importante cuando se esta capacitando es prestar 

atención a la persona que está hablando. Un Instructor que no escuche bien 

afecta a la productIVidad del grupo. Las mejores formas de fomentar la actitud de 

atención son establecer contacto visual con quien esté hablando, relajar la 

posición y \lü\tear hacia ei InterioClJtor. 

Tono de voz y expresiones fac;afos.- El volumen de voz debe ser lo 

suficientemente elevada para ser oída por todos, proyectándola a todos los 

ríncones de la sala. Las expresiones faciales también producen efectos sobre las 

reacciones del grupo. Las sonrisas tienen la virtud de relajar y estimular a la gente 

pero no debe ser exagerada. 

Sifenc;o.~ Las pausas son especIalmente importantes después de las preguntas. 

Dele tiempo a la gente para pensar sus respuestas, su pausa ·Indicará que 

realmente desea oír lo que tengan que decir. 

Movimientos y posicíón en fa sala de reunioncs.-La forma en que el Instructor se 

mueva en la sala de reuniones puede afectar a ia participación En térmtnos 

generales, no es buena Idea quedarse inmóvil en una misma posición con los 

brazos y las manos Inmóviles (brazos rígidos pegados al cuerpo, manoS en los 

bolsIllos o brazos cruzados). La rigidez comunica tensión y nerviosidad. Es 

prefer·!ble moverse relajadamente o sentarse en lugar que quedarse de pie en un 

solo punto. 
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3.6.2 Manejando el Medio Ambiente 

Algunos ambientes desmotivan la participación, por lo que siempre que sea posible, 

prepare una distribución que estimule el diálogo y la Interacción. Ordene las mesas y 135 

sillas de 1al manera que todos puedan verse mutuamente. Coloque el rotafolio y la 

pantalla del proyector en posiciones visibles para todos. L;::¡s mejores distribUCiones son 

las de forma de U y sus modlHcaciones. la siguiente forma de distribución es en forma de 

mesa de conferencias. Los participantes también se ven unos a los otros, pero el 

instructor o la pantalla o roiaro!io pueden no ser tan visibles para todos. Las bebidas 

deben colocarse en una mesa al fondo de la sala, pues distraen cuando están sobre la 

mesa de trabajo 

Otros aspectos a considerar en [a selección de una sala de reuniones son la temperatura, 

el aire, los ruidos y la vista. Trate de reducir al mínimo las distracciones, incomodidades y 

desarmonías. Las salas cerradas causan somnolencia. Las que son muy frías o muy 

calientes resultan Incómodas. 



3.7 TEORíAS DEL APRENDIZAJE 

Si la capacitación es un proceso educativo, entonces tenemos que referirnos al 

aprendizaje y como primer punto sabremos su significado. 

"Aprendi¿élJe: rv1odlfic&ción habitual y relativamente permanente del comportamiento de las 

personas, ocurre como resultado de un proceso de adquIsIción o captura de conoClmien1os".23 

Como podemos observar el aprendizaje es una modificación habitual del comportamienLo 

pero para facilitar esta modificación es necesario sab(;;r que existen leyes del aprendizaje. 

3.7.1 Leyes del Aprendizaje 

1.La ley lógica: Todo, absolutamente todo, tiene una razón de ser. La casualidad en 

capacilación de recursos humanos no eXiste. 

2.L'J ley estructural: Toda idea, principio, teoría, hipóteSIs, elemento ... pertenece a un 

conjunto bien estructurado. El enfoque sistémico aplicado a los procesos de 

enseñanza aprendizaje es una forma fundamental de estructurar los esfuerzos 

educativos. 

23 Reza Troslno, Jesús carlos. "El ABe del Administrador de la Capacllaclon' Edltonat Panorama. MéXICO, D F 1995. pp 
94 
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3.La tey del efecto: Las personas tienden a repetir y conservar aquellas respuestas que 

son agradables y satisfactorias. Aunque es un enfoque muy conductista, el premio o el 

castigo, en ocasiones son factores fundamentales reforzadores del aprendizaje. 

4.La ley do la primicia: Las primCfí'1S impresiones son las más duraderas Es importante 

Impactar al pnnclplo, de esta manera se capta la atención por períodos rn<..~s 

prolongados. 

5.La ley del ejercicio: Cuanto más se repita un acto tanto más rápido se forma un hábito 

sobre todo para aprendizaje de procesos operativos o de memorización de conceptos, 

aunque no válido para planeamientos cognoscitivos o humanísticos. 

6La ley de uso constante: Una habilidad no practicada o un conocimiento no usado se 

perderá o se olvidará. Es conveniente su refor¿amiento constante hasta que quede 

lnterionzado en el individuo y lB sea significativo. 

7.La ley de la intensidad' Una experiencia de aprendizaje vivida, dramática o motlvante 

tiene mayor probabilidad de ser retenida que una experiencia tediosa e intrascendente. 

Los adultos buscan aprendizaje Significativo útil en su práctica cotidiana; SI además lo 

adquieren con estímulos acordes con sus expectativas, será guardado en la memo na 

durante mayor tH?:rnpo. 
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Teorías del Aprendizaje 

3.7.2 Conductistas: están basadas en el estímulo respuesta. El Instructor decide 

"qué y cómo" hacer con el grupo, el participante es solo un recipiente a llenar de 

conocimientos, tiene que ser condicionado para responder correctamente a los 

estímuios. Se jes conoce también como mecanicistas. EJernplos de estrategias de 

aprendizaje Jo constituyen la instrucción programada, máquinas y equipos de 

enseñanza, instrucción lineal y modificación de la conducta 

3.7.3 Cognoscitivas: están basadas Gn la introspección, en hacer que el cerebro 

trabaje con ideas críticas o de juicio, se dirige hacia el planeamiento de problemas 

y la toma de decisiones. El instructor provoca en los pal1lclpantes \::l inquietud por 

resolver problemas. Se [e:s conoce también como racionales, al estar basadas en 

la capacidad de razonamiento; Gestálticas o de la formación de un todo 

sIgnificativo; 0, estructurahstas ya que el conocImiento se obtiene a través de una 

trilogía constituida por la percepción, el pensamiento y la emoción. En este 

sentido, de las percepciones se derivan las sensaciones, de los pensamientos las 

Imágenes y de [as emociones los afectos. Las principales formas de 

materialización de estas teorías se observan en la Instrucción didilctica, 

Memorización de información y Pruebas estandarizadas. 
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3.7.4 Humanistas: el aprendizaje se obtiene a través de la direcc1ón muy estrecha 

del Iflstructor. Debe facilitc:¡rse la libertad en los educandos para lograr su 

aprend1zaje. El aprend1zaje es relevante o s1gnlflcativo, la gente capta aquello que 

es "útil", le di('''€ algo y puede poner en práctica. Las formas de dmgir este 

aprendizaje son por medio del autodescubrimiento y el aprendiza.Je 3ignificatJvo 

auto dingido. 

3.7.5 Áreas del Aprendizaje 

El aprendizaje influye sobre distintas manifestaciones del comportamiento humano, éstas 

son: 

Ama Cognoscitiva: Comprende aquellos procesos de tipo intelectual que influyen en el 

dcsempeno de una actividad, tales como alención, memoria. análisis, abstracción y 

reflexión. Abarca básicamente el anélisis y perfeccionamiento del pensamiento 

cuantitativo y cualitativo. 

Área afectiva: comprende al conjunto de actitudes, valores y opiniones del Indiv1duo, que 

generan tendencias a actuar en favor o en contra de personas, hechos y estructuras, 

dichas tendenCias intervienen en el desempeño del trabajo. Abarca el desarrollo del 

pensamiento social, los sIstemas de valores y costumbres, la expresión lingüística y la 

sensibilidad estética. 

Área psicomotriz: comprende aquellos aspectos de habilidades y destrezas; es decir, 

actividades que realiza un mdjYiduo que son físIcamente observables. 
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CAPITULO IV 

PROGRAMAS DE CAPACITACION 

4.1 PLAN Y PROGRAMA 

Para Q! dcsarro\!o de! tema de PiOgramas de Capae;imción en necesario hablar de lo que 

es el plan que es de donde se derivan los programas, ya que el plan es la estrategia 

global y los programas las tácticas específicas para llevar a cabo los procesos de 

capacItación, 

Pero será imporlante deflnií que es estrategia y que es táctIca, para una mejor 

comprensIón. 

La estrateqia.- Es [a determinación de los objetivos básicos a largo plazo de una empresa 

y \a adopción de los cursos de acción y asignación de los recursos necesar"Jos para 

alcanzarlos. Las estrategias no intentan lograr sus objetivos, puesto que esta es la tarea 

de incontables programas de apoyo. 

~~.Jáctlcas.- Son Jos planes de acción mediante los cuales se ejecutaran las estrategias. 

Las estrategias deben estar respaldadas por téJctlGaS eficaces, y en este caso son los 

prograrnas mismos. 

El plan permite tener una visión general acerca de lo que se deseE! realizar. 

Pero antes de continuar es necesario conocer el concepto de programas 
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4.2 CONCEPTO DE PROGRAMA 

~ Los programas son un conjunto de metas. políticas, procedimientos, reglas, aSignaciones de 

tarea, pasos a seguir, recursos a emplear y airas elementos necesanos para llevar a cabo un 

determn1ado curso de acción". 24 

"Un programa puede definirse como la parte de un Plan de Capacitación que contiene en términos 

de tiempo y recursos y de manera pormenorizada, las acciones de capacítaclón que se efectuarán 

en relaCión con los empleados de un mismo puesto o categoría ocupacional"25 

u Un programa es una descripción de\a\\2da de un conjunto de activídades de instrucción -

aprendizaje, estructuradas de t<'1.1 forma que conduzcan a alean/ar un3 serie de objetivos 

preViamente determinados".26 

Con los tres conceptos mencionados antenormente podemos llegar a la conclusión de 

que un programa, es un conjunto de actividades que tienen como propósito alcanzar 

objetivos establecidos en un pl;:m general, el cual incluye la descripción detallada de las 

actividades en tiempos establecidos, recursos a emplear y personas que estarán 

involucradas. 

24 Koontz, Harold y Welhnch. "AdminIstracIón una perspectiva Global" Edltom,J1 M1lc Gr .. lw HlIl. Dcclma F.dlclon pp 127 
25 r·emimdez, Arena José A "El Proceso Admlnlstratlvo Editorial Diana Mex!(x). 1977. pp. 164 
26 Gula TécnIca de ElaboraCIón de Program2.s de Capaclt2cIOll Secretana del TrabajO y PreVlS\on SOC\<J.\. DnecClon 
General de C-apaClti'lcjón y ProductIvidad 1996 pp 9 
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4.2.1 Diferencia entre plan y programa 

Un Pléln de Caoacltacl(m 

Es el conjunto de lineamientos que contienen la estrategia global de la cmpreSé:l, 

tendiente a satisfacer las necesidades de entrenamiento del personal que la integra. 

Un Programa de CapacItacIón 

Es un conjunto de tácticas a sP.guir, para la enseñanza - aprendizaje de los 

trabajadores, estructurado por áreas específicas o por puesto, y cuya reunión constituye 

un plan. 

Por lo tanto , podemos llegar a concluir que el plan y el programa son totalmente 

dIferentes, puesto que el programa o el conjunto de programas son las tácticas que serán 

utIlizadas para desarrollar cursos de acción los cuales son establecidos en los planes o 

estrategias. y una de las características principales de los programas es que contIenen la 

fijación del tiempo requendo para cada una de las actividades. 

4.2,2 Reglas sobre los programas 

Según Agustín Reyes Ponce existen tres reglas a conSiderar para todo programa: 

l' Regla 

Todo programa debe, contar con la aprobación de la máxima autoridad admin!stratlva 

para aplicarse 'Y con su completo apoyo para lograr su pleno éxito. 



No es suficiente "arranc..ar" ¡:] la gerencia general la aprobac1ón de un programa, aunque 

no ~sté p!enélomente convencida de su utihd8d. Cuando no se cuenta con su apoyo 

compl('-;to, f;:lcilmente se tropieza con dificultades al realizarlo 

Par3 obtener la aprobaCión de la gerencia es necesano: 

Presentar los programas con "todos los detalles", las gerencias suelen no aceptar 

aquellos programas de los que no se les pueden dar, todos los datos y la 

respuesta a sus obsOlVaClonE~s. 

Presentarlos como un;=¡ inversión, esto es tratar de fijar su costo, y tos beneficios 

que habrán de producir, de preferencia, económicamente determinados. 

23 Regla 

"La venta" o convencimiento él los Jefes de línea que habrán de aplicar los programas es 

muy importante, porque es frecuente que quienes formulan un programa, una vez 

aprobado por la gerencia, no consideren que "deben" tratar de convencer de su bondad, 

beneficIos, etc, a los jefes de línea que los habrán de apliC'.ar. 

3' Regla 

Debe estudiarse el "momento más oportuno para iniciar la operación do un programa 

nuevo". Muchas veC8S un programa fracasa, porque no se escogió el momento adecuado 

para lanzarlo. 
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En cUanto a la primera regla de presentacIón del programa ante la gerencia otro autor 

Roberi L. Craig menciona otros métodos para complementar la presentación de la 

(:)structura de! programa de modo que permita crear una imagen en la ment(~ de la 

gerencia, estos métodos pueden ser: 

Sesión do Apreciación.- Se puede presentar a la gerencia una visión condensada del 

programa. Consiste en una rápida presentación subrayando los más importantes puntos 

del curso. 

Sesión de Muestreo.- Cuándo se picnsa que hay que tener un conocimiento más 

profundo del programa una muestra será más efectiva que una Sesión de Apreciación. 

Cuando la muestra enseña vívidamente que el aprendizaje realmente se logra, los 

gerentes quedan más impresionadas con el valor de! programa, porque ellos mismos han 

experimentado el proceso de aprendizaje. 

Gráficas de desarrolfa del programa - Es útl! tener un calendario para cada fase de 

desarrollo de! programa. 

4.2.3 Funciones de los programas 

Las funciones de los programas pueden ser entre otras: 

Orientar las actlv!dades de capacitaCión al señalar los objetivos, actividades, 

técnicas y recursoS que se aplicarán durante el proceso instrucción-3prendizaje. 
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Seleccionar los contenidos a partir del análisis de actividades de manera 

organizada, con base en el diagnóstico de necesidades. 

Orrecer al instructor la visión de conjunto del evento, permitiéndok~ conocer lél 

estructura de! mismo y auxillarlo en la elaboración del plan de cada tr:méJ. 

Brindnr al participante la visión tata! respecto a cómo será ei proceso Instrucclón­

aprendiz3jc durante el período establecido. 

Proporcionar las bases para efectuar la evaluación del programa, es deCir la forma 

en que estfl estructurado respecto a la organización de contenidos. 

4.3 MARCO LEGAL DE LOS PROGRA.MAS DE CAPACiTACiON 

Toda organización debe reportar y registrar ante la Secretaría del Trabajo y PreVisión 

Social, los planes y programas que se llevarán a cabo. 

Su fundamento está seflalado en los síguient0s artículos: 

153-A 

El trabajador tiene el derecho de recibir capacitación o adiestramiento en su trabaJO, a fin 

de que esté en pOSibilidades de elevar su nivel de vida y productividad, conforme a los 

planes y programas elaborados de común acuerdo entre el patrón y smdlcato o sus 

trabajadores 
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153 - N 

Los planes y programas deben presentarse para su aprobación ante la Secretaría del 

Trabajo y Previsión Social 0, en su caso, las modificaciones de los ya aprobados, dentro 

de los quince días siguientes a la celebración, revisión o prórroga del contrato colectivo 

de cada empresa 

153-0 

En aquéllas el gaolzac[ones donde las re(ac¡ones de trabajo están regidas por contratos 

mdivlduales y no exista sindicato que ostente titularidad, el plan y programas deberá ser 

presenta<Jo dentro de los primeros sesenta días de Jos años Impares siempre y cuando 

eXista un común acuerdo respecto a las estrategias defln·ldas. 

153-Q 

Los planes y programas deberán comprender un período máximo de cuatro años, estar 

dirigidos a todos los puestos y niveles existentes, definir las etapas en que se llevaran a 

cabO, el procedimiento de selección del orden en que serán capacitados los trabajadores, 

los Instructores o Instituciones que se encargarán de impartir la capacitación y su número 

de registro en la Secretaria del Trabajo y Previsión Social. 

El plan y programas le permite a la empresa, por un lado, dar cumplimiento a las 

diSpOSICiones jurídicas establecidas al respecto, y por otro, disponer técnica y 

metodológicamente el camino a seguir durante la formación, actualización y desarrollo ds 

sus recursos humanos 
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~.4 ANTECEDENTES Y ELEMENTOS DE LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION 

Estos antecedentes y elementos fueron tomados como referencia dE' (la guía técnica de 

Elaboración de Programas de Capacitación de la Secretari8 del Trabajo y Previsión Social 

DireCCión Ger¡e~al de CapacltacJón y Productividad). 

Antecedentes para elaborar un programa 

Para elaborar y aplicar con éxito un programa de capacitación se debe contar con la 

siguiente información: 

Número de trabajadores a capacitar. 

Características de los trabajadores a ser capacitados. [dad, escolaridad, y 

experiencia \aboraL Es importante contar con estos datos porque permitirá 

estélblecer que tan amplio será el programa en cuanto a contenido, la seleCCión 

de las técnicas de instrucción y materia! didáctico. 

Descripción de actividades. Apoyan en la determinación de los objetivos y 

contenido del programa. 

A partir de los datos obtenidos, es pm-,ible elaborar el programa de capaCitación, el cual 

requiere de una secuencia además de organización, y para desarrollar esta secuencia es 

necesario conocer los elemenios que integran a un programa 

82 



Elementos del un programa 

RedacCión de objetivos 

Estructuración de contenidos 

Actividades de instrucción 

Selección de recursos 

Evaluación 

Blbliografia 

¡. 4.4.1 Redacción de Objetivos 

Los objetivos definen la dirección del aprendizaje, sirven como metas de la organización y 

también permiten la evaluación de [os resultados. 

Estos objetivos se fijaran de acuerdo a las necesidades actué.1les de la empresa pero [o 

que buscan en esencia es: 

o Elevar e[ nivel de eficioncia y satisfacción personal a través de la 

actualización y pelfcccionamiento de los conocimientos y habilidades. 

o Disminuir, hasta eliminar los problemas de falta de conocimientos, 

hab1!idades o actitudes de! personal y que interfieran en el logro de la 

eficiencia. 

Dentro de un Programa de Capacitación S8 pueden redactar tres tipOS de o!-)jetivos como 

son los generales, los parliculares y los espocíficos. 
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ObjeUvos Generales 

Son enuncíados que establecen los propÓSitoS él lograr a través del proceso de 

Instrucción, y sólo serán observados al finalizar éste proceso. 

Para los objetivos generales, el verbo se redacta en Infinitivo, por f::jemplo: 

Detectar por medio de las técnicas ader:uadas las áreas eJe oportunidad de j¡] 

competencia de una empresa. 

Objetivos palticulares 

Describen los alcances que deberán cubrirse después del estudio de cada tema. 

Se derivan de los objetivos generales y a su vez engloban a los objetivos específicos. 

Objetillos específicos 

Determinan el tipo de comportamiento que los participantes tendrán que mostrar al 

término de cada actividad de instrucción. 

En el caso de los objetivos particulares y específiCOS, el verbo se redacta también en 

infinitivo, por ejemplo: 

Aplicar las técnicas de dirección para fomentar la motivación. 

Redactar los objetivos es importante por varias razones: 

Si los objetiVOs no son claramente definidos se carece de una base sólida para 

seleccionar o preparar materiales didáctiCOS, el contenido temático o las técnicas 

de instrucción. 

84 



Organizan los esfuerzos y actividades de los participan les con vistas a realizar los 

fmes fundamentales de los Objetivos. 

Estimulan y enfocan la atenCión de los participantes haciéndolAs comprender lo 

que se espera de ellos. 

Los objetivos buscan que los participantes sientan, de manera personal, lo qüe tograrán 

hacer en el proceso de instrucción, su redacción deberá ser directa cuando se planteen 

objetiVOs particulares y específiCOS, por ejemplo: 

o El participante 

o El capacitando 

o El trabajador 

~ 4,4.2 Estructuración de Contenidos 

El contenido del programa instruccional se estructura con el conjunto de conocimientos, 

habilidades y/o actitudes que el participante debe adquirir, dominar y aplicar 

Para que estos aspectos se cumplan es necesario contemplar ciertos puntos importantes 

para 18 estructuración del contenido. 

El nivel de los participantes, pues los contenidos pueden estar dirigidos a distintas 

categorías o niveles. 

La claridad y grado de profundidad, El fin de que contenga todos los elementos e 

ideas indispensables para su compmnsión. 
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I.a funcionalidad, es decir, que el contenido sea útil y práctrco para el partlcrpante 

La actualidad, esto es, que sea válido para el contexto donde el trabajador 

desarrolle o aplique el contenido. 

Drvidir en temas, capítulos o en unjdades con f:1 fin de facirtar la c..ompronsión., 

además de que se incluyen los objet1Yos particulares y específicos. 

,.,. 4.4.3 Diseño de Ac..1:ividades de Instrucción 

Las actividades de un programa se basan en técnicas de instrucción y grupales, las 

cuales facilitan el proceso de instrucción - aprendizaje. 

Las técnicas se eligen a partir de: 

ObJctlvo de aprendizaje. 

Características del grupo. 

Dominio que el ínstructor tenga de la técnica a seleccionar. 

DisponIbilidad física y material. 

Las técnicas de instrucción son métodos y procedimientos de que se vale el tnstructor 

rara hacer más efectivo el proceso instrucción - aprendizaje. 
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Las técnicas según el Instructor y los participantes se pueden clasificar en : 

Receptivas: Consiste en sólo captar información. Como ejemplO más conocido eXiste la 

Conferencia informal, Que es la simple exposición verbal del Instructor, y su finalidad es 

solo la de proporc;¡onar Información. 

Partlcioatlvas: Son las que promueven la intelVención activa de los intr":!grantes del grupo 

por medio de aportaciones, análisis, conclusiones, etc. Por las que se incrementa el 

aprendizaje. Dentro de las técnicas participativas se encuentran las dinámicas dB grupos 

A continuación, presentamos a!gunas de estas técnicas. Mencionaremos en qué 

consisten y cuáles :.-;on sus propósitos. 

'" Presentación personal 

Su finalIdad es la de favorecer la identificación personal y permitir el inicio de la 

integración del grupo. Consiste en la presentación personal de cada participante, 

incluyendo al instructor Cada uno menciona su nombre, sus gustos, descflbe lo que 

desempeña en su área de trabajo. 

Otra forma de realizada es, formando parejas para que comenten entre sí los datos 

anterIores, durante 20 o 25 minutos aproximadamente. Posteriormente, cada sUjeto 

presenta a su compañero ante el grupo, describiendo los aspectos personales que le 

fueron comentados. 



Los datos solicitados pueden escribirse en un pizarrón o rotafo!lo, o bien, pueden 

mencionarse verbalmente. Tambión puede pedirse con preguntas previamente 

formulad21s. 

Expectativas y compromisos 

Su propósito es que el grupo mencione cuales son sus expectativas y la responsabilidad 

que le corresponde a sus integrantes para lograr los objetivos del curso. 

Desarrollo: 

Individualmente y por escrito, cada participante contesta las siguientes preguntas: 

¿Qué espero del curso? 

¿ Qué puedo aportar? 

(, Cómo podemos lograr todos los objetivos? 

El tiempo que pueda dedicarse a esto es de aproximadamente diez minutos. Después, se 

forman pequeños grupos. Cada integrante lee sus respuestas, se comentan y !legan a 

conclusiones. 

ti Discusión en grupo o discusión guiada 

Un grupo pequeño (como máximo veinte personas) trata un tema o problema en 

discusión libre e informal, dirigido por un coordinador, en un lapso aproximado de una 

hora o mientras exista interés en el grupo. 

En esta técnica se pretende analizar, aclarar, explicar y resolver problemas Se propicia 

la participación del grupo en la elaboración del conocimiento, mediante la 
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intercomurllcación, la exposición de diferentes puntos de vista, la organización de! 

pensamiento, la facultad de razonamiento y el análisis critIco. 

Sus propósitos son: 

Despeliar el mterés de los pa¡tjcipantes 

Favorecer el desarrollo de la capacidad de análisis y síntesis 

Diagnosticar la comprensión lograda por [os participantes 

Intercambiar ideas y opiniones, haciendo consideraciones sobre un tópico o 

problema 

Lograr habilidad en los participantes para expresarse, defendiendo sus propios 

Desarrollo: 

El coordinador hace una breve Introducción para ubicar al grupo en el tema elegido y 

formula la primera pregunta e InVltB í-1 la participación, dando marcha a[ diálogo. Debe 

guiar la discusión sin presiones, otorgando la palabra al sujeto que la solicite. No debe 

intervenir con opiniones, pero sí puede pedir que se aclare alguna que sea vaga, puede 

hacer síntesis parciales de las Intervenciones o propiciar información complementaria. 

La discusión que se ongina de esta técnica se caracteriza por la profundización que 

logran los particIpantes en corto tiempo En este sentido es de fundamental importancia la 

actitud dcl instructor Debe tener sumo cuidado en no exigir una respuesta preconcebida 

y ün no manipular, juzgar o menosprec1ar las intervenciones. 1. o importante es que el 

grupo siga su proceso para llegar a sus conclusiones. 
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" Corrillos 

Un grupo grande se divide en equipos para facilitar la discusión. Cada pequeno grupo 

discute sobre un tema determinado para llegar a conclusiones. 

El tiempo utilizado puede ser de veinte o veinticinco minutos para f.;! trabajo de los 

equipos y de diez minutos para la exposición oral de las conclUSiones, aproximadamente. 

Sus propósitos son: 

Promover la participación activa do todos los miembros del grupo, por numeroso 

que éste sea. 

Obtener en poco tiempo las opiniones de lodos los integrantes del grupo. 

Despertar el Interés del auditorio al comenzar un curso. 

Informarse sobre los intereses del grupo. 

Desarrollo. 

El coordinador redacta preguntas sobre el tema a discutir, estas preguntas se anotan en 

tarjetas y se distribuyen a tos equipos. También puede dictarlas o cscnbtrlas en el 

pizarrón En cada grupo se nombrará a un secretano para que apunte las conclusIones. 

MIentras los equIpos trabajan, el coordinador circula por el salón de clases observando la 

actividad de los equIpos. 

Al finalizar, recoge los informes de los grupos. Da alternadamente la palabra a cada 

secretano de grupo para que lea o diga las conclusiones. Luego entre todos los 

PQrtleipantes, se ordenan las ideas para hacer una síntesis que integre todos los puntos 

de Interés general 
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Lluvia de ideas 

Los partlclpantos aportan libremente ideas respecto a un tema o problema especifico, no 

Importando que la Idea sea real o imaginaria, lógica o ilógica, fantástica o extravagante. 

!'Jo eXiste tiempo límite. El Interés de la participación es el que determina el tiempo que en 

esta técnicas se requiera. 

Sus propó5itos son: 

Desarrollar y ejercitar la 1maginaclón creadora al tratar de encontrar Ideas 

onginales 

Buscar nuevas soluciones a un problema determinado 

Desarrollo: 

Esta dinámica se realiza en dos fases: 

r-n la primera.- El coordinador precisa el problema y los objetivos que se persiguen, 

teniendo cUidado que todos los participantes lo hayan comprendido. Se mencionan 

también las normas que se deberán seguir, tales corno: el que se dé cualqUier tipO de 

Idea que se les ocurra, por absurda que parezca, siendo la única condición que se reflera 

al tema y que represente algún tipO de solución, debe exponerse el máXimo de ideas 

posible, se prohíbe la crítica a cualquier idea, incluyendo la autocritica y deben 

escucharse las ideas de los demás. 

En esta parte, el coordmador no debe participar en la producción de ideas y menos, dar 

sus puntos de vista. Su intervención será sólo como moderador, dando la palabra 

evitando las crítica.s y estimulando la participación la participación de todo el grupo Es 
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fundamenta! que reformule las ideas cU<=lndo no hByan sido claras y que reubique el tema 

cuando sea necesario. Puede hacer síntesis parciales do las intervenciones, 

aprovechando los momentos de calma, con objeto de propIciar nuevamente la 

p<'lrtlcipación. 

Todos las ideas que surjan deben anotarse en un piZí-3rrÓn o rotafolio Tarnbién puede 

pedirsG a ünO o varios sGcretarios, nombmdos por el grupo, que apuntes dichas ideas en 

hojas. 

Después de agotarlas todas las ideas, se prosigue con la segunda fase. En esta etapa, el 

grupo y el coordinador revisan fríamente y con sentido crítico las propuestas formuladas. 

Si se conSidera conveniente, las ideas pueden agruparse por categorías. 

El análisIs y selección de las ideas se hará bajo los siguientes cntenos. 

Por su onginalidad 

Por la posibilidad de llevarlas a la práctica en las drcunstancI8s re!aes en las que 

se presenta el problema y de acuerdo a los recursos con los que puede contarse. 

Por estar en posibilidad de realizarlas a corto plazo 

Por estar en posibilidad de realizarlas a corto plazo 

Por su eficiencia, es decir, por su valor efectivo para solUCionar el problema 

De acuerdo al tamaño del grupo, esta dinámica puede ser utlilzada de dos maneras: 

o. Si se trata de un grupo de quince personas como máximo, puede aplicarse 

la técnica sin ningún cambio. 
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o Si al grupo lo mtegran de dieciséis personas en adelante, conviene formar 

pequeños grupos En e~tas circunstancias, el coordmador enuncia el 

problema, explica al grupo en qué conSiste la técnica y cuáles son las 

normas a seguir. La formulación libre de ideas se realiza en los eqUIpos, 

los que al terminar se reunirán para que se lean ras opiniones registradas. 

Se anotan en un pizarrón o rota folio y se procede al análisis, selección y 

obtención de las conclusiones. 

~ 4.4.4 Selección de Recursos Didácticos 

Los recursos didácticos son el conjunto de aparatos materiales que apoyan y facilitan el 

proceso de instrucción - aprendlzr1je, y forman parte complementaria de los programas 

de capacitación. 

El uso de recursos didáctiCOS no sólo obedece a razones de tipo circunstancial, sino que 

tienen por base uno de los más importantes prinCipios que explican el conocimiento 

humano: "No hay nada en la InteligenCia que primero no haya pasadO por los sentidos". 

En efecto es a través de los sentidos, especialmente la vista y el oído, que el hombre 

puede adquirir conocimientos. Cuando 105 sentidos son estimuladOS por medio de los 

recursos didácticos se optimiza el proceso de instrucción - aprendIzaje y se facilita la 

elaboración de un programa de capacitaCión exitoso. 
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Clasificación 

Ex¡sten varias clasificaciones de los recursos didácticos. Aquí se sugiere la que está 

basada en los sentidos utlll¿ados para la percepCión de la información. 

Audible 

Visual 

Grabaciones como: (discos, cintas, Radio). 

No proyectable: Pizarrón, carteles, rotafolio, modelos, libros, maquinaria y 

equipos. 

Proyectable: 1 ransparencias, acetatos, proyección de cuerpos opacos 

Audiovisual 

Películas en cine y video tape, televisión, transparencias unidas a un guión 

grabado. 

Cnterios para seleccionar los recursos didácticos 

Analice los objetivos para definir el área de dominio (cognoscitivo, afectiVO, 

pSlcomctnz) que se trabajará. 

ConSidere la madurez, interés y aptitud de! grupo para eVitar el uso de recursos 

Infantiles, complicados y confusos. 

Al elegir un recurso se debe pensar en mantener un equilibr:o, con ello se evitará 

el abuso de uno solo, que puede provocar aburrimiento. 
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Observe las Instalaciones en donde se llevará a cabo la capacitación: la vislbllldad, 

acústica, iluminación, ventilación amplitud y recursos con que cuenta la empresa. 

Corno uno de los recursos didácticos más comunes tenemos al rotafolio que es una de 

las herramientas más valiosas para el instructor. Sirve como punío de enfoque físico para 

el grupo, esto es, un lugar en el que se concentran la atención y energía de todos los 

presentes. "EstudioS eHpecializados demuestran que los humanos sólo re(;o~damos un porcentaje 

muy bajo de lo que oírnos (tan bajo como el 20 % ). Por otra parte, podemos recordar una 

proporción mucho más clevad<'i de lo que oimos y vemos (algunos investigadores sostienen que 

puede ser hasta el 50 % ). Por consiguiente, el registro de los datos y decisiont-Js resulta crítiCo para 

que el grupo sea ¡:roouctivo. La información anotada también Srnf€ como registro de los avances 

de! grupo. A veces es diffcii saber a qué punto ha !legado el grupo en un clerto tema o problema 

La referencia de las hojas de rotafolio, puede servir para escapar de las desviaciones y volver a 

enfocar al grupo" 27 

La parte más dlfícll de! registro es la que se refiere a captar la idea expresada con 

exactitud y precISión, resumiéndola en una frase corta. Por tanto, es preferible seleccionar 

unas cuantas de las palabras utilizadas por el participante, que reexpresar 

completamente lo que dijo, mientras el participante esta hablando habrá que escuchar 

con ntención todo lo que diga, buscando la frase clave que resuma su propuesta. 

También es recomendable cuidar la caligrafía, escribir con letras grandes y legibles para 

27 Rees Fran El liderazgo en los grupos de Trabajo habilidades de facllltaClon". Editorial Panorama Ed 1996 Mexlco. 
OFpp116 
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que todo mundo pueda leerlas, en genera!, es mejor usar letréls de molde. Para la 

organización de las hojas de rotafoHo es destacar las anotaciones con colores o ayudas 

gráficas siempre que sea posible. Seleccione colores que Incrementen la utilidad de las 

hOjas y faciliten la lectura. Los mejores colores para e[ texto principal son el negro, (-l7U! 

oscuro y verde, que son [o que más contrastan a la distancia. 

Las ventajas de usar rotafolio son: 

R~lp¡da elaboración. 

Bajo casta. 

Da seguridad al instructor al llevar una secuencia. 

Permite regresar a la Información. 

Las desventajas de usar rotafolio son: 

Por su tamaño no se pueden utilizar para grupos grandes. 

Si la letra no es clara o el dibujo no es ilustrativo pueden producirse confusiones. 

Son difíciles de conservar. 

Otro tipo de recurso didáctico tambión muy comúnmente utilizado es la proyección de 

acetatos. 

El acetato es recomendable para trabajar con grupos numerosos, presentar datos de 

relevancia, para mostrar ¡os datos de un procedimiento, presentar dibujos esquemátIcos o 

presentar resúmenes. 
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Las ventajas de utilizar los acetatos son: 

Do fácil elaboración. 

Permite hacer exposiciones paso a paso 

Atraer la atención. 

Permite al instructor dirigirse constantemente al auditorio. 

Su tamaño facilita su transporte y conservación. 

Las de desventajas de utilizar los acetatos son: 

Requiere de retroproyector especial. 

11 Su uso requiere habilidad práctica 

'" Algunos aparatos no reflejan con nitidez la imagen. 

Es recomendable organizar la secuenCia con anterioridad, cuidar que la posición de! 

instructor no obstruya la visibilidad del material, y utilizar un señalador. 

Material de Estudio. 

También se puede hacer uso de matenal de estudio, es todo aquel material que sirve a 

los participantes para analizar [a informaCión de manera directa, tales como: ducumentos, 

guías de trabajo, guías de lectura, etc. Los documentos son materiales impresos En 

ellos, se presenta ínformación por mediO de textos, imágenes, gráficas, esquemas, etc., 

con respecto a los temas de un curso, la CLl.:31 debe ieerse y refiexionarse ¡as veces que 

sean necesario para realizar el trabajo en el grupo 
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,... 4.4.5 De1.erminación del proceso de Evaluación 

La evaluación es un proceso sistemático, continuo e integral que indica hasta que punto 

han sido logrados los objetivos planteados. Es decir, el Instructor debe conocer cual es el 

aprovechamiento de los partIcipantes al tomar como base los objetIvos instruccionaies. 

Propósitos do la evaluación: 

RetroallITlentar constantemente el aprendizaje en aquellos aspectos que 

presenten defIciencia, para su corrección, reafirmando o ejercitación. 

Valorar la organizacIón y selección de los conten¡dos de aprendizaje. 

Estimar el apiOvechamiento individuai y grupal de ios participantes en cuanto a 

conocimIentos, habilidades y actitudes que se pretenden desarrollar. 

La evaluación debe ser integral y r2valuar los conocimientos, habilidades y actitudes a 

desarrollar Es importante que este proceso proporcione información que permita 

identificar deficlenclas y con ello mejorar la realización de los eventos. 

Momentos de la evaluación 

La evaluación debe ser permanente, estar presente en todo el evento. Para determinar la 

oportunidad en que conviene evaluar el aprendizaje se consIderan tres momentos 

básicos. 

,.' Diagnóstica o inicial 
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Se realiza al inicio de! evento para identificar las expectativas, experiencias 

y conocirTIlentos que tienen los participantes sobre los temas en su 

conjunto nivel individua! y grupal. 

Formativa o Intermedia 

Se aplica durante el desarrollo del evento para comprobar que se cuenta 

con los conocimientos para seguir adelante. El éntaSIS debe estar en los 

objetivos de cada tema y pueden efectuarse varias evaluaciones parcl8les. 

" Sumarié) o final 

Se realiza al concluir el evento para valorar el tot31 de Objetivos alcanzados 

individua! y grupa~mente. E! énfasis debe darse en el logro de! objetivo 

general del evento. 

Técnicas de Evaluación 

Son los procedimlGnlos para valorar y verificar e! proceso de enseñanza - aprendizaje. 

Entre las principales técnicas se encuentran las siguientes: 

o La observación.- Se lleva a cabo, principalmente, durante el desarrollo del 

curso. Para este caso puedG designarse a un observador participante que 

registre en forma sistemática ya sea sólo hechos concretos. o bien, 

opiniones con respecto al desarrollo de! curso. Esto puede ser realizado 

también por el instructor. 
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o Los Inventarios de opinión - Consisten en el registro ce las opiniones que 

los participantes tienen acerc",,- del desarrollo del curso y de la conducción 

del instructor. En este instrumento puede solicitarse a los partiCipantes que 

mencionen cuáles son los conocí/nentas que obtuvIeron en el curso y 

como los relacionan con las actividades que realizará en sus áreas de 

trabajo, también se ¡es puede pedir sugerencias, comentarios sobre los 

aspectos que les parecieron más valiosos y los que no fueran lo 

suficientemente útiles 

Cada una de estas técnicas se aplican de acuerdo a los datos que se deseen obtener, al 

propósito específico, a los recursos con los que cuentan y al momento de la evaluación. 

Instrumentos de evaluación 

Para l1evar a cabo las técnicas de evaluación antes mencionadas, se pueden emplear Jos 

instrumentos de evaluación, como son: 

Los cuestionarios.- Sirven para la obtención sistemática de información. 

Deben prepararse de acuerdo ;:,¡ los objetivos del curso y a la actividad que 

se desea evaluar. Para elaborar cuestionarios, las preguntas pueden 

plantearse de respuesta abierta, donde sólo se formula la pregunta para 

que el sujeto conteste I\bremente 
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¡o. 4.4.6 Bibliografía 

En la bibliografía se anotan las fuentes documentales que apoyan el contenido temÁtico 

como son los libros, artícu'os, publicaciones, enciclopedias, etc. Y por supuesto 58 

Incluyen en una parte del formato del programa. 

Obviamente todos los elementos mencionados con antenorldad que conforman un 

Programa de Capacitación, tienen un costo para la empresa, el cual debe ser 

considerado para In elaboración del mismo. 

~ 4.5 ?RESUPUETOS 

"El presupuesto es un elemento muy importante de la planeaclón porque por medio de él podemos 

conocer la cantidad de dinero que necesitamos invertir en programas."28 

Concepto de presupuesto por programas.- Es un proceso Integrado tendiente a lograr una 

mayor racionalizac'ión de la función administrativa que parte de una clara definición de 

obJetiVOs y metas, y lleva la deicrminación de las acciones alternativas que pueden 

ejecutarse, la selección de las más adecuadas, su agrupación en programas, su 

cuantificación en función del destino del gasto, así como una clara determinación de 

funCiones y responsabilidades. 

~8 Mercado H , Salvador "AdmiTlistración Aplicada, Teoría y Práctica". Edltorlal Llmusa Ea 1999 pp 243 
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El presupuesto por programas se desarrolla atendiendo El objetivos y motas claramente 

defmidos, clasificando los gastos conforme a los programas propuestos y mostrando las 

tareas necesanas para su reallzaclón, aSimismo, determina las unidéldes responsables, 

idenüfka las funciones para eVitar su duplicidad y facilita el control y evaluacIón de los 

resultados obtenidos. 
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CAI~ITUL() V 

CASO PRÁCTICO 

Programa de Capacitación para aprender a trabajar en equipo, que genere una 

cultura organi¿acional 

farmacéutica, 

5.1 Antecedontes 

integradora en una empresa privada de la rama 

Hace más de un siglo, un joven de 30 años, llamado WaHace C. comenzó a producir en 

su departamento de North Chicago, una nueva fórmula medicinal. 

Usando la parte activa de plantas med¡cinales, creó pequeñas píldoras llamadas 

"gránulos dosimétricos", que proveían una r.ant\dad precisa de fármacD. En dos años, la 

demanda de aquellos gránulos excediÓ sus expectativas. De una operación limitada en su 

proPIO departamento, la empre53 se ha convertido en una de las compañías líderes en el 

cuidado de ia salud mundiaL 

Fechas sobresalientes: 

1888 - El Or Wallace comienza la producción do gránulos. Es pionero en la nueva ciencia 

de la medicina féJrmacéutica. 

1900.- El negocIo es oficialmente establecido en Ilhnois, U.S.A 

1920 - El Dr Wallace adquiere nuevas instalaciones en North Chicago, lllmols Estas 
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Instalaciones sif1len como oficinr:1s por más de 40 años, siendo todavía hoy en día la 

planta de producción más importante a nivel mundial. 

1936.- LéI empresa introduce el anestésico Pentatol, desarrollado por científicos de !a 

propia empresa. 

1945.- 1 a empresa es una de los cinco pioneros en los Estados Unidos en la producción 

de Penicilina. 

'1973.- La empresa forma la División de Diagnósticos para ofrecer productos y servicios. 

Se Introduce un marcador para el antígeno de superficie de la hepatitis B el primer 

producto de la nueva división. La compañía introduce una bebida que se convertiría en 

lider mundial en nutrición para adultos. 

1986.- La División Diagnósticos de la empresa logra ser el líder mundial en el mercado de 

diagnósticos in-Vitro. 

La Dlv'lsión Diagnósticos es el líder mundial en el diagnóstico In-Vltro (pruebas que se 

realizan en fluidos corporales como la sangre o la orina). La extensa gama de productos 

de diagnóstico incluye sistemas y pruebas para enfermedades InfecCiosas, cáncer, 

embarazo, diabetes y drogas terapéuticas, entre muchas otras, 

Estas pruebas son realizadas en hospitales, laboratorros de referencia, bancos de sangre 

y hogares, 

Visión 

Ser la empresa líder en cuidados de la salud a nivel mundial. 
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Misión 

Proveer calidad en el cuidado de la salud a nivel mundial. 

Mejorar vidas proporcionando productos y servicios de salud de mayor beneficIo 

a menor costo. 

Valores 

Innovación 

Respeto 

Calidad 

Excelencia 

Liderazgo 

Integridad 

Productividad 

Responsabilidad 

Confianza 

La empresa está organizada en 2 segmentos de negocIo, uno de !os segmentos es de 

productos Farmacéuticos y NutricionaJes: Ir.c!uye fármacos, medica.men1os, nutricronales 

rediátricos y algunos productos de consumo. Este segmento también incluye el negocio 

de productos químicos, agrícolas y de salud animal. Y el otro segmento es de productos 

de Hospitales y Laboratorios: Incluye fárrnacos lnyectab!t:s y sistemas de liberación, 

agentes de anestesia, y una amplia gama de instrumentos de diagnóstico y pruebas. 
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Las áreas de diagnóstico que la empresa incluye son: 

InmunodlagnóstJco: Las pruebas de ínmunod¡a~nóst¡co usan reacciones antígeno I 

anticuerpo para anali:rar ciertas enfermedades y otras condiciones módicas. 

HcmatolQqía: La División Diagnósticos ofrecen Instrumentos que proveen al médico do 

precisas mediciones de las complejas carélcterístlcas de la sangre total. 

Monitorización de Glucosa Sanguínerl: F-n La DIvIsión Diagnósticos se introdujo en el 

mercado de monitorización de glucosa en 1996 con la 8dquisición de otra empresa líder 

en sistemas compactos de fácil uso personal para pacientes diabéticos. 

8anco de Sangre: La empresa sumlnlsi(a mas oe la mitad de todas las pruebas usadas 

para detectar enfermedades infecciosas como VII-] y ! lepatltis. 

Química Clíniºª: La empresa continúa incrementando su presencia en química clínica 

abarcando perfiles bioquímicos que incluyen pruebas como gluco~a, elecirolitos, enzimas, 

proteínas y lípidos. Estos parámetros son medidos para servir como indicadores del 

estado de salud del individuo. 

La empresa ha estado en e[ negocio de [a salud por más de un siglo. Los 56,000 

empicados alrededor del mundo están dedicados al descubrrmiento, desarrollo y 

mercadeo de soluciones innovadoras en el CUidado de la salud 

Corno una- de las principales compañías de atención a la salud a nivel mundial, la 

empresa se dedica él mejorar la vida de !<:: gente a! descubrir, desarro¡¡ar, fabricar y 

comercializar productos para el cuidado de la salud. 
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La ernpresa con sede central en Chicago ¡¡llnois, Estados Unidos, ha crecido impulsada 

por colaboración y adquisición de otras empresas, así como por alianzas estratégicas. 

Las ventas están dirigidas principalmente a 5 grupos de clientes: 

... Laboratorios de bajo volumen I sitios alternos 

.. Bancos de sangre / centros de plasma 

..... Labomtorios comerciales 

* Mercados de clientes! al menudeo 

..;¡. Hospitales !Laboratorios 

En México, la empresa es filial de una empresa internacional que aplica en sus IRbores 

cotidianas los últimos avances en el campo de la investigación científica y técnica, tanto 

para la elaboración y garantía de calidad de sus productos, como para su 

comercialización. 

En 1934, se establecieron las primeras oflcmas de la empresa en la calle de Gómez 

Farías en la ciudad do México, este edificio pronto resultó demasiado pequeño, por lo que 

hubo que trasladarse a Ezequiel Montes. Pero en vista del desarrollo industrial del país, 

fueron inauguradas nuevas instalaciones el 24 de Noviembre de 1942 en la dirección que 

aún mantiene actualmente. 

En los departamentos que conforman la empresa cuenta con gente enfocada al servicio 

al cliente porque se quifJre brindar, tanto servicios como productos que satisfagan todas 

¡as expectativas. 

Actualmente cuenta con cinco gerencIas que están, bajo el liderazgo de la Gerencia 
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General que se encarga de verificar que la misión y los objetivos de la corporación se 

r-umplan de la manera más eficiente, se encuentran las Gerencias de Finanzas, 

Operaciones, Ventas, Mercadotecnia y ServicIo al CUente. 

La Gerencia de F!nanzas.- Cuenta con dos áreas pnncipales que son: Contabilidad y 

Crédito y Cobranzas. 

La Gerencia de Operaciones. - Se encuentra organizada en varios departamentos. Las 

áreas de lnventarios, Logística y Almacén se encargan principalmente de importar todo el 

materia! necesario para tenerlo disponible y hacerlo !legar a cualquier rincón de la 

República Mexicana. 

La Gerencia de Servicio al CJiente.- Se encarga del soporte técnico y asesoría a todos 

nuestros clientes, así como asegurar que nuestros sistemas funcionen adecuadamente 

la Gerencia de Ventas.- Es la responsable de atender personalmente a todos nuestros 

dientes. Se encuentra organizada en territorios que a su vez conforman regiones (Norte, 

Centro y Sur de! país). Cada territorio es atendido por un representante, responsable de 

la total satisfacción de cada uno de nuestros clientes. 

La Gerencia de Mercadofecnia.- Se enGarga de implementar estrategias comerciales, 

así como coordinar a las diferentes áreas para cubrir las expectativas propias de nuestros 

clientes. 

La empresa cuenta con su propias instalaCiones para capacitación, Es 1!amado el Centro 

de Cap8citación, ei cuai cuenta con 7 salones donde se realiza la capacitación tanto para 

los clientes externos como los internos. El Centro de CapacitaCión cuenta con sus propias 
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políticas y reglamentos 

Políticas de Capacitación 

Todos los empleados de la División Diagnósticos recibirán capacitación. 

La capacitación estará enfocada tanto al entrenamiento de trabajo a desemper"lar, 

como <11 desarroUo profesional de los empleados. 

Se contará con un cxpedíente de capacitación y desarrollo profesioné)1 de cada 

persona 

Cada persona deberá participar en los eventos de capacItación impl0mentados 

para su puesto. 

Cualqul(:;r jefe puede inscribir a su í.o1aborador a un curso. 

Se recomienda que jefes y colaboradores cuenten con comunicación abierta con 

respecto a las inscripciones en los cursos. 

La confirmqr:¿jón 

La confirmación de una inscripción a un curso se hará vía e- mal! a través de la Base de 

Datos. La confirmación se enviará al Jefe y es obligación de éste comunicarlo al 

empleado. 

Una vez que la persona queda inscrita a un evento, es su obligación asistir al mismo. 

Si una persona no está inscrita a un evento de capacitación, no podrá participar en él 
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5.2 Situación Actual 

A pesar de que la empreGél es líder a nivel mundial y que cU0nta con los avances 

tecnológicos más recientes, la filial México tiene senos problemas en cuanto a que dentro 

de la organización se puede percibir una cultura organiz;':JclOnal enfocada al trabaja de 

manera individual, eslo quiere decir que el persona! cuenta con una actItud de trabajo y 

logro de objetivos por sí mismos, 0StO les habla funcionado hace años pero ahora han 

surgido algunos cambios, como la introducción de nuevo personal, a nivel gerencial, 

seleccionados y contratados principalmente por sus estIlos de liderazgo que van 

enfocados a ia participación y conformación de equipos de trabajO. 

Sin embargo, [os encargados de las gerencias se enfrentan a un problema en particular, 

el cual es, el no poder integrar en equipos de trabajO a SUS col8boradores, tal ve? por la 

forma de trabajo que estos mismos han desarrollado durante años, reflejándolo en 

aspectos como: 

La falta de Comunicación 

No se proporciona la información solicitada a tiempo, argumentando, que hay 

pnoridades en el trabajo, y si hay alguna oportunidad, hasta entonces ::;e pue,de 

generar la información, provocando que algunas ocasiones se tomen decisiones, 

incorreCtas. 

Resistencia ai Cárnbio 

EXIste una gran resistencia al cambio, ya que comentan que siempre han realizado su 
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trabajo de la rTllsma manera y que les ha funcionado hasta el momento, por lo tanto 

no creen necesario cambiar esta forma de trabajo. 

No hay participación 

Cuando el responsable de! área convoca a juntas para ver los avances de cada uno 

de los empleados y estos no resultan lo esperado, no existe ninguna propuesta por 

parte de ellos para mejorar, siempre están esperando a que se les indique que hacer 

y como hacerlo. 

No tlay intfmJs 

No hay interés por parte de los empleados a encontrar soluciones a problemas de 

otros, siempre tienen la idea de que eSE) no es su problema. 

No 0x¡ste motivación 

Todas estas actiludes recaen en que solo realizan su trabajo porque no tienen otra 

opción, ya que les proporciona recursos, para satisfacer sus necesidades, pero no 

están realmente motiv;::¡dos a hacer las cosas para alcanzar objetivos establecidos en 

tiempos para el área. 

1:1 No existe cooperación 

Esto se refleja en las llamadas de los c1Jentes, cuando estos se comunican a alguna 

de las áreas, el personal se limita a preguntar que persona lo atiende y no es atendido 

por ellos les comentan que llamen más tarde, esto molesta a los clientes y no se está 

cumpliendo con la atención y serviCIO para los mismos. 

Estos aspectos provocan que los cambIOS generados por la gerencia sean lentos, ya 
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que e! persona! en su forma de trabajo demuestra gran rigidez y por supuesto esto no 

es muy efectivo. 

5.3 Propuesta "Programa de Capacitación" 

Para enfrentar esta situaclón se propone un "Programé) de Capacitación para 

aprender a trabajar en cquipoM, oste programa se puede impartir en cualquiera de las 

áreas como son Finanzas, Operaciones, Mercadotecnia, Ventas, o Servicios a! 

Cliente, el area que será tomada como piloto para llevar a cabo este Programa de 

Capacitación será la de Crédito y Cobranzas, que depende directamonte de la 

Gerencia de Finanzas. 

Como !o mencionamos en e! capitulo 2 el formar una nueva actitud dirigida al trabajo 

en equipo, requiere de tiempo y paciencia por parte de las gerencias, pues sabemos 

que es un proceso de vanas etapas, el cual se tiene que planear paso a paso, y en el 

que es indispensable que el personal no sólo cuente con la autoridad pa~a tomar 

decisiones y ser más participativo, sino también con los medios necesarios como son: 

la asignación de presupuesto, la dIsponIbilIdad de horarios y el acceso a las 

instalaciones del Centro de Capacitación con el que cuenta la empresa, 

En este Programa de CapacitéJclón estamos incluyendo temas que van dirigidos a 

Iniciar las actitudes necesarias para formar eqUIpos de trabajo. comenzando primero 

con la identificación de! personal como comparleros de trabajo, también analizando 

que significa un equipo, sus elementos báSICOS, sus características, el proceso por el 
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que atraviesa la formación de equIpos y también, el desarrollo de ciertas habilidades 

que son úllles para poder trabajar en un equipo, como son el desarrollo de la alta 

contianza mutua, la importancia de la cornunlC<=lción y también desarrollar la habIlidad 

para la solución ne problemas. 

En el capítulo 3 mencionamos, el tipo de capacitación que es de actualización, pues 

su propósito es proporcionar al personal. los conocimIentos frescos y novedosos que 

facifiten el desempeño dentro de su puesto. 

Este Programa de Capacitación también va enfoC::"1do a [a manera en corno el 

instructor, deberá utilizar las técnicas de instrucción necesarias para una mejor 

comprensión de los temas, como por ejemplo la lluvia de ideas, la discusión en grupo, 

la exposición por parte del instructor etc. Además de incluir en cada tema el objetivo 

particular y los objetivos especificos por alcanzar. 

También se presenta un manual que será del partic1pante con el objetivo de que la 

persona analice la información de manera directa, por medio de textos, imágenes o 

esquemas que tienen referencia a[ programa, el cual puede leerse y reflexionarse las 

veces que se desee. 

Para [a evaluación al término del Programa de Capacitac1ón se presentan dos 

formatos, uno dirigido a la evaluación del Instructor y el otro dirigido al curso en 

general, en donde se manejan aspectos como las instalaciones, medios, objetivos 

alcanzados etc.. con el propósito de correglrlos para futuros Programas de 

CapacItación. 
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La duración de este Programa de Capacitación se representa por medio de una 

"Gráfica do Gantt", que presenta la ejecución de las actividades en el tiempo. La 

¡m partición de éste programa será los días Lunes, Miércoles, y Viernes después de 

la Jornada laboral, con un horario de 17:00 hrs a 19:00 hrs, tomando un desc-.anso 

entre hora y hora de 15 mino 

El Programa de Capacitación también contiene el presupuHsto en donde se indica 

cuanto costará en su totalidad. 

Este Programa de Capacitación servirá corno apoyo a la empresa para que se 

comience a generar nuevos varares, actitudes, creencias que sean comunes, entro el 

personal. Pues como !o mencionamos en ei capítulo primero cUClndo estos aspectos 

forman un significado comparf!do entre los miembros de una organi/ación, se 

comien7.:a a formar una nueva cultura organizacional, pero que mojor que con un 

enfoque hacia la integración. 

El Programa de Capacitación que se menciona con anterioridad es el que se presenta 

a continuéJción: 
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LJ1\.l '-..Je) '-Jl":,l'lI',l,-i\Ll:',) 

~1\1BRE DEL PROGRAMA 

L, Aprender a Traba;ar en eq:Jipo 

FECHA DEAPlICACION -- -_ .. _J 
J~~=~~:N4 a Octubre 18 I 
I 40 hrs 

El paníc/pante conocer la Importancia y benefic,os que obtendrá por trabaJar en unlaades 

[

illJETlVO GENEMl 

._J. , !lamadas equiDos. 

CONTENIDO TEMATICO GEIIIERAL 

IntroducCiÓn 
11 Concepto de eqUIpo 

I!I Elementos básIcos de un equipo 
11) Caracterfsticas de los equipos 
V Etapas de Formación de equipos de trabaja 
VI Desarrollo de alta confianza mutua 
VII Comunicación 
VIII Tecnica para Solucioner Problemas 

I DIRIGIDO A: 

L, Personal de'! área de Crédito y Cobranzas 

! NUME'tÓ DE PARTICIPANTES: 

, 6 Participantes 

-, 

____ ,_J 

---J 
Anexo 1 



OBJETIVOS 
PARnCULARfS 

r TEMA ! 
l!>ESARROLLADO; 

1 1 Presentación 
personal 

1 2 Expectaf.ivas 

y compromisos 

1.3 Objetivos y 
Metodología 

*Destacar la imponancia del trabajo en eqwpo, mostrar los propÓSitos del curso 
y hacer un sondeo para determinar ei grado de C'.JnOClm/9ntos acerca de! tema 

____________ . _____________________ --J 

~--------

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

El participante: 
1 1 1 Conocer a su instructor y a los de­
más parlicipantes del curs'J. 

¡ 1.21 Mencior¡ar las espectativas del 

. curso y la responsabilidad para alcan­
zar el objetivo del mismo 

1.3.1 Conocer el objetivo dei curso y fa 

manera en que se Nevará a cabo 

1- ACTIVlDADE~ DE 1 
~. __ ~I~N~S~T~R~UC~C~I~O~N~ _____ ~ 

§. 1. 1 1 El instructor se oresentará arne 
el grupo y promoverá ¡~ presentación de 
cada Ul1Q de los participantes Respon~ 

j diendo a las preguntas: 
¿Quién soy? 

* ¡--Jombre del partJCipante 
* Esccfaridad 
* Puesto 
* Funclo'7es 

¿ Qué llago aquí? 

* Expectativas que tenga 
con ;-elación ai curso 

¿ Qué voy a aportar? 

Compromisos y experien­
cias que desee compartir. 

1 3 1 1 El Jf1structor expOniendo y apo­
yandose con rotafol/o, acetatos o el 

l
' manual de! parlicipame, explicará Jos 
objetives dei curso. Asirnísmo comenta­

Irá la metoaoíogía a emplear durante el 

Imismo, destacando sus características, 

ras leCflleas j dlnám'Cas de inslruwón 
Jos recursos y formas de e.¡alua::ión 

DURACION l 
r-------------------. I 

1/1rs 

30mm . 

30 mm 

~J. 



* Expositfva interrogación 
* Presentación pesonal 
* Expectativas y compro­

misos 

* Rotafofio =l 
* Hojas para rotafolio 

, Marcadores I 

_J 
I ".,OO,;,_F_I_A __________________________________ , 

imerrcgator:o con preguntas que se 
formulen por el instructor, acerca de 

el objetiVo CJel curso. 



I OBJETIVOS 

l"m,"~,~ 

í. TEMA 
l!)ESARROLLADO 

2 1 Concepto de 
equipo 

2 2 Diferencia 
entre grupo y 
equipo 

23 Consepto de 
Trabajo en equipo 

Daren:{ que es un equípo 
Describ~r lo que es el TrabaJo en equipo 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

El participante: 
2 1 1 Conocer el concepto de un equipo 
tomado de 3 diferer¡tes autores. 

12.2.1 Conocer las diferencias entre lo 
¡que es un grupo y lo que es un equipo 

2.3.1 Comprender el slgnif.·cedo del 
col1cepto de Trabajo en eqwpc 

e ACTIVti5ADE~ DE --1 
INSTRUCCION -.l 

12. 1. 1 1 El instructor pide a los particI­
pantes I que te describan que sigrllflca 
para elJos e! equipo. 

2.1.1.2 El participante entistará los ele­
mentos comur¡es entre fos 3 concep­
tos de /os 3 diferentes autores. 

2.2. í 1 Los participantes er¡ Jiuvia de 
ideas e.niistan fas prin::;(oales caracterís-

1
, ticas de fos grupos y la diferene:'a cor­

!/os equipos 
! 
123 1.1 El instructor retornando io ames 
-mencionado retoma el tema, para dar 

Icabida al concepto de trabajo en equi-

I
PO. 

2.3 1.2 Los paniciparnes por medio de 
!iuvla de líleas obtíene'? una concfus!ón 

sobre que es Trabajo en eqUIpo 

1 

DURACION-~J 

1 30 hrs. l 
I 

1 30 hrs, 

1 hrs 



;,- Exposición con 

interrogación 
;,- Lluvia de ideas 

* Disc;usión en grupo 

BIBllOGRAFIA 

;,- Rotarorio 

* Hojas para rotafolio 
;,- Marcadores 2 tintas 

;,- Acetatos 
;,- Proyector de Acetatos 

I 

~ 

Interrogattxlo con preguntas que se for­
mulen durante la reviSión de los temas. 

* Robb'ns, Step!wn P ~&f1tQ Qrganjzacíonal" Editorial Premiee Hall Edic 1996 Pp 348 
* Kalzenbaeh, Jan y Smlti1. "La Sabiduría de los EaUIDOS'. Editoriai CECSA Edíc 1995 México. O F. Pp39 



r OBJETIVOS 

lAA'''"~' 
~IESA~'R:~~LAD 

C.1 Habilidades 
Icompiementarias 

3 2 Compromiso 
con un prop6slfo 
común 

3 3 Compromiso 
con una propues­
ta común 

" Comprender rodos y cada uno de los elementos o'e un equipo para que idenilfiqtJe su ímpor­
tancla y c~menzar a formar el compromiso común 

r "------
! OBJETIVOS ESPECIFICOS 

r=rparticipante;--
13.1.1 Identificar las habilidades con 
l las que cu~mta y las que faltan por 
desarroliar para poder trabajar en 
equipo. 

3.2.1 Identificar fa Jmpcrtancia que tiene 
i ¡fegar a un acuerdo sobre un propósito 
que los identlf!que tanto er. forma colec­
tIVa como indIVídua!. 

3 3 1 Junto con {os demás miembros 
de! grupo desarrollar una propuesta 
común de cómo pianear el traba}ar 
luntos 

e ACTIVIDADES DE 1 
INSTRUCCIÓN j 

13 1 1.1 El Instructor apoyandose con 1 

lacetatos y proyector d9 acetatos expele 
los 3 t,'pos de habilidades que deben 

_tener los equipos. Además de fom1Ufar 
príJQuntar abiertas 

3.1. í.2 El instructor explicará cada una 
de las habilidades como son. ConocI­
mientos récnicos o funclonafes, Nabifi­

'Idedes en la sa}ucí6n de probiemas, Ha­
bilidades mterpersonales. 

132 1.1 El instructor prop.'ciará la part.'cl-

Ipaclón de caaa md¡.¡íduo fcrmuiar¡do 
petlcíones que produzcan ex¡:licaciOnes 

i y hará la ex!lcací~m del tema 

13,3,1 1 E! Inst'ucter sol'cila e los pell­
'lclPantes que discutan que harían para 
e¡y.pezar a trabajar en equlDo 

133.1 2 El mstructor anotará y registrará 
¡las Ideas de fos participantes en hOjas 

l:fe rotafol:o --l 

--, 

..J 
DURACION--, 

,---' 

2 hrs -l 
I , 
I 

1.30 hrs. 

2 hrs 

130 hrs 



r-TEMA 
j!?ESARROlLADO: 

3 4 Responsabí~ 
¡¡dad mutua 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

lE! particiDante: l 
3 4 1 Crear conc/enea de la responsa~ 
b¡j¡dad que tiene tanto de sí mismo y 
como :'8 de ser parte de un equipo 

r 
L-. 

ACTIVIOADES,DE .-¡ 
~I~N~ST~R~U~C~C~I~O~N~_. _____ , I 

P 3, 1.2 Los participantes por me(~ 
fa técnica de l/u vía de Ideas obtienen I 
una concluSión ¡ 

3.4.1.1 El mstíUctor pedirá a cada una 

1

" de los pan/cipantes que expresen sus 

puntos de vista. 

3.4.1 2 El instructor registrará en hojas 
de rotatorIO las ídeas más importantes 
para llegar a una conclusión. 

3.4,1.3 El instructor dará un repaso de 
los efement~s de UiI equipo con la fina­
lidad de aclarar dudas Postenormente 
se jará por conciuido el tema. 

---~ 

DURACION . ~J 

-l 
, 

3 hrs 



* Expositiva 
* Discusión el1 grupo 
* Exposi::va con 

intefícgacíón 
* L:uvla de idees 

BlaUOGAAFIA 

~ Acetatos 
* Proyector de Aceratos 
" Rotafolio 
;, Marcadores 2 tintas 

I 

I 
I 
I 

'

r:,aIUaC,ér1 a.i concluir el rema Dor medio 
de .oreguntas de tipo abiertas a cada 

-participante. 

* KatzenbaclJ, Jon y SmlilJ "1 a Saü!duría de los Equipos" Editorial CECSA Edlc 1995 MéXICO, O F Pp38-55 



OBJETIVOS 
PARTICULARES 

* Analizar ¡as características de los equipos e identificar Guales sen las que faltan por 
desarrolíar. 

L ___________________________ ___ 

r-- TEMA 

lOESARROlLADO 

r4.1 Metas claras 

4.2 Habilidades 
pertinentes 

43 Confianza 
mutua 

4.4 Compromiso 
unificado 

45 Buena 
ComunicaCión 

r- OBJETIVOS ESPECIFICOS -1 
El participante: 
4 1 1 Reconocer la importat1Cia de 

)definir una meta 

',4.2.1 Analizar sus propias habilidades 
y conocimientos identífícar¡do ,'os que 

l
tiene en común con los demás parl¡ci~ 

pantes. 

14.3.1 Desarrollar la confiafiza a partir 
Ide} conocimiento de los demás parlici~ 
¡P8rotes. 

1
'4.4 1 Ser capaz de analizar el grado de 

)ealtad que desarrollará comO parte de 
un eqU!po, 

4.51 Comunicar sus experiencias y 
aportacicnes indivuduales para el 
eqUipo. 

L ACTIVIDADE~ DE--¡ 
INSTRUCCION _J 

14 1. 1.1 El ins!ruo!or pedirá a los .oaI11-

¡"¡panleS que den ejemplos de meras 

.4.2.1.1 El instructor realizará una diná­
m,lca de discusión en grupo. 

4 3. 1. 1 El ¡,"1struelor fer:71ará parejas pa­
que comenten entre sí los datos ante­
rieres. 

4.4 1.1 El instru~tor a través de mterío­
galono solicita a los partic!par:tes men­
cionen algunos ejemplos de cómc ayu­

darien a su equipo en caso de que es­
.se te encuentre er. una situacióro espe­

leia/. 

• 
4 5. 1. 1 El instructor propiciará el inte-

1 
1 

rés imcla el te''778 registrando 811 rota­

foNo propuestas de los participantes 
para ~btener una tuena comunicación. 

I ' 
1".5.1.2 El inslructor aclarará dudas y I 
dará por terfTlmado e! terna ---l 

DuRActON----, __ . .-J 
1 hrs -l 
1 hrs 

2 hrs. 

1 hrs 

1 hrs 



Expositiva ~on 
mterrogatorlo 
Discusión en grupa 

* Corrillos 

¡:::;.", 

Rotafolic -¡ 
Hojas de rotafolio ! 
Marcadores 2 tintas . 

~ Acetatos 

* Proyector de Acetatos 

____________________________ ,d 

r 
iE.¡aluaclón al concluir el rema por mediO 
Ide pregu.ntas de típo abiertas a cada 
particfpame. 

'----___ J l, __ --I 



I OBJETIVOS 

1,.=ru~'B 

r 
TEMA I 

.DESARROLLADO; 

5 1 Etapa 1 
Comíenza 

(Fotmación) 

5.2 Etapa 2 

Conflicto 

(Tormentas) 
; 

S 3 Etapa 3 I 
Trabajo en equipo. 

(Norrr,ar) 

54 Etapa 4 
Logro 

(Desempeño) 

55 Etapa 5 
. Cambio 

[""'"'''Ó'' 

" Conocer las 5 etapas de ja famaci6n de eqúipos de trabejo para poder comprender mejor el proceso de forma­

ción e identi.ficar en cual de las etapas se encuentra el equipo, 

¡-- OBJETIVOS ESPECIFICOS 
I 
L-

ACTl:VIDADE~ DE--l 
INSTRUCCION ~ 

DlJRACION~~ 

lE! paticipante: 

1

, 5.1 1 Analizar las caraGter(sticas de la 
primera etapa 

15 2. 1 Ana/lzar las características de fa 

Isegunda etapa. 

15.3 1 Analizar las características de fa i tercera etapa 

i 
15.4.1 Analizar Jas caraGterfsticas de la 
!cuarta etapa. 

5.5.1 Analizar las características de la 

quinta etapa. 

¡;:;, El ins¡rueiO' exponiendo yapo-

I
yandase con rotafelio, explicará la pn­
m€ra etapa eje la formacIÓn de equipos. 

haciedo incapie en eSla etapa ya que 

aquí es donde se encuentran los partici­

pantes 

52.1.1 El instructor expOniendo y 8.00-

yandose con rotafo!ic, explicará la se­
gunda etapa de la formacíón de equíIJos. 

531.1 E/ instructor exponienao y 8pO­

yancase cor¡ retarolio, expiicará fa ter­

cera etapa de la formación de eqa;pos. 

5.4.1.1 B instructcr ex¡:;oniendo y apo­
yar/dose con rotafclio, explicará la cuar­ra etapa de la formaciór¡ de equipos. 

/

55. 1.1 El instru':Jtor exponiendo y apo­
yandose Cal] rotaro/lo, exponiendo la 

,quinta e18pa de ,la formación de eqUipos 

i5.51.2 Ei mstrvctor preguntará si no 

Ih~Y dudas para oar cabida a ia cone/u­
!slon. 

1hrs -l 

1 hrs 

1 hrs 

1 hrs 

1 hrs 



EXpositlva ccn 
il1terrogaclón 

B!BLIOGRAHA 

* Rotafolio 
.. HOjas para rotafol!o 
~ Marcadores 2 tintas 

b-, ________ • ____ ~ __ ~~ ____________ _ 

~valuación al conc!uir el rema por medio 
!~e pregumas de tipo abl9r.as a cada 
participante. 

L, _______ --l 

Ke/!y, Mark "Las Aventuras de un eqUipO de trabajo autorregulaCiQ" Ewtoria/ Panorama Edic 1994 México Pp 114-115 



OBJETIVOS 
PARTICULARES 

[-tEMA 
,j)ESARROlLADOi . ' 

r6 1 Cmco dlmen-
1 siones de la con­
fianza 

6.2 Como se lo­
gra fa confianza 

k,, ____ -l 

,~ __ > __ ,.~ ~~"""", ...... ''',HUa 

* Conocer como se logra la confianza entre los miembros de un eqUipo, 

OBJETIVOS ESPECIFICaS 

El partíclpant6: 
6.1 1 Conocer que es lo que identiflca 
la confianza er¡ un equipo. 

6.2. 1 Ar,aíizar todas y cada una de fas 
formas de lograr fa confianza como son. 

1'" ACTIVIDADES DE I 
L_ INSTRUCCiÓN J 

¡; 1, 1 ~'I instructor apoyandose con 1 
acetatos y proyector de acetatos expo-
ne las cinco dimensiones de la confian-
za. Además de formular preguntas 
abíertas 

62.1 1 El mstructor apoyandose con 
acetatos y proyector de acetatos expo­
ne ¡'as formas de lograr la conf./anza en 
un equipo de trabajo. 

¡6 2.1 2 Ei Instructor' apoyandose en ia 
técníca de ffuvia de ideas formulará pre­
gur:tas para dar inicio a la partícipac/ón 
concediendo la palabra por orden de pe~ 

;tic,ión. 

16,21,3 El Instructor registrará las Ideas 

¡
de Jos participantes en hojas de rotafo­
lio 

16 2. 1 4 El ínstructor pnpiclará el com­
'premiSO en los part1cípantes de lograr la ; 

¡"onr/anza Dando por terminado e=l 

;'nfS. =~ 

DURAcr6N~ 

2 hrs. 

1 hrs 

211rs 



Exposltiva 
Foro o Plenaria 
Expositiva con 
mterrogación 

BiBLIOGRAFIÁ 

~ __ -,-,-,,~..o.;;.;:;;. .. ~. ~~ ~-

* Acetatos 
* Proyector ae acetatos 

,R.otafolio 
,/-fojas de rotafollo 
Marcadcres 2 tintas 

-- .. _-_._-_.. ~ 

~VaIUaC!Ón al concluir el tema por medIo 
lde preguntas as tipo abiertas a cada 
participante. 

Roob!ns, Stephen P ~G.o~as;ro;JJjf Editorial Prentlce Hal! Edlc 1995 Pp 348 



1 7 Comunicación 

OBJETIVOS 
PA'<TICULARES 

Analiza," la Importancia de la comunicación entre los miembros de un equipo 

.... v~'"'~\J11 I 
4 hrs. -.-J 

l _________________ _ 
--------------------------------------~ 

[ TEMA 01 
l!)ESARROLLAD ! 

~,1 Importancia 
de fa 

Comunicación 

7 2 El procese de 
ComuT,¡caci6n 

[ OBJETIVOS ESPECIFICaS 

IEI participante: 1 
'17. 1, 1 Conocer la imponancia o'e una 1 
buena comunícaci6n entre los miem- I 

Ibros de un equip'J, ! 
(7 2, 1 Conocer e !dentJficar fos efemen­
.tos esenciales del proceso de comuni­
cación 

'-----_.J 

e ACTIVIDADES, DE '1· 
INSTRUCCION 

! 

_7.1,1. -¡ El ínstmctor con apoyo de ace­
Itatos expone las funciones principales 
de la comunicación. 

7,21 1 El instructor con apoyo de ace­
tatos expone los elementos del proceso 

de comunicaCiÓn. 

'1" 7 2 1 2 El instructor a manera de ejem­
plo utdlzará una d¡r¡am¡ca de grupo lla­
mada "Teléfono desccmvuesto" 

172.1-3 El msrrucror dar~ por terminado 
el tema lIer;ando a conclusbnes 

DURACION ---, 

'------,-~ 
2 hrs I 

2 hrs 



.... ~ .~l't;> I f',.u\...\....i.UN 

* Expositiva 
* Teléfono Descompuesto 

RECURSOS DIDAC;.;.TI::;C:;.:O"S,-_-, 

l * Acetatos 
* Proyector de Acetatos 

L EVALUACION 

k~aluaClór¡ de la compre:1sión del tema 

'pcr medio de aclaración de dudas 

I '''000';'" , ,~,".",." H "_m", -'_"M"", ~~" 0""' ""','."", ce, ,m 



OBJETIIIOS 
PARTICULARES 

L, _____ _ 

r TEMA 
llJESARROLLADO 

r----...., 
8.1 Técr¡jca para 
la Solución de 

Prob!emas 

" Conocer una téc:-lIca para desarrollar la habilidad de solucicnar problemas. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

El partIcipante: 
8 1.1 Identificar los pasos de! proceso 
de solución de proolemas. 

,8. 1.2 Aprender a solucionar probiemas 
por macia de la técnica mencionada. 

r- ACTIVIDADE~ DE 1 L__ INSTRUCCION , 

8 1. 1 1 El instructor dará a ,:onocer 
Jos pasos mediante fa exposi'.:;ión por 
medio de acetatos. 

8. 1 2. 1 El Instructor a manera de eJem­
plo pedirá a jos participantes que iden­

difiquer: un problema actual, para aplIcar 
los pasos de la técf"llca 

8.1 2 2Ef instructor anotará las propues­
ta eo hcjas de rotafo/io llegando a fa 
elec:;¡ón ae un probiema y la solución 
del mismo 

I 
I 
I __ ,----.J 

L-____________ ~ 

DURACfON-~~ 

1.30 f¡rs. 

230 h's 



-- ... ~ ...... .".~ ............. '-"'" 

• Expositiva con 

mterrogaclón 
* D;scuslón en grupo 

L XJ:CUR~OS DIDACTICOS 

* Acetatos 
* Proyector de Acetatos 
* At1arcadores 2 tintas 
* Rotaro/io 
• Hojas de Hatafo/io 

.-1 L EVALUACION J 
~ , 
¡Evaluación al conclUfr el tema, por me-
¡ dio de la comprensión dei tema 

Apiicaclón de cuestionariO dírigido a la 
evaluación del instructor, al concluir el 

programa de Capacitación 

[ ro'UOOM"~ 
* Maadux, qoberl B "Como for.rrJ.ar.gql"pcs de ~~ Editcr,81 IjerGamEViCana Edlc 1994 pp, 39 
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PROGRAMA DE CAPACHAClON 
APRENDER A TRABAJAR EN EQUIPO 

PRESUPUESTO 

cantlda"] L con"cepto Co~to 

1 Instructor 6,000.00 
20 Hojas de Rotafo!io 75.00 
4 Marr.adores 55.00 

1 caja Acetatos 120.00 
t caja Lápices 15.00 

Renta de proyector de Acetatos 250.00 
2 cientos Hojas Blancas 50.00 

CopiJS 50.00 
Engargolado 120.00 

2 frascos café 60.00 
2 trascos Azúc.ar 48.00 

I 7 paquetes I IGalletas L12o.00 I 
1 paquet~ Cucharas 

2iru 2 pdquetc5 Vasos 35.00 
1 ganafón Agud Purifír.ada 15.00 

[roTAl:-·· 7,.064.~J 
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BU2í.O 

3 pun~ns 
Suficiente 
2 p1..Jntos 

Nombre del Curso 

Fecha de Evaluación 

Nombre del jnstructor 

Sede 

Se! lnstructó?r 
~~"",~~~~--' 

*' Dominó el tema que impartió 
* fomentó la participación del grupo 
* Se comunicó con claridaD 
*' Aclaró dudas de los pcJri::lcipantes 
* Inrc¡ó y concluyó tm el homrio establecido 
* Promovió la in'tegr6ción 0e¡ grupo 
* Dio a conocer y alcanzó ros objetivos del curso 

Anexo 3 

1 punto 



Sl1eno 
3 pUiltos 

Suficiente 
;'-

Nom:Jre elel Curso 

Sede 

Comentafios: 

--------

* Er o'Jsnas concl(c¡or;~~s lús :nst;':liBcione:s 
*' Sutldente material em¡,le.01o\o 
* Los t2mas estud:acbs ~¡2,le~-¡ un equWbr¡o teórico 

p:iCl:r:o 
* Los ejerclcros V dinámicas de grupo fueron 2cordes 

con ¡os conteni[los C:d curso 
"* El cOl0cirniento adquii"ido es aplicable al puesto 
*' Se alcanzaron los objetivos 

Anexo 4 

Def:cisnte 
1 punto 

" ,-~ .-___ -_--"_~~-J 



Como sacamos la cultura de une org2Inizt'lción, Hs~á fonnsda pcr L2.3 costumbres 

actu2!CS, 121S trflclc¡cnes y en genera! la form2 corno se rS2lfz2n IDs COS2S en la 

orga;;[7.2..:;lón, tr2~f1r ée c¡:~mbiDr ente: cu;tc:a puede r(~sL;lt;-'r un amceso c:ue tome ticr::pc y 

esfuerzos S¡n emb<::rgo, los beneficios que se pueden conseQuir del CElrrlD:IO ele L~n8 

cL:l~um que no va 8corde con los retos do la rnodemidac, a unz cuitu~a que re-¡::¡rescnte la 

lnCIUSC, este cFmlDlo de cultura adquiere nuevos valores y actitudes palTt podar COlT;'O:l118r 

unidades lIarnadas equipos; ya que [os eqUipos estimulan la generación de ideas de 

mc:::nera que unos miembros pU8ebn desarrollar los puestos de otros, pues se 

complementan en cuanto a habilidades, conocimientos y experienCias; además de que se 

puede reorgB:niZClf 01 tmbajo para satisf;Jcer el cz:mblo continuo, porq:Je los mIembros de 

un equipo inter;:;ctúaM contú:;era0~eme~le IncicmenL:ndo 13. cor-:lunicacfón en i.od2:: la 

organización 

Este programa sirve para dar mayor satisfacción al emple8.do ya que, tltm8n necesidad de 

afiliación, y el trabajo en equipo ayllda a satisfacer esta ncc~sidad, Incrementando la 

rc:lc:.ción entre ellos y creando confianza entre los miembros, además de que enfrentan 

satisfactoriamente la tensión y disfrutan más de sus puestos 
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Este Programa de Ca~@citación es una bU8na hem::::rnlenta para comenzar a gene:-ar una 

nU(:)V8 cul:um, puesio q:J9 se compono de rr.al8í8. Integral, por Gl8:Tlento3 que 8Glfmularl 

la Ir:tegrac:ón por P211c ce las actividades de insirucclón, como 50:1, la gener<-1clón de 

IIU\ii;;1 de ¡C!88S, la o1scusió;) e11 grupo, e~c; <;1Cerr:2G Ge V?13 ;:'lJf;n21 ¡:m:::;)<:;"r;,xiÓI1 por p8rte 

de! Irlstruc~or 

Cuando S8 lleva él cabo un ProgrBma de CWlac~t;?ción, necosit2 óeswroHmse conforme al 

proceso 2dr.1in;stratrvo, ya que requiere ce la PIs,:leación, porque incluye lo que se va ~ 

h2cer, cómo y cu¿ncJo, repres8n~¿n:iolo 811 et 'Har.lpo, y las preSUpUSSlOS tanü:ú~11 son 

un81orrn2 de plz:ne2r los recursos necct>Z:fi03 a u:i1lzm 

Requiere cíe la Org.aniz2c¡ón, que es donde se dividGn 18s 8ctlvidades, y la auíondad para 

I:evm él cabo el programa dentro de la Dirección, y el Control que est8 !"Iaprese:ltsdo por 

las ovaluaclones tenia de observación, como cuestionarios, que son utilizados para 

com:oglr pocibles desvic;ciones. Como podemos d&rnos cuenta, 51 hablamos del proceso 

adm:nistre:tivo, tonamos que referirnos a. la Admin¡strac¡ón, la cual cumplG con el )'in de 

que las personas trabc:jando, alcancen los objetivos planteados 
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