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"Una investigación puede ser conveniente por motivos; tal vez ayude a resolver un 
problema social o a construir una nueva teor/a. 

Lo que algunos consideran relevante y debe ser 
investigado, puede no serlo para otros" 

Ri cardo Soria 



Introducción 

INTRODUCCIÓN 

Vivimos día con día gran cantidad de cambios, así como el incremento en los avances científicos y 
tecnológicos a que se enfrenta nuestro país debido a la apertura del comercio internacional , al 
proceso de globalización en el que nos encontramos inmersos. Situación que demanda cada vez más 
y con mayor fuerza, que las empresas se preparen para hacerle frente, para lo cual se precisa de una 
mayor preparación y constante actualización de los recursos humanos en el trabajo ello aumenta 
cada vez más Ja importancia y relevancia que adquiere la capacitación en todos los sectores del país. 

De aquí que el Instituto Mexicano del Petróleo (IMP), tanto de manera interna como externa al 
proporcionar el servicio de cursos de capacitación para Petróleos Mexicanos (PEMEX ) con el fin 
de evitar los estragos de la obsolescencia, constituye parte importante en el esfuerzo por mantener 
actualizado al personal de PEMEX, mediante el diseño de programas basados en Ja detección de 
necesidades de capacitación (DNC). Por ello, la importancia de hacer una investigación sobre las 
actitudes y expectativas que tienen los trabajadores de PEMEX Exploración y Producción hacia la 
capacitación para con ello saber de qué manera son vistos los cursos que imparte el IMP por 
quienes asisten a ellos. Cuáles son sus expectativas al asistir a un evento de capacitación y con base 
en este conocimiento, hacer aportaciones importantes desde la perspectiva del psicólogo al proceso 
de capacitación y así fortalecer este trabajo teniendo la fundamentación teórica y metodológica 
necesari a para influir de manera trascendente en la gente que asiste a capacitación y poder lograr los 
fines que esta persigue. 

En los nuevos escenarios, por los cuales estarnos transitando, se pueden identificar tres aspectos que 
destacan por su importancia: la globalización , el permanente cambio del contexto y la valoración 
del conocimiento, este último considerado como Ja tercera ola por Alvin Toffler (cit. por 
Sanchez, 1997), este elemento es el que puede marcar la diferenciación de una empresa a otra y 
proporcionarle su ventaja competitiva 

Un ejemplo, es Ja pérdida de capital o de equipamiento ésta posee como vías posibles de solución la 
cobertura de una prima de seguros o la obtención de un préstamo; pero, para la fuga de recursos 
humanos estas vías de solución no son posibles de adoptar. Toma años reclutar, capacitar y 
desarrollar el personal necesario para la confonnación de grupos de trabajo competitivos, es por ello 
que las organi zaciones deben considerar a los recursos humanos como su capital más importante y 
Ja correcta administración de los mismos como una de sus tareas más decisivas. 

Sin embargo, Ja admini stración de este recurso no es una tarea sencilla. Cada persona está sujeta a 
la influencia de muchas variables y entre ellas las diferencias en cuanto a aptitudes, actitudes y 
patrones de comportamientos son muy diversas. (Davis, 1993) 

Para aumentar nuestro accionar dentro de Ja empresa, en este caso dentro del IMP, y reflejar los 
resultados en PEMEX es muy importante tomar en cuenta que como ciencia algunos de los 
quehaceres de la psicología son tratar de descubrir o desarrollar conceptos explicativos del 
comportamiento humano en las organizaciones; la explicación exige la identificación, descripción y 
observación de variables. De ahí, una de las principales contribuciónes que la psicología puede 
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hacer a la industria es introducir el método científico como base para derivar decisiones que 
impliquen y se apoyen en la conducta humana. (Dunnette y Kirchner. 1994) 

Así pues, la psicología, como parte del conocimiento científi co, ha evolucionado con el objetivo de 
apoyar la productividad, con la finalidad de fortalecer a las organizaciones, en donde se pretende a 
través del apoyo a la capacitación, desarrollo y actualización del personal , plasmar los logros 
obtenidos a través de estas en la producción alcanzando objetivos; ya que en la actualidad, se 
requiere con mayor relevancia contar con recursos humanos que respondan a las demandas dentrn 
de las organizaciones y aquí podemos resaltar la importancia potencial del factor humano. 

Por lo que, los psicólogos laborales orientan su investigación y sus métodos científicos en la 
obtención de respuestas y aplicar el conocimiento para resolver problemas en el mundo del trabajo. 

Algunos estudios anteriores que sirven como base para la fonna en la que se abordó esta 
investi gación son: 

> Cambio de actitudes a través de la capacitación en asistentes médicas , en donde se plantea 
cómo por medio de un curso de capacitación en "Desarrollo humano" cambian las actitudes 
de las asistentes médicas, y se consigue una mejor atención para los derechohabientes y un a 
mayor productividad. (García, 1997) 

> Programa de capacitación para el cambio de actitudes en Médicos. Mide actitudes de los 
médicos de la Unidad Médica Familiar No. 9, con respecto a la relación médico-paciente 
para saber como influye la capacitación en el cambio de actitud de los médicos sobre la 
atención a los derechohabientes. Por medio de este estudio. se logró observar y conocer la 
actitud del médico en la consulta. (Velasco, 2001) 

> Programa de capacitación para incrementar la calidad en los servicios en una unidad d.: 
medicina familiar del IMSS. El proceso por el cual se puede incrementar la calidad en k•s 
servicios de estas unidades médicas, es mediante un programa de capacitación, el c'üal se 
define como un proceso sistematizado de actividades encaminadas a proporcionar 
conocimientos, incrementar habilidades y mejorar las actitudes del trabajador que permitan 
su desarrollo individual y cumpla con los objetivos de la organización. ( Monroy, 1998) 

Las investigaciones mencionadas se tomaron como antecedentes para el presente trabajo, un estudio 
sobre las actitudes y expectativas que tiene el personal de PEMEX Exploración y Producción (PEP) 
hacia la capacitación, para poder influir en la mejora del servicio de capacitación que se ofrece . Ya 
que, teniendo conocimiento de causa se pueden llegar a influir, para obtener una mayor satisfacción 
por parte del cliente y contribuir al logro de los fines de la capacitación; así como, el desarrollo del 
potencial humano, además de concienti zar al personal tanto de PEMEX como del lMP sobre lo 
importante que es la capacitación, para fomentar una cultura hacia lo relevante que es tanto el 
ofrecer como el recibir capacitación dentro de los sectores productivos de nuestro país. Tomando en 
cuenta la importancia que tiene para nosotros como Psicó logos el desarrollo del potencial human ,~ . 
no sólo para beneficio de la organización de la cual forma parte; sino, en todos los aspectos de ::u 
vida. entendiendo esto como un desarrollo integral de las capacidades del individuo, como en te 
Biopsicosocial y no sólo como elemento indispensable para la organización, sin perder de vis ta la 
ca lidad como principio institucionaldel IMP. 

., .. 
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Introdu cción 

El interés de esta investigación nace de las situaciones vividas al programar cursos de 
capacitación. Los participantes a los cursos llegan a ellos por diferentes circunstancias, algunos 
ejemplos de son: 
"Me mandaron y no sé ni para qué" 
" Vengo a cubrir a mi jefe" 
"Vengo porque así puedo salir por un rato de mi área de trabajo" 
"Supe del curso y me interesó" 
Entre otros y no siempre los motivos que los hicieron llegar a un curso ayudan a motivarlos para 
que el aprendizaje que van a recibir les sea significativo. 

Los propósitos fueron: 
•:• Analizar el proceso de capacitación desde el punto de vista psicológico por medio del 

conocimiento de las actitudes y expectativas de los participantes. 
•:• Conocer las actitudes y ex pectativas del personal de PEP hacia la capacitación, partiendo 

de la importancia que tiene una actitud positiva hacia el aprendizaje (en este caso la 
capacitación); así como, lo que se espera obtener de él (es decir las expectativas hacia el 
curso), para lograr los objetivos de la capacitación. 

•:• Sugerir mejoras en el proceso de trabajo de capacitación y estrategi as de atención al 
cliente, de manejo de grupos por los instructores, de técnicas de motivación y liderazgo. y de 
di seño de cursos, que ayuden a retroalimentar. 

•:• Resaltar la importancia del trabajo del psicólogo dentro del proceso de capacitación. 

Para llegar lo anterior, el tipo de investigación fue de campo utilizando un di seño 
Cuasiexperimental pre-test - pos-test, con grupo control (Diseño 1 O de Campbell T. Donald y 
Stanley C. Julian, 1995), aplicando una escala para medir act itudes y un cuestionario para 
detectar las expectativas de los participantes, ambos se aplicaron antes y al final de dos cursos 
(pretest y postes!) programados de "Asertividad" y otro de "Excelencia Secretari a! .. 
pertenecientes a los cursos de desarrollo humano, en el caso del grupo experimental, y en el caso 
del grupo control, no tuvieron capacitación y el tiempo para administrar el pos-test se definió de 
acuerdo con la duración de un curso. 

Para cubrir parte de los propósitos de esta investigación el marco teóri co esta conformado por 
cuatro capítulos: 

El primer capitulo Actitudes es donde se trata este concepto desde la perspectiva de diwrsos 
autores, así como su estructura, cómo se forman, la relación que existe entre actitud y conducta. 
como lograr el cambio de una actitud, las actitudes hacia el aprendizaje y la teoría de Fishbein y 
Aj zen. Temas necesarios para comprender la importancia de las actitudes hacia el aprendizaje en 
este caso ll amado capacitación. 

El capitulo de Expectativas proporciona conocimientos generales acerca de la motivación y su 
rel ación con las expectativas como motor de la conducta y factor importante para accionar en los 
individuos recursos humanos como capital de suma importancia para la empresa. 

l ll 
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El capitulo tres en el que se anali zan los fac tores que confo m1an la capacitación como proceso de 
ense!'íanza aprendizaje tomando en consideración a Ja Andragogía y el marco legal y regulatorio 
para su impartición en nuestro país como un derecho de los trabajadores y una obligación de las 
empresas. 
La importancia del capitulo cuatro sobre el Proceso de capacitación PEMEX-IMP radica en 
conocer la estructura, organización, visión, mi sión, y fonna de conducirse con respecto a la 
capacitación tanto de quien solicita los cursos que en este caso es Pemex Exploración y 
Producción (PEP) como de quien los proporciona (JMP). Para tener el conocimiento de la parte 
operati va y logística de la capacitación. 

IV 
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Actitud 

l. ACTITUD 

1.1. Introducción. 

Al iniciar el presente capítulo, se debe aclarar que a pesar de que cada ser humano es único e 
irrepetible según Newcomb, ( 1964) dentro de las sociedades y dentro de los grupos que existen 
en cada sociedad, la mayoria de los valores se comparten. Es por esto que es interesante observar 
si el haber compartido algunas experiencias con otras personas, hacen que ciertas actitudes sean 
similares. 

También debe quedar claro, que las actitudes no son susceptibles de observación directa. su 
existencia podría cuestionarse. Sin embargo, ésta es real , y se evidencia por medio de cienos 
indicadores, tal es como las creencias que expresa el individuo sobre un objeto detenninado. sus 
emociones o sus reacciones ante dicho objeto; el ser humano rara vez es neutral ante las 
situaciones, personas, grupos u objetos que lo rodean. Cuando las creencias, sentimientos y/o 
reacciones son relativamente perdurables, forman una actitud. 

Las actitudes, son importantes ya que, por una parte, pueden ejercer cierta influencia sobre la 
percepción del mundo, y por otra, sobre las acciones de la persona. Sin embargo, el ser humano 
no nace con dichas actitudes; éstas se van formando ya sea por un proceso de aprendizaje, L' se 
adquieren por medio de la experiencia directa con el objeto de la actitud. 

En primer lugar, las actitudes constituyen valiosos elementos para la predicción de conductas. En 
otras palabras, el conocimiento de las actitudes de una persona en relación con determinados 
objetos, permite que se puedan hacer inferencias acerca de su conducta, de aquí parte la 
importancia de las actitudes para la presente investigación. 

En segundo lugar, las actitudes sociales desempeñan fun ciones especificas para cada uno de 
nosotros, ayudándonos a formar una idea más estable de la realidad en que vivimos, y que nos 
sirven, al mismo tiempo para proteger nuestro yo de conocimientos indeseables. 

En tercer lugar, las actitudes son la base de una serie de importantes situaciones sociales. como 
las relaciones de amistad y de conflicto, la consecución del bienestar general requiere cambio de 
actitud , cualquier actividad que persiga la consecución del bienestar humano, deberá 
necesariamente contemplar el cambio en las actitudes de los individuos, con el objeto de hacerlas 
compatibles con la obtención del bienestar colectivo. 

1.2. Concepto 

El concepto de actitud ha desempeñado un papel de suma importancia, ya que forma parte del 
individuo y a pesar de no poder ser tangible es medible y fact ibl e de estudiarse. 



Actitud 

No hay duda que en todas las épocas el estudio de las actitudes ha siclo objeto de especial 
atención de los psicólogos sociales. Ya en 1935, Allport (cit. por Rodrigues, 1978) recopiló más 
de 100 defi ni ciones del término "actitud" lo que demuestra el interés manifestado por los 
psicólogos sobre el asunto. Si consultamos los diversos manuales de psicología social, 
observaremos que gran parte de ellos se dedica al estudio de las actitudes. 

Para Reídel ( 1973) el termino "actitud" se deriva del latín "aptus" que significa "actitud", 
disposición o adaptabilidad, connotando un estado mental o subjetivo de preparación para la 
acción. A través de su utili zación en el arte, el término adquirió un nuevo significado, 
refiriéndose a la postura visible (posición corporal) de una figura o escultura. Tal significado se 
mantiene claramente en la frase "actitudes motoras". M. Lange en 1888 (cit. por Reídle,1973), 
desarrolló una teoria motora donde se consideraba que el proceso de la percepción era, en gran 
parte consecuencia de la preparación muscular o "set" . Actualmente, el término actitud connota 
un estado neuropsíquico de alerta para la actividad mental o física. 

El crédito de haber instituido el concepto como aspecto permanente y central de la estructura 
sociológica, debe asignarse a Thomas y Znaniecki (Reídle, 1973). Para ellos, las actitudes son 
procesos mentales individuales que determinan tanto las respuestas actuales como las potenciales 
de cada individuo en el mundo social. Ya que una actitud siempre se dirige hacia un objeto, se 
puede definir como "un estado mental del individuo hacia un valor". Un valor social se define 
como cualquier dato que tenga un contenido empírico accesible a los miembros de algún grupo 
social y un significado con respecto al cual es o puede ser un objeto de actitud (Reídel , 1973). 

A través de los años se han propuesto múltiples definiciones al respecto. Y sabiendo la gran 
importancia que tiene el estudio de las actitudes dentro de la psicología es necesario que 
conozcamos algunas definiciones dadas a lo largo del tiempo, considerando que se han dado 
tantas definiciones de actitudes como los autores que han hablado de ella, sólo mencionaremos 
algunas y la forma en cómo algunos las clasifi can o dividen: 

Citando a Allport, Dawes ( 1985) señala que las acti tudes se pueden medir mejor de lo que se 
pueden definir. Según este autor es dificil definir y medir las actitudes, aunque los intentos para 
medirlas han tenido más éxito que los intentos para definirlas. A continuación aparecen algunas 
de las múltiples definiciones propuestas sobre las actitudes, que aunque aparentemente parecen 
distintas, en realidad se complementan entre sí. 

Las actitudes tienen un objeto de referencia muy claro e implican cierto grado de afecto positivo 
o negativo. (Britt, 1966, cit. por Howell, 1979) 

Para Papalia (1998) la opinión es la actitud expresada en palabras. Su actitud es su forma de 
responder a alguien o a algo. Las actitudes se componen de tres elementos: lo que piensa 
(componente cognitivo), lo que siente (componente emocional) y su tendencia a manifestar los 
pensamientos y emociones (componente conductual). 

La actitud se definen como la pred isposición a actuar. pensar y sentir de determinada manera ante 
un estímulo o situación dada. (Eisenberg, 200 1) 

2 
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Daniel Katz y Ezra Sto tland ( 1959. cit. Por Lindgreen , 1997) definen la actitud como la tendencia 
o predisposición del indi viduo a evaluar en cierta fo1ma un objeto o un símbolo del mismo; creen 
que las actitudes tienen componentes afectivos, cognosciti vos y propios ele la conducta, es decir 
que entran sentimientos y emociones, creencias y acción . Es posible que en una actitud haya más 
cantidad de un componente que de otro. Algunas actitudes están cargadas de componentes 
afectivos y no requieren más acción que la expresión de los sentimientos. Otras, están 
sumamente intelectualizadas al grado en que no pueden emplearse para predecir el curso que el 
individuo seguirá en una situación social. Las actitudes que se orientan a las acciones pueden 
entrañar un mínimo de sentimientos y de creencias y aparecer cuando una necesidad puede ser 
satisfecha en forma sencilla y directa. 

Las actitudes representan un determinante de primera importancia en la orientación del individuo 
con respecto a sus medios social y fisico. Tener una actitud implica "estar listo a responder de un 
modo dado a un objeto social" (L.Mann, 1986:137) 

Para Hollander ( 1978) las actitudes implican " ... expectativas acerca de nuestra propia conducta y 
de la conducta de los otros, y se vinculan con todos los aspectos de la vida social" La visión que 
un individuo tiene de su mundo y el modo en que actúa frente a él puede ser entendido en gran 
medida, observando las actitudes que conforman su campo psicológico. 

Así, las actitudes son adquiridas como resultado de la incorporación de individuos a los modos y 
costumbres de una sociedad. Hollancler (1978) considera a las actitudes, como representaciones 
psicológicas con la influencia de la sociedad y la cultura sobre el individuo. En general, son 
inseparables del contexto social que las produce, las mantiene y las suscita en circunstancias 
apropiadas. Sin embargo, conservan también el sabor de experiencias individuales únicas. Se 
aprenden y tienden a persistir como secuela de la interacción social anterior. Las actitudes 
actuales del individuo resumen convenientemente sus experiencias del pasado, y a su vez 
producen efectos directivos sobre sus actividades en curso, orientadas hacia el futuro. 

Para Rodrigues (1978) algunos de los autores y definiciones de Actitud, más destacadas son: 

Thurstone( 1928), definió la actitud como "la intensidad de afecto a favor o en contra de 
un objeto psicológico" 
Para Allport (1935), la actitud es "un estado mental y neurológico de atención, 
organizado a través de la experiencia, y capaz de ejercer una influencia directiva o 
dinámica sobre la respuesta del individuo a todos los objetos y situaciones con las que 
está relacionado" . 
Bruner y White ( 1956), define a la actitud como "una predisposición a experimentar de 
ciertas formas a una determinada clase de objetos, con un efecto característico; ser 
motivado en diversas formas por esta clase ele objetos; y actuar en forma característica en 
relación con dichos objetos". 

Para Dawes ( 1985), las diversas definiciones podrían agruparse en tres bloques principales, cada 
uno de los cuales destaca un aspecto diferente. El primer grupo de autores subraya el aspecto 
emocional; otros, la participación de los elementos cogniti vos en relación con las actitudes, y 
otros, la influencia ele éstas en la conducta. 
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Entre los autores que destacan el aspecto emocional de las actitudes están los sigui entes: 

Para Newcomb (1964) las actitudes representan orientaciones generales persistentes del individuo 
fren te al medio. 

Triandis (1 97 1, cit. en Dawes, 1985) opina que es "una idea cargada de contenido emocional que 
predispone al individuo a actuar de particular manera ante diversas clases de situaciones 
especiales". 

Según Salazar, Montero, Muñoz, Sánchez, Santoro y Villegas (1979, cit. en Summers, 1976) las 
actitudes son tendencias o predisposiciones para evaluar objetos de manera positiva o negativa. 

Para Dawes (1985), cuando los psicólogos hablan de actitudes se refieren en general a un afecto 0 

disponibilidad para responder de cierta manera frente a un objeto o fenómeno social. 

Katz (1960, cit. en Dawes, 1985), habla de los elementos cognosciti vos de las actitudes. 
proponiendo que son las predisposiciones del individuo para valorar de manera favorable 0 

desfavorable a algún símbolo, objeto o aspecto de este mundo. 

El segundo grupo que incluye al núcleo afectivo o sensible del agrado o desagrado, y los 
elementos cognosciti vos o de creencias que describen el afecto de la actitud, sus características y 
sus relaciones con otros objetos. O como dice Ross (cit. en Summers, 1976), que representan las 
estructuras mentales que organizan y evalúan la información. 

Un tercer grupo de autores destaca la importancia de las actitudes en la conducta : 

La posición behaviorista de Doob (1947, cit. en Morales, 1994) considera a la actitud como una 
respuesta implícita capaz de producir tensión considerada socialmente significante en la sociedad 
del individuo. 

Penner (1987 cit. en Morales, 1994) la define como un constructo hipotético (una entidad que no 
ex iste fi sicamente) y que se cree que precede y causa el comportamiento de la persona cuando 
ésta se encuentra ante un objeto particular o en una cierta situación. 

McGuinnis (1970 cit. en Summers, 1976) piensa que una acti tud es una clase de conducta suj eta~ 
control de una variable social única. Es un rasgo común de las actitudes que incluye una reacción 
emoti va, al igual que una ejecución pública. 

Según Kerlinger (1985) es una predisposición organizada para pensar, sentir. percibir ~ 

comportarse de cierta forma ante un objeto cogniti vo. Es una estructura estable de creencias que 
predispone al individuo a comportarse selectivamente ante referencias actitudinales. 

Para Echebarría ( 1991) las definiciones sobre lo que son las actitudes se pueden dividir en tres 
clases: 
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l. Definiciones de carácter social : conjunto de creencias y normas de un grupo social 
(aspectos comunes que comparten los individuos). 

2. Definiciones conductuales: Para Floyd AUpo1t• -eran una predi sposición a actuar l ' 

responder de una forma dete~in~da ante un estímulo. También fueron concebidas como 
respuestas anticipatorias encubiertas aprendidas con caracteristicas de estímulo y 
significación social. 

3. Definiciones cognitivas: Rejillas interpretati vas o esquemas cognitivos que el sujeto 
utiliza para interpretar o valorar cualquier objeto o situación. Gordon Allport las concebía 
como un estado de disposición mental o neural organizado mediante la experiencia y que 
ejerce influencia directa en la conducta del sujeto. (Echebarría, 199 l ). 

Eiser (1980) subraya las siguientes caracteristicas como las más importantes implícitas en el 
ténnino actitud. 

t. Son experiencias subjetivas, es decir, cuando una persona habla sobre una actitud 
propia lo hace en términos de inferencia a partir de la auto-observación y de la propia 
percepción de su comportamiento. 

2. Son experiencias hacia un objeto o situación. Dicha característica no se refiere a que 
todas las experiencias serán clasificadas como actitud, o como simples reacciones 
afectivas ante una estimulación externa sino que se refiere a algunas situaciones y objetos 
ya que son parte de la experiencia. 

3. Las actitudes son experiencias hacia un objeto o situación con una dimensión 
evaluativa, es decir, la experiencia con el objeto o situación se mueve dentro de un 
continuo entre lo agradab le y lo desagradable, lo deseable y lo indeseable, la 
manifestación favorable o desfavorable. 

4. Incluyen juicios evaluativos. Es frecuente juzgar las actitudes particulares de alguien. 
por lo que, socialmente se tiende a condicionar respuestas y actitudes. 

S. Pueden expresarse verbalmente. Esta característica es un elemento útil para su 
evaluación. 

6. Las expresiones de las actitudes son en principio inteligibles es decir, si alguien las 
manifiesta o las expresa aunque de manera subjeti va, espercibida por otro(s) . 

7. Son comunicadas: las actitudes por sí mismas son inteligibles como ya se dijo antes. 
pero además están "hechas" para ser percibidas y comprendidas por otros ya que el 
expresarlas es un acto social. 

8. Diferentes individuos pueden discernir en sus actitudes, esto depende de dos 
características mencionadas: una, es cuando ésta se expresa mediante lenguaje verbal. 
intrínsecamente existe la posibilidad de una negación, y otra, la noción sobre la referenci a 
social de la actitud. 
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9. El hecho de que distintas personas tengan actitudes diferentes hacia un mismo objeto
estímulo dependerá de la interpretación individual que tenga sobre el objeto. 

10. Se pueden predecir actitudes relacionadas con el comportamiento social. 

Como se puede observar, a pesar de las múltiples definiciones antes expuestas, hay aspectos en 
que todas parecen estar de acuerdo: 

1) Es una predisposición a responder a un objeto y se ve influida por el entorno social , 
cultural y las experiencias de cada individuo. 

2) Es persistente, aunque no inmutable. 

3) Produce consistencia en las manifestaciones conductuales. 

4) Tiene dirección e intensidad, lo cual proporciona una base para obtener índices 
cuantitativos de ella. 

Tomando en cuenta las clasificaciones hechas por: Dawes ( 1985) y Echebarria ( 1991) podemos 
observar que aunque no de manera conjunta en las definiciones de actitud encontramos los tres 
componentes (afectivo, cognoscitivo y conductual), que son importantes como parte y 
fundamento del presente estudio. Analizando lo anterior la definición más adecuada para los 
propósitos de este trabajo es la de Rodrigues ( 1978) ya que sintetiza los elementos esencialmente 
característicos de las actitudes sociales y define el concepto de actitud como "Una organización 
duradera de creencias y cogniciones en general, dotada de una carga afectiva a favor o en contra 
de un objeto social definido, que predispone a una acción coherente con las cogniciones y afectos 
relativos a dicho objeto". 

La actitud y conceptos relacionados 

Mientras que el término act itud se usa con mayor frecuencia dentro de la psicología 
contemporánea para designar a un "set" o "estado de preparación o predisposición psicológica", 
se ve que psicológicamente se usa en un sentido genérico, y que sin embargo hay otros términos 
que con frecuencia se utilizan con la intención de dar un significado psicológico más específico. 

Algunos, de éstos términos parecen producir más confusión que claridad al concepto básico de 
predisposición psicológica. Los términos que se utilizan con más frecuencia como variaciones 
específicas del constructo actitud son: creencia, prejuicio, doctrina, fe, ideología, juicio, 
operación y valor (Cooper, J.B. , 1966): 

Creencia: es una actitud que incorpora gran cantidad de estructuración cognoscitiva. 
Operacionalmente uno tiene una acti tud hacia y una creencia en ó acerca de un objeto. Una 
creencia connota una actitud que involucra o identifica al su.1 eto profundamente con el objeto. 

Prejuicio: percepción de un objeto o sujeto ligeramente tergi versada. 
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Doctrina: sistema altamente lógico que se refiere a algún fenómeno complejo hacia el cual un 
individuo se adhiere o rechaza. 

Fe. la fe es una forma de actitud compleja que involucra un profundo significado afectivo. Se 
refiere a un sistema de actitudes que describen una creencia específica y fundamental en una 
persona o principio. 

Ideología: desde el punto de vista del individuo la ideología involucra a la estructura y contenido 
de la personalidad. En este sentido se refiere al punto de vista que el individuo tiene acerca de sí 
mismo y de la sociedad. 

Juicio: Es el proceso o el resultado del proceso de clasificar a los objetos estímulo (incluyendo a 
eventos cognoscitivos) en categorias. 

Opinión: Es un "set" perceptual tentativo hacia puntos de vista (organizaciones cognoscitivas) 
objetos. 

Valor: Este termino es una actitud que está dominada por la interpretación que el individuo haga 
del valor del objeto a la luz de sus metas 

1.3. Estructura de las actitudes. 

De acuerdo con las definiciones antes revisadas, sabemos que para algunos autores la estructura 
de las actitudes está conformada por tres componentes uno cognitivo, un afectivo y un 
conductual. 

1.3 .1. El componente cognitivo. 

Para que exista una actitud en relación a una situación u objeto determinado es necesario que 
exista también alguna representación cognoscitiva de dicha situación u objeto. Las creencias, el 
conocimiento de los objetos, las experiencias previas que se almacenan en la memoria, la manera 
de encarar al objeto, etc. son algunos de los componentes cognoscitivos que constituyen una 
actitud. 

Harari (1979, cit. por Ossgood, 1986), se refiere al componente cognoscitivo como la categoría 
conceptual de objetos o sucesos a los que se dirige la actitud. Es decir, este componente define al 
objeto de la actitud, especificando los objetos, personas o eventos a los que la actitud es dirigida. 
El concepto de la actitud puede ser una persona en concreto, miembros de una clase social, 
grupos o instituciones; pero también, puede tratarse de una abstracción inteligible (honradez, 
muerte, enfermedad, etc.). El elemento cognoscitivo es a menudo conocido como las creencias y 
valores de una persona. 

Cuando la representación cognoscitiva es vaga, su efecto con relación al objeto tenderá a ser poco 
intenso; sin embargo, cuando es enónea esto en nada afectará a la intensidad del afecto, el cual 
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será consistente respecto a la representación cognoscitiva que la persona tiene del objeto, 
corresponda o no a la realidad. 

1.3 .2. El componente afectivo. 

Definido como el sentimiento a favor o en contra de un detenninado objeto social, es el 
componente característico de las actitudes sociales. El aspecto emocional de la actitud es a 
menudo el componente más profundamente enraizado y el más resistente al cambio. 

Para Rodrigues ( 1978), las actitudes se distinguen de las creencias y opiniones, las cuales algunas 
veces integran una actitud provocando reacciones afectivas ya sean positivas o negativas hacia un 
objeto, es decir, las creencias y opiniones comprenden solamente un nivel cognoscitivo de la 
conducta humana. En tanto interactúan los componentes cognoscitivos y afectivos dan la 
posibilidad de ir conformando lo que el término actitud significa. Me David y Harari ( 1979 cit. en 
Rodrigues, 1978) señalan que el elemento afectivo en las actitudes incluye los sentimientos y 
emociones que acompañan a una creencia o idea nuclear. 

Una de las ideas básicas en el análisis de las fuerzas que dirigen la conducta humana es el 
concepto de hedonismo, es decir, la búsqueda de placer y su opuesto, la evitación del dolor. Este 
principio de alguna manera matiza la referencia emotiva general asociada a una actitud. De este 
modo, la actitud puede contener sentimientos positivos, favorables o placenteros; o negativos, 
desfavorables o dolorosos. 

En síntesis, el componente afectivo de una actitud, se refiere al sentimiento ya sea en pro o en 
contra de un objeto o situación social para lo cual es necesario que exista un componente 
cognoscitivo. 

1.3.3. El componente conductual. 

Tendencia a la acción, que según Penner ( 19 76, cit. en Morales, 1994), considera en los 
sentimientos de una persona sobre cómo ella y los otros deberían actuar hacia el objeto de la 
actitud y/o su comportamiento real hacia dicho objeto. 

Por su parte Krench, Crutchfield, Smith Bruner y White (citados por Rodrigues, 1978), opinan 
que las actitudes son la propia fuerza motivadora de la acción y en general la tendencia de los 
autores que se han revisado en el presente capítulo es la de sostener que el componente 
conductual es el resultado de la interacción entre los componentes cognoscitivo y afectivo, y aún 
más que ambos componentes tenderán a la congruencia de la cual hablan (Festinger, 1957; 
Heider, 1958; Rodrigues, 1978). 

Hasta este momento, se ha especificado que las actitudes están constituidas por lo que las 
personas piensan y sienten respecto de un objeto (estímulo), así como también a la manera en que 
se da vida a ese sentimiento y pensamiento por medio de la acción. 

8 



Actitud 

El elemento conductual entonces se co noce como la predi sposición o tendenci a general hacia la 
acción en una dirección predicha (Me. David y Harari , 1979, cit en Rodríguez, 1978). Este 
componente está directamente relacionado con el componente afectivo, así los sentimientos 
positivos tienden a generar di sposiciones en las personas para entablar un contacto más estrecho 
y una expe1iencia prolongada con el objeto de la actitud y los sentimientos negativos que 
implican tendencias de escape o evasión con el objeto de aumentar la distancia entre la persona o 
el objeto de la actitud. 

En algunas ocasiones, existe, una relación inestable entre los componentes de la actitud, pero la 
tendencia general es la de mantener una relación estable entre estos Wicker ( 1969, citado por 
Chiavenato, 1994). 

De lo anterior la importancia de retomar los tres componentes de los que están constituidas las 
actitudes haciendo un intento por poder conocerlos con la presente. 

1.4. Como se forman las actitudes y su función 

En la literatura sobre actitudes no hay una uniformidad de criterios en cuanto a la existencia de un 
proceso exacto y único sobre la adquisición de éstas. Sin embargo, la mayoría de los autores 
(Whittaker, 1990; Newcom, 1964; Baron y Byrne, 1984; Penner, 1978; Lindzey y Aronson. 
1969) le conceden un papel importante al aprendizaje y al proceso de socialización. 

Desde el principio de su vida, el niño está sujeto a una serie de prácticas de socialización que. 
directa o indirectamente, moldean el modo en que verá el mundo. Whittaker ( 1990) piensa que el 
proceso de socialización va más allá de las influencias iniciales recibidas de padres y maestros, e 
incluyen toda la vida de una persona. Toda la experiencia social de un individuo modificará sus 
actitudes y viceversa, éstas modificarán sus percepciones sociales. Por lo tanto, según este autor. 
el mecanismo de formación de actitudes más general es "la situación social" por la que se 
atraviesa a lo largo de la vida. 

Para Blum y Naylor (1996), una gran parte de nuestras vidas sociales es resultado de nuestras 
actitudes. A su vez, esas actitudes son el resultado de las relaciones que sostenemos con aquellos 
que contribuyen a ellas, tales como los miembros de nuestra familia, nuestros amigos, maestros. 
vecinos y consejeros religiosos. 

Las acti tudes que tenemos son el resultado, en gran parte, de nuestra aceptación o rechazo de las 
actitudes que guardan los miembros de nuestra familia, así como las interrelaciones de la familia. 
los vecinos, los consejeros religiosos, se combinan para ayudamos a formar nuestras actitudes 
hacia los aspectos que conforman la vida como son: la religión, la política, el sexo, la comida. 
nuestras relaciones interpersonales, etc. En resumen la sociedad, cultura y economía influyen en 
nuestras actitudes actuales y futuras. 

A continuación se muestran los procesos de formación y adquisición de actitudes propuestas por 
diferentes autores: 
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Para N ewcomb ( 1964 ), los principios por los cuales se adquieren las actitudes son "el crecimiento 
y desarrollo". Por lo que los seres humanos adquieren motivos y actitudes a través de procesos de 
interacción recíproca. 

Este autor piensa que una actitud favorable o desfavorab le específica llega a distinguirse de las 
demás a través del proceso de diferenciación e integración. De este modo, en sus primeras etapas, 
las actitudes no están claramente diferenciadas; es decir, en la niñez, una actitud favorable es muy 
parecida a cualquier otra, y todas las desfavorables son muy semejantes. Las favorables 
representan un "bien" indiferenciado; las desfavorables representan un "nial" indiferenciado. Con 
el desarrollo y el crecimiento, los procesos de discriminación se van afinando y las actitudes del 
individuo también se hacen más precisas. 

En los primeros años de vida, las actitudes están influenciadas principalmente por las "palabras y 
acciones de sus padres". McGuinnies (en Baron y Byme, 1988) considera que no es de 
sorprender que la mayor parte de las personas tengan actitudes semejantes a las paternas. Pero 
junto con el crecimiento aparece la influencia de los coetáneos. 

La experiencia que se tenga con un objeto influirá sobre las actitudes hacia éste y, al mismo 
tiempo repercutirá sobre la conducta respecto al mismo. Whittaker ( 1990) cree que la 
experiencia directa que el individuo tiene con el objeto de la actitud es uno de los factores más 
poderosos en la reacción de actitudes. Lo que ocurre durante el primer contacto con un objeto de 
la actitud creará una actitud hacia dicho objeto o modificará todas las actitudes que se tenían 
hacia él anteriormente. Baron y Byme (1998) apuntan que las actitudes que se forman a base de 
la experiencia directa parecen ser más fuertes que las que se han adquirido de manera menos 
directa ya sea a través de palabras y acciones de los demás. Es decir, las actitudes formadas por la 
experiencia directa suelen ejercer efectos más fuertes o más conscientes sobre la conducta que 
aquellas que se forman en ausencia de dicha experiencia. Sin embargo, no es necesario el 
frecuente o permanente contacto con el objeto para que se forme una determinada actitud. Según 
Lindsey y Aronson( 1969) el vivir algunas experiencias importantes únicas también pueden 
determinar las actitudes. 

Para concluir, es importante recordar que aunque las actitudes son relativamente permanentes, no 
son inmutables. Según Whittaker (1990) y Penner (1987, cit. en Morales,1994) están en 
desarrollo y cambio continuo. Este punto de vista es acertado ya que a lo largo de la vida se 
aprenden continuamente nuevas ideas y conductas. 

Debido a que las actitudes tienen una base funcional en el sentido de que una opinión específica 
puede desarrollarse y mantenerse para satisfacer una necesidad social importante para la persona; 
las actitudes constituyen el fundamento de los modos de conducta constantes con respecto a 
objetos sociales, sucesos y problemas durante un periodo de tiempo. Y el individuo que tiene la 
actitud gana con ello en términos de economía adaptativa, puesto que al tener una actitud le 
permite ordenar y dotar de significado a ciertos aspectos del medio social en el que se mueve. 

Los psicólogos se interesan particularmente en las funciones que tienen las actitudes en la 
personalidad, cómo fuentes de motivación que permiten la adaptación al medio. 
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Las actitudes sociales representan un eslabón fundamental para unir las capacidades de la 
persona para percibir, sentir y aprender, y su experiencia continua en un medio social complejo. 
Las actitudes están influidas por otros aspectos psicológicos, tales como la formación de juicios 
sociales simples, la percepción y la interpretación de estímulos ambiguos, el aprendizaje y la 
retención de materiales contradictorios, la receptividad y apertura a nuevas informaciones. 

Algunas de las funciones que cumplen las actitudes son: 

1. Función de conocimiento: Las actitudes reducen la complejidad del mundo social , 
facilitando la incorporación de información por medio de un aprendizaje selectivo. 

2. Función expresiva: Da valores como la libertad y la igualdad en contextos específicos. 
3. Función adaptativa: Una determinada actitud permite la identificación del individuo con 

un determinado grupo social. 

1.5. Actitudes y conducta 

"Ten cuidado con tus pensamientos, porque se convertirán en palabras, 

ten cuidado con tus palabras, porque se transformarán en acciones, 

ten cuidado con tus acciones, porque se convertirán en tus pensamientos. " 

Anónimo 

Las actitudes no son la conducta, y con frecuencia nos encontraremos que el mismo 
comportamiento se debe a actitudes muy distintas, o que partiendo de la misma actitud se llega a 
conductas muy diferentes. 

Aunque el comportamiento sea el mismo si consigo entender las razones que hay detrás puedo 
encontrarme con que mi respuesta para ser eficaz, necesita tener en cuenta no sólo el 
comportamiento, sino también las actitudes que lo provocan. 

Porque las actitudes no son lo mismo que la conducta pero desde luego influyen en ella. Por eso 
Robert Dilts añade que las actitudes, además de filtrar nuestra percepción, nos dan pautas de 
conducta. 

Como muy bien destaca Triandia (1997 pag. 14, cit. por Rodrigues, 1978), "sería ingenuo, sin 
embargo, concluir que no existe relación entre la actitud y la conducta, a partir de dichos 
resultados. Lo que sí resulta necesario entender es que las actitudes involucran lo que las 
personas piensan, sienten, así como el modo en que a ellas les gustaria comportarse en relación a 
un objeto actitudinal. La conducta no se encuentra sólo determinada por lo que a las personas les 
gustaria hacer, sino también por lo que piensan que deben hacer, o sea, normas sociales, por lo 
que ellas generalmente han hecho, o sea, hábitos, y por las consecuencias esperadas de su 
conducta" . 
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El hecho de que poseemos actitudes en relación a ciertos objetos sociales y a ciertas si tuaciones 
en las que ellos se encuentran involucrados, ex plica ciertas incongruencias aparentemente 
existentes entre la actitud y la conducta. Una persona puede, por ejemplo, tener una actitud 
fuertemente negativa contra los franceses, pero tratar cordialmente a un grupo de franceses al 
cual es presentado en una recepción a la que se le ha invitado conjuntamente con ellos. Su 
actitud en relación a la propiedad de su conducta en una reunión social prevalece sobre su 
eventual indisposición en relación a los franceses. Por lo tanto, llegamos a la conclusión de 
acuerdo con Newcomb, Tumer y Converse ( 1964), que la conducta es la resultante de múltiples 
acti tudes. 

Según las ideas normalmente admitidas, la actitud del sujeto es el estado que lo dispone a actuar 
de cierta manera en una situación dada y que conlleva una sinópsis del pasado y se modifica a 
través de las experiencias . D Ouznadzé dice: "Las actitudes del sujeto en el estado cambia según 
las labores que desarrolla y las condiciones en que las resuelve" . Conociendo las actitudes, en un 
momento dado se podrían prever (al menos desde el punto de vista probabilí stico) los 
comportamientos. (cit. en Faverge, 1975) 

1.6. Medición de actitudes 

Al ser las actitudes un constructo hipotético que no puede observarse directamente, su evaluación 
requiere de técnicas que permitan hacer inferencias sobre su composición (Dawes & Smith, 
1985). Tradicionalmente, los métodos de medición de actitudes suponen que las actitudes pueden 
ser evaluadas por medio de las opiniones o creencias de las personas acerca de los objetos de 
actitud, siendo estas opiniones a su vez, respuestas evaluativas que ocurren en conjunción con el 
estímulo que denota la entidad evaluada. 

Por lo que al igual que cualquier objeto, un ser humano es susceptible de medición: se le puede 
medir la estatura, el peso, la temperatura corporal e incluso la personalidad. Por lo que es 
evidente, que para cada una de las dimensiones a medir se necesita un instrumento específico 
capaz de lograrlo. Así, si se quiere medir una actitud se debe diseñar un instrumento que mida 
precisamente eso: actitudes. Ahora bien, puesto que las actitudes no son susceptibles de 
observación directa, su existencia e intensidad deben inferirse de lo que puede ser observado. En 
consecuencia, se deben elegir conductas que sean aceptables como base de inferencia de las 
actitudes. 

Cook y Selltiz (en Summers, 1976) indican cinco bases de inferencias de actitudes: 
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a) Informes de uno mismo sobre creencias, sentimientos y conductas. 

b) Observación de conducta manifiesta. 

e) Reacción a estímulos parcialmente estructurados o interpretación de ellos, cuando 
implican al objeto de la actitud. 

d) Realización de tareas objetivas en que intervenga el objeto de la actitud. 
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e) Reacciones fi siológicas al objeto de la actitud o a sus representaciones. 

Según Summers ( 1976) cualquier expresión conductual que reflej e o manifieste las cogniciones 
del individuo, particularmente sus creencias evaluativas con respet:to a un objeto, puede servir 
como base de inferencia de la actitud. De manera análoga, cualquier expresión conductual que 
manifieste una emoción puede ser importante para hacer inferencias. Las manifestaciones 
conductuales que revelan la disposición del individuo de actuar hacia un objeto (ya sea positiva 
o negativamente) también pueden usarse como bases provisionales de inferencia con respecto a la 
actitud. 

Lo ideal seria inferir una actitud en base a diversos indicadores: al utilizar diferentes métodos o 
instrumentos para medir los componentes cognitivo, afectivo y conductual de la actitud hacia un 
determinado objeto, se conseguirá información por diferentes procedimientos de medición . 

Sin embargo, el medir una actitud de las tres maneras expuestas en el párrafo anterior, es un 
procedimiento largo y costoso, por lo que según Summers ( 1976) hi stóricamente, la medición de 
las actitudes se ha confiado casi en forma exclusiva al uso de informes sobre sí mismo de 
creencias, sentimientos y conductas del indi viduo haci a un objeto de actitud, haciéndose caso 
omiso de las múltiples caracteristicas de las mani festaciones de las actitudes personales. 

Autores como Lindgren ( 1997) piensan que el método que se vale del papel y lápiz ofrece ciertos 
inconvenientes, pero debido a que permite reunir mucha información en poco tiempo y a que los 
instrumentos pueden ser elaborados y perfeccionados, los psicólogos sociales lo utilizan más que 
otros métodos de inferencia de actitudes. Además, los resultados obtenidos con el procedimiento 
de anotación escrita tienen la ventaja de que se anali zan con más facilidad por medio de la 
estadística. 

Según este autor, es dificil observar de modo directo y sistemático los actos de un individuo, 
aunque algunas veces esa sea la única manera de determinar la importancia que una actitud tiene 
para una persona. Por lo general , es más fácil y también más eficaz basar estos juicios en las 
declaraciones verbales (escritas u orales) del indi \' iduo. Esto puede llevarse a cabo por medio de 
entrevistas, aunque es más eficaz y se obtiene mayor precisión valiéndose de escalas y 
cuestionarios escritos. 

Casi todas las escalas de actitudes están constituidas por frases, afirmaciones o proposiciones 
frente a las cuales los interrogados indican, de un modo u otro, su acuerdo (aceptación o 
aprobación), o su desacuerdo (rechazo o desaprobación). Según Newcomb ( 1964), el propósito de 
una escala de actitudes es el de asignar a un individuo un valor numérico en algún punto entre los 
dos ex tremos. 

Para Thurstone (1 928, cit. por Young J., 1977) la opinión es la expresión verbal de la actitud. Sin 
embargo, cuando se usa una opinión como índice de actitud hay que tener en mente la posibilidad 
de que el individuo pueda modifi car la expresión de ésta por razones de cortesía, especialmente 
en situaciones donde la expresión franca de la actitud puede no ser bien recibida . Lo anterior ha 
cond ucido a la idea de que por encima de lo que dice, la acción de un individuo es un índice más 
seguro de su actitud. Pero sus acciones también pueden ser distorsiones de su actitud. Por 
consigui ente, se deben usar las opiniones u otras fo rmas de acción, como simples índices de 
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actitud. Debe reconocerse que puede existir cierta discrepancia entre la opinión o acción 
manifiesta, que usamos como índice, y la actitud que in ferimos de tal índice. Pero esta 
discrepancia entre el índice y la verdad es universal. La verdad se infiere solamente por la 
consistencia relativa de los diferentes índices ya que nunca se conoce de modo directo. 

Los métodos o escalas más ampliamente utilizados que sólo difieren en aspectos técnicos o tipos 
de análisis que reciben los datos, son las escalas de Likert, Osgood, Thurstone y Guttman. La 
más popular de estas escalas, la tipo Likert, parte de una serie de supuestos: a) la actitud es 
posible estudiarla a partir de una serie de ítems (enunciados) b) existe una continuidad entre un 
punto favorable a uno desfavorable donde se pueden ubicar las respuestas de las personas y c) la 
valoración de los sujetos en la variable antes mencionada no supone una distribución uniforme 
sobre el continuo de actitudes, sino una posición favorable o desfavorable con respecto al objeto 
de actitud a estudiar. 

1.7. Cambio de actitudes 

Cuando no podemos cambiar el entorno para adecuarlo 
a las actitudes del otro, el único elemento sobre 

el que podemos trabajar son sus actitudes. 

Se puede lograr que el otro cambie de comportamiento por la fuerza, pero la fuerza no resulta 
muy eficaz cuando 10 que se pretende es conseguir un cambio en la manera de pensar de alguien. 
De hecho suele ser contraproducente. 

Nuestra capacidad de motivación está directamente relacionada con nuestra influencia en el otro. 
Tendremos más influencia cuanto más nos escuche el otro. Una de las grandes paradojas de la 
comunicación humana es que si queremos que el otro dej e de estar sordo y tenga interés en 
escuchamos primero tenemos que escucharle nosotros a él. La empatía y la capacidad de entender 
al otro son los cimientos sobre los que se asienta nuestra capacidad de motivación de los demás. 
Lo que quiere decir que el primer paso para poder moti var un cambio en otro (s) es observarles e 
intentar saber todo lo posible sobre su manera de pensar. 

Cuando entendemos al otro (s) y conseguimos su atención y su confianza podemos presentarle 
ideas nuevas, actitudes nuevas. Naturalmente eso no garantiza que el otro las acepte. Por eso, la 
segunda palabra mágica es respeto . 

"Cambiamos sólo cuando decidimos que ese cambio 

nos ayuda a ser lo que queremos ser" 

Margaret Wh eatley 

Si partimos de la base de que moti var al otro supone infl uirle para que cambie sus actitudes 
tenemos que actuar desde el respeto a la capacidad que el otro tiene de tomar sus propias 
decisiones en función de sus intereses. 
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En la práctica esto implica renunciar a la idea de que "yo soy el experto que sabe lo que le 
conviene al otro" y aceptar las decisiones del otro cuando no coinciden con las nuestras o con lo 
que nosotros consideramos "correcto". 

Motivar al otro no quiere decir elegir por el otro, sino ofrecerle alternativas viables, para que él 
pueda elegir la que más le conviene. 

El proceso a seguir para poder ofrecer alternativas viables se podria esquematizar de la siguiente 
manera: 

Identificar la actitud a cambiar: Partiendo de la observación y conocimiento del otro 
identificamos primero las actitudes que impiden la motivación. Las preguntas a hacerse son: 

¿Cómo sé que esa persona no está motivada? 

¿Qué es lo que tengo que ver para decidir que carece de motivación? 

¿Qué comentarios evidencian la falta de motivación? 

¿Qué tengo que notar en alguien para decidir que carece de la motivación adecuada? 

Formular la actitud alternativa: Una vez que hemos identificado la actitud o actitudes que 
queremos que el otro cambie el segundo paso es formular la actitud alternativa que le vamos a 
presentar. 

Las actitudes son el mapa que utilizamos para ir por la vida, y un mal mapa es mejor que no tener 
mapa. Si queremos que alguien cambie el mapa que está usando necesitamos ofrecerle un mapa 
mejor, de lo contrario seguirá usando el que tiene y al que está acostumbrado. Las preguntas 
básicas son: 

¿Qué es lo que necesito en vez de esto? 

¿Qué deseo que asimile para que cambie su conducta? 

¿Qué querria ver en lugar de esto? 

¿Qué comentarios tendría que oír? 

¿Qué tendria que notar para saber que esa persona está motivada? 

IS 
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Con frecuencia sabemos identi ti car con precisión lo que no queremos (la actitud a cambiar) pero 
no hemos reflexionado sobre lo que nos gustaría tener en su lugar. 

Diseiiar la intervención: Una vez que se sabe qué actitudes vamos a proponer necesitamos 
decidir cómo y cuándo lo vamos a hacer. 

¿Cómo se va a intervenir? 

¿Se va a trabajar con una persona o con un grupo? 

¿Qué medios se van a utili zar para lanzar la nueva idea? 

¿Dónde y cuándo se va a actuar? 

Una vez que se sepa lo que se va a hacer y cómo se puede actuar, sigue observar los resultados, 
para, si es necesario, volver a empezar el mismo ciclo. 

1.8. Las actitudes hacia el aprendizaje (capacitación). 

Las actitudes sociales como uno de los procesos psicológicos capaces de distorsionar la 
correspondencia existente entre el estímulo y lo percibido. De hecho, diversos estudios 
demuestran de qué modo poseer determinadas actitudes influye sobre nuestra manera de percibir 
la realidad . 

De todos modos, no hay duda de que las actitudes constituyen un elemento indispensable para la ·
comprensión del fenómeno psicológico de la motivación. 

Si las actitudes ejercen influencia sobre el proceso de percepción y de motivación, parece lógico 
inferir que éstas desempeñan también un papel relevante en el proceso de aprendizaje. En efecto, 
es razonable plantear la hipótesis de que un material coherente con las actitudes de una persona 
debe ser más fácilmente aprendido que otro material que entre en contradicción con la misma. 
Levine y Murphy ( 1943, cit. por Myres, 1991) presentaron a un grupo de 5 personas favorables al 
comunismo y a 5 contrarias a dicho movimiento político, un material neutro para verificar su 
capacidad para aprenderlo . Ambos grupos aprendieron el material neutro con idéntica facilidad. 
A continuación se les presentó un fragmento claramente anticomunista y otro ligeramente 
comunista y se les concedió 15 minutos para la lectura de ambos materiales. Al ser invitados a 
reproducir lo que habían leído, las personas recordaban con mayor facilidad los fragmentos 
coherentes con sus respectivas posiciones políticas, repitiéndose este hecho semanalmente 
durante un periodo de un mes. Las curvas de aprendizaje y de olvido demostraron que las 
personas aprenden más rápidamente y olvidan menos rápidamente los fragmentos coherentes con 
sus actitudes iniciales. (Rodrigues, 1978 ) 

El poder de las actitudes dependerá de las actitudes que tengamos que desarrollemos unas 
capacidades u otras, unos comportamientos u otros. 

16 



Actitud 

Ante la misma situación (por ejemplo, un ejercicio mal hecho) dos alumnos reaccionarán de 
di stinta manera en fun ción de la idea que tengan de sí mi smos y sus capacidades. 

Se me da bien el lneJ.és 
/ • 

-T en&o bum.as notas 

/ 
Noto lo qui hago 
bim. y utiliz.o mis 
puntal fuertes 

1 

Presto atención y 
ha¡o todos los 

. ; ... ~ 
?.fe veo ami 

Cuando un ejercicio me sale mal m.iRn~ obteniendo 
me pi~to qu!!.ten&o que).acer ln~masl!otu 
m-áor Íapró~ii"vez, anali:lo b 
situári6n y busc\:°luriones. j 

"~~ 

Se me da mal el In¡¡lés 
/ . 

T enao malas notas 

I 
No presto atención y 
no hago los ejercicios. 
¿Para qué? 

Noto todos mis errores 
y todos mis puntos 
débiles 

l 1 
No me imagino a 

Cuando un ejercicio me sale mal mi mismo con 

me reafirmo en mi creencia de . . !:!'!.~s ::!:J~ se 
~uenovalgoparaelinglésyque ..; aprobar 

dese~!!'!:do · / 

no hay solución 

~ .... · 

Si explicar fu ese lo mismo que enseñar, todos seríamos tan listos que 
difícilmente podríamos soportarlo . 

¿Por qué se enseña? 
¿Por qué se decide crear un curso de instrucción? 
¿Qué se espera lograr? 

Se instruye porque se espera que, mediante la instrucción los parti cipantes serán de algún modo 
di ferentes de lo que eran antes de recibirla. Se facilitan << experi encias de aprendi zaje>> con la 
intención de que cada participante sea después una persona modificada ... en conocimientos, en 
actitud, en creencias y en habilidad. 

17 



Actitud 

Se emplean muchas pal abras para describir estas diferencias buscadas. Se habla acerca de 
adquirir hab ilidades, competencias, act itudes o entusiasmo. Se habla de estimular el crecimiento, 
de ayudar a los alumnos en su evolución o de apoyarlos para que desarrollen su máximo 
potencial. Independientemente de las palabras que utilizamos para describir nuestras metas en la 
enseñanza, y aparte de las propias metas, ninguna meta docente puede alcanzarse a menos que se 
influya en cada alumno para que sea diferente de algún modo de lo que era antes de emprender su 
instrucción. 

El Dr. Jerome Bruner resumió muy bien este punto al decir:•"El primer objetivo de cualquier acto 
de aprendizaje( ... ) es que llegue a prestarnos servicio en el futuro". 

Sin duda alguna, una de las metas importantes de la educación es lograr que una experiencia 
educativa se extienda más alla del período de instrucción. 

Si vale la pena enseíiar, ¿no vale también la pena esforzarse para que esa enseíianza sea 
utilizada? 

Si una de nuestras metas es influir en los participantes para que piensen, aprendan, hablen y 
hagan algo relacionado con nuestro tema de instrucción algún tiempo después de que haya 
terminado nuestra influencia directa sobre ellos, ¿cómo podremos decir que hemos tenido éxito si 
los alumnos evitan act ivamente toda mención posterior del tema? 

Se haga lo que se haga para influir en los participantes, se debe esforzarse en conseguir que se 
vayan con sentimientos más favorab les que desfavorablés hada el tema o la actividad que se 
enseña. Bien podría ser ésta una meta mínima, pero universal, en la enseñanza. 

No es puede evitar enfrentar la responsabilidad que emana del hecho de que influimos en la 
actitud hacia la enseñanza y la utilización del nuevo conocimiento. 

Sintetizando 

l. El aprendizaje es para el futuro; es decir, el objeto de la instrucción consiste en facilitar 
una determinada forma de conducta en cierto momento después de completada la 
instrucción. 

2. La probabilidad de que los participantes utilicen sus conocimientos viene influida por sus 
actitudes a favor o en contra del curso. Las cosas que desagradan son olvidadas o 
soslayadas. 

3. La gente influye en la gente. Los profesores y otras personas, influyen sin duda en las 
actitudes respecto al tema de estudio ... y respecto al propio aprendizaje. 

Las declaraciones de actitud son predicciones: 
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Cada vez que hacemos declaraciones sobre act itudes, estamos haciendo predicciones sobre la 
conducta futura de la gente, basada en nuestras observaciones de una anterior conducta. Nuestras 
predicciones o conclusiones, pueden ser acertadas o erróneas, pero no dejan de ser predicciones. 

Nuestra intención es, pues, incrementar la fuerza de las tendencias de aproximación respecto al 
tema de estudio y minimizar la de las tendencias a evitar éste. 

1.9. La teoría de la Acción Razonada de Fishbein y Ajzen 

Esta teoría, propuesta por Fishbein y Aj zen ( 1975, cit. en Morales, 1994), consta de dos partes 
principales, la primera son los antecedentes cognitivos de la actitud y la segunda es la relación 
entre actitud y conducta. 

Los antecedentes cognitivos. 

Fshbein y Aj zen ( 1975, cit. en Morales, 1994) fo1mulan su teoría de la acción razonada partiendo 
de la teoría de los conceptos de expectativa-valor. La Teoría de la acción razonada consta de dos 
partes fundamentales. En primera se postula que la actitud hacia un objeto es el resultado de las 
creencias que la persona mantiene hacia dicho objeto. 

Ahora bien, ¿Cómo saber lo que piensa una persona? es preciso recabar dos tipos de 
informaciones. La primera se refiere al grado de probabilidad estimada de la creencia, lo que los 
autores denominan "probabilidad subjetiva". Con el fin de facilitar los cálculos, se hace que 
oscile entre -3 y +3 "extremadamente improbable" y +3 "extremadamente probable", con O como 
punto medio "ni probable ni improbable". 

El segundo tipo de información a extraer de estas creencias es su "deseabilidad subjetiva", es 
decir, el grado en que la persona cree que las consecuencias expresadas por la creencia son 
positivas o negativas. 

Es bastante evidente que debe existir una relación entre probabilidad subjetiva y deseabilidad 
subjetiva. En el caso de que ambas sean muy elevadas (+ 3 en ambos casos), dicha creencia 
contribuirá a que la actitud sea positiva. El producto (3*3) es el mayor que se puede obtener 
dados los valores de la escala y es, además, positi vo. Pero si una es muy elevada (+3) y la otra es 
muy baja (-3), nos encontramos ante una creencia que contribuirá en gran medida a que la actitud 
sea negativa. En efecto , el producto será también elevado pero, esta vez, de signo negativo. 
Existen, por supuesto, otras muchas combinaciones posibles, siendo una de las más interesantes 
aquellas en que uno (o los dos) de los valores es cero. Ello significa que, o la persona se siente 
indecisa acerca de la probabilidad o acerca de la deseabilidad (o ambas cosas a la vez. En 
cualquiera de estos casos, esa creencia no contribuye en modo alguno a la actitud, ya que el 
producto resultante es O. 

Tal vez la aportación más interesante de esta primera parte de la teoría de la acción razonada sea 
que nos permite comprender de manera intuitiva la complejidad interna de una actitud. En 
efecto, ésta se concibe como el resultado de la combinación de un conjunto de creencias . Según 
Fishbein y Aj zen, no todas las creencias nonnativas influyen en todos los casos en la 
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detenninación de la actitud . Más bien lo que sucede es que ex iste un conjunto de creencias 
sali entes para cada persona cuyo número habitualmente oscila entre 7 y 1 O. estas creencias son 
las realmente operativas, las que detenninan la actitud final de la persona. 

La relación entre actitud y conducta. 

Fishbein y Ajzen creen que las personas mantienen creencias conductuales que incluyen dos tipos 
de información. Por una parte, la "probabilidad subjetiva" de que la realización de cierta 
conducta dará lugar a una determinada consecuencia. Por otra, la "deseabilidad subjetiva" de esa 
consecuencia prevista. Si se obtiene un producto de la "probabilidad subjetiva" de la 
consecuencia por (x) su "deseabilidad subjetiva", se tendrá una idea bastante exacta de la medida 
en que esa creencia orienta a la persona hacia el intento de realizar la conducta en cuestión. Como 
la persona no tiene sólo una creenci a de este tipo, sino más bien un conjunto de creencias 
salientes, se repite el proceso con cada una de ellas. La suma de todos los productos así 
obtenidos nos da la actitud resultante. 

Pero la actitud no es lo único que pesa en la persona y su intención de realizar la conducta. 
También lo hace la "norma social" que resume la presión social que recibe la persona de su 
contexto social más próximo. Esta "norma social subjetiva" descansa sobre dos pilares. Uno lo 
constituyen las "creencias normativas" que mantiene la persona. Éstas expresan la probabilidad 
de que la conducta a realizar resulte o no aceptable para las personas cuya opinión cuenta mucho 
y debe ser considerada por: padres, hermanos, amigos compañeros de trabajo y similares. El otro 
pilar es la "motivación para acomodarse". lndica la disposición de la persona a seguir o 
conformarse a esas opiniones. Al igual que en el caso de las creencias conductuales, aquí 
también se procede a la multiplicación ordenada de cada "creencia normativa" por su 
correspondi ente "motivación para acomodarse" y a la suma final de los productos resultantes. 

La intención de la persona de realizar una conducta es la suma de la actitud más (+) la nonna 
social subjetiva. La intención va a ser un predictor más exacto de la conducta que la actitud o la 
norma social subjetiva por separado. Es fácil comprender, a la vista de esta exposición, por qué 
una conducta que surge de la intención de la persona y que tiene en cuenta tanto su propia 
orientación individual (la actitud) como la de su ambiente social más próxi mo, se puede y se debe 
calificar como "razonada". En efecto, procede de un análisis ponderado de los pros y contras no 
sólo de la propia persona, sino que quienes la rodean y son importantes para ella. 

La teoría de la acción razonada se ha enriquecido en los últimos años con dos importantes 
aportaciones: a) la teoría de la acción planificada y b) las intenciones de implementación o puesta 
en práctica. 
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a) La teoría de la acción planificada postula que la intención para realizar una conducta 
depende de la actitud haci a la conducta, de la norma subj etiva rel at iva a la conducta y del 
control conductual percibido. Los dos primeros determinantes los había apuntado ya la 
teoría de la acción razonada y su consecuencia natural es la teoría de la acción planifiCJda 
debido a que lo que añade es la obligación de tomar en consideración la faci lidad o 
dificultad que percibe la persona para reali zar la conducta. La intención será, en esta 
nueva teoría, la sum a de la actitud más la norma subjetiva más el contro l percibido. Este 
se basa en las creencias de control, en función de las cuales la persona establece si p0see 
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o no las capacidades o recursos necesari os para llevar a cabo la conducta y si existen las 
oportunidades adecuadas. Como en los dos casos anteriores, cada creencia de control se 
multiplica por el efecto facilitador o inhibidor del recurso o la oportunidad de que se trate 
y la suma de todos los productos da lugar al control percibido. 

b) Las intenciones de implementación o puesta en práctica han sido introducidas por 
Gollwitzer (1993), quien di stingue entre la intención como un "estado de voluntad"que 
apunta a un objetivo conductual , a la manera de Fishbein y Ajzen (1975), y la intención 
de implementación. En ésta lo crucial es la formación de planes relativos al cuándo y al 
dónde se va a iniciar la acción deseada. Bas'ndose en el planteamiento de Gollwitzer 
(1993), Orbell, Hodgkins y Sheeran ( 1997) defienden que la adición de las intenciones de 
implementación a la teoría de acción planificada incrementará su capacidad predictiva. 
Ello ocurrirá sobre todo cuando la acción a realizar, en lugar de ser puntual y concreta. 
por ejemplo, acudir a un concierto, implica una continuidad a lo largo del tiempo, por 
ejemplo, aprender a tocar el piano. A las intenciones correspondientes a estas acciones 
duraderas, cuando se las pospone, las denominan estos autores intenciones crónicas. 
Sería el caso de la persona que se ha propuesto varias veces aprender a tocar el piano sin 
haber comenzado realmente a hacerlo . 

21 



Expectativas 

2. 
P,XPE,C7'Jl 7'Io/ JlS 



Expectativas 

2. EXPECTATIVAS 

2.1. Introducción 

Al hablar de expectativas comúnmente se piensa en aquello que se espera obtener de una 
situación determinada y si nos remitimos al diccionario (Larousse ilustrado:45 l ): "F. espera 
fundada en promesas o probabilidades: estar a la expectativa de un suceso. (Sinónimo. \· . 
Espera.) Posibilidad de conseguir algo que se prevé" 

Las expectativas van más allá de esta simple explicación debido a que en la formación de una 
expectativa se ven involucrados los factores que componen la personalidad de un individuo. sus 
características personales, su historia y algo muy importante: sus necesidades e intereses; para 
comprender mejor lo que son las expectativas se hace una revisión de lo que es la motivación : 
algunas te01ías sobre la relación entre motivación y expectativas. 

La motivación es un factor que debe interesar a todo administrador, gerente, psicólogo industrial 
o instructor y aun más para aquel que tiene personal a su cargo y desea convertirse en líder: sin 
ella sería imposible tratar de alcanzar el funcionamiento correcto de su organización y, por ende, 
el cumplimiento de los objetivos. Se debe estar consciente de la necesidad de establecer sistemas 
de acuerdo a la realidad ya que la motivación es un factor determinante en el establecimiento de 
dichos sistemas. Todo individuo posee una personalidad; toda empresa posee también su propi a 
personalidad; todo país, ciertas características sociales y culturales. 

El tema de la motivación es uno de los más investigados en el campo del Comportamiento 
Organizacional. 

2.2. Concepto 

Muchos autores hablan de la motivación por lo que encontramos gran cantidad de definiciones. 

La palabra motivación se deri va del vocablo latino "movere", que significa mover. (Herrera :· 
Pimentel, 1991) 

"Es el impulso que inicia, guía y mantiene el comportamiento, hasta alcanzar la meta u objeti\·u 
deseado" .(Cofer,2000) 

Dessler (1991 , cit. en Cofer,2000) lo considera como un reflejo de "el deseo que tiene un a 
persona de satisfacer ciertas necesidades". 

Para responder qué es la motivación, Krech ( 1962), habla de que debe apelarse a los conceptos 
de fuerzas activas e impulsoras, traducidas por palabras como deseo y rechazo. El indi\·iduu 
desea poder, status y rechaza el aislamiento social y las amenazas a su autoestima. Con base en 
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esto Krech dice que "La motivación es todo aquello que produce que los individuos actúen y 
reaccionen de diferentes.formas. de acuerdo a una inmensidad de intereses ya sean por voluntad 
propia o mediante cualquier otra estimulació11 ." 

Para Sexton ( 1987), motivación es el proceso de estimular a un individuo para que realice una 
acción que satisfaga alguna de sus necesidades y alcance alguna meta deseada para el motivador. 

Para Amstrong ( 199 l ), "La motivación de los recursos humanos consiste fundamentalmente en 
mantener culturas y valores corporativos que conduzcan a un alto desempeño". La motivación 
es Ja respuesta a un valor pero tan sólo en la medida en que el valor es percibido por el sujeto de 
manera correcta es decir en forma real y no potencial, la misma está constituida por todos 
aquellos factores capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo, por otra 
parte toda conducta que observamos a nuestro alrededor está dirigida por el anhelo de satisfacer 
nuestras necesidades y la del ambiente circundante. 

De acuerdo con los conceptos anteriores podemos distinguir tres fuentes distintas de las que 
surge Ja fuerza o impulso, las cuales pueden ser extrínsecas, intrínsecas o transcendentes 
(Sexton, 1987). 

Motivación Extrínseca: fuerza que empuja a Ja persona a reali zar una acción desde el 
exterior y que ofrece recompensas o castigos unidos a la ejecución de Ja acción. Ejemplo: 
Llegar temprano a trabajar para ganar un bono de puntualidad. 

Motivación Intrínseca: fuerza que empuja a la persona a realizar una acción a causa de 
motivos internos. Ejemplos: deseo de aprender para saber, necesidad de hacer bien las cosas para 
sati sfacción propia. 

Motivación trascendente: es aquel tipo de fuerza que lleva a las personas a realizar 
acciones para dar utilidad a otras personas. El factor distintivo de esta motivación es que la 
acción busca satisfacer necesidades de otras personas diferentes a aquellas que realizan Ja 
acción. 

Y se conocen básicamente tres tipos de motivos: 

> Motivos no aprendidos. Sed, necesidad de conservar la temperatura corporal, 
necesidad de recuperar las energías perdidas con el descanso . 
> Motivos aprendidos. Necesidad de logro, de prestigio, de estatus, etc. 
> Motivos combinados. El deseo sexual , el comportamiento materno, etc. 

Es importante conocer los tipos de motivación ya que para los propositos de la presente los 
motivos los motivos que principalmente generan expectativas en los participantes a los cursos de 
capacitación son los extrincesos y los intrinsecos y después veremos en que intensidad de 
presentan. 

La motivación, se refiere en general , a estados internos que energizan y diri gen la conducta hacia 
metas específicas. (Romero,G. O., 1986) 
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Según Romero las motivaciones fisiológicas tienen una base carencial mediante conductas 
instrumentales. Las motivaciones sociales son aprendidas pero también energizan y dirigen la 
conducta hacia la obtención de metas específicas, siendo redes o asociaciones de pensamientos 
matizados afectivamente alrededor de metas sociales relevantes, es decir los motivos son 
pensamientos y sentimientos relacionados con el logro de una meta. 

Para Enebral (2000), puede decirse que la motivación es el resorte que activa todo nuestro 
capital humano en busca de resultados. Satisfechas, nuestras necesidades básicas, nos movemos 
ya en busca del afecto, el reconocimiento, la autorrealización, la autonomía y aún el poder, tanto 
más cuanto mayor sea nuestra cualificación. 

Para Robbins, S. (1992), "Las necesidades motivan la conducta". En cada etapa de nuestra vida, 
y a medida que evolucionamos y vamos alcanzando metas, las necesidades pueden ir cambiando, 
pero siempre producirán en nosotros el impulso de generar un comportamiento, un esfuerzo, 
para satisfacer esas necesidades." 

La motivación está relacionada con el impulso y empuja al individuo a la búsqueda continua de 
mejores situaciones a fin de realizarse profesional y personalmente, integrándolo así en la 
comunidad donde su acción cobra significado. La motivación es a la vez objetivo y acción. 
Sentirse motivado significa identificarse con el fin y, por el contrario, sentirse desmotivado 
representa la pérdida de interés y de significado del objetivo o, lo que es lo mismo, la 
imposibilidad de conseguirlo (Buron y Byrne, 1998). La motivación es resultado de la 
interacción del individuo con la situación. De manera que al analizar el concepto de motivación, 
se tiene que tener en cuenta que su nivel varía, tanto entre individuos como dentro del mismo 
individuo en momentos diferentes. 

Los conceptos anteriores permiten llegar a la conclusión que el capital intelectual y emocional de 
las personas tiene una importancia crucial en la competitividad de las empresas, y la motivación, 
viene a ser el resorte que lo activa, en beneficio de la organización y del mismo individuo 

Si el individuo no conociera el significado de su trabajo, o lo considerara insignificante, 
dificilmente podríamos concebir un estado de motivación. Y aun menos un estado de 
motivación hacia la capacitación que nos mueva ha esperar conseguir un objetivo por medio de 
ella. 

2.2. l. Automotivación y "flujo" 

Seguramente, todos hemos experimentado, alguna o muchas veces, el deseo de hacer las cosas 
todo lo bien que podemos y hemos disfrutado haciéndolas: es el denominado estado de "flujo", 
estudiado por Csikszentrnihalyi (cit. por Enebral, J., 2000) en la Universidad de Chicago. El 
flujo es una especie de placentera euforia, consecuencia del alto rendimiento. En estado de flujo 
estamos plenamente inmersos en la tarea y nos parece que la hacemos sin esfuerzo; perdemos la 
noción del tiempo. Por todo ello, el flujo es automotivante y podemos decir, en definitiva, que el 
máximo rendimiento en la consecución de logros se produce cuando poseemos las competencias 
necesarias y disfrutamos de la tarea. No nos motivan las consecuencias del trabajo, sino el 
trabajo mismo. 
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Obviamente no siempre tenemos una tarea de la que disfrutar; entonces no será la propia tarea 
si no sus consecuencias lo que pueda moti vamos: logro, reconocimiento, sensación de contribuir 
a los resultados y a la satisfacción del cliente, etc. Conviene también recordar que la 
automotivación es, para numerosos expertos (Goleman,2000), una importante dimensión de la 
inteligencia emocional. 

De acuerdo a este concepto , se entiende que todos los individuos psicológica y fisiológicamente 
sanos están motivados, es un estado general en el individuo. En lo fundamental , implica 
necesidades que existen en el individuo e incentivos u objetivos que se hallan fuera de él y que 
considera que puedan satisfacer sus necesidades. Por lo que es necesario conocer el proceso de 
motivación. 

2.2.2. El proceso de motivación. 

El punto de partida del ciclo moti vacional está dado por el surgimiento de una necesidad. Esta 
necesidad rompe el estado de equilibrio en el que se encuentra una persona, produciendo un 
estado de tensión (incentivos) que lleva al ind ividuo a desarroll ar un comportamiento capaz de 
descargar la tensión y liberarlo de la inconfonnidad y el desequilibrio. Si el comportamiento fue 
eficaz, la necesidad quedará satisfecha, retomando a su estado de equilibrio anterior (reducción 
de la tensión). 

2.2.3. La satisfacción personal y la motivación 

¡¡¡ .. .. Sin motivación no puede haber satisfacción .... !!! Las motivaciones difieren de un 
individuo a otro , evolucionan y pueden cambiar con el transcurso de los años y de las épocas. 

La satisfacción en el trabajo pasa evidentemente por la satisfacción con el salario, pero esto no 
es todo: la motivación de los trabajadores es de una dinámica compleja: las condiciones de 
trabajo, el entorno, el trato que se recibe de los superiores, el respeto y reconocimiento de los 
directivos por el trabajo de cada uno, la calidad de vida en el trabajo .... etc., son también factores 
de satisfacción importantes y por lo tanto moti van a una persona a dar lo mejor de sí mi sma en 
su actividad, lo que tiene que ver con la automotivación y el flujo. 

Se suel e concebir una relación causa-efecto, entre la motivación y la satisfacción, y por ende 
cabría pensar que nuestra disposición al logro resulta proporcional a nuestra sati sfacción 
profesional en general. 

28 



Expectativas 

La motivación activa nuestra actividad y, en definiti va, nos hace trabajar más y mejor, 
di sfrutando por ello. Así considerada, la motivación es incuestionablemente deseable, y sólo 
falta conseguir que el esfuerzo del individuo genere el mejor rendimiento . En este caso, a los 
administradores de la capacitación y a los instructores corresponde el asegurar que así sea: que 
se motive a los participantes a los cursos de capacitación, que se les creen y cumplan sus 
expectativas (satisfacción): que no haya "fugas" de energía . 

.,_ Satisfacción 

',, ¿? %----· 
Rendin-iiento <::::===i Motivación 

, 

La relac1on mas natural entre los conceptos manejados, y las posibles "fugas". 

Y siendo que toda la conducta humana es motivada, recordemos el bosquejo básico de la 
conducta: 

Estímulo 
N~ce~idad 

d e..!'<e.o 
l e:nsión 

diftl.co mfow-c . . 
CONDUCTA 

Sntigf"a.cción 

_,.- · 
Consecue.ncla 

La necesidad, deseo, aspiración, tensión, incomodidad, inseguridad, impulso o inquietud que se 
presentan después del estímulo, es lo que conocemos como motivación. Sucede en el interior de 
la persona (debido a un estímulo que puede haber sido externo o interno) por lo que no podemos 
observarla, pero eso no significa que no exista, la misma persona puede desconocer lo que está 
motivando su comportamiento, no obstante todos los comportamientos obedecen a alguna 
motivación y esa motivación se manifiesta en una conducta o comportamiento que si es 
observable y que busca obtener como consecuencia el sentirse satisfecho. 

Diferencia entre motivación y satisfacción. La motivación se refi ere al impulso y esfuerzo por 
satisfacer un deseo o meta. La satisfacción se refiere en cambio al gusto que se experimenta una 
vez que se ha cumplido un deseo. En definitiva, la motivación implica un impulso hacia un 
resultado, mientras que la satisfacción es el resultado ya experimentado. 

Si algo impide que la satisfacción se logre, entonces se presenta lo que conocemos como 
frustración. 

2.2.4. Motivación y Frustración. 

Cuando algo impide que a pesar del esfuerzo realizado en el comportamiento de un individuo 
motivado, no llegue a lograr la satisfacción deseada como consecuencia, entonces se presenta 
ese conjunto de sentimientos y síntomas que conocemos con el nombre de: FRUSTRACIÓN 
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Ciclo motivacional, con frustración o compensación 

Equlllbrlo 
Interno 

Estimulo 
o 

Incentivo 
Necesidad Tensión FRUSTRACIÓN 

Comporta-
miento COMPENSACIÓN 

derivado 

Una persona frus trada puede reaccionar de diferente manera; puede emitir una conducta 
constructiva o una conducta defensiva, puede desahogar la frustración o reservarla; pero siempre 
se verá afectado él mismo y su entorno. 

Cuando una persona incapaz de satisfacer una necesidad, luego del esfuerzo de conductas 
desplegado, se da cuenta de su realidad, la asume y no siente la necesidad de defender su ego o 
su yo, porque reconoce que el "fracaso" es sólo el resultado de una acción incorrecta o de una 
variabl e fuera de su control, entonces está presentando una conducta constructiva que le 
permitirá aprender de esta experiencia aparentemente negativa, para obtener mejores resultados 
en el futuro. 

Davis ( 1993), dice que " .... tomamos la situación como es en realidad y no permitimos que los 
hechos se di storsionen para adaptarse a nuestros propios sentimientos de autoprotección o para 
consecuentar nuestra autodefensa. Por lo tanto, la respuesta saludable es enfrentarse a los 
hechos, incluyendo cualquier sentimiento involucrado, tal y como son, y utilizar nuestro juicio 
más capaz y menos emocional para seleccionar y ejecutar una respuesta". 

Por lo tanto, la conducta constructiva es una forma positiva de reacciones apropiadas y realistas 
ante situaciones frustrantes . 

La conducta defensiva se encamina a defender el ego de la persona contra fracasos que lo hagan 
perder su autoestimación. 

Por lo general, la conducta defensiva es inconsciente, es decir, la persona reacciona 
automáticamente utilizando un mecani smo de defensa inconsciente como reacción a la 
frustración. 

2.3. Motivación y conducta. 

Según Chiavenato ( 1994), existen tres premisas que explican la naturaleza de la conducta 
humana. Estas son: 

a) El comportamiento es causado. Es decir, existe una causa interna o externa que origina el 
comportamiento humano, producto de la influencia de la herencia y del medio ambiente. 

b) El comportamiento es motivado. Los impulsos, deseos, necesidades o tendencias, son los 
motivos del comportamiento . 
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c) El comportamiento está orientado hacia objetivos. Existe una finalidad en todo 
comportamiento humano, dado que hay una causa que lo genera. La conducta siempre está 
dirigida hacia algún objetivo. 

Para poder predecir el comportamiento de las personas los administradores deben conocer cuáles 
son los motivos y necesidades que hacen que las personas produzcan una determinada acción en 
un momento determinado. 

El comportamiento es motivado generalmente por el hecho de alcanzar cierta meta u objetivo. 
Los impulsos que dan origen a una acción pueden provenir tanto del consiente como del 
subconsciente de la persona, cuando provienen del consciente es más posible que pueda 
someterse a examen y valoración; sin embargo, la conducta de una persona se rige en gran 
medida por impulsos provenientes del inconsciente. 

2.3 .1. Factores motivan tes. 

El comportamiento es causado, motivado y orientado hacia objetivos (Engel, 1987, cit. en 
Chiavenato, 1994). En tal sentido, mediante el manejo de la motivación, el encargado de 
Recursos Humanos (en este caso también de capacitación y los jefes) puede operar estos 
elementos a fin de que su organización funcione más adecuadamente. Es así como la motivación 
se convierte en un elemento importante, entre otros, que permitirán canalizar el esfuerzo, la 
energía y la conducta en general del trabajador hacia el logro de objetivos que interesan a las 
organizaciones y a la misma persona. Por esta razón, los administradores o gerentes deberían 
interesarse en recurrir a aspectos relacionados con la motivación, para coadyuvar a la 
consecución de sus objetivos (Drucker, 1996, cit. en Chiavenato, 1994). 

Por otro lado, considerando la individualidad de las personas, cada uno valora o conceptualiza a 
su manera las circunstancias que le rodean, así como emprende acciones sobre la base de sus 
intereses particulares. Las personas tienen mucho en común, pero cada persona es 
individualmente distinta. Además, estas diferencias son casi siempre sustanciales más que 
superficiales. Sucede que lo que una persona considera recompensa importante, otra persona 
podría considerarlo como inútil. Pues las personas difieren enormemente en el concepto y la 
forma de percibir las oportunidades de tener éxito en el trabajo (Denison 1991, cit. en 
Craing,1991). Las diferencias individuales significan que el instructor logrará la motivación más 
notable entre los participantes tratándolos también en forma distinta. Las motivaciones difieren 
de un individuo a otro, evolucionan y pueden cambiar. 

En lo que atañe a la motivación, es obvio pensar que las personas son diferentes: como las 
necesidades varían de individuo a individuo, producen diversos patrones de comportamiento. 
Los valores sociales y la capacidad individual para alcanzar los objetivos también son 
diferentes. Además, las necesidades, los valores sociales y las capacidades en el individuo varían 
con el tiempo (Davis, 1993). 

Un ejemplo que explica lo manifestado es el caso de la organización que emplea medios de 
recompensa o sanción para tratar de influir sobre la conducta de sus miembros; trata de que 
aprendan cuáles son los tipos de actuación adecuados dentro de la organi zación. Desde luego, los 
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que consideran adecuados dichos parámetros contribuyen con su esfuerzo decisivo a lograr los 
objetivos de la organización, mientras que otros tendrán una actitud negativa, y otros de 
indiferencia. La conclusión es lógica: para que se realice un aprendizaje efectivo, los incentivos 
o premios deben estar constituidos de manera que sirvan para lograr los objetivos personales. 
Ahora bien, ¿cuáles son esos objetivos personales? Evidentemente, como su nombre lo indica, 
son estrictamente individuales. Sin embargo, ya sea tomando como base la "naturaleza humana" 
común a todos los hombres, o bien recurriendo al concepto de cultura, se podrán encontrar 
objetivos o motivaciones generales que pueden reducirse a unas pocas categorías, sin dejar de 
tener en cuenta que esas motivaciones generales están matizadas por la individualidad. Las 
teorías y las investigaciones en el campo de la motivación proporcionan un medio sistemático de 
diagnosticar el grado de motivación y de recomendar maneras de mejorarla (Davis, 1993). 

2.3 .2. Motivación de logro . 

La motivación se refiere a otro aspecto de la persona, distinto a los valores o a la moralidad, pero 
igualmente importante para la comprensión de la acción. Así, se dice que la gente actúa porque 
está motivada o no lo hace porque está desmotivada. 

En el campo académico, hay personas que buscan rendir y dar lo mejor de ellas mismas, por lo 
cual se dice que tienen motivación de logro. El enfoque nomotético ( Ley del efecto ): "todos 
tendemos a repetir aquellos actos por los que hemos obtenido recompensa, y evitar aquellos 
actos por los que hemos obtenido castigo"(Cofer,2000). 

La teoría de la motivación de logro es la continuación de la ( Ley del Efecto) de Thordike, según 
la cual todos buscamos obtener premios y evitar castigos. 

¿En todos nosotros son igual de fuertes la tendencia de buscar éxitos y evitar fracasos? Hay 
personas arriesgadas que no dudan en exponerse al fracaso con tal de perseguir el éxito. Hay 
personas conservadoras que renuncian a sus posibilidades de éxito con tal de no correr riesgos. 

El motivo de logro va desde la búsqueda de satisfacciones a evitar los reveses; es muy 
importante en puestos de mando y dirección, ya que va a condicionar decisivamente el estilo de 
toma de decisiones y la reacción ante las amenazas y oportunidades. 

La teoría de motivación de logro: 

Está relacionada con la autoestima, la confianza en uno mismo y la esperanza de éxito o 
experiencias positivas en relación con el futuro (optimismo). Las personas con alto motivo de 
logro creen en sí mismas y no dudan en exponerse a situaciones de resultado incierto, ya que 
confian en salir airosas de ell as. 

Búsqueda de situaciones de cierta incertidumbre, con probabilidad de éxito 0,50 y de fracaso de 
0,50. En estas condiciones es dónde más va a depender de uno mismo el resultado, por lo que el 
reto es máximo. 

Las personas que tienen baja motivación de logro prefieren las situaciones de probabilidades de 
éx ito y fracaso extremas: situaciones de baja incertidumbre, en que la probabilidad de éxito sea 
de 0,90 y la de fracaso de O, 1 O o viceversa. La razón es que el resultado se deberá más a la 
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situación, al entorno, que a uno mismo, por lo que realmente no hay una exposición al fracaso 
importante. 

También está la teoría de la motivación de logro (Nicholes, 1984), en donde la característica 
definitoria de la conducta de logro consiste en fijarse como meta principal el sentimiento de 
competencia, las percepciones de competencia o falta de competencia son los mediadores del 
rendimiento y la persistencia. 

La motivación de logro lleva a las personas a alcanzar lo que se proponen llenando su necesidad 
o carencia de logros con hechos cumplidos y metas alcanzadas. ¿Cómo lo hacen?, inician. 
desarrollan y terminan lo que se proponen por encima de la crisis actual, no se rinden, no dejan 
las soluciones al azar, hace más con menos recursos, en menos tiempo y producen resultados 
muy superiores a los que la mayoría. Para estas personas, resolver y ser eficaces al hacer que los 
resultados deseados ocurran, es más importante que mandar o ser popular (así se ve la 
Motivación de logro). 

Algunas personas no tienen interés por el logro, y si rinden lo hacen por razones ex ternas: 
presión, amistad, deseo de quedar bien, entre otras. 

La motivación de logro se relaciona tanto con el rendimiento académico como con el espíritu 
empresarial y el desarrollo económico de los pueblos. 

Así la Motivación de logro es la motivación indispensable para el trabajo productivo, es la fuerza 
personal , individual, que tiene una relación causal directa con la capacidad de los países para 
competir con éxito, y con la posibilidad real de que nuestro país se desarrolle económicamente. 
una vez que sus ciudadanos decidan usar su principal activo que es su Motivación de logro. 

Evitación de Éxito.Motivación de logro implica una disposición actitudinal para esperar 
consecuencias negativas ante situaciones de logro (Homer 1972 cit por Espinoza y Reyes 1991 ), 
por lo que resultó importante estudiarlo como otra dimensión más de la motivación de logro. 
sólo que en sentido negativo. 

El logro o culminación de algún tipo de actividad, puede ser experimentado como exitoso por 
alguna persona, mientras que para otra, puede no serlo así. El carácter relativo y claramente 
constatado en la vida cotidiana. La experiencia de éxito conlleva alguna sensación de 
reconocimiento social, sensación que no siempre se experimenta aún cuando medie. 
efectivamente, una acción de logro. En este sentido, obtener un logro determinado no implica 
necesariamente experimentar éxito, aunque en cambio, para tener la sensación de éxito sí sea 
necesario que medie una experiencia de logro. Asimismo, la calificación de un hecho o 
actividad como "exitosa" se basa necesariamente en criterios de excelencia que pudieron haber 
sido generados por la propia persona según su contexto, o bien , emulados de su ambiente social. 

El concepto "Evitación del éxito" pretende describir la contracción o paralización de la acción 
hacia el logro de algún aspecto que se desea, independientemente del nivel de excelencia 
pretendido y cuyo esfuerzo de consecución se inhibe por temer las consecuencias sociales 
negativas. 

Por otra parte, es claro observar también la sensación de autorrealización y de experiencia de 
éxito que se da dentro de una estructura de relaciones competitivas instituidas en tomo a la 
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obtención de determinados aspectos (materiales o de otra indole) valorados por la sociedad 
como indicadores de éxito. Algunos grupos o personas reaccionan ante lo instituido creando y 
legitimando sus propios indicadores de éxito de modo que otro tipo de practicas o resultados son 
tomados como referentes sin que por ello desaparezca el sentido jerárquico y competitivo de 
modo velado en su búsqueda de autenticidad o perfeccionamiento. 

A pesar de existir algunas diferencias en la forma de conceptuar el constructo evitación del 
éxito, las características de personalidad que refieren sus dimensiones coinciden con estados 
transitorios de desarrollo, tales como un estado de desconfianza parcial (Erikson, 1974), que 
pudiera derivar en un estado de inseguridad permanente (Erikson, 1976); así como también, con 
rasgos de personalidad de carácter neurótico advertidos por Maslow (1974), Ellis (1974) y 
Horney (1974). Entre estas características neuróticas se encuentran la búsqueda incesante de 
aprobación (Maslow, 1974), expectativas sobre el perfeccionamiento, el no desengaño, la 
imposibilidad del fracaso para s { i mismo, la tendencia a medirse con los demás, la sensibilidad 
exagerada a la critica y la tendencia inhibitoria y depresiva, las cuales terminan por socavar la 
autoestima y confianza en sí mismo (Ellis, l 974;Horney, 1974). Ambos autores coinciden en 
señalar que estas características son típicas de nuestro tiempo, producto del matiz que presenta la 
cultura en cuanto a sus valores ambivalentes, discrepantes y antagónicos. 

En conclusión, el fenómeno de evitación del éxito es apenas una expresión más como tantas 
otras (evasión de la libertad , por ejemplo) de la deformación del proceso de aprendizaje que 
encontramos en el camino del desarrollo de la personalidad. Es decir, la pérdida del gusto por 
aprender es propiciada por la tendencia a estereotipar formas de respuesta en forma de actitud, 
seguridad lo inesperado llevando a la inhibición y evitación de lo percibido como amenazante, 
dada la relación impropia que se establece entre las acciones de la persona, su formación de 
estima y la aprobación o desaprobación social. Esta deformación del proceso de aprendizaje 
establecida como disposición de respuesta condicionada (actitud), se apoya en patrones de 
crianza instituidos, que llevan a la búsqueda de "autoridades" que permita no sólo legitimar su 
acción, sino también y en mayor medida, su estima personal. 

De esta manera, el reto de enfrentar lo nuevo se traduciría en una sensación de inseguridad e 
incertidumbre al logro, lo cual se salva a través de la subordinación a las expectativas de otros 
permitiendo así la reproducción de la dependencia a la evaluación social externa, sobre todo, en 
una sociedad donde el valor de una persona queda sujeto al reconocimiento de su acción de logro 
en medio de reglas eminentemente competitivas. 

Así, todo reto como evento de logro, lejos de ser encarado con apertura de aprendizaje 
(indispensable para responder adecuadamente con la más alta capacidad de la que uno es 
susceptible), sólo se enfrenta con una carga actitudinal condicional que inevitablemente deriva 
en tendencias evitadoras como formas de escape o sustitutos de "logro" como lo señalaba 
Horner. Por otra parte, durante el proceso de construcción del yo, estas tendencias de respuesta 
condicionada adquieren estabilidad y funciones defensivas, favoreciéndole su permanencia en la 
persona en tanto le permiten tener la sensación e identidad. 

Tal cristalización de rasgos de personalidad podría verse resquebrajado al presentarse el 
conflicto entre la tendencia a entender referentes de evaluación externos y generar gritos de 
carácter interno que le permitieran recuperar la frescura del proceso de aprendizaje y contacto 
con el todo, perdido a través del severo proceso e condicionamiento de su percepción. 
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Afortunadamente, advierten varios autores, efectivamente ocurre una tendencia inversa entre la 
difusión de la identidad y la edad, conforme ésta aumenta . 

2.3.3. Nivel de aspiración. 

Muchos autores consideran el nivel de aspiración como un componente de la autovaloración. 
Pero, si tenemos en cuenta que la esencia del nivel de aspiración como factor dinámico de la 
personalidad radica en su proyección hacia el futuro, mientras que la autovaloración nos permite 
establecer una representación de nuestra propia persona y nuestros logros en el presente, no 
podemos estar de acuerdo con ese criterio (Colectivo, 1982). 

El nivel de aspiración plantea los nuevos logros a alcanzar, ya sea mediata o inmediatamente, 
por el hombre. Es el pronóstico de sus posibles éxitos y fracasos. 

Existe una estrecha interrelación entre autovaloración y el nivel de aspiración del individuo, 
puesto que las aspiraciones, se basan en la valoración que el sujeto hace sus posibilidades para 
lograr un determinado objetivo, y al mismo tiempo, la eficacia al establecer las aspiraciones, el 
hecho de que el individuo obtenga o no los logros a que aspiraba, condiciona que la 
autovaloración se mantenga estable o se modifique. 

Consideramos necesario esclarecer que, el nivel de aspiración no solo está condicionado por Ja 
autovaloración, sino también por la motivación del sujeto, pues no basta con que el individuo se 
valore con las posibilidades necesarias para lograr un objetivo, sino que es necesario que el 
individuo se sienta motivado para el logro de este objetivo (nadie se propone obtener algo que no 
le interese). 

La importancia de Ja motivación de logro y el nivel de aspiración en contraposición con la 
evitación del éxito, es conocer los elementos que pueden llevar a un individua a estar motivado o 
no en teste caso particular para aprender. 

Por lo que se hace necesario conocer las teorías de la motivación. 

2.4. Teorías de la motivación. 

La motivación ha sido en últimas décadas un objeto de estudio que ha dado origen a numerosas 
teorías, de las cuales las más importantes han dado lugar a un sin número de investigaciones. 
Podemos clasificar a estas teorías de la siguiente forma: 

Para Papalia ( 1998), las teorías de la motivación se pueden agrupar en tres categorías: las que 
subrayan la base biológica, las que acentúan la importancia del aprendizaje y aquellas que se 
concentran en el papel de los factores cognitivos; otra forma en la que se agrupan las teorías de 
la motivación es en teorías de contenido y de procesos. 

2.4.1. Teorías de contenido 

Agrupa aquellas teorías que consideran todo aquello que puede motivar a las personas. 
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Jerarquía de las necesidades de Maslow. 
Teoría bifactorial de Herzberg. 
TeOiía de la existencia, relación y progreso de Alderfer 
Teoría de las tres necesidades de McClelland. 

2.4. 1.1. la teoría de las necesidades de Maslow 

Es una de las Teorías más conocidas sobre la Motivación, debido a que presenta una 
clasificación ordenada en forma de escala de necesidades humanas donde a medida que se 
sati sface un grupo de necesidades, el siguiente nivel se vuelve dominante. 

Las necesidades primarías son las fisio lógicas o fisicas ; algunas de las secundari as son: la 
necesidad de seguridad, las sociales o de pertenencia y por último tenemos las necesidades de 
autorrealización y dentro de estas podemos encontrar a las expectativas que son de interés para 
esta investigación. 

No obstante que Maslow presenta este orden de prioridad, considerado como el orden normal o 
lógico; en diferentes etapas de nuestra vida y ante determinadas circunstancias, el orden puede 
variar; es más, conocemos casos de personas que anteponen a sus necesidades fisio lógicas, las de 
autorrealización, pero esto no sucede en la mayoría de los individuos y quizá tampoco en todas 
las circunstancias. 

Autoexpresión. 
Independencia. 
Competencia. 
Oportunidad. 

---·~·~-- .. ----· 
Reconocimiento. 
Responsabilidad. 

Oportunidades para realizar 
Necesidades trabajos creativos. 

de Autorrealización Dominio y desempeño correcto 
del trabajo. 

Necesidades 

Libertad ~ª.'!. l<>_~!.!:..~~i_!iOn.!:l __ 

Símbolos de posición 
Mauor grado de autoridad. 

Sentimiento de cumplimiento. de Estima Oportunidad de participación. 

Prestigio. 

Compañerismo. 
Aceptación. 
Pertenencia. 

Trabajo en equipo. 

Seguridad, 
Estabilidad, 

Evitar los daños físicos. 
Evitar los riesgos. 

Alimento, vestido, habitación. 
Confort 

Instinto de conservación 

Necesidades 
Sociales 

Necesidades 
de Seguridad 

Necesidades 
Fisiológicas 

Reconocimientos y recompensas. 

Oportunidad para Interactuar 
con los demás miembros del grupo. 
Ser aceptado como miembro activo 

del grupo de trabajo. 
Alta moral del grupo. 

Antigüedad en el puesto. \, 
Programas de seguro \. 
y otras prestaciones. \ 

Condiciones laborales seguras. ~ 

Afiliación a sindicatos. _'1 
Sueldos y salarios. 

Herramientas y dispositivos 
que faciliten el trabajo. 

Métodos de trabajo eficientes 

J erarquía de Necesídades Humanas y algunos de sus satisfacto res relacionados co n el puesto. 
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Con la revisión de esta teoría encontramos que desde la perspectiva de A. Mas low las 
expectativas se presentan en el momento en que el individuo llega al nivel de las necesidades de 
Autorrea lización. 

2.4. 1.2. Teoría Bifactorial de Herzberg 

El Psicólogo Frederick Herzberg (Cofer, 2000) propuso la Teoría de la Motivación Higiene. 
Partiendo de la pregunta ¿qué desea la gente de su puesto? realizó sus investigaciones, llegando 
a diferenciar los factores intrínsecos de motivación y los factores extrínsecos (higiénicos) . 

Cuando las personas que interrogó se sentían bien con su trabajo, tendían a atribuir esta situación 
a ell os mismos, mencionando características o factores intrínsecos como: los logros. el 
reconocimiento, el trabajo mismo, la responsabilidad, los ascensos y el crecimiento o desarrollo: 
los cuales están directamente relacionados con la satisfacción en el puesto y con el logro de sus 
expectativas. 

En cambio, cuando estaban insatisfechos, tendían a citar factores extrinsecos, tales como: las 
polí ticas y la administración de la compañía, la supervisión, las relaciones interpersonales y las 
condiciones de trabajo. 

Teoría 
Factores de Higiene: de la Motivación 

Factores económicos: sueldos, salarios, de Herzberg 
prestaciones. 

Condiciones laborales: iluminación y tem-
peratura adecuados, entorno físico seguro. 

Factores de Motivación: Seguridad: privilegios de antigüedad, 
procedimientos sobre quejas, reglas de 

Trabajo estimulante: posibilidad de manifestar trabajo justas, políticas y procedimientos 
de la compañia. la propia personalidad y de desarrollarse 

Factores sociales: oportunidades para plenamente. 

interactuar con los demás trabajadores y Sentimiento de autorrea/ización: Ja certeza de 

para convivir con los compañeros de trabajo. contribuir en la realización de algo de valor. 

Categoría: títulos de Jos puestos, oficinas Reconocimiento de una labor bien hecha: 
propias y con ventanas, acceso al baño de los la confirmación de que se ha realizado un 

directivos. trabajo importante. 

Logro o cumplimiento : la oportunidad de llevar 
a cabo cosas interesantes. 

Responsabilidad mayor: la consecución de 
nuevas tareas y labores que amplíen el puesto 
y brinden al individuo mayor control del mismo. 

Como conclusión Herzberg ha indicado que características como las polí ticas y la admini stración 
de la empresa, la supervisión, las relaciones interpersonales, las condiciones de trabajo ' los 
sueldos, pueden conceptuarse como Factores de Higiene. Cuando son adecuados, la gente no 
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estará insatisfecha; sin embargo, tampoco estará satisfecha. Si deseamos motivar a la gente en su 
puesto, Herzberg sugiere dar énfasis a los logros, el reconocimiento, el trabajo mismo, la 
responsabilidad y el crecimiento. Éstas son las características que verdaderamente motivan y 
satisfacen a la gente, porque las encuentran intrínsecamente gratificantes, por ello Herzberg los 
llamó Factores Motivadores. (Baron y Byme, 1998) 

La Teoría de Herzberg, como todas, también tiene sus detractores que critican la objetividad de 
sus investigaciones, de sus resultados y de sus postulados, pero a pesar de las críticas es una de 
las más conocidas, y gozó de gran popularidad a mediados de los sesenta, y a ella se le atribuyen 
muchas de las deci siones que se toman en las empresas con una organización de los puestos en 
forma vertical, también denominada funcional. 

2.4.1.3. Teoría de la existencia, relación y progreso de Alderfer 

Esta teoría postulada por Clayton Alderfer (cit. por Muchinski , 1994) de la Universidad de Yale, 
tiene una relación estrecha con la teoría de necesidades de Maslow. Alderfer propone tres 
grupos de necesidades primarias: Existencia, Relaciones y Crecimiento, de ahí que se le conozca 
como Teoría ERC. Corresponden a las necesidades de Maslow y se pueden satisfacer con algún 
aspecto del puesto o con el ambiente laboral. 

Las necesidades de EXISTENCIA son las del nivel más bajo y cumplen objetivos de 
supervivencia física. Corresponden a las necesidades fisiológicas y de seguridad de la Jerarquía 
de Necesidades Humanas de Abraham Maslow. 

Las necesidades de RELACIÓN se refieren a las interacciones sociales con otros y la 
satisfacción que se produce a través del apoyo emocional, el respeto, el reconocimiento y un 
sentido de pertenencia al grupo. Equivalen a las necesidades sociales de Maslow y al 
componente externo de la estima. 

Las necesidades de CRECIMIENTO se centran en el "yo" e incluyen el deseo y la oportunidad 
de desarrollo y progreso personal. A esta categoría corresponden la autoestima y 
autorrealización de Maslow. Aquí encontramos a las expectativas. 

El empleado las satisface por medio del sueldo, las prestaciones, un buen ambiente de trabajo y 
una relativa seguridad en el puesto. Se liga con las posibilidades de adquirir alimento y una 
vivienda digna. 

Todos los estudios relati vos al comportamiento organizacional demuestran que las metas 
influyen en la motivación. En este caso podemos entender a las metas como expectativas 
formuladas por el individuo y que no podemos negar que se presentan en las necesidades de 
existencia y de relación y que podemos observar mas claramente en las de crecimiento. 

38 



Expectativas 

2.4./.4. Teoría de la tres necesidades de McC/elland 

David McClelland (Papalia, 1998), investigó a gerentes y ejecutivos de éxito en empresas del 
primer mundo y realizó comparaciones con ejecutivos y gerentes de empresas tercermundistas, 
sus estudios los realizó utilizando técnicas proyectivas, para formular su Teoría de Necesidades. 
En su teoría se enfocó fundamentalmente a tres necesidades: LOGRO O REALIZACIÓN, 
PODER Y AFILIACIÓN. 

Necesidad de logro o realización: el impulso de sobresalir, de tener logros en relación con 
un conjunto de normas, de luchar por tener éxito . 
Necesidad de poder: la necesidad de hacer que otros se comporten de determinada manera, 
diferente a como hubieran actuado de manera natural. 
Necesidad de afiliación: el deseo de tener relaciones interpersonales amistosas y cercanas. 

McClelland investigó ampliamente sobre todo la necesidad de logro, sustentando que las 
personas que tienen éxito desarrollan una fuerza que los impulsa a sobresalir, de realizar bien las 
propias tareas y llegar a ser el mejor en todo lo que se hace, no por el interés en las recompensas, 
sino por la satisfacción de logro, de realización, y esto tiene que ver con el llegar a lograr lo que 
se propone o cumplir sus expectativas. 

Ahora bien, de acuerdo a lo anterior según esta teoría de McClelland, los altos realizadores se 
sentirán más motivados en puestos donde prevalecen las siguientes características laborales: 
responsabilidad, oportunidad de recibir retroalimentación sobre su desempeño y riesgos 
moderados. 

McClelland trató de desarrollar el impulso de realización en las personas sugiriendo cuatro 
etapas específicas: 

1. El individuo se debe esforzar por recibir la retroalimentación necesaria. Al hacer esto la 
persona se asegura de obtener el reforzamiento de los éxitos, vigorizando con ello el deseo de 
alcanzar logros más elevados. 
2. El individuo debe buscar modelos de realización, escogiendo personas que desarrollen un 
buen trabajo y tratando de emularlos. 
3. El individuo debe tratar de modificar su imagen personal, imaginándose a sí mismo como 
alguien que necesita el éxito y los desafíos. 
4. El individuo debe controlar las fantasías pensando y hablándose a sí mismo en términos 
positivos. 

Las empresas han experimentado en la capacitación de los empleados para que logren estimular 
su necesidad de realización, enseñando a los individuos a pensar en términos de logros, triunfos 
y éxitos; con el propósito de tener disponibles grandes realizadores para los puestos que lo 
demanden. 

Sin embargo, también es necesario formar más y mejores recursos humanos, con una adecuada 
motivación, estimulando y desarrollando en estos casos sus necesidades de poder y de afiliación. 
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2.4.2. Teorías de Procesos. 

Agrupa aquellas teorías que consideran la fonna (proceso) en que la persona llega a motivarse. 
Teoría de la expectación de Vroom. 

• Teoría de la equidad de Adams . 
Teoría de la modificación de la conducta de Skinner 

Después de analizar las principales teorías, se considera más adecuada la de la expectativa, 
porque es la que más se relaciona con este trabajo. 

Actualmente muchos científicos enfocan su atención a los Modelos de Procesos, que se interesan 
en explicar la forma en que la conducta se inicia, dirige, sostiene y detiene. 

El más conocido de estos modelos es el de Expectativas. 

Este modelo sienta sus bases en las investigaciones realizadas por Tolman y Lewin, pero se 
asocia con investigadores contemporáneos como Vroom, Lawler, Hackman y Porter. 

La Teoría de las expectativas sostiene que los individuos como seres pensantes y razonables, 
tienen creenci as y abrigan esperanzas y expectativas respecto a eventos futuros en sus vidas. Por 
lo que. para analizar la motivación se req ui ere conocer lo que las personas buscan de la 
organización y cómo creen poder obtenerlo. 

2.4.2. l . Teoría de la expectativa de Edward E. Lawler (Chiavenato., 1994) 

Su teoría tiene su basamento en la determinación de dos variables para la motivación efectiva de 
un empleado, es denominada la teoría de la expectativa basándose en tres factores que son: que 
el individuo desea una recompensa, la estimulación que produzca un final exitoso y la 
estimación de la instrumentalidad necesaria para lograr la recompensa. 

Es el concepto de una probabilidad de esfuerzo - recompensa, la cual considera que está 
determinada por la cantidad de esfuerzo hacia la ejecución efectiva de una labor, de la cual 
logrará una recompensa. 

Es el valor de la recompensa. Esto es, la percepción individual del resultado que podría 
obtenerse al desempeñarse en forma efectiva; el valor de la recompensa por resultados surge de 
la habilidad percibida de satisfacer una o más necesidades. 

Las conclusiones de Law ler son las siguientes: 

Las personas desean dinero porque les permite solamente la sati sfacción de necesidades 
fi siológicas y de seguridad, y también da condiciones totales para la satisfacción de las 
necesidades sociales, de estima y de autoreali zación. 

Los individuos creen que su desempeño es, al mismo tiempo, posible y necesario para obtener 
dinero. 
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Siempre y cuando las personas crean que ex iste una relación entre las diferenci as de 
remuneración y el desempeño, el dinero será un excelente motivador. 

El enunciado teóri co de Porter y Lawler se presenta en forma de modelo, donde el esfuerzo o la 
moti vación para el trabajo es un resultado de lo atracti va que sea la recompensa y la fo rma como 
la persona percibe la relación existente entre esfuerzo y recompensa. 

La segunda parte de este modelo es la relación entre el desempeño y las recompensas. Las 
personas esperan que quienes realicen los mejores trabajos, sean quienes perciban los mejores 
salarios y obtengan mayores y más rápidas promociones. 

Lógico que esto no siempre sucede por eso existen tantas personas desmoti vadas en el trabajo ; 
pero este modelo pretende convencer de lo necesario de tomar en cuenta lo que el individuo 
espera y su percepción de lo que es justo para que quienes toman decisiones en las 
organi zaciones, no cometan errores que lleven a una insatisfacción y que ésta se refl eje en la 
motivación para trabapr y ser productivos . 

. ------ - - ----- - ---- - -- ------------ - - - - - ----- --- - - ---- - -------.. - ----------.... -., 

Grado de atracción 
de! re su ltado o 
r~compcnsa. 

Percepc1on del u;dividuo 
áe que ta prob.abihdad de 
recompensa depende de 

su esiuerzo. 

Esfuerzo o grado de 
iiiterisidad con que f;; 

persona tratará de 
;:1lcanzar este 

re!:> ultado 
o esta recompensa. 

Habilidades y rasgos 
del individuo 

Des~mpeño o 
re°' !1zacron en el 

tf,103jO 

Tipo de esfuerzo que 
la persona cree 

esencial para realizar 
un trabajo eficaz. 

,_ - - .. --------- - -------------.. -- ----------- .. : 

Nivel di: r~compens a 

.,. que ei :rd1v1duo 
cree que debe recibi r. 

Recompensas 
intrínsecas 

(sentimientos de 
realización, etc.) 

Recompensas 
extrinsecas 

(aumenlos en el 
pago, etc.) 

Satisfacción o grado en 
que las recompensas 

satisfacen las expcctati11as 
individuales 

Modelo de Motivación de Porter y Lawler 

El modelo de Porter y Lawler, presenta dos alternativas de recompensas. Cuando un trabajador 
llega al límite en el cual la organización puede responder con recompensas extrínsecas a su 
desempeño, el individuo deberá encontrar fuentes internas de satisfacción en el trabajo, estas son 
las recompensas intrinsecas que dependerán del individuo, no de la empresa. Como son 
recompensas psicológicas, sólo son reales cuando la persona las acept a. 

La tercera parte vital del modelo es la que se asocia con la equidad (es decir con el sentimiento 
de justicia). Es preciso que las personas estén convencidas que las recompensas que reciben son 
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justas. Es preciso también que las personas tengan la confi an za de que una persona que realiza 
un desempeño muy pobre comparado al que ellos consideran realizar, no gana las mismas 
recompensas que ellos. Esta tendencia a compararse con los demás es parte de la naturaleza 
humana y no la podemos evitar. 

Por consiguiente, la equidad tiene dos dimensiones: en primer lugar, el individuo espera ganar 
recompensas de acuerdo a la habilidad y el esfuerzo desplegado; y en segundo lugar, la persona 
desea que se le pague en relación a otros que desempeñan las mismas funciones con igual 
eficiencia. 

El modelo de Porter y Lawler ha sido bien recibido por especialistas y teóricos del 
comportamiento organizacional, debido a que algunas de sus partes han sido sometidas a 
experimentación y comprobación empírica, con buenos resultados. 

2.4.2.2. Teoría de las Expectativas: Víctor Vroom 

Vroom (cit. por Stoner, l 996) fue uno de los exponentes de esta teoría en la cual se reconoce la 
importancia de diversas necesidades y motivaciones individuales. 

La Teoría formulada por Víctor Vroom (cit.por Muchinsky, 1994), establece que las personas 
toman decisiones a partir de lo que esperan como recompensa al esfuerzo realizado. En el ámbito 
de trabajo y de lo que aquí interesa que es la capacitación significa que prefieren dar un 
rendimiento que les produzca el mayor beneficio o ganancia posible. Por esta razón, motivarlos a 
realizar una tarea ayuda a que se efectué con mayor eficiencia y rapidez. Pondrán mucho 
empeño si consideran que así conseguirán determinadas recompensas como un aumento de 
sueldo o un ascenso. 

La importancia de lo deseado depende de cada individuo. Del valor psicológico que se concede 
al resultado (valencia) depende su fuerza motivadora. Por supuesto que a veces las 
consecuencias no son tan satisfactorias como se suponía; sin embargo, es el grado de expectativa 
lo que decidirá si el sujeto pondrá empeño por alcanzar las recompensas. 

Existen dos factores que actúan como determinante de la fuerza de un motivo, ellos son: la 
expectativa y la accesibilidad. 

La expectativa: es la probabilidad que percibe un individuo de poder satisfacer una necesidad de 
acuerdo a su experiencia. 

La accesibilidad: reflej a las limitaciones que puede encontrar una persona en el medio para 
poder satisfacer una necesidad . 

Teoría de la expectativa, consta de tres componentes : 

1. Las expectativas del desempeño-resultado: Las personas esperan ciertas consecuencias 
de su conducta. Grado hasta el cual el individuo cree que desempeñarse a un nivel determinado 
lo conducirá al logro de un resultado deseado. 
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2. Valencia: El resultado de una conducta tiene una valencia o poder para motivar, concreta, 
que varía de una persona a otra. _ 
3. Las expectativas del esfuerzo-desempeño: Las expectativas de las personas en cuanto al 
grado de dificultad que entraña el buen desempeño afectará las decisiones sobre su conducta. 
Estas eligen el grado de desempeño que les darán más posibilidades de obtener un resultado que 
sea valorado. Relación recompensa - metas personales: El grado hasta el cual las recompensas 
organizacionales satisfacen las metas o necesidades personales de un individuo y lo atractivas 
que son esas posibles recompensas para la persona. 

Vroom afirma que la motivación de un individuo y su esfuerzo motivado podrán influenciarlo a 
notar que sus acciones podrán alterar su nivel de desempeño. 

La fuerza de una tendencia a actuar de cierta forma depende de la fuerza de una expectativa de 
que el acto se verá seguido por un resultado determinado y del atractivo de dicho resultado para 
el individuo. 

La teoría de la Expectativa x Valor deriva del trabajo de Tolman pero especialmente de Lewin, 
sus pioneros prácticos, ellos consideran que la conducta resolutiva y dirigida por metas en la 
medida que las personas se esfuerzan por conseguir objetos valorados positivamente y evitan 
objetos valorados negativamente, en esta teoría el concepto de expectativa es un sinónimo de 
expectativa de resultado dado que se asocia con la creencia de la realización de una conducta en 
particular tenga un resultado concreto. Una expectativa del 90% indica que la persona tiene 
mucha probabilidad de que una conducta tendrá un resultado en particular. 

Es la satisfacción que una persona puede derivar de un estímulo ambiental (Vroom, 1964). Un 
estímulo se valora negativamente cuando la persona prefiere no tenerlo a tenerlo, los signos + o -
indican el tono hedónico de cada estímulo (+ = valor positivo, - =valor negativo) y el número 
de la escala (O a 1 O) indica la intensidad de tono hedónico. 

Aunque este concepto de valor parece sencillo tiene muchos determinantes (Ortony, Clore y 
Collins 1998). Primero, un objeto puede tener un valor "intrínseco" por el efecto positivo que se 
deriva del solo hecho de realizar la actividad como las aficiones o la actividad sexual. Segundo, 
un objeto puede tener un valor de "dificultad" derivado del placer que se siente al llegar a 
dominar una actividad que exige mucha habilidad, ejemplo escalar el Everest o ser presidente de 
la clase. Tercero, un objeto puede tener valor, "instrumento" por la satisfacción derivada de 
cumplir una tarea necesaria para la obtención de una meta futura más importante, como aprobar 
el examen de conducir o tener éxito en una entrevista de trabajo. Cuarto, un objeto puede tener 
valor "extrínseco" por el placer derivado de las consecuencias reales de realizar la actividad. 
Finalmente, un objeto puede tener valor "cultural" por hacer que uno sea admirado por la 
sociedad. 

Las expectativas y los valores se combinan en una tendencia actual de aproximación o evitación 
de los objetos ( Vroml964), sobre el supuesto de que las personas se comportan racionalmente, 
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el grado de fuerza de acercamiento o alejamiento a un estímulo es un producto de las 
expectativas y de los valores. Así la Fuerza = Expectativa x Valor. 

Cuanto mayor es el producto de las expectativas de éxito por el valor del objeto meta en una 
persona, más intensa será su motivación (fuerza) por acercarse a esa meta. Por otra parte, cuanto 
menor es el producto de las expectativas de éxito por valor del objeto-meta, más intensa será la 
motivación de la persona de alejarse de esa meta. El signo de multiplicación es importante 
porque si el valor de la expectativa o del valor es de O, la fuerza será de O. Esta fórmula ha sido 
demostrada a través de diversos experimentos los cuales predicen el rendimiento bastante bien. ( 
Father y Newton 1.982; Mitchel , 1974; Schawab, Olian - Gottlieb y Heneman, 1979) Las 
expectativa se expresan en una escala de O.O a 1.0; el valor se expresa en una escala de O a l O. 

Cuadro estructural de la teoría 

EQUIDAD 

RECOMPEN§AS 

NECESIDADES 
ascensos. ~: 

, t aprobación de loS · • . s, 
ESFUERZO-.... RENDIMIENTO---+ elogios di:'í' -+ 

Fisicas, · 
psicolóiJieas, 

sociales . .... 
egocén'trico.'s'. " 

oportunidad <f.i' 

L hobilidcldes-r !'t 

sentido de la t~á"'t;r.fnfñCi.da~ 
- -----------. sa"tisfacci6n p0.-· e t:deber 

cumplido . 

Retroalimentación 

Este modelo ha sido probado y aceptado ampliamente porque parece coincidir con las 
experiencias personales y el sentido común: cuanto más confiamos en recibir deteminada 
recompensa o satisfacción, más nos esforzamos. 

2.4.2.3. Modelo integrativo de Hodgetts y A/tman 

Hodgetts y Altman, en su libro de Comportamiento Organizaciona/ presentan un Modelo 
Integrador de Motivación, donde la rel ación entre motivación - desempeño - satisfacción sigue 
siendo el punto focal. 
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Este Modelo lntegrativo combina todo lo que se conoce sobre el importante y complejo 
fenómeno de la motivación: necesidades, impulso de reali zación, factores de higiene. 
expectativa, motivación , desempeño y satisfacción. 

Este modelo representa algunos de los descubrimientos más recientes sobre el tema de la 
motivación. 

~-------------------< Sati s fa cc ió n t---------------, 

H a hilidad 

.\ lotivacíón 

Perfección 
d e l propio 

i ra bajo 

qu e 
co nduce a 

qu e 
genera 

Recompensas 
extrí nsecas<' 

intrínsecas que se 
po r parte 

de la comparan 
organizat.•ión con 

que gen a 
un asp o 
posi tivo o 
negati,· 
en la .. 

R l'(' 0 ffifJ t ll S8 ' 

de•l·ad• s 
po r r ! 

individu o 
basá nd ose 

en el 
dcsc m pt' ño 

ac tual 

Las recompensas son la base misma de este proceso. La conducta es una función de sus 
consecuencias. 

Las personas se sienten satisfechas o no, motivadas o no, dependiendo de las recompensas que 
reciben por lo que hacen. Recompensas que pueden ser tanto extrínsecas como intrínsecas. 

El desafio del dirigente consiste en saber que tipo de recompensa espera cada individuo y luego 
asociarla con el desempeño, ya que el líder desarrolla su habi lidad a partir de identi ficar los 
motivos que mueven a cada uno de sus colaboradores . 

2.5. Motivación para aprender. 

De acuerdo con lo revisado podemos ll egar a la conclusión de que las expectativas son parte 
importante para la Capacitación como fac tores motivantes, debido a que los adultos responden a 
algunos motivadores externos, pero los motivadores más fuertes son las presiones o moti vos 
intrínsecos. 

Y llegar al conocimiento de que la motivación de un adulto para aprender es el resultado de la 
suma de cuatro factores: 
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> Éxito 
> Voluntad 
> Valor (Expectativa) 
> Disfrute 
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3. CAPACITACIÓN 

3.1. Antecedentes 

Para comprender el proceso evolutivo que ha tenido la capacitación, en tanto proceso educati\·o 
es necesario conocer sus antecedentes ya que el fenómeno de la educación es tan antiguo como el 
hombre mismo. 

El proceso de enseñanza aprendizaje, eje de toda acción educativa y entrenamiento, era claro en 
los primeros intentos por enseñar e intercambiar habilidades en los pueblos primitivos, el interés 
del hombre de las cavernas, radicó en transmitir los conocimientos y habilidades obtenidas en sus 
experiencias vividas. Como prueba tenemos la aparición del lenguaje gráfico, después fonético y 
finalmente la combinación de ambos (Siliceo, 2001 ). 

En las civilizaciones antiguas, como Egipto y Babilonia, la capacitación era organizada para 
mantener una cantidad adecuada de artesanos. Las leyes del código de Hammurabi hacían 
referencia a la petición para que los artesanos enseñaran sus artes a jóvenes. En Roma algunos 
artesanos eran esclavos, posteriormente se organizaban con el propósito de mantener activas las 
normas de sus artes y oficios. 

En el siglo XII, con la creación de gremios y artesanos, éstos supervisaban y aseguraban la 
destreza y capacitación de cada uno de los recién integrados supervisando la calidad. 
herramientas y métodos de trabajo y regulando las condiciones de empleo de cada grupo de 
artesanos de una Ciudad. Los gremios eran controlados por el maestro artesano, y los recién 
llegados se integraban después de un período de capacitación como aprendices, el cual duraba de 
5 a 7 años. 

Durante la revolución industrial, la capacitación tiene un desarrollo acelerado debido al a\·ance 
tecnológico en su momento , lo cual genera la necesidad de producir mano de obra especializada y 
dirigentes organizacionales de primera. En esta época aparecen innumerables escuelas 
industriales cuyas metas eran lograr el mayor conocimiento de los métodos y procedimientos de 
trabajo, en el menor tiempo posible. 

Para el año de 1915 aparece en los Estados Unidos de Norteamérica un método de enseñanza 
aplicado directamente al entrenamiento militar conocido como "Método de los cuatro pasos ·· o 
Herbartian , que consiste en: mostrar, decir, hacer, comprobar (Arias, 1982). 

Dos guerras sufridas en el siglo XX dieron lugar al desarrollo de técnicas de entrenamiento y 
capacitación intensiva, cuyos métodos se han ajustado a otros campos de acción humana. 
especialmente de la industria. En 1940 fue cuando se comenzó a entender que la labor de 
entrenamiento debía ser una función organizada y sistematizada, en la cual · la figura del 
instructor adquiere especial importancia (Reza, 2000). 

Particularmente en el caso de nuestro país, hace aproximadamente 40 años que formalmente las 
empresas públicas y privadas le dieron importancia a la educación y al entrenamiento. Sin 
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embargo sus indicios también se pueden observar ya desde las culturas prehispánicas, ya que en 
ella se tenía gran interés por la preparación y la educación en las diferentes artes y oficios que 
desarrollaban. Posteriormente en la época de la colonia los frailes y los franciscanos empezaron a 
capacitar a los indígenas con el objeto de mejorar sus artes y oficios, incluso enseñándoles nuevas 
actividades y tareas (Si liceo, 2001 ). 

Durante la época del Maximato, se sigue mostrando interés por preparar al trabajador aunque de 
una manera más superficial. A la muerte de Maximiliano los trabajadores mexicanos se 
unificaron y en 1872 formaron agrupaciones tales como el denominado Gran Círculo Obrero, 
donde se propagaban los derechos y obligaciones de los trabajadores referentes a las artes y 
oficios. En el período de Porfirio Díaz se da una gran evolución en la industria y el comercio, con 
ello la creciente necesidad de preparar a los trabajadores y patrones, así en 1900 surge una serie 
de leyes en materia laboral en toda la República. 

En nuestro país, se tienen antecedentes de una estructura aplicada de capacitación. Las 
organizaciones le dieron gran importancia al desarrollo de su personal, reali zando la capacitación 
en forma individual a través del análisis y diseño de cursos a personal preseleccionado sin existir 
aún una programación. 

Estas leyes no definían la capacitación en sí, pero se preocupaban por la educación del personal a 
ni vel obrero, sin embargo ello ocasionó problemas e incertidumbre jurídica a nivel nacional, por 
lo cual en 1924 se propuso la reforma electoral donde se facultaba al gobierno federal el legislar 
en materi a de trabajo, la obligación patronal de proporcionar capacitación a los trabajadores. 

En 1976 ocurren una serie de movimientos donde destacan ya que la coordinación de la 
Secretaría de Educación Pública y la Secretaria del Trabajo y Previsión Social y se le otorga al 
Instituto Mexicano del Seguro Social el registro como primera unidad capacitadora. 

En 1977 se adiciona la fracción XIII al artículo 123 constitucional, con el fin de convertir la 
capacitación en un derecho obrero. 

Así en 1978 se da el carácter constitucional, mencionando que todas las organizaciones sin 
importar su actividad, deberán impartir capacitación o adiestramiento para el trabajo de acuerdo a 
los planes y programas aprobados por dicha ley. En 1991 se pública el Programa Nacional de 
Capacitación y Productividad correspondiente al período 1991-1994 en el Diario Oficial de la 
Federación. 

En ese sentido, la capacitación se ocupa de la preparación teórica (conocimientos) para resolver 
problemas, mientras que el adiestramiento se refiere a desarrollar habilidades y destrezas en un 
oficio . 

Adicionalmente es importante citar, que en agosto de 1995 por Acuerdo de las Secretaría de 
Educación Pública y de la Secretaría del Trabajo y Previsión Social se da origen al Consejo de 
Normali zación y Certificación de Competencia Laboral (CONOCER) con participación tripartita 
del Sector Social , Empresarial y Público, teniendo como objetivos: 

• Organizar los Sistemas Normalizados y de Certificación de Competencia Laboral. 
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• Fomentar la definición de normas de competencia. 
• Orientar los trabajos de los Comités de Normalización. 
• Promover y apoyar financieramente el desarrollo y aplicación de los Sistemas. 
• Coordinar el marco normativo aplicable a los organismos certificadores y de evaluación. 

En septiembre de 2000 el CONOCER publicó la Norma Técnica de Competencia Laboral para la 
"lmpartición de cursos de Capacitación", y en abril de 2002 modifica la Norma anterior y 
aprueba la de "Diseño e Impartición de cursos de Capacitación", vigente a la fecha. 

Asimismo a partir de septiembre de 2000 también se cuenta con la norma "Administración de la 
Capacitación", ambas normas fueron desarrolladas dentro del CONOCER por el Comité de 
Normalización de Competencia Laboral de Administración de Recursos Humanos. 

3.2. Concepto 

Aprender es un proceso de toda la vida , desde la cuna hasta la tumba. 
Mauro Rodíguez 

Todos los seres humanos en cada etapa de la vida, aprendemos. Desde el recién nacido hasta los 
adultos mayores siguen aprendiendo: día con día, asimilando la información que reciben, 
adaptándose y teniendo nuevos hábitos de acuerdo con sus necesidades. 

Hay quien tiende a igualar el aprendizaje con la enseñanza - aprendizaje y es necesario 
especificar que el aprendizaje se da muchas veces sin nadie que enseñe, y por tanto rebasa la 
situación de enseñanza - aprendizaje. Un niño que se quema en la hornilla en la cocina aprende 
muy bien que el fuego es peligroso; mejor que cuando la madre se lo quería enseñar con razones 
y recomendaciones. Es decir que una cuarta parte de lo que aprendemos es resultado de la 
enseñanza - aprendizaje. 

La palabra aprendizaje viene de aprender, y aprender refleja la palabra latina aprehéndere que 
propiamente es aprehender, ó sea, atrapar, ir a la caza de algo o de alguien; Enseñanza viene de in 
signare, que significa: marcar, sellar, imprimir, y alude el hecho de comunicar conocimientos, 
transmitir información. Es necesario especificar que mientras la acción de aprender esatá en el 
estudiante o sujeto que aprende, la acción de enseñar se centra en la otra persona: el maestro. 
Tras la aparente semejanza, se esconden, pues, profundas diferencias. 

Algunos conceptos relacionados son (Rodríguez, 2000): 

Instruir, instrucción. Del latín: in y strúere; pertenece a la misma familia que con-strúere, 
de-strúere; se refiere sobre todo a la actividad del maestro que da lecciones que ayuda a 
formar o construir algo en el estudiante. 
Educar, educación. De e-ducare = extraer, sacar, hacer salir. Indica la actividad del 
maestro, pero pone de relieve que las potencialidades ya están en el sujeto; que no se 
trata de "meterle" cosas cuanto de poner en juego los mecanismos de que él está dotado. 
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Adiestrar, adiestramiento. Significa "hacer a uno diestro", y diestro es lo mismo que 
derecho, en oposición a zurdo. Alude a la habilidad para hacer algo. 
Entrenar, entrenamiento: del francés en- trainer = jalar, arrastrar, llevar hacia un punto 
detenninado. Es tanto como conducir a una persona, como quien dice, irla jalando a 
través de ejercicios y prácticas. 
Estudio, en latín studiaum es aplicación, dedicación, trabajo empeñoso. Actualmente 
indica cualquier actividad intencional y planificada para lograr algún objetivo de 
aprendizaje. 

• Capacitar y capacitación. Estas palabras vienen de "capaz","capacidad", que a su vez 
derivan del verbo latino: cápere, captum = recibir, dar cabida. 

Todos los términos anteriores se refieren al proceso enseñanza - aprendizaje. 

La definición de capacitación ha sido dificil por la confusión que existe entre lo que es ésta y los 
términos antes mencionados en mayor grado con el adiestramiento por lo cual para los propósitos 
de este estudio se tomará la de Silíceo A. (2001) y el define que "La capacitación consiste en una 
actividad planeada y basada en necesidades reales de una empresa y orientada hacia un cambio en 
los conocimientos, habilidades y actitudes de colaborador" . 

Por lo anterior y en el mismo marco de la empresa la capacitación tiene dos razones de ser: la 
satisfacción de las necesidades presentes que requiere la empresa que tenga su personal basadas 
en conocimientos, actitudes y/o competencias y la previsión de situaciones futuras que deben 
resolverse con anticipación. Siendo el diagnóstico de necesidades la primera fase de todo 
proceso de capacitación ya que aquí es donde se deben identificar los requerimientos reales, las 
brechas que se tienen para alcanzar un fin determinado y que son el insumo para la formulación 
de un plan, programa ó evento educativo. 

Dentro del mismo proceso educacional , el profesional que lleva a cabo la facilitación para la 
transmisión y aplicación de los conocimientos definidos durante el diagnóstico es el instructor, 
figura que cobra gran relevancia ya que tiene la responsabi lidad de provocar en el participante el 
cambio esperado y propuesto en el objetivo fijado como principio a la acción particular de 
capacitación. 

Todo profesional dedicado a la instrucción para adultos debe considerar que éstos, tienen 
necesidades y experiencias especiales que es necesario tomar en cuenta cuando se preparan y 
conducen programas de aprendizaje para ellos, ya que generalmente hay un gran interés por 
aprender y más aún si es dentro del medio laboral, ya que puede representar la oportunidad de un 
nuevo puesto, la actualización de una técnica o cualquier motivador que para lograrlo es 
indispensable realizar una acción de capacitación. 

Andragogía 

El té1mino con el que se desi gna al estudio y aplicación de la Educación de los Adultos es 
Andragogía, derivada de las palabras griegas ANERE = Adulto y AGOCUS = Conductor de la 
Enseñanza. 
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La Andragogía es la ciencia de la formación de los hombres, es decir, la educación permanente. 
Su objetivo es incrementar el pensamiento, la autogestión, la calidad de vida y la creatividad del 
participante adulto. El propósito de la Andragogía es proporcionarle una oportunidad al adulto 
para que logre su autorreali zación . (Alcalá, 1999) 

Cuando se trata de educación de adultos debemos tener en cuenta una serie de percepciones que 
agrupamos en: 

¿Cuáles son las características fundamentales de los adultos que se deben tener en cuenta 
en el proceso de formación? 
¿Qué condiciona el aprendizaje adulto? 
¿Cuándo y dónde se debe realizar la educación del adulto? 
¿Quiénes son los implicados? 
¿Cómo aprenden los adultos? 
¿Cuál es la forma adecuada para enseñarles o ayudarlos a aprender? 

En cambio para Malcolm S. Knowles, Elwood F. Holton 111 y Richard A. Swanson ( 1998), 
quienes destacan que la Andragogía: es un conjunto de principios fundamentales sobre el 
aprendizaje de adultos que se aplica a todas las situaciones de tal aprendizaje, su modelo de 
Andragogía en la práctica se compone de seis puntos: 

1. La necesidad de saber del alumno: por qué, qué, cómo 
2. El concepto personal del alumno: autónomo, autodirigido 
3. La experiencia previa del alumno: recursos, modelos mentales 
4. La disposición para aprender: relacionada con la vida, tarea de desarrollo 
5. La inclinación al aprendi zaje: centrado en problemas, contextual y 
6. La motivacíón para aprender: valor intrinseco, beneficio personal 

Hay otros factores que afectan el aprendizaje de adultos en cualquier situación y que hacen que 
los alumnos se alejen ó se acerquen a los principios citados anteriormente, tales factores son: las 
diferencias propias de los alumnos en cuanto a lo individual, situacional y en relación con la 
materia, así como las metas y propósitos del aprendizaje orientados a un crecimiento individual , 
social o institucional. La andragogía funciona mejor en la práctica cuando se adapta a las 
peculiaridades de los alumnos y la situación de aprendizaje. 

En relación a la Educación de Adultos Reza T.( 1995) en sus obras el "ABC del Instructor" y el 
"ABC del Administrador"(l 997) presenta los conceptos siguientes: 

Los adultos desean aprender ya que tienen una enorme sed de conocimiento y con esta ventaja a 
favor del instructor, pueden obtenerse resultados sorprendentes en el proceso de aprendi zaje. 
Aprenden mejor cuando tienen necesidad de aprender. 
Aprenden mejor con la práctica. 
Aprenden sobre los conocimientos y experiencias que ya poseen 
Aprenden con procesos no formales de capacitación, no con procesos educativos tradi cionales. 
En este sentido es pertinente que el instructor se documente acerca de la existencia de todas estas 
posibilidades y las utilice en sus presentaciones cotidianas. 

El mismo autor señala como características de la Educación de Adultos las siguientes: 
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Concepto de sí mismo. El adulto tiene un concepto muy claro de su ex istencia. 

La Experiencia. En este sentido, el instructor debe saber aprovechar todo este cúmulo de 
experiencias en beneficio del aprendizaje de sus participantes . 

Valoración del tiempo . El adulto que participa en un evento tiene expectativas claras acerca del 
mismo, por lo tanto no le gusta perder el tiempo en temas que sean intrascendentes. 

Para Rodríguez E. M.(2000) la aplicación de la educación de adultos o capacitación presenta 
diferencias con la educación escolari zada en cuanto a los objetivos que con ella se desean 
alcanzar, los procedimientos, técnicas y métodos utili zados, la manera de evaluar los resultados y 
la forma de percibir el proceso de enseñanza aprendizaje como ya se mencionó. 

EDUCACIÓN DE ADULTOS 

-Pretende metas organizacionales 
individuales. 
-Aplicación inmediata de lo aprendido. 

-Produce beneficio personal 
organizacional. 

e 

y 

-Utili za una gran cantidad de métodos, los 
conocimientos son concretos y se dirigen a 
si tuaciones específicas. 
-El aprendizaje está basado en 
experiencias vivénciales. 
-La evaluación se basa en objetivos 
instruccionales, medición de conductas 
observables. 
-Los participantes están conscientes del 
proceso educativo. 

Se estimula la cooperación entre los 
participantes. 
El tiempo de enseñanza-aprendizaje es 
corto. 

EDUCACIÓN ESCOLARIZADA 

-Aspira a lograr aprendizaje para el 
desarrollo académico. 
-Aplicación y utilización de los 
conocimientos a mediano y largo plazo. 
-Produce beneficios personales. 

-Regularmente se basa en técnicas 
expositivas y la transmisión de 
conocimientos es generalizada. 
-Se enfoca en la mayoría de las ocasiones 
a si tuaciones hipotéticas, es memorístico. 
-La evaluación se hace con objetivos 
educativos, medición basada en 
calificaciones. 
-Los alumnos generalmente no están 
conscientes de Ja utilidad del proceso 
educativo. 
Se estimula la competencia entre los 
alumnos. 
El ti empo de enseñanza-aprendizaje es 
largo. 

Cuando abordamos el estudio de las características fundamentales de los adultos que se 
manifiestan en un proceso de fonn ación podemos mencionar (Cederblam, D, 2000): 

El autoconcepto, la experienci a, la orientación adulta al aprendizaje se centra en la vida; por lo 
tanto, lo apropiado para el aprendizaje son situaciones reales para analizarlas y vivirlas de 
acuerdo con su proyecto personal de vida y las experiencias acumuladas; en estas circunstancias 
la fo rmación cobra gran importancia si concuerda con sus expectativas y necesidades personales. 
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Unido a la experiencia, el adulto trata de conservar vivencias, conocimientos, creencias, 
paradigmas que les fueron útiles en un momento; pero que ya no lo son y, por lo tanto, se 
convierten en fuente de resistencia interna del individuo. 

Dadas estas circunstancias, un requisito básico para el aprendizaje es el "desaprendizaje". 
Desaprender es sencillamente eliminar lo que hemos aprendido que ya no nos sirve y dejar 
espacio para que lo que necesitamos aprender puede entrar en nuestro cerebro con facilidad. Para 
realizar esto, el ser humano debe darse la oportunidad de verse a sí mi smo como el poseedor de 
un punto de vista sobre cualquier aspecto y desarrollar la conciencia de la existencia de muchos 
más puntos de vista que puedan ser tan o más válidos que el percibido por él. Esto obviamente 
exige el postergar el juicio crítico, lo cual no es una costumbre arraigada en la mayoría de los 
adultos, mucho menos cuando estos poseen un alto nivel intelectual ; pues cuanto más ha 
invertido en aprender cierta información, mayor compromiso existe en defender esta información 
ante otra nueva ( ... ). El desaprendizaje es un eslabón ubicado entre el aprendizaje y el 
reaprendizaje" (Sánchez, A. F., 1997) 

La prontitud en aprender. Los adultos se disponen a aprender lo que necesitan saber o poder hacer 
para cumplir su papel en la sociedad. Ellos miran la formación como un proceso para mejorar su 
capacidad de resolver problemas y afrontar el mundo actual ; de esta manera pueden desarrollar 
modelos de conducta en situaciones dadas que le faciliten su adaptación a circunstancias 
particulares en las que puedan encontrarse en un momento determinado. 

La orientación para el aprendizaje. La orientación de los adultos para el aprendizaje tiende a la 
búsqueda de la solución a los problemas que se le presentan en la vida real; con una perspectiva 
de buscar la inmediatez para la aplicación de los conocimientos adquiridos; cuyos objetivos 
responden a sus necesidades y expectativas. 

Debe adicionarse que el adulto tiene un amplio bagaje histórico, social y cultural, como ente 
social integrado a formas de vida determinadas; construye su propio conocimiento con ayuda del 
formador quien se convierte en un facilitador del aprendizaje si tiene en cuenta que los adultos 
" trabajan, no tienen tiempo, se cansan más rápido, están más motivados, no tienen hábitos de 
tomar notas ni de estudio y les gusta parti cipar" (Rivera, E. , 1997) 

No necesariamente los adultos deben asistir a un programa formativo con la atención de aprender. 
No obstante la importancia de la interformación, muchos de ellos continuarán aprendiendo de la 
propia experiencia, haciendo cosas por ellos mismos, observando e imitando a otros; se dedicarán 
a la lectura siguiendo procedimientos descritos por otras personas. 

Características del aprendizaj e adulto. 

Aprendizaje del adulto.- A cualquier edad, el aprendizaje es un proceso personal pues nadie 
aprende por nadie, e implica un cambio de conocimientos, de conductas o de experiencias 
socioafectivas como resultado de una necesidad interna o de una demanda del medio ambiente. 
Hay aprendizajes que requieren de un maestro y otros que no. 

Prevost dice: «aprender es incorporar en sí mismos hechos, verdades y sensaciones que antes nos 
eran externas y hasta desconocidas. Aprender es convertir en sustanci a intelectual o sensitiva 
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propia lo que anteri onnente no pertenecía a ella. Aprender es ensanchar la vida y es el medio 
esencial del crecimiento interior» (Prevost, M. , 1967). 

El aprendizaje ocurre cuando la persona está preparada para aprender, pues el conocimiento se 
construye a partir de lo que la persona ya sabe y depende tanto del propósito y del interés del 
individuo, como del grado de desarrollo de las capacidades intelectuales inherentes a la persona. 
Así, el aprendi zaje comienza cuando en la mente del individuo surge un problema, una respuesta 
inconclusa o un estado de confusión e incertidumbre; comienza también, cuando la persona 
acepta el reto de lo desconocido, de lo controvertible y se lanza a buscar soluciones (Diáz, 
D.C.B. , 2000). 

Según Bienei (cit. por lnsuasty, 1995), los mejores estudiantes adultos son aquellos que de 
temprana edad tuvieron que resolver sus propios problemas y superar sus dificultades. 

En este contexto (Diáz, D.C.B., 2000) se ubica el aprendizaje del adulto basado en: 

- Aprender a conocer. Desarrollar habilidades, destrezas, hábitos, actitudes y valores que le 
pennitan al adulto adquirir las herramientas de la comprensión como medio para entender el 
mundo que le rodea, vivir con dignidad, comunicarse con los demás, y valorar las bondades del 
conocimiento y la investigación. 

- Aprender a aprender. Desarrollar habilidades, destrezas, hábitos, actitudes y valores, que le 
pennitan al adulto adquirir o crear métodos, procedimientos y técnicas de estudio y de 
aprendizaje para que pueda seleccionar y procesar infonnación eficientemente, comprender la 
estructura y el signi ficado del conocimiento a fin de que lo pueda discutir, negociar y aplicar. El 
aprender a aprender constituye una herramienta que le pennite al adulto seguir aprendiendo toda 
la vida. 

- Aprender a hacer. Desarrollar su capacidad de innovar, crear estrategias, medi os y herramientas 
que le permitan combinar los conocimientos teóri cos y prácticos con el comportamiento socio
cultural, desarroll ar la aptitud para trabajar en equipo, la capacidad de iniciativa y de asumir 
riesgos. 

- Aprender a ser. Desarrollar la integridad fisica, intelectual, social , afectiva y ética de la persona 
en su calidad de adul to, de trabajador, de miembro de familia, de estudiante, de ciudadano. 

Examinemos con mayor detenimiento algunas características especiales del aprendizaje en los 
adultos. 

1) Conocimiento útil.- Señala Fainholc que "el adulto quiere respuestas que se rel acionen 
directamente con su vida; las probabilidades residen en que él las adapte a las experiencias de su 
vida, mediante estimaciones cualitativas y experi encias vi tales que le permitan hacer nuevas 
consideraciones. Si ve que de las act ividades en la educación del adulto puede obtener 
conocimientos aplicables, participará de ellas. De lo contrario, desistirá. El hecho de que el 
estudiante adulto sea di ferente pennite comprender lo que Havighurst llama el "momento 
propicio para enseñar". Este momento ll ega cuando una persona necesita de un conocimiento o 
técnica que lo ayude a resolver algún problema vital y ocupacional." (Fainholc, B. 1999). 
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2) La experiencia.- Los adultos son motivados a aprender a medida que ese aprendizaje satisface 
sus necesidades de experiencia e intereses (Knowles, 1980). La orientación adulta al aprendizaje 
esta centrada en la vida; por lo tanto las unidades apropiadas para el aprendizaje adulto son 
situaciones reales. Desde ya, no todos los adultos han acumulado las mismas experiencias. 

De hecho (Knowles, 1980) las diferencias individuales de la gente se incrementan con la edad. 

La experiencia es el recurso más rico del aprendizaje adulto (Knowles, 1972). Los adultos ti enen 
una necesidad profunda de autodirección, por lo que el rol del maestro es comprometerse a un 
proceso mutuo de indagación, en lugar de transmitir su conocimiento y evaluar según este 
(Knowles, 1980). 

3) Funcionamiento psicológico.- El adulto no aprende como el niño. Tight. M (1983) afirma que 
ello se debe a un distinto funcionamiento psicológico y al tipo de actividad que realizan, lo cual 
repercute en sus formas de aprender y también en la metodología didáctica que se debe emplear. 

La capacitación, está conformada por una serie de actividades planeadas y sustentadas en la 
búsqueda del desarrollo humano a través de la satisfacción de necesidades individuales y 
organizacionales. Para el logro de esas necesidades a través de la capacitación se requiere además 
de los principios educativos del uso de metodologías didácticas que permitan desarrollar los 
procesos formativos con la calidad que los adultos esperan. 

3.3. Aprendizaje 

No todas las personas aprenden de la misma forma, no existe una manera típica de aprender. 
Existen diferentes tipos de aprendizaje que varían según las características de los participantes, de 
sus expectati vas, historia personal o necesidades, del mismo modo cada persona habrá 
desarrollado un estilo personal para adq uirir conocimientos. 

3.3.1. Estilos de aprendizaje 

Los diferentes estilos de aprendizaje pueden agruparse en tres formas fundamentales de acuerdo a 
la American Management Association - México. 

1) Experimentación Activa 

Las personas en quienes predomina este estilo, aprenden con mayor faci lidad haciendo las cosas 
que se desea enseñarles. La experimentación activa en este sentido, responde más efectivamente a 
su carácter pragmático y a su deseo de actuar por ellas mismas. Lo propio de éste aprendizaje es 
el senti do práctico. 

2) Conceptuali zación Abstracta 
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Las personas que tienen este estilo en fonna predominante, aprenden con mayor facilidad cuando 
se les presenta lo que se les va a enseñar desde un enfoque lógico y esencialmente racional. La 
conceptualización abstracta responde a un carácter analítico y evaluativo. 

3) Experiencia Significativa 

Este estilo responde a los individuos que se caracterizan por su capacidad de percepción de los 
fenómenos que se presentan a su alrededor. Las personas que han desarrollado este estilo como 
predominante, aprenden a sentir sus vivencias y a incorporar sus experiencias de manera que 
puede aprovecharlas en su vida. Por sus caracteristicas, el pensamiento de estas personas está 
orientado más al presente que al análisis del pasado o del futuro. Este estilo de aprendizaje es 
muy favorable para revi sar actitudes ó modificar determinados comportamientos. 

Para Rodriguez (2000) el ser humano tiene varios caminos disponibles en su intento y en su 
necesidad de ponerse en contacto consigo mismo y con el mundo que lo rodea. Los más 
comunes son: 

La simple memorizac10n: Consiste en aprender repitiendo datos, números, textos 
literarios, etc ... como cuando conservamos en la mente un número telefónico o un 
domicilio . Este recurso está siempre presente, también en los otros modos y tipos que 
enseguida se exponen. 
El condicionamiento clásico: Consiste en la producción de reflejos condicionados. ¿Y 
qué es un reflejo condicionado? Es una relación fruto de la asociación de una respuesta a 
un estímulo. Un ejemplo es el acto de cambiar la palanca de velocidades, o el frenar ante 
la luz roja al conducir un automóvil , cuando por la práctica y el hábito estos movi mientos 
se reali zan en forma mecánica. 
El condicionamiento operante o instrumental : Es el uso deliberado de refuerzos positivos 
o negativos después de detenninados actos, con el fin de obtener un objetivo de 
modificación de conducta. Ejemplos: dar un pequeño premio a mi hijo cada vez que 
saque un diez en clase de matemáticas (refuerzo positivo;) regañar ásperamente a un 
nuevo empleado cada vez que llega tarde (refuerzo negativo). 
El ensayo y error: Cuando los problemas o las situaciones resultan bastante complejas 
para el sujeto, procede éste como si fuera al tanteo hasta que se ubica y encuentra un 
camino de salida. Por ejemplo, cuando aprende a armar un rompecabezas o el camino a 
un lugar intrincado y recóndito . 
La comprensión: Al contrario del caso anterior, el sujeto logra captar el significado total 
de una situación y así la asimila. Se sabe que muy a menudo las partes cobran sentido 
solamente a través del todo (Gestalt = conjunto integrado). 

Dado que los adultos ti enen diferentes estilos o modos de aprendizaje; unos prefieren hacerlo en 
grupos, otros individualmente, algunos optan por la experimentación y otros requieren asesoria; 
cada vez toma más interés la capacitación en el puesto de trabajo. 

Para cada enfoque es necesario programas ajustados a ellos que se adecuen a los estil os de los 
participantes que serán más receptivos cuando perciban que los objetivos del programa de 
fo1mación responden a sus necesidades y expectativas. 
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3.3 .2. Principios y teorías del aprendizaje 

Participación de la psicología en el aprendizaje. 

El nivel superior de conciencia del ser humano con respecto a otros animales hace del aprendizaje 
un caso único, a la vez que una aventura ambiciosa y fascinante. Por su importancia sobresalen 
los siguientes puntos: 

La motivación. 
El aprendizaje debe ser significativo, es decir, responder a las tendencia del sujeto . Albert 
Einstein observó juiciosamente que " los avances reales en el conocimiento, se dan en 
personas que hacen lo que les gusta hacer" (Rogers, C., 1975) 

La participación intensa y activa de todos y cada uno. 
Si no configuramos la situación de un público ante un orador, sino un grupo de reflexión e 
investigación, entonces tendremos un aprendizaje inmerso en prácticas, ejercicios, 
respuestas, propuestas, expresiones e intervenciones de todos y de cada uno de los 
participantes. 

Ley del efecto. 
El individuo tiende a repetir las respuestas que son satisfactorias y agradables y a evitar 
las desagradables. Ambos reforzamientos, el positivo y el negativo, son factores de 
aprendizaje aun independientemente de todo propósito educativo. 

Ley de la pluralidad. 
Cuando más sentidos se involucran en la percepción de un objeto cualquiera, tanto más 
amplia y consistente es la percepción. Así pues, es mejor emplear la vista y el oído o la 
vista y el tacto que uno solo de estos sentidos. 

Ley de la intensidad. 
Una experiencia fuerte y dramática se graba más que una débil. En igualdad de 
circunstancias cobrará más experiencia sobre el arte de manejar vehículos el joven que 
chocó y se rompió tres costillas, que el que sólo rompió un faro de su coche. 

Ley de la novedad. 
Lo insólito se graba mejor que lo rutinario o aburrido. 

Ley de la prioridad. 
Las primeras impresiones tienden a ocupar el campo de la conciencia y suelen ser más 
duraderas. Debe entonces ponerse todo el empeño en que sean positivas. 

Ley de la resistencia al cambio. 
Los aprendizajes que implican cambios en la organización de la propia personalidad son 
percibidos como amenazantes y son difíciles de consolidar. Es preciso manejarlos de 
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modo de minimizar tales resistencias . Esta ley vale para los individuos, para los grupos y 
para las instituciones. 

Ley del ejercicio . 
Cuanto más se repite y se practica lo aprendido, tanto más se arraiga el aprendizaje. La 
repet ición es un reforzador de primera clase. 

Ley del desuso. 
Un conocimiento aprendido pero no evocado en mucho tiempo; una habilidad aprendida, 
pero no utilizada, se pierde y pueden llegar a la extinción, hasta el punto de necesitar ser 
reaprendidos de nuevo. 

Ley de la transferencia. 
Un detem1inado aprendizaje se aplica al aprendi zaje de cosas análogas o parecidas. Por 
ejemplo, saber pilotear un avioneta facilita el pilotear un avión comercial ; saber hablar 
francés, facilita el aprender la lengua latina que es madre de las lenguas romances. 

Autoestima. 
Para los aprendizajes más significativos es detenninante la imagen que el sujeto tiene de 
sí mismo: quien tiene un elevado concepto de sus propias capacidades asimila mejor que 
qui en duda y se considera torpe e incapaz. 

Por otro lado y también en el marco de los principios educativos se tienen las teorías del 
aprendizaje en donde actualmente existen más de setenta teOiías, sin embargo Hilgard (! 996) 
presenta la clasificación en tres grupos de teorías fundam entales: 

A) Teorías Conducti stas ó Asociacionistas ó Modelo Elemental. 

Se les conoce también como mecanicistas o de Estímulo - Respuesta. Considera que los 
aprendices inexpertos responden a estímulos en forma insegura y automática. Una respuesta 
especí fica se conecta a un estímulo específico cuando es recompensada. En esta situación el 
estímulo, está bajo el control del mentor y en gran medida la respuesta, pues lo que tiene que 
hacer es conectar la respuesta y el estímulo con una recompensa. · 

B) Teorías Cognoscitivas ó Racionales ó Gestáltica ó Modelo Holísti co . 
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La teoria cognoscitiva propone que la organización del conocimiento debe ser la 
preocupación esencial para que la dirección de simple a complejo no vaya de partes 
arbitrarias y sin significado a totalidades sign ifi cativas, los rasgos perceptuales de los 
problemas son condiciones importantes del aprendizaje en relación entre fondo y figura, 
señales direccionales, secuenci a e interrelación. Se les conoce como racionales ya que están 
basadas en la capacidad de razonami ento, como gestálticas o de la conformación de un todo 
significativo o estructuralista ya que el conocimiento se obtiene a través de una trilogía 
constituida por la percepción (que derivan en sensaciones), el pensamiento (en imágenes) y la 
emoción (en afectos). 
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C) Teorías Humanísticas ó Significativas. 

Estos teóricos piensan que el enfoque del desarrollo cognitivo, es demasiado estrecho para 
explicar el aprendizaje. Amplían la percepción del potencial humano mediante la sustitución 
de la imagen del hombre como un receptor reactivo y pasivo con la de un ser reflexivo. 
autónomo, activo y curioso. 

La importancia de esta te0tía, considera que el aprendizaje es significativo cuando el sujeto se 
pone en contacto con el objeto de estudio, interactúa con él, lo incorpora a su experiencia anterior 
y es capaz de transferir lo aprendido a situaciones nuevas. La organización de motivos y valores 
del individuo es relevante o significativo, el individuo capta aquello que le es útil , que le dice 
algo y puede poner en práctica, valora los conocimientos y experiencias previas, la cultura a la 
cual pertenece y los procesos grupales influyen en el aprendizaje. 

Por otro lado es importante destacar los datos relevantes que sobre Educación de Adultos cita 
Reza T ( 1995): 

1. El ser humano aprende utilizando sus sentidos en la siguiente proporción: 
83% a través de Ja vista 
1 1 % a través del oído 
3.5% a través del olfato 
1 .5% a través del gusto 
1 % a través del tacto 

2. El éxito de un curso de capacitación, recae en un 80 por ciento en el facilitador o instructor. 

3. El Research Institute of América obtuvo las siguientes conclusiones de las personas que 
escucharon una conferencia de dos horas (cit. en Reza, T.1995): 

TIEMPO % OLVIDADO %RETENIDO 
TRANSCURRIDO 

30 MINUTOS 42 58 
1 HORA 56 44 
8 HORAS 64 36 
1 DIA 66 34 
2 DIAS 72 28 
1 SEMANA 75 25 

4. La American Managment Association utilizando ayudas audiovisuales en la enseñanza, 
obtuvo los siguientes resultados, una semana después del curso/evento (cit. en Reza T. 1997). 

Retenemos: 1 0% de lo que leemos 
25% de lo que oímos (conferencias) 
25% de lo que vemos (ayudas visuales) 
50% de lo que vemos y oímos (conferencia con ayudas visuales) 
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Se recuerda con mayor claridad y por un espacio mayor de tiempo lo que se ha repetido y 
ejercitado, sobre todo vinculado con la solución de una actividad práctica, pues ello eleva el nivel 
de motivación de las personas. Por ello los métodos que se seleccionen para ejecutar los 
programas de estudio, deben asegurar la participación activa de los estudiantes. Existen 
investigaciones que demuestran que se memoriza: 90 % de lo que se hace, 70 % de lo que se 
habla, 50 % de lo visto y oído, 30 % de lo visto, 20 % de lo oído y 1 O % de lo leído. 
A pesar de los estudios antes mencionados y de la opinión de Reza. T. sabemos que el aprender 
no está determinado sólo por la obtención de información por medio de sólo cinco sentidos, si no 
de una gama aun más compleja que entra dentro de todo lo relacionado a la percepción y a la 
existencia de otros sentidos que no han sido tan estudiados como los cinco arriba mencionados 

3.4. CARACTERISTICAS DEL INSTRUCTOR 

El formador debe considerar que las características del aprendizaje de los trabajadores adultos 
son, entre otras: 

El adulto tiene mucho bagaje histórico, cultural y social como consecuencia de pertenecer 
enteramente a un ámbito determinado. Se encuentra integrado en unas formas de vida 
determinadas. 

El adulto participa en el aprendizaje. Cuenta con un elevado sentido práctico de la vida y con 
amplia experiencia. 

El participante construye su propio conocimiento con ayuda del mediador. 

Por eso, es necesario que el formador sea un incentivador del aprendizaje. Necesita saber cómo 
aprende el trabajador semicualificado o no cualificado para poder establecer la orientación 
adecuada de los conocimientos y metodologías de aprendizaje, para poder dirigirlos al desarrollo 
de capacidades que se necesiten potenciar y mejorar" (El papel del mediador (8)). 

Otras características psicológicas que inciden en el modo de aprender del adulto son, finalmente, 
las siguientes: "trabajan, no tienen tiempo; se cansan mas rápido; están más moti vados; no tienen 
hábitos de tomar notas ni de estudio; son más responsables, son más exigentes, quieren 
profesionalismo; y les gusta participar" (Rivera, P.1997). 

Los descubrimientos derivados de las investigaciones sobre cómo aprenden los adultos coinciden 
con planteamientos básicos hechos por el movimiento de la escuela activa. Así , Tough {1971) 
demuestra que cuando los adultos aprenden algo en forma natural, en contraposición a cuando se 
les enseña, estarán más motivados y comprometidos. También, concluye el señalado autor 
canadiense, existen sobradas evidencias de que cuando los adultos aprenden por su propia 
iniciativa, lo hacen con mayor profundidad y de modo más permanente (Segovia, 1999). 

4) Desaprender es parte importante del aprendizaje y constituye una de las mayores fuentes de 
resistencia interna del individuo. Dice Grosso (cit. en lnsuasty, 1995) que una de las experiencias 
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más dolorosas del adulto es desaprender los hábitos adquiridos a lo largo de su vida. Si la gente 
no desaprende, el cambio se dificulta (Díaz, D.C.B., 2000). 

Toda intervención educativa en el adulto debe entonces considerar este importante factor, no 
presente en el niño, quien no debe desaprender demasiadas cosas porque tiene todo para aprender 
desde cero. 

En el caso del adulto, "el requisito básico para un aprendizaje real es el desaprendizaje: 
deslastrarse de las vivencias, experiencias, conocimientos, creencias, paradigmas que tenemos en 
nuestro cerebro y que aún cuando fueron útiles en un tiempo, ya no lo son en la actualidad" 
(Sánchez, 1997). 

Una vez definido el desaprendizaje, es prudente preguntarse el por qué un adulto pudiera estar 
interesado en tener más conocimientos. La respuesta a esta interrogante está en la frase: "Quien 
tiene la información, tiene el poder" , de Alvin Toffler, pero existen otras razones (Sánchez, 
1997). 

Si se desean alcanzar los objetivos instruccionales de la capacitación, quien realice la actividad de 
facilitador del proceso enseñanza-aprendizaje o instructor debe tener un perfil específico y poseer 
las competencias claramente identificadas para esta labor. 

En este sentido la lntemational Board of Standards for Training Performance and lnstrucction 
(IBSTPI) ha definido las siguientes competencias esenciales del Instructor: 

• Analizar materiales del curso e información acerca del capacitando. 
• Asegurar preparación del sitio instruccional. 
• Establecer y mantener credibilidad como instructor. 
• Administrar el ambiente de aprendizaje. 
• Demostrar habilidades efectivas de comunicación. 
• Demostrar habilidades efectivas de presentación. 
• Demostrar habilidades efectivas y técnicas de cuestionamiento. 
• Responder adecuadamente a las necesidades de los capacitandos, acerca de clarificación o 

retroalimentación. 
• Proporcionar reforzamiento positivo e incentivos de motivación. 
• Aplicar los métodos instruccionales adecuadamente. 
• Utilizar los medios en forma efectiva. 
• Evaluar el desempeño de los capacitandos. 
• Evaluar la aplicación de la instrucción. 
• Reportar información acerca de la evaluación. 

NHI 
Respondiendo a una necesidad en cuanto a la organización del entrenamiento la Federal Highway 
Administration (NHI) desarrollo seis competencias: 

1. Modelando el comportamiento positivo. 
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2. Comuni cación. 
3. Administración de la sala de clase. 
4. Habilidades de facilitación y del entrenador. 
5. Conocimiento de la teoría del aprendi zaje del adulto . 
6. Conocimiento técnico. 

3.5. Marco Legal para la Capacitación en México. 

A continuación se presenta el marco regulatorio general de la capacitación que se fundamenta en 
el contexto jurídico laboral que emana de la Constitución Política de los Estados Unidos 
Mexicanos. 

El marco regulatorio busca instituir a la capacitación como derecho de los trabajadores y 
obligación de las empresas, nace en el artículo 3° como una garantía individual de los mexicanos 
y muy especialmente en el art ículo 123 apartado "A", fracciones XIII y XXXI de la Constitución 
Políti ca de los Estados Unidos Mexicanos (Anexo !). En la Ley Federal del Trabajo con los 
artículos: 3, 7, 25, 132, 153, 159, 180, 391 , 412, 523, 526, 527, 529, 537, 538, 539, 698, 699, 
892, 992 y 994. Finalmente, en la Ley Orgánica de la Administración Pública Federal en el 
artículo 40, inciso VI. Ver Anexo no. Il. 

Adicionalmente y en particular para el presente trabajo también aplica como ámbito de 
regulación el artículo 5° constitucional relativo al ejercicio de las profes iones capítulo III, IV y V. 

La Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Público, artículos 3, 26, 40, 41 
y 42; y su correspondiente Reglamento, artículos 3, 19, 50, 51 y 54, cuyo propósito es delimitar 
las disposiciones en cuanto a la contratación y adquisición de los servicios profesionales en la que 
se considera a los instructores. 

La Norma Técnica de Competencia Laboral CRCH0386.0l "Admini stración de la Capacitación" 
y la CRCH0542.0l "Diseño e lmpartición de Cursos de Capacitación" emitidas por el Consejo de 
Normalización y Certificación de Competencia Laboral (CONOCER), cuyo fin, es la 
certificación de conocimientos, habilidades y actitudes en la admini stración de la capacitación en: 
planeación de la capacitación, proveer los recursos de capacitación de personal y evaluar los 
resultados de la función de capacitación en la primera de ell as y en la impartición de cursos de 
capaci tación norma importante para la certificación de los instructores que intervienen en el 
proceso en la segunda. 

En relación a los instructores, la Secretaría del Trabajo y Previsión Social recibe, evalúa, controla 
y emite registro a instructores independientes; lo que le da el derecho a formar parte de la base de 
datos a la que tienen acceso las empresas y por tanto, cuentan con la validación y respaldo que se 
requi ere. 
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La Ley Orgánica de Petróleos Mexicanos y Organismos Subsidiarios del 15 de Julio de 1992, 
artículos 3, 4, 5, 1 O, 1 1 y 13, a partir de la cual, cada subsidiaria obtiene su autonomía de gestión, 
control presupuesta! y patrimonio propio. 

El Decreto de creación vigente del Instituto Mexicano del Petróleo (IMP) marca el objeto de 
atender los requerimientos de la industria petrolera artículos 1 y 2 (" ... la formación de recursos 
humanos altamente especializados en las áreas de su actividad ... "); incluyendo a partir de octubre 
del 2001, la formación de especialistas, maestros, doctores e investigadores, con la autoridad para 
extender diplomas y constancias (artículo 11 ). Para tal efecto, con base en el artículo 3 se 
instituye el área de Capacitación, con fundamento en lo anterior, la estructura organizacional 
considera la Dirección Ejecutiva de Capacitación, quien diseña los productos, metodologías, 
infraestructura y las normas de operación, y en las Delegaciones Regionales las Gerencias de 
Atención a Clientes de Capacitación cuyo fin es atender los requerimientos de Pemex . Ver 
Anexos no. lll, IV, V y VI. 

En México el Consejo de Normalización y Certificación de Competencia Laboral (CONOCER) 
en septiembre de 2000 publicó la Norma Técnica de Competencia Laboral para la "lmpartición 
de cursos de Capacitación'', teniendo como propósito: "Determinar los estándares de desempeño 
requeridos para evaluar la función de facilitación del proceso de enseñanza aprendizaje en el 
contexto de la capacitación en empresas, basándose en los principios de la didáctica y la 
educación de adultos así como en técnicas instruccionales que favorezcan el aprendizaje de los 
participantes en un curso". 

Y a partir de abril de 2002 modifica la norma anterior y aprueba la de "Diseño e Impartición de 
cursos de Capacitación", vigente a la fecha y cuyo propósito es "Presentar los parámetros que 
permitan evaluar las competencias de un individuo en la función de capacitación, entendiendo 
por ello el diseño de cursos y sus instrumentos de evaluación; el diseño de material didáctico ; la 
impartición de cursos; y la evaluación, tanto del aprendizaje como del proceso en sí y la 
aplicación de lo aprendido por parte de los capacitandos". 

El CONOCER identifica a la actual Norma: CRCH0542.0l (2000)"Diseño e lmpartición de 
Cursos de Capacitación" con los siguientes datos generales de calificación: 

La norma está clasificada con nivel de competencia cuatro ya que los candidatos a calificar 
desarrollan funciones de naturaleza muy diversa que requieren de creatividad autonomía y 
responsabilidad, además de facilidad para tratar a los demás e influir en ellos. 

La cobertura de la Norma está dirigida a personas que se dedican al diseño e impartición de 
cursos presenciales y grupales a nivel nacional. 

La norma técnica de "Diseño e impartición de cursos de Capacitación" se integra de cuatro 
unidades de competencia laboral obligatorias que conforman la calificación, cada una con dos 
elementos: 

l. Diseñar cursos de capacitación e instrumentos para su evaluación : 
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• Diseñar cursos de capacitación 
• Diseñar instrumentos para la evaluación del aprendizaje 

ll. Diseñar material didáctico para cursos de capacitación: 
• Diseñar el manual del participante en un curso de capacitación 
• Diseñar el manual del instructor de un curso de capacitación 

lll. Impartir cursos de capacitación grupales y presenciales 
• Preparar las sesiones de capacitación 
• Conducir el proceso de capacitación 

IV. Evaluar cursos de capacitación 
• Evaluar el proceso de capacitación 
• Verificar la aplicación del aprendizaje por parte de los participantes 

La Norma CRCH0386.01 (2002) "Administración de la Capacitación" tiene como propósito 
"Determinar los estándares de desempeño requeridos para evaluar Ja función de administración 
de la capacitación y desarrollo en un contexto de empresa, basándose en sus estrategias, 
requerimientos y prácticas administrativas así como en las necesidades de aprendizaje de sus 
trabajadores". 

Los datos generales de su calificación ante el CONOCER son: 

La norma está clasificada también con nivel cuatro ya que esta función tiene un alto impacto en la 
organización, requiere un grado de dominio alto de conocimientos asociados a la educación de 
adultos, las mejores prácticas admi nistrativas así como habilidades de planeación, control y 
asesoria que se complementan con un alto grado de toma de decisiones y trabajo conjunto en el 
marco de los requerimientos y estrategias de la organización. 

La cobertura de la norma esta dirigida a personas que se dediquen a la administración de los 
procesos de capacitación de personal dentro de las organizaciones. 

La Norma Técnica de "Administración de la Capacitación" se integra de 3 unidades de 
competencia laboral obligatorias que conforman la calificación, 9 elementos asociados a las 
unidades. 

l. Planear la capacitación y desarrollo del personal 
• Diagnosticar las necesidades de capacitación y desarrollo del personal 
• Elaborar los planes / programas de capacitación y desarrollo del personal 

Il. Proveer los recursos para la capacitación del personal 
• Obtener los recursos materiales para la impartición de los cursos 
• Proveer los cursos para los planes/programas de capacitación 
• Seleccionar a los instructores para los cursos de capacitación 
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111. Evaluar los resultados de la funci ón de capacitación 
• Elaborar el plan de evaluación de la función 
• Obtener la infonnación para la evaluación de la función 
• Determinar las causas de las desviaciones de los resultados de la capacitación 
• Determinar las acciones correctivas y preventivas de capacitación 

Ambas Normas ""Diseño e impartición de cursos de Capacitación" y "Administración de la 
Capacitación", fueron desarrolladas por el Comité de Normalización de Competencia Laboral de 
Administración de Recursos Humanos, son de tipo nacional , su área de competencia es Servicios 
de finanzas, gestión y soporte administrativo en la subárea de Administración de Personal. 

En cada elemento de las unidades de las normas del CONOCER se definen los criterios de 
desempeño para identificar cuando la persona es competente; el campo de aplicación; las 
evidencias por desempeño, por producto, de conocimiento y de actitudes ; y los lineamientos 
generales para la evaluación, adicionalmente también se cuenta con un glosario de los términos 
citados en cada elemento. 
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4. PROCESO DE CAPACITACIÓN PEMEX- IMP 

4.1. INTRODUCCIÓN 

El presente capítulo está dedicado a describir las instituciones en las que se está llevando a cabo 
este estudio. 

Si bien se trata de entender la forma de pensar de las personas que laboran en Petróleos 
Mexicanos, sobre todo conocer las expectativas que ti enen de la capacitación y la calidad de los 
servicios que le proporciona el Instituto Mexicano del Petróleo en esta materia. 

El entender las actitudes del personal requiere conocer el entorno organizacional, ya que en 
mucho la filosofia corporativa fue construida por el mismo personal y a su vez la organización 
influye en el comportamiento de los individuos, en una relación bilateral. 

Además es necesario precisar, también la cultura corporativa del Instituto Mexicano del Petróleo 
(JMP) y ubicar la relación que existe entre ambas instituciones. A partir de ahí se podrá entender 
y mejorar la relación proveedor - cliente. 

Actualmente, la relación comercial proveedor - cliente está dada bajo las condiciones estipuladas 
en el Convenio de Colaboración PEMEX-IMP 2924 que se estableció a partir de 1 º de junio de 
1999 y su Modificatorio del 23 de noviembre de 2000. Ver Anexo no. VII. 

Por lo que, se establecen las relaciones de colaboración mediante contratos específicos regidos 
bajo el amparo de la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Público. 
Teniendo la posibilidad de que se aplique la adjudicación de acuerdo al artículo primero, que 
norma la relación entre empresas paraestatales. 

Cabe mencionar que, además existe ingerencia directa, ya que el director de Petróleos Mexicanos 
es el Presidente del Consejo de Administración del lMP, que es órgano máximo de gobierno. 

Por lo que, el Plan Estratégico, así como los principios que sustentan el Decreto de Modificación 
del IMP fueron sancionados por el Consejo. 

4.2. PETRÓLEOS MEXICANOS 

Petróleos Mexicanos (PEMEX) es la empresa más grande de México y una de las diez más 
grandes del mundo, tanto en términos de activos como de ingresos. Con base en el nivel de 
reservas y su capacidad de extracción y refinación, se encuentra entre las cinco compañías 
petroleras más importantes a nivel mundial. 

Las actividades de PEMEX abarcan la exploración y explotación de hidrocarburos, así como la 
producción, almacenamiento, distribución y comercialización de productos petrolíferos y 
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petroquímicos. En virtud de que de confonnidad con la legislación mexicana estas actividades 
corresponden en exclusiva al Estado, PEMEX es un organismo público descentralizado. 

Con el Decreto publicado en el Diario Oficial de la Federación el 16 de julio de 1992 
denominado: "Ley Orgánica de Petróleos Mexicanos y Organi smos Subsidiarios" se da 
autonomía de gestión y recursos propios a los organismos subsidiarios: PEMEX Exploración y 
Producción, PEMEX Refin ación, PEMEX Gas y Petroquímica Básica y PEMEX Petroquímica. 

4.2.l. Propósito de PEMEX 

Aprovechar racionalmente los hidrocarburos y sus componentes para contribuir al desarrollo 
sustentab le del país. 

4.2.2. Visión de PEMEX al 2006 

"PEMEX orgu llo de México y de los petrol eros, se ha convertido en la mejor empresa petrolera 
del mundo, que propiedad del estado, y gracias a la entrega y compromiso de sus empleados, 
opera en forma oportuna, moderna, transparente, efi ciente y efi caz con estándares de excelencia y 
honradez. 

La economía nacional ha dado un giro gracias a que PEMEX, a través de sus alianzas con la 
industri a, se ha posicionado como palanca del desarrollo nacional generando altos índices de 
empleo. 

Su tecnología de vanguardia le ha permitido aumentar sus reservas y reconfigurar su plataforma 
de exportación, vendiendo al exterior crudo de mayor calidad y valor, además de ser 
autosuficiente en gas natural. Abastece materias primas, productos y servicios de altísima calidad 
a precios competitivos y cuenta con una industri a petroquímica moderna y en crecimiento. 

PEMEX es una empresa limpia y segura, comprometida con el medio ambiente, su alta 
rentabilidad y moderno régimen fiscal le ha permitido seguir siendo un importante contribuyente 
al erario público, cuyos recursos se utili zan en beneficio del país". 

4.2.3. PEMEX Exploración y Producción 

Pemex Exploración y Producción (PEP) es una Subsidiaria de Petróleos Mexicanos (Pernex), en 
el organi grama básico se le localiza : 
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PE ME X 
-': ~ . 

La cultura organizacional de Pemex Exploración y Producción está integrada por la misión. 
visión y objetivos estratégicos, como a continuación se describe: 

4.2.3.1. Misión 

"Pemex Exploración y Producción es el organismo descentralizado de Pemex, responsable de 
maximizar el valor económico a largo plazo derivado de la incorporación de reservas de crudo y 
gas natural; de desarrollar y explotar racionalmente los yacimientos, así como de producir y de 
manejar los hidrocarburos eficientemente. Estas actividades las reali zará apegándose a la política 
de incorporación y explotación de reservas establecida por el Estado, satisfaciendo las normas 
vigentes de seguridad industrial y protección ecológica y cumpli endo con las obligaciones 
adqu iridas con el Estado y con la sociedad."8 

4.2.3.2. Visión 

"Pemex Exploración y Producción deberá ser reconocida como una empresa de alta 
productividad en la incorporación de reservas y en la producción y manejo de hidrocarburos. 
comprometida con el desarrollo y bienestar de su personal y con la mejora continua de su 
organización, y siempre respetuosa de las comunidades y el entorno ecológico en donde opera."9 

4.2.3.3. Objetivos Estratégicos 

En el Plan de Negocios 2002-201 O se conciben las siguientes estrategias: 

Aplicación eficiente de los recursos de inversión : Tiene como objetivo orientar la aplicación de 
recursos de inversión de la Empresa, para elevar al máximo, en el largo plazo. el valor económico 
del aprovechamiento de los hidrocarburos. 

Modernización de la estructura organizativa: Su fin es orientar la estrnctura actual de la 

8 Pemex Exploración y Producción, "Plan de Negocios 2002-2010", México, PEP . 
9 !bid 
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organización hacia el cumplimiento de las actividades sustanti vas de la Empresa. El di seño de la 
nueva estructura, pe1111 ite que la atención gerencial pueda centrarse en las acti vidades de 
exploración y producción, y que se fomente la responsabilidad de resultados en cada una de las 
principales áreas de acti vidad. 

Reducción de restricciones tecnológicas y de recursos humanos: Se orienta a la incorporación 
del uso de tecnologías de punta dentro de la Empresa y a la satisfacción de las necesidades de 
recursos humanos capacitados, tanto en especialidades técnicas como en habilidades directivas y 
gerenciales. 

Mejoras en la eficiencia operativa: Plantea las medidas necesarias para realizar las operaciones 
de la Empresa con niveles de desempeño equiparables a los internacionales, desarrollando 
sistemas de medición para cuantificar su eficiencia. 

4.2.3.4.0rganización 

La estructura organizacional de Pemex Exploración y Producción está constituida, como se 
muestra a continuación: 

Dirección 
General i 

J 

Unidad Jurídica 11""-----t 

Gerencia de 
Enlace 

Operativo 1 

1-----"'"ll Organo Interno , 
de Cootrol 

f Coordinación :! Seguridad 

~' de Estrategias ... 1 -----+-----~I Ind.ustri.al. 'I 

1 
Perforación YJ 
ante pimiento, 

de Pozos .i 

. Exploración . l,'rotecdón: d 

· · . Al!lbíé'nta~; 4 

1 Tecnología 

l 'I Desarrollo 
Profesional ·; 

Planeación j 
, 

1 
~dministradó~ 
(, y Finanzas~ \ 

1 
Proyectos ' 

! 

- Cantarell 

1 1 1 
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En el organigrama no aparece la Sede Yillahermosa donde se localiza la Dirección de PEP y la 
Sede México en la que están las oficinas corporativas de las subdirecciones de Tecnología, 
Planeación y Administración. 

4.2.3.5. Plan de Negocios 2002-2010 

La Dirección General de PEP elaboró el Plan de Negocios 2002-20 l O, en el se plantean las 
fortalezas, retos y oportunidades en el corto, mediano y largo plazo. Así mismo, incluye la 
Misión y Visión de la empresa con el compromiso de la maximización del valor económico de 
las reservas de hidrocarburos del país, con los más altos estándares de seguridad y protección 
ambiental. El siguiente cuadro contiene la estructura principal del Plan de Negocios de PEP. 

:_-

Para hace1 operativas las 

aspiraciones y 
compromisos toflejados 

en nuestros objetivos 
liemos defif)fdO 7 líneas 

do acción qun contienen 

24 estrategias 

Cada esliategia !lene 
metas concrntas; 
medibles y alcanzables y 
será responsabilidad <fe 
cada uno de nosotros 

lograrlas 

Objetivos y Líneas de acción 

Objetivos Líneas de acción 

El Plan como documento rector está basado en tres objetivos estratégicos y siete líneas de acción 
y veinticuatro estrategias para su implementación. 
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4.2.3 .6. Gerencia de Recursos Humanos 

En el apartado anterior, se vio el compromiso de Recursos Humanos con respecto al Plan de 
Negocios, ahora se explicará su funcionamiento ; la cadena de valor está estructurada de la 
siguiente manera: 

_é ~EMEX 
EXPt.ORACIÓN Y PRODUCCIÓN 

2 

PL.AIEACIÓH OR~C 
ESTRATÉGICA llfn:OAACllOH 

:- ~:=...;~; -]· 1~ ~~~;.-..-.;-1 
. ::r.::.. : ~°'::~16n 1 : ::doru L:__~~_J 

contin ... 
·-----

• An41isisd9 
Ptoees.c>l 

• Di~ode 
EWucturas 

• PIH'f~ de 
Puurca 

• Proe.dimlenlos 

PROCESOS r~ -~ .. 

_ _ :L._ 

· • Liquidacionu ' 
: ·Jubilaclonn 
! • lndemntuclonu 1 
: • Plane•de Retiro ¡ 
~Labonil j 

· Deum>llo de 
Soluciones 

'"'º"'''""" 1 1 • COflsoiid.clón 

~~ 

En cada fase del proceso interviene una parte de la Gerencia, la cual tiene la siguiente 
organización e interrelación: 
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EXPLORACIÓN Y PRODUCC IÓN 

Interrelación del Proceso con la Organización 

Estrnegiu y Coniroi 
1, 9 

1 Gerencia Recursos Humanos 1 

Qrvanización y Control Productivid~d y D.sa~lo S.Mcloa y Prestaéiones · Relacion11 Labonlfl · 
2 3,4, 6 6,7 .... 8 

j Opn. Laboral y s..i(tcios j 

4.2.4. PROCESO DE CAPACITACIÓN PEP 

Es responsabilidad de la Superintendencia de Operación Laboral y Servicios la función operativa 
de capacitación en Sede México y es de aplicación para todas las gerencias de las Subdirecciones 
de Planeación, Admini stración y Finanzas, y Tecnología y Desarrollo Profesional (STOP). Para 
esta última, sólo en el caso de actualización admini strativa, humanística e informática; ya que en 
lo tecnológico la propia Subdirección controla las especialidades de ingeniería petrolera. Además, 
la Unidad de Perforación y Mantenimiento de Pozos con residencia en Villahermosa también se 
sale del control de Recursos Humanos Sede México, por razones geográficas. ·. · 

Como función operativa, su jurisdicción abarca la aplicación de la herramienta de detección de 
necesidades, la elaboración de los planes y programas de capacitación. la gestión de autorización 
de presupuesto, el control y seguimiento de cumplimiento del programa. 

La Subgerencia de Productividad y Desarrollo, es la entidad encargada de la nonnati vidad de 
capacitación a nivel nacional para PEP y responsab le de los programas ejecuti vos , que se 
contratan con diferentes universidades. En cuanto a la reglamentación de políticas y lineamientos 
esta Subgerencia es la representante ante los comités que legislan en esta materia en la Dirección 
Corporativa de Administración de Petróleos Mexicanos. 
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Como .'rnción. 1,1ormativa, s~': á1\1bi.to incluye el dise.ño y modificaciones al pro~eso , su difusión y 
aphcé\O}O,Il ·,i?;~.I1eral en tndas las reg1,ones, sedes y activos de PEP. . : 

A continuación se explicará la situación actual que guarda la capacitación en cuanto al modelo, 
los procedimientos y he[Tarnienta de diagnóstico de requerimientos. 

El modelo de capacitación que PEP ha ddinido está representado en el siguiente modelo: 
' 1 

PLANEACIÓN 

COMPETENCIAS 

m 
PEMEX 

NEGOCIO 

ESPECIALI DAD 

~OCESOS 
D D 1 

A 
G 
N 
ó BRECHAS s 
T 
1 

e 
o LJ 

PROCESOS 

~ 
COMPETENCIAS 

PEMEX 

NEGOCIO 

ESPECIALIDAD 

... AC 
~-------

PLANEAR 

1 MARCO LEGAL 1 

PLAN DE 

CAPAC 1 ACION 
¡\ 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 

1 

1 ' 1 

... 

EJECUCION DE 

CAPAC TACIÓN 
1 

'1 
1 
1 

1 1 

EJEGUTIVO 
1 

1 1 
PROFESIONAL1 

1 'MANUAL Y 
1

1 DE OFICI N 

EJECUTAR 

EVALUACIÓN 

Pr esos 

P esto/ 
P rsona 

Pro rama 

... 

VERIFICAR 

La herramienta de diagnóstico de PEP consiste en la definición de dos etapas una A que sirve 
para determinar los cursos que se originan a partir de la existencia de programas institucionales 
de desarro ll o, operación y nonnatividad. Una etapa B, que se basa en el análisis de las 
responsabilidades del área de trabajo o grupo natural de trabajo desde el enfoque de procesos 
considerando los que son clave y que cuentan con un insumo, una transfo1mación y una salida. 
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Cada parte, se evalúa de acuerdo a unos rangos predetem1inados en escala de 1 a 5 (cri terios de 
desempeño del proceso), al sumar las calificaciones se pueden identificar los procesos críticos; a 
los que se analiza las causas que generan esa evaluación, se proponen mejoras y qué acciones de 
capacitación se recomiendan. 

Como parte de la etapa de diagnóstico se definen las brechas de conocimiento, es decir, las 
diferencias establecidas entre características esperadas y la medición actual de las mismas; a 
partir de ahí se inicia la planeación, ejecución y evaluación considerando los niveles 
organizacionales (ejecutivo, profesional y de oficina) para concluir el ciclo en la evaluación de 
los procesos, programas y puestos/persona. 

La siguiente lámina muestra el proceso de la capacitación en PEP, con base en el modelo citado: 

A PEMEX Subd1recc1on de Adm1rnstrac1on y Finanzas 
L .. 1>1. u1nr~ Gerencia de Recursos Humanos 

. ,, 
C1J'ACITACION Y DESARROLLO 

. qctt).<' 

: 1 .\ ( _..\PJ\CTL\.CU.'>N \ ' m :S.<\RROl . .I,() l)t:j f.A('T() lt m: i\IA~O, f .. li.Jl.A'\T l l .. '\ LA C0"1 f'KTITI Vl!).\f) 

Of'. L\ [;\tl'lU:SA. 

•,\1 J::D I CJÚ~ .,. ACfl,.\LJ:t.A<:lÚN JH: L CO~'-OC l ~lll'.:NTO ORG,\Nl:t~\CllJi\A IJ. 

Las definiciones o glosario de términos de las páginas 9 a la 12 y las descripciones de actividades 
abarcan las páginas 17 y 18 para la planeación, 24 y 25 la ejecución y 31 la evaluación en el 
Manual de Procedimientos de Capacitacióri autorizados en noviembre de 2001 en su primera 
revisión. Ver en Anexo VIII. 

En relación a la intervención del IMP, PEP únicamente cita las siguientes actividades para los 
proveedores durante la ejecución, la numeración corresponde al número de actividad del 
procedimiento oficial: 

5) Presentar temarios, objetivos, apoyos e instructor 
12) Preparar material y asignar recursos 
1 5) Efectuar ceremonia de inauguración 
16) Aplicar evaluación inicial a participantes 
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17) Desarro ll o del evento 
19) Anal izar resultados y tomar acciones correctivas 
20) Apli car evaluación final a participantes 
22) Reali zar ceremonia de clausura y entrega de constancias 
23) Entregar productos solicitados en el cont rato como formatos de relación de asistencia, 
evaluación del curso (DP-09) y evaluación de los participantes (DP- 1 O) . 

Cabe mencionar que, el IMP ha participado, como valor agregado, más allá de los procedimientos 
que fo rmalmente establecen, como la detección de necesidades, la planeación y el control y 
seguimiento del programa de capacitación. 

4.2.4.1. La capacitación en PEP con respecto al IMP 2000-2002 

A lo largo de los años el programa de capacitación ha tenido diferentes comportamientos y en 
cada uno de ellos ha tenido participación el IMP. 

A nivel nacional se tiene la siguiente info rmación, cuya fuente es el in forme del Ing. Juan de Dios 
Calva, Responsable de Capacitación de la Subgerencia de Productividad y Desarrollo de la 
Gerencia de Recursos Humanos, presentado en la reunión del Hotel Century en diciembre de 
2000. 

Cursos / Año 2000 Horas / Año 2000 
Cursos programados 5571 Horas programadas 330733 
Impartidos 2735 Impartidas 147870 
Adicionales 329 Adicionales 16135 
Cursos totales 3064 Horas totales 164005 
Cumplimiento (%) 55 Cumplimiento (%) 49.59 
Parti cipación del IMP 13 13 Participación del IMP 70978 
Proporción IMP (%) 48 Proporción IMP (%) 48 

REG!ON 2001 
CURSOS 2000 

Norte 1085 1638 
Sur 11 88 1690 

-
Marina Noreste (MN E) 11 78 874 
Marina Suroeste (MSO) 834 1042 
Sede Villahem1 osa (VH) 235 373 
Sede México (MX) 380 304 
Perforación (UPMP) 671 935 

jTOTAL 557 1 6856 

Como puede observarse, a nivel nacional el lMP tiene una participación del 48 % en el 2000, o 
sea, fu eron impartidos 13 13 cursos con 70978 horas. En Sede Méx ico el programa de 
capaci tación PEP 2000 alcanza 380 cursos de un to tal de 557 1, es decir, representa un 6.8 % con 
respecto a los programas de las Regiones; en el 200 1 son 304 de 6856 lo que significa un 4.4 % 
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De los infonnes elaborados en el desarrollo de los programas de capacitación instrumentados por 
el IMP para PEP en Sede México se tienen los siguientes resultados: 

2000 2001 2002 
Año 

Programa Cursos Horas Monto Cursos Horas Monto Cursos Horas Monto 
Total 239 20466 sin dato 199 46439 sin dato 960 56166 sin dato 
IMP 141 7938 3822803.68 116 6468 3709 180.02 244 8796 4996887.57 

% 59.0 38.8 58.3 13.9 25.4 15.7 
IMP 179 14297 6311759 145 8155 7000000 34 1 12774 121 2 1576.90 
prog 

Cabe aclarar que, el número de cursos y horas impartidos por el lMP son reales y se están 
comparando con cantidades programadas de PEP, ya que no se cuenta con los datos reales, estos 
incluirían los cursos internos y externos contratados con otras empresas. Gráficamente, puede 
verse a continuación: 

La detección de necesidades cada año se lleva a cabo y es el sustento de los programas de 
capacitación en los que participa el IMP. PEP como marco normativo emite un documento 
referente a los criterios y mecanismos para la elaboración de los programas de capacitación. A 
continuación se describe el texto del documento: 

4.3. LINEAMIENTOS GENERALES PARA LA ELABORACIÓN 
DE PLANES Y PROGRAMAS DE CAPACITACIÓN Y 
DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS EN 
PETRÓLEOS MEXICANOS Y SUS ORGANISMOS 
SUBSIDIARIOS. 

J<~STA I'ESIS NO S., . ~ 
DE LA BIB:r- f')T . -
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4.3. 1. OBJETO Y AMBITO DE APLICACIÓN 

El objetivo es regul ar y homologar los criterios para la elaboración de los planes y programas de 
capacitación, apli cables a toda la industria petrolera, ya que son de observancia obligatoria. 

4.3.2.GENERALIDADES 

Los lineamientos son emitidos por la Dirección Corporativa de Administración de Pemex y 
considera los siguientes puntos: 

• Garanticen su cabal cumplimiento, con oportunidad y eficiencia. 

• Aseguren la productividad, ahorro, transparencia, desregulación presupuestaria y rendición de 
cuentas . 

• Se cumpla con los ordenamientos internos y externos que se emitan e incidan en la función de 
capacitación, incluyendo las publicaciones del Diario Oficial de la Federación que 
correspondan, de acuerdo con los comunicados que periódicamente se remiten vía correo 
electrónico por la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos, a las Unidades 
Administrativas involucradas en la Capacitación. 

• Contribuyan a que Pemex se convierta en la mejor empresa petrolera del mundo, a mejorar la 
oferta y calidad de los bienes y servicios, y a promocionar el desarrollo de capacidades 
empresariales. 

• Consideren la Cultura Organizacional y favorezcan los valores institucionales, que conlleven 
a un proceso de mejoramiento continuo con enfoques proactivos y visionarios. 

• Fortalezcan la Cultura de Seguridad Industrial, Protección Ambiental y Salud Ocupacional, 
considerándola en forma integral a los cursos que se impartan, que proporcione al personal 
los conocimientos y habilidades necesarios para desempeñar sus funciones con seguridad, 
aplicando los aspectos pertinentes para la protección de su salud, del medio ambiente y cuente 
con los fundamentos para el cuidado del factor humano y de las instalaciones. 

• Incorpore acciones orientadas al Desarrollo Sustentable en Petróleos Mexicanos y sus 
Organismos Subsidiarios. 

• Considere los Planes de Negocio y/o Programas Operativos; así como los de mediano y largo 
plazo de Petróleos Mexicanos y sus Organismos Subsidiarios que correspondan. 

• Promuevan la participación de instructores internos para el desarrollo de sus programas. 

• Contribuyan a un proceso de cambio, desarrollo y transformación con ideas innovadoras y 
creativas, de acuerdo con el ritmo que marca la tecnología. 

• Identifiquen los programas orientados a diversos enfoques como son; competencias laborales, 
esquemas modulares, entre otros. 
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• Cumplan con las necesidades, posibilidades y capacidades de los trabajadores en congruencia 
con los objetivos y metas que requiere el desarrollo de Petróleos Mexicanos y sus 
Organismos Subsidiarios, asegurándoles equidad e igualdad en oportunidades. 

• Amplíe la cobertura de capacitación y la reoriente hacia un sistema modular que permita a los 
trabajadores prepararse en una trayectoria de carrera, vinculándolo con las necesidades de la 
planta productiva, para facilitar la capacitación continua y la movilidad interorganismos, 
tendientes a la certificación de las competencias laborales. 

• Permita la actualización permanente y sistemática de las habilidades y destrezas del individuo 
a lo largo de su vida productiva. 

• Impulse el crecimiento profesional de los trabajadores, que contribuya a que en los relevos en 
la titularidad, se aproveche la experiencia y los conocimientos del personal. 

• Permitan identificar y promover la perspectiva de género, con la finalidad de propiciar la 
igualdad de trato para mujeres y hombres. 

4.3.3. PROGRAMAS 

Pemex considera que deben establecerse preferentemente programas modulares, tomando en 
cuenta el inventario de recursos humanos, la relación de labores o la descripción de puestos, que 
permita a los trabajadores ampliar sus posibilidades de desarrollo, incorporarse a puestos de 
mayor jerarquía y responsabilidad y/o su permanencia en el puesto. Sus programas de 
capacitación deben estar circunscritos en los dos grandes bloques que se describen a 
continuación: 

La Capacitación Obrera y/o Profesional, se distribuirá en los siguientes tres grupos de cursos: 

• Genéricos: Están conformados por cursos o eventos que obedecen a necesidades 
institucionales comunes a las áreas de trabajo en sus diversos niveles organizacionales, 
orientándose al desarrollo personal de los trabajadores en función de sus actividades. 

• Específicos: Comprenden aquellos cursos dirigidos a resolver problemas concretos, 
relacionados con la preparación del personal en cada una de las diferentes áreas de trabajo. 

• Integrales: Agrupa los eventos enfocados a satisfacer necesidades parti culares, derivadas de la 
planeación a mediano y largo plazo que a nivel rama se formulen, mediante cursos modulares 
que pennitan un desarrollo de carrera de los participantes; asimismo, se deberán elaborar con 
base en los perfiles, las evaluaciones del desempeño, del potencial y los planes de carrera de 
los trabajadores. 

La Capacitación Ejecutiva se dividirá para su desarrollo en dos programas, que se 
complementan: 

• Específicos.- Que estarán bajo la responsabilidad de las Unidades Administrativas, en lo que 
se refiere a los aspectos presupuesta! y operativo y deberán ser elaborados con base en el 
modelo diseñado para este fin ; asimismo, estarán basados entre otros aspectos, en: 

• El Plan Estratégico de Recursos Humanos que corresponda. 
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• Planes de carrera personalizados. 
• Evaluaciones del desempeño y del potencial. 

Visión Corporativa.- Serán responsabilidad de la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos, en 
su di seño, instrumentación y desarrollo, y con cobertura para toda la empresa y se elaborará con 
base en el perfil ejecutivo a fin de alcanzar los objetivos institucionales en concordancia con la 
misión de la empresa, su filosofía de trabajo y los valores de la Cultura Organizacional; así como, 
los programas y proyectos que la Dirección General dicte, con el propósito de orientar la 
formación de ejecutivos hacia una administración empresarial enfocada a la alta productividad. 

4.4. INSTITUTO MEXICANO DEL PETRÓLEO 

4.4.1. ANTECEDENTES 

El Instituto Mexicano del Petróleo (JMP), organismo público descentralizado del Gobierno 
Federal , sectorizado en la Secretaria de Energía, se creó el 23 de agosto de 1965 como 
consecuencia de la transformación industrial del país y de la necesidad de hacer frente a la 
dependencia tecnológica del extranjero relacionada con la industria petrolera, petroquímica 
básica, petroquímica derivada y química. 

El IMP nació por iniciativa del entonces Director de Petróleos Mexicanos, Jesús Reyes Hernies, 
quien reconoció que la planeación y el desarrollo de la industri a petrolera deberian ser 
congruentes con las necesidades de una economía mixta y planteó al presidente Gustavo Díaz 
Ordaz la urgencia de fomentar la investigación petrolera y formar recursos humanos que 
impulsaran el desarrollo de tecnología propia. 

Durante esta administración se aprobó el decreto publicado en el diario oficial, en el cual se 
establecen como objetivos fundamentales crear programas de investigación científica básica y 
aplicada, formar investigadores, desarrollar tecnologías aplicables a la industria, y capacitar 
personal en todos los niveles. 

Los regímenes presidenciales posteriores promovieron en diferentes facetas el arranque industrial 
del país, impulsando la explotación de nuestras reservas petroleras, ampliando y desarrollando las 
instalaciones y plantas industriales de Petróleos Mexicanos como palanca para contribuir al 
desarrollo económico y social del país. 

Como respuesta a los elevados pagos que el país hacía por importación de tecnología el gobierno 
mexicano tomó vari as iniciativas entre ellas una de las más importantes fue la creación del 
Instituto Mexicano del Petróleo (IMP) como un centro de investigación y desarrollo para el sector 
petrolero. Es decir que, el gobierno con la creación de instituciones de investigación como el IMP 
buscaba di sminuir la dependencia que se tenía en materia de tecnología con otros países. 

Definidos los programas y avanzada la construcción de las instalaciones, fue nombrado como 
primer Director General Javier Barros Sierra, quién tomó posesión el 31 de enero de 1966, fecha 
en la que se instaló también el consejo, presidido por Reyes Heroles. 
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Al tomar posesión, definió como aspectos o ramas de la actividad de este centro la investigación 
en geología, geofisica, ingeniería petrolera, transporte, dist1ibución de hidrocarburos, economía 
petrolera, química, refinación, petroquímica, diseño de equipo mecánico, electrónico, maquinaria. 
y electrónica aplicada. 

En 1966, Barros Sierra fue nombrado rector de la UNAM, por lo que Antonio Dovalí Jaime se 
convirtió en el segundo Director General del IMP, cargo que ocupó hasta 1970. 

Bajo la dirección de Dovalí Jaíme, en el IMP se elaboró un plan a largo plazo de la industria 
petrolera y petroquímica básica y se decidió establecer, a partir de 1969, las Representaciones de 
Zona, primero en Tampico, luego en Salamanca, Poza Rica y Coatzacoalcos. De esta forma, los 
primeros frutos de la investigación petrolera así como el de la capacitación primero y 
posteriormente con el desarrollo profesional se extendió a otros puntos de la República. 

El inicio de las actividades del Instituto se propició con la participación de un grupo de 
profesionistas destacados de Pemex que contaban, además de gran capacidad técnica, con amplio 
conocimiento de la industria petrolera, y con un conjunto de investigadores del sector académico 
con vasta experiencia en el desarrollo de proyectos de investigación científica, pero sin la debida 
planeación conjunta de sus esfuerzos en materia tecnológica. 

De esta manera se formaron grupos de geólogos, geofísicos, matemáticos, fí sicos, químicos. 
electrónicos e ingenieros petroleros y químicos, entre otros especialistas, que en colaboración con 
colegas conocedores de los problemas centrales de las industrias petrolera, petroquímica y 
química, comenzaron a definir las áreas o temas en que era conveniente desarrollar esfuerzos para 
apoyar las actividades de la industria y adelantar sus posibles demandas tecnológicas. 

Asimismo, se creó una amplia estructura para capacitar a los trabajadores y establecer programas 
para la formación académica y de actualización profesional, tanto del personal de Pemex como 
del propio Instituto. Ha sido una preocupación constante en las actividades del Instituto. 
coadyuvar al uso de derivados, contribuyendo a la racional y eficiente preservación del medio 
ambiente. 

El Instituto inició sus operaciones en cuatro edificios (tres con laboratorios y uno admini strativo) 
y una nave de incipientes talleres. Actualmente se cuenta, en la sede principal , con 33 edificios 
(20 con laboratorios, cuatro naves de plantas piloto y talleres y una torre administrativa) , y en el 
Conjunto de La Reforma, en el estado de Hidalgo, con tres naves industriales de laboratorios. 

Además, se cuenta con cuatro Direcciones Regionales, que comprenden 32 centros de 
capacitación, oficinas y laboratorios de otras dependencias del Instituto, con el fin de ser.-ir a 
Pemex en las zonas petroleras más importantes. 

La entidad inició sus actividades con 300 personas, técnicos que provenían de diferentes 
dependencias de Pemex e investigadores de diversas instituciones del sector educativo. Debido a 
las demandas de proyectos y servicios solicitados por Pemex, el personal llegó a alcanzar en el 
año de 1987 la cantidad de 6 mil efectivos. 
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Durante este tiempo y como resultado de las diferentes reestructuraciones que ha tenido el 
Instituto, se requirió de una mayor sistematización y automatización de los procesos 
administrativos, tanto en lo referente al ordenamiento de la infonnación interna para el control y 
la toma de decisiones, como para la demanda de in formació n de las diferentes secretarías de 
estado del gobierno federal. 

En el proceso de reestructuración reciente de Petróleos Mexicanos, el IMP ha procedido a 
adecuar su organización y aquellos procesos administrativos y servicios que se deben 
proporcionar interna y externamente. Asimismo, se inició un redimensionamiento racional de los 
activos del Instituto, contándose actualmente con una plantilla de 4,300 empleados. 

Crear y actualizar la capacidad de la Institución, a fin de generar los conocimientos requeridos 
para incrementar la competitividad y rentabilidad de Petróleos Mexicanos y aumentar el acervo 
tecnológico propio, ha sido una permanente preocupación de quienes han cuidado la planeación 
estratégica del IMP, basados en teorías administrativas modernas. 

Las experiencias adquiridas por el IMP, a lo largo de más de 30 años de apoyo a Pemex y a la 
industria nacional, conjuntamente con una mayor atención a sus objetivos primordiales -
investigar, innovar y desarrollar-, pretenden contribuir a superar los niveles de competitividad y 
rentabilidad de Petróleos Mexicanos. 

Los orígenes de la actual Gerencia de Capacitación de la Delegación Regional Zona Centro se 
dan en 1967 cuando inician los programas de capacitación en las zonas foráneas. 

El centro de capacitación IMP - Salamanca fue el primero en iniciar actividades el 18 de marzo 
de 1968 atendiendo las necesidades de capacitación de la Refinería "Antonio M. Amor", la 
Unidad Petroquímica Salamanca, el Centro Embarcador y la Agencia de Ventas. 

Con el ingeniero Bruno Mascanzoni, Director General de 1971 a 1977, se propició el desarrollo 
científico y tecnológico en diversas áreas de la industri a petrolera. El IMP comenzó el registro de 
sus primeras patentes, alcanzó la comercialización de sus primeros resultados e inició proyectos 
mancomunados con empresas extranjeras; en materia de capacitación se creó el centro de 
capacitación IMP - Tula en 1975 para dar servicio prioritaiiamente a la Refinaría "Miguel 
Hidalgo". 

A fin de apoyar los programas de capacitación de la Gerencia Comercial Valle de México y de 
sus plantas y terminales de ventas de la Ciudad de México (Barranca de Muerto, Añil y la 
Comercial del Valle de México) se crea en 1976 el centro IMP - AL TACE cuyo nombre cambió 
posteriormente a lMP - Valle de México, en ese mismo año surgen los centros de capacitación 
Atzcapotzalco y Venta de Carpio (todos estos centros) actualmente están fuera de operación. 

Durante la administración de Agustín Straffon Arteaga ( 1977-1981 ), se acordó que las entidades 
de la administración pública paraestatal se agruparan por sectores, con el fin de que sus 
relaciones con el ejecutivo federal se realizaran mediante una secretaría de estado o departamento 
administrativo . El IMP quedó agrupado en el sector industrial mediante la Secretaría de 
Patrimonio y Fomento Industrial , hoy Secretaría de Energía. 
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Con el propósito de una mejor atención el personal del centro admin istrativo de Petróleos 
Mexicanos en la Ciudad de México, que hasta 1976 se operaba desde el IMP sede, se crea en 
1977 el centro de capacitación IMP - Oficinas Centrales, cuya responsabilidad es atender las 
necesidades de capacitación de las hoy cinco subsidiarias: Exploración y Producción, Refinación, 
Gas y Petroquímica Básica, Petroquímica Secundaria y el Corporativo. 

En ese mismo año inicia la coordinación Zona Centro con sede en Poza Rica, Ver. , y en mayo de 
1978 pasa a formar parte de la nueva Zona Centro. 

Bajo la dirección de José Luis García Luna (1982-1988), se inició la descentralización de sus 
actividades hacia otros puntos del país. 

En 1985 la zona centro cambia de denominación a Zona Altiplano, con residencia en Oficinas 
Centrales de la Ciudad de México. 

Femando Manzan ill a Sevilla se convirtió en el sexto Director General del !MP ( 1988- 1992), 
además de pionero del Instituto y funcionario de Pemex era un profesionista reconocido por su 
autoridad técni ca en materia petrolera. 

En l 991 a raíz del cambio de zonas a gerencias, desaparece la zona altiplano y se crea la 
Coordinación de Capacitación Área Metropolitana con los centros: IMP - Oficinas Centrales, 
ALTACE, Centro de Desarrollo de Ejecutivos el Chico, Hgo. (expropiado por el Gobierno 
Federal en el año de 1988) y Venta de Carpio. 

La nueva estructura de Pemex dio pauta al lMP para delinear otras act ividades de investigación y 
desarrollo de tecnología. 

Con Víctor Manuel Alcérreca Sánchez como Director General ( l 992-1995) en l 993 se agregan a 
la Coordinación el Centro IMP Guadalajara, creado en l 988 para atender la zona occidente y el 
Centro IMP - San Martín Texmelucan, creado en 1991 que da los servicios de capacitación al 
Complejo Petroquímico Independencia y se crea la Subdirección General de Capacitación y 
Servicios Técnicos. 

A partir de 1994, se contempló una nueva organización estructurada por unidades de negocio, 
para fortalecer diversas áreas de investigación. Con base en la reestructuración del IMP en 
diciembre de 1995, la gerencia se transforma en la Representación Zona Centro, a la que se le 
agregan las funciones de consultoría. 

Francisco Bamés de Castro ( l 995-1996), promovió el mejoramiento de la calidad de los recursos 
humanos y el desarroll o de los proyectos de investigación; se crean cuatro Representaciones 
Foráneas. En 1997, Bamés de Castro toma posesión como Rector de la UNAM y Gustavo A. 
Chapela Castañares asum e el reto de dar continuidad a las actividades de sus antecesores. 

El l de nov iembre de 1998 en sesión ordinaria CXXXIII el H. Consejo Directi vo del IMP aprobó 
la estructura orgánica del lMP, la cuál fue registrada y autori zada por la Secretaría de Hacienda y 
Crédito Público, según notificación de la Secretaría de Energía 4 l 0.0.059/99, quedando integrada 
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por ocho Subdirecciones, cinco Delegaciones Regionales, la Contralorí a Interna, la Gerencia 
Jurídica y la Gerencia de Comunicación y Relaciones Públicas. 

Se crea la Delegación Regional correspondiente a Dos Bocas, asimismo, la Coordinación de 
Investigación y Planeación se transforma en Subdirección de In vestigación y Tecnología. Se 
transforman y fortalecen la Coordinación de Promoción y Relaciones Públicas y la Coordinación 
de Proyectos Especiales, a fin de crear la Subdirección de Comerciali zación y la Subdirección de 
Planeación y Desarrollo Institucional , respectivamente, permitiendo así garantizar la planeación, 
ejecución y supervisión de procesos horizontales e institucionales de investigación y desarrollo 
tecnológico, comercialización y desarrollo institucional. 

Esta nueva estructura de organización está orientada principalmente a reforzar el proceso de 
desconcentración hacia las zonas operativas y dotarlas de mayor autonomía de gestión, lo que 
pem1itirá conseguir la alineación tecnológica y operacional con Pemex para el otorgamiento de 
servicios de ingeniería, y fortalecer las actividades de investigación y desarrollo tecnológico, 
mediante un esquema ági l de administración en la Sede que apoye y coordine los grupos 
hori zontales que las reali zan. 

A partir de 1999 se crean las cuatro delegaciones regionales y surge la actual Gerencia de 
Capacitación de la Delegación Regional Zona Centro con la incorporación de los centros: 
Minatitlán, Salina Cruz, Cosoleacaque, Cangrejera, Pajaritos, Morelos y Veracruz. Para febrero 
del 2000 esta gerenci a forma parte de la Dirección Ejecutiva de Capacitación y desde entonces 
regresa a la estructura anterior. 

El IMP adquiere la herramienta SAP/R3 y con la puesta en marcha del Sistema Integral de 
Información del IMP (SIIIMP), se impulsa una nueva forma de trabajo con el enfoque de la 
administración de proyectos, la que trae consigo la agilización de todos los trámites 
administrativos y de gestión a contar de 1999. 

El 21 de julio de 2000, el IMP es reconocido como el primer centro público de investigación en 
nuestro país. (Modificación al Decreto de Creación). 

En el mismo año, el Instituto Mexicano del Petróleo ha logrado la certificación del sistema de 
calidad del proceso " Proporcionar Soluciones de Capacitación" bajo la Norma IS0-9000: 2000 a 
través de la firma certificadora K.PMG. 

A más de 38 años de su creación, el IMP ahora está integrado por una planta de cerca de 4 600 
trabajadores y tiene 122 laboratorios en sus instalaciones sede, seis en el parque industrial La 
Refonna, Hgo.; seis en el Desarrollo Industrial de Cactus, Chis., tres en Dos Bocas, Tab., dos en 
Poza Ri ca, Ver.; cuatro en Ciudad del Carmen, Camp.; y dos en Ciudad Madero, Tam., con lo 
que mantiene el liderazgo en materia de investigación petrolera y de fomiación de recursos 
humanos. 

La estructura orgánica del Instituto Mexicano del Petróleo, quedó integrada en el ámhi to central 
por: la Dirección General , 9 direcciones ejecutivas y 1 contraloria interna; en el ámbito regional 
por 4 delegaciones regionales y 24 gerencias. Cambian de denominación las subdirecciones a 
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direcciones ejecuti vas; se crean dos direcciones ejecutivas, la Técnica y la de Capacitación; se 
suprime la Delegación Regional Dos Bocas. 

Esta nueva estructura de organización está orientada preferentemente para mejorar 
sustancialmente la atención al cliente; estandari zando la ejecución de proyectos por soluciones, 
independientemente de la ubicación geográfica del personal , se fo miali za el reconocimiento de 
las competencias institucionales y se fortalece la investigación y el desarrollo de tecnología. 

A partir de este año el IMP pretende recuperar y fortalecer los servicios de capacitación con 
calidad certificada en donde Petróleos Mexicanos los requiere, para garantizar un mayor impacto 
en su desempeño tecnológico. 

Para el 2003, la delegaciones regionales adquieren la denominación de direcciones ejecutivas y la 
gerencia se integra a la Dirección Regional Zona Centro y se transforma en la Gerencia de 
Atención a C li entes de Capacitación. 

En la actual estructura organizacional del IMP se contemplan once direcciones ejecutivas y 
cuatro direcciones regionales. 

De las direcciones ejecutivas cinco son unidades de negocios siendo Capacitación una de ellas. 

4.4.2. OBJETIVOS ESTRATÉGICOS DEL IMP 

En el IMP se han clasificado los objetivos estratégicos en cinco grandes perspectivas. Estos 
objetivos diri gen los esfuerzos hacia un buen desempeño financiero , penniten incrementar las 
fortalezas competitivas del IMP y refuerzan la posición de los negocios institucionales a largo 
pl azo; además, junto con la misión, marcan las guías para llevar a cabo las acciones que permitan 
reali zar la Visión. 

Innovación 
Comercialización y desempeño financiero 
Excelencia operacional 
Comunidad IMP 
Posgrado 

4.4.3. PLATA FORMAS DE OPERACIÓN DEL IMP 

Durante su evo lución el Instituto ha experimentado una serie de modificaciones en su filosofía y 
estructura organi zacional, siempre orientada a cubrir las expectati vas de sus clientes y 
considerando la comunicación entre las diferentes líneas de mando. 

La estructura actual sienta sus bases en los diferentes procesos inmersos en la organización así 
como en el cumplimiento de los proyectos considerando la integración del personal en equipos de 
trabajo de alto rendimiento. 
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Como consecuencia de este análi sis se identificaro n cuatro plataformas las que están 
annónicamente integradas para la consecución de los objetivos estratégicos y funcio nales de la 
organi zación. Estas plataformas son: 

Investi gación y Desarrollo Tecnológico 

Atención al Cli ente 

Negocio Basado en Soluciones 

Competencias Institucionales 

4.4.4. DIRECCIÓN EJECUTIVA DE CAPACITACIÓN 

4. 4.4.1. Misión. 

"Generar y transmiti r conocimientos especializados para el desarrollo del factor humano de la 
Industria Petrolera Nacional, a través del ofrecimiento oportuno, rentable y competitivo de 
soluciones integrales en capacitación y servicios técnicos en desarrollo humano y organizacional. 
Todo ello, con base en un compromiso de excelencia en el servicio, innovación y trabajo en 
equipo". 3 

4.4.4.2. Visión. 

"Ser proveedor preferente y socio estratégico de Petróleos Mexicanos como líder, certificado en 
la generación y transmisión de conocimientos especiali zados con alto contenido tecnológico, a 
través de la aplicación de un sistema de valores ~ue promueva el continuo desarrollo del personal 
que colabora en la Industria Petrolera Nacional". 

4.4.4.3. Portafolio de negocios y líneas de productos. 

El portafolio de negocios de la Dirección Ejecutiva de Capacitación está conformado por cinco 
líneas de productos, las cuales a su vez integran una cartera de veintinueve productos especí fi cos. 

Estás líneas de productos tienen como propósito proporcionar capacitación especializada y 
servicios técnicos en desarrollo humano y organizacional, a todos los niveles del personal de la 
Industria Petro lera Nacional, contar con instalaciones adecuadas para eventos presenciales y 
virtuales; así como la elaboración de materiales de apoyo a la capacitación. 

Con base en esta plataforma de negocio se identifican y describen las cinco líneas de productos 
que, en su co nj unto, integran la capacidad competitiva de la Dirección Ejecutiva de Capacitación 
para atender eficazmente la demanda de su mercado. 

3 Plan de Negocios de la Direcc ión Ejecutiva de Capac itación 2002-2006 
4 ibid 
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En este orden de ideas, a continuación se presenta el portafo lio de negocios de la Dirección 
Ejecutiva: 

Línea 1: Capacitación Manual y de Apoyo. 

Es el conjunto de productos para desarrollar habilidades, destrezas, aptitudes y actitudes para 
mejorar las capacidades y elevar el nivel de desempeño del personal técnico, manual y de apoyo 
para que pueda desarrollar una tarea específica. 

Productos específicos: 
• Operación. 
• Mantenimiento y seguridad. 
• Apoyo a la operación. 
• Diplomados (nacionales e internacionales) 

Línea 2: Actuali zación y Desarrollo Profesional. 

Es el conjunto de productos que contribuyen a la formación, actualización y educación continua 
del personal profesional para elevar su nivel de desempeño. 

Productos específicos: 
• Diplomados (nacionales e internacionales). 
• Técnico 
• Conductual 
• Paquetería informática 
• Idiomas 
• Idiomas de inmersión total 
• Estrategias de comunicación y negociación en lenguas extranjeras 
• Idiomas técni cos especializados 
• Económico-Administrativo 
• Posgrados (nacionales e internacionales) · 

Línea 3: Actualización y Desarrollo Ejecutivo y de Dirección. 

Es el conjunto de productos que contribuyen al desarrollo y mejoramiento de habilidades 
directivas y de pensamiento estratégico para elevar el nivel de desempeño del personal ejecutivo 
y directivo de la organi zación. 

Productos específi cos: 
• Desarrollo de habilidades directivas. 
• Eventos de alta dirección. 
• Eventos IMP. 
• Posgrados (nacionales e internacionales). 
• Diplomados (nacionales e internacionales). 
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Línea 4: Servicios Técni cos en Desarrollo Humano y Organi zacional. 

Es el conjunto de productos relacionados con el análi sis, di agnósti co, fo rmulación y selección de 
opciones que proporcionan guí as de acción para integrar alternati vas de so lución organizacional. 

Productos específicos: 
• Desarrollo organizacional. 
• Desarrollo humano. 
• Calidad. 
• Preparación y evaluación para la calificación y/o certificación de competencias 

laborales. 
• Formación (reclutamiento, selección e inducción de becarios). 

Línea 5: Servicios Académicos y Medios Educativos. 

Es un conjunto de productos orientados a incrementar la calidad de las soluciones de 
capacitación, actualización profesional y desarrollo de ejecutivos y directivos, a través de medios 
educativos de vanguardia . 

Productos específicos: 
• Admini stración de los centros de capacitación Pemex y/o IMP. 
• Coordinación y apoyo para eventos internos de Pemex. 
• Materiales de apoyo a la capacitación. 
• Diseño instruccional para so luciones en capacitación. 
• Eventos de capacitación y desarro llo a distancia, en línea o virtual. 

Para la realización de los productos de las cinco líneas de negocio anteriores la Unidad de 
Negocio de Capacitación cuenta con personal especiali sta en desarrollo humano con los 
sigu iente perfiles: 

Jefe de Proyecto 

Es el responsable de planear, iniciar, programar, ejecutar, controlar y cerrar las acti vidades 
relacionadas, y admini strar los recursos humanos, materi ales y financi eros asignados al proyecto, 
buscando la rentabilidad, y la atención y satisfacción del cli ente. 

Jefe de Programa 

Es el responsable de planear, programar, ejecutar y evaluar las acti vidades relacionadas con el 
desarrollo de los programas de capacitación coordinando los compromisos con los responsables 
de Pemex y con los instructores, buscando cumplir con los requerimientos y las expectativas de 
capacitación. 

4.4.5. GERENCIA DE ATENCIÓN A CLIENTES 
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La Gerencia de Atención a Clientes de Capacitación está adscrita a la Dirección Regional Zona 
Cent ro del IMP y tiene como funciones principales supervi sar la calidad de los proyectos de 
capacitación que se reali zan en la Región. 

Atiende a los cuatro organismos subsidiarios y a las direcciones corporati vas de Petróleos 
Mex icanos. La jefatura de la gerencia y el propio Centro Oficinas Centra les del lMP se ubican a 
unos cuantos metros del Centro Administrati vo de Pemex en la C iudad de México. Ver la gráfica 
no. 4 del mapa de distribución geográfi ca y la gráfica no. 5 de la estructura organizacional. 

Cabe destacar que la Gerencia de Atención a Clientes es la de mayor di spersión geográfica de las 
cuatro regiones de capacitación y es la única que presta sus servicios a los cuatro Organismos y a 
las diez áreas del Corporativo de Pemex. Atiende a una población potencial de 54,500 
trabajadores de Petróleos Mexicanos, cuatro de las seis refinerías a nivel nacional y cuatro de las 
cinco gerencias comerciales existentes que equivalen al 80% de la capacitación que se da a través 
del IMP por Pemex Refinación. 

En relación a Pemex Petroquímica esta Gerencia tiene el 50% del programa asignado al IMP. 

Dos acti vos de Pemex Exploración y Producción el de Veracruz y Sede México, quienes 
representan el 36% del presupuesto as ignado a capacitación. 

Y por la ubi cación en la Ciudad de Méx ico at iende el 50% del programa del Corporati vo de 
Admini stración y el de Finanzas que se le asigna al Instituto. 

Cabe destacar que, el universo del Centro Admini strativo de Pemex es de 10,827 trabajadores de 
los cual es el 43 % pertenecen al Corporati vo, el 34% a Refin ación, 11 % a Exploración y 
Producción, 1 1 % a Gas y Petroquímica Básica y el 1 % a Petroquími ca. 

Gráfica No. 4 
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GERENCIA DE ATENCIÓN A CLIENTES REGIÓN 
CENTRO 

4.4.5.1. Retos específicos de la gerencia región centro 

La Gerencia de Atención a Clientes de la Dirección Regional Zona Centro estableció en marzo de 
2000 los siguientes retos: 

• Hacer rentables cada uno de los proyectos desarrollados 
• Mejorar la imagen de la Gerencia y de cada uno de sus centros de adscripción 
• Recuperar el posicionamiento en la mente de los clientes 
• Incrementar la participación en el mercado de Pemex 
• Ofrecer servicios de calidad con eficiencia y efectividad 
• Ser más oportunos en las respuestas de las solicitudes del cliente 
• Hacer sinergia con los proveedores y los clientes 
• Certificar los procesos operativos de capacitación (logrado en diciembre de 2000) 
• Buscar la optimización de los procesos, personal y procedimientos 
• Buscar la innovación y diversificación de los servicios 
• Incrementar la participación en el mercado nacional y latinoamericano de servicios de 

capacitación que ofrece la Región. 
• Elevar el nivel académico del personal profesional. 

En febrero de 2001 se adicionaron los siguientes retos: 
• Recuperar ante los clientes, la credibilidad en todos los productos y servicios de capacitación 

y consultoría que ofrece el IMP en la Región . 
• Certificar el proceso de consultoría. 
• Ser altamente competitivos por precio y servicio ante Pemex. 
• Elevar el nivel académico del personal técnico y administrativo. 
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Durante el 2002 se sumaron los siguientes: 

• Promover la certificación de instructores internos. 
• Acreditar centros IMP como centros de evaluación de instructores reconocidos ante el 

CONOCER. 
• Promover la certificación del personal administrador de la capacitación. 

4. 4. 5.1. Relación de la problemática existente en la región centro 

De acuerdo a las debilidades y amenazas citadas en el tema 4.3 y tomando como base la 
información del "Plan Estratégico de la Región Centro" y del estudio de "Imagen y 
Posicionamiento del IMP" la problemática más relevante en la Región es la siguiente: 

• Algunas Subsidiarias de Pemex limitan la participación del IMP, tal es el caso de Pemex 
Refinación, y de Pemex Gas y Petroquímica Básica. 

• Falta de planificación de la capacitación a mediano y largo plazo con Pemex. 
• Se enfrenta la inercia de arranque, ya que se está iniciando un esfuerzo de capacitación 

especializada con la participación de las competencias del IMP para impartir cursos de alta 
tecnología. 

• Al no contar con personal dedicado exclusivamente a la instrucción se contrata a personal 
externo que cumpla con los requerimientos de los cursos . 

• Los competidores del IMP tienen alta participación en el proceso de consultoría, servicios 
técnicos, desarrollo humano y organizacional. 

• Existió en la administración anterior una manifestación explícita por parte del IMP sobre el 
abandono de algunos servicios. 

• El cliente ha planeado la sustitución del IMP para el suministro de los servicios de 
capacitación (PGPB y PR ya dieron instrucciones). 

• La alta dirección de Pemex no percibe el valor agregado del personal del Instituto en el 
proceso actual de capacitación. Sin embargo las áreas operativas directamente involucradas 
manifiestan lo contrario. 

• El Plan Estratégico de la Dirección Ejecutiva de Capacitación señala que el crecimiento 
esperado de la facturación en la Unidad de Negocios es de una tasa promedio del 22% anual, 
proyectándose de 347 millones de pesos en el año 2002 a 653 en el 2006 (Gráfica no. 6). 

• En la evolución de la facturación de la Unidad de Negocios de Capacitación, Pemex 
Exploración y Producción es el Organismo que mayor demanda los servicios del IMP ; sin 
embargo, por su ubicación física aún cuando contribuye con el 42% de los ingresos de la 
Región Centro, no alcanza los niveles de facturación que se obtienen en otras zonas del IMP. 

4.5. PROCESO DE CAPACITACIÓN 

En el IMP la actividad de capacitación está determinada por el Sistema de Calidad certificado 
bajo la Norma IS0-900 l: 2000 con el proceso " Proporcionar Soluciones de Capacitación" PS
CA expedido el registro No 1963.1 el 21 de diciembre de 2000 como se muestra el proceso en la 
gráfica no. 2. 
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A partir de agosto de 2000, entró en vigencia el sistema de calidad en el IMP y en diciembre del 
mismo año se obtuvo la Certificación del proceso "Proporcionar Soluciones de Capacitación", 
cuyo fin es nonnali zar y homogeneizar la unidad de negocio en todos los centros de capacitación; 
además, de obtener ventajas de una mayor confianza e imagen para Pemex . Lo que permitirá 
captar y desarrollar mejoras continuas al proceso y a los productos que se le proporcionan al 
cliente; redundando en un mayor valor agregado y por ende mayor participación en los 
programas de capacitación. 

Cada año, el IMP lleva a cabo el compromiso de revi sar y actualizar el sistema de calidad, 
aunado a las auditorías de seguimiento de la firma certificadora, que ratifican ese compromiso. 

Corno pilar del sistema se tiene presente la Política de Calidad, que se enuncia a continuación: 

" La administración de la Calidad debe orientarse al cliente, al órgano de gobierno y al personal ; 
está basada en una cadena de liderazgo y es participativa, buscando una mejora continua del 
desempeño integral, con atención al cumplimiento de normas y leyes." 

Para el logro del cumplimiento se tienen definidos objeti vos de calidad y a su vez indicadores que 
todos los centros IMP deben aplicar. 

4.6. Proceso de Capacitación PEMEX-IMP (Convenio de colaboración 
PEMEX-lMP, 2000, modificado). 

4 .6. l Descripción 

Las políticas y lineamientos norman la actuación general en Pernex, sin embargo las 
aplicaciones prácticas de éstas pueden variar por las necesidades específicas en cada uno de los 
Organismos, por consiguiente las acciones del proceso de capacitación también pueden cambiar 
de una Subsidiaria a otra. 

El proceso general de capacitación que ha sido definido está descrito corno cadena productiva 
porque genera valor, el cuál está integrado por ocho etapas: 

1. Detección de necesidades de capacitación.- Cuyo objetivo es mediante alguna metodología, 
determinar los requerimientos de capacitación de las áreas usuarias. 

2. Integración de programas.- Con la información recopilada de los grupos naturales de trabajo 
se integran los programas preliminares calendarizados. 

3. Bases de diseño de eventos.- Se definen los objetivos y alcances para el diseño del contenido 
temático. 
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4. Selección de instructores.- Se seleccionan a los profosionalcs idóneos del banco de 
instructores, así como la elaboración de agendas compromiso. 

5. Diseño temático.- Con las bases detenninadas, objetivos a lograr y las especificaciones del 
servicio de capacitación, se diseña el contenido temático, la metodología de enseñanza
aprendizaje y los apoyos didácticos necesarios. 

6. Logística de eventos.- Se preparan los materiales y equipos didácticos, los servicios de apoyo 
para la impartición del curso, así como las aulas, talleres, laboratorios u otra instalación 
específica. 

7. Desarrollo y control de eventos.- Es la etapa donde se realiza propiamente la acc10n de 
capacitación, consistente en el inicio del curso, la supervisión-seguimiento del mismo para 
evitar posibles desviaciones y/o llevar a cabo los correctivos necesarios para el logro de los 
objetivos planteados. 

8. Integración de evaluaciones y resu ltados. - En esta última etapa, se llevan a cabo las 
evaluaciones tanto del curso, como del instructor, de los capacitandos y los resultados de la 
capacitación en el trabajo 

En la gráfica no. 1 se ilustra el proceso de capacitación en donde se observa en cada etapa la 
participación de Petróleos Mexicanos y la colaboración del IMP como entidad capacitadora. Cabe 
destacar, la intervención del instructor quien participa en el mismo proceso, como un insumo en 
el di seño temático y en la impartición del evento. 

Las etapas son desarrolladas en mayor o menor grado de importancia por cada una de las 
subsidiarias. 

Para el caso de la detección de necesidades, cabe señalar que existen varias metodologías no hay 
una única; pero en el pasado, se utilizaba en forma general el Diagnóstico Institucional de 
Capacitación y Productividad (DICAP). La razón está en que la actividad de capacitación estaba 
concentrada un entidad ll amada "Gerencia de Relaciones Laborales", quien generaba los 
"Lineamientos Generales para la Elaboración de Planes y Programas de Capacitación" de 
aplicación a todos los centros de trabajo. Así mismo, el control presupuesta! , la operación de los 
programas y el seguimiento del cumplimiento mediante un software llamado Sistema Informático 
de Capacitación "SICAP" 

Como marco normativo, en esa época ( 1986) fue autorizado el "Manual de Procedimientos 
Admi nistrativos de Capacitación para Petróleos Mexicanos". 

98 



Metodología 

5. 
MP/{O(])OLO(j Í}l 



Metodología 

5. METODOLOGÍA: 

5.1. Planteamiento del problema: 

¿Habrá diferencias estadísticamente significativas entre las actitudes y expectativas hacia la 
capacitación de quienes asistieron a un curso de Asertividad (CA) o Excelencia Secretaria! (CES) 
y las de quienes no? 

5.2. Objetivos: 

•:• Anali zar el proceso de capacitación desde el punto de vista psicológico, es decir 
tomar en cuenta las actitudes y expectativas hacia la capacitación. Con la 
aplicación de dos cuestionarios que permita determinar uno las actitudes y otro las 
expectativas del personal de PEP hacia la Capacitación (pre-test). 

•:• Detenninar el interés del personal de PEP en cuanto a la capacitación que imparte 
el IMP. 

•:• Evaluar si las act itudes y las expectativas hacia la capacitación cambian después 
de un Curso ex pos facto o sin curso. Los cuestionarios arriba mencionados (post
test) permitirán conocer las actitudes y expectativas del personal de PEP después 
de haber recibido el curso de Asertividad o Excelencia Secretaria! o en el caso de 
quienes no tomaron curso después de un tiempo igual al que dura el evento. 

•:• Sugerir mejoras en el proceso de trabajo de capacitación y estrategias de atención 
al cliente, de manejo de grupos por los instructores, de técnicas de motivación y 
liderazgo, y de diseño de cursos, que ayuden a retroalimentar. 

5.3. Hipótesis. 

Ho: N<9'hay diferencias estadísti camente significativas de las actitudes y las expectativas hacia la 
capacitación de quienes tomaron un Curso de Asertividad o Excelencia Secretaria! y quienes no. 

Ha: Hay diferencias estadísticamente significativas de las actitudes y las expectativas hacia la 
capacitación de quienes tomaron un Curso de Asertividad o Excelencia Secretaria! y quienes no . 

5.4. Variables: 

VI: Condición de capacitación 

a) Con curso de Asertividad o Excelencia Secretaria! 
b) Sin curso 
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V D: Actitudes y expectati vas hacia la capacitación. 

5.4. 1. Defini ción de va ri ables. 

Variable independiente: Condición de capacitación 

Con curso de capacitación. 
Definición conceptual: proceso de enseñanza aprendizaje, orientado a que una persona 
cuente con los conocimientos, habilidades y actitudes defi nidos, para lograr los ni veles de 
calidad y productividad dentro de una fun ción organi zacional, confo rme a los 
requerimi entos de sus clientes y usuarios internos y/o externos, mejorando las condi ciones 
del propio indi viduo. 

Definición operacional: cursos de capacitación pertenecientes al área de Desarroll o 
Humano (Aserti vidad o Excelencia Secretaria!) di señados de acuerdo a la Detección de 
Necesidades de Capaci tación (DNC) a los que as iste personal de PEP. 

Sin curso de capacitación. 
Definición conceptual: Personal que no está as ignado a parti cipar dentro del programa de 
Capacitación. 

Definición operacional: Personal de P.E. P. que no asiste a ningún cursos de capacitación 
pertenecientes al área de Desarrollo Humano. 

Variables dependientes: actitud y ex pectati vas 

Actitud 

Definición conceptual: Las actitudes se confo rman a part ir del repertorio de creencias sali entes 
relativas al objeto de actitud , es un juicio evaluati vo bipolar. Para Rodrígues ( 1978) la actitud es 
"U na organi zación duradera de creencias y cogn iciones en general, dotada de una carga afectiva a 
favo r o en co ntra de un objeto social definido, que predi spone a una acción coherente con las 
cogni ciones y afectos relati vos a dicho objeto". .i¡ 

Definición operacional: Se medirá por medio de las respuestas que los sujetos den a la escala de 
actitudes hacia la capacitación, que se apli cará antes del curso y al ténnino del mismo, en el caso 
de qui enes no toman curso se apli cará el pretest y el postest considerando el tiempo que dura un 
evento. 

Ex pecta ti vas 
Definición conceptual: las fina li dades esperadas o deseadas respecto a la activi dad personal o 
profesiona l. Para V room ( 1964, citado en Muchinsky 1994: p.384 ), "La teoría de las 
expectati vas, es una teoría cognitiva; se supone que cada persona toma la decis ión racional de 
ded icar cierto es fu erzo a las act ividades que le reportarán las recompensas deseadas". 
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Definición operacional: Se medirá por medio de las respuestas que los suj etos den en el pretest y 
el postes! sobre expectativas, que se aplicará antes del curso y al término del mismo, en el caso de 
quienes no toman curso se aplicará el pretest y el postes! considerando el tiempo que dura un 
evento. 

5.5. Método 

5.5.1. Tipo de Investigación 

De Campo 

Se eligió este tipo de investigación debido a que sus características son adecuadas a las 
condiciones de ésta investigación: "es una situación real , donde una o más variables 
independientes son manipuladas por el experimentador, con el máximo cuidado que permita la 
situación ... el experimento de campo tiene menor grado de control." "es una investigación ex posr 
facto tendientes a descubrir las relaciones entre las variabl es" (Kerlinnger, 1985: p. 283) la ventaj a 
de este tipo de investigación es que se trabaja con si tuaciones reales que se observan y después se 
analizan. 

5.5.2. Tipo de Diseño: 

Cuasiexperimental pre-test - pos-test, con grupo control (Diseño 1 O de Campbell T. Donald y 
Stanley C. Julian, 1995). 

GI O X o 

G2 O o 

{O= actitudes y expectati vas hacia la capacitación; X= curso de capacitación) 

Las ventajas que proporci ona este di seño de investigación son que a pesar de ser una 
investigación de campo se pueden tener puntos de comparación dentro del mismo grupo y entre 
grupos. 

5.6. Sujetos: 

La muestra estuvo constituida por 97 sujetos 73 mujeres y 24 hombres (41.3 (22 -63 )), 
pertenecientes a Pemex Exploración y Producción (PEP), del Órgano Interno de Control (OIC), 
Gerencia de Recursos Materiales (GRM), Gerencia de Procesos de Negocios (GPN). Gerencia de 
Recursos Financieros (GRF). 50 sujetos forman el grupo experimental y 47 el grupo control. 

Criterios Je inclusión.-

103 



Metodología 

Para el grupo experimental. era necesario 
que as istieran a un curso de desarrollo 
humano. 

Criterios de exclusión.-

Grupo ex perimental: que no quieran 
participar 

Para el grupo control: que de momento no 
estuvieran tomando curso de desarrollo 
humano 

Grupo control: que estén asistiendo a un 
curso de desarrollo humano con otra 
compañía o que se nieguen a participar. 

Criterio de eliminación.- es el mismo para ambos grupos. Que los suj etos dejen de contestar el 
15% de cualquiera de los dos cuestionarios. 

5.7. Instrumento 

Se utilizó una escala de actitudes (Actitudes hacia la capacitación, tomada de la tesis "Cambio de 
actitudes a través de la capacitación en asistentes médicas" de Lucia Casti llo García. - anexo 
VI 1 !-), y un cuestionario sobre expectativas profesionales (anexo Vlll) 

La escala de actitudes está formada por 40 reactivos tipo Likert de 4 grados (Castillo, 1997 ). 
Siendo el puntaje mínimo de 40 y el máx imo 160. 

Categoría de Creencias: Aspectos que indican lo que los participantes creen o suponen de la 
Capacitación. 

Categoría de Cogniciones: Conocimientos que los participantes tienen acerca de la Capacitación 
que imparte el lMP. 

Categoria de Afectividad: Sentimientos que los participantes manifiestan con respecto a la 
Capacitación. 

Categoría de Conducta : Di sposición y participación de los integrantes a los grupos hacia la 
Capacitación . 

Categoría REACTIVO 
Creencias 3 13 14 15 18 19 24 3 [ 37 39 
Cogniciones 6 7 9 12 2 1 26 27 32 33 40 
Afect ividad 4 5 8 11 16 20 23 25 28 30 
Conducta [ 2 10 17 22 29 34 35 36 38 

El instrumento diseñado para Expectativas está conformado por 20 reactivos tipo Likert de 4 
grados siendo el puntaje mínimo 20 y el máximo 80, dirigidos a conocer las expectativas 
personales ( l O reactivos) y profesionales ( 1 O reactivos) que los participantes ti enen con relación 
al curso 
Categoría de Exp. Profesionales: Lo que se espera con relación al desarrollo profesional. 
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Categoría de Exp. Personales : Lo que se espera dentro del desarro ll o personal de un indi viduo. 

Categoría REACT IVO 
Profes ionales 2 13 17 19 1 12 l 14 l 15 l 16 f 17 1 18 
Personales 1 14 15 16 18 1 1 o 1 11 1 13 1 19 1 20 

5.8. Procedimiento 

Para el grupo l (Grupo Ex perimental) se tomaron los cursos de Aserti vidad y Excelencia 
Secretari a! debido a que fo rman parte de los cursos de desarrollo humano y se cree que éstos son 
los que tienen un mayor impacto en la moti vación de los participantes. 

A los parti cipantes se les apli có la escala de actitudes y el cuestionari o de expectati vas al ini ciar 
el curso dándoles las siguientes indicaciones: 

" Para ésta investi gación se requi ere de dos aplicaciones una al ini cio de su curso (pretest) y otra 
al fi nal (postes!). Los sigui entes cuestionarios tienen como fin alidad recabar información acerca 
de la Capacitación y sus expectati vas. Los datos que proporcionen serán confidenciales y su uso 
será estadístico. Marquen con una "X" la opción que se acerque más a su opinión, no hay 
respuestas correctas ni incorrectas". 

Al térm ino del curso se les so li citó contesten de nuevo la escala y el cuestionario repitiendo el 
procedimiento. 

Al finalizar ambas aplicaciones se les agradeció su participación. 

Para el Grupo 2 (Grupo Control) se apli có el mismo procedimi ento excepto que a éstos no se les 
impartió curso alguno y antes de aplicar el pre-test se les preguntó cuánto ti empo tenían de no 
asistir a cursos de capacitación del área de Desarrollo Humano (como requi sito para descartar que 
estén as istiendo a un curso con otra compañía); a los suj etos que cumplen con esta condición se 
les apli có el pre-test y después de un periodo de dos semanas el post-test. 

5.9. Análisis estadístico : 

Para el análisis estadísti co de los datos obtenidos se utili zó el Paq uete Estadí sti co para las 
Ciencias Sociales (Statical Package fo r the Social Sciences, SPSS) versión 11 .0, mediante la 
dis tribución estadísti ca t de Student para muestras independientes y Correlación de Pearson. El 
análi sis de vari anza (One way) y el Alfa de Cronbach con un ni vel de significancia de 0.05 o 
menor. 

La t de Student para muestras independientes fu e seleccionada por: 

Ser una prueba estadística para evaluar si dos grupos difieren entre sí de manera 
signifi cati va respecto a sus medi as. 
Su ni vel de medición es intervalar o de razón, en este caso se utilizaron valores 
codi ficados como variab les ficti cias (O, 1,2,3). 
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Esta prueba se utili za para comparar los resultados del grupo control y el grupo 
ex perimental. 

El análisis de Correlación de Pearson: 

Este tipo de estudi o tiene como propósito medir el grado de relación que existe entre dos 
o más conceptos o vari ables (Dani el, 1995), en este caso se utilizó para conocer el grado 
de relación entre las categorías que componen a los instrumentos para cada aplicación. 
Los estudios correlacionales miden las dos o más variables que se pretende ver si están o 
no relacionadas en los mismos sujetos y después se analiza la correlación, en este caso se 
observaron las correlaciones entre las categorías de los instrumentos. 
La correlación puede ser positi va o negativa. 
Si es positiva, significa que suj etos con altos valores en una variabl e tenderán a mostrar 
altos valores en la otra vari able. 
Si es negativa, significa que sujetos con bajos valores en una variable tenderán a mostrar 
bajos valores en la otra variable. 
Se utili zaron variables codifi cadas como fictici as. 

El análisis de varianza (One way) 

Es una prueba estadística para anali zar si más de dos grupos difieren significati vamente 
entre sí en cuanto a sus medias y varianzas. La prueba "t" es utilizada para dos grupos y 
el análisis de vari anza unidireccional se usa para tres, cuatro o más grupos. En este caso, 
fue utilizada esta prueba para comparar tanto los grupos como las fases de apli cación y de 
esta fo rma tenemos cuatro grupos comparándose con cada categorí a de los intrumentos. 

Alfa de Cronbach 
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A nálisis e !11terpretació11 de Resultados 

6. ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN 
DE RESULTADOS. 

Con el objetivo de obtener resultados, se analizaron las respuestas a los 40 reactivos del instrumento 
de actitudes y los 20 reactivos correspondientes al instrumento para medir expectativas aplicados a 
97 suj etos en dos fases (pretest - postes!) con un grupo control y uno experimental. 

Los resultados obtenidos se describen de manera resumida en la Tabla. 1, se obtuvieron al aplicar 
los instrumentos a 97 sujetos (73 mujeres y 24 hombre), que se encontraban en un rango de edad de 
los 22 a los 63 años con una media de 41.3 años, de los que 14 son técnicos, 69 con Licenciatura y 
14 conPostgrado. Ver gráficas 1, 2 y 3. 

Gráfica 1 
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Gráfica 3. 
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En la tabla 1 se presenta un resumen descriptivo de los resultados globales para los dos grupos y los 
dos instrumentos con sus correspondientes categorías . 

Tota l de Expectativas Expeclativas Total de 
Fase Gr-u po Descriptor Cognic ión Creencia Afec ti vidad Cond uela 

act itudes Profes io nales Personales expccta ti"as 

Media 2J 21 25.77 21.94 90.19 J 8.09 2 J .74 39.8J 

Con/rol Mínim o J6 J6 J9 J 7 80 JO J6 28 

! A1áximo 26 26 32 27 J02 26 27 53 
Pretest 

Media 20.55 J9.64 25 .72 2 J .46 87.32 J446 20.54 35 

1 Experimenwl 1\tfinimo J8 J 5 J9 J 5 67 JO J 5 26 
i 

A1áximo 26 25 30 27 J04 26 28 5 J 
i 

Media 2 1.6 J 2 1. 5 J 25.57 2 J .85 90.55 J 8.15 2 J 39.15 

1 Control Mínimo J6 J6 20 17 74 JO J4 24 

Máximo 28 3 J 29 27 J J 2 30 27 57 
Postes! 

Media 20.40 J9.76 25.5 20.96 87.12 J 3.6 20.4 34 

Experimental lvfinimo J6 J6 19 J6 72 JO J 2 22 

A1áximo 30 26 32 3 J JO.l 26 26 5 J J 
Tabla no . 1 Resumen descripti vo. 

Prueba t de Student para muestras independientes (Fase Prestest) 
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Tab la 2 

Diferencia 
Grupo N Media T Si~nificancia de medias 

Creencias Control 47 21 0000 
2.687 0.009 1.36 

Experimental 50 19.6400 

Cogniciones Control 47 21.4894 
1.516 0.133 0.9894 

Experimental 50 20.5000 

Afecto Control 47 25.7660 
0.098 0.922 0.046 

Experimental 50 25.7200 

Conducta Control 47 21.9362 
0.812 0.419 0.4762 

Experimental 50 21.4600 

Total Control 47 90.1915 
2.013 0.042 2.8715 

de actitudes Experimental 50 87.3200 

Profesionales Control 47 18.0851 
4.668 0.000 3.625 1 

Experimental 50 14.4600 

Personales Control 47 21.7447 
2.189 0.031 1.2047 

Experimental 50 20.5400 

Total de Control 47 39.8298 
4011 0.000 4.8298 

expectativas Experimental 50 35.0000 

En está tabla se puede observar que las diferencias estadísticamente significativas al comparar los 
grupos en el pretest solo se encuentran en las categorías de Creencias con un nivel de 
signi fican cia de .009, exp. Profesionales .000, exp. Personales . 031, siendo significativa también 
la diferencia en el total para actitudes es de .042 y para el total de expectativas de .000. 

Fase Pretest 
100 .-::r.r.-~-,,-~~~=:;;c-=;c;r:;:c;-:;--7:'<""-:-c-;;~: 
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Tabla 3 

Diferencia 
Grupo N Media t Significancia de medias 

Creencias Control 47 21.5106 
3.146 .002 1.7506 

Experimental 50 19.7600 

Cogniciones 
Control 47 21.6170 

1.136 .259 .7170 
Experimental 50 20.9000 

Afecto 
Control 47 25 .5745 

.164 .870 .0745 
Experimental 50 25.5000 

Conducta 
Control 47 21 .8511 

1.618 .109 .8911 
Experimental 50 20 .9600 

Total Control 47 90.5532 
2.451 .016 3.4332 

de actitudes Experimental 50 87.1200 

Profesionales Control 47 18.1489 
6.295 .000 4.5489 

Experimental 50 13.6000 

Personales 
Control 47 21 .0000 

1 060 .292 .6000 
Exoerimental 50 20.4000 

Total de Control 47 39.1489 
4.431 .000 5.1489 

expectativas Experimental 50 34 .0000 

En está tabla se puede observar que las diferencias estadísticamente significativas al comparar los 
cursos en el postest sólo se mantiene en las categorías de Creencias con .002 de significancia y 
donde el grupo control obtuvo puntajes más altos que el grupo experimental, Profesionales .000 
de significancia, siendo significativa también la diferencia en el total para actitudes de .O 16 y 
para expectativas de .000. 
En las siguientes graficas se ejemplifica el análisis obtenido por medio de la prueba t de Student. 
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Comparación entre grupos y fases de aplicación 
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El siguiente análi sis con la prueba t de Student al comparar cursos, se reali zó para conocer si hay 
diferencias estadí sticamente significativas de acuerdo con el curso que tomaron. 

Prueba t de Student para grupos independientes (Pretest: comparación de cursos) 

Tabla 4 

Diferencia 
Grupo N Media t Significancia de medias 

Asertividad 30 20 .1333 
Creencias Excelencia 1.672 .101 1.2333 

Secretaria! 20 18.9000 

Asertividad 30 19.6667 
Cogniciones Excelencia -2 .276 .027 -2.0833 

Secretaria! 20 21 .7500 

Asertividad 30 25 .7667 
Afecto Excelencia .204 0.839 0.1167 

Secretaria! 20 25 .6500 

Asertividad 30 21.3000 
Conducta Excelencia -.421 0.676 -.4000 

Secretaria! 20 21 .7000 

Total Asertividad 30 86.8667 

de actitudes Excelencia -. 508 0.614 -1.1333 
Secretaria! 20 88.0000 

Asertividad 30 14.4667 
Profesionales Excelencia .014 0.989 .0167 

Secretaria! 20 14.4500 

Asertividad 30 20 .9000 
Personales Excelencia 1.104 0.275 .9000 

Secretaria! 20 20 .0000 

Total de Asertividad 30 35 .3667 
Excelencia .506 0.616 .9167 

expectativas 
Secretaria! 20 34.4500 

En está tabla se puede mostrar que las diferencias estadísticamente significativas al comparar los 
cursos en el pretest sólo se encuentran en la categorí as de Cogniciones con un nivel de 
significancia de .027. 
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Prueba t de Student para muestras independientes (postest: comparación de cursos) 

Tabla 5 

Grupo N Media t Significancia 
Diferencia 
de medias 

Asertividad 30 20.4286 
Creencias Excelencia 2.175 .035 1.5195 

Secretaria! 
20 18.9091 

Asertividad 30 20.1786 
Cogniciones Excelencia -2.411 .020 -1 .6396 

Secretaria! 
20 21 .8182 

Asertividad 30 26.1071 
Afecto Excelencia 1.988 .053 1.3799 

Secretaria! 
20 24 .7273 

Asertividad 30 20.9286 
Conducta Excelencia -.079 .937 -.0714 

Secretaria! 
20 21 .0000 

Total Asertividad 30 87.6429 

de actitudes Excelencia .585 .562 1.1883 
Secretaria! 

20 86.4545 

Asertividad 30 14.2500 
Profesionales Excelencia 1.468 .149 1.4773 

Secretaria! 
20 12.7727 

Asertividad 30 20.7143 
Personales Excelencia .934 .355 .7143 

Secretaria! 
20 20.0000 

Total de Asert ividad 30 34.9643 

expectativas Excelencia 1.432 .159 2.1916 
Secretaria! 

20 32.7727 

En está tabla puede verse que las diferencias estadí sticamente significativas al comparar los 
cursos en el postest sólo se encuentran en las categorías de Cogniciones .020 de significancia que 
se mantiene en comparación con el pretest, y aparecen diferencias estadísticamente significativas 
en esta aplicación en Creencias con un .035 y Afecto con un .053, sin ser significativa la 
diferencia en el total para actitudes y expectativas. 

Las siguientes gráficas nos sirven para ilustrar los resultados al comparar los grupos y las fases de 
aplicación. 
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Los resultados a1Tojados por la Correlación de Pearson para el Grupo Control en el Pretest se 
muestran en la tabla 6. 

Las correlaciones signifi cativas son aquellas que cuentan con un ni vel de significancia igual o 
menor a 0.05. La interpretación del coefici ente de correlación de Pearson puede variar de - 1.00 a 
+ l.00 donde - l.00 es una correlación negativa perfecta y + 1.00 es una correlación positiva 
perfecta. 
0.00 No ex iste correlación entre conceptos o variables 
+-0.1 O Correlación positiva / negativa débil 
+-0 .50 Correlación positiva / negativa media 
+-0.75 Correlación positiva / negativa considerable 
+-0.90 Correlación positiva / negativa muy fuerte 
+-1.00 Correlación positiva / negati va perfecta 

Tabla No . 6 

Correlaciones Pretest grupo Control 

Iota! de 
COGNI AFECTO CONDUCTA actitudes 

CREENCIA Pearson Correlation .080 .171 .547 .702 

Sig . (2-tailed) .595 .249 .000 .000 
COGNI Pearson Correlation -.151 .270 .569 

Sig. (2-tai led) .312 .066 .000 
AFECTO Pearson Correlation -.009 .406 

Sig . (2-tai led) .951 .005 

CONDUCTA Pearson Correlation .724 
Sig . (2-tai led) .000 

total de actitudes Pearson Correlation 

Sig. (2-tai led) 

PROFESIO Pearson Correlation 

Sig . (2-tai led) 

PERSONAL Pearson Correlation 

Sig . (2-tailed) 

total de 
PROFESIO PERSONAL expectativas 

.332 .043 .237 

.023 .775 .109 

.027 046 .039 

.858 .760 .796 

-. OH -.019 -.018 

.927 .901 .906 

.227 .161 .223 

.125 .278 .132 

.221 .094 .188 

.135 .531 .206 

.594 .929 

.000 .000 

.850 

.000 

Aquí se observa que para el instrumento de acti tudes las categorías que ti enen una relación 
significativa son creencias y conducta con una significancia de .000 y una correlación posi tiva de 
55 por cada 1 OO. Lo que nos dice que las creencias se ven reflejadas en la conducta en un 55% de 
los casos esto podría mirarse además desde la teoría de la acción razonada. 

Todas las categorías del instrumento de actitudes se correlacionan de manera significati va con el 
total de actitudes ya que cada una de ell as forma parte del total, al igual sucede con las categorías 
de las expectati vas y el total de las mismas. 

Para el instrumento de expectati vas existe una correlación positiva de 59% entre expectativas 
profes ionales y personales con un nivel de significancia de .000. 
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Análisis e Interpretación de Resultados 

Los resultados arrojados por la Correlac ión de Pearson para el Grupo Experimental en el Pretest 
se muestran en la tabla 7. 

Tabla no. 7 

Correlaciones Pretest grupo Experimental 

total de total de 
COGNI AFECTO CONDUCTA actitudes PROFESIO PERSONAL exn<>rtativas 

CREENCIA Pearson Correlation 154 .200 .311 .589 .577 .423 .560 
Sig. (2-tailed) .284 .164 .028 .000 .000 .002 .000 

COGNI Pearson Correlation .189 .518 .751 .335 .067 .244 
Sig. (2-tailed) .188 .000 .000 .017 .646 .088 

AFECTO Pearson Correlation .244 .508 .305 .304 .333 
Sig . (2-tailed) .088 .000 .031 .032 .018 

CONDUCTA Pearson Correlation .816 .394 .163 .325 

Sig. (2-tailed) .000 .005 .260 .021 
total de actitudes Pearson Correlation .585 .319 .518 

Sig . (2-tailed) .000 .024 .000 
PROFESIO Pearson Correlation .669 .941 

Sig . (2-tailed) .000 .000 
PERSONAL Pearson Correlation .880 

Sig (2-tailed) .000 

Para el instrumento de actitudes las categoiias correlacionadas positi vamente son: creencias y 
conductas en un 31 % significancia de .028; cognición y conducta con un 52% significancia de 
.000. 

Todas las categorías del instrumento de actitudes se correlacionan de manera significativa con el 
total de actitudes con un nivel de signifi cancia de .000, al igual sucede con las categorías de las 
expectativas y el total de las mismas. 

En este caso hay también correlación entre los dos instrumentos en las categorías de: Creencias y 
exp. Profesionales se correlacionan en un 58%, cognición y exp .profesionales 34% con sig. De 
.017, exp. Profesionales y afecto en un 3 1% con sig .. 03 1, exp. Profesionales y conducta en un 
39% con sig .. 005, exp. Personales y creencias en un 42% con sig .. 002, exp. Personales y af ecto 
en un 30% con sig .. 032 y las excepciones son entre expectativas personales y cognición: 
expectativas personales y conducta. Los dos instrumentos se correlacionan positivamente en sus 
totales en un 52% y sig .. 000 

Los resultados arrojados por la Correlación de Pearson para el Grupo Control en el Postes! se 
muestran en la tabla 8. 
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Tabla no. 8 

Ca relaciones Postest grupo Control 

total de total de 

COGNI AFECTO CONDUCTA actitudes PROFESIO PERSONAL exoectativas 
CREENCIA Pearson Correlation .230 .137 .356 .719 .370 .200 .314 

Sig. (2- tai led) .120 .359 .014 .000 .011 .179 .032 

COG NI Pearson Correlation .139 .135 .730 .116 .128 .130 

Sig. (2-tailed ) 353 .365 .000 .438 392 .385 

AFECTO Pearson Correlation -.078 .395 -.026 .094 .030 

Sig. (2-ta iled) .600 .006 .863 .528 .840 

CONDUCTA Pearson Correlation .533 .294 .324 .329 

Sig. (2- ta iled) .000 .045 .026 .024 

total de actitudes Pearson Correlation .314 .290 .324 

Sig. (2-tailed) .032 .048 .026 

PROFESIO Pearson Correlation .744 .947 

Sig. (2-tailed) .000 .000 

PERSONAL Pearson Correlation .920 

Sig. (2-tailed) .000 

Para el instrumento de acti tudes la correlación positiva es: Creencias y Conducta en un 36% y 
sig. de .0 14 . 

Todas las categorías del instrumento de actitudes se correlacionan de manera significativa con el 
total de actitudes. al igual sucede con las categorías de las expectativas y el total de las mismas. 

Para expectativas las categorías de Profesionales y Personales con un 74% y sig. de .000. 
Ambos instrumentos están relacionados positivamente en : Creencia y exp. profesionales en un 
37% y sig. de .011 ; conducta y exp. profesionales en un 29% y sig. de .045; conducta y exp. 
Profesionales un 32% y sig. de .026; el total de los dos instrumentos esta correlacionado en un 
32% y sig. de .026. 

Los resultados arrojados por la Correlación de Pearson para el Grupo Experimental en el Postest 
se muestran en seguida. 

Tabla no. 9. 

Correlaciones Postest grupo Experimental 

total de total de 
COGNI AFECTO CONDUCTA actitudes PROFESIO PERSONAL expectativas 

CREENCIA Pearson Correlation .250 .265 .306 .676 .685 .508 1 .702 
Sig . (2-ta iled) .081 063 .030 .000 .000 .000 i .000 

COGNI Pearson Correlation .138 .365 .652 .135 -. 018 l .080 
Sig . (2-tailed ) .338 .009 .000 .351 900 .582 

AFECTO Pearson Correlat ion 161 .569 .357 . 167 .318 
Sig . (2-tailed ) 264 .000 .011 .247 .025 

CONDUCTA Pearson Correlation .737 .082 .299 .202 
S1g. (2-tailed ) .000 .569 .035 .160 

total de actitudes Pearson Correlation 

1 

.456 .367 ! .482 
S1g. (2-tailed) .001 .009 i .000 

PROFESIO Pearson Correlation 

~ 
.496 1 .903 

Sig . (2-ta iled) .000 1 .000 
PERSONAL Pearson Correlat ion 

1 

.821 
S1g (2- ta iled) 1 1 .000 
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Para el instrumento de actitudes las relaciones son entre: Creencia v Cogniciones en un 30% y 
Cogniciones _1· Conducta en un 36% y sig. de .009. 

Todas las categorías del instrumento de actitudes se correlacionan de manera significativa con el 
total de actitudes, al igual sucede con las categorías de las expectativas y el total de las mismas. 

Crencias y exp. Profesionales en un 89% sig. de .000, afecto y exp. Profesionales en un 36% sig. 
de .O 11 , Creencias y Personales en un 5 1 % sig. de .000; Conducta y Persona/es en un 30% sig 
de .000. Para el instrumento de expectativas Profesionales y Personales están relacionadas en un 
50% sig. de .000. 

La relación entre los dos instrumentos es de un 48% y significancia de .000. 

ANÁLISIS DE CONFIABILIDAD 

Los resultados arrojados por éste análisis en relación al instrumento de actitudes muestran que los 
40 reactivos de este instrumento tienen un bajo nivel de confiabilidad y este se puede aumentar 
eliminando algunos reactivos lo que llevaría a tener un instrumento más confiable (.6627) y de 
só lo 19 reactivos. 

Categoría de creencias 
Confiabilidad = 0.4123 
Si eliminamos los reactivos 3, 37, 14,39 y 31 
Confiabilidad = O. 7196 

Categoría de cogniciones 
Confiabilidad = 0.4 7 18 
Si eliminamos los reactivos 9, 26, 32, 27 y 6 
Confiabilidad = 0.66 13 

Categoría de afecti vidad 
Confiabilidad = 0. 1904 
Si eliminamos los reactivos 30, 16, 20, 23, 25 y 28 
Confiabilidad = 0.6800 

Categoría de conducta 
Confiabilidad = 0.3392 
Si eliminamos los reactivos 17, 2, 22, 1 y 34 
Confiabilidad = 0.5899 

Tomando en cuenta sólo los reactivos que tienen una confiabilidad mayor el instrumento de 
actitudes queda conformado por 19 reactivos de la siguiente manera de acuerdo con sus 
categorías. 
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Categoría REACTIVO 
Creencias 13 15 18 19 24 
Cogniciones 7 12 2 1 33 40 
Afectividad 4 5 8 11 
Conducta 10 29 35 36 38 

Confi abilidad del instrumento de actitudes. 
Los resultados arrojados por este análi sis en rel ación al instrumento de expectativas muestran que 
los 20 reactivos de este instrumento tienen un buen ni vel de confiabilidad. Total = 0.8357 

Categoría de exp. Pro fes ionales 
Confi abilidad = 0.8662 

Categoría de exp. Personales 
Confiabi lidad = 0.4908 

El instrumento di señado para Ex pectativas permanece igual, por lo que sólo se mostrará el 
análisis estadístico para el instrumento de act itudes. 

Categoría REACTIVO 1 

Profesionales 2 13 17 19 1 12 1 14 l 15 1 16 1 17 1 18 1 
Personales 1 14 1 5 16 I S 1 10 1 11 1 13 1 19 1 20 1 

Al realizar el análi sis estadí stico sólo con los reactivos que tienen un mayor ni vel de 
confi abilidad los datos arrojados son los siguientes: 

Correlación pretest grupo control 

Tabla 10 

Correlations 

1 

total de 1 total de 
COGNI AFECTO CONDUCTA actitudes PROFESIO PERSONAL expectativas 

CREENCIA Pearson Correlalion 

AFECTO 

CONDUCTA Pearson Correla tion 

s;9 (2·tailed) 

total de actitudes Pearson Correlation 

Sig . (2-ta iled ) 

PROFESIO Pearson Correlat1on 

Sig (2-tailed ) 

PERSONAL Pearson Correlation 

122 

1, .687 !, .424 219 
.000 .003 . 138 

1 .298 

i .042 

! 1 

.594 

126 

399 

.000 i 

.378 

.009 

.253 

.086 

929 

000 

.850 

.000 

' 

1 

1 
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Análisis e Interpretación de Resultados 

Se puede ver en esta tabla que las categorías que se correlacionan del instrumento de actitudes 
son: creencia y afee/O en un 51 %, conducta y creencia en un 57% que se encontraba en la 
correlación reali zada para todos los reactivos, afecto y conducta en un 56%. 

Todas las categorías del in strumento de actitudes se correlacionan de manera significativa con el 
total de actitudes, al igual sucede con las categorías de las expectativas y el total de las mismas. 

Las correlaciones que existen para los dos instrumentos son creencia y exp. profesionales con 
31 % que se presentó en el análisis anterior y para éste hay correlación también entre: afecto y 
exp. profesionales con un 30%, conducta y exp. Profesionales con un 42%; para el instrumento 
de expectativas la correlación entre sus dos categorías es de 59%. 

La correlación para los totales de los dos instrumentos es de 25%.y en el análisis anterior no 
existió correlación. 

Correlación pretest grupo experimenta l 

Tabla l l 

Correlations 

tata! de total de 
COGNI AFECTO CONDUCTA actitudes PROFESIO PERSONAL exoectativas 

CREENCIA Pearson Correlation -.021 .478 .347 .582 .640 .459 .617 

Sig (2-tailed) .887 .000 .014 .000 .000 .001 .000 
COGNI Pearson Correlation .174 .303 .677 212 -052 111 

S;g. (2-ta iled) 227 .032 .000 .140 720 44 1 

AFECTO Pearson Correlation .637 .711 .564 .441 560 
Sig . (2-tailed) .000 .000 .000 .001 .000 

CONDUCTA Pearson Correlation .769 .557 .316 .499 

Sig. (2-tailed ) .000 .000 .025 .000 
total de actitudes Pearson Correlation .665 .347 .58 1 

Sig. (2-tailed) .000 .014 .000 
PROFESIO Pearson Correlation .669 .941 

Sig. (2-tailed) .000 .000 
PERSONAL Pearson Correlation .880 

Sig. (2-tailed ) .000 

Las correlaciones que se presentan en el instrumento de actitudes que no se presentaron en el 
análisis de los 40 reactivos son: creencia y afecto en un 48% , afecto y conduela con un 64%. 
Se mantuvo la correlación entre creencia y conduela con un 35% y cognición y cond11cta en 
32%. 

Todas las categorías del instrumento de actitudes se correlacionan de manera significativa con el 
total de actitudes, al igual sucede con las categorías de las expectativas y el total de las mismas. 

Para.el instrumento de expectativas las dos categorías están relacionadas en un 67%. 

Las correlaciones entre los dos instrumentos. Creencias y exp. profesionales en un 64%, afecto y 
exp. profesionales 56%, conducta y exp. profesionales 56%, creencia y exp personales en 46%, 
afecto y exp. personal en 44%, conducta y exp. Personal en 32%. 

Los totales de los dos instrumentos se correlacionan positivamente en un 58%. 
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Correlación postest grupo control 
Tabla 12 

COGNI 
CREENCIA Pearson Corre! ation .062 

Sig (2· tailed) 679 

COGNI Pearson Corret ation 

Sig. (2-tailed) 

AFECTO Pearson Correl ation 

Sig. (2-lailed) 

CONDUCTA Pearson Correl ation 

Sig_ (2-ta i led) 

total de actitudes Pearson Corret atíon 

Sig. (2·1ailed) 

PROFESIO Pear.mn Correl ation 

Sig. (2-tailed ) 

PERSONAL Pearson Corret ation 

Sig. (2-tai led) 

Correlations 

AFECTO CONDUCT A 
.675 .522 

.000 .000 

.166 · .002 

.266 .988 

.399 

.005 

total de tota l de 
actitudes PROFESIO PERSONAL exoectati vas 

.755 .372 21 0 .320 

.000 .010 .156 .028 

.608 .055 .044 .054 

.000 .713 769 720 

.749 .220 .050 153 

.000 .138 .741 .304 

.597 .222 .129 .193 

.000 .133 387 193 

.297 154 249 

.042 .301 091 

.744 .947 

.000 .000 

.920 

.000 

Para el instrumento de actitudes las correlaciones son: creencia y afecto en 68%, cree11cia y 
conducta en 52%, afecto y conducta en 40%. La relación entre las dos categorías del instrumento 
de expectativas es de 74%. 

Todas las categorías del instrumento de actitudes se correlacionan de manera significativa con el 
total de actitudes, al igual sucede con las categorías de las expectativas y el total de las mismas. 

La correlación entre los dos instrumentos es creencia y exp. Profesionales en 37% y en este caso 
los dos instrumentos no se correlacionan en sus totales siendo que para el pretest de este grupo si 
se presentó esta correlación. 

Correlación postest grupo experimental 

Tabla no. 13 

Correlations 

total de total de 
COGNI AFECTO CONDUCTA actitudes PROFESIO PERSONAL exoectativas 

CREENCIA Pearson Correr ation 140 .548 .551 .772 .692 .351 .629 

Sig. (2-tailed) 333 .000 .000 .000 .000 .013 .000 

COGNI Pearson Correlat ion .068 .008 .589 · .014 -.279 -. 147 

Sig (2-tailed ) .636 .954 .000 .924 .050 309 

AFECTO Peaí$on Correl ation .534 .690 .465 045 .328 

Sig. (2-tailed ) .000 .000 .001 754 .020 

CONDUCTA Pearson Corre! ation .679 .492 .402 .523 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .004 .000 

total de actitudes Pearson Correl ation .537 128 .416 

Sig (2·tailed ) .000 377 .003 

PROFESIO Pearson Correl ation .496 .903 

Sig (2-tailed) .000 .000 

PERSONAL Pearson Correl ation .821 

Sig (2-tailed ) .000 

Al comparar esté análisis con el anterior de 40 reactivos en éste existen más correlaciones y son: 
creencia y afecto 55%, creencia y conducta 55% afecto y conducta 53%. Entre los dos 
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instrumentos, creencia y exp. profesionales 69%, afecto y exp. profesionales 46%, conducta y 
exp. profesionales 49%, creencias y exp. personales 35%, conducta y exp. personales 40%. 

Los dos instrumentos se correlacionan en sus totales en un 41 %. 

Todas las categorías del instrumento de actitudes se correlacionan de manera significativa con el 
total de actitudes, al igual sucede con las categorías de las expectativas y el total de las mismas. 

Al comparar las correlaciones obtenidas con las anteriores se observa que al quitar 21 reactivos 
aumenta el número de correlaciones entre categorías en relación a los grupos y las fases de 
aplicación . 

Prueba t de Student para muestras independientes (Fase Prestest) 

Tabla 14 

Diferencia 
Grupo N Media t Significancia de medias 

Creencias Control 47 8.4043 
4.060 0.000 1.6043 

Experimental 50 6.8000 

Cogniciones Conlrol 47 11.9574 
1.281 0.203 0.7374 

Experimental 50 11 .2200 

Afecto Control 47 5.6170 
2.201 0.030 0.6570 

Experimental 50 4.9600 

Conducta Control 47 7.1277 
-.152 0.880 -.0523 

Experimental 50 7.1800 

Total Control 47 33.1064 
20132.739 0.007 2.9464 

de actitudes Experimental 50 30.1600 

Esta tabla comparándola con la del análisis anterior se observa que hay diferencias 
estadísticamente significativas para las Creencias. Afecto y el total de actitudes siendo que en el 
anterior las diferencias estadísticamente significativas eran sólo para Creencias y el Total de 
actitudes. 

Prueba t de Student para muestras independientes (Fase Postest) 

Tabla IS 

Diferencia 
Grupo N Media t Significancia de medias 

Creencias Control 47 8.8723 
4.422 .000 1.8323 

Experimental 50 7.0400 

Cogniciones Control 47 11 .7872 
.455 .650 .2672 

Experimental 50 11.5200 

Afecto Control 47 5.4894 
1.345 .182 .4294 

Experimental 50 5.0600 

Conducta 
Control 47 7.4468 

.967 .336 .3268 
Experimental 50 7.1200 
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Total Control 47 33.5957 
2.565 .01 2 2.8557 

de actitudes Ex erimental 50 30 .7400 

Al hacer la comparación con la anterior la diferencia está en que el nivel de significancia aumenta 
pero las categorías siguen siendo las mismas. 

Prueba t de Studen t pa ra grupos independientes (Pretest: comparación d e cursos) 

Tabla 16 

Diferencia 
Grupo N Media T Significancia de medias 

Asertividad 30 6.9667 
Creencias Excelencia .729 0.469 .4167 

Secretaria! 20 6.5500 
Asertividad 30 10.2000 

Cogniciones Excelencia -3 .336 0.002 -2.5500 
Secretaria! 20 12.7500 
Asertividad 30 5.0000 

Afecto Excelencia .279 0.781 .1000 
Secretaria! 20 4.9000 
Asertividad 30 7.0667 

Conducta Excelencia -.554 05821 -.2833 
Secretaria! 20 7.3500 

Tota l Asertividad 30 29.2333 

de actitu des 
Excelencia -1 .5223 0.134 -2.3167 
Secretaria! 20 33.5500 

Al igual que en la tabla anterior al hacer la comparac1on con el primer análi sis el nivel de 
significancia es únicamente para la categoria de Cogniciones y el nivel de significancia aumenta. 

Prueba t d e Student pa r a grupos independ ientes (Postest : comparación de cu rsos) 

Tabla 17 

Grupo N Media T Significancia 
Diferencia 
de medias 

Asertividad 30 7.3929 
C reencias Excelencia 2.175 .148 .8019 

Secretaria! 20 6.5909 

Asertividad 30 10.4643 
Cogniciones Excelencia -2.411 .001 -2.3994 

Secretaria! 20 12.8636 

Asertividad 30 5.1786 
Afecto Excelencia 1.988 .527 .2695 

Secretaria! 20 4.9091 

Asertividad 30 7.4286 
Conducta Excelencia -.079 .149 -.7013 

Secretaria! 20 6.7273 

Tota l Asertividad 30 30.4643 
Excelencia .585 .680 -.6266 

de actitudes Secretaria! 20 31 .0909 
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En comparación con el análisis para los 40 reactivos en este só lo hay diferencias estadísticamente 
significativas para la Categoría de cogniciones y apara el anterior tambi én presentaban las 
creencias y el afecto. 

La tabla 18 permite conocer el número de suj etos que conforman cada grupo y su fase de 
apli cación así como la media por categorías y total es . 

Tabla no. 18 
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Descriptives 

N Mean 
CREENCIA pretest-control 47 8.4043 

prestest-experimenteal 50 6.8000 

postest-control 50 8.7800 

postest-experimental 47 7 0213 

Total 194 7.7526 

COGNI pretest-control 47 11 .9574 

prestest-experimenteal 50 11.2200 
pos test-control 50 11.7000 
pos test-experimental 47 11 .5957 
Total 194 11 .6134 

AFECTO pretest-control 47 5.6170 

prestest-experimenteal 50 4.9600 

pos test-control 50 5.5000 
pos test-experimental 47 5.0213 

Total 194 5.2732 

CONDUCTA pretest-control 47 7.1277 

prestest-experimenteal 50 7.1800 

postest-control 50 7.4600 

postest-experimental 47 7.0851 

Total 194 7.2165 
total de actitudes pretest-control 47 33.1064 

prestest-experimenteal 50 30. 1600 

pos test-control 50 33.4400 

pos test-experimental 47 30.7234 

Total 194 31.8557 

PROFESIO pretest-control 47 18.0851 

prestest-experimenteal 50 14.4600 

pos test-control 50 17.9200 

pos test-experimental 47 13.5532 

Total 194 16 0103 

PERSONAL pretest-control 47 21.7447 

prestest-experimenteal 50 20.5400 

pos test-control 50 21.0600 

pos test-experimental 47 20.2979 

Total 194 20.9072 

total de expectativas pretest-control 47 39.8298 

prestest-experimenteal 50 35.0000 

postest-control 50 38.9800 

postest-experimental 47 33.8511 

Total 194 36.9175 

La tab la 19 presenta el análi sis de vari anza donde se puede observar que para las categorias de 
Creencias. Exp. Profesionales. Exp. Personales y los totales de actitudes y expectativas existen 
diferencias estadísti camente significativas entre los dos grupos y las dos fases de aplicación; esto 
es, se comparan 4 grupos: Grupo exprerimental pretest, grupo experimental postest, grupo control 
pretest y grupo contro l postest. 
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Tabla no. 19 

ANOVA 

Sum of 
Squares df Mean Square F Sig . 

CREENCIA Between Groups 143.246 3 47.749 11 .923 .000 

Within Groups 760.878 190 4.005 

Total 904 .124 193 
COGNI Between Groups 13.691 3 4.564 .557 .644 

Within Groups 1556.314 190 8.191 
Total 1570.005 193 

AFECTO Between Groups 16.016 3 5.339 2.313 .077 

Within Groups 438.505 190 2.308 

Total 454.521 193 

CONDUCTA Between Groups 4.214 3 1.405 .497 .685 

Within Groups 536.694 190 2.825 

Total 540.907 193 

total de actitudes Between Groups 403.046 3 134.349 4.612 .004 

Within Groups 5534.912 190 29. 131 

Total 5937.959 193 

PROFESIO Between Groups 788.603 3 262.868 18.995 .000 

Within Groups 2629.377 190 13.839 

Total 3417.979 193 

PERSONAL Between Groups 58.324 3 19.441 2.583 .055 

Within Groups 1430.006 190 7.526 

Total 1488.330 193 

total de expectativas Between Groups 1237.105 3 412.368 12.148 .000 

Within Groups 6449.576 190 33.945 

Total 7686.680 193 

La tabla anterior permite ver claramente entre que grupos y sus fases existen diferencias 
estadísticamente significativas y en genera l corroboramos los resultados de los análisis anteriores 
donde se pudo observar que las diferencias estadísticamente significativas son entre e/ Grupo 
control y el Grupo experimenta/ y no entre las fases de apli cación para un mismo grupo. 
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rabia no. 19 

Multiple Compar1sons 

LSD 

Mean 
Difference 

Deoendent Variable ti\ COMBINAD IJl COMBINAD 11-Jl Sic¡. 
CREENCIA pretest-control presttist-experimentea! l 6043 .000 

postest-control - 3757 .357 
postest-experimental 1.3830 .001 

prestest-experimenteal pretest-<:ontrol -1 .6043 .000 
postest-control -1.9800 .000 
postest-experimental -.2213 587 

pos test-control pretest-control 3757 .357 

prestes1-experimenteal 1 9800 .000 

postest-experimental 1 7587 .000 

postest-experimental pretest-control -1 3830 .001 

prestest-experimenteal 2213 587 

postest-control -1 7587 .000 

totat de acti tudes pretest-control prestest-experimenteal 2.9464 .008 

postest-conlrol . 3336 .761 

postest-eKperimental 2 3830 .034 

prestest-eKperimentear pretesH:ontrol -2 9464 .008 

postest-control -3.2800 .003 

postest-experimental -.5634 .608 

postest-control pretest-control .3336 76 1 

prestest-expenmenteal 3.2800 003 

postest-eKperimental 2 7166 014 

postest-experimental pretest-control -2 3830 .034 

prestest-experimenteal .5634 608 

postest-control ·2 7166 .014 

PROFESIO pretest-control preslest-experimenteaJ 3 6251 .000 

postest-control 1651 .827 

poslest-experimen1al 4.5319 .000 

prestesl-experimenteat pretest-conlrol -3.6251 .000 
postest-control -3 4600 .000 

pos1est-experimental 9068 232 

pos test-control pretest-control - 1651 .827 

prestest-experimenteal 3 4600 .000 

postest-experimentat 4 3668 .000 

pos test-experimental pretest-control .. 5319 .000 

prestes1-experimentea1 . 9068 .232 

postesl-control .. 3668 .000 

PERSONAL pretest-control prestest-experimenteal 1 2047 .032 

pos test-control 6847 221 

postest-experimental 1 4468 .01 1 

prestest-experimenteal pretest-control -1 2047 .032 
postest-controt -.5200 344 

postest-experimental 2421 .664 

postest-control pretest-control -.6847 221 

prestest-experimenteal 5200 344 

postest-expenmentar 7621 .173 

pos test-experimental pretest-control -1 4468 .011 
prestes t-expenmenteat ·.242 1 664 

postest-control • 7621 173 

total de expec tati1Jas pre test-control prestest-experimenteal 4 8298 000 

postest-control 8498 474 

postest-experimental 5.9787 .000 

prestest-eKperimenteal pretes t-control .. 8298 -ooo-
pos1est-con1rol -3.9800 .001 

postest-experimental 1 1489 333 

postest-contro! pretesl-control . 8498 474 

prestest-expenmenteal 3 9800 .001 

postest-experimentat 5.1289 .000 

postest-experimental pre1es1-contro1 -5 .9787 .000 

pres1es1-experimen1ea1 -1 1489 333 
pos test-control -5 1289 .000 
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Las siguientes gráficas ejemplifican lo anterior. 
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C1111cl11siones y Aportaciou ,·,· 

7. CONCLUSIONES Y APORTACIONES 

La investi gación se enfocó en conocer cuáles son las acti tudes y expectati vas hacia la capacitación del 
personal de Pemex Exploración y Producción una de las subsidi arias de PEMEX a las que atiende el 
IMP proporcionando el servicio de cursos de capacitación. 

Tomando en cuenta las medi as para las actitudes y expectativas con relación al sexo, la edad y nivel 
escolar no hay diferencias estadísticamente significativas. Los resultados arrojados por el análi sis 
estadístico permiten llegar a la aceptación de la hipótesis alterna, aunque no en la dirección que se 
esperaba debido a que se estimaba que la diferencia entre el grupo control y el experimental fuera 
mayor para el grupo experimental, es decir que tanto las actitudes como las expectativas fueran 
mayores (en el postest) para los individuos del grupo experimental debido a que tomaron el curso y se 
esperaba que en el postest se observaran diferencias con respeto al pretest; los resultados dicen lo 
contrario, lo que se atribuye al tipo de investigación, a la fa lta de control de las variables, la hi stori a y 
la repetibilidad en la aplicación del instrumento, cansancio de los suj etos, este último debido a que 
además del fonn ato que se aplicó para esta investigación en un pretest y un postest los suj etos tuvieron 
que contestar cuatro formatos más a lo largo del curso; tres pertenecen al área que solicita el curso uno 
se apli ca al inicio, otro a la mitad y el último al final del curso (Anexo X) ; y el cuarto formato. 
pertenece al proceso proporci onar soluciones de capacitación, que es una evaluación al fin al del curso . 
Con este formato se realiza un análisis de la evaluación final que hacen los participantes al curso 
(Anexo XI). 

Los resultados obtenidos indican que el curso de capacitación no influyó de manera significativa en el 
cambio de actitudes o expectativas del personal de PEP. 

Sin embargo, en la experiencia a lo largo de trabajar en la planeación y desarrollo de cursos de 
capacitación algo evidente y que no dejó de presentarse al momento de realizar la aplicación de los 
instrumentos fue que los participantes a los cursos, en la mayoria de los casos, son personas 
frecuentemente asignadas a los cursos por sus áreas y ésto genera malestar o desagrado hacia la 
capacitación, las razones son: los mandan de comisión o vacaciones, existe una alta rotación de 
personal, cargas de trabajo, falta de difusión de los cursos, se les avisa que deben asistir el mismo día 
en que inicia y en algunos casos cuando ya inició, algunos son enviados en reemplazo de sus jefes 
(suelen llegar al curso diciendo "vengo a cubrir a mi jefe y no sé ni para que"), no saben el objeti vo 
del curso, etc. y todo esto provoca fa lta de interés. 

Para el grupo control se observó que muchos de los integrantes manifestaron de manera verbal o 
escri ta (en el instrumento) el deseo y la necesidad de asistir a cursos de capacitación, lo que se pudo 
ver en sus respuestas a los instrumentos. Esto pudiera deberse a que una de las caracteristi cas de 
quienes integraron este grupo era que no estuvieran tomando curso del área de desarro llo humano. 

Y aunque los resu ltados de esta investigación no fueron estadísticamente signifi cativos al comparar las 
acti tudes y ex pectati vas hacia la capacitación para el pretest y el postest de un mismo grupo, al 
comparar las gráficas se observa que sí se registran pequeños cambios en sentido positivo entre las dos 
aplicaciones para ambos grupos en las categorías de Creencias y cogniciones, mientras que en las 
demás se observa un descenso al comparar el pretest contra el postest. 
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Debido a Jo anterior es importante recordar que individuos inmersos en una sociedad que se ri ge por 
normas, pueden no expresar la auténtica actitud que se tenga hacia un objeto por estas u otras 
razones, como la cortesía. La conducta no se encuentra só lo detenninada por Jo que a las personas les 
gustaría hacer, sino también por lo que piensan que deben hacer, o sea, normas sociales, por lo que 
ellas generalmente han hecho, o sea, hábitos, y por las consecuencias esperadas de su conducta. 

Cuando la representación cognoscitiva es vaga, su efecto con relación al objeto tenderá a ser poco 
intenso; sin embargo, cuando es errónea esto en nada afectará a la intensidad del afecto, el cual será 
consistente respecto a la representación cognoscitiva que la persona tiene del objeto, corresponda o no 
a la realidad. 

Por lo tanto, llegamos a Ja conclusión de acuerdo con Newcomb, Tumer y Converse (1964), que la 
conducta es la resultante de múltiples actitudes. Conociendo las actitudes, en un momento dado se 
podrían prever (al menos desde el punto de vista probabilístico) los comportamientos. (cit. en Faverge, 
1975) 

Y de acuerdo con Summers ( 1976) cualquier ex presión conductual que refleje o manifieste las 
cogniciones del individuo, particul armente sus creencias evaluativas con respecto a un objeto, puede 
servir como base de inferencia de Ja acti tud. De manera análoga, cualquier expresión conductual que 
manifieste una emoción puede ser importante para hacer inferencias. Las manifestaciones 
conductuales que revelan la disposición del individuo de actuar hacia un objeto (ya sea positiva o 
negati vamente) también pueden usarse como bases provisionales de inferencia con respecto a Ja 
actitud. 

Haciendo una revisión detenida de los resultados obtenidos por el análisis estadístico se pudieron 
corroborar aspectos del marco teórico, como la rel ación entre creencias y conducta, siendo esto 
coherente tanto con lo dicho por Rodrigues ( 1978), Dawes (1 985) y Echebarría {1991) en relación con 
los componentes de las actitudes y la Teoría de la acción razonada de Fishbein· y Ajzen, donde se 
considera que la actitud hacia un objeto es el resultado de las creencias que la persona mantiene hacia 
dicho objeto. 

Lo ideal sería inferir una actitud con base a diversos indicadores: al utilizar diferentes métodos o 
instrumentos para medir los componentes cognitivo, afectivo y conductual de la actitud hacia un 
determinado objeto, se conseguiría información por diferentes procedimientos de medición. 

Autores como Lindgren ( 1997) piensan que el método que se vale del papel y lápi z ofrece ciertos 
inconvenientes, pero debido a que permite reunir mucha información en poco tiempo y a que los 
instrumentos pueden ser elaborados y perfeccionados, los psicólogos sociales lo utilizan más que otros 
métodos de inferencia de actitudes. Además, los resultados ob ten idos con el procedimiento de 
anotación escrita tienen la ventaja de que se analizan con más faci lidad por medio de la estadística. 

En el caso de esta investigación el método utilizado fue con papel y lápiz y el análi sis estadístico por 
medio de las correlaciones de Pea rson y el alfa de Cronbach; lo que permite determinar la 
confiabilidad de Jos instrumentos y poder así modificarlos para perfeccionarlos y poseer una mayor 
confiabilidad, el instrumento de actitudes de 40 reactivos se redujo a 19 (conf. = .6627) y el de 
expectativas se mantuvi igual (conf= .8357). Hemández Sampieri (2001) define la confiabi lidad del 
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instrumento como el " ... grado en que su apli cación repetida al mismo sujeto u objeto produce iguales 
resultados". 
Puede inferirse de los resultados que el personal de PEP tiene conocimiento de sus derechos y 
obligaciones con relación a la capacitación, pero no se enteran oportunamente del programa de 
capacitación diseñado para sus respectivas áreas lo ·que indica que no hay una adecuada difusión de 
dichos programas de capacitación. 

Para las categorías de Conducta y afecto se observó un mayor interés por asistir a los cursos y 
participar en ellos por los integrantes del grupo control y lo contrario se presento en el grupo 
experimental , lo que se pudo observar en sus conductas de inconformidad, incomodidad, presión por el 
trabajo, etc. Aunque no en todos los casos, es interesante que un grupo que toma capacitación se 
puede mostrar aparentemente interesado y participativo, sin que nos percatemos que no se están 
cumpliendo ni los objetivos de aprendizaje ni las expectativas posi tivas que se pudieron haber 
generado al inicio del curso. Esta es una de las cosas que se solucionaría en tanto se le confiera mayor 
importancia al proceso de detección de necesidades de capacitación, en tanto punto de partida de un 
programa efectivo de capacitación que a su vez derive en el alcance de los objetivos tanto 
organizacionales como personales, de acuerdo con Arias G. ( 1994) "Ya que conocer las necesidades 
reales nos permite establecer los objetivos y acciones en el plan para la capacitación". 

Por lo que poseer determinadas actitudes influye sobre nuestra manera de percibir la realidad. Y las 
actitudes constituyen un elemento indispensable para la comprensión del fenómeno psicológico de la 
motivación, por lo que las personas aprenden más rápidamente y olvidan menos rápidamente los 
fragmentos coherentes con sus actitudes iniciales. 

En lo que atañe a la motivación, es obvio pensar que las personas son diferentes: como las necesidades 
varían de individuo a individuo, producen diversos patrones de comportamiento. Los valores sociales 
y la capacidad individual para alcanzar los objetivos también son diferentes. Además, las necesidades, 
Jos valores sociales y las capacidades en el individuo varían con el tiempo (Davis, 1993). 

En la formación de una expectativa se ven involucrados Jos factores que componen Ja personalidad de 
un individuo, sus características personales, su hi storia y algo muy importante: sus necesidades e 
intereses (motivos). 

Las personas se sienten satisfechas o no, motivadas o no, dependiendo de las recompensas que reciben 
por lo que hacen. Recompensas que pueden ser tanto extrínsecas como intrinsecas. 

• Motivación Extrínseca: fuerza que empuja a la persona a realizar una acción desde el exterior 
y que ofrece recompensas o castigos unidos a la ejecución de la acción. Ejemplo: Llegar temprano a 
trabajar para ganar un bono de puntualidad. 

Motivación Intrínseca: fuerza que empuja a la persona a reali zar una acción a causa de 
motivos internos. Ejemplos: deseo de aprender para saber, necesidad de hacer bien las cosas para 
satisfacción propia. (Sexton, 1987). 

Un ejemplo de los tipos de motivadores se encuentra en las investigaciones de Herzberg: Cuando las 
personas que interrogó se sentían bien con su trabajo, tendían a atribuir esta situación a ellos mismos, 
mencionando característi cas o factores intrínsecos como: los logros, el reconocimiento, el trabajo 
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mismo, la responsabilidad , los ascensos y el crecimiento o desarrollo ; los cuales están directamente 
relacionados con la sati sfacción en el puesto y co n el logro de sus expectati vas. 

En cambio, cuando estaban insatisfechos, tendían a citar factores extrí nsecos, tales como: las políti cas 
y la admini stración de la compañía, la supervisión, las relaciones interpersonales y las condiciones de 
trabajo. 

Si se desea motivar a la gente, Herzberg sugiere dar énfasis a los logros, el reconocimiento, el trabaj o 
mismo, la responsabilidad y el crecimiento. 

Siendo la capacitación un factor de desarrollo, un mecanismo de transformación social y un 
instrumento de progreso técnico, además considerada como un proceso permanente de aprendizaje, es 
también, la base para la superación personal, para el mejoramiento de los grupos de trabajo, de las 
organizaciones y de la sociedad. (Rodríguez, 2000). Y para Si liceo A. (2001) "La capacitación 
consiste en una actividad planeada y basada en necesidades reales de una empresa y orientada hacia un 
cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes de colaborador". 

Los cursos de capacitación que pertenecen al ll amado desarrollo humano, son una alternativa para 
lograr el crecimiento personal, fundamentado a través de ex periencias individuales y de grupo, 
permitiendo cambiar tanto la fo rma de pensar, sentir, como hacer y actuar para alcanzar las 
ex pectativas que se form ulen, es necesario conocer bien cuáles son los objetivos de aprendizaje y si 
concuerdan con las necesidades y expectativas de los participantes, así como los medios necesari os 
para hacer las eva luaciones necesarias para ll evar a buen término un proceso de enseñanza. 

Limitaciones. 

Es importante mencionar las limitaciones que se presentaron al elaborar el presente trabajo. Inician 
desde Ja formación recibida en Ja F.E.S. Zaragoza debido a que el plan de estudios de la Carrera no 
cuenta con la fo rmación para el área de psicología industrial o del trabajo a pesar de su importancia en 
el ámbi to laboral ; ya que el trabajo de Jos psicólogos puede aportar muchísimo a la industria nacional 
desde diferentes áreas, una de ell as es la capacitación y el desarrollo de personal. 

Así mismo, respecto a la formación académica, los conocimientos estadísticos y metodológicos en 
general son sumamente necesarios para que el psicólogo se integre al campo de Ja in vesti gación y de 
esta manera poder crear e innovar. 

Las limitaciones que se tuvieron dentro del IMP y PEMEX fu eron: 
., 

IMP 
Para el grupo experimental las limitaciones que se presentaron fueron que el programa de capacitación 
inició en el mes de mayo, la cantidad de as istentes a los cursos era mínima (con un promedio de 
asistencia de 8 a 12 personas por curso), los eventos fu eron programados con mucho tiempo de 
diferenci a entre uno y otro lo que implicó que se retrasara la aplicación de los instrumentos la cual 
duro 4 y, meses. 

PEMEX 
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Para el grupo control las limitaciones fueron que los accesos a las áreas de trabajo del personal de 
PEMEX en general están restringidos y fu e difícil y tardado poder entrar a estas áreas, además de que 
la gente está en constante movimiento ya sea por asuntos de trabajo o comisiones, lo que provocó que 
muchos instrumentos apli cados para el pretests no se tomaran en consideración pues no era posible ]:¡ 
apli cación del postest. 

Las limitaciones de la investi gación fueron : no contar con una muestra más ampli a, no haber 
construido un instrumento también para actitudes; el que se ocupó es largo y provocó opiniones de que 
era demasiado extenso. 

A pesar de las limitaciones, las expectati vas que se tenían al ini ciar este trabajo se cumplieron en ;u 
mayoría, debido a que este trabajo sirvió como aprendizaje personal y para ver aquello en lo que >e 
tiene que poner mayor atención al proporcionar el servicio de capacitación y no sólo a P EP sino 
también a las demás subsidiarias que son atendidas por la Gerencia de Atención a clientes en este ca_<u 
de la Zona Centro. 

APORTAC IONES 

Una de las aportaciones que se hace es la reducción del instrumento de actitudes de 40 a 19 reacti no; 
lo cual fue posible por medio del análi sis de confiabilidad de Alfa de Cronbach y con el cual ;e 
aumento la confi abilidad del instrumento. · 

Aportaciones para mejorar el proceso de capacitación. 

Como recomendación se sugiere que el lMP considere la siguiente estrategia: si algunos o muchos C.e 
los parti cipantes llegan con una actitud negativa hacia la capacitación, partiendo de que son di ferente,; 
las causas que los levan a asistir a un curso de capacitación (en algunos casos total falta de interés) . 'c 
puede incidir en ellos, al lograr su interés por el aprendizaje haciendo que se fo rmen ex pectativas cc0 :i 
respecto al curso. para lo que servirí a que los instructores conocieran las teorías de la motivación y e 
especial teorías como las Expectativas de V. Vroom y el proceso de motivación. 

La Teorí a de las expectativas sosti ene que los individuos como seres pens,antes y razonables , ti ene.1 
creencias y abrigan esperanzas y ex pectati vas respecto a eventos futuros en sus vidas. Por lo que. pc..-2 
analizar la motivación se requiere conocer lo que las personas buscan de la organización y cómo cree:i 
poder obtenerlo. 

La Teorí a formul ada por Víctor Vroom (cit.por Muchinsky, 1994), establece que las personas tom ::.:1 
decisiones a partir de lo que esperan como recompensa al esfuerzo reali zado. En el ámbito de trabajo' 
de lo que aquí interesa que es la capacitación signifi ca que pre fi eren dar un rendimiento que Je,.; 
produzca el mayor beneficio o ganancia posible. Por esta razón, moti varlos a realizar una tarea ayud ::. l 

que se efectué con mayor efi ciencia y rapidez. Pondrán mucho empeño si consideran que 2..> l 

conseguirán determinadas recompensas como un aumento de sueldo o un ascenso. Como moti vacic:i 
ex trínseca: la superación personal y el conocimiento; como motivación intrinesca 
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Las expectati vas y los va lores se combinan en una tendencia actual de aproximación o evitación de los 
objetos (Vroom 1964), sobre el supuesto de que las personas se comportan racionalmente, el grado de 
fuerza de acercamiento o alejamiento a un estímulo es un producto de las expectativas y de los valores. 
Así la Fuerza= Expectativa x Valor. 

Como una apmiación que surge apartir de los resultados de la investigación se sugiere que los 
instructores debieran saber cómo elaborar un plan de trabajo para evaluar o identifi car las actitudes a 
cambiar, formular la actitud alternativa y con esto diseñar su intervención para sustituirla después 
observar los resultados de su intervención para encaminar su quehacer al lograr los objetivos de la 
capacitación. Los individuos que componen la empresa constituyen la fuente principal de ventajas 
competitivas, otorgando rasgos distintivos a las organi zaciones. Por lo que, es importante desarrollar 
habilidades de liderazgo en los instructores. 

Estimular la motivación y las expectativas es necesario para alcanzar un elevado rendimiento. Por lo 
que, es importante dar a las personas razones e incentivos para influir en su comportamiento. Las 
personas eli gen cuándo mostrar una actitud <le cooperación o de resistencia hacia el aprendizaje y 
también deciden cuál es su compromiso con los objetivos de aprendizaje. Debido a que obviamente 
las personas no pueden funcionar de la misma forma que las herramientas, la dirección del aprendizaje 
debe preocuparse por asegurar el aporte de los es fu erzos indi viduales de sus participantes: una forma 
de lograrlo es hacer hincapié en la capacitación, fo mentar el incremento de sus expectativas y lograr 
una actitud positiva; pero más importante aún es generar la automotivación como efecto multiplicador 
de la capacitación y por ende del desarrollo de los indi viduos y sus organizaciones . 

Y aunque para efectos del marco teórico y del estudio se trate tanto a las act itudes como a las 
expectativas de manera separada, no las encontramos separadas en los hechos. 

CUADRO EXPLICATIVO 

Las expectativas como parte importante en la motivación juegan un papel fundamental en la situación 
actual , la cual se encuentra marcada por las comunicaciones y las "sobredosis" de información. Baste 
como ejemplo la comparación entre dos mega-empresas la General Motors y Microsoft. Mientras 
General Motors posee activos tradicionales por U$S 40.000 millones, Microsoft posee muy pocos 
activos además de su edificio de casa central , pero su cotización de mercado es de U$S 70.000 
millones. El punto clave es que en empresas como ésta última, los individuos constituyen la diferencia. 

Y así, la motivación es uno de los medios a través de los cual es una organización pueda asegurar la 
pe1manencia de sus empleados. Para demostrar la importancia es suficiente con imaginar que ocurriría 
si los 50 programadores top de Microsoft dejarían sus puestos. La consecuencia inmediata seria una 
caída rápida de sus acciones. Una analogía entre la motivación (extrínseca) y el combustible. La 
motivación haría las veces de combustible que permitiría impul sar al hombre en su accionar. Si el 
combustible es de calidad adecuada posiblemente nos permitirá ll egar al objetivo, pero si su calidad es 
baja en algún momento podemos quedarnos a pie. 

S1 bien no ex iste una fónnula mágica para conquistar la vo luntad de las personas y parti endo de la 
base de reconocer las diferencias entre los individuos, esto no significa que no se puedan realizar 
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algunas predicciones acerca de los motivos y las actitudes que predominan en el personal de PEP 
Algunas de las teorías de motivación existentes hasta la fecha tienen por objetivo brindar una serie de 
indicadores que nos pem1itan identificar y medir el nivel de motivación, para brindar lo que Skinner 
define como refuerzos. · 

Se sugiere que el instructor o facilitador del aprendizaje, además de ser experto en su área, debe contar 
con sólidos conocimientos para acercarse, comunicarse, llegar y contactar al auditorio a fin de 
cautivarlo, entusiasmarlo, estimularlo y que sea capaz de procesar y perfeccionar lo que se le 
transmite, en aprendizaje real , pertinente, efectivo y de utilidad inmediata, para que mejore métodos, 
aptitudes, actitudes, destrezas, actividades, tareas, hábitos, habilidades y competencias. 

El instructor será mejor facilitador del aprendi zaje, cuando planee y lleve a cabo actividades 
interesantes y oportunas que garanticen al adulto que aprende, sentirse atendido integralmente y que 
pueda percibir claramente que su participación en las diferentes tareas está en función de intereses, 
necesidades y deseos tanto de su persona como las del resto de grupo que lo acompaña. 

El facilitador debe garantizar un ambiente acogedor, humanizado y estimulante; para ello, se ocupará 
de organizar fisicamente el lugar donde se realizarán las actividades de aprendizaje, que resulte 
atractivo, motivante, agradable, con espacio suficiente para que los participantes interactúen, tengan 
libertad de ubicación y puedan desplazarse cuando lo deseen. Además, son necesarias condiciones 
adecuadas de iluminación, ventilación y ubicación alejada de ruidos molestos. Cabe destacar, que de 
las evaluaciones en el rubro de " Instalaciones" es el que resulta más bajo ya que las aulas no son 
adecuadas. 

Para poder mejorar el servicio que se ofrece de capacitación es importante tomar en cuenta lo dicho 
por Bayron y Byme ( 1984) apuntan que las actitudes que se forman a base de la experiencia directa 
parecen ser más fuertes que las que se han adquirido de manera menos directa ya sea a través de 
palabras y acciones de los demás. Es decir, las actitudes formadas por la experiencia directa suelen 
ejercer efectos más fuertes o más conscientes sobre la conducta que aquellas que se forman en 
ausencia de dicha experiencia. Es importante recordar que aunque las actitudes son relativamente 
permanentes, no son inmutables. Según Whittaker ( 1987) y Pender ( 1987) están en desarrollo y 
cambio continuo. Y el conocimiento de las actitudes, nos ayuda a prever los comportamientos, con 
base en esto sabemos que podemos influir en las experiencias que se den dentro de un curso en 
dirección positiva hacia la capacitación y con esto lograr los objetivos de aprendizaje. 

" Una actitud nace y se desarrolla se¡,TUida de interacciones cognoscitivas, afectivas y 
comportamentales con un nuevo objeto, puede cambiar si se considera necesario, ya que se encuentra 
en función de la interacción directa o indirecta que se presente. Para que esto se acepte debe darse un 
proceso de consentimiento, identificación e intemalización" (Mann, 1986) 

Debido a que las personas estamos en continuo crecimiento, lo cual quiere decir que nunca acabamos 
de aprender. Las personas que se proponen mantenerse motivadas en el proceso de crecer, 
desarrollarse y actualizarse pueden llegar a la autorreali zación. Y para que esto pueda lograrse las 
personas deben prepararse, capacitarse y poner en práctica lo que aprenden a través de los cursos de 
capacitación. 
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El pri mer paso para poder moti var a los demás es observar e intentar saber todo lo posible sobre su 
manera de pensar. Cuando entendemos al otro y co nsegui mos su atención y su confianza podemos 
presentarl e ideas nuevas, acti tudes nuevas y aunque esto no nos garantiza que el otro acepte. Es muy 
im portante también el respeto por las opiniones de los otros. Ya que debe recordarse que moti \'ar al 
otro no qui ere decir elegir por él, sino ofrecerle alternat ivas viabl es para que elij a la más conveni ente. 

Para ofrecer alternati vas viables es importante identificar la actitud a cambiar, formul ar la actitud 
alterati va y diseñar la fonna de intervención. 

Sabiendo que las actitudes ej ercen influencia sobre el proceso de percepc10n y de motivación. es 
lógico que desempeñen un papel importante en el proceso de aprendizaje. 

Uno de los objeti vos de la capacitación es proporcionar experi encia de aprendizaje con la intención de 
que cada parti cipante después sea una persona modifi cada, en conocimientos, actitud y habilidad es. 
Porque sin duda alguna, una de las metas importante de la ed ucación es lograr que una experi encia 
educativa se extienda más all á del peri odo de instrucción . 

Es importante tomar en cuenta la responsabilidad de los instructores, ya que son el medio por el que se 
influye en las acti tudes haci a la enseñanza y la utili zación de nuevos conocimientos. 

Y así con base en los resultados obtenidos en la investigación y con la experiencia adquirida como 
becari a en el lMP, se hacen los sigui entes comentarios y sugerencias con la finalidad de apoyar y en 
su caso mejorar el quehacer diario de quienes laboran en el área de capacitación para el personal de 
PEM EX, como a aquellos que se interesen por esta área. 

Es importante señal ar que la capacitación no es la solución a todos los problemas dentro de una 
empresa u organización como PEMEX, pero sí una herramienta que busca el aumento de la 
producti vidad, la especialización y por ende el desarrollo psicológico social, tecnológico y económ ico 
de los indi vid uos. Siendo PEMEX una empresa de alto impacto en la economía de nuestro país es de 
gran importancia el desarrollo de los recursos hum anos, y para el lMP convertirse en su principal 
proveedor en servicios de capacitación, tendrá un gran impacto en la población al cambiar la opinión 
que muchos de los trabajadores de PEMEX tienen con respecto a la capacitación y así cambiar las 
actitudes negati vas hacia los cursos . Una fo rma de lograrl o sería cubriendo tanto las expectati vas del 
cliente como de los parti cipantes a los cursos. 

Sabemos que cambiar una actitud es todo un proceso utili zable que req ui ere tanto del conocimi enw de 
la situación como de los medios para promover el cambio, y esto requiere de la participación constante 
de retroalimentación entre los coordinadores y los facilitadotes del aprendi zaje, con el propósito de 
que se vea a la capacitación como el medio de cubri r rezagos. de adquirir nuevos conocimiento s o 
actuali zar los ya ex istentes y fomentar el aprendi zaj e conti nuo para as í promover un desarro ll o 
perm anente. 

Para lograr algo as í, es necesari o comenzar desde el inicio del proceso de capacitación, la detección 
de Necesidades de Capaci taci ón (DNC), proceso que en muchas de las áreas de PEMEX se ll eva pero 
desafortunadamente no con la visión de todos los benefi cios que puede traer consigo hacerla 
adecuadamente y de esta fo rma trabajar una vez precisados el ¿Qué9 , ¿Para quién? y ¿Cómo". ya que 
la DNC es una forma de conocer las op iniones, expectativas, disposición, necesidades. Esto sólo será 
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posible cuando se deje de ver a este proceso como algo con lo que ha y que cumplir en determinada 
etapa del año sólo para cubrir con el requisito o presentarlo cuando se pida el trámite del programa de 
cursos para el año siguiente. 

El diagnóstico de necesidades de capacitación (DNC) es la parte medular del proceso de capacitación, 
que nos permite conocer las necesidades existentes en una empresa a fin de establecer los objetivos y 
acciones en el plan de capacitación. Debido a que la DNC es un proceso que nos permite conocer 
deficiencias de conocimientos, habilidades y actitudes; es la base para elaborar los programas; el 
principio para sistematizar la capacitación; un proceso para concienciar al personal sobre sus áreas de 
oportunidad y un proceso dinámico ya que las necesidades son cambiantes 

Los beneficios de la DNC son: 

../ Asegura que las acciones de capacitación propuestas en los panes, se mantengan alineadas con 
los objetivos y estrategias de la organización . 
../ Da credibilidad a la función de la capacitación debido a que aporta soluciones a problemas 
reales . 
../ Proporciona bases sólidas para la elaboración de planes y programas de capacitación . 
../ Evita que se capacite solo por cubrir el requisito . 
../ Aporta la base para el diseño de cursos que satisfacen una necesidad real y soluciona 
problemas . 
../ Elimina la posibilidad de que los planes y programas sean sólo una suma de cursos. 

De hecho, ya que la DNC nos pennite conocer las deficiencias en conocimientos, habilidades y 
actitudes que habrán de superarse mediante actividades concretas de capacitación, se debe realizar la 
comparación en términos de los requerimientos del puesto contra los poseídos por el ocupante del 
mismo, es decir determinan la brecha de conocimiento. 

Estas son aspectos que se pueden mejorar haciéndole ver al personal encargado de la capacitación su 
importancia vital para la empresa, así como insistir en la adecuada administración de sus programas de 
capacitación e incrementar con ello los niveles de actualidad, eficiencia y desarrollo del personal. 

La teoria de las expectativas sostiene que los individuos como seres pensantes y razonables, tienen 
creencias, abrigan esperanzas y expectativas con relación a eventos futuros en sus vidas. Para analizar 
la motivación se requiere conocer lo que las personas buscan y cómo creen obtenerlo. 

Debido a que las expectativas van más allá del simple hecho de esperar algo, y en su fomrnción se ven 
involucrados los factores que componen la personalidad de un individuo por lo tanto, sus 
caracteristicas personales e historia son muy importantes particularmente sus necesidades e intereses. 
De aquí la relevante relación entre motivación y expectativas, retomando a Sexton ( 1987), motivación 
es el proceso de estimular a un individuo para que se realice una acción que satisfaga alguna de sus 
necesidades y alcance alguna meta deseada para el moti vador. Que en este caso es el instructor que 
debe motivar lograr los objetivos de aprendizaje para el curso , evaluando las expectativas de sus 
participantes al inicio de un curso y adecuar sus intervenciones para mantener, crear y promover el que 
se cumplan las expectativas al final. 
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Es importante conocer las diferencias entre motivación y satisfacc ión ; la motivación se refiere al 
impulso o fuerza que nos ll ega a lograr una meta y la satisfacción es el gusto que se experimenta de 
haber logrado el o los objeti vos. Y aq uí es importante mencionar que cuando un indi viduo no logra 
alcanzar la meta u obj etivo propuesto puede presentar conductas de frustración, de allí que se 
considere importante conocer las expectativas de los participantes a los cursos y el proceso de 
moti vación, para evitar que, a causa de no cumplir los cursos con las expectativas produzcan 
frustración y enojoen los participantes y como consecuencia de esto aumentan la actitudes negativas 
hacia la capacitación. 

Retomando a Da vis ( 1993) en lo que atañe a la motivación, es obvio que las personas son diferentes y 
como las necesidades varían de individuo a individuo, producen diversos patrones de comportamiento. 
Los valores sociales y la capacidad individual para alcanzar los objetivos también son diferentes, por 
lo que las necesidades, los valores sociales y las capacidades en el individuo varían con el tiempo. 

Por lo que cabe hacer la aclaración de que no toda la responsabilidad de un curso de capacitación 
depende del instructor aunque sí en una proporción muy considerable ya que debe de tomar en 
consideración muchos factores incluyendo los mencionados por Davis, pero también es un factor 
importante que los participantes tengan la disposición y el interés de adquirir nuevos conocimientos e 
incrementar su desarrollo tanto profesional como personal; para esto es necesaria la participación tanto 
del área operativa, es decir tanto de los soli ci tantes de los cursos, el área de capacitación de PEP, los 
admini stradores de la capacitación, los instructores y los participantes, conjuntamente llevar una mejor 
planeación, y elaborar un seguimiento de la capacitación y la evaluación del impacto en la 
productividad y nivel de desempeño de la organi zación. 

Debido a que el prepósito de esta investigación es el análisi s del proceso de capacitación tomando en 
consideración las actitudes y expectativas de los parti cipantes a los cursos es importante además de lo 
que ya se ha dicho ver todas aquellas ventajas que se pueden obtener de trabajar con un proceso 
certifi cado, ya que a pesar de que el proceso lleva casi tres años en uso aun no se le da la importancia y 
cuidado suficiente debido a que se le sigue viendo como un proceso tardado y engorroso dejando de 
lado las ventajes que tiene como son: 

./ La li sta de verificación antes del inicio (Anexo XVII) anticipa el contar con todos los recursos 
necesarios para el inicio del curso, como es la parti cipación del instructor, la reproducción del material 
didáctico, las instalaciones, los equipos y servicios necesarios . 
./ El formato de supervisión de cursos (Anexo XVI) da elementos para conocer las fallas o 
desviaciones al programa o áreas de mejora. para proporcionar soluciones si se requieren durante el 
proceso del curso sin tener que esperar al final del mismo 
./ La evaluación al termino del curso (Anexo XI) nos permite hacer un análisis (Anexo XII) para 
conocer el grado de sati sfacción del grupo en general en cuatro rubros: Instructores, Temas tratados, 
Materiales e Instalaciones . 
./ La evaluación de 360º del instructor (Anexo XIII) , nos permite evaluar el grado de desempeño 
del personal operativo en las fases de planeación y organización del evento y en la de resultados, ya 
que estos factores influyen en la calidad del curso y contribuyen a un mejor cumplimiento de las 
funciones del instructor. 
./ La evaluación de 360º del usuario (Anexo XIV) pennite medir el grado de satisfacción y 
cumplimiento de ex pectativas de los requerimientos registrados en la DNC con la impartición del 
curso de capacitación. 
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./ El informe mensual de 360° integra por programa de capacitación los resultados de las 
evaluaciones aplicadas a los participantes, instructores y usuarios, integrando el grado de satisfacción 
considerando el criterio del numero de participantes que evaluaron con una calificación mayor a 8 
considerándol a como una calificación satisfactoria y en el caso contrario se obtienen el conocimiento 
de las áreas de oportunidad o mejora 

Como Bourdieu cita: " ... Bachelard demuestra que la máquina de coser se inventó sólo cuando se dejó 
de imitar los movimientos de la costurera ... " 13

. El enfoque tradicional petrolero, ve a la capacitación 
como un factor político y como un fin en sí mismo, más no un medio; es decir, se ve a veces como un 
premio al desempeño, en otras como un momento de escape a la rutina o a las presiones diarias del 
trabajo. 

La construcción de un mejor proceso de Capacitación se basara a partir de los principios de sistema 
integral que incluya una herramienta mejorada de detección de necesidades, un programa de 
capacitación basado en cartas descriptivas, un sistema de evaluación de conocimientos y habilidades a 
través de una administración del conocimiento, cuyo marco de referencia transforma el concepto de la 
capacitación y por tanto de los resultados esperados de la acción. 

En el desarrollo de los programas, al existir una relación estrecha entre los intereses del personal con 
la definición de requerimientos, la metodología de enseñanza-aprendizaje, el objetivo de la evaluación 
y la administración del conocimiento adquirido, los resultados serán medibles en la aplicación y 
aprovechamiento de los conocimientos en el área de trabajo para la solución de problemas, 
mejoramiento de procesos y en consecuencia en el aumento de la productividad. Lo que ayudara a 
tener un seguimiento de la capacitación. 

Así la capacitación basada en un modelo que considere una detección de necesidades que identifique 
requerimientos específicos del área, un programa que incluya cursos diseñados mediante cartas 
descriptivas y una evaluación del aprovechamiento o aplicación del conocimiento adquirido produce 
un mayor impacto en la productividad que bajo el esquema actual, considerando un modelo de 
aprendizaje de la filosofía de la admi ni stración del conocimiento. 

Es decir, una persona capacitada bajo las condiciones señaladas, incrementa de manera natural la 
productividad; porque la capacitación tiene un elemento motivador para mejorar y optimizar los 
procesos de trabajo. La productividad puede observarse en términos de optimización de tiempos, 
eliminación de retrabajos, solución de problemas, procesos mejorados y mejor calidad de toma de 
decisiones. 

Hay que realizar una mayor difusión de los programas de capacitación y de los objetivos 
instruccionales y contenidos temáticos con la suficiente antelación entre el personal de PEP y el de 
implementar estrategias por el IM P para incrementar la moti vación durante el desarrollo de los cursos, 
buscar una mayor creatividad en las técni cas de aprendizaje y enseñanza, la mejora de las instalaciones 
para una mayor comodidad y funcionalidad , el equipamiento con tecnología de punta en las aulas y 
una mejor selección, reclutamiento y contratación de instructores cali ficados y certificados no es 
suficiente; por su lado, el personal de PEP mostró que tiene aceptación y buena disposición hacia la 

11 Bourdieu Pierre et al. "El oficio del Sociólogo··. México , Ed. Siglo XX I, 2 1' ed .. 1999, p.41 
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capacitación . Los esfu erzos que tiene que rea li zar el IMP como ent idad capacitadora todavía son 
retadores. 

Para el caso de los coordinadores de capacitación, de Recursos Humanos y la unidades de trabajo 
también tienen un reto, que inicia con la búsqueda del compromiso de todos los involucrados, pero que 
continua con una adecuada y eficaz detección de necesidades, planeación y formulación de programas 
de capacitación, y una medición del impacto de la capacitación en la productividad de la organización. 
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ANEXOI 

La Capacitación se fund amenta en el contexto jurídico laboral que emana de la Constitución 
Política de los Estados Unidos Mexicanos, aunque se debe reconocer que casi todo este contexto 
se enfoca a la capacitación y adi estramiento del personal excepto la Ley Reglamentaria del Art. 
5° Constitucional relativo al ejercicio de las profesiones. 

CONSTITUCIÓN POLÍTICA DE LOS ESTADOS UNIDOS.MEXICANOS 

TITULO PRIMERO 
CAPITULO 1 DE LAS GARANTIAS INDIVIDUALES 
ARTICUL03. 

VII.- Las Universidades y las demás Instituciones de Educación superior a las que la ley otorgue 
autonomía, tendrán la facultad y la responsabilidad de gobernarse a sí mismas; realizarán sus 
fi nes de educar, investi gar y difundir la cultura de acuerdo con los principios de este artículo, 
respetando la libertad de cátedra e investigación y de libre examen y di scusión de las ideas, 
determinarán sus planes y programas, fijarán los términos de ingreso, promoción y permanencia 
de su personal académico; y administrarán su patrimoni o, las relaciones laborales, tanto del 
personal académico como del administrativo, se normarán por el apartado A del Artículo 123 de 
esta constitución, en los términos y con las modalidades que establezca la ley federal del trabajo 
confo rme a las características propias de un trabajo especial, de manera que concuerden con la 
Autonomía, la libertad de cátedra e investi gación y los fi nes de las instituciones a que esta 
fracción se refi ere. 

ARTICULO 123 

Xlll.- Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estarán obligadas a proporcionar a sus 
trabajadores, capacitación o adiestramiento para el trabajo. La Ley Reglamentaria determinará los 
sistemas, métodos y procedimientos conforme a los cuales los patrones deberán cumplir con 
di cha obligación. 

XXXI.- La apl icación de las leyes del trabajo corresponde a las autoridades de los estados, en sus 
respectivas jurisdicciones, pero es de la competencia exclusiva de las autoridades federal es en los 
asuntos relativos a "también será competencia exclusiva de las autoridades federales, la 
apli cación de las disposiciones de trabajo " ... respecto a las obligaciones de los patrones en 
materi a de capacitación y adiestramiento de sus trabaj adores" cuando se trate de ramas o 
actividades de juri sdi cción local. 
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ANEXO 11 

LEY FEDERAL DEL TRABAJO Y PREVISIÓN SOCIAL 

TITULO CUARTO DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADORES Y DE 
LOS PATRONES 
CAPITULO 111 BIS DE LA CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO DE LOS 
TRABAJADORES 
ARTICULO 153-A 

Todo trabaj ador tiene el derecho a que su patrón le proporcione capacitación o adiestramiento en 
su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad, conforme a los planes y 
programas fonnulado, de común acuerdo, por el patrón y el sindicato o sus trabajadores y 
aprobados por la Secretaría del Trabajo y Previsión Social. 

ARTICULO 153-B 

Para dar cumplimiento a la obligación que, conforme al artículo anterior les corresponde, los 
patrones podrán convenir con los trabajadores en que la capacitación o adiestramiento, se 
proporcione a éstos dentro de la misma empresa o fuera de ella, por conducto de personal propio, 
instructores especialmente contratados, instituciones, escuelas u organismos especializados, o 
bien mediante adhesión a los sistemas general es que se establezcan y que se registren en la 
Secretaría del Trabajo y Previsión Social , en caso de tal adhesión, quedará a cargo de los patrones 
cubrir las cuotas respecti vas. 

ARTICULO 153-C 

Las instituciones o escuelas que deseen impart ir capacitación o adiestramiento, así como su 
personal docente, deberán estar autori zadas y registradas por la Secretaría del Trabajo y Previsión 
Social. 

ARTICULO 153-D 

Los cursos y programas de capacitación o adiestramiento de los trabajadores, podrán formul arse 
respecto a cada estab lecimiento, una empresa, vari as de ellas o respecto a una rama industri al o 
actividad determinada. 

ARTICULO 153-E 

La capacitación o adi estramiento a que se refiere el Artículo 153-A, deberá impart irse al 
trabaj ador durante las horas de su jornada de trabajo; salvo que, atendiendo a la naturaleza de los 
servicios, patrón y trabajador convengan que podrá impartirse de otra manera; así como en el 
caso en que el trabajador desee capacitarse en una actividad distinta a la de la ocupación que 
desempeñe, en cuyo supuesto , la capacitación se reali zará fu era de la jornada de trabajo. 

ARTICULO 153-F 
La capacitación y el adiestramiento deberán tener por objeto : 

¡¡ 
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l. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su actividad ; 
así como proporcionarle infomiación sobre la aplicación de nueva tecnología en ella. 

11. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creación. 
111. Prevenir riesgos de trabajo. 
IV. Incrementar la productividad. 
Y. En general, mejorar las aptitudes del trabajador 

ARTICULO 153-G 

Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo ingreso que requiera capacitación inicial para el 
empleo que va a desempeñar, reciba ésta y prestará sus servicios conforme a las condiciones 
generales de trabajo que rijan en la empresa o a lo que se estipule respecto a ella en los contratos 
colectivos. 

ARTICULO 153-H 

Los trabajadores a quienes se imparta capacitación o adiestramiento están obligados a: 
l. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demás actividades que formen 

parte del proceso de capacitación o adiestramiento. 
!l. Atender las indicaciones de las personas que impartan la capacitación o adiestramiento, y 

cumplir con los programas respectivos. 
Ill. Presentar los exámenes de evaluación de conocimientos y de aptitud que sean requeridos. 

ARTICULO 153-1 

En cada empresa se constituirán Comisiones Mixtas de Capacitación y adiestramiento, integradas 
por igual número de representantes de los trabajadores y del patrón, las cuales vigilarán 
instrumentación y operación del sistema y del sistema y de los procedimientos que se implanten 
para mejorar la capacitación y el adiestramiento de los trabajadores, y sugerirán las medidas 
pendientes a perfeccionarlos; todo esto conforme a las necesidades de los trabajadores y de las 
empresas. 

ARTICULO 153-J 

Las autoridades laborales cuidaran que las comisiones mixtas de capacitación y adiestramiento se 
integren y funcionen oportuna y normalmente, vigilando el cumplimiento de la obligación 
patronal de capacitar y adiestrar a los trabajadores. 

ARTICULO 153-K 

La Secretaría del Trabajo y Previsión Social podrá convocar a los patrones, sindicatos y 
trabajadores libres que fonnen parte de las mismas ramas industriales o actividades, para 
constituir comités nacionales de capacitación y adiestramiento de tales ramas, industriales o 
actividades, los cuales tendrán el carácter de órganos auxiliares de la propia Secretaría. 
Estos comités tendrán facultades para: 

l. Participar en la determinación de los requerimientos de capacitación y adiestramiento de 
las ramas o actividades respectivas. 

¡¡¡ 
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11. Colaborar en la elaboración del catálogo nacional de ocupaciones y en la de estudiL'S 
sobre las característi cas de la maquinaria y equipo en existencia y uso en las ramas o 
act ividades correspondientes. 

111. Proponer sistemas de capacitación y adiestramiento para y en el trabajo, en relación con 
las ramas industriales o actividades correspondientes. 

IV . Fon11ular recomendaciones específicas de planes y pro¡,JTamas de capaci tación y 
adiestramiento. 

V. Evaluar los efectos de las acciones de capacitación y adiestramiento en la productividad 
dentro de las ramas industri ales o acti vidades específicas de que se trate. 

VI. Gestionar ante la autoridad laboral en el registro de las constancias relativas a 
conocimientos o habilidades de los trabajadores que hayan satisfecho los requisitos 
legales ex igidos para tal efecto. 

ARTICULO I53-L 

La Secretaria del Trabajo y Previsión Social fijará las bases para determinar la fo nna de 
designación de los miembros de los Comités Nacionales de capacitación y adiestramiento, así 
como las relativas a su organización y funcionamiento. 

ARTICULO 153-M 

En los Contratos Colectivos deberán incluirse cláusul as relativas a la obligación patronal de 
proporcionar capacitación y adiestramiento a los trabajadores, confonne a planes y programas 
que sat isfagan los requisitos establecidos en este capítulo. 

ARTICULO 153-N 

Dentro de los quince días siguientes a la celebración, revisión o prórroga del Contrato Colectin'. 
los patrones deberán presentar ante la Secretaría del Trabajo y Previsión Social, para su 
aprobación, los planes y programas de capacitación y adi estramiento que se haya acordado 
estab lecer, o en su caso, las modificaciones que se hayan convenido acerca de planes y programas 
ya implantados con aprobación de la autoridad laboral. 

ARTICULO 152-0 

Las empresas en que no rij a Contrato Co lecti vo de Trabajo, deberán someter a la aprobación de iJ 
Secretaría del Trabajo y Previsión Social , dentro de los primeros sesenta d ías de los años impares. 
los planes y programas de capacitación o adiestramiento que, de común acuerdo con los 
trabajadores, hayan decidido implantar, igualmente, deberán informar respecto a la Consti tución 
y bases generales a que se suj etará el funci onamiento de las Comisiones Mixtas de capacitación y 
adi estramiento. 

ARTICULO 163-P 

El registro de que trata el Artículo 153-C se otorgará a las personas o instituciones que satisfag an 
los sigui ent es requi sitos: 
l. Comprobar que qui enes capacitarán o adi estrarán a los trabajadores, están preparadl'S 

profesionalmente en la rama industria l o actividad en que impartirán sus conocimientos. 

iv 
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11. Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Secretaría del Trabajo y Previsión Social, tener 
conocimientos bastantes sobre los procedimientos tecnológicos propios de la rama 
industrial o actividad en Ja que pretendan impartir dicha capacitación o adiestramiento. 

III. No estar ligadas con personas o instituciones que propaguen algún credo religioso, en Jos 
términos de la prohibición establecida por la fi-acción IV del Artículo 3°. Constitucional. 

El registro concedido en los términos de este Artículo podrá ser revocado cuando se 
contravengan las disposiciones de esta ley. En el procedimiento de revocación, el afectado podrá 
ofi-ecer pruebas y alegar lo que a su derecho convenga. 

ARTÍCULO 153-Q 

Los planes y programas de que tratan los Artículos 153-N y 153-0, deberán cumplir los 
siguientes requisitos. 
l. Referirse a periodos no mayores de cuatro años. 
11. Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa. 
III. Precisar las etapas durante las cuales se impartirá Ja capacitación y el adiestramiento al 

total de los trabajadores de la empresa. 
IV. Señalar el procedimiento de selección, a través del cual se establecerá el orden en que 

serán capacitados los traba3adores de un mismo puesto y categoría. 
V. Especificar el nombre y número de registro en la Secretaría del Trabajo y Previsión Social 

de las entidades instructoras. 
VI. Aquellos otros que establezcan los criterios generales de la Secretaría de Trabajo y 

Previsión Social que se publiquen en el Diario Oficial de la Federación. Dichos planes y 
programas deberán ser aplicados de inmediato por las empresas. 

ARTÍCULO 153-R 

Dentro de los sesenta días hábiles que sigan a la presentación de tales planes y programas ante la 
Secretaría del Trabajo y Previsión Social, ésta los aprobará o dispondrá que se les hagan las 
modificaciones que estime pertinentes; en la inteligencia de que, aquellos planes y programas que 
no hayan sido objetados por la autoridad laboral dentro del término citado, se entenderán 
definitivamente aprobados. 

ARTÍCULO 153-S 

Cuando el patrón no dé cumplimiento a la obligación de presentar ante la Secretaría del Trabajo y 
Previsión Social los planes y programas de capacitación y adiestramiento dentro del pl azo que 
corresponda, en los términos de los Artículos 153-N y 153-0, o cuando presentados dichos 
planes y programas, no Jos lleve a Ja práctica, será sancionado conforme a lo di spuesto en la 
fracción IV del Artículo 878 de esta ley, sin perjuicio de que, en cualquiera de los dos casos. la 
propia Secretaría adopte las medidas pertinentes para que el patrón cumpla con la obligación de 
que se trata. 

ARTÍCULO 153-T 

Los trabajadores que hayan sido aprobados en los exámenes de capacitación y adiestramiento en 
los ténninos de este capítulo, tendrán derecho a que la entidad instructora les expida las 
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constancias respectivas, mismas que, autentificadas por la Comisión Mixta de capacitación y 
adiestramiento de la empresa, se harán del conocimiento de la Secretaría del Trabajo y Previsión 
Social, por conducto del correspondiente Comité Nacional o, a falta de este, a través de las 
autoridades del trabajo a fin de que la propia Secretaría las registre y las tome en cuenta al 
formular el padrón de trabajadores capacitados que corresponda, en los tém1inos de la fracción IV 
del artículo 539. 

ARTÍCULO 153-U 

Cuando implantado un programa de capacitación, un trabajador se niegue a recibir ésta, por 
considerar que tiene los conocimientos necesarios para el desempeño de u puesto y del inmediato 
superior, deberá acreditar documentalmente dicha capacidad o presentar y aprobar, ante la 
entidad instructora, el examen de suficiencia que señala la secretaría del Trabajo y Previsión 
Social. En este último caso, se extenderá a dicho trabajador la correspondiente constancia de 
habilidades laborales . 

ARTÍCULO 153-V 

La constancia de habilidades laborales es el documento expedido por el capacitado, con el cual el 
trabajador acreditará haber llevado y aprobado un curso de capacitación. Las empresas están 
obligadas a enviar a la Secretaría del Trabajo y Previsión Social para su registro y control, listas 
de las constancias que se hayan expedido a sus trabajadores. 
Las constancias de que se trata surtirán plenos efectos, para fines de ascenso, dentro de la 
empresa en que se haya proporcionado la capacitación o adiestramiento. Si en una empresa 
existen varias especialidades o niveles en relación con el puesto a que la constancia se refiera, el 
trabajador, mediante examen que practique la Comisión Mixta de capacitación y adiestramiento 
respectiva acreditará para cual de ellas es apto. 

ARTÍCULO 153-W 

Los ce1iificados, diplomas, título o grados que expidan el estado, sus organismos 
descentrali zados o los particulares con reconocimiento de validez oficial de estudios, a quienes 
hayan concluido un tipo de educación con carácter terminal, serán inscri tos en los registros de 
que trata el Artículo 539, fracción IV, cuando el puesto y categoría correspondientes figuren en el 
Catálogo Nacional de Ocupaciones o sean similares a los incluidos en él. 

ARTÍCULO 153-X 

Los trabajadores y patrones tendrán derecho a ejercitar ante las Juntas de Conciliación y Arbitraje 
las acciones individuales y colectivas que deriven de la obligación de capacitación o 
adiestramiento impuesta en este capítulo. 

vi 
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ANEXOIII 

LEY ORGÁNICA DE PETRÓLEOS MEXICANOS Y ORGANISMOS SUBSIDIARIOS 

Esta Ley publicada el 15 de julio de 1992 en el Diario Oficial de la Federación, contiene quince 
artículos en el capítulo l de las disposiciones generales que dan creación a los Organismos 
Subsidiarios de Petról eos Mexicanos. 

En su artículo 3°, menciona que " ... se crean los siguientes organismos descentralizados de 
carácter técnico, industri al y comercial con personalidad jurídica y patrimonio propios, mismos 
que tendrán los siguientes objetos: 

l. Pemex Exploración y Producción: exploración y explotación del petróleo y el gas 
natural, su transporte, almacenamiento en terminales y comercialización; 

JI. Pemex Refinación: procesos industriales de la refinación, elaboración de productos 
petrolíferos y de derivados del petróleo que sean susceptibles de servir como materias 
primas industriales básicas, almacenamiento, transporte, distribución y 
comercialización de los productos y deri vados mencionados; 

11!. Pemex Gas y Petroquímica Básica: procesamiento del gas natural y el gas artificial 
almacenamiento, transporte, di stribución y comercialización de estos hidrocarburos, 
así como materias primas industriales básicas; y 

IV. Pemex Petroquímica: procesos industriales petroquímicos cuyos productos no forman 
parte de la industria petroquímica básica, así como su almacenamiento, transporte, 
distribución y comerci ali zación." 

vii 
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ANEXO IV 

DECRETO por el que se modifica el diverso por el que se creó el Instituto Mexicano del 
Petróleo, publicado el 26 de agosto de 1965. 

ART. 1 º. - Se crea el Instituto Mexicano del Petróleo como Organismo Descentralizado de interés 
público y de carácter preponderantemente técnico, educativo y cultural, con personalidad jurídica 
y patrimonio propios. 

ART. 2º.- Este Organismo tiene por objeto la investigación y el desarrollo tecnológicos 
requeridos por las industrias petrolera, petroquímica y química, la prestación de servicios 
técnicos a las mismas, la comercialización de productos y servicios tecnológicos resultantes de la 
investigación, así como la formación de recursos humanos altamente especializados en las áreas 
de su actividad, mediante: 

a) Investigación científica básica y aplicada. 
b) El desarrollo de di sciplinas de investigación básica aplicada. 
c) El desarrollo de nuevas tecnologías y procesos. 
d) La realización de estudios técnicos y económicos 
e) La ejecución de proyectos de nuevas instalaciones industriales. 
f) La prestación de servicios de carácter tecnológico. 
g) Las actividades necesarias para llevar los desarrollos tecnológicos propios hasta un nivel de 
industri alización, mientras dure la etapa de experimentación y perfeccionamientos de los 
procesos y productos. 
h) El otorgamiento de asistencia técnica a los usuarios de los procesos, equipos o productos, 
resultantes de su tecnología. 
i) El establecimiento de relaciones de infonna y col aboración científica y tecnológica, con 
entidades nacionales y extranjeras. 
j) La difusión de desarrollos científicos y su aplicación en la técnica petrolera. 
k) La elevación de los conocimientos teóricos y el mejoramiento de las habilidades prácticas, 
logrados con la capacitación del personal obrero, administrativo y técnico. 
l) La reali zación de programas de prácticas estudiantiles y profesionales en la industria petrolera 
nacional. 
m) La realización de planes de perfeccionamiento y de capacitación superior de los profesionales. 
1 

n) La fo rmación de especialistas, maestros, doctores e investigadores en las áreas de su actividad 
o) Cual esquiera otros medios conducentes al objeto señalado. 2 

p) La contratación y ejecución de obras y la prestación ele los servicios propios de los fines que 
constituyen sus obj etivos tanto dentro del Territorio. acional como en otros países. 3 

q) La comerciali zación de los productos y servicios resultantes de las acti vidades de investigación 
y desarTollo tecnológico 
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ART. 3º. - El Instituto Mexicano del Petróleo desarrollará sus acti vidades por medio de sus 
oficinas, laboratorios y demás dependencias, así como de las plantas industriales y comerciales. 
centros educativos, campos e instalaciones petroleras o petroquímicas de propiedad pública o 
privada cuyos propietarios convengan para ello con el instituto ; pero conservando éste, en todo 
caso, la vinculación con su personal de servidores y becarios, cuya situación jurídica será 
incompatible con cualquiera otra de carácter laboral. Las actividades del Instituto se realizarán de 
acuerdo con los requerimientos de sus planes de trabajo, divididos por áreas como sigue: 

a) Investigación científica básica y aplicada. 
b) Tecnología de la exploración. 
c) Tecnología de la explotación. 
d) Tecnología de la refinación y petroquímica. 
e) Tecnología de materiales. 
f) Estudios económicos y planeación industrial. 
g) Ingeniería de proyecto. 
h) Desarrollo industri al. 
i) Información y difusión. 
j) Capacitación. 
k) Promoción académica. 
1) Servicios administrativos . 
m) Servicios de computación. 
n) Servicios de electróni ca. 
o) Servicios de tall eres. 
p) Cualesquiera otras áreas, directa o indirectamente relacionadas con las industri as petroleras. 
petroquímica básica, petroquímica derivada y química 

ART. 11.- El Instituto Mexicano del Petróleo, cumpliendo con lo previsto en el artículo 56 de la 
Ley General de Educación, podrá otorgar diplomas de especialidad y grados académicos de 
maestría y doctorado en las áreas relacionadas con su campo de actividad, solo o en colaboración 
con instituciones de educación superior, y podrá expedir constancias de trabajo y de 
investigaciones. Los centros de capacitación podrán extender constancias de asistencia a los 
cursos. 
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ANEXO V 

CONTRA TO COLECTIVO DE TRABAJO CELEBRADO ENTRE PETRÓLEOS 
MEXICANOS (Pemex) Y EL SINDICATO DE TRABAJADORES PETROLEROS DE LA 
REPUBLJCA MEXICANA (STPRM) 

El presente instrumento celebrado entre el patrón y el sindicato, que establece las condiciones 
generales y especiales bajo las que se presta el trabajo en Petróleos Mexicanos y Organismos 
Subsidiarios y en cuanto a capacitación queda enmarcado en la cláusula 41 y los artículos del 
primero al decimoséptimo del Anexo No. 3 

CLÁUSULA 41. 

"Patrón y Sindicato convienen en que deben actualizarse y perfeccionarse los conocimientos 
teóricos y las habilidades prácticas, de aquellos trabajadores sindicalizados que ya posean una 
formación básica, técnica o profesional, en cumplimiento de Fracción XV del Artículo 132 del 
Capítulo 1 y del Capítulo lll Bis, del Título Cuarto de la Ley Federal del Trabajo; para lo cual el 
patrón se obliga a organizar permanentemente, la capacitación a través de cursos de preparación 
para ascenso a puestos de mayor responsabilidad, incluyendo los de puestos de confianza que 
formen parte del grupo cuarto de la Cláusula 3 de este contrato, de Actualización y 
Adiestramiento, de conformidad con los planes y programas, que de común acuerdo se elaboren, 
con base en el Reglamento para la Capacitación en Petróleos Mexicanos y Organismos 
Subsidiarios, y que como Anexo 3 forma parte de este contrato . 

ANEXO NUMERO 3. -
DE LOS INSTRUCTORES 

Artículo Noveno. De acuerdo con el sindicato, el patrón impartirá en fonna permanente cursos 
teórico-prácticos de capacitación, por conducto de instructores. que pueden ser trabajadores de 
planta o instructores que proporcione el Instituto Mexicano del Petróleo, de acuerdo con los 
Convenios relativos que Petróleos Mexicanos y Organismos Subsidiarios tienen suscriptos con 
dicho Instituto, ó a través de personas morales o fi sicas que para ese efecto se designe. 

De acuerdo con la sección o delegación respecti va, los trabajadores cuyos servicios se utilicen en 
actividades de instrucción, serán comisionados por Petróleos Mexicanos u Organismos 
Subsidiarios internamente, ó al Instituto Mexicano del Petróleo según convengan a las partes, 
para desempeñar esta actividad , en su Centro de Trabajo o en aquél donde sean requeridos sus 
servicios; asimismo, conservarán sus derechos dentro de los escalafones a los que pertenezca, 
otorgándoseles las promociones que tuvieren derecho durante su comisión. 

A los tr:ibajadores seleccionados como instructores a tiempo completo, independientemente de 
que sean sustituidos a sus puestos, les serán cubiertos el l 00% de sus salarios ordinarios, así 
como las percepciones que tengan asignadas en fonna nomial por concepto de tiempo de arrastre; 
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adicionalmente, el importe del promedio diario de tiempo extra ocasional o dobletes generados en 
los últimos tres meses anteriore~ al inicio del curso. Tratándose de trabajadores de marina, 
barcazas y plataformas marinas, éstos recibirán además de las percepciones que por concepto de 
viáticos y alimentación tengan asignadas nonnalmente. 

Asimismo y en forma adicional se les proporcionará una compensación económica, con base a lo 
que establece el procedimiento para comisionar personal como instructor de capacitación. 

De acuerdo a las necesidades de capacitación, Petróleos Mexicanos u Organismos Subsidiarios, 
habilitarán trabajadores jubilados, para que funj an como instructores internos en las diferentes 
especialidades, para tal efecto se les brindará una compensación económica incluyendo viáticos 
cuando por motivo del servicio se tenga que trasladar fuera de su Centro de Trabajo. 

DE LOS CURSOS Y ESPECIALIDADES 
ARTICULO DECIMO. 

Las partes convienen en que la capacitación a los trabajadores sindicalizados se imparta en las 
especialidades siguientes : 
1. Técnicas y procedimientos de instrumentos de control y electrónica. 
2. Mecánica de pi so. 
3. Máquinas-herramientas. 
4. Mecánica de combustión interna (gasolina, diese! y gas). 
5. Soldadura y metalización. 
6. Electricidad. 
7. Pailería, cobreria y hoj alateria. 
8. Tuberia. 
9. Técnicas de mantenimiento de equipos de computo y procesos de teleinformática. 
1 O. Albañi lería. 
11 . Pintura. 
12. Topografia . 
13. Carpinteria. 
14. Refrigeración. 
15. Artesanías para construcción. 
16. Técnicas de proyectos y diseño y su aplicación(tubería, electricidad, estructuras, mecánica, 

cartografia, geología, etc. 
17. Instalación operación y mantenimiento de equipos y dispositivos de telecomunicaciones. 
18. Técnicas y procedimientos en trabajos de marina de altura y fluvial. 
19. Técnicas y procedimientos de laboratorio. 
20. Técnicas de operación de plantas (proceso, servicios auxiliares, compresoras, etc.). 
2 1. Técnicas y procedimientos en trabajos de perforación terrestre, lacustre, plataformas, y/o 

barcazas, reparación y terminación y mantenimiento de pozos productores. 
22. Operación de equipos de computo. 
23 . Operación de equipo pesado y semipesado. 
24. Técnicas y procedimientos de hospital. 
25. Técnicas de seguridad e higiene industrial. 
26. Técnicas y procedimientos de manejo de materiales. 
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27. Dibujo técnico industrial (tuberias, geodesia, geología, etc.). 
28. Técnicas y procedimientos de oficina (archivo, redacción , y correspondencia). 
29. Técnicas y procedimientos en enfermeria. 
30. Técnicas y procedimientos de contabilidad. 
31 . Administración. 

Los cursos que integren el Programa Institucional de Capacitación deberán obedecer a 
necesidades reales y específicas, con objetivos concretos y mensurables, observando los 
procedimientos de medidas de seguridad e higiene industrial, inherentes a cada puesto. 
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ANEXO VI 

CONVENIO PEMEX-lMP S MANUAL DE PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS 
DEL 30 DE AGOSTO DE 1966. 

"Convenio que celebran por una parte Petróleos Mexicanos, representado por. .. y por la otra, el 
Instituto Mexicano del Petróleo, representado por. .. para el adiestramiento y capacitación que el 
precitado Instituto proporcionará a determinado personal de la Industria Petrolera, en los tém1inos 
y condiciones que se precisan en este documento". 

En las Declaraciones primera a quinta destaca: 

" CUARTA.- Concluye Petróleos Mexicanos manifestando que, habiéndose creado el Instituto 
Mexicano del Petróleo por Decreto Presidencial del 23 de agosto de 1965; conociendo los 
antecedentes que propiciaron su creación, sus objetivos, medios y planes de trabajo, la Institución 
que representa ha considerado que dicho Instituto es la entidad más adecuada para que, mediante 
las deliberaciones que precedieron a este pacto y la avenencia que el mismo concreta, tome a su 
cargo la capacitación del personal que la Institución juzgue conveni ente". 

En las cláusulas primera a decimoséptima son las más representativas: 

"PRIM ERA.- El Instituto Mexicano del Petróleo se compromete a proporcionar capacitación a 
los trabajadores de Petróleos Mexicanos que la Institución señale ... " 

"CUARTA.- El Instituto Mexicano del Petróleo tendrá a su cargo y responsabilidad la 
planeación, organización, desarrollo y evaluación de los diferentes cursos que debe impartir con 
sus propios expertos, supervisores e instructores, en Jos lugares y al personal 
que Petróleos Mexicanos indique .. . " 

"QUINTA.- Petróleos Mexicanos pondrá a disposición del Instituto Mexicano del Petróleo los 
locales apropiados para la impartición de los cursos en cada centro de trabajo, así como el 
mobiliario correspondiente ... " 

"OCTAVA.- Queda plenamente aceptado por las partes que los funcionario s, técnicos, 
supervisores, instructores y demás personal que con diversa denominación utilice el In stituto 
Mexicano del Petróleo para cumplir los compromisos derivados de este Convenio, dependen en 
forma integral del propio Instituto ... " 
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ANEXO VII 

CONVENIO GENERAL DE COLABORACIÓN IMP-2924 

Con fecha 1 ºde Junio de 1999, Petróleos Mexicanos y sus Organismos Subsidiarios (Pemex) y el 
lMP celebraron el Convenio General de Colaboración IMP-2924 (Convenio), con el objeto de 
establ ecer las bases generales relativas a la planeación, programación, presupuestación, 
organización, comunicación, contratación, cotización, ejecución, evaluación, control y 
seguimiento de la prestación de servicios de estudios, consultoría e investigación por parte del 
lMP a Pemex, en las áreas de investigación y desan-ollo tecnológico, ingeni ería, servicios 
técnicos, capacitación y difusión. Con fecha 03 de Enero del 2000 se suscribió el Convenio 
Modificatorio, de conform idad con el artículo 12 de la Ley Orgánica de Petróleos Mexicanos y 
Organismos Subsidiarios con el propósito de atender la recomendación de la Secretaria de 
Contraloría y Desan-ollo Administrativo, en el sentido de modificar el Convenio General de 
Colaboración Pemex- lMP-2924 a la Ley de Adquisiciones, An-endamientos y Servicios del 
Sector Público, la Ley de Obras y Servicios relacionados con las mismas y las políticas y bases 
generales que emi tan los respectivos Órganos de Gobierno. 

Alineado al Convenio 2924 se cuenta con el Sistema de Precios Pemex-IMP que regula la 
relación comercial de los servicios entre ambas Instituciones, para lo cual también se cuenta con 
seis esquemas de contratos que fonna li zan los compromisos entre Pemex y el IMP. 
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ANEXO VIII 

El siguiente cuestionario tiene como finalidad recabar información a cerca de la 
capacitación. Los datos q ue usted proporcione tendrán un uso únicamente estadístico. 
Le agradecemos su colaboración para la presente investigación. 

Instrucciones: a continuación encontrará una serie de opciones en las cuales deberá indicar 
con una "X" aquel número que mejor describa su respuesta. 

1 = Totalmente de acuerdo 
2 = De acuerdo 
3 = En desacuerdo 
4 = Totalmente en desacuerdo. 

1. Decido asistir a un curso de Capacitación cuando sé el nombre 
del instructor 
2. Reacciono de forma agresiva cuando algo me di sgusta en el 
curso 
3. Los cursos de capacitación son repeti tivos 
4. Es motivante para mí asistir a un curso de capaci tación 
5. Me da alegría asistir a un curso de capacitación 
6. El personal Directivo debe recibir cursos de capacitación 
7.Conozco los centros de capacitación IMP 
8. Organizo mi trabajo para no tener ningún problema en el tiempo 
que me ausento para asistir a un curso de capacitación 
9. Es obligación de mi jefe proporcionarme capacitación continua 
l O. Me integro con facilidad al equipo de trabajo que se fonna 
durante el curso de capacitación 
11. En los cursos de capacitación siempre tengo una actitud abierta 
12. Conozco con anti cipación el contenido de los cursos 
13. La capacitación que el lMP imparte es buena 
14. Es importante para mi que los cursos se ll even a cabo fu era de 
mi área de trabajo 
15. Los cursos de capacitación son amenos 
16.Me enfada dejar mi trabajo para asistir a un curso de 
capacitación 
17. Me aburro en los cursos de capaci tación 
18. Todos los cursos que imparte el área de capacitación son 
provechosos 
19. Es necesario recibir capacitación para desempeñar bien mi 
trabajo 
20. Me siento presionado cuando asisto a un curso de capacitación 

1 2 3 4 

1 2 3 4 

1 2 3 4 
1 2 3 4 
1 2 3 4 
1 2 3 4 
1 2 3 4 
l 2 3 4 

1 2 3 4 
l 2 3 4 

1 2 3 4 
l 2 3 4 
l 2 3 4 
l 2 3 4 

l 2 3 4 
l 2 3 4 

l 2 3 4 
l 2 3 4 

l 2 3 4 

l 2 3 4 
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21. Me entero oportunamente de los cursos que imparte el IMP 1 2 3 4 
22. Todo lo que aprendo en los cursos de capacitación lo pongo en 1 2 3 4 
práctica en forma personal , familiar y laboral 
23. Pienso que asistir a los cursos de capacitación es solo pérdida l 2 3 4 
de tiempo 
24. Los cursos de capacitación me ayudan a obtener una 1 2 3 4 
superación personal 
25. Me es indiferente lo que pueda aprender en un curso de 1 2 3 4 
capacitación 
26. Es un derecho del trabajador recibir capacitación 1 2 3 4 
27. Es mi responsabilidad asistir a los cursos de capacitación que 1 2 3 4 
se me asignan 
28. Me niego a asistir a los cursos de capacitación 1 2 3 4 
29. Soy puntual cuando asisto a un curso de capacitación 1 2 3 4 
30. Me gustaría dar cursos de capacitación 1 2 3 4 
3 1. Los instructores deben dominar el tema 1 2 3 4 
32. La capacitación es sólo para personal de nuevo ingreso 1 2 3 4 
33. Tengo conocimiento de los diferentes cursos que imparte el 1 2 3 4 
IMP 
34.Solicito constantemente infonnación sobre fechas y horarios de 1 2 3 4 
los cursos de capacitación 
35 . Permanezco atento a las actividades que se realizan durante los 1 2 3 4 
cursos de capacitación 
36. Me considero una persona creativa que puede aportar 1 2 3 4 
beneficios al curso 
37. Solo la gente joven debe recibir capacitación 1 2 3 4 
38. Participo con entusiasmo en las dinámicas de trabajo durante 1 2 3 4 
todo el curso 
39. Asistir a un curso de capacitación me trae como consecuencia 1 2 3 4 

1 un ascenso a mi trabajo 
40. Cuando me intereso por un curso sé exactamente a quien 1 2 3 4 
dirigirme en mi área de trabajo para realizar el trámite de 
inscripción al curso 

GRACIAS POR SU PARTICIPACIÓN. 
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El sigu iente cuestionario tiene como finalidad recabar información a cerca de las expectativas hacia la 
capacitación. Los datos que usted proporcione son confidenciales y te ndrán un uso estadístico. Le 
agradecemos su colaboración para la presente investigació n. 

Edad : _________ Escolaridad : ____________ _ _ 

Instrucciones: a continuación encontrará una serie de opciones en las cuales deberá indicar con una "X" aquel 
número que mejor describa su respuesta. 

1 = Totalmente de acuerdo 
2 = De acuerdo 
3 = En desacuerdo 
4 = Totalmente en desacuerdo . 

l. Lo que aprenderé tendrá aplicación práctica 
2. Los cursos me ayudan a conseguir un mejor puesto 
3. Es de utilidad para mi área de trabajo el curso 
4. El curso contribuirá a mi desarrollo personal 
5. El capacitarme trae como consecuencia muchas recompensas 
6. La capacitación es sumamente importante para mi futuro 
7. Los cursos ayudan a mi desarrollo profesional 
8. Al tomar el curso obtengo beneficios personales 
9. Me interesa que lo que aprenda sea aplicable a mis actividades 
10. No me interesa lo que pueda obtener de este curso 
11 Me interesa seguir aprend iendo 
12. El curso ayudará a que realice mejor mis actividades 
13. Mis expectativas del curso van más allá del objetivo de l mismo 
14. Lo que aprenda en el curso me servirá en otro trabajo en el futuro 
15. El curso satisfacerá mi necesidad de info rmación sobre el tema 
16. El curso me proporcionará informac ión actualizada sobre el tema 
17. El curso me ayudará a ser más productivo 
18. El curso hará que los resultados de mi traba jo tengan más calidad 
19. El curso me permite ausentarme de mi centro de trabajo, en momentos de 

presión excesiva 
20 . La capacitación cumple objetivos institucionales, pero no se apega a los 

objetivos individuales 

G RACIAS POR SU COLABORACIÓN. 

1 2 3 4 
1 2 3 4 

1 2 3 4 
1 2 3 4 
1 2 3 4 
1 2 3 4 
1 2 3 4 

1 2 3 4 
1 2 3 4 
1 2 3 4 
1 2 3 4 
1 2 3 4 
1 2 3 4 
1 2 3 4 
1 2 3 4 
1 2 3 4 
1 2 3 4 
1 2 3 4 
1 2 3 4 

1 2 3 4 
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ANEXO IX 

INSTRUMENTO CON CODIFICACIÓN 

El siguiente cuestionario tiene como finalidad recabar información a cerca de la 
capacitación. Los datos que usted proporcione tendrán un uso únicamente estadístico. 
Le agradecemos su colaboración para la presente investigación. 

Edad: ____ _____ Escolaridad: _____________ _ 

Instrucciones: a continuación encontrará una serie de opciones en las cuales deberá indicar 
con una "X" aquel número que mejor describa su respuesta. 

1 = Totalmente de acuerdo 
2 = De acuerdo 
3 = En desacuerdo 
4 = Totalmente en desacuerdo. 

1. Decido asistir a un curso de Capacitación cuando sé el nombre 
del instructor 
2. Reacciono de forma agresiva cuando algo me disgusta en el 
curso 
3. Los cursos de capacitación son repetitivos 
4. Es motivante para mí asistir a un curso de capacitación 
5. Me da alegría asistir a un curso de capacitación 
6. El personal Directivo debe recibir cursos de capacitación 
7.Conozco los centros de capacitación IMP 
8. Organizo mi trabajo para no tener ningún problema en el tiempo 
que me ausento para asistir a un curso de capacitación 
9. Es obligación de mi jefe proporcionarme capacitación continua 
1 O. Me integro con facilidad al equipo de trabajo que se forma 
durante el curso de capacitación 
11. En los cursos de capacitación siempre tengo una actitud abierta 
12. Conozco con anticipación el contenido de los cursos 
13. La capacitación que el IMP imparte es buena 
14. Es importante para mi que los cursos se lleven a cabo fuera de 
mi área de trabajo 
15. Los cursos de capacitación son amenos 
16.Me enfada dejar mi trabajo para asistir a un curso de 

1 capacitación 
' 17. Me aburro en los cursos de capacitación 

18. Todos los cursos que imparte el área de capacitación son 
provechosos 
19. Es necesario recibir capacitación para desempeñar bien mi 

xviii 

4 3 2 1 

1 2 3 4 

1 2 3 4 
4 3 2 1 
4 3 2 1 

4 3 2 1 

1 2 3 4 
4 3 2 1 

1 

4 3 2 1 
4 3 2 1 
4 3 2 1 
4 3 2 1 

4 3 2 1 
1 2 3 4 

1 2 3 4 
4 3 2 1 

4 3 2 1 



Anexos 

trabajo 
20. Me siento presionado cuando asisto a un curso de capacitación 1 2 3 4 
2 1. Me entero oportunamente de los cursos que imparte el IMP 4 3 2 1 
22. Todo lo que aprendo en los cursos de capacitación lo pongo en 4 3 2 1 
práctica en fo rma personal, familiar y laboral 
23 . Pienso que asistir a los cursos de capacitación es solo pérdida 1 2 3 4 
de tiempo 
24. Los cursos de capacitación me ayudan a obtener una 4 3 2 1 
superación personal 
25. Me es indiferente lo que pueda aprender en un curso de 1 2 3 4 
capacitación 
26. Es un derecho del trabajador recibir capacitación 4 3 2 1 
27 . Es mi responsabilidad as istir a los cursos de capacitación que 4 3 2 1 
se me asignan 
28. Me niego a asistir a los cursos de capacitación 1 2 3 4 
29. Soy puntual cuando asisto a un curso de capacitación 4 3 2 1 
30. Me gustaría dar cursos de capacitación 4 3 2 1 
3 1. Los instructores deben dominar el tema 4 3 2 1 
32. La capacitación es sólo para personal de nuevo ingreso 1 2 3 4 
33. Tengo conocimiento de los diferentes cursos que imparte el 4 3 2 1 
IMP 
34.Solicito constantemente información sobre fechas y horarios de 4 3 2 1 
los cursos de capacitación 
35. Permanezco atento a las actividades que se realizan durante los 4 3 2 1 
cursos de capacitación 
36. Me considero una persona creativa que puede aportar 4 3 2 1 
beneficios al curso 
3 7. Solo Ja gente joven debe recibir capacitación 1 2 3 4 
38. Parti cipo con entusiasmo en las dinámicas de trabajo durante 4 3 2 1 
todo el curso 
39. Asistir a un curso de capacitación me trae como consecuencia 4 3 2 1 
un ascenso a mi trabajo 
40 . Cuando me intereso por un curso sé exactamente a quien 4 3 2 1 
dirigirme en mi área de trabajo para realizar el trámite de 
inscripción al curso 

GRACIAS POR SU PARTICIPACIÓN. 
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El siguiente cuestionario tiene como finalidad recabar información a cerca de las 
expectativas hacia la capacitación. Los datos que usted proporcione son confidenciales 
y tendrán un uso estadístico. Le agradecemos su colaboración para la presente 
investigación. 

Edad: _________ Escolaridad: _________ ____ _ 

Instrucciones: a continuación encontrará una serie de opciones en las cuales deberá indicar 
con una " X" aquel número que mejor describa su respuesta. 

l = Totalmente de acuerdo 
2 = De acuerdo 
3 = En desacuerdo 
4 = Totalmente en desacuerdo. 

2 J. Lo que aprenderé tendrá aplicación práctica 
22. Los cursos me ayudan a conseguir un mejor puesto 
23. Es de utilidad para mi área de trabajo el curso 
24. El curso contribuirá a mi desarrollo personal 
25. El capacitarme trae como consecuencia muchas recompensas 
26. La capacitación es sumamente importante para mi futuro 
27. Los cursos ayudan a mi desarrollo profesional 
28. Al tomar el curso obtengo beneficios personales 
29. Me interesa que lo que aprenda sea aplicable a mi s actividades 
30. No me interesa lo que pueda obtener de este curso 
3 1. Me interesa seguir aprendi endo 
32. El curso ayudará a que realice mejor mis actividades 
33 . Mis expectati vas del curso van más allá del objetivo del 

mismo 
34. Lo que aprenda en el curso me servirá en otro trabajo en el 

futuro 
35 . El curso satisfacerá mi necesidad de información sobre el tema 
36. El curso me proporcionará información actualizada sobre el 

tema 
3 7. El curso me ayudará a ser más productivo 
38. El curso hará que los resultados de mi trabajo tengan más 

calidad 
39. El curso me permite ausentarme de mi centro de trabajo, en 

momentos de presión excesiva 
40. La capaci tación cumple objeti vos institucionales, pero no se 

apega a los objetivos individuales 

4 3 2 l 
4 3 2 l 
4 3 2 l 
4 3 2 1 
4 3 2 1 
4 3 2 1 
4 3 2 1 
4 3 2 1 
4 3 2 1 
1 2 3 4 
4 3 2 1 
4 3 2 1 
4 3 2 1 

1 

4 3 2 1 

4 3 2 1 
4 3 2 1 

1 

1 

4 3 2 1 
4 3 2 l 

l 2 3 4 

1 2 3 4 

GRACIAS POR SU COLABORACIÓN. 

XX 



EVALUACION PARCIAL DEL CURSO 
POR LO S PARTICIPANTES 

(INFORME PARA El SUPERVISOR TECNICOI 

ESTOY PARA INCREMENT AA LA CALIDAD 0€ LA CAPACITAOON EN PEME.X ES NECESARtA SU VAUOSA 
COLABORACION. POR FAVOR RESPONDA. A CADA PREGUNTA CRUZANDO EL RE':UAOAO OUE ME- SEGURO 
JOR EXPRESE SU OP1NION. EN LA SECOON· DE SUGERENOAS Y OBSERVAC.ONES ANOTE OUE 
AQUELLAS QUE CONSIDERE PffiTINENTES. GRACIAS. NO 

1. l Le c1ie<oo a conocer opo<tunameote a obfetivo y temario del curso? D 
2. ¿Se ha ékspuesto C0'1.venientemente de tas inslaiaciones p<evistasl D 
3_ ¿le parece ao<opiada la..enset1an.za teóric.a7 o 
4 _ ¿Se ha dispuesto oporrunameote del materlaJ o equipos di~ct icos (Manuales, Apuntes, D Herramtemas, Equipos_ Audiovisuales. e 1c.l l · 

5. ¿Se han desarrollado las prácticas o eje<cicios coo la c.J lidad reQuerid.1 7 o 
6. ¿Han sldo svfie:ier\les tas P<ácticas o ejercicios? D 
7. ¿Ha reci .. ido Las facil idades necesarias para asistir al curso? D 
8. ¿Ha tenido oportunidad de e.xtemar sus oPC<i'ltines durante tas sesiones? D 

Son adecwdas las instalaciones (MOOrLario. Iluminación, Veoul ación, Capacidad. ei:c.l7 [X] 

' ¿Han desper-tado su in terés y entusiasmo los temas desarrollados/ CJ 
1. ¿Se han impartido los temas del curso de acuerdo con lo P<ogramadol o 

1 2- ¿Ha sido dara la exposición de los temas 1 
.i D 

l . 1 

¿Es adecuada la calidad del 1-.'.aterial DKláaico""' su oontenido y presentación/ . D 
l. ¿Han sido resuettas con daridad sus dudas e ~tudes1 - \ D _! 
;, ¿Han iniciado y terminadq puntualmente Las ~I D 
¡_ 

¿Se han impartido los temas de S<!g..ndad e H"ogiene maciorodos con su trabaiol o 

.· //l ( '.\" OS 

ANEXO.\. 
OIA MES Afl O 

CLAVE (31 

CREO 1 CREO ESTOY PARA USO EXClU 
SMJCOORD.CAP QUE QUE SEGURO 

NO SI OUE RESUL-
(~) SI CU.VE 

TADO 

D D 1 ><_ 1 48 (6) 

GJ D D se 

D D GJ 8A 

D D ~ 6C 

D D 00 8A 

D 00 D 68 

D D [2J 38 

D D [KJ 7A 

CJ D D 6C 

D D [ZJ 6A 

D D [X] 88 

-
D D @ 9A 

D rn o BC 

D D [3J 7A 

D D [X] 5A 

D o [K] ~ -

A B e TOTAL 

" CAUACAQON 
(8) 

(7) 

UGERENCIAS Y Q9SP1'-'ACIO:KS 

(91 

\ \ ¡: 



. . .. . . =~·. =~~-~~~-- -~f:~~f>:C: I ª·N DE 1 N~!~IJ<?_T~~~S .. . • . . . 

-· ·---Ñó~sE~. ~ª~TJ~~-~-:a:¡;¡!!f'<i ~:~tnr:n -?f ~:1¡,a;1:2Wr 3- ~~~;~oS] 
NO.M_B~~E.!: .PAR1:J~~~~: _ ~ -n __ _ :_~-rv::J.._• f{ _ h J . · ... _1 

i u . -- ·· . 
J ---- - ----- - -·-·-------- -- - --- ------- ---------~-- --- - - - ----- - - - - -

/

' El obiet1\0 de este cuest1onano es conocer tu op1rnon acerca del desarrollo del curso Marca con una • X • Ja 

respu¡;:;_ta ..S.l!e c.?ns1deres correcta_ p~ra ca~~no de ~~s_ :;jgu1entes puntos a a-,al~.<J~ - --~------· -- · · 
1 

PUNTOS A EVALUAR RESPUESTAS 

CONSIDERA LOS CONOCIMIENTOS DEL ; ¡ ' COMPLETAMEN TE AD EC UA D O S 1 RECUL ARES 1 

INSTRUCTOR SON A M PLIOS Y 1 ¡ 
1 

ADECUADOS PAR A IM PAR TIR EL ® o ¡ o 
CURSO 1 

' 
z : CONSIGUE EL INSTRUCTOR HACER QUE ' 

TOTALMENTE EN GRAN M E DID A i P AR CI AL MEN TE 

SE COMPRENDAN LOS TEMAS ® 1 o i o ¡ 

; 1 _J RESOLVIÓ ELINS TRUc TOR SUS ' A-C LA RA T ODA S LA S AC LARA SOLO NO ACLAR A D U DA S 1 

3 DUDA S 1 A L.CUNA S au n A s ! INQUIETUDES Y DUDAS RELACIONADAS 
CON EL CURSO G o o ! 

: 

CÓMO CONSOER A LA PREPARAC IÓ N ¡ EXCELENTE j A P Ef'!A S SUF IC IENTE IN SUF ICIE N TE 

4 DEL CURSO POR PAR TE DEL j ~ ! o o 1 

INSTRUC TOR ¡ 1 ¡ : 
¡ TOTALMENTE EN FORMA APENA S PARCI A LMENTE 

i 5 . EL CONTEN IDO DEL CURSO ES 
¡ 

APlJ C AB LE SUFI CIENTE 
APLICAB LE ASUS AC TIV[)ADES 

' e o o ' 

! EN QUÉ M ED IDA QUEDARON COMPLETAMENTE AP ENA S 

1 

REC ULA RMENTE 

6 ; cuBIERTOS LOS OBJETIVOS QUE SE ADE CUADAMENTE ' 
DEFINIERON A L INIC 10 DEL CUR SO e o 1 o ; 

i 

' QUE LE PARECIÓ EL MÉTODO DE 

1 

EX C ELE NTE APENAS SUF ICIENTE AYUDA A CUB R IR INA OEC UAOO 1 
7 : ENSEÑANZA UT ILIZADO MEDIANTE EL PROMUEVE LA P ARA CUB RI R LOS PA R TE D EL. TE M A ABUR R E Y NO S E 

' CURSO PAR~CION os o C U BREc:)TEMA S 

! 

8 , CÓMO JUZGA QUE FUE PARA EL 
DINÁM IC O ÁG IL LENT O PESAD O 

: GRUPO EL DESARRO LLO DE L CURSO 

~ o o o ; 

' 

' QUE B ENEFK: IO CONSIDERA HAS ER 
ES DE UTILIDAD EN ME A Y UDA E N NO LO C ON SI DE R O 1 NO OB T UVE NINCUN 

9 MI PREPARACIÓN FORMA C ENERAL 0(; UTIL.J DAD BE'NEFI CIU 
OBTENIDO CON SU P ARTK:IPACIÓN e o o ¡ Ü 
OvE cE P.>.R ECIÓ EL M AT::R;AL, i T CTALM'E ~ T E ACCESI BLE S Y I APE "íA S A Y LIOAN , NO INAD ECU AD OS PARA 

10 EJERCICIO Y APOYOS UT ILIZADOS ¡ ADECUAD OS Y SATIS FAC TO R IOS , C U BRE N B I EN LO S El C U RS O 

, PARAELCURSO COM~IBLE S 

1 o 1 
Tu o 1 

1 1 

! 
-· 1 

i 1 1 

1 ' 
COMENTARIOS ADICIONALES:! 

1 
' 

\ \ ¡¡ ¡ 



EVALUACION FiNAL DEL CURSO 
POR LOS PARTICIPANTES 

110) 

PARA "'°'E.'4E.'ff AA LA CAL'OAD 0€ LA CAPAOT..a<JH EN l'EME< ES NKfSAAIA SU VA· ESTOY 
OlEO • l Olffi lJOSA COLABORAC:OO. POO FAVOR RES?ONOA A C..OA PREGUNTA C>UZANOO EL RE · SéGURO 0UE OUE 

CUADRO CUE ME-JCftEXPRESé SUCP.NlCN. ~ L>.sa:ccf4 Ci: SUGCRENCAS y cesc..~VA· OOE NO Sl 
CONES AHOT'E ACUEUAS QUE CCHSlOERE ~llNei'TES. CKtACAS. 

NO (12) 

1. l Le avisaron opoo:~e de s:u partic::pación al cur""...ol [lJ º'º 2. <.Le &eroo a conocer conveNentetlW'lte eil ~ y ta<nario ~ C-..J r.;o 7 Ó2J D D 
3. Se d<so<= opo<runame(lte óe las instalaóones ~¡ D D D 
4. ¿u. pareció ~ la oroollanz3 "'6tici7 º'º D 
5. ¿Se dispuso ~ óel rrata'ial o~ didácticos !Manuales. A¡xm· D D D tes, Herni~ _&¡u;pos. ~ m:JI 

·-
6. ¿Se deoarroUaro<) las p<ácicas o ejetócios con la e>UCad requerida 1 D D D 
7. ¿ Fue--oo suficientes las prácti=; o ej<rciciosl D D D 
8. ¿ R«:l:ió las fadiclades ~ parll asistir • or.x>J D D D 
9. l Tuvo oportunidad do expresar sus op0anes ~e _ las sc:;ionesl D o ""º 10. l Fooro<i adecuadas las i~oes (Moaioño. brinacXn. V~ c.pac;- tLJ D D dad. ~c.17 

. ¡ . . 

11. ¿Oes¡>eruro., su ~y~los-~I 
. 1 

D ó D 
12. ¿Se ~los,,,,,_ óe1 a..... de ocuordo con lo ~I D o D 
13. l""" Cara la exposición do los ...,,.., D o D 
14. l U. pareció adeculldo lo calidad del Motfrial ~ por su cont~ .y pcesen- D D o taciónl 

15. l Fueron resuelt3:S con c!aridad ..,. 6.Jdas e ~Jdesl D D o 
16. ¿lnciaroo y te<TTW>aron ~las """"'1esl D D D 
17. l Se ~ los tunas de SeQ<.ridad • 1-igmne rtlaciooados ""' su trabajo 1 [Z] D D 
1a l U. ayudarán los COllOCÍllMICUS y~~ a ry..,¡o, des<tr(>el\o de D o D "' ttaba¡ol 

19. l v oM.6 1a pena hall« toma00 =• ar.;o1 D D D 
20. ¿Se ~ d OOjetiw óel orsol o D D 

SUGE.'iENClAS Y OBSSWAClONES A B . . CAl.iR-
(14) CACCN . (151 

SC-1C 

Ct.AVE DE 
ES?EOAUOAO /9 

(8) 

ESí·oy PA?.A USO EXC.Lcl 

SéGURO ISIVO CCORO . ~~"! 

OUE 
CLAVE ¡ RESUL· 1 

SI TADO i 

D lX · ¡ (13 ) 

D 48 
1 

!ZJI <C 
1 

!2Q 7A 

00 4C 

rn 7A 

00 58 

0 ' ly : 

fXl 5A 

D se 
¡ 
: 

[Sj 4A ! 
; 

CSJ 78 
; 

[2g 8A 

C3I 7C 

00 6A 

[3J 3t-

~ ~8 

[2SJ 70 

[LSJ 60 

CSJ 70 

e o TOTAL 

(161 
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/ Ana li sis Eva lua c ión Fina l del Parti cipant e por Curso 

Clave de Curso 802509P3 CONTRO.L y [VALUACIÓN PRE SUPUE STAL ([XCELENCIA SECRE TARIAL 11 ) 

Numero de Parti cipante s 15 

PRE G u N T As= K:ne:t:3:: 1 .;;~: ~:L{;;1;~~ ~t~i:!f~;~ ;r:~~1f:t1r}fü:.?;l?:;~:2::I'.~2~ 
Participanle 1 9 9 9 9 9 9 

Part ici pante 2 

Part ic ipante 3 

Part icipante 4 

Parti cipa nte 5 

Part ic ipan te 6 
Pa rt ic ipan le 7 

Participante 8 
Participante 9 

Participante 1 O 

Participante 11 

Partici pa nle 12 

Partic ipanle 13 

Participante 14 

Participante 15 

8 
9 

9 

9 
10 
10 

10 

9 

9 

9 

10 

9 

9 

9 

9 9 
10 10 

9 9· 

10 9 
10 10 
10 10 

10 10 

9 9 

9 9 

9 9 

10 10 

7 7 

9 10 

9 8 

9 9 9 
10 10 10 

9 9 9 
10 10 9 
10 10 10 
10 10 10 
9 10 10 
9 9 9 

9 9 9 

10 10 10 

10 10 10 

9 10 10 

10 10 10 

9 9 10 

2. 1 2.2 

10 10 

9 9 

10 ,1 0 

10 10 

10 10 
10 10 
10 10 
10 10 
10 10 

10 10 

10 10 

10 10 

10 10 

10 10 

10 10 
Promedio 9.20 9.27 9.20 9.4 7 9.60 9.60 9.93 9.93 

Suma de eventos ~~~~~j[~~{J:i>':~[~_T~ ·~·!l!.i :t~:- 15;:- '. 

2.3 2.4 

10 10 

9 9 

10 10 

10 10 
10 10 
10 10 

10 10 

10 10 

10 10 

10 10 

10 10 

10 10 

10 10 

10 10 
10 10 

9.93 9.93 
, _15 ' . 15 ' 

Promedio General= 77% 

: .. 1 Instructore s 
Parti cipanles Salisfec llos 

· 15 
15 

14 

2 

100% 

100% 

93% 

13% 

~~~A PETICIÓN DEL ÁREA SOLI CITANTE SE IMPARTIÓ EN SUS INSTALAC IONES 

/ 

/ 

2.5 2.6 

10 10 

9 9 

10 10 
10 10 

10 10 
10 10 
10 10 
10 10 

10 10 

10 10 

10 10 

10 10 

10 10 

10 10 

10 10 
9.93 9.93 
i 5" :•:.' '15••:· . 

fliW~";; r ;'jjiIDy"'ii,§i%'íiif~ ··, 11 ·-· ió·• 1 ~ 2 ti-;, \ ·.>:.j :;J f. : Promedio ~l:.• ~. :.if: ... , ..!_> :..lifil.'~"1' .. :.......: .. .ril.;¡.,;_.:_.tb~: 

7 6 7 9 9 9 8.94 

7 5 6 8 8 9 8.33 

9 
8 
10 
8 
9 
6 

7 
7 

6 
8 
7 
6 
7 

7.47 

8 
7 

9 
5 
7 

6 

7 

7 

5 

6 
6 

5 
5 

6.27 

7 

8 
9 
8 

6 
6 

7 

7 

5 

6 

7 

6 

5 
6.67 

',5 ·> . .. 2 3 . 

10 10 10 'l G1 

10 10 10 9.28 

9 9 9 9 SG 
10 10 10 9.50 
10 10 10 9.SG 
10 10 10 9 28 
10 9 9 9.0G 
9 9 9 9 00 
10 10 10 9 06 

10 10 10 9.4 4 

10 10 10 9.00 
9 9 10 9. 06 
10 10 1n R '.14 

9.60 9.53 9.67 g 1 

ti~WM\~i'Slmf&'~ 

;p.. 
2 
R 
>< o -

>< ; 
/ , 
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INSTITUTO MEXICANO DEL PETRÓLEO 
DIRECCIÓN EJECUTIVA DE CAPACITACIÓN 

ANEXO XII( 

EVALUACIÓN 360° 
INSTRUCTOR 

No mbre del Instructor 
Nombre del Curso 
Clave del Curso 

PATRICIA MOL/NA AGOSTA 

B02509P3 Fecha de lmpartici6n i11ABR-1JMAYO'OJ 

EL PRESENTE CUESTIONARIO TIENE EL PROPOSITO DE RECABAR SU OPINIÓN ACERCA DEL DESEMPEÑO 
DEL PERSONAL DEL CENTRO IMP, SU APRECIACIÓN OBJETIVA Y SINCERA NOS PERMITIRÁ MEJORAR EL 
SERVICIO, POR LO QUE LE SOLICITAMOS MARQUE CON UNA "X' LA CALIFICACIÓN QUE USTED CONSIDERE 
SEA LA MAS ADECUADA EN CADA PREGUNTA, TOMANDO EN CUENTA QUE LA CAL/CIFICACIÓN MINIMA ES 
DE 5 Y LA MÁXIMA DE 10 

CRITERIOS ESCALA DE MEDICION 

1. Planeación y Organización 
1.1. ¿Qué Jan oportunamente se le 

·~ proporcionaron las causas que originaron la 5 6 7 8 10 
necesidad del curso? 
1.2. ¿Qué tan adecuado fue el tiempo que se le 

X dio para la elaboración del objetivo. temario y 5 6 7 g 10 
relación de apoyo del curso? 
1.3. ¿Con qué oportunidad se le informó el nivel 

Y. del curso y 'ª categoria contractual de los 5 6 7 8 10 
participantes programados? 
1.4. ¿Con qué oportunidad se le especificó la 

Y-duración en horas. fecha, horario y lugar del 5 6 7 8 10 
curso? 
1 .. 5. ¿Con qué oportunidad se le informó sobre 

~ las especificaciones del manual del participante 
5 6 7 8 10 

y el medio de entrega (impresión o archivo 
electrónico l? 

1.6. ¿Qué tan oportunamente se le indicó! 
cuáles son tos entregables del curso (objetivos. 

K temario. relación de apoyo, lista de asistencia . 5 6 7 g 10 

evaluaciones y los concentrados de resultados 
de los oarticipantes)? 

Sub-Total 

2. Resultados 
2. 1. ¿Qué tan adecuadas considera las 

~ instalaciones para el desarrollo del proceso de 5 6 7 g 10 
aorend1zaie? 
2.2. ¿Con qué oportunidad recibiste los 

f. recursos materiales solicitados en la relación de 5 6 7 8 10 
aoovo? 

Sub-Total 
TOTAL 

Observaciones Generales 

I

""' .. ; ''"'".'" ,., . '"' 

. Í ¡- , 

PS-CA..f"11 Rev .5 PS-CA-05-0 1-0l 



.ST:ll"JTO MEXICANO D:OL Fi:'.TRÓLEO 
D IRECCIÓN EJECUTIVA DE CAPACITACIÓN 

GERENCIA DE SO LUCIONES DE CAPACITACIÓN 

EVALU ACIÓN 360° 

CLIENTE I USUARIO ANEXO xrv 
Centro de Trj]bajo: OFICINAS CENTRALES 

Nombre del Cliente/Usuario: Lic. Matilde Sosa Arreguin. 

Proyec:o: F.29317 !Mes: JUNIO ·03 

EL PRESENTE CUESTIONARIO TIENE EL PROPOSITO DE RECABAR SU OPINIÓN ACEf'<CA DEL DESE,'v1PE1'10 
DEL INS71TUTO. SU A?RECIACIÓN OBJEOIVA Y SINCErtA NOS PErtMITIRA MEJORAR EL SErtVICiO. POR LO 
QUE LE SOL!CITAMOS MARGUE CON UNA ·x· LA CALIFICACIÓN QUE USTED CONSIDErtE SEA LA MAS 
ADECU;..DA E ,'~ CADA PREGUNTA. TOMANDO EN CUENTA QUE L-'. CALIFICACIÓN MÍNIMA SERA DE 5 Y LA 
M;O..XIMA DE 1G. 

~ 
CRITERIOS 

1. Planeación y Organización 
~ . 1 ¿S¿ determinaron con claridad los 

5 
1 Ob!eti•1os del o los curso(s)? 

l. ? ¿Autorizó usted el temario. objetivo y 
5 

1 1 relación de apoyos del o los curso(s)? 

!11 .3 ¿Se acordó oportunamen te ccn usted la 
5 

1 fecha. lugar y horario del o los cu rso(s)? 

Sub-Total o 

2. Resultados 

2.1 ¿Ei desempeño del o los instructo r(es) fue 
5 

sati sfactorio? 
2.2 ¿Se cumplió con el o los objetivos del o los 

5 
curso(s)? •. 

2.3 ¿Considera adecuadas las insta laciones y 
5 

equioos? 

2.5 ¿Considera adecuado el material 
5 

didáctico? 

Sub-Total o 

Observaci ones Generales 

Área de Mejora propuesta po r el IMP 

ESCALA DE MEDICIQN 

6 7 i- I 9 10 

6 7 " 9 10 

6 7 8 ~ 10 
1 

o o ¡¡,¡ 9 o 

6 7 1 1 
9 10 

6 ---,¡___ 
'l 8 

1 
9 10 

6 7 
1 

8 ~ 10 
/ 

6 7 ~ 1 
9 10 

o 7 l b 9 1 o 
TOTAL 

PS-CA-f1.2 Rcv . 5 PS-CA-05-01-03 

8.3C 

1 

8..C<i 
3.151 

) JJJ 
f 

\ \ \ti i 



Zona: 
Mes: 

Proyecto : 
Especialista : 

CAllOAO (ElABORACION DE MANUAL 
DE CALIDAD Y PROCEDIMlENTOS J 

CAUOJ .. Q {ELABORACION DE ~!ANUAL 
DE CALIDAD Y PROCEDI MIENTOS) 

PLANEACION PROYEC TO EN Sl llMP·SA 

INFORME MENSUAL DE 360 GRADOS POR PROYECTO 

OF ICINAS CENTRALES 
ABRIL '03 
PEMEX EXPLORACION Y PRODUC CION (PROGRAMA DE CAPACITACIÓN SEÓE MÉXICO) 
M. C . . MA. CRISTINA DEL CASTILLO QUINTERO REMIS . 

Total de 
Clave de curso Part icipan tes 

por curso 

B02747P3 5 100 100 60 100 

B02739P3 5 100 100 60 80 

B02531P3 6 100 100 100 83 

100 

100 

97 
.BUSINESS OBJECTS DESIGNER (DELPH 1 B02507P3 5 40 o 40 60 100 
f,\ANEJO DE CON~LICTOS 
CONiROL Y EVALUACtON 

PRESUPUESTAL (EXCELENCIA 

_g_~ET ARtAL U 
E-CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO 

TOMA DE oer.1s10NES (ADMON. OBRA-
PUB SERVS. REL. CtMISMAS) 

Sub-total 

861503P: 11 100 100 36 100 

802509P3 15 100 100 93 13 
B02506P3 12 100 100 50 92 

861506P3 11 
'70 

Total •¡, de Satisfacción 

• Cuando una evaluación por un participantes no r.a sido requisitada no se tomara en cuenta 
para el total de participantes 

T ota! de eventos evaluados 

t~m- Suma de enventos con sa ti sfacción del usuario 
~Porcentaje de Sotisfacción 

Observacton¿s Generales del Mes: 

100 

88.53 
100 

100 

¡ ''" Oo M ''º" 'MO 1 

Elaboro: M C. MA. CRISTINA DEL CASTILLO QUINTERO REMIS 

95 97.5 

95 97.5 

100 98 
95 98 
100 100 

90 89 
100 100 

100 

100 90 

100 90 

93 90 
93 90 
93 90 

93 90 
93 90 

Nota· cuando un cliente 
califica varios cursos en e1 
mes se repiten los valores 

para cada uno de los cursos 
en el mes 
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f/\i :_j TiTUTO !Vit:XICAN O O[L Pt:Ti~Ó Lt:O 
DIR!': CC IÓN EJECUTIVA DE CAPACITAC ION 

LI STA DE VERIFICA CION DURANTE 

EL DESARROLLO DEL CURSO 

r 

;· l 1•.·x11' 

AN l<'. Xü X V 1 

e 

SUPERVISADO POR'.~;; 

M.A. MA. CRISTINA DEL CASTILLO QUINTERO R. 

FECHA 

~. JMBRE DEL CURSO ~RCL Y EVALUACION PRESUPUESTAL iEXCELENCIA SECRETA~IAL 111 

1 JMBRE DEL INSTRUCTOR: 1 P!\'rRICIA MOLINA ACOSTA 
.... 

1 OIA · 

CENTRO IMP OFICINAS CENTRALES DEL 1 28 

..:-~,.. 

035 : 

lSe imparten los temas de acuerdo con lo programado? ~ ~ ~ 
2. ¿lnic1an y terminan puntuamenie las sesiones? C2e) esa ®:) 

1 1 1 

CLAVt 
1 B02509P3 

' · .. CLAVE 'DE 

1 
; ESPECIALIDAD 17 

· MES •>, 1.9,,. 1 OIA 1 MES 

ABRILI Al 1 13·May 

FECHA ;, 

PARA usp EXCLUSIVO 

DEL JEFE riEPROGR.AMAS 

i43J';}~ ORSERVACIONES 

C2e) 

<Se) 

' 

1 

! 
' 
1 

.... . ¿Es clara la expos1c1on Ce! instruc:or? ~ ~ 
ula esta ordenada y limpia? ~ 

~ ®::) 
¿·; e::_¿./_,!-<>_¿, -~ 

. :.;..-i_e-L~ ~ .. ,) ~_........ . ~· :..r""---:-

/ : / .) _._._ . 
(.t:/ ' / / -y Á~ ( a .-C/ ,:..¿.e_¿._,_ 

~ ~ ' 

r. l tas 1ns1alaciones sanitarias estan ordenadas y limpias? 

¿ Los Accesos y pasillos estan ordenados y limpios? ~ ~ ~ ' é2e) 
¿Tiene el mobiliario suticiente y en buenas cond iciones? C2e) ~ ~ ~ 

Q ¿Dispone el grupo de! material escotar. did.3ctico y equipo para la sesion de 
E ) dia? 

- L.;/ .. ..q . ?;r_ 
¿<¿____... ~· /'SZ----

acciones de mej ora inmediata : 

' ~¿_¿_.. .... :. ... ¿-:-:..-{e:-:--/' ¿-X...L 
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TEMARIO 
CLAVE OBJETIVOS 

DEL RELACION DE INSTRUCTOR 
CURSO APOYOS (S I) (NO) 

1 

INSTITUTO M EXICANO DEL PETRÓLE O 

DIRECC IÓN EJECUTIVA DE CA PACITACI ÓN 

REG IÓN CEN TR O 

CENTRO IMP OFICINAS CENTRALES 

LISTA DE VERIFICAC ION DE R.ECURSOS_NECESARIOS PARA LOS CURSOS 

MATERIAL Y 
EQUIPO MATERIAL 

MANUAL DIDACTICO ESCOLAR N° DE AULA N° DE 
(SI) (NO) (SI) (NO) (SI) (NO) ASIGNADA ALUMNOS 

AU TORIZACION DE 
ACCESO A 

INSTALACIONES 
EQUIPO DE DEL CLI ENTE 

TRANSPORTE (SI) (NO\ OBSERVACION ES 

·-

1 

LIC. MA TERESA ALMERAYA CAL~ÓN 
JEFE DE PROGRAMAS DE CAPACITACION IMfl> 

>< o 
y ' 
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