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IW(ROTlI:ccrnN 

Ante e ::' inces,'.nt e proc:eso de (;ambio que está viviendo la h!;!. 

manidad en todos 108 sentidos de la vida diaria, el hombre se ha -

visto impotente ~ara adaptar constantemente su cultura, ' ideoloe ía , 

fo~as de vida, etc. a los nuev~~ !'lolnes que, dentro de ca da uno -

de estos renglones, anarecen consta~emente. 

"La adaptabilidad del ser hUIIIMO está a prueba frente al 1!!! 

pulso acelerado ne l~ nove~ad,_el cambio tecno16gicoy la movilidad 

social" (1). 

En la industria, eeta !lro<reso se ha venido acelerando a un 

ritmo vertiginoBo ~ ~ partir de l a revo l uci6n tecno16gica que trajo 

come cvnsecuencia la ;;¡egunda ~uerra ~:.undial. 

La tecnoloeía ha ido n e rfeccion~~ñ0se a nasos tan ~~i~anta

dos que al hombre le cuesta trabajo caminar a la par, pues cuando 

todavía esta tratando de entender el funcionamiento de una máquina, 

en el mercado auarece otra de mayor c9m~ lejidad, que hace que los 

conoeimientos que esta adquiriendo en este momento, resulten obso

l etos na~ el m~mento sieuiente. 

Este es un problema Que com~et e al profesionista en general 

y, en forma especial, a aquellos que eligieron el area social como 

BU campo ñe acci6n nrofesional. 

:.;i C0::' :- . .1", ~s 2-d. ;ieucid. de la ,";onc\.Acta, contel'l!llada ésta 

en ~onn? J. nd i. vidual, J C0 '10 tal, c'J l'!'e"''"lo>l(ie 8 su cam,.,o el est:u:lO 

oe :i".!" consecue:1 cias (~ue nrovocan en el homore el nroceso d.~ c3Jilbio. 

i~ ~sicología del Trabajo, ~0r lo tant o, eR una disci Dlina 

~ue est~ oiri~ida a adantar a l trab~ j a r. or ~ l as necegRidaües 1u~ -

resulte" dF' l.as lt"J1ovaciones . Set a ",dh'J tadón se puede lac rar por 

varios cami nos como son: 
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El arree l o de contingencias que ~ro 'voquen una conducta dete! 

minada; al ha cerle ver 1'1. necesidad. de, a da¿ taci6n, t ratando de con

vencerlo para que, por si mismo, nroduzca un cambio .n su conducta; 

o bien. capacitándolo; es decir dotandole de los conocimientos que 

le ayuden a i n coruorarse al ritmo act ual. 

En ~ ' éxico hasta fechas recientes, la cauaci tación ha sido mo 

tivo c1 e ffran preocupación, tanoo en el sector privado como en el p~ 

blico. 

Actualmente todas las dependencias de estado se ocupan de e!, 

te rengl ón, y por otra narte, existen despachos especialisados en -

canacitación, encargados de dar asesorfa a los industriales. 

Nuestra preocupaci6n ettta encaminada a la observaci6n de los 

resul tados que s e obtienen en materia de canacitaci6n en Q~a depen

dencia oficial. 

C~n el objeto de ubicar la capacitación en el area del 3ec

tor Fáblico, haremos nrimero una breve reBeña de lo que ha sido la 

capacitaci6n desde SUB inicios hasta l a fecha. ~~bi~ se presentan 

los antecedentes que dieron lugar a l a institucionalización de la ca 

nacitaci6n en las Denendencias Oficiales. 

Más adelante hablaremos de la metodologia que se utilizó, h! 
biendo explicado anteriormente l as circunstrancias y medio ambiente 

encontrados en el lugar donde s e reó> l izo l a investigaci6n .. 

"or dltimo mencionaremos la forma en Gue se desarrollo ca in

vestigaci6n, para deanues, extraer l as conc l usiones de los resulta-

dos obtenidos y elaborar la~ sugerencias pertinentes. 
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~~TECED~TES HISTORIC03 • 

.í!:l hombre, al adquirir sus primeras eX"Jeriencias y habilida

des, ha tenido la necesidad de trasmitir los conooimientos adquiri

do ~ a las si5~ientes Generaciones. Puede decirse que éste J9 el an

-; ~cedente más remoto :l e l a en.'wrl2nza. A través de l!sta ::; '..l8 experie!!. 

cias y habilidades fuero~ perfeccionándose al pasar de generaci6n -

en generaci6n. 

En Grecia, la enseñanza tenia un papel de primera importan-

cia; se enseñaba la ret6rica, la oratoria y la may6utica (~l como -

encontrar la verdad). Se comenzaron aplicar 109 examanes de admi

si6n y se fundaron escuelas como el Lieeo,. donde se inveetigaba el 

aprendizaje. 

Durante toda la Edad Media, la ensei'ianza 6etavo a cargo de 

los religiosos que se dedicaron al estudio de la Fi10sofia y la Te~ 

logia. 

Los primeros tipos de entrenamiento a nivel laboral, los en

contramos en los gremi os artesanales, que estaban formados por tres 

~rupos~ los maestros, los apTendic9s ~ los jornaleros. El maestro ~ 

ra el dueño de las herTamientas de trabajo y de la materia llrima y 

era el que dirigía a los trabajadores; los aprendices no tenian pa

ga alguna, vivían con el maestro y recibían el entrenamiento necesap 

río uara desempeña~ lo más eficazmente su trabajo. Los jornaleros! 

ran ~quelos que no dominaban totalmente al ofieio~ Tanto estos como 

los aprendices as~iraban a ser maestros, ~ero no lo podian ser has

t a c:ue contaran con recursos ')ara inde!lendizarse. 

Las habilidades y conocimientos se trasmitían por instrucci6n 

directa del maestro a los anrendices y jornaleros. 

La instrucci6n en el trabajo f u e el ~rimer esbozo de entrena 

nia~to ~or medio ce l a ens e~anza directa. 3ste sistema de ens eñanza 

no Fa lo 8xistf a en la i __ 1st. r ucci6 '1 de l,s J fi '::lO ~ ' 3L:1. taJ'l' b iE::'1 e!'a 
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el caso de la> abogada, el arte, la e d¡¡ c~ ,aci6n, etc. Ta instrucci5n 

en el trabajo en manos del maestro, ~rovoco e l deseo de superaci6n r.e 

los trbajadores, acudieno.o a las fá.bricas nara instruirse en el pr2, 

ceso de manufacturas, e increment abdo el aumero de trabajadores con 

e l deseo de cntrenarse. 

Con el advenimiento de la :'tevoJ.:..;.ci6n Industrial, fue necesa-

rio aprovechar la mano de obra eficientemente. En 1809, le. Gran Lo

gia 1.[as6nic8 cre6 la educaci6n vocacional y el entrenamiento de tipo 

manual empez6 en los Estados Unidos en 1825. 

Para poder obtener empleo, los trabajadbres se fueron a las 

fábricas a aprender el manejo de las máquinas. Aparece la divisi6n 

del Trabajo, va q*e los productos ae hacian en 0~eracione8 separadas. 

~sí, un obrero s e deñicaba exclusivamente a lUla tarea, nrovocando que 

~Gte adquirier¿ mayur destreza en la misma. 

1parte de la inst~lcci6n que se da~a en 108 centros de tra

bajo por narte de los supervisores, aparecen escuelas industriales 

que dirigían sus actHridades hacia una enser..anza técnica, nara nro

veer de ~ersonal can~citado a la industria. 

La Primera Guerra ;.Iundial, provoco el aumenta en la producci6n, 

acelerando el crecimiento industrial. 

" ?arece que el entrenamiento res ;llta mejor en condiciones de 

emergencia . As! sucedi6 cuando se hizo evidente la necesidad de tra

ba~adores bien "'1re~arados, como consecuenci a Oé) la eX:1E'-Ilsi6n de ne

gocios. ~Btaba muy claro para los consultores, directores de entre

nruniento y adminsi tra'~o res de nersonal, que la ed\, caci6n indu3trial 

necesitaba manejars e. 

:l. la l.legada de Ll. ? rimera '}uerra ;-undial, se ~diz6 e l es

tado de er;¡ergencia .. Había una vi tal necesidad de tenrler un rmente 

d~ ba~-cos entre :"¡,ro,,?. ;1 '-''-l~rica .. n.:3~ :'ue como la ~ornoraci6n <1e l a 

"'lo ta 1"1 - .her genci9. rlp.l ·;omi té de t:rnbarcaci:m ·"·" de ·~'3tad09 Uni dos 
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inici ~ su :;ecci6n rlf' educaci5n y entren",_"'liento. s: ~r~s er..t6 ID --

problema: Je",ent~ y un ac;ti l lero s C0n cincuent ::. "'11 1 -!;rabaii-'·cnres, 

tenían neceflidad dE> multiplicar tliez ve '~es flU 11!F-:'lna~, nero CO:110 -

ere. impo"'ib~e encortrar todo ese p0rson11, !-_abía 'lU~ .:>ntT'9:-:8.rlos." (1) 

to ,- is-;;e'llati3aJo en l" ind\'_, tri -". . 

"Se desarrol16 el Prograllla ,1e 3ntrena'T1iento para In:?'éruf'ci6n 

en e l 'l'~b'ljo, conocido como .T:; : . r;ste ':'0':rPrr,,'l. ~"'" é 'o:' -, !'ien~ ;,.dr. 

~a.('i t '~or "Ul)e!"Vi ~oref' al;> ~::'i:nt>;8 y :-ep"\L",-d,~ 1:!'1"-'l., Cl, l;c;, ne(''''~' ':Poo '<, 

tria de la guerra. LOB cursos ge 'J!'opa,-:-o:,ron rá"id2,!'lent~ por -:;0dl) e: -

país, con una a s istencia de 15 a :0 person ,~s . Inici'il!r.ente 88 ,""'-he, a 

los oarticipantes un c'J!'so de trf!s 112.8 s ob!'~ J omo e:-, ,,,tlÍ;Rr :. los q;.,

pervisores a uti'iza!' lo:¡ f6r:nula ,TIT; ~ : ~ tRI'd e los curs('~ -"."~nt !,"': 

su aurari 6n a 45 horas. 

-':1 .T11' lo inolma todo. 'fa ",610 en~e?inba C,)"l" instruir, sino -

tra:':;aba el pro,:)le'lla de 1",<, rela ci ones .:!:::1 trl't e l sU'Jervi 80r ~: el tran" 

jador, as! como el problema i~lmente illlnortante de lo -; _, étodos ce -
trabajo. :'!ra '1atural ~ntances n.ue surgiera un Pro€,!C. uc de ::_-:;rena::üe~ 

to en Relaci ones de Traba jo o JR'r v l:ue a é~t e si-";'lu era un :- ro :- rR~¡R & 

.::ntrenamien-¡;o en i'léto ( os de '1:'1<:l0 ',iO, cTIIIT. Debido 3.1 nliT"\03ro " e ~ra'bu,i&. 

dores nuevo~ , extra~os a la industria, se hi~o nece3ario ~uy pronto -

un Prol"rR"\3. de %trenal'! i ento de -ic;7'.l ridad en el ':'rabajo , <T:31'. Y t Q;ll-

-::e cre6 el :'u~, v Curso ce :::~t!"p.na"lj.ento en :-'e~f.rr'):'.1.o de ':'ro.¡;rwnas. 

( 1 ) [anu,,: l r '" '.:n t r ellél.:'li ;,r. t 1) 

~itell, ~nit. ~)ian '1. 3r1. 
y - ¡es'"lr!"o2- ~o .;e ?er~0 .: ~.~ , H. Jrai t-;" , y 1,. ~ . 

,;dici 6n :F. ,~ 6. 
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r.ada uno de éstos programas era una especialización en alguna de las 

f9.cetR.~ deJ ,TIr. 

Ta'Ubien sureio algo que habría de infl\ilr en la IO'oluci6n (l e -

com~lejos problem~s de producci6n y distribuci6n; el Prograoa de 3n

tren3.!l1iento de la uef.msa en Ingeniería,Gie'1.r'ia y ·\dnini strw~i6n, 

J.J~f,/T. Estos "'ro€;ramafl "e llev'>r ~_"1 a cabo r,Rjo el patrocinio y la euia 

r.e :as uni ver:üdade3 y colegio~ .con la rlirecci6n de "1áestros acadéra

cos ccrn.tJetentes. ~e ofrecian cursos él. nivel pre-universitario en casi 

Cu.&.lrlUier fase de la Administrs.ci6n IWpres":.--ial y de la recnoloeia. -

De é8tó manera se resolvía el !1rohlemR. de la falt " de trahajadore" e! 

pertos en éstas materias. 

'le fun¿l6 la Asocü'_ci6n Nacional de '!au?tpcas, ~lA". ')e iun+aron 

~ f~'1.ci6"1 ~rincipal üe éste órgano era l a educ~ ci6n. 

Tambien anareci6 la A~Tn, Asociación Americana de Directores de 

Entrena,iento, ~ue nfici6 al final ce la 36f':\l "1!l.:, r;uerra :'¡undi<:tl" (1..,) 

Eh M~xico, s610 nasta fechas recientes se le hadado irnpul~o a 

últimos afio s , cantit1.ades '1ue vR.rfan del 20 al 30< aproximad~ntil del 

~8sto F'ener:31 en la :;:ducaci6nj además, IR creaci6", del!,'" del im!,ueato 

sohre la renta, e~ 1?63, ~ara la educaci6n euperior, ha pe~itido incr 

mentar considerabl~mente la inversi6n Que se hace en 13S universidades 

nistaq y técni C08 alta"1e",.te calificacto~. :Jor otro lado, se cre6 el Con 

eejo ~RcinnQl ~e Investigac!~n en ~,Xico, 8 ~e~~s de la consecj~n ~e be 

,:J.) · : 'mu~·l ~e L'1tl"":1a '1Í,:nto y uesRrrollo rie P"~onal, R. Craie y;,. 
'-'itell , ~Iit. c 'Í'!'1E\ ~R. Edici6n~. ?7~, 2C: 
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dios" (1 ) 

'"8n la !,ey Fl'!d ~ral del Trabajo promulgada en 1931, f>e sefíalaba 

de 1970, los le¡üsladorPB, dándose cuenta de la enome importancia que 

tiene, in::: titucionaliza.n el entrenamiento. Así, la leeisl::..ci6n actual 

en SUB artículos 132 fracci6n ;CV y 159, marca l",s obli::: ~c c :;'o nes en e

CU'4lto ::\ entrenamie~to dI'! iy¡ r'ivirlU09 ;Jo r l<!~ orf\"alli<'.8.ciones" (;>, 

Eotos han sido ua90S im ':>o rtantes par;¡, que r::ada día, a la cana-

citaci6n en el medio l,..,boral. se le d~ mayor iM~ ort8-'1ciR, con el obj~ 

to de lot:!;'rar W1a ":'1"'.yor "1ro('hlctividac:' en cada individuo, en 1Jro·.recho de 

s1 mismo y de la orF.anizaCi6n. 

O) ACllini ," tr-a.ci6n de ·~eCHrsos ;¡ump.nos; lo'.,ri "s ·~alicia, ·;· it. :1'i1..1.E 
~'éxico 1976, P. 313-

(2) Ibidem. v. 315 
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i.>efinici6n 

Técnicas ce CapacHa.ci6n 

Validez 

vefinici6n de CaDacitaci6n. 

Etinologia.- Deriva de la TJalabra CaD a z, ,!ue a su ve?; proviene de l 1" 

t!n '-:;apax¡ cupere, caber; y que tienen según el Diccionario HisnállÍCO 

Universal, entre otros, los siguientes significados: Que yiene ámbito 

o espacio suficiente para recibir o contener en si otra COS8- Grande 

o espacioso- aptitud,proporcionado, suficiencia- inteligencia, de buen 

talente- apto legalmente para e;ozar de 1m derecl:o. 

,n ?eG.u er.o Di cciona rio T;!rous:' e Ilustrado, menciona "u, -:;QD -, ~i 

taci6n, es la acci6n de capacitar, definiendo a su vez la palab r a c ,~~ 

citar, como habilitar, tener aptitud o disposici6n para hacer algo . 

Dunnette y Kirchner señal6..n: " Una empresa crea bienes y ser-

vicios a través del e"fuerzo c.e 9US emplertdos que tienen resTlonf'ahi l:!. 

8ades definidas por las metas y submetas de la e~~resa . La capacita -

ci6n ae personal e8 el proceso por medio del cual los individuos apr~ 

den las habilidades y conddC~as necesarias ~ara cumplir con las re8~on_ 

sabilidades de trabajo que se les asignan" (1) 

~~ ernanno ~rias \~ali cia no"! dice qu.e l a Capaci taci6n es: "Le. ad-

"_uisici6n ,'-e conocinientos, !,rinc.i.n'i:!:~e!".i;e ~Ie c ~rácter "':écnico, cien 

tífico y administrativo". 

Craig señala 8.1 :"efinir entrenamiento: It • .:1 entrenami ento en un 

tiemuo, si~i fiCi'l.ba educar en un sentino restringi~o, o instruir. !ti 

l? industria 'llo d erna, el significa cio li el t~rmino ea :nucho mlis extenso 

~ue gola indica dor ne ~~bi1idade~ ~en~itivo~~+ora. Ahora in cluye ~c-

O) PRicolo"'ia Tn r1ustri fl l, '.m.'1 p tte y virchner, edito Trillas ?léx. 1972 
-:'l . 73 
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tividades 'iue van desde l a a dqui sici6n de una sen cilla actividad ·~ot2. 

ra, haRta el nesar rolJo de cúnoci mi en t os t~,:nicos comnlejos, inculca

ci 6n ce hab i lidades administrat i vas p. l 8.borp.(k s y d'~sarro l.lo :le a cti tu 

des hacia puntos sociales intrincados y de controversia." 

"I.a Capaci taci6n se nefine corno el nroceso por medio del cual

los individuos a dquieren conocimientos "obrp. t o do en lo s aS!Ject.:Js t é~ 

nicos del trabajo, para cumplir con los r e '1.ui s i tos ,:ue se les a E' igna" 

(1) 

Nosotros vamos c:. entender l a Capaci taci6n como:" La !Jart e de l a 

educaci6n de a dultos, que s e va a dar en una org~~izaci6n formal,desa

rrollando habi lidades, conodmiemtos y actitudes administrativas,30-

ciales y t~cnicas, con el fin de desarrüll ar a l individuo y a la org~ 

nizaci6n." Ji 

NOTA: Es n e cesari o ha(; er n otar la di f erencia que exi s te "!ntre 
los términos: ¿:ducaci 6n, Adis t rami en t o,.ci:n t renamiento y Desa-
rrollo. 
Educaci6n: Bs un oro ceso que s e da a trav~s de t oda la vida p -

y que se reali za por medio de hecho s educativos. Diseñ8.da !Ja 
ra a daotar a los individuos a todas las instituciones y a l a 
propia s ociedad a la que !lertenecen, mediante la adquisici6n
de elemen t os técni cos , humani st i cos y ci entfficos. 
Adistramiento: Es e l increm ento en la destreza adquirida para 
l a ejecuci6n de t areas especificas, ya sean de orden i ntelec
tual, manual o a rtistica, !lor m~dio de una práctica más o me
nos pro lonzada. 
Ent renamiento: Es el prepararse para un esfuerzo de !ndole i~ 
> ." .",ctl'." '_ 1) ri,>i co , p >l r Sl '-, ;::-,,>r:r8: ' :-~r "le+,,!'<:!.:'1."O?, 't " ti v'j,r,;->(l. 

Desarrollo : ~~ e l perfecci on?-miento inte~ral del individuo, _ 
tanto en sus háb i -:; O~, apt i tur:es " cono ciElí ent os oar_~ su reali 
zaci6n ~ersonal -
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f~cnicas Utilizadas en l a ~al)aci te ci6!l.-

Los recursos que se utilizan para l a Capacitaci6n don variados 

y depende del instructor y la estructura del curso, la utilizaci6n de 

ellas. ~radicionalmente la Capacitaci6n ha hecho uso de las técnicas 

socializadas, de las que se auxilia para sacarle el mayor provecho a 

la información de que dispone. 

Existe una gran variedad de estas técnic~s; a continuaci6n men 

cionaremos l as mas comunes: 

Con!' erencia: 

3e trata de uno de los métodos más antiguos en el campo de la 

enseñanza. El. instructor desempeña toda la parte activa, el papel del 

alumno es el de receptor de la informaci6n. 

~¡o obstante ser un método tradicional y tener ciertas limi ta-

ciones constituye un medio muy usado en la instrucción. 

Conferencia con participaci6n: 

Es una variedad de la conferencia y consiste tambi~ en una e! 

posición unilateral, pero propiciandO la participaci6n del grupo, ya 

sea por medio de preguntas, dudas, opiniones e informaciones comnle-

mentarias. 

A juicio del instructor, puede alternarse la exposici6n con la 

participaci6n del grupo, o bien; primero la exposición v finalmente el 

Qi~logo general . 

Debate dirigido o Discusi6n guiada: 

Un grupo reducido trata un tema en discusión informal con la ~ 

yuda activa del instructor. ~e caraxteriza n~r ciertos detalles: 

-Para que haya dehate, el tema debe ser cuestionable. 

-~l director del debate debe hacer previamente un ~lan de ~re-

~tas que llevará escritas. 

-T.os .,artici1')antes deben conocer e ' . -!; e:;¡a con anticiT}aci6n .!Jara 

noder as! intervenir con conoci"ientos e~ ~a dis cus i5n. 
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-Bl numero de miembros no suele nasar de 12 o 13. 

-Pueden utilizarse todo t i po de ilustracio!1es yaJUdae visua-

les. T~O es conveniente que el participante tome notas, pues distrae

ría la atenciÓn del debate. 

Reunión de Corri llos : 

Ia tAcni ca de Corri 110s consiste en la di visión de un .':; ruP() 

de trabajo en grupos mAs pequefios con el propÓBi to de discutir, ana

lizar conocimientos. 

Caracterís ticas: 

3s operante en grupos de mas de 20 e18lllentoB. 

Permite la divisi6n del trabajo y estimula la participaci6n 

total. 

Su potencial es ~!nimo ~ adiestramientos manuales. 

Recomendaciones: 

~e debe preparar con todo cuidado la sesión y elaborar los ma 

teriales i ndispensables. 

Es importante delimitar el tiempo y usar adecuadamente el ma

terial seleccionado. 

Debe conducirse al grupo a establecer conclusiones. 

Juego de Roles y Dramatización: 

Dos o mas personas representan una situación de l a vida real 

as~-:~n~o los roles Gel caso, con el ob j eto de qüe pueda ser ~ejor -

comTjrendida y tratada por el gl'1lpO . 31 ,T\lego de Role~ y la Ilramatiz~ 

ción son muy semej~~tes, solo que el sociodrama hace hincapie en si

tuaciones sociales, y es utftlizado ~rincipalmente para ejemplificar 

problemas de valores soci ales. 

Característi C2.S: 

Este tipo de act· l.aci6n despierta el inter~s y L'Otiva la vartl. 

cipaci6n espontánea de los mi. embros ¿el ~rc.l 'lo. 

La representaci ~n escéni ca IJrovoca una vivencia COl"lffi 3. todlJ!" 
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Los ~aryeles impopulares e inferiorizantes deben darse a pers~ 

nas a,reciadas dentro del grupo que no vuedan verse eventualmente a

fectadas nor el rol. 

La eecenificaci6n debe realizarse en un lugar apropiado ~ara 

que los espectadores lo observen con facilidad. 

Estudio de Casos: 

~ l grupo estudia analítica y exhaustivamente un caso dado con 

todos los detalles, para extraer conclusiones ilustrativas. 

Caracteristicas: 

81 caso puede ser simplemente narrado, escrito en hojas para 

distribuir entre los miembros, o bien presentado por película, diap~ 

sitiva, etc. 

~s conveniente que el instructor no exprese sus opiniones pe! 

sonales acerca del caso. 

La elecci6n del caso se hará teniendo en cuenta el tie~po de 

~ue se disnone. ~¡anto más complejo sea el caso, más tiem~o d€~anda

rá BU estudio. 

Philins 6' 6: 

Un grupo grande s~ divide en subgrunos de G ~ersonas, n. a ra -

Caract erfsti cas: 

-'en::ti te y Dromlleve la uarticipaci6'1 activa de todos los mie.:!

bros del grupo. 

Obti ene lafl opiniones de todo s los "'1i emoros en u~ ti empo muy 

breve. 

Esta no es una técnica de aurendizaje, no ensef~ c~nocimientos 

n~ da infonnaci6n. Pacili ca l a confrontaci6n de id eas o 'J1'.nt os de ',is 

tao 



-13-

~Hnica úel :rumor: 

"S una experienda de grupo mediante la cual S o'! demueA t ra como 

se crean los rumores y se distorsiona la realidad a través de t eatim~ 

nios sucesivos . 

Recomendaciones: 

La exueriencia ~uede repetirse cuantas veces se desee, con di~ 

tintos grupos. 

La duraci6n de la experiencia es de aproxi~adamente 15'. 

Estas son algunas de las técnicas utilizadas en la capac1ta--

ción, y algunas de ellas sirvieron para reforzar el curso a que nos -

referimos en este estudio. 

VALIDEZ: 

Por lo que resuecta aesta area, nos hemos encontrado conque e-

tiste muy poca infomación sobre la validez respecto a las técni cas -

de entrenamiento tradicional. 

En la gran mayoría de los casos se esperan buenos resultados de 

la capacitac16n, ~ero nor lo regular, nunca se bace un esfuerzo nara 

medirlos y ~or lo tanto no sabecos si realmente lo que enseñamos 11e 

ea a ser aprendido. 

Kirkpatriclc se:íala que "3s muy importante reconocer que la reaE. 

ci6n favorable a un programa, no implica que haya habido aprendizaje. 

rodas hemos aistido a reuniones en las que el conferencista hablaba con 

entusi.'lsmo , ui;i lizaba au,:i '.iarA'" \'i,~uales e ilu"l tra ci ones ¡¡?.ra hace r :-u 

oresentad6n bien A.~' eptn.da por el grupo, y hada clemo s trnciones; sin em

bar~o, >"1 analizar el conteni(10 hemo:,; (: e~ euhierto que '1rnctic~ente, no 

l1a dieho n;' o,,-, 8010 que l o 'la (:ic "no "U" b i e~l". 11.) 

. ~ ,,1 ii.n l " l. 0e .... ,: i ,J tramien t o y }iesarrollo l e F e~onal, Kir:q:a

trie": s'J.!,:iere l a nece"idac. (] e er:tlua r la canaci taci6n s eil:üanño ,:ue S 8 
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deben di'lidir los elementos que intent8l!l0 ~ evaluar; réa ' ci.1 . , ".ctituc1 , 

a~rendiza je y resultados, con el objeto de tener resultado9 ob jetivos. 

futre l a poca infonnaci6n !1allada res I ta la i nvestie;9.c i6n de :-ln

ghes y r,cN:>J!iara, en el 1ue se comparan a nivel de capaci taci6n indus

trial, cursos tradiconales (Con discursos, conferencias, laborato rio, 

contacto co n el instructor, etc ~) co:". entrenl.mie.nto -'or ~edL' ¿" ins -

los resultados obtenidos, fueron mayores en p.ste últ i ::o :!lét."do: (;0-

rro~orando estudios anterio1'p.s E''1 PRcuelas 'T en l<ts fue)"z "l.~ '?:'!'l~~~":iS , 

en los que se encontró que el -'; iempo necesari0 "} ~ ra e 1. entrenar:ü"nt) 

se redujo, y hubo una mejoria en el aprendis2. J e. ,;e t ·) s resultad0!'l "le 

obtuvieron, al evaluar el a~ rendiza~e en los dos C2S06 , ~ Jr medi 0 de 

datos est acl fsticos com:;arat iv ' s y CO!! cuestio'!:irios an 1.ic2.do~ ,. :',:: q 

participantes, en donde ellos evaluaban el curso ces(l ~ 2 ..1 :;\mt' .' e -

vista, no ',;ándose una gran aceptación por paré >'! de estes !1.aci" . ~-"i in!!, 

trucci6n programada.(Vliase: tesis de C;ocrorro ">sca:,d.5n G.,;;'!a. ~enia 

.\suad Sanen, A. C1yde ~i l;3on S. Biblioteca de PSicolot:fa tTNAlI). 

Tiffin • !'!cCormick señe.lan Que la validez apli c:'l~\ lE' e:1 las 

prueba!" puede aplicarse en el ce.so de los resn~tLdos ¿ el a!l rendiza ~ E' . 

" ••• la E'nse?'.anza debe ",n~ '"u ¡,arse ~. e t :! l :nane:r--~ ~ue ,::':" .'2_ ~ar-"'-

cucrir l as !lecesidades p.s!1 E'cff'ic 3.s e.e l a ort: ?.n i~aci6n. Po r lo t9Ino , 

'la lOe rado l '!. finplid R-d ,,!ue coro ell 'l. se ':'pten >i a. :;o~c har. S~. ,1ac'J 

'¡ahler y :,!onroe, la tendenc i e. ,ue 1')reval e '~e :,P. I 2. v '. o n _T l ~~ o'ú: " i " 

'cál C\l "-" ·' . ~in ", .,~ ~ ~ "Y' ... .: ... . .... - - -, :1 0
'0 ' 

com~2 - i ~3 ~ue 8e ~ro~o~en me~ir l a efi ~iünri -. ?1 '4 ~ ~ic~ r-e l~ i l's t!~C 

ci6n i",.,articlo en téminos "l~~ élb ietivos;. y ce. d e. 'lo;: \cu :-~.!"l".) ~'e .:.!",a -

'llayor i ::¡ nor~ 3,ncia, en ',3 é! \·o')ci ón "o e "'i'3t orn~'~ ,' ", '" i ro~.3 . 
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uno de los capítulos anteriores de ésta obra, al hablar de la comllrob! 

ci6n de l as uruebas (pa.es. 98 y ~9), pueo.en u t ilizarse iGUalmente ,ara 

. valorar. los reauUadoB del aprendizaje". (1) 

Segdn Anderson y Faust, "la validez a menudo se divide en dos -

tipos: validez ~e contenido y validez de criteri:}. ·' ••• la vali <l ez ce 
contenido de ID! test está determi nado por el erauo en que el test mida 

los objetivos de instrucci6n o bien, el grado en que el contenido del 

test refleja el cont enido de instrucci6n ... " ... la validez de criterio 

esta determinada por el ii.-po en el cual el funcionamiento del test 

puede ser usado para p.redecir un criterio dado de conducta. Lb. validez 

de criterio es muchas veces- medida por el pl'Oeedimiento · Efatad!stico de 

correlaci6n, y es reportado en t érminos del índice nÓffiericQ llamado 

coeficiente de correlaci6n. El coefi ciante de correlaci6n indica el 

grado de re l aci6n entre dos o mas variables~ •• " (2) 

Uffin y M'eComick fleñalan que- hay cuatro tipos de 'validez: Ple 

dictiva, concurr ente, a.e contenido :r de construcci6n. 

:>iendo la validez 1:)redi ctiva la que interesa al estúdio, hare-

mos una breve menci6n de ~sta. 

La valiClez ~re(li cti w . "Se detenni na in'lesti~a.ndo hasta que pun

to las predicdone9 hechas, luenan cont'í madas uOHteri0r:!1ente. ":sta va 

lidez !Oe determinF.. c.ef;T)"t,s o.e la fecha en que se realizo la prueba. :39 

to se com~rueba determinando la r elaci 6n ~ue existe entre los resulta

dos de las pruebas y el rendimiento en el trabajo " (3) 

00~~ ~t~rio~e~te se dijo por medio d~ este ti~o de validez, 

podenos ver que tanto el suj&to ap l ica los conocimientos adquiridos du 

rante el curso. 

(1) 3ieoloeía Industrial, '1'iffin y McCormick. Ed. Diana 1971 p. 292 \ 
(·2) Educational Psychology, Ande~on & Pauet. Sd. Dodd, Mead ~ Co. 

p. 93 
(3) Si coloela I ndustrial, Ti ,'fi~ y :.cC'.' rmick :~d. Dia'1a ~~)71 !l. 98 
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CA"PlTULO nI.-
LA ~APACITAGIO!l EN EL ;iECTOR PUBLICO 3r¡ MAG~O. 

Le capacitaci6n aplicada técnicamente, tien~ pocos afios de ~ 

berse implement ado como un instrwnento de la \r~inistraci6n Científi 

cai la cual q ~u vez, es relativaMente nueva comparándola con los ~ 

~lguos procedimientos y sistemas administrativos. En forma general, 
• 

ha tenido "Iayor a,üicaci5n el ",ector !l ri vado , J 'Jrinci'"lal e~-:; e ?n "'M 

presas di! capital extranjero. 

El retraso en la implantación de nuevas técnicas adm1nistrat~ 

vas que, cuando se adoptan, resu1tan ya ob~oleta8 y no estan adapta

das convenientElllente a la cul tura, han ~rovocado CIue -::laiees en des a

rrollo se vayan quedando cada ves aBS atrasadas con respect o a las na 

ciones inClustrializadas. Por otra narte, el cre cimi e:,t0 -: eT'\O~ r8.f l 
, -

de nuestro pais es enome. Se encuentra ent re los di ez países con :las 

alto índioe de nata1ñdad en el mundo, tod~ esto aunado a una pobl~c16n 

eainentement. joven con un grado de éscolaridad ~ baj<¡. 

"Segun el censo de 1970, la poblaci6n con 6 o ~aB ~~os ,e ' n~d 

ascendi6 a 33, 370,438 de los cuales 13,364,134 no contaban con ins

trucción alguna; la poblaci6n ana1fabe~a con diez o mas afias de edad 

fue de 7,677,073; la poblaciÓn de 15 años y mas ~ue tienen arrohados 

'1 terminados los estudios desde enserumza media haa'ta post~rado ea 

de 1,104,010 de loa cuales 533,826 cuentan con secundari a; 42, 4 9 ~ 

con preparatoria o vocacional; 565,601 con estudios ~rofe8ionales y 

2,094 con estudios postgrado" (1) 

"Todo esto indica '1ue, paJ;8. mejorar las condic ~0;H!" de vida 

del pais es necesario i ncrementar enonnement e la '"1 ro duct1vi dar • :!:s to 

se puede lograr mediante la cQ"acitación, no 5010 a nivel dp organi

zaciones privadse, sino de em~resas gubernamentales, ya que el ~ro-

bl ema es nacional". (2) 

¡'l.) ~ t 
"a os obt enidos del r::en:to de "o,) lac1 6n e; t' J .. 17(). 'hrecc1 6n .'"; Fc' l . 
'~ e .~stadísticc. . 
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.l.ctualJ!lente el .'lector Pdblieo, ha generado una serie de neces!. 

dades, entre las que se s ~túa con la de contar con elementos bien ca

~acitados, con el objeto de que desarTOllen con 6xito su trabajo. Es

to 9S consecuencia de la problflllAtica que Burge del ri tillo de desarro~ 

110 ~ue ' i ve el país. En base a 10 anterior, existe una gran preocun~ 

oi6n por formar mano de obra calificada con mayor grado de perfección, 

qua pueda cubrir satisfactoriamente los servicios que presta. 

Dándose cuent a de la necesidad de capaci taci6n que existe en 

el país, el Gobierno promovió ésta en el Sector Pdbl1eo por medio del 

Decreto prnidencial publicado el 26 de julio de 1971 en el Diario o
ficial. _ 

"Pero a"Ón as1, enste un problema grave, ya que en los diferen

tes organismos, la cancitaci6n se ha enfocado principalmente a la pr! 

pe.raci6n del personal técnico, '1 que el esfuerzo por capacitar de na

da sirve, debido a que no son debidamente aprovechados, ya que pel'Jlla

necen en el mismo lu~ar y con el mismo s~eldo." C:I) 

Si se observa, el nucleo mayor de empleados, es de tipo a~-

nistrativo , cuya preparación acad~ica es muy variada, ya que hay el!, 

.entos que solo han cursado la primaria, denotando un& clara inefi-

ciencia. Pero existe otro factor que illl.pidl! la productividad, que MI 

el "nepotismo ll , 1IU;y" generalimdo en eete medio, en el que por regla g! 

",oy~1, ::;'; '..;ti lizan las re co:nendaciones :: 2l.i vel de amistad entre los _ 

funcionarios, COAa :ue impide una adecuada selecci6n del personal que 

va aprestar sus 3ervicios. 

Estas causas han provocado que la capaci taci6n siga siendo def!. 

ciente, no obstante se hayan hecho intentos de capacitaci6n en las de

pendencias n15.blicas, al crear centro!'1 dE- canaei taci6n, otorg?r becas _ 

(2) IB. Capacitación en la Esfera Gubernamental. A. Prieto T, . Tesie. Pac. 
de ~nntaduria y Admon. 

(3) I) rg'Ulizaci6n y ?U.l'lC. de cma Lillidad de Ca:>. en una Of. de -;obierno. 
Gi lberto Delgado ".. ~esl' s. ~.rl C!c. (1 e " - "onta<.iur:(¡;, y Admon. {Fl ,- ' 1972 
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e~ instituciones diversas nara ~sne~iali zar al ~~~0nal. crear escue -

las, etc. 

A continuaci6n mencionar emos los centros de capacitación crea

dos por diferentes dependencias gubernamentales, as í COIliO organismos 

descentralizados. 

1ecretarfa de l Trabajo' Previsión 30cial . 

No~bre ~e la escuela: Instituto ~9l Trabajo. 

Loe cursos que se imparten en este centro eon: 

-para directores 

-para jefes de departamento 

-para recepci onistas y p~rforistae 

-eeminar i o8 pa.ra procurado r es de·~ trabajo 

-para fun·cionarios de la secretaría 

-para personal técnico 

-para personal administrativo, et~. 

Secretaría de Comuni caci ones y Transportes. 

Centros de Capa~itaci6n. 

-Escuelade Gap~citaci6n Postal. 

-Escuela de Ca~acitaci6n en comunicaciones el~ctricas 

-Escuel a de Capacitaci6n Administrativa. 

-Centro Internacional de Adiestrsmiento en Aviación Civil. 

- Lscue l a d9 la Policía. je~eral de :;aminos r et c. 

Secretaría de Industria y Comercio. 

Centros de Capacitación. 

~entro Nacional de la Pro ductividad. 

Cursos ~ue se imparten: 

-Intersecrp.tarial. 

- Para jefes de Departamento. 

-!'a~a empl eados de i nten dencia. 
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Secretaria de ".:ducaci6n ?6.blica. 

~ r_ ~~ ti ene est 9.i, lecit 'ls 32 centrQS de CalJaci taci6n .,ara el l'r"l.baio 

Industrial; (ocho planteles en el D.F. y 24 ~ diversas ciudades ), 

con especialidades en: 

-Ajuste ñe ranco y máquinas de her~amienta. 

-Automotriz. 

-301dadura. 

-Dicujo Industrial. 

-Corte y Confecci6n. 

J "otores de 'raso lína. 

-Motores Diesel. 

-Molueaje en madera y metal, etc. 

A.RMO (Adiestramient o Ráp{do de Mano de Obra). 

Pre~ara instruct r es que ya pos een U¡'l oficio o carrera técnica !)ro-

po~onándoles elementos te6ricos y prácticos para que puedan desar~ 

llar al personal dentro de las empresas. Ofrece cursos de perfeccio~ 

miento en oficios. 

U1SS (rnstí tuto Fti exica?1o del Seguro ~ocial) 

Con el prop6s ito de incorporar a .la indus tria e l mayor nómer0 de ?er-

30nal capacitado a corto plazo, establece centros de adiestramiento 

técnicos y para el trabajo ~u e denenden de la Jefatura de 3ervicios y 

Prestaciones Sociales de di cho org~~ismo, i mpartiendo a l os a lumnos -

prácticas y conocimientos en l a s sio-uienetes especialidades: 

-'I'orn0~e1'illo-Fresadora. 

-CarpLlterla 

-Acabaco s inllustriales 

-InstrQ~entaci6n indus trial 

-')o ldaduras 

-Mol des V Troqueles 

"';,:etal l am i nado 
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~ibuj~ Mecánico Arquitect6nico, etc. 

!"stos son al~os r:2.tos que i1uestrn el interés 'lue se h~. 'te9peE, 

t odo ~or "'.a lJapaci tac i6..,. en el 'l ec-';or ?6.'::1lico en ;--~xico 

Las técnica~ ~ e Canacitaci6n utiliZRd~s en éstos centros, son 

'\finee, y e l uso ' e ella s denend e ,1el ins tructor y la estructur~ del 

iJliC2. ·e ~ ru-10S , ,' emostrativa , etc . 

Conf:~rencia oTa rüona l del Plan ~á.s i co ce r;"biern'1 1976-1982 

30 1uci ones Pronues~as . 

la ::: ~¡:ad t ac i6n, 

1.- 'Ie'oe J!'ientarse :: lf) t a r ~:¡ lo~ se r"i G.ores públi co9 de l 03 ,:orl':>ci

mientes y habi lidades ~a~ e l aes e~p eño eficiente de sua tra~a~os. 

-; .- ::- una funci6n ,:ue obli ,,:atori ament ~ cleberán re;:;.liza r las !lepen

aenci as d e la .: . d.minist. r"~ ci6n ;>6.blica. 

3.- 'eh~ ~er una funci6n perm~~ent e y s ist ?mática . 

4. - :Jebe B!':t ' r '1ri en t ac'.:;' en los s en:i do"1 ; '-omativo e inforna-c i vo. 

':'. - T.()'3 )~0~ramI'lS (l e Capaci ':aci6n "~ ci1i ca deberán ser ',)1;i les nara. -

SUbR2.:;],r deficienci qs y ;'.e5; r r r1.;.z·.r l~s a~ti ~¡¡¿¡€os potenciG' l es de l ·, e r 

son" l. 

::;. - lebe ser un :>1' c""o 'U'~ es":~ nreser.te en toro el ti"m DO ne J CHna 

ci5~ ~~ '. e~ . leado. 

7.- Los pro.:; :,?:<··"s üe ·';apüc '.t",ci6n ~ue s", re::;.licf>n e.!1 e l ;e CJ; pr 'úb'.¿ 

co, deben ~ er c0~~i derarlo~ como inversiones re cuperabl~s. 

0._ iere r-i '~r·l ": i ~"!i -'"1"\ "tn efectr: r".i~ lti !·. lic '1 ~ or se la · l isf'13. . 

5 .- "'p.r3. convertihr la ja ' ''ci.t 3. ci6n en ' lO ~lro c~·~o i.nstituc ional,cada 

entidad ,1el 3ecte~ T>úb'.ico 6.eoe cont a r con '",2. \m:'.{,ad ,:¡ne realic e l as 

fQ~cione8 s i~ui~nt es : 

a) I rlp.'ltifi caci6n ,~e r,8.::o ,' 1 "' · r F.' ;e ('. -';:;('i';" ··i-Sll . 

b ) Or ':'?!la'!.iento :' :ier- r :uL '. c·, ci6n '-€o tl i chal" '. e e ':'·' i .: u.:e<i 

c) Tl i se:lo , o7'.;anj 'aci6n , e .' ec~¡c i :S~ :! co"!'.'i'lp.cLSn .'"e 
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ma3 de ~s~~cita~i 6~. 

t: ) ·~vl::lll.i.Q.ci6:'1.. .'1e ~i.Jr~ ica (113 l :=..s activi l:¡~~. es F:: c ~ :;,-:!. c±'t &. c i6n 

realizadas . 

'"l ? , . 1 L ..... ,:). . 
:.:00 lo '~ue res:!lect a a l a calidad de los CltrS::>8 ,!",e se i ;,~:']: ' rte.'1.·, 

cllhe h8cerse la c;i~ie:1te '1re"mta. ¿ 'uf> resn'.t<to.1 oq "le h'Ul obt e!1:!:do 

.:n ref'.l i flad, hay :nuy po cos trf..~ja ~o ::: ';\l e s e aVOf!'.2!'. u ld con-

ca!)acitac!6n. 

:ht- ;stro trabajo ;¡retende dar Wla aportaci6n e.'1 éste sentiflo, 

~ra 'ne se t rata de un ~ur30 admiIiistrati vo, pro?orcio!1.a.uo a ni,vel m.!:, 

": io e!1. una de!1endenc i a ..le :;sta.(~o. La res ouesta ;'1 la ;,r.:sunt a i'nterio 

mente fO!"lUJ.ada, creemos que3cu"á contestaca 10':1 1".' ; conclusiones (:ue se 

exti'F i :::-P..!l d e lns ~at os obtenidos. 
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'i:rT~L ¡,fEDIO ~N 

Antecedent&s: 

En este capítulo vamos a dar un ~ano r~na &eneral de las cFeur,~ 

ta'1~iq'J y ~uear '!lde fue im plement ada la i:,. es"!; i :: a-::i~:1 ' "C ~. '" ' -al-

e-:' - !"esente trak, jo. 

T..a investigad6n corrio R car~o de una !>ir~cci6n de Recursos I U 

man~s, s i tuada o.entro del contexto de una :;ecretaiic. de '.a tado • .cB ta -

Dirección fue ereada a partir de 1 971 , con el d0 b le TJ ro p6si to de sr ~ 

sesona interna a los problemas humanos que se presentas en dentre de 

la organizaeión; y por otra parte, apoyar con estudios socioeconómicoR 

lo~ trabajos técnicos que así lo r-equiriesen, 6;1 tUl esfuerzOl ]Or mejo

rer los servi.ci0s que '1resta al ~blico dicha delJ endencía. 

Para el cum":llimie..'"1to de esto s objetivos, la Dirección de Recur

sos !:turnanos, junto con la Oficina de Personal, dirigieron u..l'lB. Invest 1 -

gación ~reliminar para conocer los problemas humanos exis t entes f.U Ja 

Secretaria, y a la vez dar una base pragmáti ca a la estructura de la 

:9irecci6n de Recursos Humanos, recient e'l' en te c·~ead a. 

De las conclusiones obtenidas en la investigaci6n, surgió la 

necesidad de crear un Departamento de Capacitación que se enc&rgrua 

del mejoramiento de las habilidades tanto del empleado que presta SUB 

servicios en la 3ecretaría como del usuario ne las obras realiza~ 

por 13 misr.l2.. 

:::n lo que se refiere a ::'a ::apacitación, lo s problemas d6teo

tados mediante la investigaci6n ureliminar fueron, entr~ otros los 

sigui entes: 

-')r:;~..nizaci6l". deficiente , ') o r a",s.?'l~is. dD '.A. 1 gis>;ems. icl.6nev 

~u e nrograme en orden lógico y funcional, las actividades de 10B em 

pleados y fun cionarios. 
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-·: ~ .~~~i (' : " im .. 4ec\t~r'0 -:'e 1 '1. 'lllt0ri dad, nlJr A.usf'ncia (') exce

~. " -: e 1" ,~'- ~ " : i'- t ~.[ fal ';8, de cau<:.c i l: _,1 : '1.:,a :,¡ane jar las relaci0ne .:: 

(1", t:-abaj"'r1emas de existir un a lto porcentaje de evasi6n de re:1 

ryo nsabilidades y falta ae suue~si6n. 

-' ~ndicione:3 (lE' ';:-aba;1J Jer ::i bi c'as r,J r 128 f'mplea¿os cerno 

HO dentro ~e ~~ i~stit~ci6n . 

-C or.C i. ~ io'1ar'li ento de una H!,ersonalidad moral", en los WI--

;¡ l eados, . 'u€' -:,ropicia la buroc~'atizaci6n , la impersonali¿aJ , las -

~a1as relaciones interpersona:es, la falta de coo~e~ci6n y l~ pa-

s iviJad. 

-~o bre identificaei6n y falta d e conocimiento de los ob jeti 

' ,'')5 '" !'l e· 'l .. re lA. i.n~ti tuci6n no!' ~art. e ':le f Ullc ionari0 8 y em nlea --

dos . 

-Palta :te motivaci6n '1ara el trabajo, etc. 

Los "'r')'11emas a los que se di6 pri~ridarl, fueron: l a. falta 

de ~Jt1v~ci5 '1 hacia el trabajo , l a s pob r es relaciones inter~erson~ 

l nfl v 1'3. ca si nula i(lenti fi caci 6:1 CO'1 la ins ti t Uci6n, cuya solu-

ciSn fue nlanteada por ~edio de l a impartici6n de los cursos de r~ 

lacion es humanas e i dentificaci6n con la instituci6n. &sto s cursos 

fueron i Clnartidos en !;ran parte d e las Gerencias ':fenerales que la 

·~i)C~·c~,:.. rf ' , tipne e:1 cada "::st~d,) de la Re,cública . 

':"n el ne!'! (1e 3eot iembre de l e73 , la Dire cci6!1 di! Reaursos -

nU,lnanos !"oabía incrementado sus funciones de tal mo':o que s e hizo -

necesaria una reorganización. Resultado de esta, fue la divi si6n 

del area de Caryaci taci6n en dos uroyectos: :::1 'lrovecto de Ca'Oaci t~ 

ei";., ~ 1. uS".la!'io y el ::'roye t'to ñe C!an2citat'i 6n 'i!. servi do r ~úblico . 

Es en este último donde se llevo a cabo la investigaci6n a que se 

ha~e referencia en est e traba;~ . 



los ob jetivos de ~ s t~ deD'~rt"mento son: 

- Plgni:icqr y diseñar un s i s"';ema G'! ~ "l ~ s. cit? ci6n al Servidor p~ 
tIi co 1e n~v'12 ! oner- tlvo s v ~A ~ ics pue in cl~7 ' ~l ~~oceso de ~~D~ citª 

ci6n desd~ l a motiv'ció n, h"s t:: la - d~ ui8i ci6n ::le aonoc imieJttoe y habi
lidades eSDec!ficas tanto en las areas de motivación como en 18s admi-
nlstrativas y t~cnica8. 

- A~oyar metodologicamente a 109 Droyectos de Desarrollo Inetit~ 

c10nal y Drogramas de Desarrollo Soci~, en l o que se refiere a la Cap~ 

citaci6n del Servidor Público de niveles O~erativos y Ejecutivos Dara 

lograr una mayor i dentificaci6n y motivación hacia el trabajo, y de es

te modo, disDoner al personal para los cambios organizacionales e inno

vaci ones t~cnicas. 

Por lo que se refiere a l a organizaci6n del proyecto de Capac1t~ 

ció n al Servidor P~blico. esta ee da en la siguiente forma: Existe un 
resDonsable del Den~tamento cuyas funciones Drincinal es son, entre o-

tras, la coordinaci6n y supervisi6n de los trabajos encomendados; tres 
personas que se dedican a las labores de ca~acitaci6n ~roDiamente di--
chas como son la promoci6n, elaboraci6n e impartici6n de loe cursos; ~ 
na ~er80na encargada de la elaboración del material didáctico audiovi-

sual D2.ra la impartición de los cursos, v dos Dersonas mas oue tienen 

bajo su responsabilidad la consecuci6n de otros programas que lleva a 
cabo el Departp~ento. 

Con el objeto de establecer las tácni0as a utilizar, por un l ado, 

y delimitar las areas de trabajo oue se atienden, Dor el otro, 8e han -

hecho dos clasificaciones: la ~rimera se refiere a los tipos de ca~aci
taci6n. y de ah!. las técnicas adecuadas para cada uno. La otra preten
de ubicar al oer80nal a caD8citar en diferentes estratos oara determi-
nar las areas en las aue se ouede efectuar la caDacitaci6n. 

~n lo Que se refiere a los tinos de CSD8ci:aciór. Que se atienden 

en el DeDart~ento , tenemos los siguientes: 

-C'l~aci tación iy'oti vac:l.onal.- Es aquella Que tienede a: Identifi

car al personal con l a Instituci6n, a través del conocimiento de la mi~ 
ma: mejorar las Rel~ciones ~~~~ na s oara lo~ar In ~ut nSR:' sfacci6n en 

el trabajo, med i a nte l a creaci6n de un f' dec\lado "l.::lb iente laboral, y es

tablee r un nrDeeso de dess"r ol10 Derson?l. 
- '::·,' D~c it ~ci6n .-\ 1"' in',~~,;, ~ ~ ·;,.- .:;" ' oue : l, ~ue ,:effi:onda l e Aj(1Ui Sl 

~ t6n 1p c(1 noci~ ip ~to ~ . h qb i l i ~~1 e~ v h~bj~o s ~SP~cífic~~ encAmin~ dos a 
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minimiz3r recursos lIl"1 t eri '1.les, hums nos y económico!" y e :n'lyi!lliZ8I' 1'"- ~ 

ficieacia del personal. 
- C8oacitBc i6n T~cnlca. - ~s q- uell n "ue Re refiere e l~ actu~l i-

7-~ci1n cient!fic~ y "1 lp imul~nt 'l ción d~ innova ci ones t~cnic ~s . 

~ · su vez, estos tinos de cBn~ci t3ci6n nueden nrouorcionarse en tres 

diferentes niveles en nue se h~ divldirt6 la or~ni?R ci6n, ~Rr~ fines de -

c a ry8citación. Estos niveles son: 

¡; i vel';;jecuti va 

Nivel Medio 

Nivel Onerptivo 

Secret '1 rio 

.:iubsecre t ~rios 

Oficial ir!'lyo r 

Directores Gener- les 

3ubdirectores }rales. 

Gerentes Generqles 

Jefes de Servicios AdministrAtivos 

Residentes 

Jefes de DeDartam~nto 

Personel ·\dministrativo 

PersonRl T~cnico 

SI nivel ejecutivo es aQuel en el nue se encuentran l os urinciup

les ce'1.tros de dec i sión form~les, .v cuyas funciones son tanto .,)~1:lÍ nistr!!; 

tivas como t~cni c~s. 

:<:1 nivel ¡¡:qdio Bl!!' 8"uel ~ue tiene b' ~ o su mpndo un número reduci

do de l'erso'1.3.S y nueee tom"r decisiones en un" are9 limi t .""da oue le h8. -

sido encomend"da. 

El nivel o-erc tivo es anuel r ue no ti ~ ne ~oder de ~s ci sió n, - 1 me

nos en forma trascendente • 
.:. :; t , cl ~, sil'i c "' cióa es t·' b-,s ',da :Jrinci:-> :l:nents 50or;o 1 '- utoridC!d y 

trasc~ndenci3 de 195 ¿ec ision ~B tom·das. 

Ubicación del Problem~ : 

El curso Que se evalu6 en la. nresente investill<lción, se imD&rti6 a 

nivel medio, es jecir, g resi~ c nte ~ , jefee de ¿~',rt~mento ~ J~fo ~e ser

vicios a~ministr~tivo R. 

Lq eve.1u8ci 6n se ree.liz6 en l e &"e r"!nC12 'C';e 11' 3ec"et"ri', tiQne "'ln 

Puebla, d.ebido 9 Que en éste lUF"""'r se no<, dieron to::l"'s l'"'s f~, ~il; d<>ci9~. 
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31 curso nue so imparti6, f ue de Administr~ci6n de Recursos HumR-
no~. Los temps especi~icoA ~ los "ue s e hizo r~Perenci~ fueron: 

~ener81idpdes so~re e: nroceso ~j~ini:tr - tivo 

Gomunicpc i6n 

Mo tivpc i6n 

LiderezlSo 

Dele~aci6n de ~utori d9d y resnons 8 bilida~e s. 

Escenario 

~l curso se llev6 a c? bo en un lJca l Que Ir. ~er~nci~ tiene acond1 

cionado nara junt8s y conferencias. 

L ~ fecha ave se di6 narA la imoartioi6n del curso fu~,del l unes -

ocho al viernes doce de mRrzo; pero por motivos de fuerza mayor, el miá~ 

coles diez, se susnendi6 el curso, posponiendo s u terminaci6n 9ara el l~ 

nes ouince. 

SI pr1.mer dia del curso, asistieron ocho nersonas , ten::'endo una -
expect?tivq de doce nerson~s en total, algunos de los cualss se excusaron 

expresa ndo motivos de trRb~jo. 

Se inici6 el curso con unn nresentación nor narte de los instructQ 

res; se exnlicqron los ob jetivos del curso, y ~ e hi zo una invitaci6n para 

nue c ado uno de el l os se 9resentara. 

A continuAci6n se entreg6 ? CAda ? q rticin~nte un cuestionario (An~ 
xo 1) nreelimin~r, para observar el nivel de conocimientos de entr~ dR. 

Se comenz6 el curso con el tema de Administraci6n, Que incluye los 

subtemas de 'P1aneaci6n, Organizaci6n, Ejecuci6n y Control. 

Se utilizo la t~cnica de Phil ips 6 '6 para definir los conceptos 

de Administración, Fl aneaci6n. Organizaci6n, Ejecuci6n y Control. 

Cabe advertir, que anteriormente se les hab!a impartido el tema de 

Ad.:lIinü¡traci6n, oor lo que unicame!lte se dio un repaso. 

Los temas que se irnuartieron durante la seman3 se presentan en la 

tabla siguiente: 

Lunes 8 Pl ~neación. Or~~ niz~ci6n. ~~ecuci6n y ~otivaci6n 

~,-e.rtes q ConunicRci6n. Control y Lideraz&;O. 

hli~rcoles 10 Suspendi do. 

Jueves 11 D~legaci6n ~~ ~utoridad y Resuonsabilidades . 

"'.lernea 1 2 Firo de l tema anterior e! re~~so Il;eneral. 
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En la pa.rtoe de PlaneacitSn se hizo hJncapi~ en la necesidad de 

tener los objetivos del Deoartamento muy claros y precisos y darlos 
a conocer a los empleados. Se llevo a cabo un ejercicio con la T~cD! 
ca de Corrillo~, en la cual se hacía notar la diferencia entre un o~ 
jetiTU ambiguo y mal redactado y uno claro y preciso. 

Se enfatiz6 la importancia que se le debe dar a la programa-
ci6n de actividades con fechas de inicio y de terminaci6n. Se elabo

ró un programa nor medio de diagrama de barras con la participaci6n 

activa de l os miembro~ del ~po, en el cual se tenían delimitadas 

las actividades de cada emoleado con fechas de entrega de los trab~ 

jos. 

En el area de Organización se dio una explicaci6n de la dife

rencia que existe en~re una Organizaci6n Lineal y una Staff. 

Se recalco el inter~s que se debe poner al hecho de te~er un 

Organigrama con todos los el ementos oue este debe contener y darlo a 
conocer a los empleados; de preferenci~ que se encuentre en un lugar 
visible para oue cada emoleado se ubique en su Departamento. 

En la narte de Sjecución, la cual abarca los temas de Motiva
ci6n, Comunicaci6n y Lideraz~o, se dejo este Últ i mo para darlo como 
tesa aparte debido a la imoortancia oue tiene en el uroceeo de ejec~ 

ción. ~n el tema ne LidErazgo se llevo acabo un Role-Playing lAnexo 
4-B1~), para concluir con esta parte. 

Se hablo de diferentes formas de motivar al empleado. En este 

punto, se en+.ablo la nol~mica de 0ue los miembros no tienen las posl 
bilidades de motivar a su per~onal desde el nunto de vista económico 
y 0ue el hecho de motivarlos socialmente resúlta eficaz por un tiem
po, nero si a la gente no se le aumenta o nromueve, la motivaci6n de 
este tipo no tiene ningún resultado. 8e dieron las teorías de ~o tiv2 

ci6n de Ma~low y ~cvlelland. 

Por 10 que resoecta a l a ~omunicaci6n, se hablo de los elemeE 

tos nue la componen, los tipos de barreras oue i:np ~de n 19 Comunica-

ci6n y las formas en que se ~uede ~ar esta. Se hicieron dos ejercí-

c1oe,: uno, anlicando la Clinion del Rumor, con el objeto de ~ostrar 
la inrportanci'3. '1ue se le debe dar a U!1~ bne:'la Co:"!uniceci6n cuando se 

trate do:! or1enes dadas en forma or~l: y en "'1 ()t~o caso, se ;""l.le.n:1:J 
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l a a t enci6n que se le debe poner a cualqui"er documento. (Anexos 2.1 y 
2.2). 

3n el area de Control, s e comentaron los princi ~ i 0 9 de eete y 
se mencionaron 108 diferentes tinos de Control Que deben existir ea 
~sta Institución, subrayando l cs medios de Control Adm1nis~rativo. 

En la parte de Delegaci6n de Autoridad y Responsabilidades, se 

di ferenci6 el concepto de Direcci6n del de Autoridad , y se especifio~ 

ron l ae bases para la Delegaci6n de Autoridad y Responsabilidades. 
Al terminar el tema se dio an ejerCicio de Role-Playing, en el 

que se condensaron todos loe conocimientos dados anteriormente. (Ane
xo 3.1). 
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CAPITULO V.- Invest lgación-

Objetivo.- Analizar lq utiliz~ci6n de recursos oue se dediGan ~ l a Ca
~acltacldn de loe Servidores Póblicos en una ~eina· de una Dependen-

ola Oficial. 
Este objetivo se trata de alcanzar por medio de la evaluación 

de un curso impartido en el Estado de Puebla en una oficina d~ una Se

oretaria de Gobierno, el cual contiene los temas de Administraci6n, ~ 
legación de Autoridad y Responsabilidades y Liderazgo. Estos temas f OI 
man parte de una serie de tópicos relativos a la Administración que se 
elaboraron en el Departamento de capacitación al Servidor Póblico de 
dicha Seoretaria. 

La elecci6n de los temas la hizo el propio Gerente, al mostrar
le la totalidad de los temas elaborados, basándose ~n la observaci6n 

de las deficiencias de su nersonal. 
~ste paso, corresnonderia, en una metodología de Capacitaci6u 

rígida, a la Detecci6n de necesidades y elaboraci6n del curso a partir 

de ella. 
Dicha Detecci6n no se l levo a cabo debido a que los temas ya e~ 

taban el aborados y se queria probar su va~idez, puesto que s e han im-
partido en otras Gerencias de l a Rep~blica en las mismas condiciones. 

Una vez elegidos los temas a impartir se selecciono 8 los part1 
cipantes al curso. El criterio de selección que se utilizo, fue para 
personas que ocupaban el puesto para Residentes (nivel medio), ampli~ 
dose después a sus auxiliares, ya que estos desempeñaban funciones se
~ejantes. 

31 resa'.tado de dicha selecci6n, fueron doce participantes, de 
los cuales nueve eran residentes y tres auxiliqres. 

Para efectos del estudio, solo se tomaron en cuenta aouellas 
nersonas oue cubrieran los requisitos indisnensables para hacer la e-

valuaci6n, tales como: tener la entrevista nreeliminar, haber cont&stQ 

do 91 cuestionario nrevia y nosteriormente ?~ curso, tener la entreviQ 
te posterior, y haber asistido al curso cuando m~nos en un 8o~ . 

Previamente a l inicio de l curao, se auliao un cuestionario (~ 
xo 7 ), con el objeto de observar el nivel de conoci=!entos Que al res-

pecto de los temas tenian los partic i ~ ~ r.t~ ~ntes de este. 
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El cuestionario se anlic6 t anto al i nicio como al final del curso , 

,e cal i fi c6 el cues tionario oto rgando un nunto a cada respues ta -

correcta, Dor ejemnlo; si la T)re~ta l1ed ía cuatro res9uest as, cada una -

de éstas rel'lresentaha un nunto, es e l caso de la )lrep;unta Ho. 14 (Anexo 7). 

:;:1 to t a l, "e tlUl1t OS Dosibles fueron 62, d p. lo s cu",les corresl1on den al terna -

de An~ini straci6n 40; a l de 0eleeaci6n de Aut oridad, 1 3 y al t~ma de I~de-

raz~o, Q. 

ra diferencia entre las e,~e cuciones de uno y' otro cue!'lt i o:1.ario, se 

"reosent an en la si f''\üE!nt e t ab lf'.~ 

rABTA 1 

~uj eto Cues t ionario Ad.llor. ~ Autorida d % Lid . '/. Total 

1 lo. 22 55.0 4 30 .7 2 22.2 45.1 

20. 36 90 .0 l a 7b . a 7 77 ./ 85.4 

2 lo . 10 25.0 4 30.7 O o 22.5 

~0 • 16 tiLO 5 38 .4 o O 33.3 

3 l o'. 15 37.5 4 30.7 ,:) o 30.6 
20. ~? 72 . 5 5 .3~ .4 ~ 77 . 7 66 .1 

<+ lo. l C? 47. ') 9 69.2 O o 45. 1 

20. 25 ,,2 .5 9 6') .2 7 77. 7 ba. l 

~Rbla 1.- 1ua~ro ~e concpnt rado ~ e1 resu lt q~o ~ o r tema en ~a ejecuci6n de 
:"0." fl u;ietos, e[1 el cuestio :'1 ';rio a;11i caoo ante!'> y ces l1u~" (I,e1 cu'C"o, y [· 1 _ 
"'o~t: enta;o oht:~n i .-1o re8"1ect i ' '- ''-!.' , • .-; -+;f.' . 

":U ' :o< 0o"~rvar "lás c1.ar" .- cv tP. 1.0<= result :ú!Js ohtf'''-i..c1o!'l en e', CUS'lti9. 

nario, se nresent an a cont i nuaci6n '''':3~r~ficas de los cuatro "uje-;;os . 
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Un~'. S0;¡ana ant(.'rior a la i niciaci6n ñe :;' G'..IrS0, se a piic6 un <- !"ltr~ 

vista a cada ~articinante (Ver anexo 5) y otra a tres de sus subordinados 

(Anexo 6) eleeidos al azar, con el objeto de conocer el funcion3miento -

del ~enartamento antes del curso. 

Esta misma entrevista se anlic6 dos meses ~espué~ de impa rtido el 

curso, de igual fo~a, tant o al narticin~: co~o a sus subordinados, 

l'Sl8I observar los camM.o:e' en el ftmcionamiento despues del curso. 

forma: 

La entrevista se califi c6 ryon~erando las res nuestas de la siguiente 

Un ~unto, nara las resnuestas que no cubri~ran el criteI~o deterni 

nado con respecto' al objetivo. 

Dos 'luntos, nara las respuestas que l o cubri ep·J( en f{lrma "larcial. 

'!Ires mmtos, 'lara las reS1)ue!':tas '1.'.le .:'0 cubriera'1 t o ,a:i..J".., te . 

:lor '~.; """11o: .~ la '1re~unta ;:0. dos de la catl:.:,-oría 'Orgaf'li c.ci6n" 

se nregunta si existe un organigrama en el deoartamento, si el sujeto co~ 

testaba que sí, lo !'lostraba , y éste c'1ntenía los re~uisitos de un oreE'.ni

grama, se le calificaba con tres. 31 no existía, s e le calificaba con uno, 

y s1 tenía alguna deficiencia, se le calificaba con dos. 31 ,)b¿etiv(I , 'lIe 

se refiere dic!'la ~re.':unt a es el siguiente: "Dt>berá enstir un organigréliJi3 

del denartamento es"ecifi~ldo: nombre del puesto, nombre ce la pereona que 

lo ocuna, f~ciones que realiza dicha nersona, sueldo y cate~oria, e~c." 

3tijeto Entrevista Admón . f. Autoridad f. Lideraz-so f. 'l'otal 

1 1..a. 58 80 .5 11 5?3 ? o 7.3 .7 95 

2<1. 58 JO.5 10 47.6 23 69.6 91 

2 la. 53 73.6 11 52.3 17 51.5 P.l 

'":!) '12 " 2 .2 l? ~ -:'.l ?() 60 .6 04 

3 1>3.. él --'1'.. .7 1'_ ~2 .j <lo. ~ ' ') . 7 9ó 

~a . 6" 84 .7 1 ~ ~ .1 2 lo. 72 .7 ',7 _t: -
¿ ,~ r:::"") ¿Cl _4 .. ~ . b 27 l. 0 --; 

:~i . ) '- .. . ' :'.1 ':7.8 10l 
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La tabla #2 muestra el tota l de puntos obtenidos durante las entr! 
trevistas (ant es y des~u~s) y el porcentaje alcanzado en cada te~a (Ver -
~~Afi "~3 5,6,7 y R) . 

~l s i~ui en te ~aso fué obte~er la co~riabilidad de los J atos ub t eni 

os en las entrevi stas. Lo anterior se realiz6 mediante la fórmula: 

_ __ .....;::'J~c:.::.n:.;e:.;r~d~o:.;9~____ ( 1 (1 :) 

' ~ c~er~oti ~ . e~a c~~ r¿o s 

-::ste -'r'lc o,'i "'1ient o "nI ~a.-;¡ef'i1te s e aplL,; 0 ~ll "1 caso ce lo s ;:,m n':' eaÓ0 ] . 
La sir.ui~nte tab l a ~uest ra la confiabili dad obtenida ~ara cada uno 

de los suj et os: 

T~\" la. 3 
Sujeto Entrevista Administraci6n Autoridad Liderazgo 

1 l e . • 7?. ::! 7 1 .4% 66 . 6r¡C 

2p. . 76.3<t 71.4~ 54.5% 

2 la. 66.6, 66.6~ 72.7"/. 

2a. 73.6, 57.1;' 69.6" 
, la. ~7.7;t. 80.9~ 63.6~ 

2a. 8.3.3:' 9 5 .ó~ 63. 6;" 

4 ]..q . 72 . 2'% 85.7',1. 69.6~ 

2a. 68.3% 66~6~ 69.6% 

Como '3<: nuede or,s ervar, to aos los sujetos obtuvieron difereT, tes nll!!. 

tajes de confiabilidad en los diferentes temas, y más aón se not6 una die 

mlnuci6n en la confiabilidad durante la segunda entrevista con respecto a 

la -.rimera . lal es el c~ s o del sU leto # 4 en e}. tema de MlIi!üf' ~raci6n. 

T ::; 'Tlbi~'~ se obtuvo la confiabilidad total de cada uno de 10s sujetos, 

imponiendo un criterio minirno de confiabilidad de 70.0;' nara ser incluidos 

en el estudio. De lo anterior se obtuvo la siguiente- tabla: 

la. 

2a. 

cronfiabilidad Total 

70.6'" 

69.8~ 
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.-;u ;eto Entrevi sta Confiabi li dad Total' 

? la. 68. 2,~ 

2a . GO. ~,< 

3 la. 74.b" 

2a. 80.1~ 

4 la. 72.?«, 

2a. 68.2% 

C0~0 s e ob8erva en la tab l a anterior, 6nicane~te el sujeto # 3 re

basó el limite de confiabi lidad de 10.0~ previamente establ~c1do para laa 

dos entrevistas. 

Por dltimo, y para conocer eJ. grad de 91gniflcancia en la ac"luad.6n 

de los sujetos en su primera y segunda entrevista y en,-el primero y s egun

do cuestionario, s-e obtuvo la t de 3tud~, para grulJOS seleccionados al 

azar, ya que el muestreo se hizo nor juicio no ~robabil!stico; es de cir, -

la muestra fué conformada por todos aquellos sujetos que cubrieran 108 r~ 

quisit08 de evaluaci6n mencio~dos anteriormente; la fórmula a la que se 

hace referencia, ~9 la siguiente: 

Donde X~ renresenta la media de 169 resultados del grupo en su pri

mera actuaci6n. 

x: 2 fa media de los res!ll tados en su segunda actuaci6n. 

::;Cl La suma de los cuadrados de la nrimera actuación del grupo. 

,'" La suma ele ' .0;> cuad.rados (le l a "e";'UIlda actuaci6n " u2 

N <ÚJ!¡e r o e ~m~etos 
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A continuaci6n expondremos l a elaboraci6n de eeta f6rmula como eje~ 

, lo, en el caso de l a Pre-entrevista y ' a Post-entrevi sta en el nrea de Au 

toridad: 

~ Xl 
11 
11 
1I 

lQ. 
40 

se
1 

121 
121 
121 
19Q 

S<\=463 

~X2 
10 
12 
12 
11 
45 

SOz 

100 
14'4 
144 
121 

S02=509 

10-11 .25 

t= 0 .. 138 

gl= N-2 

gl= 8-2=6 
p= 0 .. 9 

40~ 4 10 *1=_1.0 

45 -:. 4 11.25 X2= 11 .. 25 

1.25 

~ 81 

Este resul~ado nos indica que la significaneia en este res~lt&do es 

es muy bajo, ya que e',:iste una P de 9 lo que quiere· decir que de carla 100 

v~eB 9 de estas se dan al azar. 

En la sigui ente tabla se exnonen los r esultados rle la t de 3tudent. 

en el pre y post cuest ionario y en la pre y nostentrevists: 



TA "'J LA 5 

CA:30 

?re y ?ost cuestionario 

?re y Post cuest i onario 

Pre y ?ostcuestionario 

Dre V Post entrevista 

vre y vostentrevi s ta 

Pre y ~08tentrevi8ta 

-3 5-

AREA 

'\'dministraci~n 

Delegaci6n de 

Autoridad y Re~ 

)lonsabi lidadefl 

Liderazgo 

Admi nistraci6n 

Delegaci6n de 

Aut ori dad y Re~ 

~o'1sabi Ji dades 

Liderazgo 

R3SULTAD03 

t:: 0 .. 5353 

gl= 6 

p= 0.7 

t-= 0.365 

g-l= 6 

p= 0.8 

t= 1.341 

gl= 6 

p= 0.9 

t= 0.0538 

gl= 6 

p= 0.9 

t= 0.138 

gl= 6 

p= 0.9 

t= 0.025 

g1= 6 

p= 0.9 

Como se ~ued p. observar en las ta~las ar.te~iorp.s, p.n l os dos casos 

<,ea tJre y nostcuestionario y ore ;{ ~ostentrevista l a significancia en 

1'1 actuaci6n <",e los sujetos es nuy haja, ::'a '1.ue el aZ2.r interviene ya -

se :> en ~'.7 en un cnso, en 0 .8 en otro, o en ". ;:; en cuatro') casos. 
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co ~w LV::> ION1'3 : 

lo. Por lo que heulos visto, los resultados !ue s e oht uvi eru:1 en 

aumento en el numero de respuestas correctas en ~os cuatro dujetos ~~ 

responder a l s~do cuestionario. Podríamos decir que los ccnocimjan-

'r ~ I S '""'1.. 7"- ..:... '\- ~, 

de la variable independi ente, lJuesto '1ue ld. fü-';¿, ~e cont :- , ' de la,s ;T' ... 

riables extrañas, no nos lo permite. 

20. Dc'sde el -'Wlto d e 'Tista ~staLfstic " he-y '.Ula difere:,:i.a re

lativa e!l las !Jfedias de r
1 

y X
2 

en l os cues tiora.ri 03; E'S el ce,so ) 0r l 

jemplo del t~a de Administraci6n, donde las medi dS son Xl = 16.9 Y X2 
26.5, l o cual indica ~u e ~ adquiri eron los cono~LWientos, pero en ~l 

result3.do total nos da una P de ~', <1ue d et!l'.Ac." t ra un !:;, vel baJ ' .:i .. 8:" -

nificancia, ya que esto indica ~u e de 100 casos 7 pueden S3r d~0idJS 

al azar. 

En el caso de las entrevistas las medi s.s tuvie ron \ma diferenCF' 

sumarJente baja con I lllR P de 1} en las tres ar ~"'-s: d e .. '1o strando a s í, lue 

e l curso desde el nunto de vista estadístico, no ,OS PP validez predie

tiva" es dcir, '1ue los conocimientos 1)w'!i.era.'1. ser 'lrovocados Dor e: cur 

so, nero no as! la a)11icaci6n de esto!' en el ". edi ~ 12Jü r ;.;.',. 

30. Por lo que res!)ecta al nive l ne p_ llica.ci,sn :::edido 8 trav[>e dE 

las entrevista.s, nos encontramos CO!lque no ta.:l solo no hubo '3,o1..:'caci6n 

de los conocimientos, sino que en al€un09 casos ~ubo regres16n ; este es 

e l caso del sujeto 1 en :' f1 S C.reas de Autoridad ,'J J.i~erP_~" :¡ el del Sl<

jeto 2 en el area de Adninistraci6n, y el 8ujet ~ t res en Administraci6n 

y Liderazgo: En el sujeto 4 hubo aumento en las tres areasj fue 9.1 ftni

en CJ.ue tuvo un aumento g eneral. 

40. En l~s respuestas de los S~~ 9+09 se observ6 una di.ferencia 

con las de los emnleaaos, en los cuales deber1:a" refle jars-e 1 09 cambios 
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al haber E.'1liCfici6n de los conoci mientos aC'luiridos¡ ~or ésto se obtuvo -

la ~onfiabilided y s e Dudo observar que solo ~ l sujeto 3 cubria éste -

requi f>lt o, los )t :!'os tres 110 .1L Can ZOiron el límite lI!nimo fijado de confi~. 

MUdad. 

En general , puede decirse que ~ste CUrB'O, ba.:fo las condici ·)n'.'!8 en 

vocar el cambio Geseado. 

131 ::-C°c".e, ,íe 'l'J:t.icar éstos 'Jroerarnas, i7!lnlica ' ." ~ro~ci6n ne gas

tos e im'ersio~le > >10 recu"O sr'Otb les • ":sto i J'llIJlir:a la necesi d.ad de aJlicar 

otros "Orog!'?..l!Ias que t '.'!ngan "'l8ydT ca?acidad ):!'edicti'ra, y que los .::ps t 03 -

invertidos se?.n recuperabJ.es. 

Es ,¡ecesario necir 'lara finalizar, que aunque no se ,reltentaron -

tocas las oficinas .,úblice.s 'lue brindan ca!,8.citaci6n nera sus e:n'Jleados, 

~on 1"15 :~>Jmb!'?da9 G:1 el capítulo 111, es suficiente "ara dar idea de la. -

'1reocuDaci6n que sobre éste e.snecto se ha lIanifestado en el Sector '~bli

ero en ~I~xi co • 

~s p03ib l e ,",-ua '.'! :1 e l ._o:nento "resent e, 1:lada. una de ~stas oficinas, 

cuente ya con un d<O':J;:-.rtament o de capacitaci6n, encarg ado del desarrollo -

d'e su .... ersonal. 

Tes reCUr2Je +'anto econ6"licos CO'1l0 IlU!lIanos que requier"! éste "S-

fuerzo, result~ sumane~te costosos, y más tomanno en c~ent~ la situación 

eeonómica que guarda el '1aí8. 

En éste morne~to es sumamente imryortante la canalizaci6n adecuada -

"e éstos re·,urc¡os, !18 cia actividac.es ,,-u'? "er-nitan im!)ulsa r ::'.1. paie 8. un -

mayor desarrollo. Resulta nor demás comentar, ~ue no es posible qae en __ 

~stas condiciones se cesDerdicie el dinero y el recurso h\ll1l;llllt" ,en ae1:;ivi

danes q:;e no lo~ren éf'te ob j etivo. ::::1 imDulso que se le ha dado a la ca""~ 

cí taci6:1, resl.ltada Jor oemás estéril, cua:II'o ésta canaci tRoi6n no cum-

Dla con el deber social, Dor una Darte, de mejorar el nivel de vida del _ 

tre ajado!', y ~·or otr",., de :nejorar el nivel técnico y (le servicios 'lue __ 
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uresta al odblico dicho em~leado . 

Lo que ésta tesis uratende aoortar, es esbozar un indicio de la -

eficacia de la ca"Jacit'~ci6n que se i ¡nrya:"'te 'm ésta ')e~ret; :\ r!a rh: ~8t,ado 

en la que se realiz6 la investigaci6n, uara de ahi colegir la utilizaci6n 

de los recursos humanos y econ6micos que se le destinen a la ca~ac1taci6n. 

1,1.: -1 TA .. ~10:-¡ ,;;S 

Una ele las ;;¡ás en ndes li'll i taciones qt<¿ "Jre s er,:-n el ",,,,-; udio, 8 S la 

que se refiere al sistema de -¡ arificaci6n epI cOlllpor~amiento ::1el -suj e,;) 

en el trabajo, ya qt<e ésta se ~anej6 Dar medio ne entr -vist a q • De ~sta ~~ 

nera, el es~udi o no muestra lo que el su ~eto hace, sino únic8l!'snte lo que 

el sujeto dice que hace, r esultando le. entrevist'3. ',1!.ly enc eu l e ya 'lue !lle-

día o trataba de medir situaciones muy Va?~S J ~ especlficRo . 

L~ ur ocedimiento con mayor ?,rado de ~recisi6n, hu~iera resultado -

ideal, y ero las condiciones que se "1!'ssentaron en el sitio do;.de se reali 

z6 la investigaci6n, no lo ,e1''1li t1an ya que los suj etos oermanecían duI""'....l1 

te Jluy breves períodos en su oficina. Además, el tiel!l:'O ~ue hubiera tJma 

do un registro observaciona1 de los su j eto~, ~ubiera estado muy ~or enci

ma de l o ne~it i do por ot r os comnromisos ce ~raba·~. 

re. :fa l ta de det ecci6n de nec'$idades de ca :Jaci taci6n, nrevia a la 

impartici6n del ourso, reyresenta tambien una li~it~ci6n. 

Otra limitaci6n más la re1"resent6, la falta l.e es-'"cifiC'''lc; 5n acer 
, 

ca d e las consecuencias 'lue pOdría tener la inasistel'Ccia al curso, adel!lás 

de l os ci t atorios ?ara a cuerdos a l a hora de~ curso ~or Darte de las aut~ 

ridades. 

Por otra narte, la falta de objetivos bien eSDecifice.,'os, dete!'lIin:5 

la desorientación ha cia las ar~B a investigar en IR entrevista, dando __ 

lugar a una gran subjetividsQ en las ore~tas, y nor lo ~anto, en las res 

nuestas. Adem~s 'lue el nÚ!l1ero de nreMffita q "Jor te""a r n el clJestion?rio se 

detel"!Ilinó 'lar la extensi6n (~. el tema y no oor \ _ lb; e tivo. 

"'>ara 9uce",i vos e8tudios al l'eS"1eC"·'). recolend<t'l!os tO!!lar en cuenta 

l::Ló' :?nte!" :Jres limitacioneé'. 
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Anexo 1 

3n :1S t, a C '>d~" i :~ se ore t en le n 3r 108 nr ine i ni09 

oroccso sdminlstrativo. Al sent13r ástos, trataremos de ir 1rofw.ndl 
Es ndo ~ás al el o.hor~r una a C9demia que contináe 6sta, con el obj~to 

1e lue §s tos ~rincioios se ~ued 3 n o.ulicRr, ya no de una manerA ten
se ,c ill ~ sino m~s compl e j ~ y ob jetiv~ . 

V~mo s a iniciar este estudio hDci~ndo un noco de Historia y 

hablr-nd0 sobr~ loe diferentes tinos de Administración oue han exis
tido. 3sto es con el obj e to de se~a18r 1" imDortancla oue tienen -

los recursos s eñal ~ dls,en las or~ni z~ ciones laborales. Al recur

so Que en ~8t:'l. academi::¡ le vames a dar primac:!a. es al Recurso Hum,! 

no, ya r ue ~Hte es el factor primordial para Que una organización -

tenga movimiento. 
Hasta fechas recientes se le ha ewpezado a dar la importan

~io. , 1 3er H~ano, ya r.ue se ha demostra40 que tomando en cuenta al 

ser Humano como tal, el cual teniendo inventiva, gentiwiento~ y úe
ce~idades, se ha visto la necesidad de mPnejar bien ~stas cualida-
des C'-' ra, tl01er desarroller me jor nueetra orgsnlzac1cSn y nue!!ltro pe!, 

!!Ion'll. 
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Arias ~alicia nos dice en su libro de Administr~ción de K9C~ 
sos i:!U!l:.anos .'~ue: " '::1 esfuerzo resul t :::o vi t el p3ra el funcionamiento 

de cualcuier or~pni~aci6n, si el elewento humano está disuuesto a 
nrot)crcio'1~~ ,"u e s ~u " r~o, la ()r<,;" ni ~'~ ci6r. !l'_:,,_re:h- r á : en c-=- : c c::J'l->r -

rio, se detendrá. Je e.quí oue toda or~nizaci6n deba prestar Drimor: 
dialmente atenci6n a sus Recursos Humanos." 

1.- La Administración por cosos consi '3 te en llev __ r 6. cAbo 101 

objetivos b8s~ndo ~ e en af!llectos tecnoló~icos (má"c:in--,.. , comnut 'oras, 
herramientas, local, gte.) 

2.- La Administraci6n de Personal se descubri6 ultimamente -
co~o un f ector muy importante y~ ar eue no se l e hEbía tomAdo en cueB 

ta, sino bssts rue se obtuvieron los principios de las inTestigaci~ 

nes de Elton Mayo, en la planta Hawthorne. A esto se le llama el R~ 
descubrimiento del Sombre. Con 4sto se ha not~ do -ue el fRctor más 

importante de UDP. organiEeci6n e. el Hombre, ya qué -de ~l se parte 

a todos lados. 
3.- La Administraci6n QientíficQ ee la que toma en ' cuenta los 

asnectos anteriores y los fusiona. Es l A Administr~ci6n más ~ f~ ctiv~. 

ya Que por el -hecho de ser ciencia, todos sus urincipios son unive~ 

sales. 
~uchos te6ricos actuales de l a Administraci6n consideran oue 

~sta puede enclavaree dentro del aren de las Ciencias Sociales. 
Han np. bido tres pilAres en el des~rrollo de l q Administrqción 

cue han d&'1O los !lrincipios b:~sicos p'lr'l - ue é=:t8 s e., unq c ienc~" . 

Estos pilares son: Frederick w. r~ylor; Henry Payol y 31ton .ayo. 
l'aylor es al ll=<>do - ~P&dre de le. -\ dlIlinistra ci6n Científica", 

~á Ingeniero Industrial , se interes6 ~rincin~lmente en el obrero , 
el~V2ndo h-sts l:>s !r. 's - Itcs niveles d9 eficiencia su trRbp.jo, los 

únicoe incentivos oue ~l considerqb? como ~ fectivos erRn los ~con6-

:z:icos. 

~uso su teoría de Tiempos y !!ovi~ientos" junto con Jobn -

Gilbreht. Payol fu~ emures9rio, cre6 16 ?rinc1pios qdministrativos 
bqs~ndose '?D su exneri~ncip., los ~ue eni1:1ob6 en cinco funciJuos ")&

rn obtener mejores resultados; ~stos son los s i~iente8: 
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1.- Ploneación 

2.- Organización 

3.- Dirección 

4.- ,~oo!'din~ci6n 

5.- Control. 
Mayo nos le , ó sus resultados obtenidos en la nlantp Hawthorm, 

de ah! Gue se le llame el Redeacubridor del Hombre; es el P~dre de
las qelaci.ones ::um"mas. 

~e dió cuent~ de 18 imnort8nciu oue tiene la reRlizqoión del 

individuo en su tra bajo y la actividaa· en gru~o, l~ necesidad del -
~ombre cte obtener anrobQc i6n social y al formar ryarte ,e un grupo. 

Jentro de l~ Administración existen ~rincipios; ~stos pue-

den 1efinirse como "Enunciados E'undamentales" o "Verdades iZenerales· 

~ue son guia de acción. Estos principios deben serr prácticos, -

aplicables 1 consisteates. 
La Administración es una actividad y no una ~ersona o grupo 

de personas o materiales. La Administración es aauella que treta ~ 
alcanzar 102 objetivos esti~ulados y que encontramos en todo acti~l 
dad hum~. Los objetivos aue se buscan, los vamos a encontrar me-
diante los recursos materiales, económicos y humanos. El factor H~ 
mano es aauel al nue an ~ste C3S0 se le da mayor import3n~ia, debi~ 

a oue I RS necesidades humanAS son m~tiPle8, y solBMente sertn sati~ 
fechas mediante el lo~o de los obj ~tivos. 

Defini~iones de Adminis trac i6n: 
nEs la disclu11na Que persigue la satisfacción de objetivos 

organizacionales, contpndo para ello con una estructura y a trav~s 
del esfuerzo humqno coord1nf'.do~ Fdo.Aries Galic1a. 

" 2s un uroceso Boc1~ 1 "ue ::'lev<> cone1~ 1'3 res~on92b111d~d -
de planear y regul ~r en fo~", eficiente las actividades de una em
'Presa, para lo grar un propósito d~do". 3.P.L.Brech. 

·U~ t~onica por medio de la cual se determina, clarifi~an y 

realizan los prop6sitos y objetivos de un grupo humano particular". 
Peterson & Howm~n. 

".1.dmlnistrar es orever, or.g»nizar, mande.r y controlar" Reery 

F9.10 1. 
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Como funciones princioales en la Administr~ción tene.oe cU?tro; 

oue son pilares y sostenes de la misma. Estoe son: 
Pleneación 
Oru"ni?'"'c1ón 
Ijecueión 
Control 
A continuación expondremos oade una de ellae: 
Planeación .- Es la orimer8 funci6n Jásicq debido ~ oue e~ el 

806t~n de las otras tres funciones:Organización, Ejecución y Contrdl . 
31n l as actividades detef'inadas por la Planeación, no hsbr!a 

ou~ or~anizar, nadie one ejecutara y ninguna nec 2~ idad de contra:. 
Por medio de la PlsneaCi6n oQdemos prever acontec1a1entoe fu

turos. Bstos se analizan y ee presentan los re sl~t~dos, as! se decl 

de QU~ es lo más viable y económioo. 
POdr!&mos de!ia!r 3 la Plp~eacidn de la siguiente maner~: "Es 

18 selecci6n de hechos y su relaci6n ss! como la formulaoión d~ pl~ 
nee o ac~ivid8deB nropueetae qve se cree sean neoesarias para alcan
zar os reeultados deseados". 

La planeaoión es de índole intelectual; loe hechos correenoE ' 
den a l a 5i\o80i6n Que se cone1dera,y se relaciona oon la exnerien~ 
cía y el conocimiento de loe ejecutivos. Quien ~lanea, debe ser c~ 
paz de visualisar coa olaridad el modelo de 8ctividaies neceearias. 
La ~lanesoidn imnlica ~ct ividqdes futuras y concierne a l cs pec10nes 
Que se pro Donen. En la Planeación, los planes je ~ecisidn 8on: 

Objetivos 
Politica", 
Proced 1lIientos 
Progrrun8s 
Obje tivos.- ~ienen 0ue ser fijados con vrecisión, redactados 

por escrito y ::'ados a conocer a los em~le·o dos de 18 org<>nizaci6n. 

Los objetivos s& pueden fijar por divisiones, de~artamentoe 
1 puestos oarq alcanzar el lo~o tot2~. ~onjuntendo ~eto obtenemos 
los objetivo s gener~les. 

Las or~ni~acionés, a fin de poder futci onsr, neees1t~ 8a-_ 

tisfacer objetivos organlzaolonqles , dados nor el modio y la nronia 
or~e niz~ ci ón. ~~d~ objetivo se diri~e a v~rios ~~os de personflS : 
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, 

Objetivo I nstitucional Gruno ~ ~ uienes s&tisface 

Projucción y/o servi ·~io Jlientes o usu~rios 

Miembros je l . oronia Organiz2-ción 
Colectivid9d 

:':conómi co 

Gobierno 

Acreedores 
Dueños o qccionist~~ 
t. i s;u" or.q;'1ni7;ación. 

Po:1.ític9S.- "Les oolí ticrs oueden d·}finirse comó illol! crite
rios generAles oue tienen nor objeto orientar p lp acción, d6j~do

a los je:es c ~~oo n~r~ l~s decisiones rue les corresoonden tomar,

sirven nar? ello, ogr~ fe rmular, internret~r o sunlir normRs concr~ 

tae" • 

Les hRcen todos los jefes oara sus respectivos den:~tamentos. 

Si gerente general e19bor" todss las nolític8s para alcanzar los 0E 

jetivos. Le nolítiC9 es unp ~orm: ~eneral de criterio oue indica -

como al canzar el objetivo. Loe objetivos fijp~ metas, y l ~s polítl 

css indic8cen formas de conseguirlas, señal ando los medios oara ll~ 

~r a ellas , o. ej. 31 objetivo jel departamento de oroducci6n es -
obtener ~ lt~ calidad en los ~ roductos, la oolític9 sería el obtener 

esa buene c o lid8d mediante los materi ~les' m~s fino s y precisos con 

~ bu~n ajiestr?~iento a los emple3dos. 
L'1S T)ol:!tic~.~ se ori.:7in r .n en tres form ~ s: 

q) ~xter~&mente I mnues t ?s. ~st~s pueden serlo oor la Ley: la 
nol!tic ~ de orooorcionplid~d de trabejo y salerio establecido por -
l a ::onstitución: lqs jel sindic"to, v.!<T'. l os oue el contr·- to cole.2 
tivo fij a narA qdmisión je nersonnl, nreferencia de tr~bajc~ores, o 
Do r l ~ cos tumbre , 'O.ej. el no ~~~itir muj~res en dete~ in~dos trAb~ 

jos. 

~s ~;~ conveniente ~U9 el jefe con03C~ l~ e~istenci3 d9 'stas 

pol 1t ic '3 , oorr.ue de otr r
• :nr ner3 su dir"!cción nuede ser insdecu"-da. 

b) Po l ít i cas de Aoel"ciSn. '<:stas son l~s Que se formpll a tr~ 

vtb de cQnsul tc·s nu' los jefes int~r:n~ ·i03 h~ cen q !?l¡.-~ suneriores, 

for!t~ ;:. d.osa "s ! :'~.:"' tres o cu\-tro re :- n': uc i,J:1es s!~;:.e j :. ntes, un':. ~ori.l':l~ 

de ·' 'Oel?ci1n. jon, co::!o ~. lClien lo hn dicho, 1" Juris'Oru:12ncL. ';Q 

:n1nistr'ltiv"l. 
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e) Bxpr~sameDte Pormuladas.- Son laa que de una manera precisa, cqn~ 
ciente 7 de pre~ereBoia por escrito, se formulan con el fin ua oue -
sirvan para regir en t~rmlnos goneral~s un oampo. Por su exteneidn, 
pueden ser generples y p~rticulRres. Así, hay uolíticas como l~ de

rápido crecimiento, de primaoía a la funcidn social de la Institu-
oi6n, etc. que se aplican por i~ en todos 10B departamentos y f~ 
olones; otr~ DOr el oontrario, se refisren a las obras, compras, co~ 

tabflidad, finanz&s,rel R ciones ~blicas,etc. así en el caso de perso
nal, las de admisi6n, rotacidn, remuneración, etc. (1) 

Prooediaien¡os.- Son sistemas t~cnicos de traba~o. !s la se
ouencia ldgicé y cronoló~ica de los uasos que se tienen que realizar 
para llevar Il oabo los objetivos 7 las políUC8.II. 

Definición: -Procedimientos son aouellos planes que seffalan 
las secuencias crouo16gicas a4s e~loiantes para obtener los mejores 
resaltados ea cada fURcidn oonorete de la organizaci~a~ 

Los prooedimientos son 0080 el seoo~onam~ .. ~o t.acioaal d. -
oada aoto ada1n1strativo. 11 prooe4ia1ento eeti ~.r-ado por varios 
w6todos que se articulan en una seouenc~a. Los procedimientos tl~ 
!lea varias reglas para que sean JIIás efeotivos. 1m primer Urmino d,! 
ben ser por escrito 7 pre~erentemente grtfioos. As! puedeB ser mej~ 
Ib.prendidos. 

&e neoesario que los prooea1mlentos se re~lIen periddic~ 
te parR cambiar la rutina, y cambiarlos ~oraue se vuelTen obsoletos. 
Tambien se debe tratar de evitar l a duplicacidn de uroced~entos. 
Muchas Teces dos o ate departam.n~08 están haciendo el mismo trabajo, 
lo nue implica p~rdida de tiempo 7 dinere. 

Programas .- Se refieren principalmente al tiempo Que se re
cuiere para ll~var ~ cebo 1~s o~er~ciones. 

~eda dep~rtamento tiene ~ue pro~8mar sus actividedes, engio
b'ndolas de mp.nera "ue teng?n tiempo de inicio y de termin"cidn. 

Loe programas pueden ser fijgdos en dos formas: ~nersles o 

particulares. En el primer caso, se refiere a tod~ le or~1z8ei6n 
y en el segundo a cadp. de~~rt~mento. Tp~bien oueden ser a corto o -

largo plazo. 

(1) Agust!n Reyes Ponee, A~niBtrRcidn de Bmnresae . &d. Limuea-Wiley 
1971, o. 170-171. 
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Son a corto plazo los nue se hacen entre un mes y un eño.Lo ~ 

Que son a largo plazo ya son programas bienoles, quinquenales,etc. 
Todos estos elementos anteriores forman ~Brte del conoepto -

~enerRl de Planea ción. La nl aneaci6n utiliza ~~ ~ serie de t~cniC~3-

oue le son necesarias, como 18s matemáticas, la estadístioa, la co~ 
-putación, etc. 

La planeaoi6n ha asumido nue~s dimensiones de im-portancia, -
oues ahora inoluye condiciones de relativ? incertidumore. La plane~ 
ci6n se refiere al futuro,lo ~ue imnlica cambios e incertidumbre. p~ 
ro previendo las muchas variables, gran parte de la inoertiduabre, p~ 

dr~ r educirse. 
Organizaoi6n.- ilUDE orga.nizaoi6n es la ooordinaoi61l racional 

de las actividades de un oierto námero de ~ersonas eue intentan co~ 
seguir una finalidad oomán y ua objetivo explícito, mediante la di
visi6n de las funoiones y del trabajo, y a trav's de UDS jerarqui~ 

oi6. de la autoridad y de la responsabilidad-. (1) 
Ea. UD organigr8ll&, las personas que están en la parte BUne

rior, so~ las nue desemneffan 18 qutoridad en toda organización. Les 
líneas que ~en a 108 cuadros so~ 108 canales de co.unicaci6n que -
existen. Las posicioass que ocunen un mismo nivel horizontal, tie-
nsn lfl misma autoridad. Dentro de áeta 008ici6n se encuentran 108 

niveles eue en nuestro caso, las ~odemos dividir en tres: Kivel EJ~ 
cutivo, Rivel Medio y Nivel O~erativo. 

Los planes que tienen un 8ignific~ do psra c8 d~ uno de 108 -

miembros, al existir ésto tenemos 108 cimientos ~ar~ lB orgenizaci6n. 
La organizaci6n im~licR ou~ eot1vidades e8~ecíficas 8e van a adai-
nietrar, quien depende de ouien, el coDOoimiento de la estructura -
del ~~o de tr'lb O ;1o, sl lugar eue oC'.ma cada ~uien y 108 canales & 

cOlI!unic" e i6a'. 
L8 pR1our'l Or~0 nizaci6n significa 1~ estructurQci6n de 1,s -

partes en un,q foI'lD'J int egr<>d p y V~ rel~,ci6n Que tielle CRda UDR de -

~st8S con l -s otr~9. Una or~Jliz?ci6n consiste fundament~lmente de 
dos e le~entos oartes y r a1Qciones. 

L'lB '03rtes consider!?n como unid~d, tr ' b"jo-nersonas: ~stas -

est~n dad~s ~or el trab~jo reouerido n~ h~cer 1 1~8 personas que 

le hér~n. ~1 número d~ éstas un:~~des, depen~e de 18 naturR1eza del 

(l)Psicolo~íB de la Orgnnl~~ ci5n, E.H. SCheln, ~d. Itela InternEclo-
nQl, ?e . ~~i~i6n P. 19 
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trabajo y l ('lB person"s nl'lces8ri'ls n'.,r" ret<liulrlo. La s rl'll~clones -

dependen de la imnortancia ~ue tiene el tr~b"jo ~ue se ejecut~rá y 

la persona nue lo llev:;r!! a c-9bo. 

L:-- or~"ni7."ción slrvl'l T)"rp lo"T'4r un9 acción colectiv~ oara 
Que sea eficéz. Zs muy irooort2nte coordinp¡r el tr~ b& j o de todos, ~ 

n::\r p ~ue ~8te sea m~s valioso, de mayor calidad y pro~orcione s s ti!! 
fpcci6n a 108 miembros. 

Un ~to de SUIDR imnortqncia nara la organización es el cue 
los miembros conozc~n 19s 8ctividp.des ~ue van a reali'~r. 

Corno declamos en 11' p~rte corresnondiente a Plgne?ción, s i -
~8te no existe ~s muy fActiblA ~ue se le d~ la duplicidad de funci~ 
nes. Lo mismo en 11'. organización, sl el em-pleado no conoce ~u~ ac
tividQd va P. reAlizar, nuede aue esté desempeñando lo mismo nue otros 

y más ~ón, desarrolle actividades que no tengan objetivos específi
cos y definidos. 

La Organizpci6n tiene una serie ~e principios que son los -

Que la rigen; a continuaci6n l es enunciaremos: 

Princi-pio de Especialización.- Mientras m4s se divida el tr~ 

bajo y el eapleado tengs una activid3d mts concreta y definiua, el 
t~bajo se desemneñ~ con mayor eficiencia y precis1dn. La justifi
caci6rt de ~ste nrincipio, es que el hombre no nuede abarCArlo todo 

y está limit~do, y uor ello, cuanto menor Sea el campo de trabajo, 
m~yor pree18ión S6 obtendr~ en ~l. Pero la misma 6suecia11zacidn -
tiene sus límites, y uno de ellos es lleg~ a la superaspecializR-
ci6n, yG aue nroduc~ monotonía y reduce al trab0jAdor a UDB simple 
J:Iáouina. 

Principio de Unid8d de Mando.- "P".ra c"ld9 funci6n de'Je exis
tir un ~o!o 1efe". Rste nrincinio seflala oue C~d8 empleado debe re
oibir Órdenes de un s6lo jefe. La unid?d de m"lndo junto con la div1 
si6n del trpb~ jo 30n los orinciptos m&s import < nte~. 

Princi~io de Autoridad-Res~ons8 bilidad.- Se precis n el Tr~do 

de resoonsabilidad que le corresponde a c8da jefe y se establece la 

'1utoridad, se~ la jer{rr:ul o l1ue ten.,-a dentro de l e emurese . La A,!! 

toridad es ejercida de arrib o h~, c1. ":.b ·' .io, lo :nis!::o l1ue la responss 
bilid9d. Cada aivel jer~rauico debe ten~r ~erfectamente sc~alado el 

~';¡ do ,'!e re " ol)ns' bi~ i"¡:;d. 
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e -dR nivel jarárouico debe tener 3e :~, 1 ' do =1 ;.-r ~c o ·~ e .:':::: ',)& 

s3bilidod. 18 Butoridsd se coní'iere .']. l ~ resnonsabil idqd. 

Sistem~s de Or~~ ni~8 ci6n.- 8xieten diferentes tioos de sisos 

::lqS, entre los nue ~ e ?nC'le n ":- ",.:1 : or .. · .:1Í "'·,:.·-5:o l i ne= 1 y l ~ "-·-. ni 

z>ici6n Sta!!, (' ue son 10S más 1m1Jortantes y comun" s. 

Lineal.- En é~te, 18 autoridad y la resoonssbilidad se tr~~~ 
miten por un~ sola línea pRrQ ceds uruoo o oereone el cunl recibe -

órdenes de un solo .iefe y sol o a él reoo:-t",. SI jefe d~lega 'lutorl 

dad en ~u subalterno, ~ste ~ otro, y BS! sucesivam~nte, hest q ~ ue -

forman una. línea vertic"l de "lrrib':l hAcia "'b .~ jo. 

La vent s j'l de éste sistemq es nue es cl ' ro: todos s'lben d ~ -

ouien reciben Órdenes y a Quien se 138 dan. Eete sistema ee ideal -

cuando se da en grupos pe 'l ueff08. 

Staff.- ~ Sta!f es adjunto a lp. direcc:6n de líne~, asistie~ 

do a ésta en dirigir m~s eficazmente. Se ocupa del perfeccionamie~ 

t~, qyud~do a la direcciÓn q mejorar IR organización y ",jm1ni8tr' ~ 

ción, por medio de la reducción de gastos, la mejor utilización de 

las ins t <>-1 aciones, 18. simplificé' ci6n de método::> o el uso mis orod'.l~ 

tivo de la maquinaria, y la obtenci6n de UD trabajo mejor por par-

te de los emple3dos. (1) 
Funciones del Staff: 

a) Investiga permanentemente 0U~ puede mejorarse o innovarss 
b) Planea es~s nueV>iS mejora8 para la empresa en concreto 

c) Sugiere 108 planes concretos y detallados a la gerencia -

hasta obtener su nlena aceptación. 
d) Obtiene la aceptación y colaboración de los jefes de lí-

nea, a base de convencimiento. 
e) Instruye pard 13 implement8ción de los Duevos sist~m~s 7 

ayuda a establecerlos. 
f) Resuelve cualauier duda o problema que se nuedan presentar 

en su operaci6n sobre todo al principio. 

g) Revisa permanentemente loe resultpdos para estar siempre 

en condiciones de h",cer otra vez sugerenci,s de ~9jora8. 

~ste sistem~ trabaja con los dOR: Staff y Lineal. Rsto ee -

lleVR a cabo por per60~ql es~ecializado oue lpbore dentro de 12 

(1) "~l St~ff", C. Rich!nan, Ed. Index, l a . 3dici6n 19ó9, ll. 33 
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.1I!!m~ emnresa, pero debiendo a seeor8r a IR org~ni~" c ión en nroble -
mas Que ae presenten, y q sea media tos o inm~~ iatos, l p. mismf 9utorl 

dad Staf!, tiene autoridad lineal dentro de ella. 
Dn !3 i s te m" de o r",ani z"~i611 '1 ue '-yudR " visufllizer a la. Or~ 

nizaci6n Jesae <J I punto de vi s te. de autoridad-rsepons pbili1pd, es Ei 

organigrama. 

OrganigrRma.- "Consiste en una forma dia&ITaImhica Que mues

tra l AS orincioales funciones, los canales de la ~utoridad formal y 

la autoridad rela tiva de cada uno de los miembros de l a orgsni ~'. c i 6n 
a cargo de l a s res oectivas funciones". (1) 

En conexión con el or~nigrRma se emplea el Manual de Or~an1 
zaci6n y juntos pueden dar los datos r. ue se reouieren, s obr e l qa a~ 
tividades oue se realizan. 

Los organigramas se pueden dividir en dos tioos: Los organi
gramas maestros y l os organigramas complementarios, r ne ~e dedica~ 

exclusivamente a la estructura de un departamento o dirección en -

part icol. !U' • 

~anual de Organizaci6n.- .~ éste se describen 19s funciones; 

l as actividades y resoonsabilidades Que compe ten 3 cada pues t o, de 

ésta manera se evita 12 1uPlioidad de funciones y la inducción se -
hace más efectiva y cl era. Tambien se facilita el entren?~iento de 
la persona oue ocupe un puesto. 

Ejecución.- Esta es la tercer8 función del proceso adminiBtr~ 
t ivo, s~ pueden hacer pl anes y org:-o ni zar, pero no obtendremos n.ada , 
sil lo ~ ue planeamos y organi z2mos no lo llevamos a cabo. 

Def'inic1dn . - "Im:ouls8r y coordin"r 18s " cciones de cada mieB! 
bro de un v,rupo, con el f i n de oue el conjunto 1e todos ellos reall 
ce del modo m~s eficáz los planes señal ados~ (?) 

PRra Terry, la ejecución emnieza en uno mismo. Lp ejecución 
depende de muchos f p. ctores como edad, 'O rofesi6n, 5st 'é! do civil,wbi: 

ciones, etc. 

Dentro de la Ejecución, es muy imoortante nue lee nersone s -

'1ue lo lleven ., ~ " bo, e st~n motivada s par p. l1evp.r una mejor mener'! 

~ste f'3ctor. El ejeoutivo debe to~ar en cuent~ dos f actores: 

La 51otivaci6n 
¿l Lidera.zgo 

Es necesario p~ mismo t1~m~0 ~ ue ~ l ejecutivo psté mo tivado, 



oue sep2 como motiv~r a su person~l . Pu~de hacerl o de diferentes -
maner~s, como Ej. 

Familiarizar al ampleado con su emuresa 
Reconocer el tr ,:. b"'2Cl ~ '.l e re3.1i~'" 

Informar a los empleado3 de su desempefto 
Considerf'.r a los emple ·~dos CO¡¡¡O seres humanos. 
Normalmente se obtienen resultados de ejecucidn favorables -

tratando a los emnlendos como seres h~8nos, Rlent ~ ndo su crecimie~ 
to y desarrollo, inbuy~ndoles el deseo de superarse, recoRociendo el 
trab?jo bien ejecutado y garantizándoles ecuidad-. (3) .. 

El emuleqdo está motivado 2 satis!f'.cer neceeid ' dee oue tiene 

como ser humano: la organi7,ación debe tom~ en cuenta ~sto y ver la 
mRnera de ayudarlo 8 satisfacerlas. De las necesidades más impor-
tantes tenemos l as siguientes: 

a) Seguridad en el trabajo 
b) Protección de peligros 
e) Condiciones de trabajo agradables 

d) Ser aceptado como miembro de ~~ ~upo 
e) Trabajo interesante que investigar 
f) Reconocimiento 
g) Horas razonables y ~aga justa. 
Las n~ces1d8dee, varios autores las dividan en tres niveles: 

Lee necesidades fisioló gicas, de ~restigio y reconocimiento y de -
autorealizaci6n. 

Hay puntos que son guías primordiclmente para lograr una bu!, 
na ejecución: 

1.- Reconocer las diferenciD.s individuales 
2.- Proporctonar una guia adecu~da 
3.- ~o~orcionar unR sup9~igiÓn efectiva . 
Comunicpción.- Esta es la parte fundAmental del úroceso ad1l1i 

nistr~tivo. El gerente debe tomar en cuenta la importancia de la c~ 
muniaacióJl' ~sta. debe ser biloteral, es decir, entre el emisor y el 

(1) Princi~ioB de ndministración, George R. Terry. Ed. C.I.C.3.A 1912 
4a. reimpresión, p. 441. 

(2) "leyes Ponce A. ;.dminietr~ ción de :.;:nuresas, TeoríA y Pr~ctico, Sci. 
Limus;:¡ 'i iley. 1971 89.. reimpresión p. ó3. 

,3) 'rerry, Geor~e. Princi~ios :je ~dministr '· ción, Gd. C.8.C.3 •. 0\. 4!l.. 
reim~resión, 1972, u. 492. 
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recep tor. La.·' comunicl?ción admi nistrativa nuede ser escrita o verb::J.l, 
puede ser ascendente o descenaente, es decir que la comunic9ción se 

puede dar de los puestos má3 altos a los más bajos y viceversA. Se
d9 t embien ~ nivel horizontql entre l os jefes de dep3rt 1mento. 

1.- La organización recuiere un sistema ae comunicaciones Que 

cubra la8 verticales descendentes, 19s ascendentes y las horizonta

les. 
2.- En l a s descendentes deben e18borqrse l es reglas uue com

prendan l as órdenes, l~s instrucciones, l a infor!llRci6n, C0::10 lHs 
princinales. En las ascendentes, deben incluirse l~s quejas, los r~ 
portes y 13s consult?s. 

3.- y en las horizontAles, los juntas, los comit~s, l ~s rel~ 

ciones entre funcion~rios de linea y Asesores técnicos. 

Control.- "Es la medición de los resultados actuales y pasa

dos, 7 rel Q ci6n con los esper8dos, ya sea totalmente o parcialmente, 
con el fin de corregir, m~jorar y formular nuevos nlanes". Maddock. 

"Es la recolección sistemática de d",tos, para conocer la re,!! 

lizeción cie los nlanes". (1) 
Principios: 

La Punci6n.- Es de c~rácter puramente administrativo y es la 
respuesta al principio de Delegpción. Cuanto mayor delegación s e ne 

cesita, se reouiere mayor control. 
Lag Oneraciones.- Son de c~r?cter tácnico, y deben ser mane

jadas nor el Staff. De aQ).lÍ la necesid2d de convencer y no imponer-

108 medios de control. 
Estándares.- ~ control as imposible si no existen est4nda-

res de Qlgun9 forma establecidos, y será mejor, cusnto m4s precisos 
y cu~ntita"ivos se9n esos est~nd ~ res. 3i 91 control es cO~D " r&ción 

d3 lo <>m"liz'>d J , es ló r; ico ~ue de ,"l.~<:' ~"nera, su'!)one siempre un? 

b<!.se de compar"ción nreviamente fij 'd? . 
Dentro del control existen ci,rto s O~S08 oue nos van a lle--

var ," 18 obtención de los resultados. 
a) 2s t ~bl ecL~iento de los medi~s de cont rol 

b) Operaciones y recol~cci6n J e df tOS 

c) Interpret&ción y v" lo ~~ ción de r -' sul t3dos 
d) utiliz2.ci6n d.e los ,: i S!IlOS re·ul t :·dos . 

(1) Reyes Ponce .; • ..\.dministr",ción -:e =m1)re~ os. [eor iq y Fr~ctic~, 
Lim'lsa '¡¡ iley 1911 88. reimnre s ión D. 335. 
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Dentro le c 'Jd", org-"ni z" ción, tomlndo 1st·, con sus subsió"te113s, 

"ue en éste c"so s on direccione~, dep " rt~ =Gntos, secciones, etc. hay 
~uc ~scoger ci¿rtos medios de control 0.ue S~ consid3ran estr~tégicoe; 

O'lrfl áeto h.,y ('us h"cerse ci 3rt",s T'~erJ.Il t<> ·~ co~;o l '1!O ' ue se sugieren 
en seguidp..: 

¿~ué mostr~rá mejor lo oue se ha perdijo o no se ha obtenido? 

; ~ué puede indicarnos l o aue pOdrí". me jorarse? 
~~ué inform~ r~ sobre cuien es el res~onsable ne las fallas? 
~Como medir m~s rRoidgmente cual~ui9r desvi acidn norm?l? 

~s neces9rio ~ue l os controles cubrs n ciertos re0.uisito~ co
mo los siguientes : 

p) Deben ser flexibles.- Cuando el control no es flexible, .. 

problem9 oue exija rebpsar lo calculado en la orecie16n, hace Que .o 
pueda realizarse adecuadamente 1 ". funci6n, y se ti,"nde a abandonar
el control como inservible. 

b) Los controles deben renort r'.r ránid':unente las deavi"icionee. 

Por ésto los controles deben estar actualizados de una manera cone
t 2.nte. El central hist6rico mira hacia al oasado. Este tino de :Jon~l 

es infuncional, ya oue cuando rellorta una desviaci6n es difícil vol 
ve~ a centrarla. 

c) Los controles deben se~ claros par~ todos Que de alguna -

maner8 los usen, de aouí l a necesidad de limi~ar tecnicismos. Su e~ 
pleo ex~~erado suele ser l a tendencia nRtural Que se da en 108 esp~ 
cialistas, como medio de hacer valer su oue~ to . 

n) Los controles deben conducir por ' s1 mismos de alguna man~ 
rq a le acci6n correctiva. 

e) Utili z?ndo los datos del control debe seguir un sistema, -
los naS08 ser~n: 

a) An~lisis je lo~ hechos. 
b) Interpret8ci6n de los miemos 

c) Adopci6n de medid~s r~nueridas 

d) Su inici9ci6n y revi si6n estreche 

e ) Re~istro ce r~s~t?dos obtenidos 

~l control puede servir U3r2 lJ si~iente: 

:;1. ) :3e~id""d en 1- pcci6n seguido •. ~ se rurArnos de ilue vsm08 

bien. 
b ) 80rrecct 6n de lo ~ defec tos 
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Dentro :le c" :: 'O org"ni z" ci6n, tom ,ndo ~st·o co;--sús 9ubsi~t elJ'!3. s, 

"'ue en ~ste c~so 90n d i reccione " deU?rt~.I8ntos, secciones, etc. hay 

GUS ~scoger ciertos medios de control ~ue S~ consid ~ra~ estr~t~gicos; 

''':,rR ésto h"Y f'ue h<ocerse ci~rt,.,s nref.''Jllto,; co ~: o l .,~ 'ue se sugieren 

en seguida: 

¿ ~u~ mostrAr1 me jor lo Que se ha perdijo o no se ha obtenido? 

;.~ué puede indicarnos lo Que nodr!". mejorarse? 

;,~ué inform ~ rR. sobre cuien es el res:Jonsabl e rt e las fallas? 

;,Como medir más rfl1')id :3lIlente cual(1uier desviacidn norm?l? 
~s necesgrio ~ue los controles cubrGn ciertos renuisito~ co

mo los siguientes: 

p ) Deben ser flexibles.- Cuando el control no es f l exible, .. 

problem~ Que exija reb~sar 10 calculado en la nreciei6n, hace Que .o 
Dueda realizarse adecuadamente 1". función, y se tionde a abandonar

el control como inservible. 

b) Los controles deben renortr>.r ránidemente las desvi'1.ciones. 

Por ésto los controlee deben estar actualizados de una manera cone

te.nte. El control hist6rico mira hac i a el 1')as ado. Este t i po de Con1rol 

es infuncional, ya aue cuando reporta una desviaci6n es difícil vol 

ve~ a centrarla. 

c) Los controles deben De~ claros para todos Que de alguna -

manera los usen, de aouí l a necesidad de limi~ar tecnicismos. Su e~ 
pleo exq~erado suele ser la t endencia na tural Que se da en 108 esp~ 

cialist9.s, como medio de hacer valer su 1)ue~to. 

a) Los controles deben conducir por ' sí mismos de alguna man~ 
r~ a le acci6n correctiva. 

e) UtiliZAndo los datos del control debe seguir un sistema,-
109 nasos ser1n: 

~) An~lisis je lo ~ hechos. 

b) I nterpret "ci6n de l os mi8mos 
c) Adopci6n de medidAS renueridas 

d) Su inicis ción y revisi6n estreche 

e) Re~i stro ~e r~9~tp.dos obtenidos 

,n cont r ol pued e servir DélrE 1 ,) sl¡¡:u i en t e: 

a) ;)e~idf!d en 1'" Acc i 6n segu i do •. ~ ge:urHrno s de (J ue vamos 

bien. 
b) CorrAc c i6n de lo ~ defecto s 



c) M ejor"mi ~nto de lo obte nido 
d) luev~ Dl ~ ne~ ci6n ~~ ner~ l 

LQs medi os de control Dodemos cl ~s if i c q r loR en nue8 tro caso enl 
Go ntrol r '9 ' .q cons trqc c :' ó ~ 

Control~s de C D er ~ c ión 

Controles contRbles 
Oontro1 áe c ~ l id~d de 13 , dmin i strs ción 

Controles de Cons trucc i ón: 

1 .- C ~ l i d~d del ~R t eri~l 
? - CQl i dq d ~ e I D obrR 

3.- Cont rol de m~ nuinqr i2 

Cont roles de G~erF. ción: 

1. - A ~uien bene f i cia 

2.- Cua ntRs hect4rea s s on beneficiBd ~ s 

3.- Pro ducción 

4.- riantenimiento de 12. obrR 

Control de D~rdi das por: 

1 . - Cond u8c ión 

2. - EvI'.Doración 

3. - I nfi ltrA c ión 

4.- r.:p. l uso del 8.gtl8 

~ontr01 e s Cont~ bl e s 

1.- ~stRdos f inancieros 

2 .- 3ist 'm" s de cont2b ili d~d de costos 
3. - Auditoría intern~ y externa . 
Control de l ~ cal ida d de l a 8 dm i n i Rtr~ ción . 

1 . - Cont ro l 1e nerson~ l 

2 .- ] ae11oJ y s~ l ~ r i os 

'l .... Ince :'ltivos 

4.- P::-es t <" CJO n9S 

5.- C<ll i flc !) ción de L'ér i tos 

6.- Dia~" m 'i s de flujo y procese 

7.- Selección de nroce so 

Para termina r con ~9tq ~ c p de~ i 8, debe ~ued qr bi en cl ~ ro Que l ~ 

admini straci6n es un 'Oroceso dinÁmico, }S ::lecir, Que c" d" un;; de sus 

'P"rtes e: s t á !nt i !::l-1!lente r el ' c i on' .~ ~ con l ' -' ~ otr '-'3 t r es . 
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Al'{EXO 2 

rtcadel'i ' de Co:nunic;oción. 

L~ 80mwlicaciÓn es el Droceso ~ue suscit~ 1 38 ba ses nara el es

t"bleci:niento de un" :tel -' c:iJn ':u.- e·né> • 

..3010 DO!' :nadio de l a ~o'!1uni c'-ción s e Duede Dens?r en un desgrrQ 

110 soc1~1 y hum~no, Que se dR, en xren m~dida ~acias 5 la transmi-

si6n ~c las exoerienc12s de una Reneraci6n e otra . 

A consecuencia del ces p. rrolio - e los =edios ~asivos de co:nun1c~ 

ción, el bombre ~; e encuentr~ en Dosibi l flidgd de conocer los hechos 

s imultáne?mente a su cryaricíón, no im~ort2ndo la distancia a la oue 

estén suced iendo. 

"ÚO cWlOdo d i cho desarrollo ha sido imnlementedo Úl tim'lrr.ente 

grQcia s 8 los adela,toe tecnol ogicos de la énoca, la comunicación sl 

gue obedeciendo o un es~u ~me fundamental, dentro del cual , los oriA

cip81es element os son: 

Emisor 

liensaje 

Recentar 

El Em1~or es lq fue~te de donde parte la inform~ción y, como ts~, 

deberá oresentar 108 si~ieotes reouisitos DBrA hacer posible una b~ 

0 1" cO::luniapc ión. 

Jeberá ore sent<r la inform~cióo de una manera objetiva, y deja. 

do a un lado l~s internretaciones oersooales u ooin10nes. 

Deber~ tom?r eo cuente l Rs hgb il ida~es, el ;;:rRdo de escol"rid.'ld 

y el reDertoria socioculturAl de 1 interlocutor • 

. '::1 :,:ens c je 85 tod'- '=() uellq ini'ormc.ci6n rue trC'nsmi t imos , y ~ue

intenta DrO\-oc "' r un:=; re ?cci6n en el "ujeto. Par ? l Cl PTpr ~e un::! m··' ne . 
r., mPs efect1v'l "u cO!lletido, :leber& nrese:-:, " r l o" si¡ruiente!O renuisl 

tos: 

L:- ir.:o '!:':1" ción contenida ·'et -·r,l ser re " l . 

~l c onteni do re la infClr:I::-.ción t endr-l "ue ser t~til ,,1 " udi torio, 

c.e t :o> l m" éier" '\le n:- ntene:~ i nteres'O.do ~1 i:-:terlocutor • 

• '::1 lenwp ~e us"' ::o :'.e be:.~ ~ ", er se nc illo y n:!~ido. 



Los conceotos nue se uti licen en l a información , dete r sn s er r~ 

netidos o clarificfldos con ejemolos, opra s u maycr eIltendÍl¡¡iento y 

enriouecimiento cultural del audito~io. 
Canal.- Por c ~ ns l se p.nt icnde el vehículo o ~edio ~or ~l ~ue -

viaja l a informacidn, Ejem. la televisi6n, el radio, la prensa, etc. 
Son canales Dornue nermiten l a l l egad~ ce informaci6n 2 l"s ~ersonas . 

Estos cena l es pueden ser: Formales e Informales. 

':;uando l a comunicaci6n si¡r,ue el 6rden jerárouico de un- or,;8n i 

z~ci6n, y ya est~n establecidos los canales, se trat~ de un~ comuni

caoi6n formal, ej. oficios, memorandums, etc. 

Cuando 13. comunic '.c idn s e res11zp ~ n forma oral y n::s2. de una -

persona ? otra, deform~mdose ~n cada tr8nsmisi6n, ~ e tr~ta de un3. c~ 

municac16n informel. 

Mientras m<!s canal es util icemos na.ra m3.D.dE! r 110 informac i6n, rs-' 

sultará más efectiva la rea.cci6n nue ~rOVOQuemos en l é s personss , por 

~j. LE'. te l evisión es m~o efectiva oue el radio OBra 1 '0: comunic2ci6n, 

ya eue utilira v"rios c o' nE'.l es (vi s t :c ,oídO) 02 r~ ha cer lleg,r 1" in

formacidn, en tanto ou , el r~ dio sdlo util i za uno solo; el ?uditivo. 

Receptor es l~ o , rson~ e 7uien va dirigido el mensaje y en quim 

Queremos nrovocar un c"mbio o re p. cción. 

Para logrqr dicho cgmbio, tendremos ~ ue eliminar barreras de di 
!'erentes tioos (' ue 3e 'Oudier"' n nresents r y " ue i nterfirierf' n ::J~ré! l~ 

grar un2- buew· comunica ción . Por E:j. la predi s nosición r ue pued'l. 8xi.§. 

tir h2cia l ~ informa ción: Droble~as de tiDo físico oue se ouedan pr~ 
senter, como sorderM, t~rt2mudez, ~ t ~ . o bien diferenci ~: s oc iocul

t urAles orofundas entre los recen to res y el emisor, etc . 
.ca o O ~:'l comunici'c i 6n , :~ s convenL-' .-:. te 1 = :;xi:te~ ~ i ,_ ,-'H ::-2C"-

nismo de retro ?!lime nt " <.: i 6n, p ~r~ evcl u ' r los ef =ctos C'ue 13 ~o!:lu!li c~ 

ci601 c:; usa en ] "s nereonos , Duesto ~ l.le =s "'-1 único , edia de rectifi 

car l os errores co~etidos dur2nte el orocaso y ' loGT ~r un c~~b io cn -

l a conduct , ~al sujeta . 

LR comunic":i6n uu!~ e d~r s e d ~ dos ~or~ ~s : Or?l y ~ !c~it~ . 
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Debido ~ la fr~~ilidGd de l q informac ión orAl, é~ta deoe pre
sentar ciert~G car8cterísticasa fin ce eliminar al máximo l~s defor
mpciones nue la informpción pueda sufrir. ~stos deben ser: 

3revGdc-d: La informé ción debe ser b!'eve .Y con,~1sa. 

Deber~ pretender contest~r las siguientes nre~tas: 
e) Qu~ 

b) ',uien 
c) Como 
d) Por~ué o para nu~ 

e) Donde y Cuando 
Ejem'llo: 

El jefe del Distrito de ~iego(quien ), anuncia nue se suspen-

derá el s~rvicio de riego (oue) el jueves 14 uel mes de junio (c~ 

do), debido a reparaciones en los can31es(poroué) laterales Nos. 7 
y 8 (donde). 

La comunic~ción oral ~eber4 ser directa, es decir, deber~ e

fa~tu2rse directamente con la paraonR interes ~da, a fin de eliminRr 

posibles deform~c iones al n8S3r ~or vsri?s personas antes de lle~r 

al destinatario •• 

La formg escrita de l~ comunicación, present~ menos barreras 
parF el logro de sus objetivos, ya Que es m~s objetiva y se presta 8 

menos deform"ciones; :oÚi1 "'s:! ::'.eberá con tene!': 
Clp-I'idad, nc:ra ('ue el sujeto l o entienda rápidamente, sin ni,!! 
gún esfuerzo. 
~eberá ser precisa, y contener todos los elementos para l a -
comnrensión del mensa j e. 
Deber4 estar redActada ~n formq s i ntética, sin adornos grama

t icales ni p~labr"s rebusc~d3s. 

Barreras 1e lq 8omu~ ic2ci6n. 

F:!sic2s. - Tanto el '~misor como el receptor pueden tener probl,! 
m'" de ti '10 fi s ico ~ue impidan u obstaculicen '.l113 buenf' cO!:lu!1ic?c i~n 

::':jeu:. UnE' nersonr: t '3.r t ccmud ~ o eO:-d?, te!ldr~ :nis problemas parl'l. co-

munic ?_rse con otra DerSO!l'" ,~ ue e5t~ s".na. 
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Psicológic' s.- ~uando un~ Derson~ est~ nerv i osa, norrue tie

ne un ~roblema, tendr~ m~s dificults des nAr~ comunicRrse oue cuando 

est~ comolet~me nte trRn~uilp: o bien cU8ndo sufre al~ transtorno -

ment-: l , tl'Ullbien tenr:r~ orobl emes en l a co;¡¡u'1ic,ción. 

De lA mism? m~ nera, cupndo lp informAción se do nor una persQ 

na reconocida en 11 m~ terie, por. ej. un científico o un ma '~stro, r~ 

sulta más f~cil oue se le crea, nue cu~ndo l~ mism~ informA 0.ión l~ -

da un~' oerson'3 oue no es recono c ida. e:j. Julio Verne predijo l B lle

~~da del ~ombra 3 la Luna, pero como no era científi co sino novelis

ta, no se le di6 la imports:mci3 debida a sus escritos. 

30ciocultureles.- Estos problemas existen debi"do a l a gr~iIl -_ 

oantiJ pd de pro f esiones oue hay, las cuales elaborar su propio 1en

e:uaje técnico. Por. Ejem. si llegamos a nla,ticar algún d:!a con un f,1 

sioo nuclear acerca de su trabajo, es muy oosible Que no le entenda

mos mucho, ya rue utili~aría un len ,~aje oue no conoc ~mos y oue solo 

otro f ís ico nucle~r entendería. 

Ta:nbien hay problem~ s cuando estamo s he.blando CO:1 ",n '" persona 

oue pertenece a lIDa culturé, eS 'Jsciql, P. 8j. "Los Huicho1es 11 ti~nen 

su nropio lenguaje y sus propi3s costumbres; a é~to se le llama "~ul 

tura". CU8.ndo aueremos comunic2,rnos con gentes ~te diferentes culturas, 

es neces :.trio "ue conozc!~mos Oi ntes su i dioma y costumbres, !lU8S de lo 

contrqrio no Se oodr!a der 1~ ~omunic~c ión. 

:;;1 c,:n~' l y "~, m::nsaje tambien puedAn tAner nl 'o1.;lel:', f. , 0<, 't'], P" 

n€:!'F' ,'1: e interrumonn IR comunic<l.ción. 

Hemos visto "!le e l hil o telefónico 8 » un c 1'1"1, ~or el ev,' 1 vi" 

,j ' ;, l a inform"' c i ón. ¿"~ué 0"S9 cu:: ndo s e cruzan les líne"s telefónic ':s, 

él ~u"nuo estpmot' ~n un lu"''''1'' con mucho ruido? nues siI:101emente se n<B 

dificu] tp escucher o se interrumn~ 1:::. convers<'ci6n, es decir, se in

terrumoe l q comunic"ción. 

Tembien, cuendo el menso. je " ue vamos ~ envi8T ss C: emes i "".do 18,E 

go o comol i cado, y 1 :- oersono. oue lo v~: 9 re c ibir no e 3t1. "costumbr~ 

d8 "! ese tino de informf.J c i ón, noc '!mos~, -'r lUf"ar ~ u' seced~n orobls. 

mP-? de comunicRci6n. 

LI> comunio!"ción se TIuede re-1L:~r -1e do::, ;:- "ner', $: 

En un sentido, "ue es C I.: ' nno 1 '" i nf orm:: ción v" del tr<'nsmisor 

"' 1 re c ~n t or y a l tr~nsmi~or no tien e formp ne s ~ ber si pu ~ens " 4e -~ 

fué c o m~re n1 i ~o. 3j. lo r./., 1 '" radi~. ~~c . 
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y en dos sentidos , "ue es cu',ndo el tr"nsmisor manda el mens,! 
je a l receptor y ~ste le hace s$ber oue entendió el mensaje, ea decir, 

cuando se da oportunidad g ~ue exist9 el di~logo. 

T -------------- R Un sentido 

T ------------ R Dos sentidos 
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AN'!:XO 2.1 

Mlm3AJE SOBRE EL ECLIPSE De: SOL 

eapitan al Sargento: 

Mafianc 9 las 11.OC en nunto deber~ p~esentarse lo s soldados 
en el patio del cuartel pare presenci~r un eclipse de sol nue ha si_ 
do mencion8do por los periódicos. Este raro fenómeno será luego -
exnlicedo y analizado nor un conocido astrónomo a todos los psis tan_ 
tes. En caso de lluvia, 18 conf~rencia se desarrollará en el comedor , 
por lo oue éste deber~ estar debidFment e arreglado y limpio par R en 
caso de oue se use. Los soldgdos deb,rán present8rs8 en trAj~de -
camp?~a. Hágame favor de transmitirle ésta mensaje al Teniente y co~ 

firmame el aviso. 

Procedimiento: 
Se las pide a cuatro (\ c~.nco sujetos OU 71 salgan del salón -

haet::¡ ':1Ue se l es 11"Ulla R uno -:lar uno. Se lee el anterior mensa je a 

un sujeto, lJulen lo tri-'nsmltirá en forma oral a la primera 'P"' rs :·nn -
lJue entre: éste a su vez, hará lo mismo con la siguiente nerson~, y 

así suceslvo-mente. P~r último se sac¿n conclusiones. 
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Anexo 2.2 

INS'rRUCCIONES 

Puede comprender y ejecutET lo que se dice? 
Concéntrese ••• pero recuerde que 8010 dispone de tres m1nutm 

1.- Lea todo antes de hacer nada. 
2.- PORga su nombre en la p~te s~perior de recha del papel. 
3.- Circule la palabra nombre en el párrafo námero dos. 
4.- Dibuje cinco peQuefios círculos en la parte superior izouierda de 

~ste papel. 
5.- Ponga una X en oade ofrculo.~ 

6,- Firme su nombre debejo del título de ~ste papel. 
7.- Ponga un cuadro alrededor de cada oIrculo. 
8.- DesPU~8 del título escriba S1,31,Si, 
q.- Ponga un ciroulo -~ededor del párrafo seis 

10.- Ponga una Z en la parte iafer10r izquierda de ~ste papel. 
11.- '!'race 

12.- En la 

13.- Grite 

un triMguJ.o alrededor de la X que acaba de haoer, 
parte de atrás del papel multiplique 703 x 66. 
fuerte su primer nombre coaado llegue a ~8te punte. 
un rectángulo alrededor de la palabra papel en el pirrafo se1. 

15.- Si Ud. piensa haber seguic!o les instrucciones cu1de.dos8JUute has'ta 
14.- '!'rae e 

este punto en la prueba, escribe ·Yo sí·. 
16.- En la parte de atrás d6 ~ste papel, sume 8950 y 9805. 
17.- Pong? un círculo alrededor de su respuesta. Ponga UD ouadrct al"de

dor del oírculo. 
18.- Perfore tres peouefios hoyos en el margea super10r dere~bo coa l~ -

punta del lápiz. 
19.- Si Ud. es la primera per80aa ea. llegar a ~te P1Ul.to, \liga ea 'fOZ 

alta y fuerte los siguientes palabras: "Yo soy la pr1aera peraODa 
en llegar a ~ete punto y soy un líder en seguir les iustruccioDes". 

20.- Subyaye todos los námeros de ~sta parte del papel. 
21.- Diga gritandozURstoy cerca del final y he seguido las iDBtruocioñesa 

22.- Ahor~ que ha terminado de leer cuid?dosamente, haga solame.te lo or-

denado en el D~rrafo ndmero dos. 
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Anexo 3 

ACADEMIA DE UBLEGACI~. DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDADES. 

Objetivo ~ener~l. 

SI educando aplicará los principios de la Delegación de Autoridad 

y responsabilidades al tármino del curso. 

En una Organización, l a distribución de puestos y la delegeci6n 

de funciones, solo renresenta l a parte estática. Sin embargo, lo que 

da vid". y permite la acció:l son l~s relaciones de ?utoridad, los ca
nale~ de comunicación y todo aquello Que desencadena la ejecución -
congruente de los objetivos, pl anes, programas y Dol!tic8~ de 18 Ins
titución. La Autoridad es la condición indispens3ble ~ara rus se re~ 
lice la Direoci6n, entendidR ~sta como "La Rcción de hacer funcionar 
al grupo de trabajo, obteniendo los máximos resultados posibles de los 
elementos Que componen su unidad, en inter~s de la Organizaci6n" . (~ 

Para ~st~ hay oue consider~r ~ue har dos e~tratos:El oue ejecuta 
(obreros, emple~dGs, t~cnicos), nue son los oue hacen o llevan c~

be las funciones ~ue son nroductiv~s; el otro estrato ea el nivel ad

ministr~tivo, o sea, todos 80uell08 jefes oue dirigen ~ara que otros 

ejecuten. 

La Dirección considera como la ~arte escencial, adem~s, al ser 
humRno, ya oue tiene oue ver con hombres concretos . 

La DirecciÓn supone: 

a ) ~e se dele~e Autoridad, y8 oue administrar es hacer a tr~ 
v~a de otros. 

b) Que se ejerz8 esa Autoridad. 
c) Que se estEblezcan c8nQles de comunicaci6n, a travás de los, 

cuales se ejerzq y se control en los resultados. 
d) ~ue S9 su?ervice el ejercic i o de l e ~utoridad, en forma si

multáne~ 8. la ejecución de l as 6rdenes. 

A continuaci6n se trata la ~utorid8 d y Delegaci6n de Respons~ 
bilidades, por considerarse de vital importanciq en la labor d1rectl 

va. 

Definición de Autorid~d: Poder oue se ~ s1gna ~ lln8 ~a rson~ l~ 

( l) Admini straci6n de 2nureso:.s, .\ . Heyes Ponce. i<:d. Limus n.- "/lilley !'. 307 
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bremente, independientemente de l o que s e posea por si mismo. 

Facult~d o D~recho de mandar o exigir accidn de otros. 

Volunt9d de los individuos a someterse a las necesidades de -

los s ist e~,-s ccoperativos.lso cied ~ j) 

En una organiza ci6n forro?l es la caracteristica de una comunt 
c8cidn en virtud de 1 P.. cual el miembro obeuece cumpliendo 10 aue se 

le ménda. 
Unq condici6n neces ?ria de l a Autoridad es aue pueda imponense. 

La teorí a de la ,I.utaridad nacid ~ e l a voluntp.d de acataci6n por parot 

te del subordin~do. 
~n resÚIDen, hay b~ sic~mente dos criterios para considerar l~ AE 

toridad:el enfo oue de la 2ceptaci6n del subordinqdO, y el oue exista 

l ~ Autoridad aún sin l~ ~cept8cidn o voluntad de le persona subordi
nO.de. 

Par ' concluir, la Autoridad se entiende como la facultad de -

tomer Gecisiones y oue ~stas sa lleven a cabo en funcidn de loa ob~~ 
tivos ~r~~ ~ t Ebleciios. 

Todos conocemos la Org8nizQci6n Cl~sica, en cuya estructura -
formfll se da 18. Autoridad ::1 une sola persona, auien la delega. Es

el C9.S0 de los decretos o dispos i ciones legales • . Bsta Autoridad tie

ne ~ue ver con el ?res tigio y l a oro!)iedad, la cue.l imnlica el dere
cho q usar 1 q cosa poseida. 

~l qcatamiento puede darse como result?do de la cohersi6n y -

la fuerza, en 1 2 cuel se ejerc~ el noder Derson2l. (Autoridad Subje
tiva) • 

~n cpmbio, l~ Autoridad Objetiva es ? nuell~ CU3 está reglame~ 
t 2da en tal forme r.ue aesde oua se entrR en l a relaoi6n. hay une ex
nectative de oue s e cumnlirin l~s 1rdenes, iento por parte de l~ BU

toridQd, co~o de r uien l ~ ~cat a . 

~3:e8 eXD8ctgtiv~s est~n ciment ~ das en sis tema s de coordina-

ci6n cuya b?se, en l e s estructuras for.n?les or~nizad2s,son las de -
los j e f es y l ~ de lo s tr1bp j <dores. 

L~ !xoect 2tiv; de los j efss ss ~ ue, e l individuo obed9cer{, -

yo; 'ue ellos re"Jre s entr n 1 ::- ;\.utor i d ~ d conferid:,: por 12. o08ic i6n de -

~restigio or~ánico. 
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La expecrtativa de l os tr;]b ~'. j-do res ~s '-'ue la Organizaci6n se 

comporte correctamente con 8110s, y obr e con justicia. ~l tr?baja-
dor ~e a~úya en que pued'! influir en la Organizaci6n, o por lo menos 
en s u si tuac i ón i~ediata, de tal m~ners 0ue 10 Or~~ni~Ación no VA a 
s~car ventaja de ál. 

En ~8ta re13ci6n de exnectetives mutuas, existe una interela

ción psicol ógica Ilue H. Lendson denomin" "El proceso de reci TJrocidad 
o normD de reciorocid'ld, nue es 18 rel aci6n oue existe entre la mot.,! 
vaci6n e incentivos, y la Autoridad, en la oue, si l a Orgqnización 

no légra cubrir l as ex-pect"ltivas oue de elle. tienen los emolea dos, -
es probable Que ~ste se marche o na se integre adecuadamente . 

La empres'! se sm~ar8 p'lra tener Autoridad legal, en asp~ctos 
de coordinaci6n, orden, oblig<t,:ión y derechos. 

Como ya se mencionó, lA "'.cel)t8.ci6n de la. Autorided por los s~ 
bordinados puede tener much~s razo~es, como obtener le aprobación y 
ace~taci6n, p8ra contribuir ~ una causa nue se conside~a digna, cum

-plir con normas morales considerpd~s buen~s, obtener recompensas, et 

81 ejecutivo plantea los objetivos, sugiere, estimula la ini
ciativa de sus subordinados, se abstiene de dar órdenes; ~sto tiende 

a dar prestigi.o y putorid8d 8 un'" !lerflon'- , aunque desde el punto de 
viste institucional tenga ~oc~ o nin~~. 

Tambien existe la Autoridad de Computadora, oue es acuella -
Que uroviene de decisiones tompdas 'l base de informaciones proces~ 
dae por una comnutadora. 3in e~bgt~o, es una su-posici6n hum?na , el -
oue la comTJut9dora solo sirve par9 nue la pereon? inter-prete los da
tos e indinue su importp.nci~. 

La Autoridad de Situaci6n, se da en los cpsos nue se ?resen
tan como emergenci~ , no ~revistos, en l ns cu~les surge la 9utoridad 
y termina cuando l a situac i6n se resuelve. 

El soci61 ·:l.<ro 't 8X IYeber, en su obr ::- "La Teoria d.e la Organiz.§: 
oión Social y !!:con6mica", fué el primero en señalnr las bases en que 

se sustenta 12. legitimidad de la Autorid?d,oue entre p F. r~ntesis, ~u~ 

de variar de una so ciedad ,=- ot:::, c'., y eue san: 

La Tradici6n 

Principios Rec ionales y Le~les. 

21 C~r ism~~ . 
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La Tredici6n: ~l gobernado concede la Autoridad al llder en -

la creenc i a de oue su posición he sido siempre eceptada, P. Ej. UDa 
Di nastia nue se 9uoya en l~ creencia del ori~en divino, donde la AQ 

toridad puede ser un s~cerdote, un Rey, etc. Estos prevalecen en -
nuestr8 sociedad subr~yando el concepto de Demoaracia, con la nooión 
de oue la Autorida d procede de l a capacidad por parte del individuo 

pare h3cer algo con mayor eficacia oue las personas oue se encuentran 
por debe jo de él. De ~aui el par~digma ce oue l ~ promoción está fi~ 
cada en el éxito. 

El Carisma : Se da en aquellos casos en oue una persona posee
una magnifica uersomllidad, cap<>z de atraer a lR gente mediante la -

creencia de oue él tiene una serie de poderes mIsticos, m~gicos o e~ 
tra~rdinarios. Los movimientos pollt i cos procedsn de lIderes carism~ 
tices. 

La contr~p&rtida en la Organizaci6n serIa la de jefes o supe~ 

viso¡-es "ue captan el consenso de lGS &mule9c1.os en base a cualidad.es 
especificEs eue hacen oue se l~s tenge confianza. 

Bn éste aspecto, existe la Autorid8d puramente racional, que~ 
es l a aceptación de slguien eomo Autoridad, independientemeate de que 

tenga una uersonalidad legal. Ej. un mecánico. 

Es aoul cuando surge el probl ema, cuando una persona ocupa un 
puesto de Autoridad, basándos e en procesos recionales y legales, y -

no se le considera realmente experto en su puesto. 
Los l imites de l a Autoridad son y están en funoión de: 
Le c8pacidad del subordin'3 do de ejecutar 1::; 6rden 
Los planes ace~t 9dos de l a empresa, ie manera ~ue cuelquier -
persona por reconocida ?-utoridad oue tenga, no puede modifi
c~r algunp, pol:! t ic8. 11 ob jetivo escenci"'les de l a Instituci6n. 
Limit~ c iones soci r-~ es en t anto ~ue las 6rdenes o mandatos d~ 
ben es t er de acuerdo a l ps convicciones, cÓdogos, creencias y 
h~bitos fundo~entRles del gruuo. 

Dele¡:car, 2ignifi c? conceder o conferi r 1" ,;utorid2d de un je

fe o de un-' un i d,1d or'!<!niCf' '" otr:1 s ~erso n:? s u ir~ " u " se desemneñen 
deterr.lin: ~ d3S l abores. 

¿Por ~ u~ es nece ~~ ria l e 'uta r t da d d ' 1 ~ :~ ¿ e 0 
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Por exoeso de t r aba j o 

Para el mejor aproveohamiento de los individuos, sobre todo -
en raz6n de un nrevio entren~mi~nto, nue de lo contr~rio, no 
tendrí~ ntngún C~ BO. 

Para desarrollar a individuos p~ra futuros ascensos. 

Para mejorar las relac i ones oon ios subordinados (en forma de 
incentivos ) . 

Para de t ectar nrob~mas con mayor detenimiento, y antea de oue 
se originen como nrevi sión. 

Para oue se nued? delegar la Autoridad, se dellen manifeste.r -
los canales de comunicaoión, l o cual es una característioa muy impo~ 
tante y debe tener los siguientes reruisitos: 

CAnales conooidos, direotos y cortos. 
Can81es definidos de ant emano 
Pasar por todos 108 ~asos sin interrupci6n 
Competencia de los involucrados. 
Lq Comunicación en la OrgQn i. zaci6n puede ser: 

8) Vertical Asoendente Orden, bole t ín, circular, eto. 

b) Vertical De s oendente Informes, quejas y sugerencias. 

c ) Horizontal Puntos de Vi sta, exnerier.cias, etc 

Responsabilidad : Es la obligación de una persona de deeempe
f'!""ir lo l1ejor nup. 0U"'u~· l as fun c i o rJ e:'l nue se le asignen, y nue pueden 
expr esarse en un~ list2 de lo s deberes eue tiene oue cumplir nara re~ 
lizar tales funciones . 'Al del ege.r sus respons <, bilid<>.ues en los em--
pleados, el jefe no est~ depo sitando o ciegas su confian?'J, 

La Orgonizaci6n funcion~ mf s ef ioazmente ?orcue l os emplendos 
son ,'~biciosos y Ilev2n 3 c8bo un? buene gestión. 

La ::;re:"ni2~ci6n es m~ ~ eficaz norrue el eml)res"rio tiene tie!!! 
po de prever el futuro. 

Par a de l e&\'9-r resoons ebilid· des debe hacerse: 

~l qn~l isis de puesto del e j ecut i vo. 

~1 8n' l is i s de oue:oto :le1 em-01e '"'do 

\xi:;irl e 8.1 jefe-subordin- :jo ·'ua nresente l·' '11 "'ne'>c i 6n ··:: dm1. 
nis tr~ tiv~ de s u ·9~grt ~mento o secc i6 n co nte niendo l os obj e
tivos, n01ít i c·'s, orocc::limientos , :1rocr ~ · ci6n, etc , nor lo -

rr:.enos J.e u-'!. ':0. 
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En base a ésto se an~liza la cantidad de Autoridad que nece -
sita ser dele~ada. 

P~a escoger al jefe-subordin~ 10, se requiere una correcta s~ 
leoción enfoc~d~ e rasgos de la personalidad, aptitud, madureE men-

tal y emociunal, capacidad admioistratlva, duo d~ mando, habilidad -
para comuoicarse, etc. 

El dele~r por escri t o fRcultedes bien especificadas, está -
considerada la ~ejor forma de delegar, ya ~ue obli~ a meditar y me
dir la acción sin extralimitarse. Sio embargo, lae desventajas oue 
se observan de éSt8 forma de delegar, son: l~ reducción de la flexi
bilidad, el hacer énf2si~ en l as partes en lugar de ver el aspeoto -
general . 

Se da el caso en las organizacioAes en Que la delegaci6n se ~ 
fioulta. Esto puede deberse a varias razones; a veces se oentral iE& 
la autoridad por razones de poder o de nrestigio, o porque a veces -
a~ad2 a uo? persoo3 trabq j ar b8jo presión; o bien porque el ejecuti 
vo no desea el desarrollo de su personal. Tasbien se puede 4~ el -
caso de Que el jefe no crea realmente en l R oapacidad de sus subordi 
nado s, o ae desconozcan los procesos admini9tr~tivos. 

Para fomentar la de1egaoi6A de respoos&biliCEdes se puede ha-
cer lo siguiente: 

Evitar en la Organización un ambiente de temores y frustrRci~ 
nes ya Que ayudará a manteoer la confianza necesaria que se -

requiere paza delegar. 
Antes de delegar, estar se~ros de que se han determinado o~ 
jetivos y todo obedece a una buena planeación. 
Determinar una menera eo ls Que el delegado y el jefe se man
tengnn cade uno en su na ne l para oue l os resulte dos 3aan sa-
tisfac;ori os para ~bos, P. ej. determinar 106 medios de co-
municaci6n e información del progreso del trabajo. 
Elegir prudentemente ?l dele~do, t omando en cuenta que cada 

emnleBdo ~uede t ener una ~o tenci~lid5 d todev!a no manifiesta. 
Delegar 19 lutor1d~d para Q~a acción o empresa completa. 

Proporcion~r ayuda ~ l dele~do, etc. 
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Para lo~ar I r buen8. m"rcha de l a del egaci6n es conveniente ~ 
vitar la sobre~osici6n, la fal t a de conexi6n o ~usencia de canales m 
su~ervisidn, los cuales deber~n estar claramente definidos, 

La ~entr~lizaci6n y Jescentrali~ ~ c i6n poseen ventRj gs y ~es-

ventajas, sin embargo se puede decir oue ninguna emuresa puede ser -
totalmente cent ralizada o desclmtrali?,ada, porllue carecer:!a de estru~ 
tura. 

La r'}st;lonsabilid'Oid nace de un.~ buena dels.Q,'8.ci6n de Autoridad, 
y se manifiesta en sus result~dos, l?ero tambien de l? inform3ci6n -
Que se le dé p.. l jefe aue dele.g;6. 

Lq AutoridAd y la Respons gbilidad deben ser proDorcionales: a 
mayor Autoridad, mayor Responsabil idad; en ceso contrario no existi
r:!a delegacidn. Por otro ledo, el jefe no uuede esperar rssponssbl 
lidad si no delega autoridad, y no se nuede dar m4s a~toridad, ~ue -
la responsl'!.bilidad flue s ea capaz de tener el subordinado. ~8to 'Ore
suuone un cl aro conocimiento de l~ persona a nuien delega, a la vez 
(lue el jefe deue ir foment~ndo le. responsnbil i dad, otorgRndo autori

dad. 
¿e puede decir como concl usidn, que p'Oira nue una persona d~ -

más, se necesita asignerle resl?Qnsabilidad ante una tarea específica 
y definida. 
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Anexo 3. 

ROL!: - PLAYING 

Papel A: 

Usted es el jefe, ha recib i do órdenes de hac ' r una exposición 
con todos los trab9jos ~ ue l a emprea8 ha realizado. El trabajo ten-
dr~ eue hacerse en un períOdO de dos semanas. 

~l trqba jo nue hay eue realizer, es mucho para tan noco tiem
po. Le han asignqdo los recursos materiales suficientes y un grupo 
de uerson2 ~ brjo sus órdenes, las cu~les ha reunido pera comunic~-
l es la noticia y emuezp-r con loe primeros tr9bajos. Tome en cuenta -

que Ud. va a partir de cero, pues no h~y n8da hecho. 

pqpel B,C,D,E,P,etc. 

Usted es una persona oue está bajo las 6rdenes del jefe que -

fu~ <:.signado pp.rR real ,izar la exposici6n. 
Ud. tiene oue tomar su nap~l y definir su posición en la jun-

tao 

PROC3DIYBNTO : 

Se reparten papeles 
Se realiza la actuación 
~e an~izan los si~ientes qs pectos: 

a) Tipo de Autorid~d 
b) Responsabilidad 
e) Planeaci6n 
d ) Comunic3eión 
e ) Porma de delegar 
f) ~xpeet8 t iv8S del jefe 

g) ~xDeet8tivqs de los emnleados 

h) Resul t Edo s (al futuro ) . 
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Anexo 4 

C' cjetivo p'enerol: SI :)~rtici:J~nte qnlic·'r<! lJS Drinc i !li09 de l 

lider:;z~ situpcionnl, en un ':l·~:"o no [!!qyor de d03 me ses . 

~l Lideraz~o renresent ~ un dominio fundado en una uersonali-

d'<d no .:i. ero s q. 

Líder es "l ()u~1 1 3 person'" C"UgZ de ll'lv"r '-t I g;I'Tno 8 lp conse

cuci6n de los objet i vos del mi smo ~uuo y de lq Orgqniz~ ci6n. 

de 3er: 

Jependiendo de la form? como llegue ~l liderAto, el líder uue 

Formal 

Info!'!li?l 

Técnico 

Circunst ::-- ncial 

Ii :!er for:r.2.1 es '3.auel~ue e s im'!me 3to por ::" lS autoridp..d'!!s 8U

ner iores d!l ung Or,,~ ni ':ación, sin consul t<:r Al '!rUno. 

lider InforID"l, es a'"ue l l1ue no r SClS c '3 rncteris t ic23 ')ersoc'!.

les, es CqnSZ de atr .. er le. atención del .gruuo. 

Lider Técnico, eS aouel ~ue en ~e~e~inadas circunstancias: -

cu·~ ndo se necesite U.!1"'. 'Jersone. con conocÍ!!lÍentos, '3d,.,uiere el 1 ~Jer8~ 

go. 

Li 5er ~ircunst~nci" l 6S ~ ~uel rue en ~ete~ln2d~s ~ircunstgn

eí" s, como en el e9.SO de emer"')nei "8, ·':!sume el panel de 1 fder, y de~ 

pues de terminpde l q situP c i6n, termino. su pauel. 

Otre cl"sificaci6n corresuonde a la forma en Que se ejerce el 
lider? z.go. '!:stE'S pua ~en sey·: 

Aut6cr8t8 

Jehlócr· 1; 

Laissez-Faire 

El lider Aut6cr~ta, no dele ~' lo. 2utoridctd, y su tr3 bajo es 4 

de un s610 hombre. ·~ste tino de l.i.der ·- :::so , provoe" unE serie de reS) 

ciones e1: 8'J~ ~··bo!'din ' Jos, t:ües cooo: Sumi:o>i6n, sAbotaje, 9~es i6n, 

ins 5t isf a cc i 6n, etc. 
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81 l íder Demócr~ta nrovoca l a oqrticio?ción de sus s ubordina

dos, dele~a resDonsabilid~des y pide ooini6n de ellos: Jst u ti~o de 

lideraz~o Drovoc~ re ~dcio~es como: oarticinación, sans ~ ci6n de lo '-ro , 

cohesi6n grunal, sat i sf: cCi6n, e t c . 
El líder Laissez-Fr· ire, se ::lbs t i ene de 5Uiar ~J.. gruno, :,band~ 

na al grupo a SU8 nroni ~ 8 inclinaciones y no narticioa . Provoce se~ 

saciones de insatisf~ cción, insegurided, ' apatía, etc. 
?unción del Líder en cuanto a los objetives ~ue nersi~e el ~uno. 

La funci6n del líder ~ n cU"nto " los objetivos del QTuno se -

pueden clasific3r: 

8 ) Logr,r ~n tino esnecífico de ~ets je gruoo. 

b) :~antener 8.1 gruno en sí o fort<>lec arlo 

Sjemplos de conduct~ oue sirven a func iones nArE logrqr la -
meta son: Iniciar actividad, des~oll~r el tema, evaluar l q cp-lidad 

deb tr~bajo hecho, conseguir inf ormac i ón de los exnertos , etc. 

Sjemplo s de conducta oue sirven ~ funciones de m~ntener al -

~po SJn: ~onservar nl ~ cent ~r8s l~ s relqcione s internerson~les, ~ r

bi trar en las disputas, nroporcio:pr ánimo, dar s 1 <:" minar'!.? ()l)ortu

nid::: d de ser esc;¡ch<> d8., estimuJ."r l ~ '1utogestión y qumentar la inter. 
deoendenci8 entr~ los ~iembros. 

Función del líder en cu~ nto a 188 metas. 
La eftcienci~ de l ~ consid 1r 8ci6n de las metas. 
:n 2;T '-' i o da consenso dal CTU:)/) . 

L'? com-prensi6n V "ce1Jt '- ci6n de les metF.s. 
La clar idad de lq dccl ~r~~ i6n de los ob jetivJ~. 

113 comns tibilid-:=d de l ~ s met"s con lo s v~ lor~s -de :', :0 comun i d:> d. 

Dur"nte los úl tÍ!llos :=-"; 0 S , lo s i nve sti¡:;' 'ores en el ere':' admi

nistr<>tiv'" , ::J~n hecho estudios !l~ r" "!:'li~"r el !rejor estilo de l ids.. 

ra ::¡;ro ·'ue es :? conse .j 'lble q c:rl'ui::;r si tw'c' Sn. A tr ' vés ,~e ~stos -

estudios, 3e na hecbo evidente " U"" :10 c'd .3t e lt:1 :t6 t010 único le lid~ 
rozgo. "Los líderes rus triunf~n, son "'''uellos r. ue nu ~ den ? just?r s u 
conduct < ., l's necesid'lde!O' ('r ~ bi - n : ~ f' ~q su "r')pio medi) ·':r.biente". 
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Podemos considerRr Gue l íder es anuel oue diri~e ~ su gruno al 
logro de los objetivos :le la Organización y de los inte&('I'~ntes del -
propio grupo. 

~l li~erRzgo si tuacion91 tiene su fundsme nto en bose ~ tres -
reli'ciones j IR re'3lci6n entre 1 '1 cantid~d de direcci6n a conduct,-, d3 

tar6& oue debe proporcionar el l!der;:la cantidad de apoya sooioemo

oional o conducta de rel scioces y el nivel de madurez de sus ge~id~ 
res o del grUDO. 

L2 conduct~ de tarea, se refiere al gredo en nue el dirigente 
organiza y define los napeles de los miembros de su grupo: explica -
nu~ actividades han ree l izRdo y cu~ndo, donde y como hqn de realizB! 
se. Se carecteriza por el deseo de establecer patrones de organiza
cióa bien defi nidos, cangles formRles de comunicación, y métodos de
trabajo. 

La conducta de relación, es el grado en oue el líder tiende a 
m~taner relaciones personal~s con los miembros ~el grupo, establece 
c~np. I As de comunic9ción, dele~ responspbilid?dee y proporciona ami~ 

tad y confi"lnzR. 
La mp.durez individu"ll o de grupo s~ define como motiveci6n de 

logro, y expresa la act i tud y l a experiencia para asumir respons~bi
lidad. 

Segdn l a teoría contempor~neD d~ liderRzgo, a medidp. oue BU-

menta el nivel de m~durez de los se~idores o del grupo, l a conducta 
apropi'lda del líder, no s610 re ~ uiere menos conductu de tarea o de e~ 

tructura, y m~s conducta de rel ac i 6n, sino Que supone oue lle~r~ el 
momento en oue exigir4 una disminuci6n ~el 3DOyO socioemociongl o de 
conducta de re~laciones. 

~5 t <:; teorí" sunone un c'-mbio grs du'Jl en l~ conduct <: del líder 
a medid q oue el ~Uryo o el i nd i vi duo V8 tomp.ndo m~yor resDonsRbili
dad ea su tra.bRjo: ElS ;ecir, va T. ;-, dUTE.ndo. 
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2;st"l teorí ,'1 cie 1 iderazgo especifica ¡ ue 31 tr<>be j'?dor con ge.!! 
te por debajo del Dro~edio de mF. dures, un estilo de tarea elevado, -
tiene l ~ s ~nyores Dosibil id~des de év i to: m!~ntr~s ~ue cu~ndo trqba
ja con gente de mg durez promedio, los estilos de los cuadrantes? y 3 
pArecen ser los m~s indic9dos; y que el cuadrante 4 tiene las mayore 
prob? bilid~des de ~xito cuando se trabaja con gente yor enc~a del 
pr omedio de madure z . 

Para lograr l? conducta deseable, el líder debe recompensar lo 

más pronto posible, y de manera co~sietente, el más leve ~ado de c~ 
ducta apropi<>d~ ,ue exhiba el sujeto en la direcci6n deseada y cont1 

nuar ~ste procedimiento a medida Que el individuo se ~ceroue más 7 -
más a la8 e~pectatiVBe de desempefto. Bete es un procedimiento de M2 
dificaci6n de Conducta denoainado: "Reforzamiento por aproximaciones 

sucesivas·. < - /J.. .. _~ ~ k ~ .1l-~ ? 
Por ejemplo , si el líder desea conducir a una persona normal-

mente inmadura A trav~s del ciclo, '!)ero rue asuma mayor nmnero de -
respons ~ bilidades, deberá reducir inicialmente un ~ooo la estructu
ra, dándole oportunidad de demostrar m~s resyonsabilidad. Si ~sta 
r esDonsabilidad es bien manejada, el líder deber~ reforz~ ~8ta co~ 
ducta aument~ndo la conducta s ocioemocional o de relaciones. 

Este es un proceso de dos etapas; primero, reducci6n de la eJ 
tructura y tras el desempeño adecuado, aumento del apoyo eocioemoci~ 
na! a z 6aera de refuerzo. 

Este proceso deberá continuar hasta que la pereona vaya asu
miendo responsabilidad significativa, y se desempe~e como persona M! 
dura. 

Esto no auiere decir oue su trebajo estar& ~enos estructurado , 
sino que en 1uRRr de provenir de afuer? , del líder o del administra
dor, 13 estructuro ge la im~ondr~ el mismo sujeto. 
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Aneyo 4.1 

LIDERAZGO 

flole-PlAying. 

Papel A: 
Usted es el jefe de un grupo ficticio. Su grupo tiene demasi~ 

do trebajo, y va 0 ser necesqrio ~ue se nueden a trabRjar 4 horas más 

despues de IR horq de le s alid9. Son 1~9 ~.30 y su gente sqle 2 19s 

3 de I R t~red. 2s t e es el momento nreciso narq ~ ue Ud. h~ble con su 

gente 02r~ nue no se aliste n~r2 s elir. Ud, tiene ~ue entre~Rr el -

trabajo 3 más tard,'.r e les 19.00 hores. 

Note : Act~e su nan~l t al como lo h~r!R en l ~ re ' lidad. 

Panel B: 

30n las dos treinta y Ud. se encuentrA en su trabajo. Su hora 

de salida es n las tres de 19 tarde. Ud . tiene un compromiso con s~ 

!UIligos cue se ha veni~o posponiendo vari8.s veces. Por fin se logró ,-PQ 

ner de écuerdo con ellos y no rui siera fellRr. 

Papel c: 
Son las dos y media de la tarde. Ud, es tá s n su tr~bojo. Su

horR de salida es l as tres de 18 tRrde. A lRs cuatro de 19 tarde -_ 

tiene un co~romiso pues va a pedir P. su-novia y ya est~ le cite co~ 

certadR con sus suegros. 

P,' ';)el D.: 
Ud. es miembro de un ~u~o de trpbajo. Son lRs dos treinta. 

su hor8 de sal ida es 9 l as tres de l ~ t prd~. A l A salida va a venir 

su hi j o m~3 ne0ueño p~r2 nue lo ins~rib8 en laescuela. Probablemente 

IR lleve el comnromiso tres hor~e. 

Panel S: 

Son 1 ~ 3 dos treinta y Ud, ~3t~ en su trebejo. 3u hor~ de sa

lida es a las tres de 18 t ·-rd -,. Le urge irse inmediat.-:mente -puesto

one su eS1)osa se encuentr', en el hosni tg.l a nunto =e ds.r 2 luz '? s u 

nrimer hije). 



AR!':A: ?UNCIONAIHENTO 

CAT~GORIA 

I.Planeaci6n 
Pro&(rama c i 6n de 
'1ctividades 

ILOrganizal!i6n 
-Unid 'J d de M<mdo 

- Sistemas de Organiz~ 
c i6n. 

In . Ejecución 
-biotivaci6n 

-7~-

TOPICO 

1 . - Cada dep~rtamento tie 
ne oue programar sus ectl 
vidades, en~lob~ndola~ de 
manera ~ue tengan tiemoo 
de inicio y terminación.-

1 . - Para c ~ de función de
be existir un solo !efe. 

2.- Debe existir un or~ 
nigrama en cada departa-
mento. . 

1.- Que se f $millarice al 
empl eado con su empresa. 

2.- '~ue se reconozca el
tre baja 1ue realiza. 

3 .. - Que el empl e.qdo estt§ 
informado de su desemoeño. 

4. - Q~e se considere ~ los 
empleadas como seres huma
nos . 

-Condiciones agred~.bles 
de trpb:-tjo . 

-3~guri j ~ d en el trAbajo. 

Anexo 5 

PR EGUl'I'TIS 

1.- Tiene programadas -
sus actividades con fe
cha de inicio y termina 
ción? -

2.- Sus empleados , además 
de usted reciben órdenes 
de otros jofea? 

3.- Existe un organigrama 
en su departamento? 

4.- Les ha explicada a 
sus emoleados cual es la 
~5truciura y funcionamie n 
to de la Institución? -

5.- Lo saben de otras -
fuentes? 
6.- Reconoce Ud. el t~ 
bajo oue realizan sus -
empleados? 

7.-Les informa a sus em
pleados del deeempeffo de 
su trabajo? 

8.- Tienen sus empleados 
suficiente espacio para 
tr?ba j 2r'l 

9.- Está bien ventilado 
el lugsr donde trabajan 
sus eiroleados? 
10.- EXiste un ambiente 
de a~istad entre sus em 
ple~- o ~0 -
il.- 30n buenp. s las rela 
c i ones con sus emplead09~ 
12.- Tienen extinguldore 
~ ~ rc Cq ? O de incendio? 
i~ o t iq uin? 



IV.Control 

V.Dele¡wción de 
Responsabilidades 

VI. ~e le5Cci6n de 
""utoridad. 
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-Reconocimiento 

5.- Horas razonRbles y oa 
ga justa . 

6. - Hacer nue las oersonRS 
se sientan 1m~o~tani~s. 

7.- PrO"llorc~"onar una guía 
ade'}uada. 

1.- Establ ecimiento de los 
medios de control. 

1.- Para d c1e~ responsa
bilidades debe hacerse: 
-El ~ n_li sis de nuesto j el 
ejecutivo. 

+ El pnálisis de nuesto del 
emnle1do. 

-La responssbi l i j~Q, como su 
nombre lo indi ca, es l~ ree
puesta de une. oersona, res
oueste ~ue proviene de l~ 0-

bl i~ c ión rue sients pp. r~ ~ 
semoeñar el csr~. 

1 .- Dele~r ~or escr ito f a
cult ~ ~es - bier. esneci fic s dss. 

13.- Tienen s eguro de vi 
da o por accidente? -
14.- ExisteA vigilautea o 
Policbs? 
15.- Toma en cuenta el -
trabajo de sus emoleados 
oara l aa promociones? 
i6.- Ha promovido ascen
sos entre sus empleados? 

17 .-Cuantae horas al día 
trabajan sus empleadOS, 
18.- Les pagan horas ex
tras? 
19.- Tienen compensación? 

20.- 1"oma en cuenta las 
ideas y opiniones de sus 
empleados? 

21.- Les indica corno de
ben de realizar su traba 
jo? 

22.- Les suoervisa a sus 
emole~dos periÓdicamente 
el trabajo? 
23.-Hay control de asisten 
cia? -
24. - Hay control de mate
ri~les? 

25 .- EXiste análisis del 
puesto oue ocupa? 

26.- EXiste análisis de 
puesto de sus em"llleadQsr 

27.-3us empleados cumplen 
BUS tu.ciones en el t1em 
po asignada? -
28.- Con ~uá frecuencia 
rechnzc el tr~ b~j o de sus 
emolesdo s ? 

29.- 3xiste al~ docume~ 
to oue ~uestre l as facul
tr d e ~ ~e l~ ~~rson~ ~ue 



VII. Comunicación 

VIII. Liderazgo 
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1.- Cqnql es de comunic~c 1ón. 
-Vertical Descendente 

-Vert i cgl Ascendente 

1.- Lo~o de los objetivos 
del oersonRl. 

2.- Dependencia de la A~ 
toridad. 

3.- Interacción Social 

4.- Control 

5.- Logro de Objet i vos 

ocupa s u lu~ar en caso 
de au~ se 8usente? 

30.- Las órdenes son 
verb81e3 o ~or rremos? 
31.- Informes, n uej ~ s, 
sugerenci8s. 

32.-Ha nromovido o im 
puls sdo algún curso de 
GI?D8citación? 
33.- Ha llevado H cabo 
activid r, des oue tengan 
como finalid, d la su-
perqción persono.l de -
sus emnl e'l.dos? 

34.- Cree Ud. mece~a-
ria su presenoia para 
la buena marcha del De 
paratam~nto? -

35 . - En caeo de Que e~ 
t6 Ud. ausente, queda 
otra persona a cargo 
del Departamento? 

36.- Asiste a evento e 
soeiales, culturales o 
deportivos con sus em
pleados? 

37 . -Promuewe eventoe 
sociales, culturales o 
deportivos pana sus em 
pleados? -

38.-Tiene alguna forma 
de control y evaluación 
de sus empleados? 

39.-Cual es al objetivo 
de su Denartamento? 
40.-Las actividades Que 
realizan sus empleados 
se dirigen hacia el cum 
plimiento del objetivo~ 

41.- Se entrega el tra
bajo en el tiempo est i 
nulado ',' 

42.- Considera aue sien 
te snrecio su grupo por 
Ud.? 



CATEGORIA 
l. Planeaoi6i1 
-ProgramaoI6n de Activi
d&dee 

11. Organización 
-Unidad de Mando . 
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ENTREVISTA 
EMPLEADOS 

TOPICO 

1.Cada Departamento tie
ne que programar sus ao
tividades englobándolas 
de manera Que tengan fe
cha de inicio y de termi 
nacidn. -

1.Para cada funci6n de
be existir un solo jefe. 
2.Debe existir un orga
nigrama en cada Depto. 
1. Que se familiari.::e al 
empleado con su ewpresa 

2.Que se reconozca el 
trabajo que realiza. 

3.Que el empleado est~ 
informado de su desem
peflo. 
4.Que se considere a 
los empleados como se
res humanos . 
-Condioiones agradables 
de trabajo. 

-Se~idad en el trab~ 
jo. 

-Reconocimiento 

ANKXO 6 

PREGUNTAS 

1 .Tiene programadas sus 
actividades con fechas 
de inicio y de termina
ción? 

2 . De cuantae pereonas 
recibe drdenes? 
3.ExiDte un or ganigra
ma en su Dftpart amento? 
4. Le ha explicada al
guna vez BU jefe cual. 
es la estructura y fun 
ciones de la Institu-= 
cidn? 
5.Lo sabe Ud. por otra. 
fuentes? 
6.Su jefe le reconoce 
su trabajo? 
1.Le informa su jefe 
del deeempeffo de eu 
trabajo? 
8.Tiene eufioiente ee
pacio para trabajar? 

9.Rst~ bien ventilado 
su lugar d 9 trabajo? 

lO. Tiene buenas r elacio
nes con BUS companeros? 
11 . Son buenas las rela 
oiooe6 con su jefe? -
12.Tienen extinguidores 
en caeo de incendio, bo 
tiqu!n? -
l3.Tiene eeguro de vida 
o "Dor accidente? 
14. ~ay vigilancia? 
l 5 .Toma en cuenta s ~ je 
fe el trabajo par a 18s
promociones? 
16. Ha tenido ascensos? 



IV. Control 

V. Delegaci6n de 
Responsabili aades 

VI. Delegaci6n de 
Autoridad 

VII. ·:::omunicacieSn 

VII I . Lider<'zgo 
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-Horas razonables y pa_ 
ga jus ta. 

5. Hqcer oue la s oerso 
nas s e sientan import8~ 
tes. 

6.- ProporcionGr una -
gu:h "decu"d <> . 

1.- Establecimiento de 
los medios de control. 

1.- Para delegar ~e~POn 
sabilidades debe hacersel 
-El an~lisis de puesto 
del ejecutivo 

-El an~liais de puesto -
del emol e"do. 

- La responsabilid"d, -
como su nombre lo indica 
es la resouesta ~ue uro
viene de lF- obli~aci6n -
oue áste s i enta por de-
sempeí'iarlo. 

1.- Delegar por escrito -
facult~des bien especifi
cadas. 

1.- C ~ nales de 00munic~
ci6n. 
-Vertical Descendente 
-Vertical Ascendente 

1.- Logro de los ob jetl 
vos de l uerson~l. 

~ . - Jeoenden c i ~ de la Au 
torld2d. 

17.- Cuantas horas al dia 
tr~.b8ja? 

le.- Le Da~ horq s es t r8s? 
19.- Tiene al~a compenS8-
cieSn? 

20.-toman en cuenta sus i
deas u opiniones? 

2l.-Le indica su j efe como 
debe reRllzar su traba j o? 

22.- Le supervisa su jefe -
peri6dicamente su trRbajo? 
?3 .- Hay control de asiste~ 
cia? 
24.- Hay control de materi~ 
les? 

25 .- Existe 8n~lisie de -
puesto de su jefe? 

?6.- ~iste an~lisis del -
puesto Que ocuna? 

27.- Cumple sus funciones 
en ' él tiempo asignado? 
28.- Le han rechazado al~ 
na vez su tr~bajo? 

29.- Existe "lgún '.iocumento 
Que muestre las facultades de 
la yersona que nuada en el , 
lugsr del jefe CUEndO &ste 
se ausenta? 

30.-Verb~~, escrita, 6rde 
nes verbales y escritas.-
31.- I nforme., ouejas . 

32.- Ha asistido a algdn e 
curso de capacitaci6n p~
movido por su jefe? 
33.- Cree Ud. aue 2 su jefe 
le interesG su s uoerRci3n -
-:"erson:>l? 

34.- gs nece~ariR 1, oreaen 
Ci8 de l jefe narA Que el -= 
t rRbRjo se re :. lice? 



-78-

3.Inter acci6n Social. 

4.Control 

5.Logro de ObjetivoA 

35.En caso de ausenoia del je
fe aueda alguien en su lugar? 
36.A~ iste su jefe a eventos 
sooiales oon Uds. fuera de ho 
rae de ofioina? -
37.Prooura su jefe eventos so 
ciales, deportivos o cultura: 
les para Uds.? 
38.Lleva BU jete alguna forma 
de control de sus emnleadoe? 
Cuales. 
39.Cual es el objetivo de eu 
Deparatamento? 
40.Las aotividades que Ud. rea 
liztt se dirigen haoia el C~
p1imiento de ese objetivo? 
41.3e entrega el trabajo en el 
tiempo estipul~do? 
42.&etá satisfecho oon su je
fe? 
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Anexo 1 

CUESUONARIO 

In~truccio~ n 8: ~3rc ~~ con ung cru~ l~ reenuest " ~ ue considere corracte. 

1.- Dentro de l ,,, Adminletraclón, en la función de Planeación, el el! 

mento ~ue "ebe determi narse orimeramente es: 
., ) Procedimient oe 

b ) Políticos 

c) Objetivos 
ct ) PrO'l;I'am~3 

2. - Dentro de l p Plqne~ci6n, se refieren primordialmente 31 tiempo

oue se recuiere n,ra llevar R t~rmino IR! oneroc ioaes. 

~) Procedimientos 

b, Polítices 

e ) Objetivos 

d) Programas 

3. - "El Sombre est4 limitado, y no puede abarcqrIo todo·, La fraee ~ 

terior corresnonde Rl nrineinio de: 
8) Unidad je ~ando 

b; ~soe cial i ~a ci6n 

e) ,utoridad-Respons~bil idad 

d ) J i visi6n de funciones. 

4.- ~n la ~jecuei6n, el f actor m~s imnortante en una orgpnización Be -
refiere al recureo: 

,, ) ':con6mico 

b) ~c3 t eri 11 

c) d=?nO 
d) Or~ ni ~,ci ' llal 

5.- ~n 1 2 Comunic'lción, "La inforr: ~ ci6n contenide deber4 Ber real", Re
te ren~ isito se refiere 91 elemento: 

R) 2:r.i~o r 

b) ~ , en2 .-:j e 

c) G ~l nal 

d) :':ecentor 
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6.-"De berá prer.ent8r l/!. inform<' c i 6 n de una mp.ne r A obje t iv", de.1e.ndo a 

un l pdo l "s o n in iGne~ o int'!rnr etpci 'mes nersonAl es". ¿:s t e es un re-

Quis ito del: 

13 ) !>misar 

b) Canal 

cl l:ens9. ,i e 

d) Rec e ntar 

7.- 3e refiere p. l~ medición de l os resultAdos a ctuales v O~52d o s con 

rela ci 6n ~ 108 aüoerqdos, con el fi n de corra ~ir. mejorqr y formul~r 

nuevos nl pnp.s. :;e está he cil:mdo referencia a: 

,,) PIQneQción 

b) Or 'l:n ni.7. 'J.ci6n 

c) '~ ontro l 

d ) Sjecuci6n 

8.- ~n unp or~cnizp ci6~, la dis tribución de nuestos y l p delimit~c ión 

de funciones so l o renre5e~tan la Darte est~tica . 3in emb~rgo. l o oue 

da vi da y n ~r:nite l ~ "cción s on: 
o ) :'os c ~nc l cs de comullic 'lc ión 

b ) El o r>1'~ nürrqm2 

c) La cal idad del tre bejo 

:il Le s rel'Jciones de autorid9d 

9.- LI! cond i c i 6n neceearia nara oue se realice I R J irecc ión es: 
,, ) 81 control 
b) Le. re.spone9.bilidad 
c ) Lq autorid := d 
d) L~ ")1" ne8ci6n. 

10.- L~ ~irección sunone: 

a l Que se neleoue ~utori dad 

b ) i:;:Ue se tiene nodar 

c ) H" cer r-,s '-'O!l '3 01 ~'3 a lo" e:l1:11e" ' 0 9 

d ) ~ue se e B t ~ ble~crn 2 ~ nale3 ~ e comunic ~ ción 

11 . - Los limi t es de l o . utoridpd ~8 t~n en función de : 

e ) L9 cPDq ctd ~ d de l os Euhor~in ' d os n~r ~ ~i ecut ' r 

b ) !!1 exce,so r! e t r,obc;jo 

c) Los no:!.fti c· s .:' e 1', I:"lsE'ució:: 

d ) Los méto¿o8 de tr - b·. j o. 
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12.- Es neces~rio dele~r aut oridad: 

a) Para Que el subordiaa40 ten~ m~s l ibertad 
b) ParR desalTClllp..r individuos llar~ futuro " '? seensos 

e) Para detec t ar pro bl em ·; s con mE.yor netenimiento y 6.ntes de que 
se originen 

d) Por el bien ce la Instituci6n. 

Conteste en forma breve l as s i~ientes preguntas: 
13.- ~u~ es la Administr~ción? ______________________________________ _ 

14.- Cuales 80n l RS funciones del proceso administr~tiTo? 

15.- La función 3dministrptiva sin 18 cual no debe i niciarse ningaDA 
acción es: 
16.- Qu~ es una politica en unR organizaci6n? ______________________ __ 

17.- ~~ ea un Manual de 0rgani~~ci6n? 

13. - ~encione al menos dos funciones que le corresponden al l1der. ____ _ 

19 •• Qu~ ea la ~omunieaci6n? __________________________________________ __ 

20. - Mencione Ud . los tres tipos de barreras Que imnldea la ComunicacióA. 

al 
b) 

e ) 

21.- De Ud. un ejemrl o de cada t ino de barrer~. 

d 
b} 

e) 

?2 .- L~ eomunic - eió~ Duecte re ~li~arse je dos mqn~r~8: Di~ Ud. eualea: 
[' ) 

b} 

23 .- '~uá entiende Vd. Dor J irección? 

24.- ~u~ es l~ ~utoridRd? 
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25.- '..¡u~ signifi cR la Deleg~ci6n de Autorids.d"? 

26.- ~enc ione ~ ~eno s tres cienciqs s oc i ele s ~o n l a s ~ ue gu~rdan ín

timR reloci6n ~ 8 S cienci~9 admi ni9trstiv~s . 

a ) 

b) 

c ) 

27. - Zn l a Administr~ci6n, el control es necesario ~ara el conocimien
to del estado y marchA de lA organizaci6n, al control oU'lde ":"licarse 
~ todos los recursos con ~ ue cuenta una or~ización Que son: 

e. ) Recursos 

b ) Recursos 

c ) Recursos 

28.- Para d·üeger res"onsabilidades <iebe hac ~rse: Mencione dcs concl1-

cionea: 
a ) 

b) 

?9.- Qué ee l a Jentra l izaci6n y Descentrelizaci6n de la Autoridad? 

Complete Ud . l as Siguientes nreguntas: 
30 .- Signific~ l a estructurac ión de l AS nartes en U~ forma inte?ra
d'l y 1" rel ."ci6n (":e tiene C"r. 9 un'l de ella s entre sL 
31.- J> S un cuerno ', dj unto "ue sirve de 9sesoría a l p o r ~~ni z9.ci6n y co

munmente no tiene Aitoridad lineal. 
32 .- Cons i ste en l a renre s entec i ón diflP:I'aml!.tica de los difereutes cs-
nales de ·'tutoridad y comunic :'< c i6n ent re los ni veles de l ~ oi'~nizaci6n: 

33.- Eh b?8 e ql tie~no, los nro~amp s pueden ser: a~ ______________ _ y g 

34 •• En l a funci6n de Ejecuci6n es importa nte tO~Rr en cuenta jo s fac-

t ores: y 

35.- De ? cuerdo a I n form ':> en " ue s e ao<'uiere p ut()ri "~ d, el líder pu~ 

de ;;er: 

tanc i el. 

_ ________ __ , t4cni'0 y circuns-

36 . - 3xi sten t r es form~s de ejercer e l liderc z~! 
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37.- Se~ el tipo da l iderazgo Que se ejerza, provoca diferentes r$8-

nuestr.s en el gruPO; esto es: 
~l líder 

&l líder 

31 líder __________________ _ 

nrovoca 
n 

• 

IneatisfQ cci6n, r3beldía, qa botB j ~ 

Desorganización, apatía, t.seguri

dad. 
Participaci6n, integración, logro . 

38.- S ~bemoe Que la comunicRc i 6n admirtietrativa se realiza en diferentes 
direcciones, dependiendO de l a información contenida; es!: 

Comunicaci6n Horizontel 

Comunicación Vertical Ascendente 
Comunic<ción Vertical Descendente ________________________________ ___ 

39.- La responsAbilidad debe ser proporcional a la: 
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